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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastella muutosjohtamisen teorian soveltamista
kaytannon esimiestytssa ja selvittaa opiskelijan kehityskohdat. Tavoitteena oli luoda uusille
esimiehille kuva tarvittavista esimiestaidoista muuttuvassa organisaatiossa ja ndin auttaa
heitd perehtymaén aiheeseen.

Teoriaosuus kasitteli muutoksen johtamista organisaatiokasityksen ja muutoksen valttamat-
tomyyden pohjalta. Muutosjohtamisen vaiheet kuvattiin kayttaen tunnetuinta ja kaytetyinta
muutosjohtamisen mallia. Tydssa tutkittiin esimiestydtd muuttuvassa organisaatiossa ja sel-
vitettiin itsensa johtamisen, muutosviestinnan ja muutosvastarinnan tunnistamisen kautta
tarkeimpia esimiestaitoja.

Ty6 oli paivakirjamuotoinen opinnayte ja sen empiirinen osuus toteutettiin esimiestydn pai-
vakirjalla. Paivakirjaseurantaa tehtiin kymmenen viikon ajan ja viikoittain tiivistetyn paivakir-
jan pohjalta luotiin analyysi. Analyysit keskittyivat arvioimaan suoriutumista seké kehitty-
mista muutosjohtamisen ja esimiestyon kannalta.

Lopputuotoksena oli raportti, josta ilmeni opiskelijan tarkeimmat kehityskohdat, kuten ihmis-
ten johtamiseen orientoituminen ja muutosviestinnan kehittyminen. Kehittymisen lisaksi pys-
tyttiin havaitsemaan jatkokehittymismahdollisuuksia ajanhallinnan johtamisessa ja viestinta-
keinoissa. Raportin pohdintaosuudesta selvisivdt menestyksekkaan muutosjohtamisen
edellyttaméat keskeisimmat esimiestaidot, jotka ovat ihmisten johtaminen ja viestinta.

Avainsanat muutosjohtaminen, esimiestaidot, viestinta
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The purpose of this thesis was to examine how to apply the theory of change management
in practice and find out how the student can improve his own management skills. The aim
was to clarify the main management skills needed in a changing organization and to pro-
vide new managers an introduction to the subject.

The theoretical section is built around the framework of change management and organi-
zational theory addressing how constant change is vital. The phases of change manage-
ment are clarified through the best-known and most frequently used model. The thesis ex-
plores management skills such as self-management, communication and the identification
of change resistance in a changing organization.

The thesis was carried out as a project-based study and the empirical part was executed
with a manager’s journal. The journal period covered ten weeks and every week included
an analysis of weekly observations. The analysis focused on estimating the improvement
of one’s change management and leadership skills.

The outcome is a report which expresses the student’s most important areas for develop-
ment such as leadership and communication. In addition, the report presents the need for
improvement in time management and style of communication. The reflection shows that
people leadership and communication are also vital management skills for successful
change management.

Keywords Change management, managerial skills, communication
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1 Johdanto

Rahoitus- ja finanssiala elaa keskella jatkuvaa muutosta. Digitalisaatio ja kiristyva kilpai-
lutilanne pakottaa toimialalla toimivat yritykset muovaamaan toimintatapojaan ja organi-
saatioitaan, jotta ne pystyisivat vastaamaan asiakkaiden ja viranomaisten vaateisiin seka
kiristyvaan kilpailutilanteeseen. Muutos ei ole end& normaalista arjesta poikkeava tila,
vaan se on jatkuvasti lasna kaikessa tekemisessa. Muutoksen onnistuminen edellyttéa
ammattitaitoisia johtajia, jotka osaavat muutoksen johtamisen lisaksi johtaa ihmisid muu-
toksen keskelld. (Ks. Juuti & Rannikko & Saarikoski 2004, 40.)

Finanssialan yritykset nahdaan usein kankeina ja konservatiivisina, miké ei kuvaa nyky-
ajan tahtotilaa tydnantajamielikuvasta, jota esimerkiksi pankit ovat koittaneet itselleen
luoda. Finanssialan yritykset haluavat todellisuudessa esiintya moderneina tydnantajina
ja yrityksing, joissa tydskennellaan nykypaivan tyétrendien mukaisesti. Taman vaikutus
nakyy esimiesten ikdjakauman muutoksena ja uusina esimiehina, joiden on erittain tar-

kedd ymmartad muutosjohtamisen merkitys osana esimiestyéta. (Ks. Metsamaki 2016.)

Uusille esimiehille on yleensa yrityksesta riippumatta tarjolla paljon koulutusta ja erilaisia
valmennuksia. Oppilaitoksien tarjoama koulutus taas keskittyy usein ihmisten johtamisen
teoriaan ja tarjoaa hyvat taustatiedot esimiestytssa toimimiseksi. Naiden lisdksi koetaan
erittdin tarpeelliseksi mahdollisuus tutustua muiden kokemuksiin ja havaintoihin, joiden

uskotaan tulevan itsellekin eteen esimiestydssa. (Ks. Aarnikoivu 2008, 31.)

Ty6 toteutetaan paivakirjamuotoisena opinnaytetybnéd ja tavoitteena on havainnoida
omaa kehittymista esimiehend muuttuvassa organisaatiossa. Tyon viitekehys kasittelee
muutosjohtamisen ja esimiestytn teoriaa. Tydsta selviaa kehityskohtia ja konkreettisia
toimia, joiden avulla omaa esimiesty6taan voi kehittédé. Tyo ei siis ole pelkastdan oman
tekemisen reflektointia, vaan siitd on aidosti hyotya lukijalle, joka kohtaa samankaltaisia

aiheita omassa tydssaan. (Ks. Paivakirjamuotoinen opinnayte.)

Taman opinnaytetydn tavoitteena on liséksi selvittda, mitd ominaisuuksia ja taitoja esi-
mies tarvitsee johtaakseen tiimia muuttuvassa organisaatiossa. Tydssa esitellaan tieto-
pohjana organisaatiokédsitysta ja muutoksen valttamattomyytta. Muutosjohtamisen vai-
heiden, viestinndn merkityksen ja muutosvastarinnan lisdksi tydssa kasitellaén erityisesti

esimiehen roolia muutoksessa.
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Opinnaytetytssa seurataan kaytannon tydskentelyéa paivékirjan muodossa kymmenen
viikon ajanjaksolla. Paivakirjamuistiinpanoja on tehty paivittain tyoskentelyn ohessa ja
viikon paatteeksi tiivistetyn paivakirjan pohjalta on laadittu analyysi, jossa syvennytaan
peilaamaan teoriaa kaytantoon ja pyritdan havaitsemaan mahdollisia kehityskohtia. Jo-
kaiselle viikolle on asetettu erikseen tavoite, jonka tayttymista kasitellaan analyysissa.
Lopuksi pohditaan muutosjohtamisen teorian soveltamista kaytdnnon esimiestydssa
seka erityisesti esimiehen roolia muutoksessa. Tyon pohjalta on laadittu arviointi omasta
kehittymisestd ja pohdittu mahdollisia jatkokehitysmahdollisuuksia oman osaamisen

osalta.

2 Muutoksen johtaminen

2.1 Organisaatiomuutos

Organisaatio on jarjestelma, jossa asetetut tavoitteet pyritddn saavuttamaan sen jasen-
ten yhteistyon avulla. Sen tarkka méaaérittely on haastavaa, silla eri tarkoituksiin on ole-
massa erilaisia organisaatioita ja ihmiset, jotka maarittelya pyrkivat tekemaan, ovat olleet
osana monia erilaisia organisaatioita. (Juuti 2006, 204.) Pellinen (2017, 9) kuvaa orga-
nisaation johtamismenetelmaksi, jolla hallitaan tyota tekevaa joukkoa ja sen eri voima-

varoja.

Organisaatiorakenteita on erilaisia. Rakenteen tarkoitus on tehostaa paattksentekoa,
taata nopea tiedon kulku organisaation eri osien vélilla ja maarittaa eri tyotehtavat ja
vastuualueet. Ymparistotekijat ja toimiala maarittelee usein, vallitseeko organisaatiossa
tarkka hierarkia vai tehdaénkd paatoksia joustavammin koko organisaation apua kayt-
taen. (Juuti 2006, 207-208.)

Muutoksella tarkoitetaan jotakin tekemista tai jonkin muuttumista, siirtyméavaihetta nyky-
tilan ja tulevaisuudentilan valilla (Pellinen 2017, 163). Organisaatiomuutos maaritellaéan
toiminnan uudistamiseksi ja kehittamiseksi. Yritykselle muutos on Kilpailukyvyn paranta-
mista, sopeutumista, ja olemassaolon turvaamista. Tyontekijalle organisaatiomuutos tar-
koittaa usein nykyisen tydskentelytavan tai tehtdvien muuttumista (TyoGterveyslaitos).
Muutos on kuitenkin aina yksilollinen kokemus, ja se koetaan usein eri tavalla organisaa-

tion eri osissa (Pirinen 2014, 183).
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Organisaation rakenne vaikuttaa yksilon identiteetin muodostumiseen. Vahvistamalla
naita identiteetteja, organisaatio muodostaa kollektiivisen identiteetin, jolloin yksil6t toi-
mivat rynméana ja asettavat yhteisen edun oman edun edelle. Samaistuminen kollektiivi-
seen identiteettiin osoittaa yksilolle paikan organisaatiossa, jolloin yksildstd muodostuu
ryhman edustaja. Tama osoittaa, ettéd organisaation muuttaminen tai uudistaminen yksil®
kerrallaan on aaretttman hidasta ja sen sijaan tulee alusta alkaen pyrkia laajemman

vaikutuksen luomiseen. (Ponteva 2010, 13-14.)

2.2 Muutoksen valttamattomyys

Yritykset ovat kautta aikojen tehneet muutoksia toimintaansa ja organisaatioonsa halu-
tessaan kasvattaa tuottavuutta. Kilpailun ollessa hillittya ja teknologian kehittymaténta,
ei muutoksessa ole tarvinnut kiirehtid. John P. Kotter (1996, 16) toteaa, ettei 1960-luvun
yritysjohtajat olisi uskoneet puoliakaan, jos heille olisi tuolloin kerrottu nykyaikana vallit-
sevasta muutosvauhdista. Nykyaan muutosta ei vaadita ainoastaan tuottavuuden paran-
tamiseen, vaan se on elinehto yrityksen selviamisen kannalta. Ilman uudistuksia ja muu-

toksia yritykset ja tyontekijat kahlitsevat usein todellisen potentiaalinsa. (Craig 2017.)

Kaikki kehittyvat organisaatiot elavét jatkuvan muutoksen keskelld. Syynd muutokselle
nahdaan teknologian nopea kehittyminen ja globalisaatio, jotka edesauttavat Kilpailun
kiristymistd. Selvitdkseen globaalissa markkinassa menestyksekk&aasti ja peitotakseen
kilpailijansa, on yrityksen organisaatiokulttuurin oltava joustava, kehittymista ja oppimista
tukeva seka mukautumiskykyinen. Mitd nopeammin yritys pystyy mukautumaan uusiin
markkinatilanteisiin, sitd varmemmin se saavuttaa itselleen asettamansa paamaarat ja
tavoitteet. (Juuti ym. 2004, 40.)

Koska markkinoiden paineen aiheuttama muutostahti on niin nopea, voidaan todeta, etta
muutos ei ole enaa normaalista toiminnasta poikkeava asia. Yritykset seké niiden tyon-
tekijat haluavat kehittya koko ajan ja kehitys vaatii aina muutosta. Heiskanen ja Lehikoi-
nen kuvaavat, etta toiminnan ja henkildston jatkuva kehittdminen seka uudistaminen
ovat nykyaéan osa yrityksen normaalia toimintaa ja nain ollen muutosprosessista puhu-
minen loppuisi. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 14.) Organisaation muutoskyvylle on
olennaista, ettd muutos ymmarretd&dn osana kaikkea johtamista ja esimiesty6té, eika eril-

lisena ajoittaisena toimenpiteena (Aarnikoivu 2008, 163).
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Kuluttajatottumukset ja asiakkaiden kaytds muuttuvat myos jatkuvasti. Lahihistoria osoit-
taa, ettd jatkuva tietotulva ja lahes kaikkien kaytossa oleva teknologia, luo jatkuvasti uu-
sia tarpeita niin tuotteiden kuin palveluidenkin osalta. Asiakkaat odottavat yritysten vas-
taavan alati muuttuviin tarpeisiin lahes yhtéa nopeasti, kuin nuo tarpeet syntyvat. Yrityk-
set, jotka pystyvat ennakoimaan tai ennustamaan kuluttajien kayttaytymista, ovat erittain

vahvaoilla kilpailijoihinsa néhden. (Craig 2017.)

Modernissa markkinataloudessa parhaiten menestyvat yritykset kuvataan muutosmyon-
teisina ja niiden kykyd omaksua globaaleja ja toimialakohtaisia muutoksia ihannoidaan.
Kaiken kehityksen ja lisaarvon luomisen taustalla on kyky tehda ja ajatella asioita eri
tavalla, kuin tdhan asti on tehty tai ajateltu. Yritykselld, jonka kulttuuri tukee mukautu-
mista uuteen ja kannustaa kokeilemaan, on parhaat edellytykset onnistumiselle tulevai-
suudessa. (Coleman & MacNicol 2015, 256.)

2.3 Muutosjohtamisen vaiheet

Kotter (1996, 153) toteaa, etta menestyvan organisaation kehityksen avaimena on joh-
tajuus. Menestyvassa organisaatiossa johto ja tyontekijat pystyvat mukautumaan nope-
asti muuttuvaan ymparistoon ja kehittdméan toimintaansa jatkuvasti. Han painottaa
myds, ettd elinikdinen oppiminen kaikilla organisaation tasoilla, tarjoaa mahdollisuuden
elintilaan kiristyvan kilpailun keskella. Johtamistaitojen kehittdminen on yhta térkeaa,
ellei tarkedmpaa, kuin tyontekijataitojen kehittdminen. (Kotter 1996, 154.)

Vaikka Kotter (1947) on julkaissut kuvauksen muutosprosessin johtamisesta yli 20 vuotta
sitten, on se edelleen yksi tunnetuimmista ja eniten kaytetyistd muutosjohtamisen mal-
leista. Syyksi voidaan nahd& sen soveltuvuus erilaisiin tilanteisiin ja organisaatioihin,
koska sen taustalla on ihmislahtoisyys, joka ajansaatossa on vain korostunut. Kotter
(1996, 17) kuvaa, kuinka huomio johtamisessa on suunnattava ensin ihmisiin ja vasta
sen jalkeen asioihin. Muutoksen onnistumiseksi on aina ensin mietittava, ketka sopivat
yrityksen tulevaisuuteen ja ketk& ovat valmiita muuttumaan tulevaisuutta varten (Mylly-
maki 2017, 66).
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Kotter (1996, 30—137) kuvaa muutosprosessin johtamista kahdeksan eri vaiheen avulla,

kuvion 1 mukaisesti.

1 Muutoksen kiireellisyyden ja vaittdméattdmyyden tarkennus

2 Ohjaavan tilmin perustaminen

3 Vision ja strategian laatiminen

4 Muutosvision viestiminen

5 Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6 Lyhyen aikavdlin onnistumisien varmistaminen

« @ @aaadec

7 Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

p

8 Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kuvio 1. Suurten muutosten aikaansaamisen kahdeksanvaiheinen prosessi (Kotter 1996, 18).

Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tarkentamisella tarkoitetaan muutoksen perustelua
henkilostolle. Valttamattomyyden viestinta vaatii rohkeutta tarpeeksi voimakkaan viestin
esittdmiseen. Pelkastaan yrityksen hengissa pysyminen riittda usein perusteluksi muu-
tokselle (Kotter 1996, 37). Valttdmattomyydella voidaan myds tarkoittaa muutostahdon
luomista, jota Myllymaki (2017, 70—72) kuvaa eloonjaamisahdistukseksi. Tallainen tunne
saa ihmiset tekem&an asioita muutoksen eteen sen vuoksi, ettd pystytaan, eikéa vain

siksi, etta siitd hyddyttaisiin henkilokohtaisesti jotakin.

Muutosta l&pikayvan organisaation on perustettava muutoksen alkuvaiheessa ohjaava
tiimi, jonka jasenet toimivat tienraivaajina ja suunnannayttgjind. Yksittéin toimiva henkild
ei pysty hallitsemaan kaikkia muutoksen vaiheita ja projekteja, jotka ovat valttamattéomia
onnistumisen kannalta. Tiimin jasenten tulee olla sitoutuneita muutokseen, heidan tulee
voida luottaa toisiinsa ja heilta taytyy l0ytya yhteiseen paamaaraén ohjaava tavoite (Kot-
ter 1996, 45). Ohjaavaa tiimia Myllymaki (2017, 83—84) kutsuu muutosagenteiksi, jotka
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tuntevat muutoshankkeen niin hyvin, ettd he lisdavat vastauksia antavaa kapasiteettia
johdon ja esimiesten tueksi. Muutosagentit ovat ihannetilanteessa tyéntekija tason hen-
kiloita, jolloin he ovat ennestaan tuttuja ja helpommin lahestyttavia. Muutosagentit voivat

toimia viestin valittajina myos yrityksen ja johdon suuntaan.

Visiolla tarkoitetaan tulevaisuudenkuvaa, johon muutosstrategialla halutaan paasta. Vi-
sio toimii ohjenuorana ja selkeyttdd muutoksen yhteista suuntaa. Se kannustaa ihmisia
toimenpiteisiin, jotka eivat valttamatta vaikuta olevan heidan lyhyen tahtdimen etujen
mukaisia. Hyva visio tuo selkeésti ilmi, miksi muutos on valttamaténta (Kotter 1996, 60—
61). Koska muutos edellyttda lahes aina oman mukavuusalueen ulkopuolelle siirtymista
ja lisaa toita, voidaan visiota pitda eraénlaisena palkintona ja yhteisend maalina (Mylly-
maki 2017, 22).

