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Hyvista asiakkuuksista parempia

— uuden johtamis- ja toimintamallin implementointi Turun
alueen yrityskonttoreissa

Pankkimaailma on muuttumassa yha kilpailukeskeisemmaksi ja se nakyy pankkisektorilla siina,
ettd pankkiorganisaatiot painottuvat yhd enemmaéan asiakaslahtoisiksi myyntiorganisaatioiksi.
Pankkien tarjoamat palvelut ovat hyvin samanlaisia, joten erottautumista kilpailijoista haetaan
erityisesti asiakaspalvelulla ja sen laadun parantamisella.

Tassa tyossa tarkastellaan Nordeassa tapahtuvaa johtamis- ja toimintamallin muutosta, jonka
tavoitteena on toteuttaa Nordean tarkeintd arvoa: erinomaisia asiakaskokemuksia. Uuden
johtamis- ja toimintamallin avulla on tarkoitus sopeutua muuttuvaan markkinaan ja kehittda
organisaation valmiutta vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin entistd paremmin sekd saada
entista parempaa otetta johtamiseen.

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys muodostuu pankkimaailman muutoksen kuvaamisesta,
muutosjohtamisesta, myynnin johtamisesta seka strategisista asiakkuuksista. Varsinainen
tutkimusosa on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus, joka toteutettiin haastatteluilla ja
kyselytutkimuksilla. Opinnaytetydn tarkoitus on tarkastella, miten uusi johtamis- ja toimintamalli
viedaan kaytdntdon Nordean Turun alueen yrityskonttoreissa ja erityisesti naiden
nimikkoasiakassegmentissd. Turun alueen osalta muutoksen lapiviemisestd vastaa Nordea
Suomen pankkitoiminnasta vastaava varajohtaja Turun alueella, Turun aluejohtaja sekd Raision
ja Turun yrityskonttorien johtajat.

Tutkimuksen keskeisin tavoite oli tutkia miten muutosviestinta valui johtoportaalta suorittavalle
tasolle ja miten muutos konkreettisesti vaikutti asiakasvastuullisen johtajan ja Cash
Management -asiantuntijan valiseen yhteistydhon. Tiiviin yhteistydn tavoitteena on tarjota
asiakkaille entistda laadukkaampaa palvelua ja asiakaskokonaisuuden laaja-alaista
hyddyntamista seka uusien myynninpaikkojen I6ytamisen mahdollisuuksia.
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From good customer experiences to great customer
experiences

- the implementation of the new Banking Operating Model
in the Corporate branches of Nordea Turku region

The world of banking business is changing to a more and more competitive direction. This
means that also banks as organizations have to be more focused as a customer orientated
sales organizations. Banks are offering very similar services so the only way to differ from the
peer group is with customer service and improving the quality of the said service.

In this thesis | will concentrate in analyzing the new Banking Operating Model in Nordea. It is an
organizational change which aims to implement further the most important value of Nordea:
great customer experiences. With this new Banking Operating Model Nordea will adapt itself to
the changing market and develops its readiness to respond to the customer expectations which
are changing all the time. One other main target of Banking Operating Model is also to get a
better control to the leadership of different Nordea units.

The theoretical frame of this thesis includes the themes; from changes in the overall banking
market, change management, sales management and strategic customer relations. The
empirical section of this thesis is a qualitative case study, which was carried out with interviews
and formative studies. The aim of this thesis is to establish how the new Banking Operating
Model was carried out in two Corporate branches of Turku. The Executive Vice President
responsible of Nordea Turku region, The Head of Nordea Turku region and the two Branch
Managers (in Turku and Raisio) are responsible of the implementation of the new Banking
Operating Model in the both Corporate branches of Nordea Turku region.

One of the main objectives of this thesis was to research how the communication was carried
out from the management level to the daily work The other objective was to find out if this
organizational change influenced the co-operation between the Relationship Manager and the
Cash Management Adviser. The better co-operation of these two parties means better service
at Nordea. This way Nordea can meet the customer needs in banking and can provide different
kind of solutions to its customers.

KEYWORDS:

(change management, change communication, sales management, strategic customer
relations)
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1 Alkusanat

Uusi tyotehtava ja tydymparistd antavat tekijalleen nakoalapaikan havainnoida
yritysta hetken ikdan kuin ulkopuolisen ihmisen silmin ja han pystyy
turvallisessa ilmapiirissd ihmettelemaan asioita, jotka ovat kauemmin
tyoyhteistsséa tydskennelleille jo niin itsestdan selvid, etta niitd ei endd edes
huomata kummastella. Monissa tyOyhteisbisséd on toimintatapoja ja kaytantoja,
jotka ovat jaanteitdA menneiltd ajoilta. Vanhat toimintatavat joutavat
romukoppaan, jos joku vain ne havaitsee ja keksii tilalle entistd paremman ja
tehokkaamman tavan toimia. Tulokas tuo aina mukanaan

oppimismahdollisuuden myo6s tyoyhteisolle. (Kupias & Peltola 2009, 77, 167).

Uuden tyontekijan perehtyessa uuteen tehtdvaansa tarjoutuu seké tulokkaalle,
ettd tyoyhteisdlle monia uusia mahdollisuuksia oppimiseen ja kehittymiseen.
Sita, paljonko naitd mahdollisuuksia kaytetdan hyvaksi, riippuu paljon seka
organisaation, etta yksilon halusta ja kyvysta asettaa oma toimintansa alttiiksi
palautteelle ja ennen kaikkea oppia palautteesta. Uutta tulokasta pitdd
aktiivisesti heratella mahdollisuuteen kysya ja kyseenalaistaa. My6s tydyhteison
on osattava kuunnella herkalla korvalla uuden tulokkaan ajatuksia. Monissa
organisaatioissa on myds toimintatapoja, joiden muuttaminen pitkallakin
aikavalilla on hankalaa. Tulokkaalle tulee kuitenkin kertoa téllaisista asioista,
joita ei voida muuttaa ja joihin tulee vain sopeutua. (Kupias & Peltola 2009, 77 -
78).

Perehdyttdminen onnistuu parhaiten silloin, kun jokainen tyoyhteison jasen
tuntee omalta osaltaan olevansa vastuussa tulokkaan oppimisesta. Jokaisen
tydyhteisbn jasenen tulisi myds mieltaa, ettd tulokkaalla on paljon annettavaa
organisaation tyttehtaviin ja tapoihin seka ndille kehittdmisajatuksille on
jokaisen tarjottavaa tilaa. Tyoyhteison jasenten tulisi myos itse tiedostaa alueet,
joita halutaan ja voidaan kehittaa. (Kupias & Peltola 2009, 81-82).

Tulin pankkiin téihin syyskuun alussa 2010 ja jo tullessani tiesin, etta tulen

keskelle suurta organisaatiomuutosta ja paasen mukaan rakentamaan
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uudenlaista toimintatapaa oman tehtdvankuvani sisélla. Pankkimaailma ei ollut
minulle entuudestaan tuttu, vaan tulin tehtdvaani kokonaan pankkimaailman
ulkopuolelta. Tehtavanimikkeeni Nordeassa on Cash Management -asiantuntija,
jonka  tyonkuvaan  kuuluu  asiakasvastuullisen  johtajan  tyOparina

tydskenteleminen yhteisten asiakkaiden kanssa.

Ajatus taman opinnaytetyon tekemisesta syntyi siitd, ettd pankkimaailma elaa
muutoksessa ja Nordeassa tdhadn muutokseen on vastattu miettimalla
toimintatapaa ja johtamismalleja uudelleen. Tama uusi johtamis- ja
toimintatavan muutos tulee oleellisesti vaikuttamaan asiakasvastuullisen
johtajan ja Cash Management -asiantuntijan valiseen yhteistydbhon, silla
molemmissa tehtavissd edellytetddn yhd enemman tydn suunnitelmallisuutta,
jotta Nordean arvojen mukainen lupaus erinomaisista asiakaskokemuksista
voidaan lunastaa. Pankki on organisaationa muuttumassa myds yha enemman
asiantuntija- ja myyntipainotteiseen suuntaan, silla asiakkaat odottavat pankilta
nykyddn enemman neuvontapalveluja, kun taas peruspalvelujen hoitaminen,

kuten laskujen maksaminen, on siirtynyt sahkaisiin kanaviin.

Tassé opinndytetydssa syvennytadn tarkemmin tdhan Nordeassa meneilldan
olevaan johtamis- ja toimintamallin muutokseen ja tarkastellaan miten tama
muutos vieddan lapi Turun alueen yrityskonttoreissa, ja miten muutos tulee
konkreettisesti  vaikuttamaan  asiakasvastuullisten johtajien ja Cash
Management -asiantuntijan valisessa yhteistydssa.

2 Pankkimaailma muutoksessa

Suomessa toimi  1950-luvun alussa nelja pankkiryhmaa; liikepankit,
saastopankit, osuuskassat ja  valtion omistama, postikonttoreita
palveluverkostonaan kayttanyt, Postisaastopankki. Suomen pankkiverkosto oli
tuolloin huomattavan tihed ja paasaantoisesti yksittaiset pankit olivat pienia.
Taseen loppusummalla mitaten liikepankit olivat selvasti hallitseva pankkiryhma
ja Postisdastopankki oli pienin. 1950-luvulla myds eri pankkiryhmien profiilit
poikkesivat melkoisesti toisistaan. Liikepankit palvelivat padasiassa kaupan ja

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Hanna Auranen LUOTTAMUKSELLINEN



teollisuuden rahoittajina, mutta ne toimivat myos taajamien ja kaupunkien
henkilb6asiakkaiden pankkipalvelujen hoitajina. Saastopankit olivat
henkilbasiakkaiden ja julkisyhteisdjen maksujenvdlittdjia ja varojen tallettajia.
Osuuskassat olivat paaasiassa maatalouden rahoittajia ja Postisaastopankki oli
alkujaan valtion maksuliikenteen hoitamista varten perustettu rahalaitos.
Pankkiryhmien roolit muuttuivat kuitenkin nopeasti ja 1970-luvulle tultaessa erot
olivat enaa vahaisia. (Vihola 2000, 20-21).

2.1 Suomen Yhdyspankin kehityskulku

Suomen Yhdyspankin kehitykseen on vaikuttanut voimakkaasti Suomen
kansantalouden ja koko yhteiskunnan muutos. Véaesto lisaantyi Suomessa
vuosina 1950-1995 runsaalla miljoonalla ja samalla Suomesta muotoutui ensin
teollisuuden ja sitten palveluelinkeinojen varaan rakentuva kansakunta. Vaeston
siirtyminen maaseudulta kaupunkeihin vauhditti uusien elinkeinojen syntya.
Uudet investoinnit, kuten koulujen, sairaaloiden ja asuntojen rakentaminen vaati
rahoitusta ja samalla elintason nousu loi aikaisempaa paremmat edellytykset
my0s saastamiselle. Yleispankkitoiminta, jota Yhdyspankki on aina harjoittanut,
vaati menestyakseen suuren asiakaskunnan ja toimipaikkaverkon, joka kattoi
kaytannossa koko maan. Voimakas muuttolike Suomesta Ruotsiin vuosina
1946-1985 oli muutoksen paikka pankeille. Maaseutu autioitui niin, etta siella ei
oikeastaan ollut enaa edellytyksia kannattavalle pankkitoiminnalle.
Yhdyspankille shokki ei ollut niin raju, silla se oli jo vuosien ajan pyrkinyt
hankkimaan jalansijaa erilaisen yritystoiminnan liepeiltd, kuin pelkastaan
maaseudulta. Tama antoi mahdollisuuden kannattavaan liikketoimintaan myds
naina vaestoliikkeen vuosina, kun se muille pankeille aiheutti enemmankin
haasteita. Pankkipalvelujen kysynn&n kasvulle antoi pontta myds vaesttn
laadullinen muuttuminen. (Vihola 2000, 12-13).

2.2 Pankkilait toiminnan saatelijoina

Pankkitoiminta perustuu pankin ja asiakkaan valiseen luottamukseen, mutta

pankkitoiminnan puitteiden maarittelyyn on katsottu tarvittavan myds erityisia
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pankkilakeja. Pankkilakien tehtdavd on suojata pankkien asiakkaita ja heidan
etujaan sekd koko yhteiskunnan etua. Pankkilakien keskeisimpia elementteja
ovat saadokset pankkitoiminnan yleisestd luonteesta, pankilta vaadittavasta
vakavaraisuudesta ja maksuvalmiudesta sekd& saadokset pankkitoiminnan
julkisesta tarkastuksesta. Pankkilaeilla on rajoitettu my6és mm. pankin
mahdollisuuksia hankkia muiden kuin pankkitoimintaan liittyvien yhtigitten

osakkeita sekd saadetty pankkien vaikutusvaltarajoituksista. (Vihola 2000, 27).

1950-luvulla Suomen pankkitoimintaa s&ateli 1933 sdadetty pankkilaki.
Pankkiryhmilla oli toisistaan poikkeavat tehtavansa ja ne olivat pysyneet tiukasti
perinteisen toimenkuvansa osoittamissa raameissa. Pankkiryhmat eivat
kilpailleet kesken&dan muuten kuin talletusten hankinnassa. Lainsaadanto kohteli
likepankkeja huomattavasti vapaamielisemmin kuin sdastopankkeja ja
osuuskassoja. Liikepankit saivat toiminnassaan ottaa suurempia riskeja ja
kayttaa laajempaa toimintavalikoimaa kuin paikallispankit. Toisaalta
likepankkien vakavaraisuudelle oli taas asetettu suuremmat vaatimukset. 1960-
luvun puolivalissa nimitettiin  parlamentaarinen pankkikomitea, joka alkoi
hahmotella pankkijarjestelméa saatelevaa lainsaadantéa. Paikallispankkien
toiminnan rajoitusten lieventaminen sai lainsdddannén uudistamistydssa
keskeisen roolin. Uusien pankkilakien my6ta saastbpankeilta ja osuuspankeiksi
muuttuvilta osuuskassoilta poistettiin liiketoiminnan esteiksi koettuja rajoituksia,
mika lisdsi pankkien mahdollisuutta kilpailla keskenaan. 1960 ja -70-lukujen
pankkilakiuudistusten ~ myotd  liikepankit ja  paikallispankit — asetettiin
rahalaitoksina toimintamahdollisuuksiltaan samalle viivalle. (Vihola 2000, 27-
30).

Rahamarkkinoiden saanndstelyn purkaminen alkoi 1980-luvun alussa ja se
vietin  loppuun  vuonna 1991. Vuoden 1986 alussa julkistettu
Pankkitoimintakomitean mietintd esitti, ettd koko talletuspankkitoimintaa
saatelisi yksi kaikille pankkiryhmille yhteinen talletuspankkilaki. Lakiesitys
annettiin vuonna 1989 ja se tuli voimaan 1991. Tama laki yhtenaisti lopulta
pankkien vakavaraisuussaadokset ja asetti kaikki pankkiryhmét kilpailussa

samaan asemaan. Liikepankeille uusi lainsdadant6é antoi mahdollisuuksia siirtya
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uusille toimintalinjoille ja -sektoreille. Liikepankkien toiminta muuttui
intensiivisemmaksi ja nopeakdanteisemmaksi, kuin se perinteisesti oli ollut.
Pankin rooli oli jahmeana, konservatiivisena ja staattisena talouselamén osana
sai vaistyd. Myos yleinen ajattelutavan muutos mahdollisti sen, etta pankista tuli

passiivisen sijasta aktiivinen osa liikemaailmaa. (Vihola 2000, 31).

