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The aim of this thesis was to create a modeling for going through the changes in the
personal property reimbursement of private households within the Mutual Insurance
Company Tapiola. The aim was to improve the deployment process of this change in the
procedures by modeling it within the Tapiola Group.

The purpose of the personal property reimbursement services of private households to
provide reimbursement services to meet private customers’ needs. The work is character-
ized by continuous change and development, which makes the improvement in the change
management vital to the organization. In 2011 the organization was introduced with a
new archival process, similar to an electronic filing system. The introduction of the ar-
chival system had a major impact on the way of working in the department, thus change
management was a timely issue within the organization.

A constructive research approach has been utilized in this thesis. During the study, a mod-
eling of change management was developed. An essential issue in the modeling process
is the managerial coaching, which can add the interaction in the organization and, on the
other hand, improve performance and increase employee commitment to the organization
and to the aims of the organization.

This study demonstrated that changes in the process require high-quality communication,
time to go through the introduced changes, as well as high-quality leadership. The final
result of the study was the modeling of managerial coaching, which is supposed to be
used as a tool for the supervisory management, especially in the situations of change.

Keywords: change management, leadership, coaching
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon tavoitteena on Kkehittdd muutoksenjohtamista erityisesti  Ia-
hiesimiestydn nakokannalta ja tarkoituksena on luoda mallinnus muutostilanteiden hal-
lintaa varten. Tyosséd pohditaan myds esimiestyon merkitystd muutoksenhallinnassa seka
strategian kytkemistd muutoksen hallintaan. Nykyaikaisessa organisaatiossa muutostilan-
teet ovat usein lahes jatkuvia ja onkin tdrkedd, ettd organisaatioilla on toimivat vélineet
muutoksenhallintaa varten. Tyon taustalla on séhkdisen arkistointijérjestelméan asianhal-
linnan k&yttoonotto muutosjohtamisen nakokulmasta sekd mallinnuksen tekeminen muu-
tostilanteiden hallinnalle  Vahinko Tapiolan Yksityistalouksien irtaimistokorvauspalve-

luissa. Kayttoonotto tapahtui toukokuussa 2011.

Vakuutusyhtio Tapiolan Yksityistalouksien irtaimistokorvauspalveluissa on téhan asti ol
lut kaytossd perinteinen arkistointijarjestelmd.  Vahinkotapauksiin liittyvat dokumentit
on arkistoitu, mapitettu ja toimitettu keskusarkistoon. Asianhallinnan kayttbonoton mer-
Kitys tyon sisallon muuttumiselle on merkittdva. Asianhallinta ei ole siis pelkastdén ar-
Kistointivaline vaan se vaikuttaa tyon sisaltoon merkittavasti Kirjallisten dokumenttien
siirtyessa sahkdiseen maailmaan. Tamén ohella asianhallinta toimii myds tyénjohtoa hel-
pottavana raportointijarjestelmand. Asianhallinnan kayttoonotto vaikuttaa koko korvaus-
prosessiin. Jarjestelmén kayttoonottoa edelsi kehityshanke, jonka tavoitteena oli asian-
hallinnan kéyttdénotto toiminnossa.  Asianhallinta on jo aikaisemmin ollut kaytdssa mo-
nissa toiminnoissa Tapiolassa ja sen kéyttdonottoa ollaan aikeissa laajentaa viela lahivuo-
sien ajan.  Asianhallinnan kayttéonottoon liittynyt laajennushanke on ollut organisaation
siséinen Kkehitystyd, joka kuitenkin osaltaan palvelee asiakaspalvelun laadun kehitty-

mista.

Samanaikaisesti irtaimistokorvauspalveluiden kanssa asianhallinta otettiin  kayttoon ra-
kennuspalveluosastolla, vahinkotarkastajat -toiminnossa sek& yrityskorvauspalveluissa.
Osastojen toiminnot eroavat jonkun verran toisistaan. Esimerkiksi rakennusvahinkoja ké-
sittelevalld osastolla Kkirjallisesti saapuvien dokumenttien mé&&rd on suurempi kuin ir-
taimistokorvausosastolla. Kaytanndssa tdméd johtuu siitd ettd esimerkiksi erilaiset raken-
nusvahinkoihin liittyvat kartoitusraportit ovat sivumaariltddn suuria. Vaikka uusi toimin-
tamalli siis otettiin kdyttoon samaan aikaan usealla osastolla, poikkeaa sen merkitys kay-

tannon tydhon kuitenkin  jonkun verran. Irtaimistokorvauspalveluissa késiteltin - vuoden
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2011 aikana asianhallinnan kéyttéénoton jélkeen noin 44 000 dokumenttia asianhallinnan
kautta. Asianhallinnan kaytdssé on olennaista se, ettd kaikki osastolle saapuvat Kirjalliset
dokumentit indeksoidaan ja siirretddn arkistoitavaksi asianhallintaan. Sinne arkistoidaan
my0s osastolle sahkopostin kautta saapuneet dokumentit niin sanotun Office-integraation
kautta.  Yksityistalouksien irtaimistokorvauspalveluissa nimetty henkild seka skannaa
ettd indeksoi dokumentit. Indeksoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd vahinkotapaukseen liitty-
vat dokumentit kohdennetaan oikeaan vahinkoon. Alkuperdiset dokumentit sadstetadn
sitd varalta ettd asiakas pyytad niitd takaisin vahinkotapauksen kasittelyn yhteydessa tai

sen jalkeen.

Yksityistalouksien irtaimistokorvauspalvelut toimivat talld hetkelld kahdella eri paikka-
kunnalla Espoossa ja Tampereella. Asianhallintaan siirtyminen tuo mukanaan mahdolli-
suuden siihen, ettd vakuutustapahtumaan littyvid dokumentteja voidaan kasitelld kum-
malla tahansa paikkakunnalla. Tama helpottaa ja nopeuttaa vahinkoasioiden kasittelyd ja
tatd kautta nopeuttaa palveluprosessia. Sahkodinen arkistointijarjestelma my0ds pienentdé
riskejd dokumenttien katoamisesta ja vahentdd dokumenttien etsimiseen kuluvaa aikaa.
Jo Kertaalleen kaésiteltyjen dokumenttien hakeminen perinteisestd arkistosta vie aikaa ja
on hyvin tyollistavad. Sahkoisestd arkistointijarjestelmistd dokumentin voi tunnistetie-
don perusteella I6ytdd muutamassa sekunnissa. Muutos on merkittdva ja vaikuttaa osal-

taan prosessin tehostamiseen ja ammattimaisuuteen.

Toisaalta taas irtaimistokorvauspalveluissa lahes 70 % vahinkotapauksista pystytdan ka-
sittelemddn ilman kirjallisia dokumentteja joko puhelinkeskustelun tai séhkoisesti lahete-
tyn vahinkoilmoituksen perusteella. T&tda méarda voidaan pitdd merkittdvand. Keskimaa-
raisen vahingon madra on irtaimistokorvauspalveluissa melko pieni, mistd johtuen huo-
mattava osa vahinkotapauksista voidaan kasitelld ilman Kirjallisia liséselvityksida. Esimer-
kiksi puhelimitse tapahtuvassa vahingon haltuunotossa vahinkoilmoitus Kkirjoitetaan kor-
vausjarjestelméan ja se vastaa perinteista Kkirjallisesti taytettavad vahinkoilmoitusta. Va-
hingon korvattavuus ja korvauksen madrd voidaan selvittdd avoimilla kysymyksilla. Va-
hinkotapaukset jaetaan kolmeen eri palvelumallin. Palvelumalli 1 tarkoittaa sellaista va-
hinkotapausta, jossa sekd vahingon korvattavuus ettd korvauksen mddrd ovat selvia jo
ensimmdisen yhteydenoton aikana. Palvelumalli 2 tarkoittaa vahinkotapausta, jossa va-
hingon korvattavuus on selvd, mutta korvauksen méard selvidd erilaisten lisaselvitysten,

kuten asiantuntijoiden lausuntojen, korjausarvioiden, viranomaislausuntojen sek& muiden
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kirjallisesti tai sahkdisesti toimitettujen dokumenttien perusteella. Palvelumalli 3 tarkoit-
taa puolestaan vahinkotapausta, jossa ensimméisen yhteydenoton perusteella ei voida ot-
taa kantaa vahingon korvattavuuteen eikd Iluonnollisesti vahingon maaraénkaan. Vahin-
kotapauksen korvattavuuden selvittdmiseen tarvitaan samantapaisia lisaselvityksid kuin

palvelumalli 2:n kohdalla.

Vakuutusala on erittdin kilpailtu ala ja korvauspalvelun toimivuuden merkitys on merkit-
tavd. Korvauspalvelua voidaan hyvastd syystd pitdd vakuutustoiminnan Kriittisend het-
kend. Vakuutusten ostaminenhan perustuu usein turvallisuuden tunteeseen liittyva&dn mie-
likuvaan ja korvauspalveluiden tehtdvand on lunastaa tdmé mielikuva. Laadukkaan asia-
kaspalvelun merkitys on hyvin suuri. Tasta syysta kaikissa siséisillikin kehitystoilla pi-
taisi olla merkitystd my0s asiakaspalvelun kehittdmiseen. Asianhallinnan kayttéonoton
kohdalla tdmd merkitys nousee esille tilanteessa jossa asianhallintaan arkistoidut doku-
mentit mahdollistavat sen, ettd dokumentit voidaan reaaliaikaisesti esimerkiksi asiakkaan
soittaessa ottaa esille joko Tampereen tai Espoon korvauspalveluissa. Aikaisemmin ti-
lanne on ollut siis sellainen, ettd vahinkodokumenttien ollessa toisella paikkakunnalla ei

toisella paikkakunnalla tyoskentelevd palveluneuvoja voinut auttaa asian kanssa.