Vaikka visio olisi mahtava ja strategiset toimenpiteet vaikuttaisivat selkeilta, ei visio to-
teudu ennen kuin yrityksen henkildstd on sitoutunut yhteiseen paamaaraén ja sen suun-
taviivoihin. Suurissa ja tunnetuissakin yrityksissa uudistuminen on kangerrellut sen
vuoksi, ettei henkildsto ole ollut tarpeeksi tietoinen visiosta tai mielikuvat siita ovat epa-
selvia. Viestinnan johdonmukaisuudesta ja selkeydestd voidaan varmistua viestinta-
suunnitelmalla. Suunnitelman lisdksi tulee viestintaa tulevaisuuden tahtotilasta tapahtua
tarpeeksi usein, jotta se varmasti tavoittaa kaikki tarvittavat tahot. Vision viestimisen tu-
lee sisdltaa myos konkretiaa eikd ainoastaan kauniita korulauseita tulevaisuuden tilasta,
johon halutaan paasta. (Kotter 1996, 73-74.)

Koska muutos koskettaa usein todella suurta joukkoa, on kaikkien kysymyksiin ja miet-
teisiin lahes mahdotonta vastata, olipa viestintaa sitten suunniteltu ja valmisteltu kuinka
hyvin tahansa. Tasta syysta tulisi varmistua, etta keskusteluille on my6és muita fooru-
meita kuin pelkat tiedotustilaisuudet. Talléin vuorovaikutteisissa keskusteluissa pystyt-
taisiin hyddyntamaan esimerkiksi ohjaavaa tiimia tai muutosagentteja. (Myllymaki 2017,
86.)

Ensimmaiset nelja vaihetta helpottavat juurtuneen nykytilan purkamista. Jos muutos olisi
ihmisille taysin luontaista eika se aiheuttaisi pelkoa, ei naita vaiheita onnistuneeseen
muutosprosessiin valttamatta tarvittaisi. (Kotter 1996, 19.) Muutostahdon aikaansaanti
edellyttda kuitenkin kaikki naita vaiheita, silla ihmisten taytyy muutoksessa tehda asioita,

joista he eivat suoranaisesti hyddy itse (Myllyméki 2017, 70).
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Muutoksen tielta pystytddn poistamaan esteitd jakamalla vastuuta ja tarvittavat valtuudet
henkilostélle. Organisaation rakenne tai hierarkiat eivat saa olla esteené yhteisen vision
toteuttamiselle. Kannustavan ja tukevan ilmapiirin ymparéiméana ihmisia tulee kouluttaa
ja valmentaa menestymaan uusissa vastuualueissaan. Samassa yhteydessa yrityksen
on varmistuttava, etta rekrytointi- ja palkkausmallit tukevat vision toteutumista kannusta-
malla ihmisia kehittymé&an (Kotter 1996, 88—90). Myllymaki (2017, 86) toteaa, etta vas-
tuun ja valtuuksien jakaminen saa ihmiset myds kokemaan vaikuttavuuden tunnetta, jol-

loin muutokseen on helpompi sitoutua.

Onnistumisen tunne vaatii tavoitteita. Muutoksessa yksi suuri tavoite on vision tayttymi-
nen, mutta pitkalla matkalla taytyy olla lyhyen aikavélin tavoitteita, jotka motivoivat jatka-
maan. Johdon tai esimiehen tulee organisoida tavoitteet, mutta vastuuta tavoitteiden laa-
timisesta voidaan antaa my6s henkiléstolle. Talléin tavoitteisiin on helpompi sitoutua ja
niiden seuraamisesta voidaan sopia yhdesséa. Kun lyhyen tédhtdimen tavoitteet tayttyvat,
onnistumisia tulee juhlia, silla se heikentédd uudistuksen epailijoita ja muutosvastarintaa.
Parhaassa tapauksessa aktiivisimmatkin vastustajat saadaan kdantymaan uudistuksen
kannattajiksi (Kotter 1996, 105-109). Muutosprosessin tavoiteasetannassa on muistet-
tava kuitenkin, etteivat mittarit saa olla pelk&staan numeerisia tuloksia tarkastelevia,
koska laadulliset saavutukset ovat muutoksessa yhta tarkeitd (Cran 2015, 196).

Onnistumisten juhlimisella on iso merkitys myds muutoksien vakiinnuttamisessa. Onnis-
tumisen tunteen ei kuitenkaan saa antaa vieda jalansijaa valttaméattomyyden tunteelta
eika se saa antaa kuvaa, ettd muutosmatka olisi paatoksessa. Hyvin menestyneille osas-
toille tai tyontekijoille voidaan antaa lisaa vastuuta, jolloin ndiden osastojen tai tydnteki-
jéiden panos huomataan myds muualla organisaatiossa. Vakiinnuttaminen voi tarkoittaa
my0Os uusien tyontekijdiden rekrytointia ja seuraavan uudistusvaiheen kaynnistamista.
(Kotter 1996, 115, 124.)

Viestinnalla on suuri rooli muutosprosessin viimeisessa vaiheessa. Vaikkakaan uusi vi-
sio ei todennakoisesti ole taysin ristiriidassa vanhojen toimintamallien kanssa, tulee ak-
tiivisella viestinnalla osoittaa saavutetut tulokset seké niiden yhteys uuteen kaytdssa ole-
vaan toimintamalliin. Vaikka tyontekijat hyvaksyisivat muutoksen ja ymmartaisivat vision
ensimmaisessa vaiheessa, ei se iskostu yrityksen kulttuuriin ennen kuin kaikki kokevat

suoritusparannuksen johtuvan muutoksesta. (Kotter 1996, 127-129.)
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Muutos on jatkuvaa, ja paikalleen juuttuneet yritykset jaavat kehityksesté jalkeen ja me-
nettavat elintilansa, asiakkaansa ja liiketoimintansa kilpailijoille. Kotter (1996, 142) mai-
nitsee, ettd menestyvan yrityksen on koettava jatkuva muutos erittain tarkeaksi, jotta silla
on edellytykset sailya. Tama tarkoittaa, etta kuvattu kahdeksanvaiheinen prosessi kayn-
nistyy aina vain uudelleen ja uudelleen ja jossakin tapauksessa sen eri vaiheet ovat paal-

lekkain kdynnissa eri osissa organisaatiota.

2.4 Esimiehen rooli muutoksessa

Paivittaiset ja jatkuvat muutokset ovat suuri osa esimiestyon arkea. Muutoksen johtami-
sen merkitys modernissa yritysmaailmassa ja organisaatiokulttuurissa on niin suuri, etta
se voidaan nostaa kolmanneksi ydinosaamisen alueeksi asioiden ja ihmisten johtamisen
rinnalle. Muutosjohtaminen ei ole pelkastaan yksittaisen projektin johtamista, silla muu-

tos on kaynnissa jatkuvasti. (Pirinen 2014, 13.)

Esimies ei ole ainoastaan muutoksen lapivieja, vaan han on aidosti myds sen kohteena.
Joskus tieto muutoksesta tulee esimiehelle samanaikaisesti kuin muullekin tiimille, ja tal-
I6in esimiehen on kyettdva huolehtimaan alaisistaan ja hankittava tietoa nopeasti ilme-
nevien kysymyksien varalle. Kun esimies pystyy tunnistamaan alaistensa lapikdyman
vaiheen muutosprosessissa, héan voi paremmin maaritelld, minkalaista tukea hanen tulee
tarjota. (Kupias & Peltola & Pirinen 2014, 190.)

Onnistunut muutos edellyttaa roolimallia ja esimerkillisyytta. Vaikka esimies kokisi muu-
tosprosessin alussa negatiivisia tunteita muutosta kohtaan, on hénen pyrittava k&anta-
maén asenteensa mahdollisimman nopeasti. Omalla esimerkilla&n han pystyy luomaan
motivoivan pohjan uuden oppimiselle. (Kupias ym. 2014, 198). Esimerkkia pystyy nayt-
tamaan myos olemalla avoin omista kehityskohdistaan (Juholin 2017, 268).

Tyoyhteist tarvitsee muutoksen aikana paljon tukea. Tukea voidaan osoittaa monella eri
tavalla, mutta koska esimies tuntee yleensa tyéntekijansa parhaiten, hdanen taytyy toimia
linkkina tyontekijoiden ja yrityksen valilla. Yrityksen johto ei valttdmatta ole tietoinen tar-
vittavasta tuesta, joten esimiehen vastuulla on pyytéé sita. Muutokset koetaan niin isoiksi
asioiksi, ettd usein tyontekijat haluavat kuulla niistéa suoraan yrityksen johdolta. Tall6in
annetaan myos mahdollisuus esittda kysymykset suoraan johdolle ja se lisd& arvostuk-
sen tunnetta. (Ponteva 2010, 70.)
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Taitava esimies tunnistaa yrityksessa jo olemassa olevan osaamisen ja kyvykkyyden
(Cran 2015, 51). Muutoksessa osaamisen fasilitointi ja oikean tehtavan Ioytaminen jo-
kaiselle on tarkeaa, silla se edesauttaa muutoksen onnistumista. Tyontekija kokee me-
nestymisen muutoksessa helpommaksi, kun tehtavat vastaavat hanen osaamistaan. Oi-
kean tehtavéan loytyminen vaatii esimieheltd osaamiskartoituksen tekemista ja samalla
voidaan havaita, millaisesta osaamisesta on vield puutetta. Tama luo mahdollisuuden
koulutus- ja kehittamistoimenpiteiden suunnittelulle. Tydntekijat ovat usein halukkaita ke-
hittdm&an omaa osaamistaan ja talléin muutosta ei ndhda huonona asiana vaan mah-
dollisuutena. (Pirinen 2014, 114.)

Valmentavan esimiehen pitdd osata oivalluttaa ja osallistuttaa tyontekijoitddn muutok-
sessa. Kykya oivalluttaa ja oivalluttavaa valmentamista kutsutaan myés coachingiksi.
Tamén on todettu olevan tehokkain oppimisen muoto muuttuvassa tyoympéaristossa.
Osaamisella tarkoitetaan kykyjen soveltamista ja kayttamista, ja monesti nd&ma kyvyt 16y-
tyvat tyontekijoilta itseltdan. Esimiehen tehtavana on osoittaa, miten tyontekija voi kayt-
taa kykyjaan uudessa tehtavassa. (Pirinen 2014, 114.) Tyontekijan kokiessa ahdistusta
uuden oppimisesta, voi psykologista turvallisuuden tunnetta lieventda viestinnalla ja val-
mentamalla. Tyontekijan taitojen liittaminen positiiviseen tulevaisuuden kuvaan edesaut-

taa oppimisen tarpeellisuuden havaitsemista ja hyvaksymista. (Myllyméki 2017, 92.)

Tarkemmin ajateltuna kaikessa oppimisessa on kyse muutoksesta tai jonkin muuttumi-
sesta. Yksilon tai yhteistn toimintaa halutaan ohjata tiettyyn suuntaan tai tiettyyn tavoit-
teeseen, joka vaatii nykyisen tilanteen tai toiminnan muuttamista. Jos toivottu muutos ei
toteudu, on todennakaista, ettei oppimisen edistdmiseksi ole tehty tarpeeksi (Kupias ym.
2014, 186). Tama osoittaa, ettei muutosjohtamisesta puhuttaessa valmentavaa johta-

juutta voi korostaa liikaa.

Innostamista edeltaa selkeiden tavoitteiden asettaminen ja keskustelu toimenpiteista nii-
hin paasemiseksi. Yrityksen tavoitteet maaritellaan liiketoimintalahtdisesti, mutta esimie-
hen tulee miettia, miten tavoitteet saa konkretisoitua tyontekijatasolle. Muutosproses-
sissa esimies toimii palautteen valittajana tydntekijan ja yrityksen valilla. Muutoksessa
saavutettujen tuloksien tarkastelu yhdessa tyontekijoiden kanssa on erittain tarkeaa, silla
se osoittaa tarkoituksen muutokselle ja motivoi jatkamaan (Pirinen 2014, 62—63). Kun
tavoitteita saavutetaan ja onnistumisia esiintyy, niiden korostaminen ja juhliminen lieven-
tavat muutoksesta mahdollisesti koettua pahaa oloa ja stressia. Esimies voi varmistaa,
ettd myos muutosvaiheiden ja laadullisesti mitattavien tavoitteiden saavuttamista juhli-

taan numeeristen rinnalla. (Cran 2015, 196.)
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2.5 Itsensé johtaminen

Esimies pystyy luomaan muutoskyvysta itselleen erityisvahvuuden, kunhan hén osaa
johtaa itsedan ja tekemistaén oikealla tavalla (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 9). Ym-
marrettavaa on, etta esimies keskittyy usein kaikkeen muuhun paitsi itseensa. Esimie-
hen tulisi kuitenkin kyetd pohtimaan omaa tilannettaan ja toimintaansa kokonaisvaltai-
sesti seka sité, miten muutos haneen itseensa vaikuttaa. Se ei ole pelkastaan toivottavaa
vaan sen koetaan olevan esimiehelle velvollisuus. (Ponteva 2010, 39.)

Kiire on useimmiten kuultu selitys sille, miksi ylipaatansa jotakin jatetdan tekematta.
Sama patee myds itsensa johtamisessa. Todellisuudessa kyse on priorisoinnista, eli asi-
oiden tarkeysjarjestykseen laittamisesta (Ponteva 2010, 40). Itsensé johtamiselle on jar-
jestettava aikaa ja varsinkin muutoksen keskelld oman toiminnan arviointi on valttdma-
tonta. Suunnitelmallisuus ja tydtehtavien rajaaminen ovat edellytyksia muutosprosessin
johtamiselle. Jollei ndin tapahdu, hairitt ja aikavarkaat vievat huomion muutoksesta tay-
sin muualle. (Pirinen 2014, 162.)

Hyvantahtoisuus ja tarve miellyttda ovat esimiehelle ominaisia piirteita. Kova suorittami-
sen halu ja tahto nayttaa oma kyvykkyytensa saattaa kuitenkin ajaa siihen, etta esimie-
hen resursseja kaytetddn muiden asioiden, kuin hanen johtamansa tiimin tekemisen
edistamiseen. Kieltdytyminen saattaa olla esimiehelle hankalaa, mutta kaikkien suoriu-
tumiskyvylla on rajansa ja ne rajat esimiehen on omalla kohdallaan tunnistettava. (Piri-
nen 2014, 162.)

Uupunut esimies ei kykene johtamaan muutosta. Esimiehen oma hyvinvointi vaikuttaa
koko tyOyhteison hyvinvointiin ja jaksamiseen, joka varsinkin muutostilanteessa on valt-
tamatonta. Huomautukset omasta jaksamisesta tytyy ottaa tosissaan ja niista tulee kes-
kustella mahdollisuuksien mukaan oman esimiehen kanssa. Muutosprosessin kipupis-
teista kannattaa kayda avointa keskustelua ja hakea tukea niisté selviamiseksi. Esimie-
het ovat yleenséa todella tunnollisia tyontekijoita eivatka he valita pienesta. Talldin uupu-
mus saattaa olla vaikeammin havaittavissa tai pahimmassa tapauksessa se jaa pimen-
toon kokonaan. Asioiden jakaminen, avun pyytaminen ja delegointi ei ole merkki heik-
koudesta vaan painvastoin se ilmaisee esimiehen kyvysté johtaa omaa tekemistaéan. (Pi-
rinen 2014, 163-165.)

Muutos on raskas prosessi kaikille tydyhteison jasenille ja se uuvuttaa kaikkia. Esimies

voi tassakin tapauksessa toimia esimerkkiné ja kertoa kokemastaan kuormituksesta ja
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uupumuksesta. Avoimuus kasvattaa luottamusta, jolloin myos esimiehen tietoon saate-

taan tietoa tyontekijéiden uupumisesta helpommin. (Pirinen 2014, 174.)

Olennaista onnistuneelle muutosjohtamiselle on esimiesten hyvat valit omiin esimie-
hiinsa ja kollegoihinsa (Ponteva 2010, 53). Esimiehet voivat jarjestaa vertaistukiryhmia,
joissa he pystyvat keskustelemaan muutoksen kulusta ja saamaan apua mahdollisiin
ongelmiin. Ryhman tuki lieventda usein kuormitusta, kun esimies huomaa, etta muut kol-
legat kohtaavat samoja haasteita. Vertaistukiryhmissa voidaan sopia myos yhteisista toi-
mintatavoista muutoksen johtamisessa. Muutoksen aikana on erittain tarkeaa, etta orga-
nisaation kaikkia tyontekijoita kohdellaan tasapuolisesti, silla esimiesten toimintaa ver-
taillaan osastojen valilla ja poikkeukset aiheuttavat herkésti hAmmennysta. (Pirinen
2014, 176.)

2.6  Muutosviestinta

Onnistuneen muutoksen taustalla on muutostarpeen, vision ja tavoitteen ymmartaminen.
Mitd useampi tydntekijd ymmartaa ja sisdistda muutoksen suuntaviivat, sitd helpompaa
prosessin lapivieminen on. Muutosta helpottaa usein yrityksen ja tydntekijoiden yhteinen
nakemys tulevaisuuden tilasta. liman jatkuvaa tiedonkulkua ymmarryksen luominen on
lahes mahdotonta. Koska muutostilanne saattaa kaynnistyd joskus aivan yllattaen, on
viestinnan oikea-aikaisella ajoituksella myos merkitysta. Syyksi epaonnistuneelle muu-
tosprosessille mainitaan usein liian vahainen viestinta tai sen epgjohdonmukaisuus, joka
on usein tahatonta. (Kotter 1996, 73.)

Juhlinin (2017, 244) mukaan muutosviestinnassa toimii parhaiten strategisen tyoyhtei-
soviestinndn malli. Sen perimmaisenda ajatuksen on, etta viestinnalla on aina oltava tar-
koitus, suunta ja selkeét tavoitteet, jotka tukevat koko organisaation tavoitteita. Sen nelja
ulottuvuutta kuvaavat strategiasta keskustelun tarkeyttd, selke&a tiedottamista ja tiedon
saatavuutta, yhteisollisyyden rakentamista seka vastuullista dialogia. Viimeisella tarkoi-
tetaan vuoropuhelua, jonka avulla kaikki osapuolet kokevat saavansa vaikuttaa organi-
saation tapahtumiin. (Juholin 2017, 122.)