2.3 Pankin toiminta-ajatus muuttuu

Pankin roolia ja toiminta-ajatusta alettiin miettid 1960-luvulla, johon asti pankin
tehtdva oli ollut toimia suomalaisen talouselaman, erityisesti kaupan ja
teollisuuden, rahoittajana. Yhdyspankkiin nimettiin komitea miettiméaan pankin
toimintaperiaatteita ja tavoitetta. 1960-luvun loppupuolella pankin uusi toiminta-
ajatus julkistettiin ja sen mukaan pankin toiminnan kantavana ajatuksena oli
saada keskinaisen luottamuksen pohjalla sen haltuun uskotut varat tuottamaan.
Tavoitteeksi oli jo tatd ennen méaaritelty, etta pyrkimys on olla Suomen johtava
pankki, joka suorittaa kaikki pankkitoiminnan tarkeat tehtavat. (Vihola 2000, 64-
67).

1970-luvulle tultaessa yhteiskunnan muuttuessa pankin ymparilla, myos pankin
toiminta-ajatusta oli jalleen tasmennettavd. Yhdyspankki ja Kansallispankki
olivat kaksi suurinta keskenaan kilpailevaa pankkia ja yleisesti todettiin, etta
suuruudella on merkitystd pankin toiminnalle. Suurinta pankkia kuultiin
talouspoliittisissa kysymyksissa ja suurimman pankin statuksen katsottiin

tuovan myos kilpailuetua. (Vihola 2000, 68-69).

Yhdyspankin asiakaspoliittisena tavoitteena oli muodostaa kannattava ja
kasvua tukeva asiakaskunta. Erityisesti yritysasiakkaat nahtiin vahvana
potentiaalina, koska niiden asiakaskohtainen kate oli suuri. Asiakaspolitikassa
pankki tahtoi olla valikoiva ja erityisesti pankkiuskollisuutta ja vastavuoroisuutta
korostettiin. Tulevaisuuden kannalta haluttiin luoda hyvia uusia asiakassuhteita

kehittyvan pienen ja keskisuuren yritystoiminnan piirissa. (Vihola 2000, 71).

Yrityskulttuurin - pohdinta oli  1980-luvulla noussut maailmanlaajuiseksi
keskustelun aiheeksi. 1980-luvun puolivalissa my6s Yhdyspankki maaritteli
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toimintansa perusarvot ja menestystekijat, jotka tiedotettin myds pankin eri
organisaatiotasoille. Viideksi menestystekijaksi kiteytettiin kannattavuus, kasvu,
keskinainen luottamus, asiakaskeskeisyys ja ihmiskeskeisyys. Arvomaailman ja
yrityskulttuurin kehittdmistydssa toiminta haluttiin tuoda lahemmas koko pankin
henkilostda ja haluttiin, ettd arvot ja tavoitteet ovat yhteisia ja niiden eteen
kannatti nAhda vaivaa. (Vihola 2000, 72-73.

2.4 Kilpailukenttd muuttuu

Pankkikilpailu oli Suomessa pitkdan vahaista, koska todellisen kilpailun aseet
olivat antolainauksen korkosaannostelylld ja ottolainauksen korkosopimuksilla
eliminoitu. Pankit kilpailivat asiakkaista ennen muuta palvelulla ja
palveluverkostolla. Suomalaiset ovat aina olleet hyvin pankkiuskollisia, joten
kerran asiakkaaksi saatu henkild- tai yritysasiakas yleensa sailytti
pankkisuhteensa. Uusien asiakkaiden saaminen oli pankeille tarkea kysymys.
Uusien asiakkaiden kentta oli myds lahes ainoa keino yrittdd sailyttaa tai
kasvattaa pankin markkinaosuutta. 1960-luvun alussa henkildasiakkaat
kasvattivat saastopankkien ja osuuspankkien markkinaosuutta. Yhdyspankissa
heréttiin tuolloin siihen, ettd asennoitumista muuttuvaan toimintaymparistéén
tulisi muuttaa ja myds perinteisen liikepankin olisi muututtava ajan mukana.
Henkildasiakkaiden merkityksen tiedostaminen loi pohjan pankin uudistumiselle,
jonka seurauksena konttoriverkostoa alettiin kasvattaa ja pankin alueellista
ulottuvuutta tiivistaa. (Vihola 2000, 157-158).

Konttoriverkosto kilpailuetuna

Pankkikonttorien maarad kasvoi tasaisesti 1980-luvulle asti, jolloin konttorien
maaralla ja prameudella kaytiin tiukkaa Kkilpailua. Helsingin Osakepankki
fuusioitin ~ Yhdyspankkiin 1985, jonka jalkeen naiden yhteenlaskettu
konttorimaara oli 440. Jo aiemmin Yhdyspankki oli linjannut, etta
konttorikilpailussa pitéisi lAhtea huokeammalle linjalle ja konttoreissa tulisi
ensisijaisesti pyrkia tehokkuuteen ja tarkoituksenmukaisuuteen.
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Fuusion jalkeen konttoriverkostoa alettin saneerata ja asiakkaat haluttiin
opettaa kayttamaan pankkikonttoria uudella tavalla. Suomalaiset asuivat l&hella
pankkiaan, joten pankkitapahtumien maara asiakasta kohti oli suuri. Pankit
olivat opettaneet asiakkaat asioimaan pankissa usein ja nostamaan rahaa
tililtdan vain  vahan kerrallaan. Pankkikilpailu sai uusia muotoja
rahamarkkinoiden vapauttamisen jalkeen, jolloin myo6s konttoripolitikkaa
koskeva ajattelu muuttui. Myds pankkitekniikan muuttuminen 1980-luvulla
muutti asiakkaiden pankkikayttaytymistd ja vahensi korkean palvelutason
yllapitoa seka tihean lahikonttoriverkon tarvetta. (Vihola 2000, 137-139).

Tietotekniikka kilpailuetuna

Pankkiautomaatit tulivat kayttéoén 1970-luvun alussa ja ne yleistyivat nopeasti
vuosikymmenen aikana. Pankkiautomaattien lisdamisella pankki halusi palvella
asiakkaitaan myos sellaisina aikoina, jolloin pankin konttorit eivat olleet avoinna.
Laskujen maksuautomaatit otettin Yhdyspankissa kayttdon 1990-luvulla.
(Vihola 2000, 202-203).

Myds  yritysasiakaspuolella  ryhdyttiin kehittamaan maksuliikenteen
automatisointia. Pankin kannalta yritysasiakkaiden tilitapahtumien siirtyminen
yritysten itsensa suorittamiksi merkitsi saastoa ja vapautti henkilékuntaa muihin
tehtaviin. 1980-luvun alkupuolella suuret asiakkaat saivat kayttdonsa omat atk-
pohjaiset pankkiasioiden kayttoliittymat ja myos pienille yrityksille tarjottiin omat
jarjestelmansa. Palvelun muuttumien konekieliseksi mahdollisti pankkien
henkiloston kasvun pysahtymisen. Kaotitietokoneiden yleistymisen myota
suomalainen yhteiskunta eteni vauhdilla kohti tietokoneaikaa, kun myQs
henkilbasiakkaat saivat kayttoén oman tietojarjestelméansa. Yhdyspankki aloitti
Solo-jarjestelman kehittamisen 1990-luvulla, joka antoi sille hyvan lahtékohdan
internet -pankkitoiminnan edell&kavijdksi koko maailmassa. Merita-fuusion
jalkeen vuoden 1997 alussa internet -pankkitoiminta yleistyi vauhdilla ja
Meritasta tuli elektronisten palvelujen tuottajana yksi maailman johtavimmista
pankeista. (Vihola 2000, 203-204).
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2.5 Yritysasiakkaiden merkitys pankille

Yhdyspankissa suhtautuminen yritysasiakkaisiin oli perinteisesti arvostava:
pankille yritysasiakkaat ovat tarkeitd samoin kuin pankki asiakkaalle, joten ne
elivat tasapainossa keskendan. Yhdyspankin johtokunnassa jokaisella jasenella
oli omat nimikkoasiakkaansa, joiden yhdysmiehind he toimivat. Asiakkaat oli
osittain jaettu tarkeyden mukaan, jolloin johtokunnan puheenjohtajalla oli
tarkeimmat ja yleensd myos suurimmat asiakkaat. Tarkeimmaét pankkitoimet
paatettiin yritysasiakkaiden osalta johtokunnassa, jossa jokaisen asiakkaan
tilanne tunnettiin tarkalleen. Henkilosuhteet olivat merkittdvassa osassa, silla
pankin johtokunnan jasenet kuuluivat usein yritysten hallituksiin ja vastaavasti
asiakkaiden edustajia oli pankin hallintoneuvostossa. (Vihola 2000, 219).

Talouselaman kehittyesséd vanhanaikainen henkildsuhteisiin  perustuvan
jarjestelman  hallinta alkoi kdyda mahdottomaksi. Yhdyspankki ol
pohjoismaisittain varhain liikkeella ja kehittdamassa suurasiakkaiden hallintaa,
jonka tuloksena se péaatti perustaa pankkiin yritysryhman vuoden 1977 alusta.
Yritysrynman perustaminen merkitsi erityisen corporate banking -toiminnon
aloittamista Yhdyspankissa. Yritysosaaminen oli Yhdyspankin vahvinta
erityisosaamista, joten kehittyneen ja asiantuntevan yritysosaston kyky palvella
asiakkaita oli asiakkaiden suuntaan tarkea kilpailuvaltti suhteita rakennettaessa
ja lujitettaessa. Yritysrynma toimi kansainvalisten toimintojen yhteydessa
auttaen suurteollisuuden yrityksia saamaan edullista ulkomaista rahaa
tytaryhtididen perustamiseen ulkomaille. Yritysryhma ja ulkomaantoiminta
muodostivat pian selvasti kannattavimman osan Yhdyspankista. Uudenlaista ja
tehokasta yrityspalvelua haluttiin tarjota myods pienemmille yrityksille ja siksi
pankin piirikonttoreihin perustettiin  yritysosastot. Naistd tuli mydhemmin
yrityspalveluyksikoitd, jotka tekivat alueellaan suunnilleen samaa tyotd kuin
paakonttorin yritysryhma. Yrityspalveluyksikbissa oli asiakaskohtaiset nimetyt
yhdyshenkil6t ja heilla asiakkaat, joita he palvelivat. (Vihola 2000, 220- 221).
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2.6 Pankkikriisi muuttaa pankkimaailmaa

Kiivas pankkikilpailu 1980-luvulla nakyi vilkkaana luotonantona, joka
myOhemmin johti pankit suuriin luottotappioihin. Yhdyspankki oli vuosien
varrella kehittanyt yritystutkimusta, jossa analysoitin suurimmat luotot ja
arvioitiin riskit. Yhdyspankin myéntamien ongelmaluottojen méaara oli pankkien
pienimpia. Yhdyspankissa oli kuitenkin jo ennen varsinaisen pankkikriisin
puhkeamista vuonna 1990 alettu miettia uusia konkreettisia keinoja pankin
tuloksen parantamiseksi. Kun luottotappiot olivat suuret ja keinot tulojen
lisddmiselle rajalliset, paadyttiin johtopaatokseen, etta toiminnan kuluja on
karsittava mahdollisimman tehokkaasti. Saasttjen lisaksi pankissa alettiin
miettia my0s keinoja parantaa pankin tulonmuodostusta, jonka johdosta
uudistettiin my6s  yritysten  ja  yhteisdjen maksujenvalitys-  ja
maksuliikennepalvelujen hinnoittelua. Toimenpiteen tarkoituksena oli ohjata
tama asiakasryhma kayttdmaan palveluja, jonka olivat pankin kannalta
edullisimpia. (Vihola 2000, 313-315).

2.7 Fuusioiden kautta Pohjoismaiseksi suurpankiksi

Pankkikriisi pakotti pankit miettimaan keinoja selviytyd tappioistaan ja
heikkenevista tuloksistaan. Suomen Yhdyspankin ja Kansallis-Osakepankin
fuusiota oli pohdittu jo 1980-luvulla, mutta lopullinen ja tarkein elementti tiella
fuusioon oli pankkikriisi. Fuusiota alettiin pitaa enemman
selviytymismahdollisuutena, kuin jommankumman kilpailijan vaistymisena.
Yhdyspankki ja  Kansallispankki allekirjoittivat ~ sulautumissopimuksen
helmikuussa 1995 ja pankin nimeksi tuli kesédkuussa Merita Pankki Oy. (Vihola
2000, 322-323, 334).

Uuden organisaation yhtendistamisessa tydyhteisén arvot nahtiin pohjana
henkiloston tyokayttaytymiselle ja yhteisesti hyvaksyttyjen arvojen uskottiin
lujittavan yhteis6d ja niiden ké&sittelemista pidettin Meritassa heti fuusion
jalkeen tarpeellisena. Meritan perusarvoiksi tulivat pankin ja henkilékunnan

yhteisesti paattamat: Tyytyvainen asiakas, Luottamus, Kumppanuus,
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Osaaminen ja Tuloksellisuus. Henkildston sisdinen luottamus lujittuikin ja uuden

pankin toiminta p&&si hyvaan vauhtiin suhteellisen nopeasti. (Vihola 2000, 335).

Meritan johdossa ryhdyttiin suunnittelemaan kansainvalistd fuusioitumista
syksylla 1996, jolloin mahdollisia kumppaneita ryhdyttin kartoittamaan.
Euroopan yhdentyminen muutti kansainvalisia markkinoita ja Kiristi kilpailua.
Vaikka Meritan markkinaosuus Suomessa oli suuri, niin Merita olisi yksinaan
ollut kuitenkin lilan pieni pankki kilpailussa eurooppalaisia suurpankkeja
vastaan. Ruotsi oli fuusioitumissuuntana luonnollinen, koska maiden vélisessa
pankkitoiminnassa oli jo aikaisemminkin harjoitettu molempia osapuolia
hyodyttavaa yhteistyota. Yhteistyokaavailussa paadyttiin lopulta Nordbankeniin,
joka oli myo6s karsinyt Ruotsin pankkikriisissé, mutta se oli kooltaan suunnilleen
Meritan kokoinen. Fuusio ei ollut kummallekaan pankille valttamaton, joten
fuusion toteutuminen vaati taydellista yhteisymmarrystd. Molempien pankkien
johdossa ymmarrettiin kuitenkin fuusion merkitys pankkien tulevaa kehitysta
ajatellen, joten halu paasta neuvotteluissa positiiviseen tulokseen kasvoi
keskustelun edetessd. Pankkien vahvuusalueet tukivat toisiaan, silla
Nordbanken toimi ruotsalaisten kotitalouksien rahalaitoksena ja Meritalla oli
taas vahvaa osaamista kansainvalisessa toiminnassa, suurasiakassuhteiden
hoidossa ja elektronisten pankkipalvelujen tuottamisessa. Pankkien valinen
fuusiosopimus hyvaksyttiin lopulta molempien osalta vuoden 1997 lopulla ja
MeritaNordbankenista tuli Pohjoismaiden ja Itameren alueen suurin ja siten
johtava pankkikonserni. (Vihola 2000, 343-346).