Asianhallinnan kayttoon siirtyminen on suuri muutos osastolla.  Suurimpina haasteina
muutokseen liittyen ovat uusien tyomallien kéyttoonotto, henkiloston perehdyttdminen
uuteen toimintatapaan sek& uuden toimintamallin kayttoonottamiseen mahdollisesti liit-
tyvd muutosvastarinta. Erdand haasteena on myds sekin, ettd viimeisten vuosien aikana
toimintamalleissa ja toimintajarjestelmissd on tapahtunut myds muita muutoksia. Taméa
saattaa ndkya tietynlaisena vasymyksenda jatkuvia muutoksia kohtaan. Tydssa kaytetddn
useita erilaisia jarjestelmid, joiden toiminta ei valttdmatta linkity toisiinsa. Erd&nd haas-
teena asianhallinnan kéyttoénotolle on se, ettd kaikkien Kirjallisten dokumenttien todelli-
sen maaran arvioiminen on haastavaa, mik& vaikeuttaa resurssointia ja resurssien oikeaa
kohdentamista. TyoOtehtdavat ja niiden sisaltd6 muuttuvat jonkun wverran asianhallinnan
kayttoonoton myotd. Tahédn asti kirjallista postia on késitellyt yksi henkild, joka on avan-
nut postin, esikirjannut vahinkotapaukset sekd kohdentanut saapuvat postit oikealla pal-
veluneuvojalle. Osastolle saapuvat dokumentit jakautuvat Kirjallisesti toimitettuihin do-
kumentteihin, sahkdisesti lahetettyihin - dokumentteihin, séhkdisesti lahetettyihin  vahin-
koilmoituksiin. Sahkoisesti lahetetyt vahinkoilmoitukset tulevat suojattua sahkdpostiyh-

teyttd kéyttden. S&hkoisid vahinkoilmoituksia ei tarvitse arkistoida asianhallintaan, koska
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ne arkistoituvat sellaisenaan sahkoiseen jarjestelmaan. Sen sijaan muut kirjalliset doku-
mentit (myos asiakkaiden lahettdmét sahkopostit) arkistoidaan asianhallintaan. Korvaus-
osastoille tulee jonkun verran vahinkotapausten liitteind myds valokuvia. Suuret valoku-
vatiedostot eivat kaytdnnossd mahdu asianhallintaan vaan ne tallennetaan verkkoase-
malle. Haasteena asianhallinnan kayttbonotossa on siis se, ettd dokumentit arkistoivat

edelleen useaan eri paikkaan.

Jokaisella tyontekijalli on oma séhkdinen tydjononsa, johon kasittelyd odottavat doku-
mentit ohjataan. Asianhallinnan Kiistattomana etuna on se, etta tyontekijat padsevat tois-
tensa tyOjonoihin. Talla valtetddn tilanne, jossa esimerkiksi sairastapauksen vuoksi asiak-
kaan vahinkoasiaan liittyva dokumentti odottaisi palveluneuvojan sahkdpostissa.  Vahin-
kotapaukseen liittyvat dokumentit voidaan etsid jarjestelmdsta ja tarkistaa vaikkapa asi-
akkaan kanssa kaydyn puhelinkeskustelun aikana. Jokainen palveluneuvoja on itsendi-
sesti arkistoinut omat vahinkotapauksiinsa littyvat dokumentit. Asianhallinnan ké&yttoon-
oton myotd arkistointi tapahtuu jo aikaisemmin heti dokumenttien saapumisen jalkeen.
Dokumentit arkistoidaan séhkoiseen jarjestelmdan, ja niitd voidaan kasitelld vasta tdmén
jalkeen. Kéytannossé tama tarkoittaa siis sitd, ettd arkistointi, jonka aikaisemmin pystyi
tekemddn luontevasti viimeisend tyovaineena muiden tyotilanteiden sen salliessa, onkin
siirtynyt toimintaprosessissa ensimméaisten tapahtumien joukkoon. Kiireisesséd toimin-
taympéristossa tdmé voi olla rasitekin. Toisaalta taas se, ettd séhkdisen arkistointijarjes-
telmdn wvuoksi dokumentit ovat reaaliaikaisesti kaikkien saatavilla, helpottaa prosessia

huomattavasti.

Opinndytetydn tarkoituksena on tarkastella uuteen toimintamalliin siirtymista erityisesti
esimiestydn ja muutosjohtamisen kautta ja toisaalta kehittdd malli uusien toimintamallien
kayttoonottoa varten. Keskeisind teemoina kehittamishankkeessa ovat muutoksenhal-

linta, muutosjohtaminen, valmentava esimiestyd seka viestinta.



2 TYON TAUSTAA

2.1 Kehittmistyon taustasta ja toteutuksesta

Tyon taustalla on se, ettei Tapiolassa ole aikaisemmin tehty esimiestydn tukena toimivaa
mallinnusta  muutoksen lapikdymiselle. Organisaatiossa on tunnistettu esimiestyon mer-
kitys muutoksen [l&piviemisessd, mutta muutoksen eri vaiheita ei ole mallinnettu. Toi-
veena on myds se, ettd mallinnuksen awulla I6ydettdisiin keinoja, joilla erityisesti Ia-
hiesimiestyolla voidaan tukea muutosta. Muutoksia tapahtuu jatkuvasti niin toimintaym-
péristdssa kuin itse tyossakin ja on oletettavaa, ettd tehokas muutoksenhallinta tuo seka

tehokkuutta ettd tunnetta luotettavuudesta organisaatioissa.

Tyon tavoitteena on siis 0ytdd uusia tapoja hallita muutosta sekd mahdollisuuksien mu-
kaan luoda esimiestyon tarpeita varten eri vaiheita siséltdva ohjeistus muutostilanteiden
hallintaa varten. Vaikka muutoksia tapahtuu organisaatioissa jatkuvasti, ei muutosta
useinkaan johdeta aktiivisesti. Muutos heréttad erilaisia tuntemuksia ja jollei muutosta
johdeta kunnollisesti, on vaarana se, ettei muutos toteudukaan toivotulla tavalla, toteutuu
vain osittain tai jad pahimmillaan kokonaan toteutumatta. Riskind on myos se, ettd muu-
tokseen liittyvid ristiriitaisia tuntemuksia, kuten pelkoa tai epévarmuutta, ei osata kasi
telld, jolloin tydon tekeminen saattaa jaada sivuun, tehokkuus kérsida ja tydyhteison ilma-

piiri heikentya dramaattisesti.

Muutokset ovat nykypéivand lahes jatkuvasti ldsnd eri organisaatioissa. Opinndytetyon
tarkoituksena on sekd pohtia toimintamallien muutoksen vaikutusta jokapdivéiseen tyo-
hon ja sen johtamiseen ja tavoitteena toisaalta taas myds rakentaa malli muutoksen lapi
viemiseksi tai esitelld sopivin mahdollinen malli muutostilanteiden johtamiseen. Tallaista
mallinnusta ei ole Tapiolassa aikaisemmin tehty. Mallinnuksen tarkoituksena on siis toi-
mia esimiestydn apuvélineend muutostilanteiden ldpiviemisessd. Tyd jakautuukin useam-
paan eri osa-alueeseen. Toisaalta tydssa tarkastellaan uuden toimintamallin kéyttdnottoa
perehdytyksineen ja toisaalta taas rakennetaan malli, jota tullaan kayttdméan jatkossa
muutostilanteissa  tyon kehittdmiseksi. Mallinnuksen on tarkoitus auttaa muutostilantei-

den lapivientid osastolla tulevaisuudessa.
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Tyohon ei sindlladn oteta mukaan asianhallinnan kéyttoonottoa edeltdvad projektia, mutta
tyossa haastatellaan kuitenkin tydryhmén jasenid. Tyo keskittyy siis nimenomaan asian-
hallinnan kéyttdénottoon ja vaiheisiin, jotka tapahtuvat juuri ennen kayttoonottoa (jarjes-
telmdn koulutus osaston henkilostolle). Tydssé ei siis varsinaisesti kasitelld itse asianhal-
linnan kéayttonottoon liittyvadd hanketta. Asianhallinta on kaytdssa jo joillakin korvaus-

palveluosastoilla.

2.2 Tapiolan toiminta-ajatus, visio ja arvot

Yrityksen toiminnan taustalta taytyy Ioytyd yrityksen toiminta-ajatus, visiot ja arvot, jotka
ohjaavat yrityksen toimntaa. Tapiolan visio on seuraava: “Huolehdimme asiakkais-
tamme niin aktiivisesti ja asiantuntevasti, etti he suosittelevat meitd.” Tapiolan toiminta-
ratkaisuja. Vision mukaisena toimintana ndhdaan siis toiminta, jossa asiakkaan palvelu-
kokemus on ollut niin hyva, ettd hdn on valmis suosittelemaan Tapiolaa omalle I&hipiiril-

leenkin.

Tapiola toteuttaa toiminta-ajatustaan arvojensa méaarittamalla tavalla. Tapiola-ryhmélla
on kolme arvoa, jotka ovat asiakkaiden etu, yhdesséd menestyminen ja vastuu tavaksi. Ta-
piola on asiakkaidensa omistama yritys ja keskindisessd vakuutusyhtiossa omistajien val-
taa kayttavit vakuutuksenottajat. Aanivalta riippuu vakuutusmaksuista tai kertyneesta ra-
hastosta. Yhdessd menestymiselld tarkoitetaan yhteistyon ja keskindisen palautteen ar-
voa, joka tarkoittaa henkiloston, yhtion ja asiakkaiden toimintaa yhteisten paamaarien
saavuttamiseksi. Yhdessd menestymiseen siséltyvat kumppanuuden ja huolenpidon aja-
tukset. Yhteisyyteen ja yhdessd toimimiseen kuuluu myds hyvien yksilosuoritusten ar-
vostaminen. Jokaisella tulee olla mahdollisuus kéyttdd parasta osaamistaan pyrittdessa
yhteisiin tavoitteisiin. Yhdessd menestymistd voidaan ajatella Tapiolassa useammasta eri
ndkokulmasta: Tapiolan yhtididen ja yksikOiden menestyminen yhteistydssa, tiimien ja
tydryhmien hyvassa yhteistydhengessa tapahtuva menestyminen, partnerin kanssa yh-
dessd menestyminen asiakkaiden edun mukaisesti sekd asiakkaiden kanssa menestymi-
nen keskindisyyden hengissa. Tapiolan kolmas arvo- vastuu tavaksi — tarkoittaa sitd, etta

vastuullisuus on kaiken liketoiminnan lahtokohtana. Toiseksi arvo kehottaa tapiolalaisia



11

ottamaan henkilokohtaisen vastuun asioiden sujumisesta ja tavoitteisiin péasemisesta. Ta-
piola haluaa olla myds tunnettu sitoutumisestaan yhteiskuntavastuun —edistajané.