Kuten muustakin esimiehen suoriutumisesta, myo6s viestinndsté on saatava palautetta.
Esimies, joka haluaa kehittyd, vaatii palautetta pelkan palautteeseen rohkaisun sijaan
(Cran 2015, 77). Palautteella varmistutaan muutoksen alusta alkaen siité, kokevatko

tyontekijat saavansa tarpeeksi informaatiota. Muutoksessa viestinnan on oltava jatkuvaa
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ja valilla hiljaa olemisen sijaan on hyva kertoa, ettei viestittdvaa ole. (Kupias ym. 2014,
187.)

Muutosviestinnan ymmartamisen kannalta konkretia ja kdytanndnlaheisyys on avainase-
massa. Esimies toimii suodattimena yrityksen ja tydntekijan valilla, jotta jokainen l6ytaa
muutosviestinnasta itselleen olennaisen tiedon. Tyontekija tulkitsee viestit oman koke-
muksensa perusteella, ja siksi viestinnan yhteydessa on tarkeaa kayda keskustelua siita,
mitd tdma minun kohdallani tarkoittaa. Jottei tyontekija jattaytyisi ulkopuoliseksi, on muu-
tosviestinnassa keskityttava yksinkertaisuuteen ja johdonmukaisuuteen. (Pirinen 2014,
63-64.)

Muutoksessa viestinta ei ole ainoastaan johdon tai esimiehen yksinpuhelua. Juholin
(2017, 267) toteaa, ettd ajatusten ja mielipiteiden arvo ei ole koskaan riippuvainen vies-
tijdn asemasta. Rakentavassa hengessa kayty dialogi tyontekijan ja esimiehen valilla
korostaa johtamisen eettisyyttd, jolla tarkoitetaan osapuolien kykya asettua toistensa
asemaan. Esimiehen ja tyontekijan valilla luottamusta pidetddn tarkeimpéand ominaisuu-
tena. Luottamus lisaantyy, kun molemmilla viestinnan osapuolilla on uskallus ilmaista
rehelliset mielipiteensa ja myéntda mahdolliset virheensa (Juholin 2017, 267-269). Vir-
heitd kun sattuu jokaiselle, ja niistd oppiminen on aarimmaisen tehokasta (Ristikangas
& Griinbaum 2013).

Onnistuakseen viestinnassa esimiehen tulee kertoa tyontekijoilleen myds heidan vas-
tuustaan viestinnan osana. Passiivisimmatkin henkil6t on rohkaistava kysymaan ja ky-
seenalaistamaan kuulemaansa. Kyseenalaistaminen ei aina ole valttamatta huono asia,
silla silloin esimies tietdd, etta hanta on ainakin kuunneltu. Mikali kysymyksia ei esiteta,
esimies olettaa helposti kaiken olevan selvaa ja ymmarrettdvaa. Vaikka viestin odote-
taan tulevan aina omalta lahiesimieheltd, suuressa organisaatiossa tydntekijoita tulee

kannustaa etsimaan tietoa myos itsenaisesti. (Pirinen 2014, 140.)

Muutosvoiman lisddmiseksi olisi yrityksissa pyrittava viestimaén innovatiivisemmin ja
hauskemmin. Luovalla viestintatavalla tarkoitetaan keinoa, jolla pystyttéisiin osallistutta-
maan ihmisia keskusteluun ja luomaan vaikuttavuuden tunne. Muutostilanteissa toimivat
workshop tyyppiset keskustelutilaisuudet, joissa voidaan jakaa kokemuksia, vahvistaa
omia kantoja ja testata ideoita. Jos osallistujia on paljon, voidaan teknologiaa hyddynta-
malla kerata ideoita anonyymisti vaikkapa ideaseinélle, jonne jokainen saa kirjoittaa

omia ajatuksiaan ja toiveitaan. (Pirinen 2014, 142.)
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Vuoropuhelua sisaltavat tiimipalaverit ovat esimiehelle yksi muutosviestinnan tarkeim-
mista foorumeista. Se edesauttaa yhteisen ymmarryksen luomista ja néin ollen helpottaa
tiimitydskentelyd, kun kaikki ymmartavat asiat samalla tavalla. Esimiehen tehtéava on fa-
silitoida tiimipalavereita ja varmistua, etta kaikki saavat tuoda esiin omat ajatuksensa.
Tyontekijat haluavat yleensa kuulla muutoksesta myds muilta kuin omilta lahiesimiehil-
taan, ja siksi timipalavereihin voidaan kutsua vieraita sidosryhmisté tai yrityksen joh-
dosta. (Pirinen 2014, 143-144.)

Esimiehelle muutosviestinté ei ole ainoastaan ulosantia. Puhutun viestinnén liséksi esi-
miehen on tarkeaa pysahtya myos kuuntelemaan tyontekijoita. Talla h&n osoittaa arvos-
tusta tyontekijoitaan kohtaan ja viestii olevansa aidosti kiinnostunut kuulemaan ajatuksia
ja mietteitd muutoksesta (Pirinen 2014, 118). Tyontekijat kokevat yhteenkuuluvuuden
tunnetta, kun huomaavat esimiehen pystyvan asettumaan heiddn asemaansa ja ajatte-
lemaan muutosta heidan kannaltaan. Yhteenkuuluvuuden tunne luo turvallisen ilmapiirin
ja sitouttaa tyontekijoita, joka on tarkedd muutoksen onnistumisen kannalta. Tyéntekijoi-
den asemaan asettumista kutsutaan kumppanuusjohtajuudeksi, jolloin on tarkeaa koros-
taa yhteisia tehtéavia ja tavoitteita. (Aarnikoivu 2008, 177.)

Ongelmiksi ja epaonnistumisen paikoiksi Juholin (2017, 251) kuvaa tilanteet, joista puut-
tuvat avoimuus ja joustavuuden tunne. Muutostilanteissa halutaan valttya konflikteilta ja
siksi asiat, joista haluttaisiin kysya, saattavat jaada kysymatta. Esimies saattaa esittaa
asian niin suljettuna, etta tyontekijalle saattaa jaada kuva, ettei asialle voi enaa tehda

mitaan ja siksi jattaa mielipiteensa tai huolensa kertomatta.

Muutosviestinnassa yksinkertaisuus on valttia. Se vaatii viestijalta ajatuksien selkeytta-
mista ja rohkeutta olla suora. Jos selkean ja tiiviin viestin sijaan esimies kangertelee
mutkikkaasti, nahdaan tama epavarmuutena ja suojautumisena, joka heikentaé uskotta-
vuutta huomattavasti. (Kotter 1996, 77.) Muutostilanteessa esimiehen tulee sailyttaa
vastuuntuntonsa ja hanen on pyrittdva vastaamaan hankaliinkin kysymyksiin niiden valt-
telyn sijaan. Vastuuta viestinnan epaselvyydesta ei voi vierittaa ylimman johdon harteille,
vaan omaa yksikkda koskevat asiat on pyrittava selvittamaan ja selventamaan itselleen
mahdollisimman hyvin. (Juholin 2017, 247.) Vaikka muutoksen aikana esimiehen on pi-
dettava tietyt asiat itsellaan, tosiasia on, etta mita informoidumpi tiimi on, sitd paremmin

se sietda muutoksen mukanaan tuomaa epavarmuutta (Sanchez 2018).

Esimiehelld on todella huonot mahdollisuudet selvitd muutoksen viestimisesta itsenéi-

sesti. Tuekseen hén tarvitsee muutoksen mahdollistajia ja henkil6itd, jotka aktiivisesti
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puhuvat muutoksen puolesta ja tukevat esimiehen viestia. TyOyhteisot pitavat sisallaan
eritasoisia puhujia ja vaikuttajia. Jos esimies pystyy tunnistamaan vaikuttajat ja vahvat
kyvyt, han voi kohdistaa viestinnan vahvemmin heihin ja sitéd kautta hakea vipuvaikutusta
viestinséa vahvistamiseksi (Pirinen 2014, 131). Kollegan positiivinen asenne muutokseen
koetaan usein vilpitttmampéana kuin esimiehen, ja sen vuoksi vaikuttajaviestinta onkin
oivallinen keino innostamiseen ja esimiehen omien voimavarojen saastamiseen (Juholin
2017, 158).

Viestinta ja vuorovaikutus takaa menestyksekkdan muutoksen. Pahimmassa tapauk-
sessa naiden mennessa pieleen, epaonnistuu myds muutosprosessi. Tieto luo valtaa,
mutta tietoa muutoksesta ei koskaan saa kayttdd vallan vélineend. Jos koetaan, etta
tietoa pimitetdén, epavarmuustekijat ja ahdistus kasvavat entisestaan jo valmiiksi han-
kalassa ymparistossa. (Pirinen 2014, 127.)

2.7 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan taustalla on menettamisen ja luopumisen pelko. Tietty tydtehtava tai
status on ollut omiaan kohottamaan ihmisen egoa ja oman arvon tunnetta. Kun yrityksen
organisaatio- tai kulttuurirakennetta lahdetddn muuttamaan, on ihmisilla pelko saavute-

tun aseman menettamisesta. (Cran 2015, 92.)

Pelko ei liity pelkastaan aseman menettamiseen, silla organisaatiomuutoksien aikana
jotkin tehtavan lakkaavat kokonaan ja joskus tydntekijoiden maaraa on tarpeen supistaa.
Talldin henkildstba joudutaan irtisanomaan, joten muutoksen aiheuttama pelko on erit-
tain oikeutettua ja relevanttia. Esimiehen tehtavana on keskustella peloista ja antaa vas-
tauksia parhaan kykynséd mukaan, tdiden kun on jatkuttava muutosprosessin aikanakin.
(Ponteva 2010, 27, 43.)

Muutosvastarintaa esiintyy jollakin tasolla jokaisessa organisaatiossa, joka kokee muu-
toksen. Onnistuneen muutosprosessin yksi konkreettisimmista seikoista onkin muutos-
vastarinnan oikeaoppinen kasittely. Hidasta tai epaonnistunutta muutosprosessia selite-
td&n usein muutosvastarinnalla, mutta jos esimiehia valmennetaan oikealla tavalla hyo-
dyntamaan vastarinnan aiheuttajia, sisaltda se paljon mahdollisuuksia. Muutosvastarin-
nan taustalla on kriittinen ajattelu, joka saattaa pitda sisalladn my6és muutosprosessin

lopputuleman kannalta tarkeaa tietoa. (Aarnikoivu 2018, 166.)
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Epavarmuus osaamisesta luo pelkoa, joka on vahvin muutoksiin liittyva tunne. Tyonte-
kija, joka on aikaisemmin ollut luonteeltaan positiivinen ja varma, voi muutoksen keskella
muuttua taydelliseksi vastakohdakseen. Pelko oman osaamisen riittdvyydesta uudessa
tilanteessa saattaa ajaa tydntekijan puolustuskannalle, jolloin muutoksen perustelu ja

hyvien puolien esittely menevat taysin kuuroille korville. (Kupias ym. 2014, 196.)

Henkil6t, jotka useimmiten vastustavat muutoksia, on yhta tarkea tunnistaa kuin muutok-
sen puolestapuhujat ja siitd innostujat. Heidan suhteensa viestintaan ja toimintatapojen
muuttumiseen on kiinnitettava tarkkaa huomiota, etteivéat he kaytoksellaan hidasta koko
tiimin muutoksen lapivientia ja uuden omaksumista (Aalto & Rubanovitsch 2010, 162).
Kriittisia kommentteja on kuitenkin syyté kuunnella tarkasti, silla niihin saattaa sisaltya
asioita, joita muutoksen suunnittelussa ei ole osattu ottaa huomioon. (Aarnikoivu 2008,
166.)

Suurinta vastarintaa osoittavat saattavat kokea valmentamisen tekemiseen puuttumi-
sena, joten on entista tarkeampaa nostaa esiin onnistumisia ja kehua. Hallinnantunnetta
ja sitoutumista voi lisdtd vaikutusmahdollisuuksilla, kuten esimerkiksi minkd suhteen
tyontekija toivoisi saavansa valmennusta. (Kupias ym. 2014, 198.) Muutoksessa muo-
dostuu yleensa uusia tehtavia ja joissakin tapauksissa tydntekija joutuu luopumaan van-
hoista tehtavistaan. Uudet tehtavat saatetaan kokea epamiellyttaviksi, jos niiden ei
nahda vastaavan ominaisvahvuuksia. Oppimisella tarkoitetaan kuitenkin sellaisten asi-
oiden harjoittamista, joissa emme koe olevamme niin hyvia tai joita emme koe hallitse-
vamme. (Pirinen 2014, 180.)

Oppimisahdistus ndhdaan yhtena muutosvastaisuuden ilmentymana. Ahdistusta voi-
daan kokea, vaikkei sindnsa vastustettaisi muutosta, mutta muutoksen mukanaan tuo-
mat lieveilmitt pelottavat. Uusien asioiden opettelun keskella tyd saattaa usein olla te-
hotonta ja tuottavuus heikkoa. Esimiehen tehtavana on varmistaa, ettei tyontekijat koe
pelkoa siita, etta heitd rankaistaisiin tuottamattomuudesta. Oppiminen kuuluu muutok-
seen, ja mita vahemman ahdistusta koetaan, sita tehokkaammin opitaan. (Myllymaki
2017, 44.) Esimies voi muutoksen alkuvaiheessa auttaa oppimis- ja kehittymissuunnitel-
man tekemisessa ja seurata sen toteutumista. Vastuu oppimisesta on lopputilanteessa
kuitenkin tyontekijalla itsellaéan, silla kukaan ei voi tehda asian suhteen niin paljoa kuin
he itse. (Pirinen 2014, 115.)
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3 Nykytilanteen kuvaus

3.1 Oman tybn analyysi

Tyoskentelen Helsingin alueella toimipisteen lahiesimiehena. Tybtehtavani ovat asiakas-
kokemuksen, henkiloston hyvinvoinnin sekéa tuloksen johtaminen. Asiakaskokemusta
johdan varmistamalla toimipisteemme neuvojien tarjoaman saatavuuden ja sen jatku-
vuuden. Rahoitusjarjestelyt saattavat koostua monimutkaisista ja hankalista kokonai-
suuksista, mutta tdméa ei saa nakya asiakkaalle. Tehtavani on varmistaa, etta tarjoa-
mamme palvelu on mahdollisimman mutkatonta ja luottamusta heréattavaa. Hyvinvoiva
henkildstd yhdistettyna arvojemme mukaiseen toimintaan, takaa palvelun laadun ja tyy-
tyvaiset asiakkaat. Edella mainitut ovat jo sindnsa keinoja tuloksen johtamiseen, mutta
naiden lisaksi seuraan erillisten numeeristen tavoitteiden tayttymista ja pyrin mahdollis-

tamaan niihin paasyn.

Saatavuus varmistetaan seuraamalla konttorin kalenteritilannetta ja tarvittaessa autet-
tava neuvojia oman kalenterin johtamisessa. Kaikki tyotehtavat ja asiakastapaamiset
taytyy olla oikein aikataulutettu, silla aikataulussa pysyminen takaa kaynnissa olevien
téiden loppuun saattamisen ajallaan. Ulkopuoliselle se saattaa kuulostaa itsestédan sel-
valta ja yksinkertaiselta, mutta keskeneraisten tdiden kasaantuessa, se on kaukana siita.
Asiakaskokemukseen vaikuttaa my®s neuvonnan laatu, joten minun tehtavani on var-

mistaa, etta neuvojieni tietotaito ja osaaminen ovat vaaditulla tasolla.

Kaytannossa tietotaidon ja osaamisen varmistaminen tarkoittaa varmistumista siita, etta
kaikki olemassa olevat valmennuskokonaisuudet on suoritettu oikein ja ajallaan. Myo6s
tiedon ja osaamisen oikeanlainen soveltaminen asiakastapaamisissa on tarkeaa, joten
tehtavani on olla ajoittain seuraamassa myds tapaamisia. Yhteistapaamisten tarkoituk-
sena ei ole neuvojien tyon valvominen, vaan palautekeskustelun mahdollistaminen ja
kehityskohtien [6ytaminen. Muutostilanteessa henkilokohtainen kehittyminen nahdaan
erittdin tarkedna ja palautekeskustelut ovat kehittymisen edellytys (Pirinen 2014, 113—-
114). Mikali havaitsen tuoteosaamisen tai markkinatilanteen paivityksien tarpeita, varaan

aika ajoin eri asiantuntijoita pitamaan meille esityksia.

Finanssialan viimeaikaiset rakenteelliset muutokset ja oman yrityksemme 2018 vuoden
organisaatiomuutos, ovat varmasti vaikuttaneet henkildstén hyvinvointiin ja tyytyvaisyy-
teen. Elamme muutoksen keskell&, jossa digitalisaatio muovaa tyéskentelytapojamme ja

menetelmia jatkuvasti. Muutoksessa ihminen kokee usein menettéavansa jotain, joten
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tehtavani on muistuttaa muutoksen paivittdiseen tyéhén tuomista hyddyista ja eduista
(Myllymaki 2017, 87). Tuloksellisuutta tukevan ilmapiirin tulee olla avoin ja palautteen-
annon jatkuvaa, niin minulta neuvojille kuin heiltd minulle. Rehellinen ja kehittava palaute
vaatii keskinaisen luottamuksen ja varsinkin nain esimiesurani alkumetreilla kaytan ai-

kani luottamuksen rakentamiseen itseni ja tiimini valilla.

Luottamus rakentuu, kun tiimini jAsenet uskovat vilpittdmyyteeni heidan kehittdmisessa
ja pystyessani olemaan lasna ja aina valmis auttamaan (Pirinen 2014, 21). Rahoitusko-
konaisuudet vaativat usein, parhaalla mahdollisella tavalla toteutuakseen, lapikayntia
useamman silmaparin voimin. Tiimini neuvojista kolmasosa on suhteellisen tuoreita ny-
kyisesséa tehtavassaan, joten talla hetkella autan heitd kokonaisuuksien hahmottami-
sessa ja kasaamisessa. Tehtavani ei ole kertoa heille valmiita vastauksia vaan painostaa
heitd miettiméan itse ja johdateltava heitd mahdolliseen lopputulokseen. Nain neuvojat
kehittavat omaa osaamistaan ja jatkossa tarvitsevat vastaavissa tilanteissa vahemman
tukea (Pirinen 2014, 90-91). Neuvojat ovat tutustumiskeskusteluissa nostaneet esiin
oman kehittymisen tarkeyden motivoivana tekijana, joten nailla toimilla vastaan myos

tahan tarpeeseen.