Vuonna 2001 tehtiin jalleen pankkifuusio, jossa MeritaNorbankeniin liitettiin
tanskalainen Unibank ja norjalainen Christiania Bank og Kreditkasse. Neljan
pankin fuusioitumisen jalkeen toimintaa on jatkettu Nordean nimella vuoden
2001 lopusta lahtien. 2000-luvun alussa Nordea laajensi toimintaansa myds
Virossa, Latviassa, Liettuassa, Puolassa ja Vengjalla ja naissd maissa
Nordealla on nykydan merkittdvd asema. Nordean muodostaneilla pankeilla ol
visio johtavasta, Pohjoismaissa ja Itameren alueella toimivasta

finanssipalvelukonsernista. (Nordea, 2011).
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3 Muutoksen johtaminen

Tasséa opinnaytetydssa keskeisimpana kasitelladn muutosta, sen johtamista ja
uusien toimintatapojen kaytantéon viemistd. Nykyaan useimpien yritysten
liketoimintaympaéristd on dynaaminen ja nopeasti muuttuva. Saanndostellyt ja
saannellyt toimialat kayvat yha harvinaisemmiksi, uusia markkinoita avautuu ja
uusia kilpailijoita ryntdd markkinoille koko ajan. Kuluttajien laatu- ja
ymparistotietoisuus kasvaa ja yha& suurempi osa tyostd on tieto- ja
asiantuntijatyota. (Lanning ym. 1999, 11). Myds pankkimaailma eldd keskella
naitd muutosvirtoja. Se miten organisaatiot kykenevat vastaamaan ndihin
muutospaineisiin toimintaymparistossaan, ratkaisee myds sen, miten hyvin
organisaatiot selviavat tulevista haasteista. Toimintaympéariston muutoksiin
sopeutuminen tai niiden aktiivinen hyddyntaminen ja ennakointi edellyttavat
useimmissa organisaatioissa laajoja ja syvallisid sisdisid muutoksia. Hyvin
toteutetusta ja jatkuvasta kehittdmistoiminnasta tulee yksi keskeisimmista

organisaation hengissa pysymisen ehdoista. (Lanning ym. 1999, 11).

Maailma ymparillamme muuttuu ja joudumme koko ajan sopeuttamaan
itseamme uuteen ymparistéoén. Muutos voi olla vapaaehtoista tai ulkopuolelta
pakotettua. Omaan elamé&énsa voi hakea muutosta vaihtamalla tyopaikkaa tai
muuttamalla paikkakunnalta toiselle tai muutos voi tulla ulkopuolelta,
esimerkiksi yritysfuusion kautta tai tydpaikan toimipisteen muutettua muualle.
Mikali muutos tapahtuu pakon sanelemana, liittyy siihen usein myo6s
muutosvastarintaa. Vapaaehtoinen uuden oppiminen tai tapojen muuttaminen
taas voi kestdd pidempdan, mutta talldin muutos tapahtuu ilman
muutosvastarintaa. Muutosta voidaan vielda lapi jAmakasti myos niin, etté
ihmiset itse luovat positiivisen tunteen muutoksesta. Taman takia muutoksen
l&piviemisen suunnitteluun, johtamiseen ja mahdollistamiseen on syyta kayttaa
lahes yhta paljon aikaa ja energiaa, kuin itse muutoksen lopputuloksen
suunniteluunkin. (Erametsa 2003, 15).

Muutos voidaan kokea joko uhkana tai mahdollisuutena. Suhtautuminen
muutokseen riippuu muutoksen laajuudesta ja suunnasta, mutta myds

ihmisesta, joka sita tulkitsee. Muutos voidaan kokea huonoksi asiaksi, jos suurin
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osa ihmisista, joita muutos koskettaa, ovat keskimaaraista
turvallisuushakuisempia, heidéan oppimiskykynsa on heikko, muutos on heille
uutta tai edelliset muutokset ovat menneet huonosti. Myds henkildiden oma
asenne muutosta kohtaan vaikuttaa siihen, ettd muutos voidaan kokea huonona
asiana. (Erametsa 2003, 19).

Paasaantoisesti muutos koetaan hyvaksi, kun muutos on perusteltu ja se
selvasti helpottaa tyota ja sen tekemistd. Muutos on hyva myds silloin, kun se
on valttdmaton. Jos yrityksella on edessa tuhoutuminen tai taydellinen

putoaminen markkinoilta, on sen muututtava. (Erametsa 2003, 20).

3.1 Muutoksen eri muodot

Muutosta voidaan tarkastelemalla jakamalla se neljaan eri tasoon. Nama tasot
ovat: yksildn muutos, taktiset, tydohon liittyvat muutokset, strategiset muutokset

ja kulttuuriset muutokset.

Yksilon muutos voi olla esimerkiksi jonkin taidon tai tietoisen tekemisen
muuttamista. Toisaalta yksilon muutos voi olla my6s itsensa muuttamista liittyen
omaan persoonaan, arvoihin tai luontaisiin reaktioihin. Yksilon muutos on
organisatorisissa muutoksissa kaiken ydin, silla muuttuminen kay vaikeaksi,
ellei yksilolla ole syvad ymmarrystd yksilollisesta tavasta muuttua. Ja
yhteiséllista muutosta ei taas tapahdu, jos yksilot eivat muutu (Erdmetsa 2003,
23).

Taktisilla ja tyohon liittyvilla muutoksilla tarkoitetaan muutoksia, jotka eivat
kosketa koko organisaatiota. Tallainen muutos voi olla esimerkiksi uuden
kayttojarjestelman kayttdonottaminen tai jonkin toimintaprosessin uudelleen
organisoiminen. Useimmiten muutokset ovat juuri téllaisia pienia toisen tason
muutoksia. Myds naissd muutoksissa pitdd huomioida, ettéa niihin liittyy myos
yksilétason muutos ja toisaalta myds strategisen muutostaso seka kulttuurinen

muutostaso. (Erametsa 2003, 23).

Strategiset muutokset ovat kolmannen tason muutoksia, joissa organisaation

laajemmat linjaukset edellyttavat kehitystda tai muutosta myos yrityksen
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luontaisissa tavoissa toimia, ihmisten asenteissa ja ajattelussa eli
yrityskulttuurissa. Strategisissa muutoksissa keskeista on realismi ja sen
linkittaminen olemassa oleviin resursseihin ja yrityksen kilpailukykyyn.
Strategisia muutoksia ovat esimerkiksi yrityksen uudet tuotteet, uudet
jakelukanavat, yrityskaupat tai kumppanuussuhteet. Strategiset muutokset
koskettavat yrityksessé yleensa yhta tai useampaa yksikkoa tai osastoa. Harva
yksikkd voi yrityksen sisalla toimia toisistaan riippumatta ja ilman
rippuvaisuussuhteita. Ajatellaan, etta yritys alkaa muuttaa itse&dan
asiakaslahtdoisempaan suuntaan. Talloin ei riita, ettd asiakaspalvelukontaktissa
olevat ihmiset muuttavat toimintaansa asiakaslahtdisemmaksi, vaan muutos
vaikuttaa myods tuotantoon, logistiikkaan ja tuotekehitykseen. (Erametsa 2003,
24).

Laajat strategiset muutokset ovat ominaisuuksiltaan samanlaisia kuin neljannen
tason muutokset eli kulttuuriset muutokset. Kulttuurin muuttaminen on hidasta ja
vaikeaa ja sen tulisikin muuttua jatkuvasti, pala palalta. Kulttuurisen muutoksen
tavoite on turvata yrityksen jatkuva kehittyminen ja kyky muuttua tarvittaessa.
Se millaiset todelliset arvot ja uskomukset yrityksen toimintaa ohjaavat, eivat ole
lyhytkestoisia tai helppoja tehda. Yrityskulttuurinen muutos onnistuu harvoin, jos
muutosta ei osata tehda siella tydskentelevien ihnmisten ehdoilla, kasvattamalla
ihmisia ja yrityskulttuuria vahitellen. Yrityskulttuurin muutos ei tarkoita, etta
pitdisi poiketa jo valitulta tieltd vaan, ettd yritysta, yksikoitd ja yksiloita
suunnataan entistda enemman kasvuun ja kollektiiviseen paremmaksi
tulemiseen. Muutos on oppimista, parantamista ja kehittdmistd, kun taas
uudistukset voivat olla tydtapojen laadun parantamista. (Erametsa 2003, 25-27).

3.2 Muutoksesta viestiminen

Henkilostotilaisuuksissa kerrotaan, ettd organisaatiomuutoksessa pyritaan
avoimuuteen ja keskusteluun ja muutos halutaan tehdd henkilostolle
lapinakyvaksi. Samaan aikaan henkilostd voi kokea epétietoisuutta, jos
muutoksesta saatu informaatio on eri lahteen kertomana erilaista, tietoa ei ole

saatavilla riittdvasti tai esiin nousseisiin kysymyksiin ei ole osattu vastata.
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Suunnitellulla ja aktiivisella tiedottamisella voidaan hallita asioista liikkuvaa
tietoa ja estaa huhujen syntyminen. Tehokkaalla ja oikeisiin asioilla keskittyvalla
viestinnadlla voidaan ehkaistd paitsi muutokseen liittyvia pelkoja, niin myo6s
muutosvastarintaa. Tieto lisdd ihmisten kykyd ennustaa tulevaisuutta ja luo
heille turvaa ja varmuutta epatietoisuuden sijaan. Epatietoisuus esimerkiksi
tyopaikkojen pysyvyydesta tai tybtehtavien muuttumisesta ovat ensimmaisia

asioita, joita viestinnan avulla voidaan poistaa. (Lanning ym. 1999, 211).

Muutoksen viestinndssa on tarkeaa, ettd viestiminen on jatkuvaa. Viestin toiston
tulee olla jatkuvaa, mutta ei kuitenkaan hokevaa. Ydinviestin pitdd pysya
muuttumattomana, mutta sitd voidaan pukea moniin eri muotoihin ja tarkastella
erilaisia tilanteita ja tekemista vasten. Viestinndssa ydinviestin tulee olla kirkas
ja yhtendinen. Haasteena on, etta kaikki viestid kertovat valmentajat, esimiehet
ja viestintdosasto kertovat sen samalla lailla. Muutokseen liittyvista
toimenpiteista ja teoista kannattaa kommunikoida, silla ne vievat muutosta
eteenpain ja haluttuun suuntaan. Teoista syntyy onnistumisia, jotka ovat
muutoksessa suurinta kayttbvoimaa. Muutoksessa viestintaa ei tule myoskaan
lopettaa lilan aikaisin, silla silloin asian tarkeys laimenee ja menettda
merkitystdan. Se, mista puhutaan ja mitd mitataan, on yleensa tarkeéda. Uuden
tavan mukaisen kayttaytymisen mittaaminen on tehokasta kommunikointia

muutostilanteessa. (Erametsa 2003, 251-252).

Viestintdd voidaan verrata myyntitydhon, silla se sisaltdd monia myyntityon
piirteitd. Suuretkaan maaralliset ponnistelut eivat valttdmaéatta johda yhteenkaan
kauppaan, mutta oikein muotoillulla ja kohdistetulla viestilla yleis6 saadaan
tarttumaan syottiin ehkd pienellékin vaivalla. Henkilostd on saatava ostamaan
muutosprojekti ja sen loppuunsaattamiseen tarvittavat toimenpiteet. Hyva
myyntikampanja alkaa asiakkaan tarpeiden kartoittamisesta ja onnistunut
viestintd lahtee liikkeelle kohderyhman kuuntelemisesta. Muutosta johtavan
esimiehen pitaa selvittda, mihin kysymyksiin ihmiset haluavat vastauksia ja
millaista kieltd viestinndssa on kaytettava. Viestin ymmartamista helpottaa, jos
puhutaan oikeilla termeilla ja nimilla, jotka ovat kuulijoille tuttuja. Viestien
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havainnollistaminen auttaa myds niiden ymmartamista huomattavasti. (Lanning
ym. 1999, 215).

Ihmiset sulattavat vain pienen maaran uutta tietoa kerrallaan ja siksi
yksityiskohtien lilan tarkka lapikaynti johtaa helposti olennaisten asioiden
unohtamiseen. Teknisia yksityiskohtia ja numeroita enemman ihmisia kiinnostaa
muutostilanteessa se, mitd muutos tarkoittaa juuri minun kohdallani. Siksi viesti
pitdisi pystya esittamaan niin, ettd jokainen vastaanottaja saa t&héan
vastauksen. Tehokas viestinta vetoaa jarkeen ja tunteisiin. lhminen muuttaa
kayttaytymistaan, kun muutos on hanelle perusteltu ja han hyvaksyy perusteen

muutokselle. (Lanning ym. 1999, 216).

Viestinndssd on hyva etsia asioita, joista kuulijakunnalla on jo mielikuvia.
Mielikuvat voivat olla joko negatiivisia tai positiivisia. Kun mielikuva on jo
entuudestaan positiivinen, on viesti luonnollisesti helpompi saada perille. Jos
mielikuva on jo valmiiksi negatiivinen, on asenne viestid kohtaan torjuva.
Positiivisia mielikuvia voidaan rakentaa toiston avulla ja muutosviestinndssa
tama merkitsee jatkuvaa puhumista muutoksen perusteista, tavoitteista ja
tulevista toimenpiteista. Viestinnassa ikuinen ongelma on, etté tietoa ei anneta
koskaan riittavasti. lhmisia on vaikea saada kokonaan tyytyvaiseksi tiedon
maaraan, mutta usein ongelma ei liity kuitenkaan annetun tiedon maaraan vaan
siihen, miten tietoa on jaettu. Tieto on vallankayton valine ja se, jolla on tietoa,
paattaa jakaako han sitd muille. Tassa mielessa on tarkeaa se, mita tietoa kukin
saa verrattuna muihin ja mita ihmiset kuvittelevat muiden asiasta tietavan.
Ihmiset miettivat kuka kuulee asioista ensimmaisena ja kenella on valta levittaa
tietoa. Siksi pienistdkin asioista on tarkeaa jakaa tietoa. (Lanning ym. 1999,
219).

Muutosviestinndn ensimmaisia tavoitteita on saada henkilostd ymmartamaan,
mista muutoksessa on pohjimmiltaan kysymys. Miksi muutosta tehdaan, mita
organisaation osia se koskee ja mika muutoksen tavoite on. Liséksi on tarkeaa
kasitelld muutosta organisaation tulevaisuuden vision kautta ja perustella
muutos organisaation nykytilanteen ja esimerkiksi kilpailutilanteen asettamien

uusien vaatimusten kautta. Henkiloston kanssa on my6s hyva pohtia, mita
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organisaatiolle voi tapahtua tulevina vuosina, ellei muutosta vieda eteenpain.
(Lanning ym. 1999, 221).