(Wwww.tapiola. fi).

Kuinka ndmé arvot nakyvét korvauspalveluissa arkipdivan tydssd? Asiakkaiden etu néyt-
taytyy asiakkaiden samanvertaisena ja oikeudenmukaisena kohteluna. Tehdyt korvaus-
paatokset perustuvat lakien ja asetusten ohella vakuutusehtoihin, korvauspolitikkaan
sekd vakuutuslautakunnan tekemiin suosituksiin. Korvauspaatosten siséllon tulee olla siis
kaikille vakuutuksenottajille samanlainen. Tapiola on asiakkaidensa omistama yhtid ja
tatd kautta sen toiminnan tulee edesauttaa asiakkaiden etua. Yhdessd menestymistd voi-
daan korvauspalveluissa edistdd toteuttamalla laadukasta ja yhteistydhon pyrkivaa toi-
mintaa. Huolenpito pitd4 sisallddn ajatuksen asiakassuhteen huolenpidosta seka toisaalta
taas ajatuksen ennakoivasta ja ohjeistavasta huolenpidosta. Korvauspalveluiden osalla
tamé voisi tarkoittaa esimerkiksi huviloiden omistajille lomakauden loppuessa lahetetta-

vaa ohjeistusta liittyen kesdasunnon saattamisesta talvikuntoon.

Vastuullisuus korvauspalveluissa nakyy silla tavoin, ettd korvauspalvelussa otetaan vas-
tuu asiakkaasta kokonaisuudessaan sekd toimitaan vastuullisella tavalla. Vastuullisuus si-
séltdd elementtejd my0Os vastuusta ymparistostd, mikd kéytannossé tarkoittaa esimerkiksi
paperittoman toiminnan  kehittdmistd. Esimerkkeind paperittoman toiminnan  kehittdmi-
sestd voidaan korvauspalveluiden osalta mainita se, ettd asiakkaille ldhetetd&dn korvaus-
paatokset ensisijaisesti sahkdisessd muodossa tilanteissa, joissa asiakas on lahettanyt va-
hinkoilmoituksensa sahkoistd kanavaa pitkin. Tamén ohella asiakkaille tarjotaan aktiivi-
sesti paperiton palvelu-sopimusta, jossa keskeiset asiakkuuteen liittyvéat asiakirjat toimi-
tetaan asiakkaalle sahkoisessd muodossa. Téalla tavoin vahennetddn paperipostin maaraa.

(Www.tapiola. fi).

Léahi-Tapiolan fuusion myota my6s yrityksen visio ja strategia tullaan luonnollisesti uu-

simaan. T&ta Kirjoittaessa uutta visiosta ja strategiaa ei kuitenkaan ole vielda julkaistu.


http://www.tapiola.fi/
http://www.tapiola.fi/
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2.3  Tyon teoreettinen pohja

Tyon teoreettinen viitekehys rakentuu eri johtamisen malleja sekd tyon kehittymistd ka-
sittelevastd kirjallisuudesta.  Keskeisend teemana on kuitenkin muutosjohtaminen, esi-
miestydn rooli muutoksen johtamisessa seka valmennuksellisen otteen kehittdminen esi-
miestydssd. Muina teemoina teoreettisessa viitekehyksessa ovat esimerkiksi tyon kehit-
taminen, viestintd, erilaiset johtamismallit eri oppimismallien huomioiminen uusien toi-

mintamallien kayttbonotossa.

Taman ohella teoreettinen viitekehys rakentaa perustan mallinnuksen tekemiselle. Mal-
linnuksen tulee olla luonteeltaan sellainen, ettd se olisi monistettavissa tulevaisuudessa
erilaisia muutoksenhallintaan liittyvid tilanteita varten. Mallinnus  sisdltdd myds “muisti-
listan” tdrkeistd muutostilanteisiin liittyvistd keskeisistd seikoista. ~ Mallinnuksen [&hto-
kohtana on valmentava ote esimiestydssa ja mallinnuksen lahtokohtana hyddynnetéén
Graham Alexanderin kehittdméd Grow-mallia. Malli soveltuu hyvin esimiestyon tyoka-
luksi péivittdisessa tydssa ja lisdd wvuorovaikutteisuutta pdivittdisessd johtamisessa. John
Whitmoren mukaan valmennuksella vapautetaan henkilon potentiaali ja maksimoidaan
henkilon onnistuminen. Valmennuksen tarkoituksena on saada henkild oivaltamaan asi-
oita itse varsinaisen opettamisen sijasta. Mielestani molemminpuoliseen vuorovaikutuk-
seen perustuva valmentava esimiestyd voi antaa paljon tukea muutostilanteisiin, joissa
kéydaan lapi useita erilaisia vaiheita ja tuntemuksia ja Grow-malli on hyvin selked esi-
miestyokaluksi soveltuva malli, jonka perusajatuksena on tukea valmennettavaa suorituk-
sen parantamisessa ja toisaalta taas prosessina, jonka awvulla valmennettava loytaa itsel-
leen parhaiten sopivia ratkaisuja. Valmennuksen ytimend on valmentajan ja valmennet-
tavan valinen dialogi, joka parhaimmillaan voi auttaa valmennettavaa nakeméan uusia
mahdollisuuksia ja ymmartdmaan entistda paremmin ympérilld vallitsevia olosuhteita.
(Whitmore 1996, 5.)

Mallin tavoitteena on parantaa esimiestyon laatua ja kehittdd muutosjohtamisen tasoa en-
tistda paremmaksi. Erddnd nakokulmana on myds muutosten kytkeminen strategia-ajatte-
luun. Esimiestydn laadun parantamiseen liittyy myos tavoitteellisuuden ja siihen sitoutu-
misen merkitys. Valmentava esimiestyd wvoi parhaimmillaan tukea tavoitteisiin sitoutu-
mista ja sitd kautta lisadvan tuloksellisuutta tydssa. Valmentavan esimiestyon keinoin

voidaan lisdtd avointa vuorovaikutusta organisaatiossa, parantaa kommunikaation méaréé
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ja sitd voidaan hyddyntad erityisen hyvin muutostilanteissa. On mahdollista, ettd valmen-
tavan esimiestyon kéayttdonotto organisaatiossa luo johtamiselle uudenlaisen jatkuvuuden

perustan.

2.4 Tybn empiirinen osuus

Tyon empiirisessa osiossa on kaytetty kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid. Tydssa on ele-
menttejd  konstruktiivisesta tutkimusotteesta. Konstruktiivinen tutkimus sopii lahestymis-
tavaksi silloin, kun kehittdmistehtdvan tarkoituksena on luoda konkreettinen tuotos tai
esimerkiksi suunnitelma, mittari tai malli. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tutkimustie-
toa kaytetddn pohjana aivan uudenkaltaisen todellisuuden rakentamiselle. Siind pyritaan
hyvin kaytdnnonldheiseen ongelmanratkaisuun luomalla kokonaan uusia rakenteita. Uu-
den tiedon rakentamiseksi tarvitaan kuitenkin jo olemassa olevaa tietoa, jota yhdistellaén
uuteen empiiriseen eli kaytannosta kerattdvaan tietoon. Konstruktiivisen tutkimuksen ta-
voitteena on saada aikaiseksi kaytannonongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti perus-
teltu ratkaisu, jonka ansiosta liketoimintaan saadaan uutta tietoa. Konstruktiivisessa tut-
kimuksessa onkin olennaista se, ettd ratkaisu osoittautuu toimivaksi, parhaimmillaan
muualla kuin vain kohdeorganisaatiossa. Tamén ohella tutkimuksessa on oleellista sitoa
kaytdnnonongelma ja sen ratkaisua teoreettiseen tietoon. Kéytanndssd kuitenkin kon-
struktion toimivuuden testaaminen ja tieteellisen annin osoittamisen vaativat usein lisa-
tyotd. (Ojasalo ym. 2009, 65 -66.)

Konstruktiivinen tutkimus on siis kaytdnndssa suunnittelua ja kasitteellistd mallintamista
sekd mallien toteutumista ja testaamista. T&std johtuen se soveltuukin hyvin Ilahestymis-
tavaksi kun tarkoituksena on luoda konkreettinen tuotos; kuten esimerkiksi uusi tuote,
jarjestelmd, malli tai suunnitelma. Lopputulos on merkityksellinen ja k&ytdnndssa hyo-
dynnettdva rakenne. Uusi ratkaisu onkin usein aiempaa parempi vaihtoehto todellisten
ongelmien ratkaisemiseksi ja tdmdn ohella se usein parantaa edeltdjansa ominaisuuksia,
toimintaprosessia tai tekniikka. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena onkin ratkaista
kaytannon ongelmia tilanteissa, joissa ongelman ratkaisunavaimia on kehittdmisen yhteys
aikaisempaan teoriaan seka ongelman ja ratkaisun kéytdnnon merkitys. (Ojasalo ym.
2009, 65 -66.)
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Tyon empiirisessa osuudessa ovat keskeisessa roolissa kuuden tiimien jasenten haastat-
telut, joissa he kertovat omista muutoksiin liittyvistd kokemuksistaan. Haastattelut tehtiin
kahdessa eri osassa. Ensimméinen haastattelukierros tehtiin muutamia kuukausia asian-
hallinnan kayttoonoton jalkeen ja kysymyksissa peilattin vastaajien tuntemuksia nimen-

omaan muutostilanteita kohtaan.