Nostan onnistumisia esille ja pyrin saamaan neuvojat itse kertomaan onnistumisistaan
yhteisissa palavereissa ja muissa tilaisuuksissa. Koen taman lisdavan arvostuksen tun-
netta ja liséksi muut saavat loistavia vinkkeja oman tyénsa tueksi. Rohkaisen tuomaan
esiin myo6s mahdollisia virheita, koska myos niista on tarked oppia yhdessa (Juholin
2017, 267-269). Kaikki mahdolliset virheet ovat aina korjattavissa, joten suhtaudun niihin

itse todella optimistisesti ja nain luon vastaavan kulttuurin koko tiimiini.

Myds muut kuin uudet neuvojat tarvitsevat valilla apua kokonaisuuksien suunnittelussa
ja mikali rahoituksen toteutus on jollakin tavalla normaalista ohjeistuksesta tai luoton-
myontopolitikasta poikkeavaa, saattaa esitys vaatia minun puoltoni. Talléin kayn esityk-
sen lapi neuvojan kanssa ja mikali edelleen olemme samaa mieltd sen toteuttamisesta,
voin puoltaa sen myontamista. Uusimmilla neuvaijilla ei ole heti kaytdéssaan luotonmyon-
tovaltuuksia, joten heidén esitykset kayn lapi ennen kuin he voivat hakea esitykseen
paatoksen keskitetysta luottopaatannasta. Uusien neuvojien esitykset kaipaavat usein
muutoksia tai hienosaatoa, joten heidan oppimisensa kannalta on tarkeaa kayttaa aikaa

oikean esitystavan omaksumiseen.

Tyytyvainen henkilostd on edellytys tyytyvaisille asiakkaille ja tata kautta varmistan oman

tiimin tuloksellisuuden. Edustamme myyntiorganisaatiota, joten numeeriset tulokset ovat
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todella tarkeitd. Seuraamme tiimin kanssa paivittdin tuloksia toiminnanohjaustaulun
kautta, johon jokainen syottaa omat tuloksensa. Koska tydskentelemme asuntorahoitta-
misen parissa, ei voida puhua niinkdan proaktiivisesta myynnista, mutta neuvoteltujen
kokonaisuuksien toteutumisastetta voi edesauttaa omalla aktiivisuudella. Yksilotasolla
minun ei tarvitse tietda tai seurata, kuinka monta lainalupausta tai lainatarjousta kukakin
on antanut, mutta tiedustelen niiden maaraa aina silloin talléin, jotta voin suhteuttaa to-
teumat tarjouksiin. Mikali toteuma on alhainen, mietimme neuvojien kanssa yhdessa
mahdollisia toimenpiteitd sen parantamiseksi. Uusasiakashankinta on yksi keinoista tu-
loksen varmistamiseksi ja siksi asunnonvalitysliikkeiden kanssa harjoitettava yhteistyt
on erittain tarkead. Pidan itse yhteytta valitysliikkeiden edustajiin ja mietimme yhteistyon
muotoja, jotka hyodyttaisivat asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla.

Muutostahti nakyy myos henkiléston vaihtuvuuden lisdantymisend. Tasta syysta olemme
kaynnisténeet toimipisteeseemme tyontekijadhaun ja ensimmainen kuukausi tyollistaa mi-
nua myos siltd osin. Tehtdvanani on yhdessa henkildstbhallintomme edustajan kanssa
avata sisdinen ilmoitus, laatia tydnkuvan esittely, seurata saapuneita hakemuksia ja kut-
sua sopivat kandidaatit haastatteluun. Haastatteluiden jalkeen péésen toivottavasti palk-

kaamaan yhden tai enintdan kaksi uutta neuvojaa vahvistamaan tiimiani.

Tehtavassani korostuvat ydintaidot voidaan luokitella kahteen eri kategoriaan — ihmis-
tuntemukseen ja substanssiin, eli asiaosaamiseen. Jos en tuntisi tiimini jAsenten vah-
vuuksia, ominaisuuksia ja yksil6llisia tarpeita, minulla ei olisi pohjaa valmentavalle esi-
miestydlle, joka on erittdin tdrkedd muuttuvassa organisaatiossa (Pirinen 2014, 180—
184). Jokainen yksil6 oppii ja kehittyy omalla tavallaan ja se edellyttdd minulta mukautu-
miskykya ja samaistumista heidan ajatusmaailmaansa ja tuntemuksiin. Pyrkimyshan ei
ole luoda samoja mantroja toistavia koneita vaan valjastaa jokaisen kyvyt ja voimavarat
oman sisaisen potentiaalin 16ytdmiseksi (Ristikangas & Grinbaum 2013). Taméa vaatii
taitoa innostaa ja motivoida haastamalla oikealla tavalla. Kun yksilé keksii vastauksen
itse, on onnistumisen tunne aivan eri luokkaa kuin tyén suorittaminen valmiin vastauksen
avulla. Avointa vuorovaikutusta ei synny yksinpuhelun avulla, joten valmentavan esimie-

hen on osattava myds kuunnella (Pirinen 2014, 118).

Vertaistuen ja avoimen keskustelun merkitys korostuu esimiestydssa muutoksen kes-
kella (Ponteva 2010, 53). Myds oman kehittymisen ja palautteen saamisen varmista-
miseksi, on pyrittdva luomaan mahdollisimman laaja verkosto, jossa ihannetilanteessa
on edustettuna erilaista osaamista. Verkostoitumista tukevat esimiespalaverit, joissa ko-

kemuksia ja mietteitd paastddn vaihtamaan kollegoiden ja esimiehen kanssa. Lisaksi
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koko likketoiminta-alueen esimiehille jarjestetdan kvartaaleittain kokouksia, joissa johta-
miskayténteita kehitetddn ja yndenmukaistetaan. Pirinen (2014, 176) toteaa, etta varsin-

kin muuttuvassa organisaatiossa esimiestyon yhdenmukaisuus on erityisen tarkeaa.

3.2 Tyobn sidosryhmat

Taman opinnaytetydn aiheen kannalta téarkeimpié sidosryhmia tydssani ovat tiimini jase-
net, kollegat, esimieheni seka yrityksen liiketoiminnan johto. Rajaus perustuu tydssa ka-
siteltaviin vuorovaikutustilanteisiin, joita muutosjohtamisen viitekehyksen osalta paiva-
kirjaraportoinnissa kasittelen. Muita sidosryhmia tydssani ovat asiakkaat, viranomaiset,

kilpailijat sekéa yhteistydkumppanit.

Tarkein sidosryhmé on ennen kaikkea tiimini jasenet. Vastuu onnistuneesta muutospro-
sessin toteutuksesta jakautuu esimiehen ja tydntekijoiden kesken. Pirinen (2014, 61) ko-
rostaa yhteistyon merkitysta muutoksen keskella ja toteaa sen olevan keino parhaaseen
lopputulokseen kaikille uudessa tilanteessa. Yhteistydn edellytyksena on luottamus,

jonka rakentumista paivékirjassa seurataan.

3.3 Vuorovaikutustaidot

Tiimini jasenten kesken vuorovaikutustilanteet jakautuvat ryhmaéviestintaan ja kahden-
keskeiseen viestintaan. Viikkoaikatauluun kuuluu tiimipalavereita, joiden maéara ja sisaltd
vaihtelevat viikkojen mukaan. Maarittelen tiimipalaverille aina tavoitteen, jonka taytty-
mista tarkastelen jalkikateen. Pyrin aiheen mukaan pitamaan tiimipalaverit vuorovaikut-
teisina ja avoimina, jolloin jokaisen tulisi halutessaan paasta aéaneen. Téllainen tapa to-
teuttaa kokous aktivoi osallistujia ja yhteisesta ajasta saadaan enemman irti (Pirinen
2014, 144). Naiden palavereiden lisdksi ryhmaviestintaa on pdivittdin sahkopostin vali-

tykselld ja satunnaisesti pikaviestimilld, kuten Whatsappilla.

Liséksi tiimini jAsenet ovat velvoitettuja itse etsimaan ja jakamaan tietoa. Juholin (2017,
124) kuvaa tdman olevan erittdin olennaista tyOyhteistviestinndssa. Varsinkin tilan-
teissa, jossa tieto on tuoretta, tulee se saattaa mahdollisimman nopeasti kaikkien tietoon,

joko sahkopostitse tai tiimipalaverissa.

Kahdenkeskeinen viestintd tapahtuu useimmiten palautekeskusteluissa tai tilanteissa,

joissa minun apuani tarvitaan jonkin asian selvittamiseen tai toteuttamiseen. Palautekes-
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kustelun tarkoituksena on kuulla tydntekijan omia mietteitd ja ajatuksia, joten niissé ko-
rostuu kuuntelemisen taito, jonka Pirinen (2014, 118) toteaa olevan yksi olennaisimmista
esimiehen vuorovaikutustaidoista muutoksessa. Oli kyseessa sitten palautekeskustelu
tai sparraustilanne, kysymyksia esittamalla ja haastamalla saan tyontekijat parhaiten oi-

valtamaan asiat itsenaisesti.

Esimieheni jarjestaa toimipaikallani esimiespalaverin aina parillisilla viikoilla. Talldin esi-
mieheni on yleensa suunnitellut valmiiksi agendan, jonka mukaan ajankohtaiset asiat
kaydaan lapi. Usein han kuitenkin kysyy myés minun ja kollegoideni mielipidetté ja aja-
tuksia asioista, joita meidan tulisi yndessa kasitella. Koska en toimi esimiespalaverissa
vetdjan roolissa, korostuu kuuntelun ja havainnoinnin tarkeys. Puheenvuoroja taytyy ot-
taa aktiivisesti ja omia ajatuksia tuoda esiin avoimesti, silla aiheet koskettavat usein ta-
valla tai toisella kaikkia. Vaikuttavuus vaatii myos argumentointia ja omien ndkdkantojen
perustelua, joten niita on hyva miettia mahdollisesti etukateen ennen palaveria. Esimies-
palavereissa on tarkoitus yllapitda vastuullista dialogia, jota Juholin (2017, 125) kuvaa
tilanteeksi, jossa vallitsee tasavertaisuuden ja keskindisen arvostuksen ilmapiiri. Taméa

on edellytys kokemuksien jakamiselle ja yhteisen ymmarryksen luomiselle.

Isommissa palavereissa tai tapahtumissa, joissa usein myos liiketoiminnan- tai konser-
ninjohdon edustajat ovat mukana, on valilla haastavaa esittdd omia mielipiteitaan, vaik-
kakin niista kertomiseen rohkaistaan. Naissa tapahtumissa mielipiteiden takaa on todella
[6ydyttava pitavat perustelut, jos niita argumentoidaan. Siksi tietyt asiat voidaankin esit-
taa kysymyksen muodossa, jolloin pelkoa mielipiteen leimaavasta vaikutuksesta ei ole.
Yleensakin suuren yleisbn edessa puhuminen vaatii rohkeutta, mutta samalla tavalla
kuin esimiespalavereissa, mieltd askarruttava kysymys on todennékdisesti myos jonkun

muunkin mielessa.

4 Paivakirjaraportointi

4.1 Ensimmainen viikko: Luottamuksen ensiaskeleet

4.1.1 Paivakirja

Kuunvaihde on asuntorahoitustiimille kiireista aikaa. Kiinteistonvalittgjilla on usein tarve

saada sovittua kdynnissa olevat asuntokaupat loppuun, mika edellyttéa myoés rahoitus-

jarjestelyiden viimeistelya. Dokumentit otetaan vastaan usein todella my6h&an, ja ne ai-
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heuttavat yleensa muutoksia niin asuntolainoihin kuin panttauksiinkin. Uudessa toimin-
tamallissa erillinen luottotukitiimi tekee paasaantoisesti paattkset rahoituskokonaisuuk-
siin, mutta mainitsemani viimehetken muutokset vaativat usein esimiehen paattksen,

jotta voisimme toimia mahdollisimman nopeasti.

Maanantaisin raportoidaan viikkotulokset. Jokainen tiimini jasen syottaa itse omat viikoit-
taiset tuloksensa Excel-taulukkoon, josta koostan eteenpdin toimitettavan raportin. Esi-
mieheni haluaa yleensa kayda lyhyen palautekeskustelun tuloksista ja konkreettisista
toimista, jos tulosta taytyy hdnen mielestddn parantaa. Viikon alhaiset tulokset selittyivat

sairastapauksilla, joita tiimissani oli useampia.

Maanantain toiminnanohjauskokous kestaa ainoastaan 10—15 minuuttia, aiheen laajuu-
den mukaan. Neuvojien vaihtelevien tytaikojen vuoksi kokous pidetdan iltapaivalla. Ka-
vimme lavitse kalentereiden varaustilannetta ja tapaamisten siséltoja ennakkotietojen
perusteella. Tiimipalaverin aikana on tarkoitus jakaa ajankohtaisia asioita, mutta talla
kertaa tiedotettavaa ei ollut.

Viikon aikana kavimme kollegani kanssa lapi tydpaikkailmoitusta, jonka olimme avan-
neet toimipisteeseemme. Hakemuksia oli saapunut ainoastaan muutama kappale, joten
paatimme paneutua niihin vasta seuraavalla viikolla, jolloin varaisimme myés haastatte-
luajat kandidaateille. Pohdimme myds, miten voisimme edesauttaa hakemuksien maa-

ran kasvattamista ja paatimme jakaa ilmoituksen sisaisesti verkostojemme kautta.

Viikon aikana osallistuin neljgén yhteistapaamiseen, jotka olivat ensimmaiset uudessa
tehtavassani. Aikaisemmassa tydssani valmentajana tydni koostui lahestulkoon koko-
naan yhteistapaamisista ja palautekeskusteluista. Kokemukseni on opettanut, ettd on-
nistuneen ja aikaansaavan palautekeskustelun avain on luottamus. Koska olen tydsken-
nellyt nykyisessa tehtavassani alle kuukauden, on miltei mahdotonta kuvata neuvojien
ja minun valista suhdetta luottamukselliseksi. Vaikka toivon, ettd luottamusta jo jossakin
maarin esiintyy, on siihen pohjautuvaa suhdetta rakennettava tasta eteenpain syste-

maattisesti.

Ensimmainen yhteistapaaminen sujui neuvojan kanssa todella hyvin. Jo ennen tapaa-
mista mietin, miten etenisin palautekeskustelussa, silla emme juurikaan tunteneet viela

toisiamme. Ensiksi haastattelin neuvojan omat havainnot vahvuusalueistaan ja onnistu-
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misista tapaamisessa. Vahvistin hanen tekemidéan havaintoja, kun ne kohtasivat teke-
mieni havaintojen kanssa, ja korostin lisdksi muutamaa onnistumista, joita neuvoja ei itse

maininnut.

Keskustelun kehittavassa osiossa tiedustelin, mita neuvoja tekisi toisin, jos tapaaminen
alkaisi nyt uudelleen alusta. Luottamuksen rakentumisen ollessa viela kesken, on itse-
kritiikkia vaikea tuoda esiin, joten neuvoja pyysi minua kertomaan omat havaintoni. Pyy-
sin neuvojaa viela miettimaan hetken, ja lahes puolenminuutin hiljaisuuden jalkeen héan
totesi, ettei mielestaan tehnyt asiakkaan elamantilanteen kartoitusta tarpeeksi laajasti ja
siksi ratkaisuehdotuksen perustelu oli hankalaa. Olin tehnyt saman havainnon, ja sovim-
mekin seuraavaan tapaamiseen kaksi apukysymysta, jotka neuvoja varmasti tulisi esit-

taman iltapéivan seuraavassa yhteistapaamisessa.

Toisen neuvojan yhteistapaamiseen valmistelun aikana selvisi, ettei tapaamisen tie-
doissa mainitun tilanteen rahoittaminen ollut hénelle ennestaan tuttua. Asiakkaan oli tar-
koitus ostaa uusi asunto ennen vanhan myymisté ja neuvoja ei ollut varma, mita seikkoja
hanen tulisi ottaa huomioon. Kysyin neuvojan ajatusta siitd, mika meille rahoittajina on
kaikkein tarkeintd. Tarkeimmaksi seikaksi han nosti maksukyvyn, mika pitdd paikkansa.
Kavimme lapi seikat, jotka vaikuttavat asiakkaan maksukykyyn, kun hanella on kahden
asunnon kulut ja velat hoidettavanaan, ja sen minkalaisia ratkaisuvaihtoehtoja me 16y-
taisimme naihin. Autoin tapaamisen jalkeen esityksen valmistelussa ja palautteeksi tyy-

dyin vain kehumaan hénen suoriutumistaan tilanteessa, josta han oli aluksi epavarma.

Valmistauduin viikon aikana esimieheni varaamaan kvartaalikeskusteluun ja mietin kon-
sernin lanseeraamien vuoden 2019 painopistealueiden nékymistd omassa tavoite-
asetannassani. Markkinatilanteen vuoksi tuleva vuosi ndhdaan monella tavalla haasteel-
lisempana kuin aikaisemmat vuodet, joten painopistealueet ovat varmasti jokaisella fi-
nanssikonsernilla kohtuullisen yhtaldiset. Kantava teema valmistelussa oli siis tuloksen

varmistaminen tulevalle vuodelle ja omat konkreettiset tekoni sen eteen.

Keskustelussa kavimme lapi ajatukseni ja tuntemukseni uudesta ty0sta ensimmaisen
kuukauden jalkeen. Totesin henkildstohallintoon liittyvien asioiden vievan turhauttavan
paljon aikaa, mutta olin my6s innoissani uudesta tehtavasta. Olin paassyt pitamaan tu-
tustumiskeskusteluja ja yhteistapaamisia, eli luottamuksen rakentuminen oli edennyt
odotetulla tavalla. Tavoiteasetannan ja sen seuraamisen lapikaynnin jalkeen totesin esi-
miehelleni pitavani tarkeéné kvartaalikeskustelua, silla myds meidan valisen luottamuk-

sen eteen on tehtava toita.
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4.1.2 Analyysi

Tavoitteeni viikolle oli tutustua tiimini neuvojiin paremmin ja paasta yhteistapaamisiin an-
tamaan palautetta. Viikon aikana paasin vain kahden neuvojan tapaamisiin, joten minun
tulee seuraavalla viikolla panostaa aikataulutukseen ja sen toteutumiseen paremmin.
Minun tulee olla karsivallinen ja hyvaksya, etté luottamus rakentuu hiljalleen arjen ja yh-
teisten kokemusten myota. Neuvojien tulee n&hda tavoitteet yhteisina ja tehtavani on
saada heidat luottamaan, ettd palautteiden kautta pyrin ohjaamaan heita lahemmaéksi
tavoitetta. (Ks. Pirinen 2014, 50: 62—-63.)