3.3 Muutosprosessin eri vaiheet

Suunnitteluvaihe on muutosprosessin tarkein vaihe. Muutoksen johtamista
auttaa, kun tavoitteet ovat selkeat ja etenemissuunnitelma auttaa pitamaan
muutoksen hallittuna. Muutosprosesseissa Yyleisin vaara on, etta itse
toteutukseen ajaudutaan lilan nopeasti ja toiminnan painopiste siirtyy
muutoksen suunnitelmallisesta  toteuttamisesta enemmankin tulipalojen
sammuttamiseen. (Sundvik 2006, 148). Suunnitteluvaiheessa luodaan
kasityksia ja faktoja, jotka vaikuttavat koko muutosprosessin ajan.
Suunnitteluvaihe ratkaisee syntyykd muutoksessa positiivinen vai negatiivinen
kierre. (Stenvall & Virtanen 2007, 48). Muutosprosessin paavaiheet voivat olla

esimerkiksi seuraavanlaiset:

= Aikataulutus

Muutosprosessin  Yhteistyotahojen valinta
suunn |tte| uva | he » Muutosprosessin tydstdmisvaiheiden suunnitteluyhteistyotahojen
. kanssa
M u utOSpI‘OSESSi n e Ldhtotilanteen kartoitus (mittaus)
Valmisteluvaihe * Tavoitteiden, menetelmien ja aihealueiden painopisteiden tarkennus

= Lahtotilanteen katsaus, muutoksen tavoitteet ja perustelut
» Teoriapohja muutokselle
* Tulevantoiminnan suunnittelu

« Toiminnan missio ja tulevaisuuden visio

Muutoksen * Toiminnan vahvuudet—kuinka turvata nykyiset vahvuudet
A . tulevassatoiminnassa?
tVOSta misvaihe * Kehittdmiskohteet— mill3 toimenpiteilld kehitetdan toimintaa?
* Mahdollisten tiimirakenteiden pohdinta edelliset kohdat
huomioiden

» P3atastentekeminen
s Miten suunniteltu toimintatoteutetaan?

* Kaytdnnon toimintavalmiuksien hoitaminen, toiminnan
lahtoasetelmien luominen (tiimit, tiimien jasenet, tilat ym. )

ata ) * Tiimien kick off {tiimikohtaisten asioiden kdsittely ja toiminnan
Kaytanno_n suunnittelu)
toteutusvaihe * Tiimin missio ja visio

» Tiimin toimintaperiaatteiden suunnittelu ja niistd sopiminen
» Tavoiteet aikataulutus, seuranta

Seurantavaihe

Kuvio 1: Muutosprosessin paavaiheet (Sundvik 2006, 145-146)
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Henkiloéston sitouttaminen ja motivoiminen on muutosprosessissa erityisen
tarkedda. Muutos heréttaa tyontekijoissa erilaisia ajatuksia ja tunteita, jotka
vaikuttavat yksilon kayttaytymiseen ja sita kautta koko tydyhteison toimintaan.
Kun mahdolliset muutostilanteen aiheuttamat riskit ja niiden vaikutukset on
kartoitettu, on helpompi pohtia, mihin asioihin voimavarat kannattaa kayttaa.
Tapauskohtaisesti suunniteltu ja johdettu muutosprosessi on aina parempi, kuin
kaavamaisesti vaihe vaiheelta toteutettu. (Sundvik 2006, 148-149). Muutoksen
toteutusvaihe sisaltdéd muutoksen vaatimien toimenpiteiden tekemisen, halutun
toiminnan vakiinnuttamisen, uusien rutiinien muodostamisen sek& arvioinnin ja

seurannan. (Stenvall & Virtanen 2007, 49).

3.4 Johtamisen rooli muutoksessa

Markkinoiden muutokseen on sopeuduttava mieluummin ajoissa kuin liian
myohaan. Siksi organisaatioissa kehittyminen on valttdméatonta. Suuretkin
muutokset ovat tarpeen, koska yritykset jamahtavat helposti ja huomaavat vasta
aavistuksen lilan myodhaan, ettd niiden toimintatapa on vaard muuttuneeseen
maailmaan tai markkinoihin ndhden. Mita paremmin organisaatiota pideta&n
kehityksessd koko ajan, sitd vahemman on tarvetta suuriin muutoksiin.
(Erametsa 2003, 29, 32).

Jokainen organisaatiossa tehty muutos vaatii taakseen ihmisen, silla he
toteuttavat suunnitellun muutoksen kaytanndssa. Kun toimitaan ihmisten
kanssa, on osattava vuorovaikutuksen, turvallisuuden mekaniikan, esimiestyon,
vaikuttamisen ja palautteen antamisen keinot. (Erdmetsa 2003, 37). Johdon
rooli muutosten lapiviemisessa on keskeinen. Kommunikaatio puolestaan on
johtamisen ja esimiestydn ainoa tyokalu ja pahimpia ovatkin yleensa ristiriidat
johdon toiminnan ja viestinnan valilla. (ErAmetsa 2003, 66). Esimiestyd on
avain siihen, ettd muutoksia voidaan vieda lapi organisaatiossa ja myds siihen
milla nopeudella tai hitaudella muutos toteutuu kaytanndssa. Esimiehella on
roolissaan tarkea valitystehtdva, han on lahella seka ylempaa johtoa (omat
esimiehet), etta tybn suorittavaa tiimiaan. Tiedon pitaisi kulkea molempiin

suuntiin. Esimies on yrityksen strategian ja suunnan paallysmies, joka kantaa
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vastuusta sisdisend yrittgjana yrityksen asioista ja = suuremmista
kokonaisuuksista. Hyva esimies tuntee ja tunnustaa ryhmé&nsa tunteiden

todellisuuden ja pystyy ohjailemaan sita. (Erametsa 2003, 126).

Erinomainen johtamisen mittari on se, johdetaanko organisaatiossa ihmisia ja
asioita. Johtaminen on vaikuttamista yrityksen yhteiseen suuntaan. Hyva johtaja
kantaa vastuuta ja luottaa ihmisiinsa. Han ei syytd muita tai syyllista ja osaa
antaa Kkiitosta tiimilleen. Kun esimiestyohtn lisda valmentajuuden, ollaan
esimiestyfdssa pitkalla. Tiimidan tuloksiin valmentava esimies on kiinnostunut
alaisistaan ja siitd, miten han auttaa omaa joukkoaan kasvamaan ja
kehittymaan yha paremmaksi siind, mita se yrityksen strategian mukaan tekee.
Tassé yhteydessad ei puhuta pelkastaan tyttehtdvien sujuvasta hoitamisesta,
vaan siita millaisia valmiuksia ja millaista kehitystd ja energiaa esimies auttaa

alaisiaan loytamaan. (Erametsa 2003, 67-68).

Esimiehen asemassa pitda ensisijaisesti aina huomioida koko yritys, vaikka han
itse johtaisikin vain yhta yksikkoa. Aarettoman tarkedna taitona johtamiseen
littyy myOs se, miten johtaja keskustelee ylospain johtamishierarkiassa. Jos
taman keskustelusuunnan unohtaa, ei tieda kokonaisuuden nakokulmaakaan,
ja talldéin on vaikea johtaa omaa yksikk6d. Monissa organisaatioissa toimitaan
niin, etta johdetaan oman yksikon nakokulmasta, joka johtaa koko yrityksen
kannalta kuitenkin huonoon lopputulokseen. Yksikoiden keskinainen kilpailu
tekee menestyksesta ndennaista ja se voi perustua myds siihen, ettd saadaan
siirrettyd oman yksikon tuloksesta pois jotain negatiivisia asioita toisen yksikon
tulosta heikentamaan. (Sundvik 2006, 225).

3.4.1 Osallistaminen muutokseen

Kaikessa muutos- ja kehittamistydssa pitaa ottaa huomioon, ketka tyéyhteison
jasenista saavat osallistua muutoksen suunnitteluun, itse paatoksentekoon ja
muutoksen ohjaamiseen ja toteuttamiseen. (Honkanen 2006, 372) Nykyisin
yleinen strategisen johtamisen kaytantd on strategiaprosessi, jossa johto ja
keskijohto tydstavat organisaation strategiaa usein jonkin konsultin kanssa ja

valmiiksi  mietitty  strategiaprosessi annetaan  sitten  organisaatiolle
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toteutettavaksi. Ongelmaksi on muodostunut, etta organisaatioissa henkil6sto ei
sitoudu ja motivoidu talla tavalla suunniteltujen strategiaprosessien
toteuttamiseen. (Sundvik 2006, 185). Muutosstrategioissa nakemys on yha
edelleen ylh&altd-alas -lahestymistapa, jolloin kysymykseksi ja haasteeksi
muodostuu se, kuinka saada organisaation jasenet sisdistamaan ja
toteuttamaan jotain, minka toiset ovat miettineet ja muotoilleet. (Sundvik 2006,
186). Tilaa pitaisi antaa uusille aloitteille ja innovatiivisuudelle, uusien
toimintatapojen ja liikketoimintamahdollisuuksien syntymiselle. Tarke&a olisi
myOs miettid, miten kasvattaa henkildston valmiutta kokonaisvaltaiseen ja
ennakoivaan orientoitumiseen, jotta heitd ohjaisi muutoksessa sisainen into
ulkoisen kaskytyksen sijaan. (Sundvik 2006, 186).

Sitoutumista muutoksiin on alettu edistda lisdamalla ja kehittdmalla viestintaa
strategioista sekd osallistamalla tyontekij6itA mukaan suunnitteluun eri
organisaation tasoilta. (Sundvik 2006, 185). Kun tyontekijat osallistetaan
mukaan paatoksentekoon, he hyvaksyvat tehdyt paatokset helpommin,
motivoituvat toimimaan p&atoksen suuntaisesti ja sitoutuvat paatdkseen.
Osallistaminen johtaa my6s paatoksen parempaan laatuun, silla silloin
paatoksen tekoa varten saadaan paljon tietoa, eri nakokulmia ja ideoita.
Osallistamisella valitaan paras paatosratkaisu useista ehdotuksista, jolloin
varmistetaan, ettd paatds on hyva. Osallistamisen haasteina on kuitenkin se,
ettd prosessi vie aikaa, saattaa sotkea normaaleja tydryhmia ja ristiriitatilanteet

saattavat hankaloittaa paatoksentekoa. (Honkanen 2006, 372-373).

Kun liiketoiminnan kehittaminen nahdaén kaikkien tehtavana, ei endd mietita,
miten organisaatio saadaan toteuttamaan johdon maarittamat strategiat.
Tarkeimmaksi kysymykseksi nousee silloin, miten organisaatioon luodaan
valmiutta liiketoiminnan  kehittdmiseen, kuinka liiketoiminnan jatkuva
kehittdminen saadaan osaksi jokaisen ty6ta ja ammatti-identiteettia. TallGin
johdon rooliksi strategiantyon lisdksi tulee liiketoiminnan kehittdmisprojektien
kaynnistaminen eri puolille organisaatiota. (Sundvik 2006, 186).

Muutosprosessissa tyontekijoiden aktiivisuudesta ja oma-aloitteisuudesta

epakohtien korjaamiseksi on suurta hydtya toiminnan sujuvuuden
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yllapitdmiseksi. Kun tydyhteiséssa on yleinen positiivinen asenne, se auttaa
suuntaamaan huomiota ja toimintaa eteenpdin sen sijaan, etta juututtaisiin
pieniin vastoinkdymisiin ja epakohtiin. Muutostilanne on aina riskitekija
tyontekijan motivaatiolle ja sitoutumiselle. (Sundvik 2006, 122). Tydyhteison
iImapiirin ja sen hetkisten tarpeiden aistiminen on asia, johon pitéisi kayttaa
aikaa. Kiireenkin keskella tulisi olla aikaa keskustelulle, vaikkapa yhteisen
aamukahvin merkeissa, jolloin saa kasityksen ilmapiirista kunakin paivana. Aina
tama ei tietenkdén ole mahdollista, mutta priorisoimalla keskustelun merkitysta
saavutetaan usein parempi ty6ilmapiiri, joka tunnetusti lisda tehokkuutta ja
parantaa tyon tekemisen laatua. Tyoyhteison kannalta ei ole hyva, jos
sulkeudutaan yksin omaan huoneeseen tekemaan toita, vaan mietitaan
yhdessa tyoétiimina, miten saadaan aikaiseksi oikeita lopputuloksia. (Sundvik
2006, 222).

Muutoskykyiselle ja uutta luovalle yhteisdlle on tyypillista hyva ilmapiiri.
Yhteis6ssa jaetaan ideoita, vaihdetaan tietoa seka kestetadn epavarmuutta.
Myds uusien ideoiden kehittymiseen ilmapiirilla on ratkaiseva merkitys.
Tyypillisesti hyvassa yhteisossa luottamuksen maara on korkea. Luottamus
mahdollistaa toiminnan, jossa tydskentely on tehokasta, uutta kehittavaa ja
jossa yhteis6on kuuluvat kokevat viihtyvansa. (Stenval & Virtanen 2007, 82).
Luottamus heijastuu  kayttdytymiseen ja toimintaan muutostilanteissa.
Luottamus lisaa kehitykselle valttamatonta muutoskykyd, koska sen myota
henkilostd uskaltaa jakaa ideoitaan ja kokemuksiaan. Luottamus rakentaa
perustan, johon pohjautuen toimijat voivat kasitella ja ratkaista esiintyvia
ongelmia ja ristiriitoja. Luottamus liittyy henkiseen pddomaan: tietoihin, taitoihin
ja valmiuksiin, joita voidaan kayttd& organisaatiossa tavoitteiden suuntaisesti.
(Stenval & Virtanen 2007, 78-80).

3.4.2 Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutos vaatii usein suunnatonta sinnikkyyttd. On suuri vaara ohjautua
toimimaan kuten aikaisemmin, lipsahtaa tuttuun ja turvalliseen toimintatapaan

takaisin. Hyvin suunnitellun ja aloitetunkin muutoksen alkuinnostus hiipuu
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jossain vaiheessa, todennékdisesti jo ennen kuin varsinaisia tuloksia on alettu
saada aikaan ja kun uutta toimintatapaa ei ole viela voitu osoittaa aiempaa
paremmaksi. Muutoksen vakiinnuttaminen vaatii esimiehelté vaatimista. Vaikka
olisikin niin, ettei muutoksesta olisi ole kaikille vastaavaa hyotya tai merkitysta,
on kaikkien mukanaolo usein ratkaisevan tarkeaa. Kun jotkut luopuvat yhteisen
tavoitteen eteen pyrkimisestda, muutoskuri rapautuu nopeasti ja itse muutos
ottaa takapakkia. On siis varmistettava, etta ollaan jatkuvasti selvilla siita,
toteutetaanko muutosta vai ollaanko vain toteuttavinaan. Taméa edellyttaa
esimieheltd paitsi asennetta, niin myds konkreettisia ja toimivia muutoksen
mittareita ja sita kautta seurantaa ja monitorointia. Kun uusi toimintatapa on
tullut osaksi kulttuuria, ndkyy muutos jo automaattisena tyontekona. Tassa
vaiheessa yleensa itsensd ja muiden johtamisen tarve yleensa vahenee.
Talldinkin on viela tarkedéa huolehtia, ettei tapahdu luontaista lipsumista ja etta
saavutetut onnistumiset kommunikoidaan tehokkaasti |&pi organisaation.
(Erdmetsa 2003, 217-218). On varmistettava, ettd uusi toimintatapa pysyy
kaytossa ja kehittyy edelleen myo6s varsinaisen muutosprojektin loputtuakin.
(Lanning ym., 1999, 296).

Muutoksen vakiinnuttamiseen ei useinkaan kiinniteta riittdvasti huomiota.
Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen ei edellyta projektin loppuvaiheessa
mitdén erityistoimenpiteitqa, vaan parhaassa tapauksessa vakiintumisen
padedellytykset ovat toteutuneet ja rakentuneet jo projektin aikana. TallGin
muutoksen vakiinnuttaminen merkitsee lahinnd seurantaa, ohjausta ja
palautteen antamista. (Lanning ym., 1999, 296-297). Varsinaisia
vakiinnuttamisen keinot voidaan jakaa neljddn kategoriaan: fyysiset,
jarjestelma- ja organisaatiomuutokset, mittaus ja palkitseminen, johtamistavat ja

esimiehen toiminta seka hyétyjen nakyminen.