Toisella haastattelukierroksella kevéalla 2012 kysytdan tarkemmin esimiestyén ja johta-
misen merkityksestd muutostilanteissa. Taman ohella empirian muodostaa kouluttajaky-
sely, jossa asianhallinnan koulutukseen osallistuneet henkilot arvioivat sekd koulutusten
onnistumista ettd kouluttajan roolia siind. My0ds kouluttajan haastatteluilla on keskeinen
rooli empiirisessa osiossa. Tutkimuksessa hyddynnetadn myos asianhallinnan koulutuk-
siin osallistuvien tiimin jasenten vastauksia littyen koulutusten sujuvuuteen sekd toi-
saalta kouluttajan onnistumiseen koulutusten aikana. Asianhallinnan kayttoonottoa edelsi
useita koulutuskertoja koko toiminnon henkilostolle. Kyselyyn on vastannut siis saman

kouluttajan vetamistd koulutuksista myds toiminnon muiden osastojen tyontekijoita.

Opinndytetydn kehittdmisosiossa esitellddn valmentavaan esimiestydhon perustuva malli
muutostilanteiden hallintaa varten. Opinndytetyon tekovaiheet ovat olleet seuraavat: asi-
anhallinnan  koulutusten havainnointi, kehitystyéhankkeen jasenen haastattelu, kuuden
tiimin  jdsenen haastattelut asianhallinnan kéyttodnottoon liittyen ja kokemukset kéyt-
toonoton opastuksesta, koulutuksesta, uusien tyoskentelytapojen omaksumisesta sekd pa-
lautteen antaminen muutoksen [lapiviennistd. Opinnédytetydssd linkitetdan Kirjallisuus  ke-
hittdmishankkeeseen, tehd&an tyon muutokseen littyvd mallinnus, mallinnuksen testaa-

minen, kayttoonotto sekd mallin soveltaminen muutostilanteessa ja raportointi.

2.5 Korvauspalveluosaston rooli ja toiminta

Korvauspalvelun roolina on toteuttaa sindllaan abstraktiin vakuutustuotteeseen liittyva
lupaus. Korvauskasittelyn yhteydessd joko lunastetaan asiakkaalle vakuutuksen myynti-
tilanteessa annettu lupaus tai rikotaan se. Korvauspalvelu on siis monessa mielessa pro-
sessin kriittinen piste.  Korvauspalveluun liittyvan asiakaspalvelun tulee olla korkealaa-
tuista kaikissa asiakkaan valitsemissa palvelukanavissa kuten puhelimessa sek& verkko-

kanavassa. Taméan ohella korvausprosessin tulee toimia jouhevasti ja nopeasti ja olla
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luonnollisesti  oikeellista. Vakuutusyhtion omaisuusvahinkoja  késittelevan — korvausosas-
ton toiminnassa on luonnollisesti olennaista korvauskasittelyssa tehtdva korvattavuuden
ratkaisu. Korvattavuuden ratkaisulla tarkoitetaan sitd, ettd voidaanko vahinkoa korvata,
eli mik& tai mitkd osat vahingon kohteena olevasta omaisuudesta korvataan. Korvausta
hakevan tulee ndyttada toteen se, ettd vakuutettua omaisuutta on kohdannut korvattava va-
kuutustapahtuma. Jotta vakuutusyhtid voisi estdd korvauksen tai alentaa korvausta, tulee
sen nayttaa toteen ne seikat, joihin se haluaa vedota. Vakuutusyhtiollda on oikeus antaa

korvaus joko rahakorvauksena tai esinekorvauksena. (Pellikka 2005, 347.)

Kun vakuutuksen Kkorvattavuutta harkitaan, tulee selvittdd onko vahinko tapahtunut va-
kuutuksen voimassaoloaikana, onko vahingoittunut omaisuus ollut vakuutuksen koh-
teena, onko vahinko sattunut alueella, jolla vakuutus on voimassa, onko vakuutustapah-
tumasta nayttod, kuuluuko vahinko sopimuksen mukaiseen vakuutuksen korvauspiiriin,
sulkeeko joku rajoitusehto vahingon korvauspiirin ulkopuolelle, onko vahinko aiheutettu
tahallaan, torkeélld huolimattomuudella tai alkoholin vaikutuksen alaisena, onko suoje-
luohjeita noudatettu, voidaanko vahingon aiheuttajan menettely samastaa vakuutuksen-
ottajan menettelyyn ja onko laiminly6ty rajoitteita tai torjua vahinkoa. (Pellikka 2005,
347.)

Oheisessa kaaviossa on kuvattu prosessikuvaus irtaimistokorvauspalveluissa séhkoisessa
kanavassa. Prosessikuvauksessa on esitelty keskeiset korvausasiaan késittelyyn liittyvat
toimenpiteet seka asiakkaan ettd Tapiolan roolit. Prosessikuvaus on ajalta ennen asian-
hallinnan kayttoonottoa. Toisessa prosessikuvauksessa on esitelty prosessi asianhallinnan
kayttoonoton jalkeen omaisuuskorvaustoiminnassa. Kaavio auttaa lukijaa ymmartamaan

korvausprosessin sisallon ja toisaalta esittelee siihen tulleet keskeisimmdt muutokset.

Korvauspalveluprosessia kuvaavassa kuvassa (kuvio 1) on esitelty asiakkaan korvauspro-
sessi sahkoisessd kanavassa. Korvausprosessi on kaytanngssa sama myods muissa palve-

lukanavissa.
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Korvauspalveluprosessi verkkokanavassa
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KUVIO 1. Korvausprosessi

Vahinkotapaukset luokitellaan niiden kasittelyn haastavuuden perusteella kolmeen erilai-
seen palvelumalliin, joita kutsutaan nimilld palelumalli 1, palvelumalli 2 sekd palvelu-
malli 3. Asiakas voi ldhestyd Tapiolaa korvausasiaansa liittyen joko puhelimella, séhkoi-
sesti tai postin kautta. Palelumalli 1:n mukaan ké&siteltdvat vahinkotapahtumat ovat sel
laisia, jotka vahingon selkeyden ja pienen mdédran vuoksi voidaan kasitelld joko asiakkaan
séhkoiselle tai paperiselle vahinkoilmoitukselle kirjoittamien vastausten perusteella tai
puhelimessa tapahtuneen avoimiin  kysymyksiin painottuvan puhelinkeskustelun perus-

teella.

Palvelumalli 2:n mukaan késiteltdvat vahinkotapaukset ovat sellaisia, ettd asiakkaan en-
simméisen yhteydenoton jalkeen wvoidaan tehda paatés vahinkoasian korvattavuutta,
mutta itse korvauksen madrd on vield epaselva. Pieni osa vahinkotapauksista eli palvelu-
malli 3:n mukaan kasiteltdvat vahinkotapaukset ovat sellaisia, ettei niiden korvattavuutta
voida mééritelld vield asiakkaan ensimmdisen yhteydenoton perusteella vaan avuksi tar-
vitaan esimerkiksi viranomaisten toimittama liséselvityksid vahinkoon liittyvien olosuh-
teiden selvittamiseksi.  Palvelumallien ohella vielda merkittdvampana vahinkojen késitte-
lyd médrittelevand tekijand voidaan pitdd luonnollisesti sitd onko vahinkotapahtuma yli-
paansé vakuutuksesta korvattavissa oleva vahinko. Tamén ohella vahingon késittelytavan

valintaan voi vaikuttaa asiakkuuden tila.
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Kaytossé olevista yhteydenottokanavista on puhelimen merkitys suurin. Jopa 60 % asi-
akkaista ottaa vahinkoasiaansa liittyen yhteyttd puhelimitse. Sahkdisten kanavien osuus
on noin 25 % ja loput asiakkaista ottavat yhteyttd postin vélitykselld. Korvauskésittelya
voidaan pitdd vaativana asiakaspalvelutyond, joka perustuu asiantuntijaroolin hyddynta-
miseen. TyOn vaatimuksissa yhdistyvat toisaalta asiakaspalveluun littyvat vaatimukset

ja toisaalta taas vakuutusehtojen ja lainsdddanndn vahva osaaminen ja soveltamiskyky.

2.6 Muutoksen erityispiirteitd vakuutusalalla

Marjo Kumpula on todennut vaitoskirjassaan, ettd vakuutusalalle on tyypillistd se, ettd
alalle hakeutuu tyoskentelemdédn turvallisuushakuisia ihmisida. (Kumpula 2011,3.) Tyo-
suojelurahasto teetti vuosina Pankki- ja vakuutustyon ja tietojarjestelmien muutoksen hal
linta tietoyhteiskunnassa 1997 -2000 tutkimuksen, jossa tutkittiin tietoteknisen Kehitty-
misen ja muutosten vaikutusta pankki-ja vakuutusalalla. Tutkimuksen tavoitteena oli tu-
kea pankki- ja vakuutusalan tyoyhteisoja tietoteknisten muutosten keskelld tavalla, joka
tuki eri henkilostoryhmien oman tyon hallintaa, tydssa jaksamista, hyvinvointia ja tuotta-
vuutta- Edelleen etsitddn uusia tOiden jarjestelytapoja, jotka tukevat eri-ikdisten tydkywvyn

ylldpitdmistd ja muutoksen hallintaa.

Tieto-ja kommunikaatiotekniikka kehittyy jatkuvasti yhdessé likkeenjohdon strategioi-
den kanssa ja ne muokkaavat koko organisaatiota, sen tydoloja ja toisaalta ammattitaito-
vaatimuksia. Rahoitus-ja vakuutusala ovat olleet tietoteknisen muutoksen edellakavijoité.
Viimeisen wuosikymmenen aikana kayttdonotetun uusimman tietoteknilkan vaik utuksia
tyohon ja tyontekijoiden hyvinvointin ja tyon kuormittavuuteen tunnetaan toistaiseksi
hyvin vahan. Parhailllan kayttoonotettavan uusimman tietoteknilkan vaikutuksia tydhon
ja toiminenkildiden hyvinvointiin ja kuormittuneisuuteen tunnetaan vahan. Suomessa ja
muualla tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd muutoksissa on liian usein edetty tekniikka-
lahtoisesti, jolloin sosiaaliset ja psykologiset seikat ovat jaaneet vahemmalle huomiolle.
Myos eri-ikdisten tyon hallintaa, jaksamista ja muutoksessa oppimista on tarpeen tukea
aikaisempaa enemmén. Tutkimustulosten mukaan pankki- ja vakuutusalalla pitdisi entista
paremmin ymméartdd jarjestelmien teknisen toimivuuden ja kaytettdvyyden yhteys asia-
kaspalvelua tekevien henkildiden hyvinvointiin ja tyotyytyvéisyyteen. Pankki- ja vakuu-

tusalalla asiakaspalvelu omaa piirteitd emotionaalisesta tydsta on, jossa tyontekija kayttaa
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tietojen ja taitojen lisdksi tunteita. Tyontekijan tulee myds kyetd pitdméan muissa ihmi-

sissd ylla tietynlaista mielentilaa ja sitd kautta hillitd omia tuntemuksiaan. (www.tsr.fi.)