Jokainen tiimini jasen nosti tutustumiskeskustelussa esille oman kehittymisen tarkeyden,
ja he kertoivat sen olevan yksi paatekija oman motivaation lisaamiseen. Keskusteluissa
kavi myos ilmi, ettd he odottavat saavansa apua kehityskohtien havaitsemisessa seka
konkreettisten toimien suunnittelemisessa. Mikéli neuvojat eivat olisi tuoneet asiaa esille,
olisi se jaanyt minun tehtavakseni, silla kehittymisen tarkeytta ei voi vahatella muuttu-

vassa organisaatiossa. (Ks. Pirinen 2014, 114.)

Haasteeksi coachingissa, eli oivalluttavassa valmentamisessa, koen neuvojien tietotai-
don ja rahoituskokonaisuuksien moniulotteisuuden. Osa kokonaisuuksista on todella
haastavia ja valilla valmentavaa esimiesty6ta varten taytyy varata valtavasti aikaa. Val-
mennuksen lisdksi minun tulee hoitaa lukuisia raportointiin ja laadunvalvontaan liittyvia
tehtavia, joten uupumisen vaara on todellinen. Uupumisen vaarana on, etta se tarttuu
mahdollisesti myds muihin tiimin jaseniin (Pirinen 2014, 163-165). Sen estamiseksi mi-
nun tulee pyrkia seuraamaan omaa ajankayttbani ja aikatauluttamaan viikkoni jarjestel-

mallisesti.

Kolmasosa tiimistani edustaa ryhmaa, joka on aloittanut nykyisessa tehtavassaan vasta
vuoden 2018 loppupuolella. Niinpa opittavaa ja uusia asioita tulee joka paiva eteen
useita ja niihin tarttuminen voi tuntua valilla pelottavaltakin. Oppiminen vaatii tassé yh-
teydessa rohkeutta, ja minun on varmistettava, etté ilmapiiri timissani on ominainen roh-
kaisemaan tarttumaan toimeen ja kokeilemaan. Silloin tallin epdonnistuminen on mie-
lestani merkki yrittdmisestd, silla ilman sité harva voi osoittaa yrittaneensa tarpeeksi. Vir-
heitd sattuu jokaiselle, ja niistéd oppiminen on tehokasta. (Ks. Ristikangas & Griinbaum
2013))
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Suuremman kuvan tavoitteiden lisaksi on hyva muistaa, ettd muutoksessa elava tiimi
tarvitsee myds lyhyemman tahtaimen tavoitteita motivoituakseen ja huomatakseen muu-
toksen olevan oikeansuuntainen (Cran 2015, 196). Tasta johdettuna myds mina esimie-
hena voin asettaa itselleni laadullisia tavoitteita, kuten luottamuksellisen ilmapiirin synty-
minen. Talléin kykenen reagoimaan mahdollisiin muutostarpeisiin omassa toiminnassani
hyvinkin nopeasti. (Ks. Kotter 1996, 104.)

4.2  Toinen viikko: Tiimin kehityskeskustelu

4.2.1 Paivakirja

Ennen viikon ensimmaista yhteistapaamista tiimini neuvoja ilmoitti, ettei ollut kohdannut
vastaavaa kokonaisuutta aikaisemmin. Kyseiseen tapaamiseen oli tulossa asiakas, joka
oli aloittamassa omakotitalon rakennusprojektia ja toimi liséksi paatoimisena yrittajana.
Jo pelkdstaan rakentamisen rahoittaminen vaatii osaamisen ja tiedon soveltamissa siina
maarin, etta uudet neuvojat kokevat kokonaisuudet haastaviksi. Tasta aiheesta jarjeste-
taan paljon koulutuksia, mutta koska rahoituskokonaisuudet ja projektit ovat erilaisia, ei
aihetta opi kunnolla muulla tavalla kuin kdytannon harjoittelun kautta. Sain luotua neu-
vojaan uskoa kyselemalla haneltd mahdollisista muuttujista ja vakuutin h&nen parjadvan
asiakkaan kanssa. Sovimme tavoitteeksi, ettd han saa kerattya etukateen laatimaamme
kysymyslistaan vastaukset ja kertoo asiakkaalle palaavansa ratkaisuun nopeasti. Neu-
voja onnistui hyvin ja en havainnut epdvarmuutta hanen tavassaan esittaa asiat asiak-

kaalle.

Toiminnanohjauskokouksen aikana kavin tiimilleni lapi viime viikon tulokset ja keskuste-
limme syista, miksi rahoitusvolyymi ei ollut tavoitetasolla. Onnekseni sain kuulla, etta
tarjouksia on kuitenkin annettu selkeasti yli tavoitetason, joka tarkoittaa toteutuvan vo-
lyymin parantumista aikanaan. Pyysin viela tiimia miettimdan yhdessa, keksisivatko he

mitd&n konkreettisia keinoja, joilla varmistua tarjouksien toteutumisesta.

Ajasta, jolloin itse toimin neuvojan tehtdvassa, on kulunut jo useampi vuosi, joten en
varmastikaan omaa enaa ajantasaisinta tietoa neuvojatydsta. Tasta syysta delegoin toi-
minnanohjauskokouksen vetovastuun tiimin jasenille, jolloin he voivat itse paattaa ai-
heista, jotka he kokevat kaikkein tarkeimmiksi. Sovitut tyOparit hoitavat kokouksen jar-

jestamisen ja aiheiden keraamisen vuoroviikaoin.
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Kavimme esimiespalaverissa kollegoideni ja esimieheni kanssa lapi henkilostontyytyvai-
syyskyselyn tuloksia. Kyselyn tulosta mitataan paaosin sitoutuneisuuden kautta ja oma
konsernimme sijoittuu téssa finanssisektorin keskikastiin. Vastauksista nékyi selkeasti
viime vuoden muutosprosessin vaikutukset ja nyt tulosten paranemiseksi olisi keksittava
konkreettisia toimenpiteitd. Saimme esimieheltdmme toimeksiannon, jonka mukaan tu-
lokset esiteltaisiin jokaisessa tiimissa ja sen jalkeen pohdittaisiin, miten voimme omalla

tekemisellamme vaikuttaa tuloksen paranemiseen.

Viikon aikana vastaanotin useamman asiakaspalautteen, joissa kehuttiin tiimini jasenia
asiantunteviksi ja ammattimaisiksi. Kehuin neuvojia tiimin keskella ja pyysin heita kerto-
maan kaikille, mitk&a toimet johtivat onnistumiseen. Ruokin onnistumisten jatkumista pal-

kitsemalla neuvojat elokuvalipuilla.

Tiimipalaverissa syvennyimme henkildstontyytyvaisyyskyselyn tuloksiin. Tuloksien I&pi-
kaynnin jalkeen oli tarkoitus keskustella konkreettisista toimista, joilla voisimme parantaa
tyon mielekkyytta. Tiimini sitoutuneisuus osoittautui tuloksien valossa finanssisektorin
ylapddhan ja tata voi edeltajani pitdd suurena onnistumisena. Tuloksien lapikaynti ai-
heutti tiimin kesken todella antoisaa keskustelua, kun he saivat verrata tuloksia omaan
toimipaikkaamme ja muuhun Suomeen. Heikoimmat tulokset ja avoimet palautteet ka-
sittelivat kohtia kuten vaikuttaminen omaan tyéhon, verkoston toimivuus ja luottamuksen
esiintyminen, jotka ovat suoria vaikutuksia tydskentelytapojen ja organisaation muutok-
sista. Tulosten parantumiseksi listattiin valmennuksen lisaaminen ja yhteistyon kehitta-

minen muiden liiketoiminta-alueiden kanssa.

Delegoin kolmelle neuvojalle alkuviikkoon pidettavaksi workshoptyylisen valmennuksen,
jonka tarkoitus olisi lisata tuote- sekd argumentointiosaamista. Tehtavan saaneet neu-

vojat olivat innoissaan ja alkoivat suunnitella toteutusta valittdmasti.

4.2.2 Analyysi

Tavoitteeni viikolle oli suunnitella ja suorittaa tiimin kehityskeskustelu ty6tyytyvaisyysky-
selyn pohjalta. Tavoitteeseen paastiin ja konkreettiset toimenpiteet saatiin kirjattua ylos.
Vaikutusmahdollisuuksien heikentyminen johtuu erillisen luottotuen perustamisesta,
jossa nykyaan luottopaéatokset tehdaan konttorin sijaan. Valmennuksien ja koulutuksen
kautta pystyn kuitenkin kasvattamaan osaamista ja sita kautta luotonmyontévaltuuksia,

jolloin kokemuksen pitaisi parantua. Muuttuvassa organisaatiossa tyontekijoita tulee
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kouluttaa uutta tehtavan kuvaa vastaavalla tavalla. (Ks. Pirinen 113-114; Myllymaki
2017, 92.)

Viikon ensimmaisessa yhteistapaamisessa lahtétilanne oli haastava. Ennen tapaamisen
aiheen kasittelya minun oli luotava neuvojaan uskoa ja osoittaa luottamus hanen ky-
kyihinsa selvitd ensimmaisestad rakentamisen rahoittamisen kohtaamisesta. Tama oli
olennaista, silla ilman luottamusta neuvoja tuskin olisi kunnolla sisdistanyt antamiani oh-
jeita (ks. Aarnikoivu 2008, 159). Uskoni hdneen nakyi tapaamisessa varmuutena, vaikka

kokemuspohja oli varsin niukka.

Toiminnanohjauskokouksen ja valmennus workshopin delegointi neuvojille on minulta
ensimmainen vastuuttamisen kokeilu esimiehena. Vastuullisen tehtavén jakaminen
edesauttaa varmasti luottamuksen rakentumista ja lisdd vaikuttamisen tunnetta, joista
henkilostontyytyvaisyyskyselyssakin mainittiin. Myllymaki (2017, 86) toteaa, etté vaikut-

tavuudentunne helpottaa sitoutumista muutokseen.

Toivon antamani lisdvastuun motivoivan ndaitd neuvojia ja aktivoivan heita jatkossa pyy-
tamaan vastaavia tehtévia oma-aloitteisesti. TAma osoittaisi heidan halukkuutensa ke-
hittyd paasaantoisen tydtehtavan rinnalla. Tyon monipuolisuuden tulisi lisatéd mielek-
kyytté ja neuvojien kehittaminen valmentamisen saralla on oivallinen keino vahentaa

toitd omalta poydaltani. (ks. Pidatko kaikki langat kasissasi, esimies? 2018.)

Minun ei tule asettaa itselleni epainhimillisia tavoitteita, joiden tavoittelu saattaisi ajaa
uupumukseen. Esimiehenad minulta odotetaan delegointi- ja organisointikykyja osana it-
seni johtamista. Viimekadessa olen vastuussa tiimini hyvinvoinnista, mutta vastuuta sen

yllapitdmisesta voin jakaa myds neuvojille. (Ks. Pirinen 2014, 159.)

4.3 Kolmas ja neljas viikko: Uusia osaajia

4.3.1 Paivékirja

Esimiehille jarjestetyilla messuilla konserninjohto avasi vuoden 2018 tuloksia taloudelli-
selta kantilta seka esitteli henkilost6- ja asiakastyytyvaisyyden lukuja. Edellisend vuonna
kaynnistetty muutos nékyy selvasti molemmissa. Viime vuoden tuloksissa on havaitta-
vissa muutoksista aiheutuneet suorat kustannukset seka sen implementoinnin aiheut-

tama tahmeus tuloksentekokyvyssa. Henkiloston tyytyvaisyydessa nakyy selkea notkah-

metropolia.fi Confidential WM etropolia



27

dus, joka on suoraan vaikuttanut myds asiakastyytyvaisyyteen. Konserninjohdon osoit-
tama suunta télle vuodelle on toiminnan vakiinnuttaminen, mika ei kuitenkaan tarkoita
muutoksien loppumista tai paikoilleen pysahtymista. Toimintamme on edelleen oltava
joustavaa ja muutoksille myonteistd, mutta yhtd suuria muutoksia kuin nyt lapi-

kdymamme, ei ole lahiaikoina tiedossa.

Kantava teema messduilla oli sama, mink& uusi liiketoimintajohtaja oli nostanut esiin jo
esittaytyessaan — henkiléston hyvinvointi. Sen liséksi, ettd painotetaan entistd enemman
henkilostén kuuntelemista ja vaikutusmahdollisuuksien lisdamistd, on tydnantajan vel-
vollisuus myds edesauttaa kokonaisvaltaista hyvinvointia. Useiden vierailevien puhujien
ja asiantuntijaluentojen viesti esimiehille oli, ettd toimihenkildiden tydn kuormittavuutta
seka sen vaikutuksia yksiloon tulee tarkkailla jatkuvasti ja mahdollisiin epakohtiin on puu-
tuttava ajoissa. Omalla kohdallani tdma tarkoittaisi kaytdnndssa ainakin tydaikojen nou-
dattamisen tarkkailua, silla ne usein venyvat arjen kiireen keskella. Mieleeni tuli myos

tydnhyvinvointia edistavan paivan jarjestaminen tiimilleni kevaan aikana.

Messuilla oli tarkoitus myds miettia esimiesten kesken mité ja miten viestimme messujen
annista tiimeissdmme. Tiimeille jarjestetdan toki vastaavat paivat hieman tiivistetym-
malla ohjelmalla, mutta niiden ollessa vasta my6hemmin kevaalla, on aiheesta viestit-
tava tiimille aikaisemmin. Aihekokonaisuudet olivat sen verran suuria, etta jokainen esi-
mies oli samaa mielta siita, etta yksittdinen lyhyt toiminnanohjauskokous ei riitd, vaan

tiimille on jarjestettava keskustelua varten pidempi tiimipalaveri.

Organisaation muutoksen ja muuttuneiden toimenkuvien vuoksi, toimihenkildiden vaih-
tuvuus oli viime vuoden lopulla todella suurta. lhmiset vaihtoivat tehtavia toimenkuvien
tarkentuessa ja omaan tiimiini kohdalla tdma tarkoitti muutaman neuvojan vajausta ha-
luttuun kokoonpanoon nahden. Olin kdynnistanyt hakuprosessin jo muutamia viikkoja
aikaisemmin, mutta en ollut ehtinyt syventyméaan hakemuksiin ja ansioluetteloihin. Naihin

tutustuessani varasin sopiville kandidaateille haastatteluajat.

Aikaisemmin rahoitusneuvojan tehtdvaan haastateltiin ainoastaan yrityksen sisaisia ha-
kijoita, koska rahoitusneuvojalla on oltava tietty pohjatieto tydssa parjaamiseksi. Uu-
dessa toimintamallissa voimme haastatella myos ulkoisia hakijoita, joille jarjestetaan
aluksi kattava perehdytys pohjatietojen saamiseksi. Tama vaatii uudelta neuvojalta val-

tavasti omaksumiskykya seka esimiehen tiukasti organisoimaa oppimispolkua.
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Hakemuksen lahettaneet jakautui tasapuolisesti siséisiin ja ulkoisiin hakijoihin. Molem-
mille oli avattava toimenkuvan sisalto tarkasti, silla myos sisdiset hakijat olivat epétietoi-
sia tehtavan uusista ominaisuuksista. Muutokset ovat saattaneet vaikuttaa tehtavén kiin-
nostavuuteen negatiivisesti, mutta avasin haastateltaville pankin toimintaa isossa ku-
vassa ja rahoitusneuvojan roolin tarkeytta osana kokonaisuutta. Tata kautta selitin myos
muutoksien mukanaan tuomia hyvié puolia, kuten erilaiset vaikuttamisen mahdollisuudet
omiin tybaikoihin ja erikoistuminen yhteen aihealueeseen. Valinnat uusista tyontekijoista

teen seuraavalla viikolla.

4.3.2 Analyysi

Tavoitteeni kolmannelle ja neljannelle viikolle oli konsernijohdon viestin sisdistaminen ja
valittaminen omalle tiimilleni sek& hakuprosessin haastatteluiden pitaminen. Muutospro-
sessin kaynnistyttyd onnistuneesti on aika vakiinnuttaa toimintaa ja keskittya ihmisten
hyvinvointiin ja tyytyvaisyyteen. Viestinnassa minun tulee kiinnittdd kuitenkin huomiota
siihen, ettei tyytyvaisyydentunne vesitd muutostahtoa, jota tarvitaan myds jatkossa (ks.
Kotter 1996, 115).

Muutosvisiosta kertomisen lisdksi minun on viestittdva nykyhetkessa tapahtuneista on-
nistumisista ja kehittymisesta, silla moni toimihenkild saattaa kokea taman merkityksek-
kdampana. Lyhyen tahtaimen tavoitteet myds motivoivat jatkamaan uudistumista ja vies-

tii, ettd muutos etenee oikeaan suuntaan. (Cran 2015, 196.)

Muutoksessa esimiehen on oltava itse parhaansa mukaan perilla yrityksen asioista.
Ajantasainen tieto ja sen aktiivinen viestiminen lisaa luotettavuutta ja arvostusta toimi-
henkildiden silmissa. Esimiehen toimiessa esimerkillisesti tavalla, jota han odottaa tyon-
tekijoiltaan, luo han pohjan onnistuneelle yhteisoviestinnélle. Esimies saattaa joutua ta-
sapainottelemaan yrityksen ja tiiminsa valilla, mikali henkilokohtaiset mielipiteet ovat yri-
tyksen viestinnasta eroavia. Naista asioista tulee esimiehen keskustella oman esimie-
hensa kanssa ennen tiimille viestimista. Viestintasuunnitelman tekeminen, tai edes lyhyt
miettiminen ja sanojen asettelu, saattaa auttaa omista mielipiteista poikkeavien asioiden
viestimista. (Pirinen 2014,128, 132-133.)