Fyysiset jarjestelma- ja organisaatiomuutokset tarkoittavat esimerkiksi tyétilojen
uudelleen jarjestamistad. Tilaratkaisujen avulla voidaan kannustaa tai jopa
pakottaa ihmiset toimimaan halutulla tavalla. Samoin tapahtuu my6s uuden
tietojarjestelman kanssa, joka pakottaa ihmiset tekemaan asiat uudella tavalla
uuden jarjestelman puitteissa. (Lanning ym., 1999, 299-300).
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Oikea mittaaminen ja palkitseminen ohjaavat toimintaa ja korjaa sita jatkuvasti
muuttuvan ympariston mukaan. Mittaus- ja palkitsemisperusteet pitaisi muuttaa
muutosprojektin tavoitteita tukeviksi, jolloin toimintatavat saadaan muuttumaan
niiden mukana. Talléin mittaaminen ja palkitseminen eivat pelkastadadn kannusta
parempiin suorituksiin, vaan ohjaavat kehitysta oikeille raiteille. (Lanning ym.,
1999, 300).

Jokapaivéiset johtamisen vivahteet voivat huomaamatta estdd toimintatapojen
kehittymisen ja vakiintumisen. Esimiehet viestivat toiminnallaan, sanomisillaan
ja sanomatta jattamisillaan alaisilleen, mika on tarkeaa ja mika ei. Yksi tapa
kehittdd johtamista on muodostaa esimiehistd pienia ryhmia, joiden tehtavana
on johtamistapojen seuraaminen ja kehittdaminen seka palautteen antaminen
ryhman muille jasenille. Esimiehen jamakkyys korostuu muutoksen
vakiinnuttamisessa. Hanen on rohkaistava, kannustettava ja joskus myo6s
komennettava yksikk6aan eteenpdin. Joustavuus on kehitysprojekteissa
tarkeaa, mutta tavoitteeseen ei paasta, jos niista ei pideta kiinni. (Lanning ym.,
1999, 303-304).

Kehityksen pysyvyyden kannalta on parempi, mitd varhaisimmassa vaiheessa
sen hyodyt alkavat tulla nakyviin ja konkretisoitua. Muutos pitaisikin suunnitella
niin, etta kehityksen tuomat muutokset ovat paivittdisessd toiminnassa
nahtavissa mahdollisimman nopeasti. Samalla uuden toimintatavan merkitys
iskostuu paremmin henkiléston mieliin. Ellei muutoksilla ole valitbnta tyota
helpottavaa vaikutusta, niiden aikaansaamia muita hyotyja pitaisi tuoda esille

paivittdisessa johtamisessa ja sisdisessa tiedottamisessa. (Lanning ym., 304).

3.4.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa pitdisi ajatella seka positiivisena, ettd negatiivisena asiana.
Positiivinen muutosvastarinta kertoo, ettd muutos on vaikuttava ja, etta
organisaatiossa on muutosdynamiikkaa seka reflektiivistd kyseenalaistamista.
(Stenval & Virtanen 2007, 100). Muutoksen onnistumiseksi aktiiviset vastustajat
voivat jossain tilanteissa olla tarkeitd, silla he tekevat kriittisia kysymyksia ja

pakottavat nain muutoksen tekijat ottamaan laajemmin erilaisia nakokulmia
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huomioon. Muutos tarvitsee onnistuakseen taakseen tietyn "kriittisen massan”,
jotka puoltavat muutosta. Ongelmallisia ovat henkilot tai ryhmaét, jotka ovat
valinpitamattomia tai passiivisen myotamielisia. He eivét sitoudu muutokseen ja
heistd saattaa muodostua ongelma muutoksen implementointivaiheessa.
Ihmisille pitda kertoa avoimesti ja realistisesti, miten muutokset tulevat
vaikuttamaan. On hyva analysoida yhdessa muutokseen liittyvia vaikutuksia ja
merkityksia ja antaa ihmisille tilaisuus ilmaista tunteitaan ja keskustella niista.
(Honkanen 2006, 370-372).

Muutosvastarinta ilmenee ihmisten kayttaytymisessa ja argumenteissa monin
eri tavoin. Tyypillisinta on uuden asian kieltaminen, henkild saattaa vaittaa, etta
muutosta ei tule koskaan tapahtumaan, se ei tuo mukanaan mitd&n uutta tai se
ei ole realistinen. (Stenval & Virtanen 2007, 101). Tyypillisintd onkin, etta
vastustus ilmenee aktiivisena, aanekkaand ja nakyvana mielenilmaisuina.
Joillakin vastustus saattaa taas ilmetd taas passiivisena laiskuutena.
Kokouksissa ollaan passiivisia, ei haluta osallistua koulutuksiin, pessimististen
mielipiteiden  ilmaiseminen tai  kehitykseen kaytettdvien resurssien
pienentaminen. Vastarinta mielletddn usein vain tyontekijoiden keskuudessa
iimenevéaksi, mutta muutoksen vastustajia voi |0ytyd organisaation kaikilta

tasoilta. (Lanning ym., 137).

Muutosvastarinta voi perustua kolmeen seikkaan. Yksilolla voi olla oletus, etta
on olemassa ristiriita toivottavan kayttaytymisen ja nykyisen toimintakyvyn
valilla. Talléin henkild ei siis usko omaan tai organisaation jasenten kykyyn
selviytyd muutoksesta. Toiseksi yksilon odotuksissa ristiriitaa saattaa esiintya
tehtavan suorituksen ja vaikutusten valilla. Haluttu toiminta ei siis yksilon
nakokulmasta saa aikaan vaikutuksia. Kolmantena muutosvastarinnan syyna on
kasitys muutoksen vahingollisuudesta itselle tai omalle organisaatiolle. (Stenval
& Virtanen 2007, 102). Muutosvastarinta johtuu useimmiten tulevaisuuden
pelosta, joista merkittdvin on juuri epéatietoisuus muutoksen vaikutuksista. Tata
pelkoa voidaan lieventdd Iluonnollisesti tuomalla avoimesti esiin tietoa
organisaation tilasta sek& suunnitelmista, joiden mukaan pyritddn etenemaan.

Tiedotuksen merkitys korostuu siis jo muutosprojektin  alkuvaiheessa.
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Muutoksen tarve on hyva ymmartaa seka yritys- ettd yksilotasolla. Jos henkild
ei nde muutoksen tuovan henkilokohtaista etua, se ei ainakaan helposti tue
organisaation muutokseen johtavaa toimintaa. Ihmisilla saattaa olla myds
erilasia ndkemyksia siitd, mitd muutos tuo tullessaan ja siksi tarkeintd onkin
loytaa yhteinen nakemys siitd, mitd kehittaminen merkitsee sek&a yksilo- etta
organisaatiotasolla. Turhia pelkotiloja saadaan poistettua luomalla yhdessa
tulevaisuuden kuvaa, visiota, ja viemalla se henkilokohtaiselle tasolle, jolloin
tyontekija pystyy suhteuttamaan itsensa osaksi muutosta. Jos henkilo ei pysty
ndkem&an omaa rooliaan kehitystydssa ja tulevaisuuden organisaatiossa, on

hanen vaikea osallistua aktiivisesti kehitystydohon. (Lanning ym., 138-139).

Muutosvastarintaa ei kannata yrittaa murtaa voimakkailla vastatoimenpiteilla,
vaan on pikemminkin pyrittavd sen syiden analysointiin. (Lanning ym., 139).
Muutosvastarinnan kasittelyssd omien ja muiden intressien, etujen ja
tavoitteiden  valille  tulisi  l6ytdd  kaikkia ~ hyddyntavia  ratkaisuja.
Muutosvastarinnan voittamiseksi muutosjohtajan on tunnistettava ongelmat
avoimesti. Koulutuksella ja tiedon valittdmisella pystytddn vahentdmaan
ongelmia. On my6s huomattava, ettd erilaisia toimijoita on johdettava ehka
toisistaan poikkeavin tavoin. Muutosjohtajan on vahvistettava tyontekijoita ja
annettava heille mahdollisuuksia onnistua prosessissa. Muutosjohtajan oma
sitoutuminen on myos keskeistd. Jos han itse on epavarma uudistuksen
jarkevyydestda, myds muu henkilostd suhtautuu siihen kriittisesti. Taitava
muutosjohtaja osaa kdantaa vastarinnan reflektiivistd oppimista vahvistavaksi.
Hanen pitdd myods ymmartdd, ettd muutosvastarinnan voittaminen edellyttaa

luottamusta ja dialogia. (Stenval & Virtanen 2007, 103).

3.5 Muutosjohtajan ja henkildston kompetenssit

Kompetenssi on patevyytta ja kyvykkyytta tietyssa tilanteessa ja sita, etta ollaan
riittdvalla ominaisuudella varustettuja jotakin tiettya tehtavaa tai tilannetta
varten. Kysymys on siita, ettd henkildlla on kyky toimia tiettyjen kriteerien
mukaan tyotehtavissdan, olipa han sitten esimies tai tyontekijd. Kompetenssi on
kuvaus siita, mitéa ihmisen tietyssa tehtavassa tulisi pystya tekeméan, kuinka
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toimia ja kayttaytyd. Muutoskompetenssiin sisaltyy kyky toimia ja kayttaytya
muutostilanteissa. Muutosjohtaminen kompetenssien nékdkulmasta korostaa
voimakkaasti oppimista. Muutostilanteessa tulisi luoda oppimisprosesseja, jotka
kehittavat niin johdon kuin toteuttavan henkilostonkin kompetensseja. Talla
tavoin vahvistamalla muutosjohtamisen kompetensseja luodaan edellytyksia
rakentaa ja aikaansaada muutoskykyinen organisaatio. (Stenval & Virtanen
2007, 104).

3.5.1 Muutosjohtajan kompetenssit

Muutosjohtaja on vastuuta kantava yleisjohtaja, jonka tehtdvaan siséltyy aina
kokonaisvastuu toiminnasta. Yleisjohtajalta edellytetaan kokonaisuuden
hallintaa ja monialaista joustavuutta, organisaation sisallon ja tehtavien
hallintaa, ihmisen johtamisen taitoja seka organisaatiossa tydskentelevien
henkilbiden tyoskentelytapojen ja tyOkulttuurin  hallintaa. Vastuullinen
yleisjohtaja huolehtii uuden toiminnan syntymisestd, kaynnistymisesta ja
seurannasta. Hyva yleisjohtaja viestittaa visioista ja organisaation tavoitteista
seka asettaa myds muutokselle realistisia tavoitteita. Muutosta arvottava

kokonaisnakemys ja visionaarinen suunta ovat valttamattomia.

Muutosjohtajalta edellytetddn myds suhtautua muutoksessa tarvittaviin ja esiin
nouseviin faktoihin realistisesti ja objektiivisesti. Haneltd vaaditaan seka
itsehillintaa ettd -hallintaa. Muutosjohtaja, joka kokee tunteita, mutta hallitsee
niihin liittyvat reagointitavat, herattaa luottamusta. Henkiloston on helpompi olla
vuorovaikutuksessa sellaisen muutosjohtajan kanssa, joka hallitsee omaa
kayttaytymistaan ja reaktioitaan. Johtajalta vaaditaan myds lasnaoloa ja sit4,
ettd han on kiinnostunut tavoitteista ja niiden toteutumisesta. Esimiehen tehtava
on olla kaytettavissa, kun joku haluaa keskustella ty6n tavoitteista.
Muutosjohtajan vuorovaikutus henkiléston kanssa nayttdd olevan keskeinen
lasnaolon tunnusmerkki. Han my6s auttaa henkiléstéd ratkomaan muutoksesta
syntyvia ongelmia ja ristiritoja. Vuorovaikutus vaatii lasnd olevalta

muutosjohtajalta kykya luottamukselliseen kanssakaymiseen.
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Muutoksen johtaminen on yleensa tilanteissa toimimista. Muutosjohtajan
tehtdvand on tarttua ongelmiin nopeasti ja hyddyntdd niiden tuomat
mahdollisuudet. Toiminnan onnistumisen ratkaisee usein miten nopeasti

muutosjohtaja kykenee toimimaan ja tekemaan joskus vaikeitakin paatoksia.

Muutosjohtaja johtaa esimerkillaan, joten hdnen oma esimerkkinséa ja kykynsa
sitoutua toteutettavaan hankkeeseen vaikuttavat koko tiimin onnistumiseen
muutoksessa. Sitoutunut esimies luo ymparilleen luottamusta ja antaa
henkilostélle mallin, jonka mukaisesti tulee toimia. Jos muutosjohtaja ei itse
halua uudistua, ei hédn pysty edellyttamaan sitda mydskaan henkilostoltaan.
Parhaimmillaan muutosjohtaja on valmentava ja mahdollistava johtaja, joka saa
henkiloston luottamaan omiin kykyihinsd ja motivoitumaan muutoksen
tekemiseen. Muutosjohtajan tulee huolehtia myds siita, ettd henkiloston
suorituskyky ja osaaminen kehittyvat muutosten yhteydessa. Mahdollistava
johtaja kykenee jakamaan auktoriteettiddn, nakyvyyttaan, valtaansa ja
tietdmystadn alaistensa kanssa. Toimintatapa edellyttdd luottamusta ja
parhaimmillaan se tuottaa dialogiin perustuvaa oppimista. (Stenval & Virtanen
2007, 104).

3.5.2 Henkiloston kompetenssit muutostilanteessa

Onnistuneelle  muutosprosessille ei  riitd, ettd muutosjohtajalla on
kompetensseja toteuttaa haluttua toimintaa. Muutosjohtajan lisaksi myds
henkilostolta edellytetaan kompetensseja ja vastuuta toiminnan kehittdmiseen.
Termilla alaistaidot tarkoitetaan tyontekijdn halua ja kykya toimia
tyoyhteisbssdan rakentavalla tavalla esimiesta ja tyotovereitaan tukien ja
perustehtdvansa suuntaisesti. Parhaimmillaan muutosjohtajan ja henkildstén

kompetenssit taydentavat toisiaan.
Henkildstén muutoskompetensseja ovat:
* kyky motivoida omaa toimintaa seka ymmartaa asiakkaiden tarpeita

* kykya vaikuttaa ja neuvotella sekéa ottaa asioista selvaa
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* kyky arvioida tilanteet hyvin ja tiedostaa toiminnan menestystekijat
* kyky suhtautua muutokseen positiivisesti ja olla avoin

* kykya olla varma omasta osaamisesta

* huomaavaisuutta toisia kohtaan

Henkilosto, jolla on n&itA muutoskompetensseja pystyvat kommunikoimaan
muiden kanssa, myds niiden, joilla on heistd poikkeava nakdkulma asioihin.
Kyky tulla toimeen muiden kanssa, tarkoittaa myds innovatiivista ongelmien
ratkaisua. Henkildston muutoskompetenssiin sisaltyvéat tekijat ovat siis niita
tekijoita, jotka sisaltyvat avoimeen kommunikaatioon, kriittiseen reflektointiin
seka tiedon kayttoon ja luomiseen. Henkiloston muutoskompetenssi merkitsee
kykya selviytyd kaaoksesta organisoimalla omaa ty6ta ja hallitsemalla
ajankayttba. Tama haaste on muutoksissa merkittava, silla usein
muutostilanteissa tyoméaaré kasvaa ja uudet tavoitteet ja tekeminen tuovat

paineita tyon hallinnalle.