Tutkimuksen keskeinen sisaltd tuntuu vieldkin ajankohtaiselta.  Tietojarjestelmia kehite-
tadn ja uusitaan lahes jatkuvasti ja erddnd haasteena on myos se, ettd kaytdssa on samaan
aikaan useita eri jarjestelmid, jotka eivat valttdméattd toimi synkronisesti. Tamd puolestaan

lisdd tyon vaativuutta. Vakuutusalan asiakasrajapinnassa toteutettavat tyotehtavat ovat

kaytto vain lisaa.
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3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

3.1 Muutosprosessi

Muutoksia tuntuu tapahtuvan organisaatiossa jatkuvasti ja valillda muutosten taustalla ole-
vat syyt voivat jaadda henkilostolle epaselvaksi. Muutoksesta ja muutoksen pakosta puhu-
taan niin paljon, etti sitd on muodostunut yksi aikamme itsestadnselvyyksid. Muutoksen
ja muutostarpeen taustalla nédyttaytyy usein kasitys muutoksen Valttamattomyydesta.
Muutoksen valtamattomyyttd korostetaan kuitenkin usein vain puhumalla siitd kuinka
toimintaymparistd muuttuu. (Juuti ym. 2004, 35.) Uudistamisen awvulla muutetaan orga-
nisaation toimintatapaa. Uudistuksia voivat olla esimerkiksi uusi organisaatiorakenne tai
prosessi. Uudistukselle madritetddn tavoitetila, johon pyritddn aikataulutetun ja budje-
toidun projektin awvulla. (Kalin 2010, 109.) Toimintatavan kehittdmiseen littyvat muu-
tokset ovat tuttuja myos vakuutusyhtion korvausosastolla. Uudistuksiin littyvat tavoite-
tilat ja niiden kytkeytyminen yrityksen strategiaan saattavat kuitenkin jadda helposti epa-
selviksi henkilostolle. Viestintd saattaa olla puutteellista tai suodattamatonta. On mahdol-
lista, ettd muutokseen liittyvat olennaiset asiat sekoittuvat epéolennaisuuksiin. Huhumyl-

Iyt voivat lahted pyorimadan vaikuttaen omalta osaltaan yksiloiden muutoskokemuksiin.

Jatkuvasti nopeutuva muutos on epéilemattd aikamme suurimpia megatrendeja. Yritysten
tulee muuttua vahintddn yhtd nopeasti kuin niiden toimintaymparistd muuttuu ja luonnol-
lisesti mielellddn hivenen nopeammin kuin omat Kilpailjansa. Nopeasta uudistumisky-
vysta onkin tullut organisaatiolle tarkeda osaamista. (Sydanmaalakka 2009, 59.) Muutos
merkitsee siirtymistd tutusta tuntemattomaan, muutokseen liittyy aina Siirtyminen var-
masta ja tunnetusta epavarmuuteen. lhmiselle on luontaista se, ettd siirtyessd tutusta tun-
temattomaan, pyritddn valmistautumaan tdh&n mahdollisimman hyvin.  Yksilotasolla
tamé tarkoittaa sitd, ettd henkild usein pohtii muutoksen jarkevyyttd ja hyddyllisyytta.
My6s muutoksessa mahdollisesti piilevat vaarat askarruttavat kuten myds se, ettd minka-
laisia vaikutusmahdollisuuksia itselld on muutokseen. Ajatus omien tydtapojen muutta-
misesta saattaa tuntua vaikealta ja mielen saattaa vallata myos pelko siitd, ettd selviddko
yksilé muutoksesta ja onko kykenevéinen oppimaan uusia asioita. Myos tuen saamisen
mahdollisuus saattaa askarruttaa. Muutoksen yhteydessd mieleen tulee myds se, ettd mita
myonteisia mahdollisuuksia muutos sisaltdd ja toisaalta taas mahdollisesti pelko oman

tyon ja aseman menettdmisestd. Yksilon pohdinta kiteytyykin usein ajatukseen siitd ettd
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kannattaako muutosta tukea ja toisaalta taas onko olemassa muita vaihtoehtoja kuin muu-
toksessa mukana oleminen. (Jarvinen 2011, 115-116). Toisaalta taas puhutaan jopa muu-
toksesta selviytyjista tarkoittaessa henkiloitd jotka ovat olleet mukana organisaation muu-
tosprosessissa ilman toimintatapojensa muuttamista. Johtajien ja esimiehet tuleekin uusia
ajattelutapansa  muutosjohtamiseen liittyen nykypéivan tietoyhteiskunnassa. Muutosti-
lanne on loppujen lopuksi hyvin henkilokohtainen. Jotta organisaatiossa tapahtuva muu-
tos voi todella onnistua, tulee jokaisen organisaatiossa tydskentelevan yksilon ajatella,
tuntea tai toimia uudella tavalla. Jopa suurissa organisaatioissa muutos lahtee lopulta yk-
sildiden toimintatavoista. Tasta johtuen johtajien tuleekin saada alaisensa mukaan muu-
tokseen. Muutostilanteiden johtamiseen liittyykin haasteena se, ettd se on hyvin erilainen
johtamistilanne ja vaatii toisenlaisia toimintamalleja kuin vakiintunut tila. Johtamiseen
littyva haaste onkin omalla tavallaan melko selked. Johtamisessa kéytetddn edelleen me-
kaanisia malleja, jotka on alun perin suunniteltu ruumiillisen tyon johtamista varten. Nyt
malleja on yritetty muokata tdmédn paivan tietoyhteiskuntaan sopivaan mallin. Muutos
pirstaloidaan pieniin osiin ja muutosta yritetddn johtaa ndiden pienten sirpaleiden kautta.
Muutoksen johtamisessa olennaista olisi kuitenkin johtaa kokonaisuutta eikd vain pienid
palasia kokonaisuudesta. Haasteena on se kuinka henkistd ty6td voidaan innovoida. Ta-
voitteena onkin l0ytdd tapa, jolla opettaa organisaatioiden henkilostolle strategista ajatte-
lua ja ongelmien ja mahdollisuuksien havainnoinnista ennen kuin tilanteet todella tulevat
matkaan. (Duck 1998, 55-57.)

Organisaation nopean uudistumiskyvyn ohella tulee mieleen vaistamattd se, ettd on tar-
kedd loytdd muutostyOlle sellaiset tyokalut, jotka auttavat myos henkildstdd valmistautu-
maan muutokseen. Teknisen ympariston erinomaisuus ei auta juurikaan tilanteessa, jossa
henkilosta ei valmenneta kohtaamana muutoksia. Muutos tarkoittaa kuitenkin jopa sa-
man organisaation sisalld tydskenteleville ihmisille hyvin erilaisia asioita. Johdon kéyn-
nistdmat muutokseen tahtadvat projektit eivat valttdmatta ndyk&&n organisaation arjessa
silli tavoin kun johto on muutokset suunnitellut. Muutos saattaakin tarkoittaa eri asioita
johdolle ja henkilostolle. (Juuti ym 2004, 9.) Kotterin mukaan (1996, 141) suurten muu-
tosten on kéytanndssa vaikea toteutua, jos yrityksessa ollaan hyvin tyytyvéisia nykyiseen
tilanteeseen. Jos muutos koetaan organisaatiossa valtaméattoméksi, se auttaa uudistamis-
prosessin kaikkien vaiheiden loppuun saattamista. Néayttaakin siltd, ettd muutoksen on-
nistuneen muutoksen taustalla on ikdan kuin jatkuva nélkd muutokselle. Muutoksen Vélt-
tamattdmyyden ymmartamistd auttaisi suoritustietojérjestelmien nykyistd suurempi tark-
kuus. (Kotter 1996, 142.)
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Muutoksiin saattaa liittyd hyvin erilaisia mielikuvia ja luonnollisesti jokaisen yksilon hen-
kilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen kuinka han kokee muutoksen. Onkin Kiin-
nostavaa ajatella sitd milld keinoin muutostilanteisiin  voidaan henkilostod valmentaa.
Tuntuu selvéltd, ettd avoimen wvuorovaikutuksen ja mahdollisuuden puhua tuntemuksis-
taan merkitys on todella suuri. Sisdisellda tyoelamélld tarkoitetaan yksilon omien ndke-
mysten, tuntemusten sekd motivaatioiden summaa tyOpdivan tapahtumista ja suhtautumi-
sesta péivan tapahtumiin. Sisédistd tyOelamda kutsutaan siséiseksi, koska se tapahtuu jo-
kaisen tyontekijan sisallda. Siséinen kokemus on luonnollisesti hyvin keskeinen kokemus
henkilon tyopéivastd, vaikka muut eivat vaktamatta huomaakaan sitd. (Amabile & Kra-
mer 2012, 29.)