Muutoksien vaikutusta ei tarvitse uusien neuvojien suhteen juuri miettid, jos nama pal-
kataan yrityksen ulkopuolelta. Poisoppiminen vanhasta on usein ty6ladmpi prosessi kuin

uuden toimintatavan opettaminen taysin uudelle neuvojalle. Miké&li valintani uusien neu-
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vojien suhteen kohdistuu kuitenkin yrityksen nykyisiin tydntekijoihin, tulee minun varmis-
tua, etta rahoitusvalmennuksen liséksi tarjotaan valmennusta ja koulutusta lapikaytyjen
muutoksien vaikutuksesta. Muutos on mahdollistanut kehittymismahdollisuuksien kana-
voinnin yhteen aihealueeseen siten, etta pois jaaneet hallinnolliset tyot eivat ylikuormita
tai sekoita oppijaa. (Ks. Pirinen 2014, 39, 114.)

4.4 Viides viikko: Vaikuttamisen mahdollisuudet

4.4.1 Paivakirja

Luottoesityksien laatuun liittyvassa palaverissa toimialueeni esimiehille esitettiin kuukau-
den ajalla havaittuja virheita. Keskitetty luottopaatanta, joka tekee paatokset esityksiin,
joihin neuvojien henkildkohtaiset luotonmyoéntévaltuudet eivat riita, keraa tietoja esityk-
sien virheista. Virheet eivat kosketa suoraan asiakkaita, vaan ne liittyvat omiin ohjei-
simme ja prosesseihin. Mikali virheet lisdantyisivat, saattaisivat ne merkita yrityksel-

lemme finanssivalvonnan huomautusta tai muita seuraamuksia.

Osa neuvojista on kokenut, etta keskitetty luottopaatanta rajaa neuvojien vaikuttamisen
mahdollisuuksia ja vaikuttaa negatiivisesti heidan tuntemaansa luottamukseen. Mietim-
mekin yhdessa kollegoideni kanssa viestintékeinoja, joilla saisimme kaikki neuvojat ym-
martamaan tarkastuksien tarpeellisuuden. Pohdimme liséksi keinoja, joilla voisimme vai-
kuttaa virheiden vahenemiseen. Konkreettisiksi keinoiksi listasimme itse tekemamme
satunnaistarkistuksien seka luottopaatannan palautteen perusteella henkilokohtaisesti

raatalditavat kehittymissuunnitelmat.

Tehtyani valinnat rekrytoinneista, keskustelin valinnoista henkilostéjohtajan kanssa ja
sovimme tydn aloittamiseen liittyvista toimenpiteista. Myods hanta kiinnosti, mité ja miten
haastatteluissa oli keskusteltu uudesta organisaatiosta ja tydnkuvasta. Han halusi myos
tietdd, millaisen mukautumiskyvyn valitsemani neuvojat omaavat, jotta he sopivat ty6s-
kentelemaan muuttuvassa toimialassa. Valinnat kohdistuivat ulkoisiin hakijoihin, joilla oli
vankka kokemus asiakaspalvelu- ja myyntitydsta. Paadyin heihin sisaisien hakijoiden si-
jaan, koska koin heidan mukautuvan nykyiseen organisaatioon ja toimintamalliin parem-
min kuin henkilGiden, joilla oli jo vahva mielikuva tehtdvan vanhoista ominaisuuksista.

Oman kehittymisen kannalta koko tydnhakuprosessi oli todella opettavainen.

Tiimilleni pitdmassani viikon tiimipalaverissa kasiteltiin kevaan aikana implementoitavaa

uudistusta, jossa neuvoja voi omalla tekemisellaan vaikuttaa vaativuusluokkaan, jonka
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mukaan palkka maaraytyy. Suurin haaste oli, ettei aiheesta ollut viela viestitty esimiehil-
lekaan tarkasti, eika lisatietoa ollut yrityksistd huolimatta saatavissa ennen seuraavaa
viikkoa. Tein kuitenkin paatdksen, etta nyt tiedossa olevat asiat on saatettava tiimin tie-
toon ja aikataulutettava seuraava info aihetta koskien. Vaativuusluokkaan vaikuttaminen
pitaa sisallaan, asetettuihin tavoitteisiin paasemisen liséksi, kiinnostuksen toimialaa koh-
taan ja kyvyn soveltaa osaamistaan. Taman lisaksi esimies arvioi erikseen neuvojan ky-

kya sopeutua toimintaympadristén muutoksiin.

Olin varannut talle viikolle palautekeskustelun oman esimieheni kanssa. Esimieheni seu-
rasi rahoitusneuvottelun palautekeskustelua, jossa miné toimin palautteenantajana neu-
vojalleni. Esimieheni keskittyi siihen, miten hyvin saisin palautteeni sidottua kaytantoon
ja miten sitoutan neuvojaa toimimaan palautteen mukaisesti. Uudessa organisaatiossa
esimiesten johtaminen on jaettu asiantuntija-alueiden mukaisesti. Sijoituspalveluissa ja
rahoituspalveluissa on omat toimipaikanjohtajansa, joiden alaisuudessa toimii joko asun-
torahoitusjohtajia tai sijoituspalveluiden- ja varainhoidonjohtajia. Erikoistumisella taataan
paras mahdollinen osaaminen ja asiantuntijuus valitulla asiantuntija-alueella. Minulle
tama nakyy oman esimieheni asiantuntijuutena johtamaani toimintaa, eli asuntorahoi-

tusta kohtaan.

4.4.2 Analyysi

Keskitetty luottopaatanta vaikuttaa neuvojien kokeman paatantavallan maaraan negatii-
visesti. Sen lisdksi esiintyneiden virheiden viestiminen koetaan tekemisen liiallisena val-
vomisena, silla ei ymmarreta tarpeeksi hyvin syyta luottopaatannan keskittamiselle. Ha-
vaitsin, ettd toimiva keino téllaisessa tilanteessa on kuuntelu. Omaa viestiéa voi muokata
vastaanottajan nakdkannan perusteella ymmarrettavammaksi ja kaytannon laheiseksi.
Lisaksi syyt nykyisiin pdatdssaantoihin on linkitettdva neuvojien omaan tyohon eli siihen,
miten luottotuki tukee yksittdisen neuvojan kehittymista luottojen esittgjana. (Ks. Pirinen
2014, 114; Myllyméaki 2017, 92.)

Modernissa tytyhteistssa toimivien tyontekijdiden odotetaan olevan yha mukautuvam-
pia ja muutosmyonteisempida. Nama kyvyt nahdaan niin tarkein, etta niiden omaksumi-
nen maaritellaédn tavoitteeksi muun henkilokohtaisen kehittymisen rinnalle. Yritykses-
samme tama on nostettu yhdeksi arvioitavaksi asiaksi vaativuusluokan, eli palkan korot-

tamisen yhteydessa. Jos tyontekija kokee muutoksen huonona, heikentaa tdma moti-
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vaatiota sen omaksumiseen ja uuden oppimiseen (Kupias ym. 2014, 203). Uskon mu-
kautumiskyvyn asettamisen tavoitteeksi korostavan sen merkitysté jokaisen neuvojan
kohdalla.

Uudistushenkisen tunnelman luominen tiimiin lahtee esimiehestd. Voin esimerkillani
osoittaa kehittymishalukkuutta ja hyva esimerkki tastad on palautteen pyytaminen niin tii-
mini jaseniltd kuin omalta esimieheltanikin. Esimies ei toimi ainoastaan muutoksen lapi-
viejana ja viestijana, vaan on aidosti myds muutoksen kohde (Aalto & Rubanovitsch
2010. 160). My6s minun on syyta varmistaa omalta esimiehelténi aika-ajoin, etta suunta

on oikea yrityksessa kaynnissa olevan muutoksen kannalta.

4.5 Kuudes viikko: Koko valtakunnan neuvojaverkosto

45.1 Paivakirja

Suurin osa asuntolainaneuvotteluista kdaydaan nykyaén puhelimen tai verkon valityk-
sellda. Muuttuvaan toimialaan ja asiakkaiden tarpeisiin vastatakseen Finanssikonserni X
toimii nykyaan siten, etta asiakkailla on kdyttssaan koko valtakunnan neuvojaverkosto,
paikallisen konttorin sijaan. Nain mahdollistetaan asiakaskysyntaan vastaaminen ja asi-
akkaiden asioiden nopea hoitaminen. Tama myos mahdollistaa konttorien sailyttamisen
paikkakunnilla ja kaupungeissa, joissa paikallinen kysynté ja asiakasvolyymit eivat olisi
tarpeeksi suuria konttorin kannattavuuden kannalta. Tama uudistus on osa organisaatio-

ja toimintatapamuutosta.

Neuvojilta tdma edellyttdda mukautumista uuteen tilanteeseen, jossa asiakkaan kanssa
aloitetusta asiasta on oltava niin kattavat muistiinpanot, etta kuka tahansa neuvojaver-
kostossa voi jatkaa kokonaisuuden kasittelya asiakkaan ollessa yhteydessa. Toki asia-
kas saa jatkaa halutessaan asiaa aloittaneen neuvojan kanssa, mutta tdma voi tarkoittaa
muutamien paivien odottamista ennen vapaata aikaa. Viikon aikana huomasin, ettei
edellytykset tdhan toimintamalliin tayty viela halutulla tavalla, silla timini neuvojalle va-
ratussa tapaamisessa ei ndaitd muistiinpanoja loytynyt. Tapaamisessa asia jouduttiin
aloittamaan alusta ja talléin asiakaskokemus poikkeaa tahtotilastamme taysin. Palaut-
teen lahetettyani paatin varmistaa oman tiimini osalta, etta toimintamallin ohjeet ovat jo-
kaiselle selvat ja kaytossa. Keskustelimme tiimipalaverissa asiakaskokemuksesta, joka
aiheutui mainitusta tilanteesta ja siita, miten toimimalla halutulla tavalla voimme ehkaista

omalta osaltamme tilanteen toistumisen.
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Loppuviikolla koko toimipaikkamme aluejohtaja piti kaikille toimipisteille yhteisen kokouk-
sen. Aiheena oli vuoden ensimmaisen kvartaalin tdhénastiset tulokset ja muut ajankoh-
taiset kaytannon asiat, kuten kesalomaraamit toimipaikalle. Aikaisemmassa organisaa-
tiomallissa aluejohtajan kokous jarjestettiin jokaisella parittomalla viikolla, mutta uudessa
organisaatiossa vastaavia on pidetty ainoastaan poikkeustilanteissa. Aluejohto on luot-
tanut viestintédnsa valittdmisessa tiimiesimiehiin, mikd on laadun puolesta toteutunut
vaihtelevasti. Koen, ettd meidan toimipaikkamme kokoisessa organisaatiossa yhdenai-
kainen ja sisalloltaan taysin yhteneva viestintd on tietyissa asioissa valttamatonta. Lahe-
tin aiheesta palautteen, jossa pyysin vastaavia kokouksia pidettavéksi vahintaan kerran

kuukaudessa.

Tiimipalaverin jalkeen erés tiimini neuvojista kysyi tarkennusta toimipaikkaamme kuulu-
vista toimipisteistd. Nykyinen organisaatiomalli kaynnistyi l&hes vuosi sitten, joten olin
kysymyksesta enemmankin kuin ymmallani. Kysymys oli osoitus siita, ettd vuosi sitten
kaynnistyneet muutoshankkeet toiminnassa ovat jattaneet varjoonsa viestinnan organi-

saation muutoksista.

4.5.2 Analyysi

Olin jo aikaisemmin kohdannut tilanteita, joissa toimintamallin mukaisia muistiinpanoja
ei asiakastapaamisista ollut kirjattuna ohjeistuksen mukaisesti. Tama tekee toimintamal-
lin mukaisen tekemisen kaytanndssa mahdottomaksi, silld jokainen tapaaminen joudu-
taan aloittamaan lahes alusta. Viikon tavoitteenani oli toimintamallin hyotyjen ja peri-

maisten syiden lapikayminen tiimipalaverissa.

Vaikkakaan omassa tiimisséni ei ole toimintamallia kritisoivaa vastarintaa juurikaan ole,
ajattelin, etta hyoétyjen ja syiden listaaminen on hyva lahestymistapa asian lapikay-
miseksi. K&avimme I&pi aikaisemman toimintamallin hyétyja ja heikkouksia. Taman jal-
keen listasimme uudesta toimintamallista vastaavat asiat ja vertasimme niité toisiinsa.
Tulimme yhdessa siihen lopputulokseen, ettda muutos on ollut todella tarpeellinen ja etta
se parantaa kykydmme vastata asiakaskysyntaan entista tehokkaammin. (Ks. Aarni-
koivu 2008, 172.)

Organisaation koon vuoksi, tietyt asiat on parasta viestia yhdesta kanavasta identtisesti
kaikille. Meilla tdma tarkoittaa kesalomaraameja. Kesé on toimialallemme ruuhkaisinta
aikaa, ja taman vuoksi samanaikaisesti lomalla olevien maaraa on toimipaikalla jouduttu

rajoittamaan. Tassad aiheessa ei voida ottaa riskid tulkinnanvaraisuudesta, silla sen on
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todettu aiheuttavan todella paljon tyytyméttémyyttd neuvojien keskuudessa. Tiimi-
esimiestason on pystyttava antamaan ylemman johdon tietoon ne asiat, jotka taytyy vies-

tia kaikille samanaikaisesti ja samalla tavalla. (Ks. Kotter 1996, 74.)

Tiimini neuvojan kysymys organisaatiostamme heratti minut taysin. Vaikka tarkka tieta-
mys organisaatiorakenteesta ei suoraan vaikuta tyosta selviytymiseen tai siind menes-
tymiseen, olisi jokaisen kuitenkin hyva tietdd keta samassa toimipaikassa tyoskentelee.

Talla on merkitysta tilanteissa, joissa kaivataan kollegan apua tai sijaistavaa esimiesta.

Kysymyksien esittamiseen tulee rohkaista jokaista. Tilanne, jossa neuvoja ei tieda orga-
nisaatiotaan, johon on jo vuoden kuulunut, oli osoitus siitd, ettei hanelle ole annettu tilaa
siitd kysymiseen (ks. Kysymyksia ja ajatuksia muutoksen edessa 2012). Tiettyja asioita
ei uskalleta koko tiimin edessé kysy4, joten kahdenkeskeinen keskustelu on tarked osa
viestintéda (Juholin 2017, 267).

4.6 Seitsemas viikko: Asuntorahoittamisen sertifiointi

4.6.1 Paivakirja

Tammikuussa 2017 voimaantulleen asuntoluottodirektiivin mukaan rahoitusneuvontaa ja
varsinkin asuntorahoitusneuvontaa antavien henkildiden on osoitettava patevyytensa Fi-
nanssivalvonnan antamien ohjeiden mukaisesti (Kuluttajansuojalaki 1978, 7a). Patevyy-
den yllapitamiseksi on annettu myds erilliset ohjeet. Ensimmaisessa vaiheessa, Finans-
sikonserni X:ssé, tama tarkoitti verkkokurssin ja siihen liittyvan testin suorittamista. Toi-
sessa vaiheessa, rahoitusneuvonnan vaativuuteen perustuen, on laadittu sertifiointi ta-
sot, jotka jokaisen on suoritettava. Asuntorahoitusneuvontaa antavien neuvojien vaadittu
sertifiointitaso on kaikista vaativin. Verkkokurssien ja testien lisaksi sertifiointi pitaa sisal-
l&aan nayttotapaamisia, joissa esimies arvioi neuvonnan laatua ja varmistuu neuvojan riit-

tavasta osaamisesta.

Ennen sertifiointitapaamisten varaamista, kavin koko tiimilleni l1api sertifioinnin taustat ja
tavoitteet tiimipalaverin muodossa. Liséksi pohdimme yhdesséa syita kyseisen asunto-
luottodirektiivin ja sertifioinnin syntymiseen. Neuvojien mielipiteet sertifioinnista ja siihen
liittyvista nayttétapaamisista oli vaihtelevat. Suurin osa osoitti ymmartaneensa syy- ja
seuraussuhteen direktiivin takana ja koki nayttdtapaamiset heita itsedan kehittavana toi-

mintatapana. Kokeneemmat neuvojat, jotka ovat toimineet pitkd&n samassa tehtavassa
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ilman, ettd heidan tapaamisia on tarkemmin seurattu, kokivat nayttétapaamiset tekemi-
sen valvomisena ja osaamisen kyseenalaistamisena. Kahden neuvojan kanssa jouduin
kaymaan kahdenkeskeiset keskustelut varmistuakseni heidan ymmarryksesta sertifioin-

nin ja nayttétapaamisten pakollisuuteen.

Esimiehille oli annettu tarkat ohjeet nayton suorittamisen kriteereista. Sen liséksi, etta
ratkaisun laatuun ja soveltuvuuteen asiakkaalle tuli kiinnittda tarkkaa huomiota, piti asi-
akkaan elamantilanteen ja tulevaisuuden suunnitelmien kartoittamiseen olla todella kat-
tavaa. Asiakaspalvelun ja rahoitusneuvonnan laatua parantaaksemme, on rahoitusrat-
kaisun suunnittelun pidettava sisallaan muutakin kuin maksukyvyn ja vakuuksien arvi-

ointia.

Kriteerit olivat niin tarkat, etté turvauduin kahden kollegani tukeen ja tiedustelin heidan
mielipidettdan siitd, milloin neuvojan suoritus voidaan hyvéksya ja milloin se joudutaan
hylkd&dmaan. Jokaisen neuvojan kanssa suoritettiin vahintaan kaksi nayttdtapaamista,
jolloin ensimmaisessa tapaamisessa tehtyihin havaintoihin saatiin tehtya korjaus toiseen
tapaamiseen. Myos aikaisemmin mainitsemani kokeneemmat neuvojat huomasivat hyo-
tyvansa palautteesta, jonka he saivat tapaamisista. Palautekeskusteluihin heidan kans-
saan kului huomattavasti enemman aikaa, silld jouduin rakentamaan erittéin kattavan

pohjan kehityskohtien perusteluille.

Olin loppuviikosta esimieskokouksessa, jonka aikana kokouksen vetaja kertoi, etta sah-
koposteissa oli juuri havaittu laajamittaisia hairidita koko konsernissa. Olen perustanut
tiimilleni Whatsapp-ryhman, jonka avulla paasin tiedustelemaan oman tiimini tilannetta
ja antamaan ohjeet tilanteen ratkaisemiseksi. Vaikka neuvojat osaavat varmasti itse ar-
vioida milloin heidan tulee olla yhteydessa it-tukeen, on esimiehen hyva viestia ongel-

matilanteista ja niiden laajuudesta aina kun mahdollista.