Tyontekijan oma aktiivisuus on myds keskeinen osa muutoskompetenssia.
Henkild, jolla on muutoskompetenssia, kykenee itse viemaan hankkeita
eteenpain. Aktiivisuus ilmentaa, etta tyo koetaan tarkeaksi, omasta tekemisesta

valitetdan ja se halutaan tehda hyvin.

Hyvalla muutosjohtamisella voidaan merkittdvasti vahvistaa henkiloston
muutoskompetensseja ja lasnéd oleva johtaja osaa tunnistaa henkildston

muutoskompetensseja koskevia puutteita. (Stenval & Virtanen 2007, 107-108).
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4 Myynnin johtaminen ja strategiset asiakkuudet

Tassa opinnaytetyossa keskitytdan Nordeassa meneillaan olevan uuden
johtamis- ja toimintamallin implementointiin. Yksi muutoksen keskeisin tavoite
on saada parempaa otetta johtamiseen, jonka avulla voidaan tarjota yha
parempia  asiakaskohtaamisia. @ Kaytdnnossd tama tarkoittaa, ettd
konttorinjohtaja on tydnkuvassaan myds myynnin johtaja, joka varmistaa, etta

hanen tiiminsa toteuttaa sovittua myyntiprosessia asiakaskohtaamisissaan.

Uusien asiakkaiden hankkiminen on Kkallista ja vaatii pitkajanteisyyttd. Myos
asiakasvalinta on tehtava huolella, jotta yritys voi turvallisin mielin ja harkitusti
rakentaa kestavia asiakassuhteita. Asiakassuhteiden tulee olla suunniteltuja ja
pitkalle harkittuja. Vasta ensimmaisen onnistuneen myyntitilanteen jalkeen
yrityksellda on mahdollisuus rakentaa asiakkaaseen niin luottamuksellinen
suhde, ettda molemmat suhtautuvat siihen enemmankin kumppanuutena kuin

kertaluontoisena myyntitapahtumana. (Laine 2008, 21).

Yleensa asiakkaat ovat valmiimpia maksamaan enemman tuotteista tai
palveluista strategiselle kumppanille, kuin toimittajalle, jolta asiakas ostaa vain
peruspalveluita. Strategista kumppania ei myoskéan vaihdeta yhta helposti kuin
perustuotteiden tai -palveluiden tuottajaa. Moni asiakas Kkarsii toimittajiensa
lukum@araa ja panostaa mieluummin luottotoimittajiin, kuten konsultoiviin

ratkaisujen toimittajiin tai strategisiin kumppaneihin. (Laine 2008, 22).

Oheinen kuvio kertoo, miten asiakkaat asemoivat kumppaninsa. Kuvion
perusteella myyjan status voi vaihdella perinteisesta yksittaisesta

tavarantoimittajasta strategiseksi kumppaniksi.
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Kuvio 2: Miten asiakas asemoi kumppaninsa (Laine 2008, 22)

4.1 Myyntiprosessi

Palveluiden ja ratkaisujen myynti vaatii osaamista paitsi myynnilta, my6s muulta
toimittavalta organisaatiolta. Asiakkaat haluavat ostaa varsinaisen palvelun

lisdksi myds osaamista. (Laine 2008, 27)

Asiakas odottaa my6s myyntiprosessin olevan aina korkean tasalaatuinen.
Mikali yritys toimii valtakunnallisesti, on tarkeaa, ettd myyntiprosessi etenee
johdonmukaisesti toimipaikasta tai asiakaspalveluhenkildstd riippumatta.
Korkean tasalaatuinen myyntiprosessi on avain asiakastyytyvaisyyteen ja se
syntyy ennalta sovituista rutiineista, joita koko yrityksen henkilokunta tydéssaan
noudattaa. Talla tavalla yritykseen voidaan luoda yhtendinen toimintatapa ja

asiakas tietaa mita han saa. (Rubanovitsch 2006, 32).

Hyvin ja tehokkaasti suunniteltu myyntiprosessi etenee tarvekartoituksesta
kaupan paattamiseen. Oleellista on, ettd myyja asettuu asiakkaan asemaan ja
pyrkii todella ratkaisemaan asiakkaan tarpeet parhaalla mahdollisella tavalla
heti ensi kohtaamisesta alkaen. Onnistuneessa myyntiprosessissa painopiste
on kattavassa tarvekartoituksessa. Perusteellisen tarvekartoituksen turvin myyja
pystyy keskittym&an tarjoamaan asiakkaalle ainoastaan muutamaa vaihtoehtoa,
jotka vastaavat asiakkaat tarpeita. Myyja pystyy ominaisuuksien esittelyn sijaan
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kertomaan asiakkaalle tuotteen tai palvelun hyodyista. (Rubanovitsch 2006, 36,
40).

4.1.1 Myyntiprosessin johtaminen

Myyntiprosessin kuvaaminen ei ainoastaan riitd, vaan sitd on myos johdettava.
Jos organisaation johto ei osaa tai halua sitoutua myyntiprosessiin, sitd on
mahdotonta vaatia mydskaan muilta tyontekijoiltd. Myyntiprosessin johtaminen
on paatbksentekoa, mutta myds sovittujen asioiden seuraamista ja valvomista,
ja ettd sovittuja ohjeita ja toimintatapoja noudatetaan. Myynninjohtajan
keskeisin tehtdva on osallistua itse myyntity6hon ja arvioida meneillddn olevia
projekteja kriittisesti. Johdon tehtava on arvioida, ettd myyjat valmistautuvat
asiakkaiden kohtaamiseen riittdvan hyvin ja voivat sen Kkautta onnistua
paremmin tydssaan. Myynninjohtaminen on myyjien motivoimista ja
kannustamista, mutta samalla myo6s kriittistd suhtautumista ja myyntiprojektien
arviointia. (Laine 2008, 58).

Johdon tehtavand on antaa myyjille riittdvat keinot ja taidot hallita
asiakaskohtaamistilanne. Myynninjohtaja tukee myyjia, toimii itse esimerkkina ja
varmistaa, ettd myyjilla on riittdva osaaminen myyntiprosessin lapiviemiseksi.
Myyjalla pitda olla valta neuvotella asiakkaan kanssa normaalitilanteessa ja
hanella tulee olla mahdollisuus ja valtuudet paattaa kauppa seka teoriassa, etta
kaytannossa. (Rubanovitsch 2006, 24).

4.1.2 Myyjadn ominaisuudet

Myyjan onnistumista tydssa ohjaa asiakkaan halu antaa hanelle ongelmia
ratkottavaksi. Useilla eri toimialoilla perustuotteet rakentuvat samalle pohjalle, ja
talloin lisdpalvelut ja ominaisuudet ovat niitd keinoja, jotka erottavat eri tuotteet
ja palvelut toisistaan. Myyjan tulisi esittéa myymansa tuotteen tai palvelun niin,
ettd se jollain tavoin auttaa asiakasta hanelle tarkedn asian ratkaisemisessa.
Keskustelu on myyjan tarkein apuvéline, ilman sitd hén ei voi tietdd, mika
asiakkaan paatoksentekoon vaikuttaa ja mikd motivoi asiakkaan ostamaan.
Myynti- tai asiakasneuvottelu tuleekin hahmottaa keskustelutilanteena, jossa
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erityisen tarkedd on keskustelun aihe, jotta neuvottelu voidaan kayda ilman
jatkuvia vaarinkasityksid. Myyjan on tarkeaa kertoa asiakkaalle miksi han on
asiakkaan luona. Kun kaynnin tarkoitus on asiakkaalle selva, on hénen
mahdollista suhteuttaa oma naktkantansa myyjan nakodkantaan ja yhteisesta
tavoitteesta on ainakin mahdollista keskustella. Talloin kummankaan ei
myo6skaan tarvitse olla neuvottelussa puolustuskannalla. (Havunen 2000, 171-
173, 212). Yksittaiset asiakaskohtaamistilanteet on hyddynnettava ja niista on
otettava kerralla kaikki irti. Myyjalta vaaditaan rohkeutta ehdottaa laajempaa

ratkaisua ja ennen kaikkea rohkeutta kysya paatosta. (Rubanovitsch 2006, 27).

Myyjan on tunnettava myymansa tuotteiden tai palvelujen ominaisuudet, jotta
han pystyy loytam&an asiakkaan tarpeita vastaavan ratkaisun. Jokaiselle
asiakkaalle on loydettava juuri hantad puhuttelevat hyddyt. Vaikeiden tuotteiden
nimia ja teknisia termeja tulee valttaa. Ei riita, ettd myyja ymmartaa asiakasta,
myos asiakkaan on ymmarrettava myyjad. Hyotyjen esittely on pidettava
yksinkertaisena, ymmarrettavana ja jarjestelmallisena. Taito tuoda myytavan
tuotteen tai palvelun hyodyt esille korostuu erityisesti aloilla, joilla myynnin
kohdetta ei voi nahda heti valmiina, esimerkiksi mainos-, pankki- ja
rahoitusaloilla. Asiakkaalle pitd&d pystya perustelemaan mitka ovat asiakkaan
saamat edut ja hyodyt ja mitkd asiat paranevat asiakkaan nykytilanteeseen
verrattuna. (Rubanovitsch 2006, 93, 95-96).

4.1.3 Tiimity6lla myyntituloksiin

Myyntitimissé vahvuus on toisia tdydentavissa ominaisuuksissa ja
osaamisessa. Myyntitiimi liikkuu asiakkaan luona yhdessa, kerdad ja analysoi
tietoa yhdessa. Kun myyntitiimi laajenee, myyjankin rooli muuttuu, silla projektin
onnistumisen taustalla on laajempi joukko ihmisia. Tall6in myyjan onkin pelkéan
asiakastyon lisaksi huomioitava myds muun myyntitimin motivointi niin, etta
jokainen tiimin jasen tekee kaikkensa yhteisen tavoitteen eteen. Omien
vahvuuksien ja ty6skentelytapojen ymmartamisen lisaksi, asiakasmyyntitiimin
johtajan tulee ymmartaa myoés kollegoidensa vahvuudet ja tavat tydskennella.
Vaikka ryhma toimiikin yhdessa, jokainen tiimin jasen toteuttaa omaa tapaansa
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toimia. Tarkeaa on, etta kaikki kykenevat riittavan tasokkaaseen suoritukseen.
Tehokasta tiimin keskeista viestintdad ei ole ilman tapaamisia ja palavereja,
joiden tarkoitus on olla lyhyita ja tehokkaita tiedotus- ja informaatiopalavereja.
Hyvat myyjat delegoivat tehtavia, mutta eivat siirrd vastuuta muille. Delegointiin
ja johtamiseen liittyy oleellisesti viestinta, silla vuorovaikutus lisd&d ihmisten
motivaatiota. (Laine 2008, 32-33).

Myyja-asiantuntija -yhdistelma toimii silloin, kun kumpikin osapuoli arvostaa
toisen osaamista ja osaa tyoskennella yhteisen tavoitteen eteen. Osaava
tyopari on harjoitellut yhteisty6td useamman kerran. On tarkeaa osata
vuoropuhelu, kuuntelu ja oikeiden asioiden kysyminen niin, etta se ei tunnu
asiakkaan mielestd ahdistavalta tai epamiellyttavalta, vaan siltd, etta hanta
halutaan auttaa. Yhteisty0d ei synny vain sen mukaan, etté ty6pari tulee toimeen
keskendan, vaan heilla on myds yhteiset tavoitteet ja myyjaa ja asiantuntijaa
mitataan samoilla mittareilla. Myyja-asiantuntija -yhdistelma on tehokas
myyntitiimi, silla molemmilla on asiakastilanteessa oma roolinsa. Asiantuntija on
se, jolla on erikoisosaamista erityisesti siita alueesta, jota myyja on myymassa.
Asiakkaat pitdvat asiantuntijoista, koska he ovat yleensa yltiérehellisia ja
haluavat kertoa asiakkaalle koko totuuden. Asiantuntijat eivat myodskaan ole
aggressiivisia eivatkd painosta asiakasta, kuten ehk& jotkut myyijista saattavat
tehda. Asiantuntijoiden rooli ei myosk&an ole puhua rahasta, vaan he jattavat

sen suosiolla myyjan tehtavéaksi. (Laine 2008, 34-35).

Tana paivana jokainen liike-elaméassa toimiva on omalla tavallaan myyja.
Jokainen myy ideoita, uskomuksia ja tavoitteita, joko asiakkaille tai oman
yrityksen sisalla. (Rubanovitsch 2006, 27). Myyjien tulee ymmartdd olevansa
myyjia ja myyntityd on myyntityota, oli titteli mika tahansa. Myyjan paikka on
asiakkaan luona ja hanen tehtavansa on valittdd omalle organisaatiolleen, mita
asiakkaat tarvitsevat. Kaytannossa tama tarkoittaa, etta myyjan tulee viettaa
ailkansa sekd olemassa olevien, etta uusien, potentiaalisten asiakkaiden
parissa. (Laine 2008, 42-43).
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4.2 Strategiset asiakkuudet

Hyva myyntity6, jossa myyja kuuntelee asiakasta ja kartoittaa taman tarpeet, on
pohja pitkdaikaisille asiakassuhteille. Asiakkaan pitad kokea, etta hanelle
esitetyt ratkaisut tarjoavat juuri niitd hyotyja, joita han tuotteelta tai palvelulta
hakee. Mita enemman lisdarvoa myyja pystyy ratkaisuillaan asiakkaalleen
tuomaan, sitd korkeammalle asiakas asemoi myyntikumppaninsa ja voidaan

puhua strategisesta kumppanuudesta.

Harvalla yrityksellda on kaytannén mahdollisuuksia toimia kovin monen
asiakkaan strategisena kumppanina, vaikka tahtoa téahan olisikin. Yleisin ristiriita
on, ettd osaavia resursseja ei ole riittdvasti tai henkilostéd yleensakaan
hoitamaan asiakkuuksia. Ei auta, ettd myyja julistaa strategisten
kumppanuuksien ja pitk&kestoisten asiakassuhteiden puolesta, myos asiakkaan
on oltava samaa mielta. Eri asiakkaat saattavat saada samalta toimittajalta
eritasoista palvelua. Asiakkaat voivat valita kenelta tarvitsemansa tuotteen tai
palvelun ostavat, mutta samoin myds myyjan pitdd valita asiakkaansa. Toiset
asiakkaat ovat prioriteeteissa korkeammalla kuin toiset. Resursseja ei riita
kaikkialle, vaan on tehtava valintoja keihin asiakkaisiin keskittyd ensisijaisesti ja
ketka asiakkaat olisivat myyjan kannalta parhainta potentiaalia. (Laine 2008,
21).

4.2.1 Asiakkuuden arvo ja asiakaskannattavuus

Asiakkuudet muodostavat yrityksille keskeisen pddoman, josta voidaan puhua
asiakkuuspadomana ja sen arvon kehittamisesta. Mitd enemman asiakkuuksia
pystytddn kehittAm&éan sitd suurempi pa&doma yrityksella on kaytettavissa.
Asiakkuusjohtamista tarvitaan, jotta asiakkuuksien arvoa pystytddn nostamaan.
Talloin asiakkuudet tulee analysoida ja luoda asiakkuusstrategiat, joiden avulla
asiakkuuksia voidaan kehittaa. (Storbacka & Lehtinen 2002, 32).