Jatkuvan muutoksen edellytyksia ovat joustavuus sekd kyky ennakoida ja kohdata muu-
tostilanteita. Jatkuvaan muutokseen liittyvid elementtejd ovat innovaatiojohtaminen, jolla
tarkoitetaan luovuuden ja innovatiivisuuden johtamista, jatkuva oppiminen sekd osaami-
sen kehittdminen, tiedon hankkiminen, jalostaminen, yhdisteleminen sekd ja strategiseen
ajatteluun perustuva uudistava suorituksen johtaminen (Sydédnmaalakka 2009, 59). Jar-
vinen (2011, 97) toteaa, ettei muutosten l&pivieminen voi onnistua hyvin, jos esimies ei
joko tunne tai ota riittdvasti huomioon ihmisen kayttaytymistd ohjaavia periaatteita. Jar-
vinen kertoo, ettd esimiesten kaksoisrooli muutoksen johtajina ja toisaalta taas muutoksen
kohteina aiheuttaa tilanteen, jossa esimiehen pitdd luotsata henkilostod tilanteesta, mik&
on esimiehelle itsellekin vieras. Taméan onnistumiseksi onkin térkedd, ettd esimiehet ym-
martdvat muutoksen aiheuttamat mielenlikkeet myds omassa toiminnassaan (Jarvinen
2011, 97). Tuominen (2001,264) puolestaan korostaa sitd, ettd merkittdvissa muutoksissa
my6s johtamisen valineet ovat jatkuvan muutoksen alaisina ja muutosta johdetaan eri ta-
voilla ja menetelmilla kuin pdivittdistd liketoimintaa. Taulukossa 1 on esitelty eri johta-

miskeinojen muuttumista muutostilanteissa. (Tuominen 2001, 264.)

Operatiivinen toiminta Muutos

Vakiintuneet toimintaperiaatteet Muuttuvat toimintaperiaattteet
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Vakiintuneet arvot Arvojen muuttuminen

Selkedt mittarit Muuttuvat mittarit

Vakiintunut suorituskyky Kehittyva suorituskyky

Tulosten palkitseminen Hyvén yrittdmisen palkitseminen
Vakiintuneet vastuurajat Muuttuvat vastuurajat

Delegointi Vaikuttaminen ja koordinointi
Tuloksentekokyky Visiontikyky

Asiajohtaminen Halujohtaminen

TAULUKKO 1. Johtamistavan muuttuminen muutostilanteessa

Tuominen (2001, 279) toteaakin, ettd johtajan on kyettdvd tunnistamaan muutostilan-
teessa muutoksen luonne ja johdettava muutosta sen luonteen vaatimalla tavalla. Kaan-
tden ajatellen muutosta eniten haittaavana tekijand voidaankin pitdd esimiehid, jotka Kiel-
taytyvat uusiutumasta tai esittdvat saatuun hydtyyn nahden suhteettomia vaatimuksia.
(Kotter 1998, 14.). Nayttaa siis siltd, ettd esimiestydn merkitys muutoksen onnistuneessa
lapiviemisessa on hyvin merkittdvd.  Asenteiden ja toimintamallien merkitys ndyttaa siis

olevan suuri ja esimiestydn roolin vastuullisuus ndyttd&kin korostuvan muutostilanteissa.

Onkin ilmeistd, ettd jatkuva uudistuminen ja muutokset luovat esimiestyolle paljon vaa-
timuksia. Tuntuukin selvélta, ettd onnistuneen muutoksen johtamisen taustalla tulee olla
muutoksen eri vaiheet hyvin tunnistava esimies. Nayttad siltd, ettd onnistunut muutos
vaatii aitoa sitoutumista ja halukkuutta aidosti johtaa sitd. On mielenkiintoista ajatella etta
milld keinoin organisaatiossa voidaan tukea jatkuvan muutoksen edellytyksiin liittyvia
ominaisuuksia. Erilaisten johtamisteorioiden omaksuminen ja hyddyntdminen varmasti
helpottaa asian toteuttamista, mutta l0ytyyko niidenk&an kautta reittejd viela henkiloston

aitoon sitouttamiseen ja motivoimiseen?

On selvdd, ettd organisaation tulee olla innovatiivinen ja sen tulee kyetd vastaamaan
muuttuviin tarpeisiin. Jollei organisaatio kykene téhan, on riskind se, ettei se pysy mukana
nopeatempoisessa kehityksessa. (Jalava 2001, 131.) Muutosprosessissa on useita eri vai-
heita, joihin liittyy erilaisia tunnetiloja. On luonnollista, ettd eri vaiheiden I&pikdyminen
kestéa eripituisia ajanjaksoja. Yhteistd muutostilanteille kuitenkin on se, ettd ne sisaktavat
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aina samankaltaisia vaiheita, joiden tunnistaminen epdilematta helpottaa muutoksen hal-
lintaa. Onko kuitenkaan ylipd&dnsd mahdollista ettd esimiestydn keinoin voitaisiin tukea
ndiden eri vaiheiden lapikdymista ja jopa nopeuttaa niitd? Onko mahdollista, ettd valmen-
tavalla esimiesty0lld voidaan nopeuttaa ja tehostaa esimerkiksi muutosprosessin lapikéy-

mista?

Kirjallisuudessa esitelladn useita erilaisia malleja siitd kuinka organisaation muutos tulisi
toteuttaa. Kurt Lewinin vuonna 1947 esittelemin muutosjohtamismallin mukaan yksilon
kayttdytymisen muutos sisdltdd kolme eri vaihetta, jotka ovat “unfreezing”, “moving” ja
“refreezing”.  Lewinin mallin ensimméisessd vaiheessa tarkoituksena on jarkyttdd orga-
nisaatiossa olevaa tasapainoa niin voimakkaasti, ettd organisaatiossa ollaan valmiita muu-
tokseen. (Haveri ym, 2000, 35). Lewin kutsuukin vaihetta sulattamiseksi. Seuraavassa
vaiheessa muutosta esitelldédn ja markkinoidaan. Lewinin malllin kolmas vaihe on aikaan-
saadun muutoksen vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintaa. (Haveri ym 2000,
35). Kurt Lewin otti 1940-luvulla k&yttoon toimintatutkimuksen kasitteen ja tastd syysta
toimintatutkimuksen juuret litetddnkin usein Lewiniin, vaikka juuria toimintatutkimuk-

seen voidaan jaljittdaa vield tatdkin pidemmélle. (Juuti, 2004,60).

Kotter listaa (2008, 125, 1996, 17) onnistuneen muutoksen kahdeksan eri vaihetta seu-
raavalla tavalla: Ensimméisesséd vaiheessa tulee valmistella muutokseen littyvat lahto-
kohdat. Tassé vaiheessa tulee saada aikaiseksi Kiireen tuntu, jonka keinoin autetaan muita
havaitsemaan muutoksen ja sitd kautta pikaisen toiminnan tarve. Toisessa vaiheessa tulee
koota muutosta vetdvd ryhmd. Muutosta vetdvan ryhmdn tulee olla vahva ja ryhmastd
tulee I0ytyd johtajuutta, luotettavuutta, kommunikointikykyad, auktoriteettia, analyysiky-
kya ja kykya siséistad kiire. Kolmannessa vaiheessa tulee tehdd paatds siitd mitd tehdaan.
Muutoksella tulee kehittdd visio ja strategia seka selvittdd se milla tavalla tulevaisuus
poikkeaa menneestd ajasta ja milla tavoin tulevaisuus voidaan toteuttaa. On tarke&d, etta
mahdollisimman moni ymmartaa vision ja strategian merkityksen ja hyvaksyy niiden si-
séllon. Valtuutuksen antaminen muille on tdrkedd ja olennaista onkin se, ettd vision to-
delliseksi tekemisestd tehddan mahdollisimman vaivatonta.  Lyhyen aikavalin voittojen
kehittdminen on myos tarkedd. Jokainen muutoksen osa-alue tulee toteuttaa sinnikk&asti
kunnes visio on toteutunut, luovuttaa ei siis saa. Uuden toimintamallin juurruttaminen on
tarke&dd ja vasta juurruttamisen kautta voidaan luoda aidosti uusi kulttuuri. Uusista toi-
mintatavoista tuleekin pitdd Kiinni ja varmistaa ettd ne pitdvat pintansa kunnes ne ovat

rittdvan vahvoja syrjayttadkseen vanhat perinteet. (Kotter 2008, 125.).
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Organisaation laajuisen muutoksen lapikdymisessd puhutaan usein hyvin laaja-alaisista
muutoksista. Organisaation laajuisen muutoksen lapik&dymisessd voidaan tunnistaa tiet-
tyjd vaiheita. Laamasen (2007, 273) mukaan muutoksen vaiheet ovat seuraavat: maas-
touttaminen, tiedostaminen, visiointi, energisointi, testaus, juurruttaminen ja uudistumi-

nen

Ensimmaisessd vaiheessa avainhenkilot tiedostavat muutosmahdollisuuden tai muutos-
tarpeen. Téssé vaiheessa varmistetaan se, ettd ne henkilot, jotka omaavat vaikutusvaltaa
organisaatiossa, ovat samaa mieltd muutoksen toteuttamisen hyodyllisyydestd ja valtta-
mattomyydestd. Tatd vaihetta kutsutaan tiedostamiseksi. Vaiheen tarkoituksena on tun-
nistaa muutoksiin liittyvat iimiét ja syy-seuraussuhteet, tuoda esille muutoksen taustalla
olevat uskomukset seka tuoda esille hyodyt ja haitat. Haasteina tdssa vaiheessa voivat olla
muutostarpeen kieltdminen, epérealistiset oletukset muutoksen vaikutuksesta, olosuhtei-
den ja ympadriston syyttely. Tiedostamisvaiheen tarkoituksena on tunnistaa muutokseen
littyvien ilmididen ja syy-seuraussuhteiden tunnistaminen, nostaa esille taustalla olevat
uskomukset sekd kirkastaa muutokseen liittyvat hyodyt ja haitat. Vaiheen tuloksena syn-
tyvdt avainhenkildiden tahto toteuttaa muutos, tosiasioiden tunnistaminen, alustavan vi-
sion, kehityshaasteen tai ratkaisuidean tunnistaminen sek& kuvaus hyodyistd ja muista
vaikutuksista. (Laamanen 2007, 272-277).