Viikko paattyi erittéain onnellisiin tunnelmiin, kun tammikuussa alkaneen myyntikilpailun
tulokset varmistuivat. Tiimini oli yltanyt loistavaan tulokseen ja sen suoritus hipoi karkisi-
jaa koko Suomen valisessa toimipistevertailussa. Seurantajakson viimeisella viikolla tii-
mini oli ollut koko Suomen tehokkain ja se nakyi tiimissani hektisyytena ja venyneina
tyopaivina. Palkinnoksi aion jarjestaa tiimilleni ravintola-aamupalan alkukesalle, jotta

paasemme yhdessa juhlistamaan onnistumistamme.
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4.6.2 Analyysi

Viikon tavoitteena oli timipalaverin muodossa selventaa jokaiselle, miksi sertifiointi tulee
suorittaa. Halusin my6s kuulla tiimini mietteita sertifioinnista ja sen taustalla vaikutta-
vasta saantelysta. Koin tavoitteen tayttyneen, kun kokeneemmatkin neuvojat kertoivat
hydtyneensa palautekeskusteluista.

Finanssitoimialaa koskeva saantely ei ole koskaan ollut niin tiukkaa, kuin se tané paivana
on. Ulkopuolinen regulaatio sdéntelee pitkalti s&annot, joiden mukaan asuntoluottoja tar-
joavien luottolaitoksien on toimittava. Talla pyritdén parantamaan kuluttajansuojaa ja es-
tamaan henkildasiakasluottojen mahdolliset negatiiviset vaikutukset asuntomarkkinalle
ja koko valtion taloudelle. (Atrila 2016.)

Saantely on tuloksentekokyvyn rinnalla toinen merkittava tekija, joka pakottaa toimi-
alamme yritykset muutokseen. Onnistuin perustelemaan toiminnan muutokset avaa-
malla neuvaoijille saantelyn taustoja ja kertomalla, etta tulevaisuudessa lilkketoiminnan har-
joittaminen talla alalla edellyttaa naitéa muutoksia. Tuntui, etta neuvojat ymmarsivat avaa-
mani taustatiedot, miké on tarkeaa, silla se motivoi oppimaan aiheesta lisdé ja helpottaa

aiheen avaamista asiakkaille. (Ks. myds Pirinen 2014, 114.)

Erityisesti muutosprosessin aikana esimiesten tulisi pyrkia kdymaan palautekeskuste-
luita mahdollisimman paljon. Kavin sertifiointitapaamisten jalkeen palautekeskustelut,
joissa pyrin nayttamaan toteen, miten toiminnan muuttaminen nakyi nyt parempina tu-
loksina ja asiakkaiden tyytyvaisyytena. Kotter (1996, 127) toteaa, ettd kun tuloksien yh-

teys muutokseen pystytddn nayttamaan toteen, sitoutuu tydntekija siihen paremmin.

Valitavoitteeksi asetettu myyntikilpailun karkisijoitus tayttyi, mika tarkoittaa, ettd olemme
tayttdneet oman osuutemme tuloksen parantamisessa. Aion tulevaisuudessakin pitaa
huolen, etta valitavoitteet on asetettu, silla se on hyva tapa seurata matkaa kohti yhteista
visiota. Valitavoitteiden juhlimisella ja henkildston palkitsemisella voin osoittaa, etta

suunta tekemisen suhteen on oikea. (Ks. myos Kotter 1996, 105.)

Esimiesten yhdenmukaiset toimintatavat ovat valttAmattdmid muutosprosessin aikana.
Sertifiointitapaamisten lapaisykriteereissa olisi saattanut olla toimipisteiden valilla eroja,
mikali en olisi keskustellut aiheesta kollegoideni kanssa. Koska neuvojat ovat varmasti
yhteydessa toisiinsa toimipisteiden valilla, tama olisi saattanut heréttdd hammennysta tai

jopa narkéstymista. (Ks. Pirinen 2014, 176.)
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4.7 Kahdeksas viikko: Oman tekemisen seuraaminen

4.7.1 Paivakirja

Esimiesten kayttdéon julkaistiin uusi tytkalu, jolla olisi tarkoitus seurata omaa tydaikaa
seka suunnitella ajankayttoa etukateen. Koen, ettd kalenterin hallintani on ollut hyvalla
tasolla aikaisemmin, mutta siita huolimatta ylitydtunteja kertyy viikoittain vahintaan kym-
menen. Olen pyrkinyt suunnittelemaan viikkoni hyvissa ajoin ja paattamaan suuntaviivat
tekemiselleni, mutta arjen kiireen mukanaan tuomat yllatykset yleensa vesittavat suun-
nitelmat. P&atin uuden tyokalun kayttéénoton yhteydessa varata itselleni joka viikolle va-
hintaan kahden tunnin ajan, jolloin suunnittelisin viikkoni paivan tarkkuudella. Ty6kalussa
pidetaan myds paivakirjaa ylitbiden syista ja uskon taman auttavan minua havaitsemaan

ongelmat seka priorisoimaan ajankayttéa paremmin.

Liiketoiminta-alueemme esimiehille pidettiin kvartaalin paatdéskokous, jossa kasiteltiin
saavutettuja tuloksia ja markkinoiden nykytilaa. Agendalla oli myds keskustelu oman
ajankayton johtamisesta ja suunnittelusta. Pohdimme ryhmat6ind oman arjen suunnitte-
lua ja listasimme havaitsemiamme ongelmia ja aikavarkaita. Yhteenvedon jalkeen meille
esiteltiin tydajan seurantaan tarkoitetun tyokalun ominaisuuksia ja kdvimme yhdessa lapi

hyotyja, joita tyokalun kaytolla saavuttaisimme.

Kokouksessa tarkasteltin myds keinoja markkinaosuuden kasvattamiseen. Palvelu-
jemme kattavuus ja laatu saattavat olla jokaiselle yrityksemme edustajalle paivanselvia
asioita, mutta niistd muistuttaminen tulee aina tarpeeseen. Viimeistelin paivan paatteeksi
kollegani kanssa materiaalin tiimipalaveria varten, jonka avulla kavisin tiimilleni lapi ko-
kouksen aiheet. Loppuviikon tiimipalaverissa kysyinkin neuvojien naktkulmasta keinoja,
joilla saavuttaisimme tavoitteemme markkinaosuuden kasvun osalta ja vertasimme niita
liketoimintajohdon méarittelemiin keinoihin. Keinot olivat tismalleen samoja, joten kes-

kustelunaiheeksi jai tdméan jalkeen ainoastaan ndiden kaytadnnon toteuttaminen.

Asiakaspostien hoito on viime vuoden organisaatiomuutoksen johdosta siirretty koko-
naan erilliselle keskitetylle yksikdlle. Postien rdjahdysméainen kasvu on kuitenkin ajautu-
nut siihen pisteeseen, ettei taman yksikon kapasiteetti riitéd niiden hoitamiseen asiakas-
lupauksen mukaisesti. Vastuuta postien hoidosta on nyt jaettu verkostomme neuvojille
ja se lisda kiirettd ennestddn haastavaan tilanteeseen. Ennen organisaatiomuutosta
asiakaspostit valittyivat asiakasvastuukonttoriin ja sielta neuvojille, joten keskitetyn yksi-

kon perustaminen oli erittéain toivottu uudistus, joka vapautti neuvojien aikaa asiakkaille.
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Omasta mielesténi postien kasittelyn osittain siirtdminen takaisin neuvoijille ei ole kestava
ratkaisu, joten ehdotinkin omalle esimiehelleni, etta voisiko han viestia eteenpain keski-

tetyn yksikdn rekrytointitarpeesta.

4.7.2 Analyysi

Tavoite talle viikolle oli oman ajan priorisointi ja parempi suunnittelu. Olin havainnut on-
gelman ylitdiden kertymisen osalta jo aikaisemmin, joten ajankayttdtyokalu oli erittain
toivottu. Tavoitteeseen paasemistd edesauttoi myds paivakirja oman tyopaivan aikavar-

kaista.

Koen tydkalut, joilla esimies pystyy tarkastelemaan omaa ajankayttéaan, erittain hyodyl-
lisind. Priorisointi vaikuttaa ajoittain helpolta, mutta ilman asioiden ylos kirjaamista, saat-
taa kiire muuttaa prioriteetit taysin paalaelleen. Tulevaisuudessa on pidettava huoli, etta
suunnittelen ja selvitdn asioiden tarkeysjarjestyksen hyvissa ajoin, silla nain pystyn konk-

reettisesti parantamaan ajankayton hallintaani. (Ks. Ponteva 2010, 40.)

llman suunnittelua saattaisin ajautua tilanteeseen, jossa tyopdaivat venyisivat, enka suo-
riutuisi tehtavistani aikataulun mukaisesti. Pitkéat tydpaivat saattaisivat ajaa minut siihen
tilanteeseen, etta tybuupumus laskisi suorituskykyani merkittavasti. Muutostilanteet ovat
psykologisella tasolla raskaita jo itsessaan, joten minun on pyrittdva kitkemaan muut
kuormitusta lisdavat seikat. Pahimmassa tapauksessa en kykenisi johtamaan muutosta
uupumuksen vuoksi ja se saattaisi jopa tarttua muihin tiimini jaseniin. (Ks. Pirinen 2014,
163-165.)

Markkinaosuuden kasvattaminen ja markkinajohtajan asema ovat tarkeimpia osia yhtei-
sesta visioista, joihin organisaatiomme ja toimintatapojemme muutoksella on tahdatty.
Jotta saan sitoutettua tiimini jAsenet naihin tavoitteisiin, on minun viestittava visiosta ja
valitavoitteista tarpeeksi usein (ks. Kotter 1996, 73). Vision tayttymiseksi tehtavat toi-
menpiteet sovitaan johdon toimesta, mutta tiimi tasolla naiden kaytannontoteutuksesta
voimme sopia erikseen. Niinpa visiota kasittelevat palaverit eivat voi olla ainoastaan
omaa monologiani, vaan minun on osallistutettava kaikkia ja pidettava ilmapiiri avoi-
mena. (Ks. Pirinen 2014, 143).

Minun tulee kyeta arvioimaan, mik& on tiimini suoriutumisen kannalta olennaista ja mika
ei. Tavoitteisiin paastékseni sovitut toimet on pyrittdva toteuttamaan ja lisdarvoa tuotta-

mattomat kitkemaan. Minun on tunnettava tiimini kyvyt ja asetettava rajat suoritettaville
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tehtaville, vaikka se vaatisikin parannusehdotuksien esittdmista yrityksen johdolle. (Ks.
Pirinen 2014, 162.)

4.8 Yhdeksas viikko: Parannusten vakiinnuttaminen ja uudet muutokset

4.8.1 Paivakirja

Minut pyydettiin mukaan kokoukseen, jossa oli tarkoitus ideoida perehdyttamisen mallia
uusille rahoitusneuvojille. Aikaisemmin yksikkd, joka on vastannut tyontekijoiden kehitty-
misestd, on kuulunut organisaatiossa eri liikketoiminta-alueeseen ja siksi vuoropuhelu
asuntorahoitustoiminnan ja osaamisen kehittamisen valilla on takunnut. Uusia neuvojia
on valmennettu paikallisesti ja siksi osaamisessa on havaittu eroavaisuuksia. Nyt osaa-
misen kehittdmisesta vastaava yksikko on siirretty osaksi meidan organisaatiotamme ja
valmennustoimintaa pyritddn yhdenmukaistamaan. Muutos helpottaa [&hiesimiehen

tydskentelyd huomattavasti ja vapauttaa aikaa kdynnissa olevan toiminnan johtamiseen.

Talla viikolla julkaistiin vuoden ensimmaisen kvartaalin lopulliset tulokset ja tulosjulkis-
tuksen yhteydessa liiketoiminnan johto korosti tekemisen vakiinnuttamisen tarkeytta.
Vaikka markkinaosuus ei ole aivan tavoite tasolla, on muutosprosessin jalkeen mene-
tetty markkina kurottu takaisin ennatysvauhtia ja se nayttaa luovan edellytykset myos
markkinajohtajan aseman saavuttamiseen. llman organisaatio- ja toimintamallimuutosta
olisimme saattaneet sailyttaa aikaisemman asemamme, mutta kasvu olisi jossakin vai-
heessa hidastunut tai pysahtynyt kokonaan. Viikon tiimipalaveri kasitteli toimintamallin
muutoksella saavutettuja lukuja ja sita, ettei muutos tule toimialallamme missaan vai-

heessa pysahtymaan.

Loppuviikosta pidimme viela erillisen tiimipalaverin, jossa pienryhmisséa mietittiin yhteisia
tavoitteita seuraavalle kvartaalille. Jokainen ryhma sai esittda ajatuksensa, jonka jalkeen
kokosin taululle kaksi maarallisesti mitattavaa ja kaksi laadullisesti mitattavaa tavoitetta.
Tavoitteiden tayttymisen edellytyksista sovittiin viela erikseen ja jokainen neuvoja kertoi
sitoutuvansa néiden tavoittelemiseen. Jokainen ryhma sai viela esittédé toiveensa palkin-

nosta, joka voitaisiin timin& toteuttaa tavoitteiden tayttyessa.

Kaksi tiimini neuvojaa kysyivat mahdollisuutta osallistua erilliseen juridiikkavalmennuk-

seen, joka jarjestettaisiin seuraavalla viikolla. Koska tiimini siséltaa suurimmaksi osaksi
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tuoreita neuvojia, katsoin valmennuksen siséllon olevan erittain hyodyllista koko tiimil-
leni. Annoin osallistujille tehtavéaksi pitdd valmennusta seuraavalla viikolla opintopiirin,

jossa he kertoisivat kaikille valmennuksen annin soveltamisesta kaytannon tyéhon.

4.8.2 Analyysi

Koska kvartaali oli paattyméassé ja aikaisemmin vuoden alussa sovittujen yhteisten ta-
voitteiden aikaraja oli umpeutunut, oli oma viikkotavoitteeni pitda tiimipalaveri tavoittei-
den uudelleen asettamiseksi. Koska ensimmaisen kvartaalin tavoitteet tayttyivat, olivat
neuvojat erittdin innoissaan saadessaan maaritella nama uudelleen seuraavalle kvartaa-
lille. Neuvojien palaute vaikuttamismahdollisuuksista on ollut erittdin positiivista ja sen
huomaa my6s asenteesta tavoitteita kohtaan. Esimiehena pyrin pitamaén tiimipalaverit
yksinpuhelun sijaan osallistavina ja keskustelevina, jotta paasen kuulemaan neuvojien
mielipiteita ja ajatuksia (ks. Pirinen 2014, 143). Asiakasrajapinnassa tytskennellessaan
heilla on kuitenkin hallussaan ajantasaisin tietotaito, jota taas minun tulee viestia eteen-

pain omille esimiehilleni.

Tyobyhteison sitoutuminen muutokseen sekéd muutosmyodnteisen asenteen iskostuminen
yrityksen kulttuuriin tapahtuu, kun suoritusparannuksien ja muutoksen valinen yhteys
pystytaan nayttaan toteen (Kotter 1996, 127, 115). Yrityksen johto viesti taman erittain
selkeésti ja pyrki samalla korostamaan, ettei nykytilaan tule kuitenkaan tuudittautua,
koska toimialan jatkuva muutos edellyttdd tekemisen kehittdmisté jatkossakin. Tydnteki-
jéiden kehittymiseen keskittyvan yksikén siirtyminen osaksi omaa organisaatiotamme on

oiva esimerkki siita, ettd muutokset toiminnan parantamisen eteen jatkuu edelleen.

Muutoksen mukanaan tuomat vaateet tehtavankuvissa nékyvat myos lisaéntyneena val-
mentamisen ja kouluttamisen tarpeena (Pirinen 2014, 114). Olin erittain mielissani, kun
tiimini kaksi neuvojaa oli oma-aloitteisesti ottaneet selvaéa juridiikkavalmennuksesta,
jonka sisallon he kokivat tarpeelliseksi oman tyon kannalta. Lisaksi pystyin antamaan
heille lisda vastuuta opintopiirin pitamisen muodossa, jolloin lisiosaaminen ei toivotta-
vasti nayttaydy heille taakkana vaan mahdollisuutena. Toivon lisdvastuun ruokkivan
myds muita tiimini neuvojia oma-aloitteisuuteen henkilokohtaisessa kehittymisessa (ks.
Kotter 1996, 124).
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4.9 Kymmenes viikko: Muutoksen vaikutuksia

4.9.1 Paivékirja

Aika ajoin tiimini jasenet, jotka ovat tehneet neuvojatyotd pidempaan, nostavat uudet
tydajat keskustelun aiheeksi. Ennen siirtymista valtakunnan neuvojaverkostoon, voitiin
tyGajat sopia tiimikohtaisesti, mutta nyt ne maarittelee erillinen saatavuutta tarkkaileva
yksikko. Saatavuutta on myos pyritty parantamaan lisddmalla neuvojille iltavuoroja, jol-
loin tarjoamamme saatavuus on markkinoiden parasta tasoa. Osa ndkee tdméan negatii-
visena ja osa taas positiivisena asiana. Aiheen noustessa toiminnanohjauskokouksessa
taas aiheeksi, korostin eraén tiimini jasenen mielipidetta, jossa han ilmaisi, ettd on mu-
kavaa saada vaihtelua viikkoon ja valilla hoitaa arjen askareita aamuisin. Lisasin viela,
ettd jos pidemmalla tahtaimella haluamme tydn sailyvan, on meidan mukauduttava asi-

akkaiden vaatimuksiin.

Olemassa olevien asuntolainatarjouksien seurantaan julkaistiin erillinen tydkalu, jonka
kayttoa kasittelimme tiimipalaverissa. Osa tiimini jasenista oli toivonut vastaavaa tytka-
lua oman aktiivisuuden seurantaan, mutta osan mielesta seuranta sujuisi omin keinoin
paremmin. Yhtendisen tyokalun kayttd on perusteltua, silla esimiehen tulee pystya seu-
raamaan yhdelta taulukolta kaikkien toimintaa. Yksi tiimini neuvojista tuki kertomaani se-
littamalla, ettéa nain myds muut neuvojat voivat seurata tarpeen tullen poissaolevan kol-
legan tarjouksia. Minua pyydettiin valittamaan eteenpdin palaute, jonka mukaan samaan
tydkaluun voitaisiin liittda myos tuloksien seurannan raportointi, jolloin taytettavia taulu-

koita olisi vain yksi. Ajatus oli loistava ja valitin palautteen tuotekehitysyksikkoon.