Asiakkuuden arvoa voidaan mitata esimerkiksi asiakkuuden rahallisella
volyymilla, asiakkuuden koko elinkaaren kannattavuudella, asiakkuuden
kestolla, asiakasosuudella tai asiakkuuden referenssiarvolla. Jokaisen yrityksen
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on asiakkuusstrategiassaan maariteltavd myos se, milla ulottuvuuksilla
asiakkuuden arvoa mitataan. (Storbacka & Lehtinen 2002, 29). Asiakkaalla on
usein referenssiarvoa markkinoilla ja talldin asiakkuuden arvoon vaikuttavat
my0Os asiakkaan kautta saatavat kontaktit. Voimakkaasti yritykseen sitoutunut
asiakas, joka on valmis suosittelemaan yritystda, on arvokas, silla se auttaa
merkittdvasti uusien asiakkuuksien syntymisessd. Asiakkaan merkitys
referenssind  korostuu  erityisesti  yritysten valisessa markkinoinnissa.
Asiakkuuden arvoa pitda tarkastella myos asiakkuuden arvopotentiaalin
kannalta. Nykyisten asiakkuuksien arvopotentiaali mé&arittelemalld, voidaan
yrityksen panostukset kohdistaa niihin asiakkaisiin, joissa voidaan odottaa
tuottojen kasvavan. Usein tama tarkoittaa, etté painopistetta tulee siirtdd uusien
asiakkuuksien synnyttdmisesta nykyisten asiakkuuksien jalostamiseen.
Potentiaalin  hyddyntaminen edellyttdd asiakasjohtamista siten, etta
asiakkuuden tuotot suhteessa kustannuksiin kasvavat. Usein taméa tarkoittaa,
ettd asiakas on hajauttanut asiointinsa tai ostonsa useamman yrityksen valilla ja
houkuttelemalla asiakas keskittamaan, myos asiakkaan tuottopotentiaali
realisoituu. (Storbacka & Lehtinen 2002, 31-32).

Pitkalla aikavalilla  kaikkien  asiakkuuksien tulisi olla  kannattavia.
Asiakaskannattavuudella tarkoitetaan yhden asiakkuuden tietyn aikavalin
kannattavuutta. Kun asiakkuustuloista vahennetadn asiakkaaseen kaytetyt
kustannukset, saadaan asiakaskannattavuus. Aikavdli, jota yleisesti kaytetaan,
on vuosi. Ajallisesti asiakaskannattavuutta tulisi l&hestya kahdella eri tavalla.
Asiakkuuden kannattavuus tulisi ensinndkin analysoida vuositasolla ja toisaalta
asiakaskannattavuus pitad mitata koko asiakkuuden elinkaaren ajalta.
Vuositason tarkastelun perusteella ei kuitenkaan pida vetdd liian nopeita
johtopaatoksia, silla tand vuonna kannattamaton asiakas voi olla yksi
kannattavimmista  asiakkaista tulevaisuudessa. Asiakaskannattavuuden
mittaaminen koko elinkaaren ajalta edellyttdd vuosittaisten kannattavuuksien
tuntemista ja vuosittaisen asiakkuuden kannattavuuden diskonttausta
nykyarvoon. Tama on kuitenkin hankalaa, silla asiakkuuden kesto ei useinkaan
ole tiedossa. Talloin asiakkuuden nykyarvon maarittely perustuu tulevaisuuden
osalta odotuksiin. Mikali asiakkuuden vuosittainen kannattavuuskaan ei ole
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tiedossa, on asiakkuuden nykyarvon maarittely vaikeaa. (Storbacka & Lehtinen
2002, 30).

4.2.2 Asiakkuuksien johtaminen

Yrityksen asiakasryhmat voidaan ajatella jaettavan kahteen ryhmaan:
asiakaskantaan, jolla tarkoitetaan yrityksen nykyisia asiakkaita seka
asiakaskuntaan, jolla tarkoitetaan myds tulevia potentiaalisia asiakkaita.
Asiakaskannan johtaminen on strategista johtamista ja sen paatavoitteena on
maaritella asiakaskannan ryhmittelyn tarve ja sen perusteella maaritella tarve
luoda erilaisia asiakkuusstrategioita eri ryhmille. Asiakkuusstrategioilla
varmistetaan, ettd asiakaskannan arvonnousu on mahdollisimman suuri. Tassa
yhteydessa nousee esiin my6ds kysymys siitd, milla tavalla asiakkaita
l&hestytd&n ja minkalaisissa kanavissa asiakaskohtaamisia hoidetaan. Pankeille
on tullut menestymisen kannalta valttamattomaksi ohjata tiettyja
asiakaskohtaamisia ulos pankkikonttorista esimerkiksi sahkaisiin
asiointikanaviin. Ohjaamalla oikeat kohtaamiset oikeisiin kanaviin voidaan
minimoida asiakkuuteen liittyvid kustannuksia samalla, kun asiakkaan kokema
arvo maksimoituu. (Storbacka & Lehtinen 2002, 56-57).

Asiakkuuksien johtaminen vaatii uutta organisatorista ajattelua, josta voidaan
loytaa kaksi peruskysymystd. Ensimmainen on asiakaspinnan organisointi el
miten luodaan edellytykset sille, ettd asiakaspinnassa toimivat henkil6t ja
prosessit pystyvat tuottamaan asiakkaille suunniteltuja kohtaamisia ja toimintoja
Tasséd kysymyksessa pitda ottaa huomioon henkilostbasiat, tydn suunnittelu,
tuotantoprosessien  suunnittelua ja  jakelukanavien valinta. Toinen
peruskysymys on, miten koordinoidaan yrityksessa tapahtuva asiakkuuksien
syntyminen ja jalostaminen seka miten asiakkaisiin liittyvaa tietoa hallitaan.
(Storbacka & Lehtinen 2002, 139).

Yrityksissd on ajattelemisen tasolla siirryttdva pois yksittaisten kauppojen
tekemisen maailmasta ja siirryttavd asiakkuuksien johtamisen maailmaan.
Kauppojen tekemisen maailmassa mittarina on yleensa kauppatilanteiden hinta

ja tavoitteena on myyda mahdollisimman paljon samaa tuotetta tai palvelua
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mahdollisimman monelle asiakkaalle. Tall6in on luonnollista, etta yritys
organisoituu tuotteiden tai tuotteisiin liittyvdn osaamisen ymparille ja tdma

jarruttaa asiakkuusajatteluun siirtymista. (Storbacka & Lehtinen 2002, 140).

Yrityksen asiakkuuksien hoitamisesta vastaavat henkilot eivat pyri I6ytamaan
asiakkaita tuotteille tai tuotteita asiakkaille, vaan he huolehtivat asiakkuuden
arvonnoususta. Asiakkuuden arvoa voi nostaa vain kehittamalla asiakkuuteen
liittyvid prosesseja eli asiakkuusstrategioita hiomalla. Vastuu asiakkuuksien
jalostamisesta on usein delegoitu usein alueellisille organisaatioyksikdille. Sen
sijaan on ilmeista ajatella, etta asiakaskanta on organisaation omaisuutta, sita
hallitaan keskitetysti ja tieto asiakkaista on kaikkien saatavilla. (Storbacka &
Lehtinen 2002, 143).

Asiakaskanta voidaan ajatella jaettavan asiakkuuksista koostuviin salkkuihin ja
jokaisella salkulla on oma arvonsa. Téallaisia asiakassalkkuja voivat olla
esimerkiksi suojeltavien asiakkuuksien salkku, kehitettéavien asiakkuuksien
salkku sek& muutettavien asiakkuuksien salkku. Eri salkut vaativat eri
toimenpiteitd jalostuakseen, silla asiakkuuden arvonnousuun on monta eri tieta.
Asiakkuuksien johtamisen maailmaan siirryttdessd merkittava organisointiin
littyva muutos on, ettd tallaisille asiakassalkuille maaritetadn oma
"salkunhoitaja”, jonka paatehtava on huolehtia salkkuun kuuluvien asiakkaiden
arvonnoususta seka siitd, etta asiakkuuksia kehitetaéan kokonaisuuksina.
Salkusta vastavalta  henkilolta tulee odottaa seka  asiakkaiden,
asiakastietojarjestelmien, etta asiakkuuksien tuntemusta. Tallainen osaaminen
harvoin yhdistyy yhdessa ihmisessa, joten talléin voi olla tarpeellista luoda
asiakashoitotiimeja. Tiimitydskentelyn etuna on mahdollisuus
kokonaisvaltaisempaan lahestymiseen asiakkuusajattelussa. (Storbacka &
Lehtinen 2002, 144-145).

Asiakastietojen hallinta on uusi osaamisen alue, jossa useat yritykset ovat
luomassa uusia tydkaluja. Usein yritysten perusongelmana on, etta jollakin
henkil6lla on asiakkaasta erinomainen tieto ja tuntemus, mutta tama tieto ei
valitys muille henkil6ille organisaation siséalla. Nain ollen tyontekijan vaihtaessa
tyopaikkaa olemassa oleva tieto siirtyy hanen mukanaan. Asiakasta hoitavan
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yhteyshenkilon tietamys asiakkaasta on henkilokohtaista muistia ja yrityksen
tietojarjestelmiin  tallennettu tieto asiakkaasta on organisatorista muistia.
Asiakkuuden arvoa ei voi nostaa ellei asiakkaasta ei ole riittavasti informaatiota
saatavilla yrityksen tietojarjestelmissa. Tietojarjestelmiin tulisi rekisteroida kaikki
asiakkuuteen liittyvat kohtaamiset ja tapahtumat ja niissa valitetty tieto. Taméa
mahdollistaa sen, ettd asiakkuuksia voidaan seurata ja etta asiakkuuksien
seurannan perusteella tehdédan kehitystoimenpiteitd. (Storbacka & Lehtinen
2002, 145-146).

4.2.3 Asiakkuuden kannattavuuden kehittdminen

Asiakkuuksia ryhmitellaan asiakaskannoiksi ja kullekin asiakaskannalle
rakennetaan oma, arvonnousua maksimoiva asiakkuusstrategia.
Asiakaskantoja analysoitaessa paatavoitteena on selvittda syyt, miksi joku
asiakas on kannattava tai kannattamaton. Rahallisen potentiaalin |6ytaminen
helpottuu, jos yritys rakentaa mallin asiakkuuksien kannattavuuksien laskentaa
varten, joka mahdollistaa uusien potentiaalien loytamisen asiakaskannasta.
Jotta tdma asiakaskannan potentiaali voidaan hyddyntda, edellyttaa se
asiakkuusstrategioiden muuttamista. Kaytantd on osoittanut, ettd suurimmat
kannattavuuspotentiaalit 16ytyvat jo olemassa olevasta asiakaskannasta ja
potentiaalin todentaminen on nain ollen kannattavinta "markkinointia” yritykselle.
Kannattamattomien asiakkaiden osuus on yleensé yritysten asiakaskannoissa
suuri, joten jo pienellakin muutoksella voidaan aikaansaada merkittavia
kannattavuusvaikutuksia. Tunnistamalla kannattavien ja kannattamattomien
asiakkuuksien profiilit voidaan myo6s luoda nakemys siitd, minka tyyppisiin
asiakkuuksiin halutaan tulevaisuudessa pyrkia. Kun asiakkuuden odotettavissa
oleva kannattavuus otetaan huomioon jo asiakkuuksien syntyvaiheessa, on
todennakoistd, ettd asiakkuudet kehittyvat myonteiselld tavalla. (Storbacka &
Lehtinen 2002, 57-60).

Asiakaskannan segmentointiin liittyy olennaisesti tavoiteltavien kohderyhmien
valinta ja asemointi. Nama ovat strategisia paatoksia, joiden avulla yhtié pyrkii

parantamaan kilpailuasemaansa markkinoilla. Segmentoinnista on hyotyd myds
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palvelujen kehittamisessa ja asiakkaiden tyytyvaisyyden varmistamisessa.
Segmenttien arvioinnin perusteella saadaan selville myo6s eri asiakasryhmien
tarkeysjarjestys, jolloin voidaan maaritella ensi- ja toissijaiset kohderyhmat.
Voimakkaimmin panostetaan ensisijaisiin  kohderyhmiin, joita voivat olla
kannattavimmat asiakkaat tai ne segmentit, joilla kilpailutilanne ei ole viela
kired. (Ylikoski ym. 2006, 20-22).

Asemoimalla  palvelutarjontansa yritys voi  erottautua Kilpailijoistaan.
Palvelutarjonnan asemointi on mahdollista, kun tiedetdan mita asioita asiakkaat
pitavat tarkeind ja miten yhtio sijoittuu asiakkaidensa mielissad suhteessa néaihin
tarkeisiin tekijoihin. Asiakastutkimusten avulla voidaan kartoittaa miten he
kokevat yrityksen suhteessa sen Kkilpailijoihin. Pankkipalvelujen alalla kaikilla
kilpailijoilla on suurin piirtein samanlaiset asiakkaille tarjottavat palvelut. TallGin
pyritddn erottautumaan Kkilpailijoista palvelujen erilaistamisen eli differoinnin
avulla. Eras ndista keinoista on asiakaspalvelu, silla hyvaa asiakaspalvelua on
kilpailijoiden vaikea kopioida. (Ylikoski ym. 2006, 25-26).

4.3 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tama opinnaytetyd keskittyy kuvaamaan johtamis- ja toimintamallin muutosta
Nordeassa, jonka pohjana on muuttuva toimintaymparistd. Pankkimaailma
muutoksessa -kappaleesta voidaan |oytaa pankin historiasta yhtymakohtia
myo6s nykypaivaan ja todeta, etta jo silloin alkanut muutos elaa yha. Jo
Yhdyspankin aikana sen tavoitteena oli muodostaa kannattava ja kasvua tukeva
asiakaskunta ja erityisesti yritysasiakkaat nahtiin tdssa vahvana potentiaalina.
Asiakaspolitikassa pankki oli jo tuolloin valikoiva ja erityisesti
pankkiuskollisuutta ja vastavuoroisuutta korostettiin. 1980 -luvulla alkaneiden
pankkifuusioiden seurauksena konttoriverkostoa alettiin saneerata ja asiakkaat
haluttiin opettaa kayttamaan pankkikonttoria uudella tavalla. Saastojen lisaksi
pankissa alettin myds miettia keinoja, miten parantaa tulonmuodostusta ja
taman johdosta 1990 -luvun aikana pankissa uudistettin myos yritysten ja
yhteisdjen maksujenvalitys- ja maksuliikepalvelujen hinnoittelua. Toimenpiteen
tarkoitus oli ohjata asiakkaat kayttamaan konttorin ohella muita asiointikanavia,
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jotka olivat pankin kannalta edullisempia. Nama 1980 ja 1990 -luvulla alkaneet
muutokset ovat ajankohtaisia pankkimaailmassa yha edelleen. Pankki haluaa
ennen kaikkea nykypaivana vastata asiakkaidensa tarpeisiin
neuvontapalvelujen saatavuudesta ja ohjata asiakkaidensa peruspankkiasiointia
sahkoisiin kanaviin. Myds muuttuneet saanndkset pankkien vakavaraisuudesta

laittavat pankit edelleenkin miettimdan omaa tulonmuodostustaan.