Muutoksen seuraavaa vaihetta kutsutaan visionniksi. Vaiheen tarkoituksena on tunnistaa
olennaiset muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat sekd luoda uskottava toiminta-
suunnitelma  muutoksen  toteuttamiseksi. Visiointi-vaiheen haasteena saattavat olla pas-
siivisuus, ihmisten erilaiset mielikuvat ja ajatusrakenteet, jotka saattavat perustua aikai-
sempiin vastaaviin tilanteisiin ja niistd saatuihin kokemuksiin. Tama saattaa puolestaan
vaikeuttaa muutoksen puolesta tehtdvad yhteistyttd. Tamén vaiheen tehtdvind on tunnis-
taa muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat, ideoida erilaisia toteutusvaintoehtoja ja
valita parhaat ratkaisuideat, toteuttaa SWOT-analyysi painottaen erityisesti riksien ana-
lysointiin ja varautumiseen, tunnistaa erilaiset roolit ja valita henkilot niihin, tunnistaa
tarvittavat resurssit ja varata ne. Visioinnin tuloksena syntyvét esimerkiksi avainhenki-
I6iden usko muutoksen onnistumiseen ja kasitys omasta roolista muutoksen toteutumi-
sessa, Mmuutoksen toimeenpanoon littyvd toimintasuunnitelma, joka pitdd siséllaan tér-

keimmat tehtdvat, vastuuhenkildt, tavoitteet, aikataulut sekd tiedon aikaansaannoksista.
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Visioinnin perusteella muodostuu virallinen status muutokselle sekd mielikuva uudesta
toimintamallista. (Laamanen 2007, 272-277).

Seuraavana vaiheena on energisointi, jonka aikana muutokseen osallistuvat ihmiset oppi-
vat ymmartdméan muutoksen Vvélttdmattomyyden ja toisaalta muutokseen littyvat mah-
dollisuudet.  Energisointi-vaiheen tarkoituksena on edesauttaa muutokseen osallistuvien
henkildiden kykyad ymmértdd muutoksen valttdmattomyys ja muutokseen liittyvat mah-
dollisuudet sellaisilla tavoilla, joiden awulla on mahdollista alkaa pohtia muutoksen vai-
kutuksia itseensa ja toisaalta taas halutessaan tuoda esille muutokseen liittyvét ideansa ja
huolensa. Vaiheen haasteena on pelko tulevaisuudesta ja siihen liittyvistd muutoksista.
Nykytila tuntuu tutulta ja turvalliselta, vaikka saattaisi sisaltdakin heikkouksia. Ener-
gisointivaineeseen kuuluukin tyypillisesti vanhasta luopumisen surutyd. Energisointivai-
sen siséistaminen, muutokseen liittyvistd tavoitteista ja suunnitelmista tiedottaminen ja
viestiminen, muutokseen liittyvientavoitteiden ja suunnitelmien arvioiminen seka paran-
taminen, muutoksen alkuvaiheeseen osallistuvien henkildiden tunnistaminen, alinta seka
heidan aikansa varaaminen. Tamén vaiheen tuloksena syntyy esimerkiksi: muutoksessa
osallisena olevien henkildiden tietoisuus muutoksesta ja henkilékohtaisista kasityksista
sen vaikutuksista, viestintisuunnitelma sekd tiedotusmateriaali, listaus tarkeimmista
muutokseen liittyvistd  kasitteistd sekd halu siirtyd uuteen toimintamallin.  (Laamanen
2007, 272 -277).

Testausvaiheessa muutoksen kaytannon toteuttamisen kannalta keskeiset henkilot suun-
nittelevat ja testaavat muutokset ja hankkivat testaamisen kautta tietoa ja kokemuksia nii-
den toimivuudesta ké&ytannon tasolla. Testausvaineen keskeisend tarkoituksena on suun-
nitella ja kéynnistdd ne osaprojektit, joiden avulla muutos kaytdnnossé toteutetaan. Osa-
projekteina voivat toimia esimerkiksi pilottivalmennus osaston sisalld, prosessien kuvaa-
mien, tyokalujen tai tyoohjeiden testaus, tietojarjestelmien muutosten suunnittelua ja tes-
taus, toiminnan mittaaminen, palkkiojarjestelmien mallien testaaminen tai vaikkapa pi-
lottitiimien perustaminen. Testausvaiheessa onkin tarkeda se, ettd uudet toimintamallit ja
niiden toteuttaminen suunnitellaan aidosti  k&ytdntoon saakka. Testausvaiheelle melko
tyypillisenda haasteena voidaan pitda siirtymistd sanoista tekoihin. Testausvaiheen tehta-
via ovat muutosmallin toteuttamiseen tarvittavien osaprojektien tunnistus, henkildiden

valitseminen projekteihin ja vetdjien valinta, tavoitteista sopiminen sekad tarvittavien re-
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surssien varaaminen, osaprojektien toteuttaminen, raportointi, seuranta, ohjaus ja tulok-
sista tiedottaminen sekd tarkka arviointi ja muutosten tekeminen suunnitettuun malliin.
Testausvaiheen tuloksena syntyvét tavoitteet muutosprojekteille, suunnitelmat sekd ra-
portit. Testausvaiheessa saadaan my0ds arvokasta tietoa ja kokemuksia muutosten toimi-
vuudesta. Vaiheen jalkeen voidaan tehdd my0s tarvittaessa muutoksia uuteen toiminta-

malliin ja ennen kaikkea saada kokemuksia onnistumisesta. (Laamanen 2007, 272 -277).

Muutosprosessin  seuraavana vaiheena on maastoutusvaine. Vaiheen tarkoituksena on
luoda perustaa uuden toimintamallin laajalle hyddyntdmiselle. Tamén perustan luomiseen
kuuluu jérjestelmiin liittyvdd muutos ja uusimistyOtd, jotta jarjestelmdt toimisivat osal-
taan muutosta tukevina seikkoina. Kunkin toimittajan tulee loytda tai rakentaa oma toi-
miva roolinsa uudessa tilanteessa. Maastoutusvaineen haasteena on uutuudenviehdtyksen
katoaminen. Muutos alkaa muuttua arkipaivaisemméksi ja saavuttaa arkiset rutiinit. To-
dellisuudessahan muutos organisaatiotasolla ei ole vield tapahtunut. Maastoutusvaihee-
seen liittyy voimakkaasti esimerkin voima. Jos organisaation esimiehet sitoutuvat muu-
tokseen ja ndyttavat taman toimimalla ndkyvasti ja johdonmukaisesti uudella toimintata-
valla, antaa tdma muillekin organisaation jasenille viestid toimia samoin. Maastoutusvai-
heen tehtdvia ovat: valmentautuminen uuteen toimintatapaan, tietojarjestelmien muutos-
ten toteutus, investointien ja hankintojen toteutus, tilojen uudelleen jarjestely, muutosten
toteuttaminen  esimerkiksi palkkiojarjestelmiin, muutoksen edistymisen aktiivinen seu-
ranta ja korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen. Maastoutusvaiheen tuloksina syntyy:
muutoksen toteuttamista varten tarvittava osaaminen, uudet laitteet, tietojarjestelmét jne,
palkkioiden maksun perusteet sek& raportit muutoksen lapiviennin edistymisestd ja sen
perusteella tehdyt muutokset. (Laamanen 2007, 272 -277).

Muutosprosessin viimeisend vaiheena on uudistumisvaine. Uudistumisvaiheen tarkoituk-
sena on oppia muutoksen lapiviennistd ja uusien toimintamallien soveltamisesta. Tavoit-
teena on se, ettd ihmiset veisivat opittuja toimintaperiaatteita uusiin tilanteisiin. Toimin-
tamalleja my0s arvioidaan ja parannetaan jarjestelmallisesti, jotta ne vastaisivat entista
paremmin esiin nousevia tarpeita. Uudistumisvaineen haasteena on se, ettei ympariston
muutoksia huomioida vaan jaykistytd&n tutuksi tulleisin ja turvallisin kaavoihin sek&
tietynlainen mukavuudenhalu.  Uudistumisvaineen tehtavia ovat muutoshankkeen arvi-

ointi ja johtopaitokset, toimintamallien arviointi ja parantaminen, muutoshaasteiden tun-
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nistaminen ja niihin reagoiminen tekemélld oikeita toimenpiteitd. Uudistumisvaiheen tu-
loksena syntyvat esimerkiksi parannukset muutoksen toteuttamistapaan, muutokset toi-

mintamalliin seka erilaiset arviointiraportit. (Laamanen 2007, 272 -277).

Jarvinen (2011,99) toteaa, ettd tyOpaikoilla erilaisissa muutostilanteissa nékyy korostu-
neesti ja havaittavalla tavalla se, ettd henkilostd tulkitsee ja suodattaa asioita ja tapahtu-
mia aina omien kokemustensa ja kasitystensd kautta. Tietoa tulisi keratd, analysoida ja
esittdd mahdollisimman loogisesti, jotta ihmisten ajattelutapa muuttuisi. Muuttunut ajat-
telutapa saattaa omalta osaltaan muuttaa myds kéytdstd. Tunteiden muuttaminen saattaa
kuitenkin muuttaa kéytostd vield ajattelutavan muutosta enemménkin, jolloin tulokset
voivat olla vield parempia. Pyrkiessa muuttaman tunteita tulisikin luoda yllattavia, haas-
tavia ja jopa visuaalisia kokemuksia. Kokemukset voivat muuttaa ihmisten tilanteeseen
littdmid tunteita. (Kotter 2008, 128.)

3.2 Esimiestyon vaikutusvallasta

Esimiestydn vaikutusvalta perustuu toisaalta organisaation antamaan asemavaltuutuk-
seen ja toisaalta myds esimiehen omaan persoonalliseen valtaan eli tahtoon ottaa valtaa.
Esimiehen tehtdvdnd on toimia tyOnantajan edustajana ja tuottaa arvoa tuottavaa johta-
mista yksilolle. Esimiestydn tulisi myods kehittyd niin, ettd se siirtyisi asteittain suorituk-
sen johtamisesta ohjaavaan johtamiseen ja lopulta kohti uudistavaa johtamista. (Jarvinen
2011, 27.)Yritysten tulee tunnistaa muutostarpeet ja kohdistaa tehtdvat muutokset yrityk-
sen menestyksen kannalta tarkeisiin asioihin. Muutokset tulee myds toteuttaa Kilpailuky-
kyisesti sekd laadun ettd nopeuden osalta. Jotta ndmé vaatimukset voivat tayttyd, edelly-
tetddn riittdvia johtamistaitoja. Naitd taitoja voidaan kehittdd johtamalla muutoksia ja
nitd voidaan kehittdd sek& omien kokemusten kautta ettd oppimalla muiden kokemuk-
sista. Jotta johtaja voi hyddyntdd omia ja muiden kokemuksiaan, on hanen luotava itsel-
leen kehittdamismalleja, joiden awulla yritystoiminnan kehittdminen helpottuu. (Tuominen
2001, 11).