Uudessa organisaatiomallissa uusasiakashankinta on keskitetty erilliselle tiimille, joka
pystyy pienen kokonsa vuoksi muovaantumaan markkinamuutoksiin entistd nopeammin.
Nykyisten asiakkaiden palveleminen vie normaalissa tiimissa niin paljon aikaa, ettei uus-
asiakashankintaan pystyta keskittdmaan tarpeeksi aikaa. Uuden tiimin keskittyessa ai-
noastaan uusien asiakkaiden hankintaan, pystyy se tarjoamaan tapaamisaikoja jousta-
vammin. Keskustelin uusasiakashankinnasta vastaavan esimiehen kanssa avoimesta
paikasta, joka hanella oli tiimiinsa, silla minun tiimistani I10ytyisi neuvoja, joka on erittain
aktiivinen ja osaava. Hanen tydskentelytapansa ja motivaationsa sopisi uusasiakashan-
kintaan erittain hyvin. Omalta osaltani tama tarkoittaa tiimissa henkilostovajausta, eli rek-

rytointi on kaynnistettava jalleen uudelleen.
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Olen luvannut tiedottaa tiimilleni vaativuusluokan nostamisesta heti, kun itse saan tietoa.
Paivitysta aiheeseen kysytaén lahes paivittéin ja ymmarran sen taysin, silla onhan kyse
heidan palkkaan vaikuttavasta asiasta. En ole saanut kysymyksista huolimatta itsekaan
aiheeseen liittyen lisatietoa. Pohdinkin nyt, ettd oliko johdon parempi viestia tasta muu-
toksesta aikaisessa vaiheessa, vai olisiko heidan pitanyt odottaa, ettd se on loppuun asti

suunniteltu ja julkaisukelpoinen.

4.9.2 Analyysi

Viikon tavoitteena oli paatbksen tekeminen siirtyvasta neuvojasta. Omien tavoitteitteni
tayttyminen vaatii ammattitaitoisia ja motivoituneita tiimin jasenia ja luopuessani yhdesta,
tiedan sen nakyvan suoraan omassa tuloksessani. Uuden neuvojan valmentaminen vie

aikaa, ja sen vaikutus tiimini tulokseen minun on hyvaksyttava.

Tybaikamuutosten noustessa edelleen puheenaiheeksi tein huomion, ettéa visiosta vies-
timisen on oltava jatkuvaa, vaikka tietyn toiminnon muuttumisesta olisi kulunut paljonkin
aikaa. Neuvojien kokiessa negatiivisen arsykkeen tyoaikoihin liittyen, kuten esimerkiksi
perjantain pidempaén kestavan tydvuoron, tulisi heiddn muistaa, miksi tyévuoroja on
muutettu. llman saatavuuden parantamista tavoiteltu markkinaosuus ei toteudu, tulos ei
parantuisi eikd palkkiomallia valttamatta pystyttaisi nostamaan. (Ks. Kotter 1996, 73—74;
Pirinen 2014, 63-64.)

Uuden tydkalun tai toimintatavan implementoinnissa minun on hyva tunnistaa uudistuk-
sen puolestapuhujat. Esimiehelle on helppo inttdé vastaan, ettei jokin tietty asia ole niin
kuin han luulee, mutta vertaisen kollegan perustellessa hyddyt, on niitd vaikea kieltaa
(Myllymaki 2017, 83—84). Myds vastavaitteitd minun on kuunneltava tarkasti, silla kuten
tallakin kertaa, ne sisalsivat tyokalun kehittamisen kannalta tarke&é palautetta (ks. Aar-
nikoivu 2008, 166).

Myds minun esimiehena on tulkittava muutosta siten, etta visio, johon yritys tahtaa, ei
valttamatta ole oman lyhyen tahtdimen etuni mukainen (ks. Kotter 1996, 60—61). Tama
saattaa tarkoittaa tiimini parhaiten tulosta tekevien neuvojien siirtdmista uusiin tehtaviin,
jos sen ndhdaan olevan yhteisen edun mukaista. Tehtavani on muutoksessa tunnistaa
tiimini jasenten kyvyt ja taidot, joista saattaisi olla hy6tya my6és muualla kuin omassa
tiimisséni. (Ks. Cran 2015, 51.)
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Viestinnan oikea-aikaisuus ja ajoittaminen ovat osa viestintasuunnitelmaa. Viestin vai-
kuttavuutta tulisi mahdollisuuksien mukaan pohtia etukateen ja sen perusteella paattaa
ajoituksesta (Pirinen 2014, 133). Vaativuusluokan korotuksesta haluttiin viestia kesken-
eraisessa vaiheessa varmasti siitd syysta, etta se sitouttaisi tyontekijoita tehtavaan jo
ennen sen lopullista julkaisua. Mielestani paatos oli oikea, silla vastaavaa uudistusta on

odotettu jo kaksi vuotta.

5 Lopuksi

5.1 Pohdinta ja johtop&&tokset

TyoOn tavoitteena oli havainnoida opiskelijan omaa kehittymista esimiehend muuttuvassa
organisaatiossa. Toinen tavoite oli selvittdd, mitd ominaisuuksia ja taitoja esimies tarvit-
see johtaakseen muutosta onnistuneesti. Tyon tavoite tayttyi ja esimiestaitojen havaittiin
kehittyneen prosessin aikana. Lisaksi selvityksen esittamat vaateet esimiestaidoille koh-
tasi opiskelijan kehityskohtien kanssa.

Perehtyminen muutosjohtamisen teoriaan ja muuttuvassa organisaatiossa esimiesase-
massa toimiminen osoittaa, ettd muutos ei ole enda erillinen tila, joka suoritettaisiin sa-
tunnaisesti vision tavoittelemiseksi. Muutos on jatkuvaa eik& se pyséhdy, vaan se vai-
kuttaa kaikkeen kaiken aikaa. Muutos koskettaa myos visiota, mika tarkoittaa sita, etta
tavoitteiden muuttuessa myo6s toimintatapoja ja organisaatioita joudutaan muuttamaan
koko ajan. Joidenkin mielestd tdma saattaa tuntua ahdistavalta tai jopa pelottavalta,
mutta on hyvaksyttava, etta se on ehto tulokselliselle toiminnalle ja hengissa sailymiselle.
Parhaiten menestyy ne, joiden yritysmallit ja tyontekijat ovat muutosmydnteisia ja kyke-

nevia kehittymaan jatkuvasti. (Ks. Graig 2017.)

Esimiestydn osalta jatkuva muutos tarkoittaa, ettd muutosjohtamista ei voida enaa kasi-
tella johtamisesta erillisena kasitteena, vaan se on osa johtamisen ja esimiestydn perus-
osa-alueita (Pirinen 2014, 13). Muutoksen johtamiseen sisaltyy kuitenkin tiettyja erityis-
piirteitd, joiden tunnistaminen on onnistumisen kannalta tarkeaa. Liséksi muutos etenee

vaiheittain ja esimiehen on toimintansa oikein ajoittamiseksi tunnistettava nama vaiheet.

Tarkeimp&na nden ihmisten johtamisen merkityksen. Onnistunutta muutosta johdetaan
ihmisten kautta, ei asioiden. Muutoksessa on oleellista pohtia, ketka ovat kykenevia
muuttumaan ja toimimaan uuden mallin tai organisaation mukaisesti. Muutostahtoa pys-

tytdan luomaan oikeiden ihmisten kautta (ks. Myllymaki 2017,66). Ohjaavan joukon ja
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muutosagenttien tunnistamisella on mahdollista saada kaytt6énsd muutosta edistavia
voimavaroja. Kollegan positiivinen asenne muutosta kohtaan néhdaén usein vilpitto-

mampana kuin esimiehen, jolloin siihen on helpompi suhtautua itsekin myonteisesti.

Konkreettinen, oikea-aikainen ja riittdva viestintd edesauttaa organisaaton kollektiivisen
identiteetin muodostumista, jolloin yksilot asettavat herkemmin yhteisen edun tavoittelun
omien intressiensa edelle (ks. Ponteva 2010, 13-14). Visiosta tulee luoda viestinnan
avulla tuo yhteinen etu, johon paasemiseksi toimintatapoja tai organisaatiota on muutet-
tava. Tavoitteita on asetettava myés muutosmatkan varrelle, jotta sen aikana pystytaan
nayttdmaan toteen, etta tuloksien parantumisella ja muutoksien tekemisella on yhteys.
Juhlimalla naihin tavoitteisiin pddsya, sitoutetaan tyontekijoita jatkamaan ja jaksamaan
muutosprosessissa (Cran 2015, 196).

Koska esimies on aidosti myds muutoksen kohteena, tulee hanen kyeta johtamaan myds
itsedan oikealla tavalla. Suhtautuminen muutokseen ei ole aina itsestaan selvaa esimie-
henkaan kohdalla, joten kollegoiden ja oman esimiehen tuki on tarke&a (ks. Kupias ym.
2014, 190). Esimies johtaa esimerkillaan, joten muutos on pyrittava hyvaksymaan ja si-
saistamaan ensin itse. Uupunut esimies ei kykene johtamaan muutosta, jonka lisaksi
uupumus tarttuu herkasti muihin tydyhteison jaseniin. Tasta syysta organisointi ja suun-
nittelu ovat tarkeita elementteja tyon ja vapaa-ajan tasapainon ohella. (Ks. Pirinen 2014,
163-165.)

Kaikki muuttuvat yhteisét ja organisaatiot kokevat muutosvastarintaa. Vastarinnan edus-
tajat ovat yhta tarkea tunnistaa kuin muutoksen puolestapuhuijat, silla he voivat toimin-
nallaan vesittaa koko muutoksen ja saada muutkin kdantymaan puolelleen. Muutosvas-
tarinnan edustajia on kuunneltava tarkasti, silla kielteisen suhtautumisen taakse katkey-
tyy usein kriittinen ajattelu, joka saattaa siséaltaa arvokasta tietoa muutoksen onnistumi-
sen kannalta (ks. Aarnikoivu 2008, 162). Vastarinta johtuu useimmiten luopumisen pe-
losta tai oppimisahdistuksesta, joita voidaan hoitaa oikeanlaisella kouluttamisella ja val-

mentamisella.

Muuttuvassa ymparistdossa esimiehen onkin toimittava oppimisen ja osaamisen organi-
soijana. Hanen on tunnistettava olemassa olevat kyvyt sekd hahmotettava tarvittava
osaaminen uuden toiminnan kannalta. Tydtehtavat muovaantuvat usein muutoksen
ohella ja koulutusta tulee olla tarjolla sita tarvitseville. Usein tarvittavat kyvyt 16ytyvat
tyontekijoilta itseltdén, mutta heita tulee oivalluttaa soveltamaan osaamistaan uudella
tavalla. (Ks. Pirinen 2014, 114.)
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5.2  Oman kehittymisen arviointi

Koska siirryin nykyiseen tyohoni ja esimiesasemaan asiantuntijatehtavasta, olivat tyos-
kentelytapani ja osaamisalueeni hyvin asiakeskeisia. Vaikka tyon nykytilanteen kuvaus
ei tuo suoraan ilmi puutteita ihmisten johtamiseen keskittymisessa, naita puutteita on
varmasti ollut. Tamén tyon kautta olen ymmartanyt ihmisten johtamisen merkityksen
muutoksen keskella. Vaikka asiat, tyotehtavat, tydskentelytavat ja organisaatiot muuttu-
vat, on onnistunut muutosprosessi aina kiinni ihmisten muuttumisesta. Muutosprosessia
ei pysty johtamaan, ellei onnistu ensin johtamaan sen vaikutuksen kohteena olevia ihmi-

sia.

Ihmisten johtaminen vaatii luottamusta. Koen, etta taméan tyén kautta kehityin luottamuk-
sellisen ilmapiirin luomisessa, silla kuuntelemalla, olemalla lasna seka aidosti kiinnostu-
nut, sain tiimini jasenet olemaan avoimia ajatuksistaan ja kehitystarpeistaan. Nain pa-
lautekeskusteluista saadaan aidosti hydtya ja valmentamisen kohdentaminen helpottuu.
Tama myos hillitsi muutosvastarinnan esiintymista ja sai epaéilijatkin osallistumaan kehi-

tykseen.

Seuraavaksi merkittavin kehittymisen osa-alue oli viestintd. Kahdenkeskisen dialogin li-
saksi tiimi- ja ryhmaviestinta koki suuren muutoksen, kun todella ymmarsin suunnittelun
merkityksen ja kaytin siihen huomattavasti enemman aikaa. Asettaessani tavoitteen tii-
mipalaverille, pystyin jalkikateen seuraamaan aikaansaannoksiani ja [dytamaan tarvitta-

essa kehityskohtia, joita seuraavaan palaveriin voitaisiin parantaa.

Onnistuin seurantaviikoilla delegoimaan valmennuksien pitamista seka tavoiteasetantaa
tiimini jAsenille. Ennen tdman tyon teoriaan perehtymista en pitanyt tata kovinkaan oleel-
lisena, mutta néin jalkikateen ajateltuna tdma oli yksi suurimmista onnistumisista. Dele-
goimalla tehtavia, pystyn vahentam&an oman tyoni rasittavuutta, jotta jaksaisin tyossani
paremmin ja talldin saan myos osallistutettua tiimiani, jolloin vaikuttavuuden tunne kas-
vaa. Namé& molemmat ovat keskeisid elementteja niin muutoksen johtamisessa, kuin

muutoksen keskella olevien ihmisten johtamisessa.

Paivakirjan pitaminen on osoittautunut erittdin tehokkaaksi tavaksi seurata omaa kehi-
tysta ja 16ytad mahdollisia kehityskohtia. Varsinkin esimiesuran alkutaipaleella, oman te-
kemisen seuraaminen on erittain tarkeda, koska talloin voidaan seurata omien laadullis-
ten tavoitteiden tayttymistéa helpommin. Tekemisen analysointi ja reflektointi ovat keinoja

osoittaa, ettéd esimies on ottanut vastuuta myds omasta kehittymisestaan. Oman ty6n
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priorisoinnin ja ajankaytonseurannan osalta, aion kirjoittaa havaintojani ylés myds jat-

kossa.

Viestinta ja oman ajankaytdn johtaminen ovat minulle konkreettisimmat jatkokehittymi-
sen mahdollisuudet. Viestintaa voi aina yksinkertaistaa ja sita voi olla enemman. Tapoja,
joilla viestintaa harjoitetaan, voi aina muuttaa innovatiivisempaan ja hauskempaan suun-
taan, jolloin se tukisi oppimista parhaalla mahdollisella tavalla. Seurantajakson aikana
sain aikaan hyvia tuloksia workshopin omaisilla tiimipalavereilla, joten ne sailyvat jatkos-

sakin tarkedna osana tyopaikkaviestintaani.

Myds viestintdkanavien kayttoa tulee harkita tulevaisuudessa tarkemmin ja pohtia, mitka
asiat olisi hyva tiedottaa fyysisesti ja mitkd esimerkiksi sdhkdpostin valityksella. Itsensa
johtamisessa ajankayton suunnittelu ja priorisointi ovat keinoja, joilla saan aikani riitta-
maan. Viestinnan suunnittelulla tulen jatkossa sdéastamaan varmasti aikaa ja juuri vies-
tinnan suunnittelu tulee olemaan tarkein prioriteettini. Tiedostan kuitenkin, ettéd tarkka

priorisointi vaati kokemusta, jonka kartuttamisessa olen vasta alkutaipaleella.

5.3 Toteutuksen arviointi

Koin muutosjohtamisen aiheena erittdin ajankohtaiseksi ja hyodylliseksi. Ty® vaati sy-
ventymista aiheen kirjallisuuteen ja teoriaan, joten se loi kaytannénléheisen ja hyodylli-
sen tietoperustan jo alkuvaiheessa. Aiheeseen perehtyminen on suotavaa jokaiselle esi-
miehelle, ja liséksi oman tekemisen seurannalla ja reflektoinnilla, esimiestaitoja voidaan
kehittda erittdin nopeasti. Vastaavaa seurantaa voisi suositella jokaiselle, joka aloittaa

esimiestehtévissa.

Paivakirjamuotoinen opinnaytetyd tuki toteutustapana henkilékohtaisen kehittymisen
seuraamista loistavasti. Kymmenen viikon seurantajakso oli tarpeeksi pitka, jotta havain-
tomateriaalia saatiin kerattya riittava maara. Oman tekemisen aktiivinen seuraaminen ja
analysointi antoivat edellytykset kehityskohtien havaitsemiselle ja kehitysta havaittiin jo
raportointivaiheiden aikana. Tietoperustaa pystyttiin hydodyntamaan analyyseissa ja sen
siséltamia asioita tapahtui kdytannontydssa seurantajaksolla. Raportin liséksi tyolla saa-
tiin aikaan selva kehitys opiskelijan toiminnassa esimiestehtavassa ja loydettiin jatkoke-
hittymismahdollisuuksia. Pohdinnassa kay ilmi tavoitteeksi asetettu selvitys ominaisuuk-
sista ja taidoista, joita esimieheltd odotetaan menestyksekkdan muutosjohtamisen suh-

teen.
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Paivakirjamuotoinen opinnaytetyd muistuttaa Vilkka ja Airaksinen (2003, 82—-84) kuvaa-
maa toiminnallista opinnaytetydta. Opinnaytteen tuotteena on selvitys opiskelijan kehi-
tyskohdista ja muutosjohtajalta vaadituista taidoista. Tekstilajiltaan tyd on kertomus. Kir-
jallisuuslahteita, joihin teoriaosuudessa viitataan, voidaan pitaa luotettavina, silla ne ovat
aihepiirin ammattikirjallisuutta ja niitéd kaytetdan myos oppikirjamateriaalina. Internetlah-

teina on kaytetty virastojen julkaisuja, joten niitakin voidaan pitaa luotettavina.
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