Muutoksen johtaminen -kappaleessa kaytiin lapi muutoksen eri muotoja ja
muutoksesta viestimistd. Muutostilanteessa oleellista on myds se, miten
muutosjohtaja pystyy viem&an muutoksen |api niin, ettd henkildstén
tyomotivaatio sailyy. Henkiloston osallistaminen ja sitouttaminen muutokseen
vievat muutoksen vakiinnuttamisen tasolle. Nordeassa toteutettava johtamis- ja
toimintamallin muutos on strateginen muutos, jossa organisaation laajemmat
linjaukset edellyttavat kehitysta tai muutosta myos yrityksen luontaisissa
tavoissa toimia, ihmisten asenteissa sekd ajattelussa. Muutosjohtajalla on
keskeinen rooli, jotta h&n saa henkilostdn “ostamaan” muutoksen ja
sitouttamaan heidat sen loppuunsaattamiseen. Muutosviestinta ja perusteluiden
esittdminen muutoksen lapiviemisesta ovat keinoja saada henkilosto
ymmartamaan muutoksen tarkoitus ja tavoite. Muutosjohtajalta edellytetaan
kykya suhtautua muutoksessa esiin nouseviin faktoihin realistisesti ja
objektiivisesti. Muutostilanteessa myds henkiloéston aktiivisuus viedd muutosta
eteenpain on keskeistda. Aktiivisuus ilmenee niin, ettd ongelmia ratkotaan
tyoyhteistssé yhdessa ja omasta tyosta ja osaamisesta ollaan kiinnostuneita ja

ty0 koetaan tarkeaksi.

Myynnin johtamisen ja strategisten asiakkuuksien -kappaleessa keskityttiin
myyntitybhon prosessina, jonka avulla voidaan saavuttaa parempaa
asiakaskannattavuutta ja kasvattaa strategisia asiakkuuksia. Asiakas odottaa
asiakaskohtaamistilanteen olevan aina korkean tasalaatuinen, asioipa han
sitten missd tahansa pankin konttorissa. Korkean tasalaatuisen
myyntiprosessin takaa se, ettd henkilostd toteuttaa sovittuja ohjeita
kaytannossa. Johdon tehtdvand on osallistua tdahan myyntiprosessin

toteuttamiseen  ohjeistamalla  henkilost6dan  oikeaan  toimintatapaan.
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Asiakaspinnassa toimivan henkilon tehtdva on tavata asiakkaita, tarjota heille
palveluja sekd valittdd omalle organisaatiolleen tietoa siitd, mitd asiakkaat
tarvitsevat. Vastaamalla asiakkaan tarpeisiin ja ylittdmalla hanen odotuksensa,
voidaan asiakas saada keskittamaan asiointiaan ja tatd kautta héanen
asiakaskannattavuutensa my0s realisoituu. Pankeille on menestymisen
kannalta oleellista ohjata tiettyja asiakaskohtaamisia sé&hkoisiin kanaviin, jolla
voidaan minimoida asiakkuuteen liittyvid kustannuksia samaan aikaan, kun
myoOs asiakkaan kokema arvo maksimoituu. Asiakkuuksien arvoa voidaan
nostaa  vain kehittamalla  asiakkuuteen littyvida  prosesseja  eli
asiakkuusstrategioita hiomalla. Nordean johtamis- ja toimintamallissa
korostetaan entistd suunnitelmallisempaa otetta tyohon, joka tarkoittaa, etta
nykyisid asiakkaita pystytddn palvelemaan entistd monipuolisemmin ja

asiakkaiden tarpeet otetaan huomioon riittavan hyvin asiakaskohtaamisissa.

Oheisessa kuviossa olen viela kuvannut yhteenvetona niita teemoja, joilla
opinnaytetydssa kaytetty teoreettinen viitekehys linkittyy osaksi varsinaista
tutkimusta.

Myynnin johtaminen ja

P Muutoksen johtaminen strateginen
muutoksessa . .
asiakkuusajattelu
» iten pankit * Miten sisdinen iso muutos » Myyntiprosessija
organizaatioing johdetaan niin, ettd myyjgn ominaisuudet,
ovat muuttuneet henkilastin tyatrybywdisyys tiimityd myyntitydsss
1950-luvun alusts ja motivaatio pystytddn » Asiakkuuden arvo ja
tshan paivaan sdilyttdmasn? asiakaskannattavuus
» Miten muutoksesta * Aciakkuuksien
viestitdan? johtaminen ja
* Wuutosprosessin vaiheet gsiakkuuksien
» |ohtamizen rooli kannattavuuden
muutoksessa kehittdminen
(osallistaminen ja
muutoksen

vakiinnuttaminen)

Kuvio 3: Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys
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5 Johdanto tutkimukseen

5.1 Laadullisen tutkimuksen luonne ja tutkimuksen tausta

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaman
kuvaaminen ja tahan sisédltyy ajatus, ettd todellisuus on moninainen.
Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, etta tapahtumat muovaavat
samanaikaisesti toinen toisiaan ja sen johdosta onkin mahdollista |0ytaa
monensuuntaisia suhteita. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan
kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara
2009, 161).

Laadullisen tutkimuksen aineisto keratddn luonnollisissa ja todellisissa
tilanteissa ja tiedon keruun instrumenttina suositaan ihmista. (Hirsjarvi ym.
2009, 164). My0os osallistuvuus on keskeista laadulliselle tutkimukselle. (Eskola
& Suoranta 2008, 16). Tutkija luottaa enemman omiin havaintoihinsa ja
keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvalineisiin. (Hirsjarvi ym. 2009,
164). Kenttatyd on erityinen tapa paasta enemman tai véahemman laheisiin
kosketuksiin tutkittavien kanssa. (Eskola & Suoranta 2008, 17). Laadullisen
tutkimuksen keskeinen pyrkimys on paljastaa odottamattomia seikkoja ja sen
vuoksi teorian tai hypoteesien testaaminen ei ole tutkimuksen lahtbkohtana.
(Hirsjarvi ym. 2009, 164). Laadullisessa tutkimuksessa hypoteesittomuus
tarkoittaa sitd, ettd tutkijalla ei ole lukkoon Ily6tyja ennakko-olettamuksia
tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. (Eskola & Suoranta 2008, 19).
Huomioon pitdd kuitenkin ottaa se, ettd havaintomme ovat aina latautuneet
aikaisemmilla kokemuksillamme. Keratyn aineiston avulla tutkija voi l0ytaa
uusia nadkokulmia, ei vain todentaa ennestaan epailemaansa. (Eskola &
Suoranta 2008, 19-20). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusmetodeina
suositaan aineiston keruumuotoja, joissa tutkittavien nékokulmat padsevat
esille. Tyypillisia tallaisia metodeja ovat esimerkiksi teemahaastattelut,
osallistuva havainnointi, rynmahaastattelut ja dokumenttien ja tekstien analyysit.
Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisotannalla. (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Laadullisessa tutkimuksessa
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keskitytddn yleensa varsin pieneen maaraadn tapauksia ja pyritddn
analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti. Harkinnanvaraisessa
otannassa on kysymys tutkijan kyvysta rakentaa tutkimukseensa vahvat
teoreettiset perustukset, jotka osaltaan ohjaavat aineiston hankintaa. (Eskola &
Suoranta 2008, 18). Tutkimussuunnitelma eldd tutkimuksen edetesséa ja
suunnitelmaa muutetaan olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 164).
Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan myods aineistolahtdisestéa analyysista,
joka pelkistetyimmilla&n tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesta aineistosta
l&htien, ikdan kuin alhaalta ylospain. (Eskola & Suoranta 2008, 19).
Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa

tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

5.2 Tutkimustyyppi ja tutkimuksessa kaytettavat metodit

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohdetta.
Tutkimus alkaa siita, ettéd tutkija kartoittaa kentéan, jossa han toimii. (Hirsjarvi ym.
2009, 181). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin,
vaan pyritddn kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa
tai antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta jostakin ilmiosta. (Eskola &
Suoranta 2008, 61).

Tapaustutkimuksen  tavoitteena on  tyypillisimmin  ilmididen  kuvailu.
Tapaustutkimuksen tutkimuskohteeksi valitaan yhteis6 tai ryhma ja
kiinnostuksen kohteena ovat prosessit tai yhteydet vallitsevaan ymparistoon.
Aineistoa kerdtddn wuseita metodeja kayttamalla, mm. havainnoimalla,
haastattelemalla ja dokumentteja tutkimalla. (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135).
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston rajaus tapahtuu teoreettista kattavuutta
silmalla pitaen. Kysymys on tapauskohtaisesta analyysista, jossa kriteerina
kaytetaan tietyn aineiston (ihmisten, organisaation) teoreettista kiinnostavuutta
valitun tutkimusongelman ratkaisussa. Teoreettisen edustavuuden perusidea on

nahda tutkittu tapaus esimerkkiné yleisesta. (Eskola & Suoranta 2008, 65).

Tapaustutkimuksen taustalla on ajatus siita, etta kaikessa yksityisyydessaankin

tapauksen mahdollisimman monipuolinen erittely sisaltdd aineksia yleistyksiin.
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Yleistettdvyyden kriteeriksi nousee tallin aineiston jarkeva kokoaminen.
Haastateltavia valittaessa olisi tarkeaa, ettd haastateltavilla olisi suhteellisen
samanlainen kokemusmaailma ja ettd he omaisivat tutkimusongelmasta tekijan
tietoa ja tutkimus olisi heille itselleenkin kiinnostava. Aineiston jarkevan
muodostamisen lisaksi yleistettavyytta parantavat mahdolliset vertailuasetelmat.
(Eskola & Suoranta 2008, 66).

Tapaustutkimuksen yleistettavyyteen liittyy myods tutkimustulosten siirrettavyys.
Tama tarkoittaa sita, ettd tutkimuksen havaintoja voidaan soveltaa myds toiseen
toimintaymparistoon tai toiseen tapaukseen. Talléin yleistettavyys syntyy lukijan
toimesta. Esimerkiksi huolella kuvattu ja analysointi toimintakulttuurin muutos
organisaatiossa voisi muussa yhteydessa toimia vastaavan muutoksen
lahtokohtana. Jotta siirrettavyys olisi ylipaatadn mahdollista, on tutkijan
tarjottava tutkimuskohteesta riittavan tiheitd kuvauksia. (Eskola & Suoranta
2008, 68).

Tutkimusaineiston keruumenetelmana haastattelu pitéd  ymmartaa
systemaattisena tiedonkeruun muotona. Haastattelulla on tavoitteet ja sen
avulla pyritddn saamaan mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. (Hirsjarvi
ym. 2009, 207-208). Haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista.
Tutkittavat henkilot saattavat haastattelutilanteessa puhua toisin kuin jossakin
toisessa tilanteessa. Tamé pitdd ottaa tutkimuksen tuloksia tulkittaessa
huomioon; tutkimuksen tulosten yleistimisessa ei pitéisi liioitella. (Hirsjarvi ym.
2009, 207). Tassa opinnaytetyossad kaytettiin  haastattelumenetelmana
puolistrukturoitua haastattelua, jossa kysymykset ja niiden esittamisjarjestys on
ennalta kokonaan maaratty ja oletuksena on, ettd kysymysten merkitys on
kaikille haastateltaville sama. Kysymyksissa ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja,

vaan haastateltavat vastaavat omin sanoin. (Eskola & Suoranta 2008, 86).

Yksi tapa kerdtad aineistoa on kysely, joka tarkoittaa, ettd aineistoa keratdan
standardoidusti ja joissa kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai naytteen
tietysta perusjoukosta. Standardoituus tarkoittaa, etté asiaa on kysyttava kaikilta
vastaajilta tadsmalleen samalla tavalla. (Hirsjarvi 2007, 188). Tassa

opinndytetydssa kaytettiin tutkimusaineiston keruumenetelmanéd informoitua
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kyselya, joka tarkoittaa, ettd tutkija jakaa kyselylomakkeet henkilokohtaisesti ja
samalla kertoo tutkimuksen tarkoituksesta. Vastaajat tayttavat lomakkeet omalla
ajallaan ja palauttavat ne sovittuun paikkaan. (Hirsjarvi 2007, 191-192).
Asiakasvastuullisille johtajille tehty kyselytutkimus sisalsi paaosin asteikkoihin
perustuvia kysymystyyppeja, jossa esitetddn vaittdamé& ja vastaaja valitsee
vastauksensa, miten voimakkaasti han on samaa tai eri mielta, kuin vaittama.
(Hirsjarvi 2007, 195).

Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan aineiston keruutapaa, jossa tutkija
tavalla tai toisella osallistuu tutkimansa yhteisén toimintaan. (Eskola & Suoranta
2008, 98). Havainnoinnin avulla saadaan tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin he
sanovat toimivansa. Havainnoinnin suurin etu on, etté sen avulla voidaan saada
valitonta, suoraa tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaation toiminnasta ja
kayttaytymisestd. Havainnoinnin avulla paastaan luonnollisiin ymparistéihin.
(Hirsjarvi ym. 2009, 212-213). Havainnoinnista voidaan kertoa tutkittaville tai
sitten jattaa kertomatta. Osallistuvassa havainnoinnissa vuorovaikutus tapahtuu
varsin pitkalle tutkittavien henkildiden ehdoilla. Tutkijan pitéisi luonnollisesti
vaikuttaa mahdollisimman véahan tutkimaansa yhteisoon ja tapahtumien
kulkuun. (Eskola & Suoranta 2008, 100). Osallistuva havainnointi on
luonnollisestikin varsin subjektiivista toimintaa. Se voi olla hyvinkin valikoivaa;
ennakko-odotukset suuntaavat havainnointia muiden asioiden jaddessa
huomaamatta. Havainnoitsija havainnoi valikoivasti ja kaikkea ei ehka huomata
tai nadhda. Havainnoija myds liittda aikaisemman elamankokemuksensa
perusteella ihmisiin erilaisia ominaisuuksia ja piirteita. (Eskola & Suoranta 2008,
102). Taman opinnaytetyon tutkimustulosten johtop&atbkset perustuvat
haastatteluiden ja kyselyissa saatujen tulosten lisdksi tarkastelujakson aikana

tutkijan tekemiin omiin havaintoihin.

5.3 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli siis
tutkimuksen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabelius voidaan

todeta esimerkiksi, jos kaksi arvioijjaa paatyy samanlaiseen lopputulokseen.
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Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mita on
tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 231).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita.
Myds tulosten tulkinnassa olisi kerrottava, milla perusteella tutkija esittda
tulkintoja ja mihin ha&n paatelmansa perustaa. Tutkimusselosteita voidaan

rikastuttaa esimerkiksi suorilla haastatteluotteilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 232-233).

Laadullisen tutkimuksen l&htbkohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen
myontaminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa paaasiallisin luotettavuuden kriteeri onkin tutkija
itse ja nain ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.
Uskottavuus luotettavuuden kriteerind tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on
tarkistettava vastaavatko hanen kasitteellistyksenséa ja tulkintansa tutkittavien
kasityksia. (Eskola & Suoranta 2008, 210-211).

Realistisessa luotettavuusnédkemyksessa on kysymys siitd, kuinka patevasti
tutkimustekstissd kuvataan tutkittua kohdetta. Kaytetty logiikka (tutkimuksen
kaytantd) ja sen rekonstruointi (tutkimusteksti) eivat ole koskaan taysin
yhtenevat. Tarkeatd on pyrkid tutkimustekstissa kertomaan mahdollisimman
tarkasti siitd, mitd aineiston kerayksessa ja sen jalkeen on tapahtunut. (Eskola
& Suoranta 2008, 213).
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