Muutoksen johtaminen on hyvin haastava johtamisen osa-alue. On helppo ymmartad syyt
sille minkd takia esimiesten johtamistaitojen kehittdmistd pidetddn niin tarkeind. Tuomi-

nen korostaa omien kehittdmismallien rakentamista. On kiehtovaa ajatella sitd ettd erdénd
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esimiestyon perustana olisivat erilaiset kehittdmismallit, joista voidaan valita sovelletta-
vaksi tilanteeseen parhaiten sopiva malli. Esimerkiksi muutostilanteisiin liittyen esimie-
hilla tulisi olla riittdvasta tietoa ja taitoa liittyen muutostilanteisiin. Kaytdnndssé kuitenkin
tuntuu siltd, ettd muutostilanteet ovat usein mallintamattomia ja ne toteutuvat nopeasti.
Valmiiksi rakennetut kehittdmismallit ~ saattaisivat tehostaa muutoksen lapivientida ja
tuoda toimintaan lisd&d ammattimaisuutta. Toisaalta taas valmiiksi rakennetut kehittamis-
mallit tuovat organisaatioon varmuuden tunnetta myos siitd, ettd kaikki esimiehet johtavat

muutosta samalla tavalla.

Muutosprosessin  perustana voidaan pitdd yksilon muutosta. Ryhmdssa muutostilantee-
seen tulevat mukaan myods ryhman jasenten valiset suhteet. Muutosprosessissa on siis
myds kysymys siitd kuinka muutos vaikuttaa yksilon ja ryhmén muiden jasenten valisiin
suhteisiin. Jokaisessa ryhméssa on sosiaalinen jérjestys. Joidenkin ihmisten vaikutusvalta
on suurempi kuin muiden. Tilanteessa, jossa muutos uhkaa vaikutusvaltaisen ryhmanja-
senen asemaa, on muutoksella yleensa heikot edellytykset toteutua. (Laamanen 2007,
262.)

muutostilanteissa.  Voisiko esimiestyosta 0ytyd sellaisia  monistettavissa olevia hyvid
kaytantoja, joilla voisi tukea muutostilanteen onnistumista edelld mainitun kaltaisessa ti-
lanteessa. Ihmisluonteelle on tyypillistd ajatella muutostilanteita omaan tilanteeseen pei-
laten. Suurimpana kysymyksend on usein se, ettd mitd omalle roolille tapahtuu. Joissain
tilanteissa t&méd saattaa jopa estdd kokonaisuuden ymmartdmisen. Toinen tyypillinen ryh-
maan liittyva ilmid koskee sosiaalista painetta ja toisaalta ihmisten halua ylldpitad har-
moniaa ryhmassd. Suurin osa ihmisistd taipuu ryhméapéatdsten edessa kunhan heille an-
netaan tilaisuus sanoa omat mielipiteensd ja kunhan heitd kuunnellaan aidosti.

Erityisesti ikdvien péatdsten tekeminen vaatii ryhméktd Kkypsyyttd. Monet tiimit tavoitte-
levat demokraattista paatoksentekoa, eivitkd kykene negatiivisiin paatoksiin vaan jopa

menettavat elinvoimaansa sen takia. (Laamanen 2007, 263).

Muutostilanteen  johtamisessa korostuvat eri asiat kuin péivittaisessd johtamisty0ssa.
Muutostilanteen vaatimuksia johtamiselle ei kuitenkaan aina tunnisteta. Muutosta johde-
taan eri tavalla kuin péivittaista tyotd. Muutostilanteessa tata asiaa ei kuitenkaan aina valt-
tamattd huomioida. Muutostilanteille on tyypillista se, ettd ne eivat synny hetkessd ei-

vatka itsestddn. Muutos voi koskea esimerkiksi rakenteita, valtasuhteita, vastuurajoja,
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suoritusten mittaamista, palkitsemista tai vaikkapa yrityksen koko toimintakulttuuria tai
arvoja. Kehitystulokset ovat itse asiassa seurausta pitkistd prosesseista, joiden aikana
muutos tapahtuu. (Tuominen 2001, 265.)

Isojen muutosten aikaansaamisessa korostuvat seka henkinen ettd tekninen puoli. Orga-
nisaation laajuisen muutoksen toimeenpano vaatii johtamista, jolloin voidaan puhua muu-
toksen johtamisesta. (Laamanen 2007, 262.) Erilaisia muutostilanteita johdetaan eri me-
netelmilld. Esimerkiksi kehityshankkeen johtaminen tapahtuu eri tavalla kun jatkuvan
prosessinomainen kehittdminen. (Tuominen 2001,265.). Pelkkd muutoksenjohtaminen ei
siis sinallaan riitd vaan organisaatioissa tulisi tunnistaa se, ettd mink&laisesta muutoksesta
on kysymys ja mitkd keinot ovat parhaita juuri timénkaltaisen muutoksen hallintaan. Or-
ganisaatio on nykyaikana helppo ndhd& osana muuttuvaa ympdristod. Mik&an organisaa-

tio ei voi pysyd muuttumattomana ja eristdytyneend instituutiona. (Grénroos 2006, 91.)

Myo6s strateginen ajattelu liittyy jatkuvaan uudistumiseen laheisesti. Uudistumisella tar-
koitetaan niin yksilon, timin kuin organisaationkin kykyd oppia nopeasti ja toisaalta
muuttaa toimintatapojaan tarvittaessa. (Sydanmaanlakka 2009, 79.) Muutokset aiheutta-
vat aina monenlaisia tuntemuksia ja on tavanomaista tuntea muutokset kokonaisvaltai-
sesti. Jollei muutosta ymmérretd tai vaikutusmahdollisuus muutoksen suunnitteluun ja
toteutumiseen on ollut vahéinen tai muutokset koetaan uhkana, herdd mielessa kysymyk-
sig, joihin on tarve saada vastauksia. Tiedon saaminen auttaa ihmistd rakentamaan suh-
tautumistaan, asenteitaan ja jopa tapaansa selvitd muutoksista. Tehokas tiedottaminen voi
parantaa ja lisdta turvallisuuden tunteen syntymistd. Muutoksen hallinnassa korostuukin

taitavan ja lasnd olevan johtamisen merkitys. (Grénroos 2006, 250.)

Gronroosin mukaan (2006, 250-251) muutosprosessin johtamiseen liittyy nelja paradok-
sia. Jokaisen taytyy saada d&anensd kuuluviin. Muutosta Kiivaimmin vastustavat ovat
yleensd henkiloitd, joilla on eniten menetettdvad. Johtajien tulee pitdd katseensa toisaalta
kaukana tulevaisuudessa kuitenkin niin, ettd myos akuutit haasteet huomioidaan.  Ihmiset
ovat valmiita uudistuksiin ja mullistuksiin silloin kun he kokevat olonsa turvalliseksi.
Avoin ja aktiivinen viestintd on muutostilanteessa hyvin tarke&dd. Muutosten hallinta ete-
nee tavanomaisesti muutostarpeiden ennakoimisesta ja havaitsemisesta, muutoksen, sen
vaikutusten ja toteutustapavaintoehtojen analysointin muutoksen hyvaksymiseen tai hyl-

k&amiseen. (Artto ym. 2006, 244). Muutosprosessin perustana voidaan pitad yksilon muu-
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tosta. Ryhmésséd muutokseen tulevat mukaan myds ryhmén jasenten véliset suhteet. (Laa-
manen 2007, 262.) Tata kokonaisuutta ajatellen tuntuukin selkeéltd, ettd henkilostolle tu-
lee antaa aidosti aikaa tuoda esille omia tuntemuksiaan ja ettd erilaisten tuntemuksien

lapikéynnille annetaan aidosti aikaa.

Erilaisten muutosta tukevien mallien tavoitteena on auttaa huomattavien muutostavoittei-
den saavuttamisessa riittavéalli nopeudella. Mallin soveltaminen luo kehittdmiseen tois-
tuvuutta. Toistuvuuden on todettu nopeuttavan oppimista. (Tuominen 2001, 42.) Mallin-
nuksen ammattimainen hyddyntdminen voi varmasti myds nopeuttaa ja tehostaa proses-
sia. Organisaatiot ovat muuttuneet eivatkd voi taata tyontekijoilleen samaa vakautta ja
turvallisuutta kuten aikaisemmin, Tyontekijd odottaa tyontekijaarvonsa sdilyvan tai kas-

vavan jatkuvasti. (Gronroos 2006, 85.)

Bass ja Avolion (1994) jakavat johtajuuden useaan erilaiseen laatutasoon. Né&iden tasot
méarittelevat johtamiskulttuurin laatua seka suhteita tehottomuuden ja tehokkuuden sek&
passiivisuuden ettd aktiivisuuden Valilla. Valttdvan johtajuuden tilassa, laatu on kéytin-
nossé asiakkaan vastuulla. Passiivisessa valvomisessa virheen sattuessa virheen lahde
paikallistetaan ja virhe korjataan.  Aktiivisessa valvomisessa tuotteiden ja palveluiden
laatua seurataan ja tavoitteena on virheiden minimointi. Uudistamisvaiheella tarkoitetaan
tilaa, jossa laatuajattelu on aidosti lasnd ja kaikki organisaation jasenet kantavat aktiivi-

sesti vastuutaan laadun kehittdmisestd ja parantamisesta. (Bass & Avolion 1994, 127.)

Esimiestyon merkitysta tyopaikalla tehtavissdé muutoksissa ja uudistuksissa voidaan pitaa
merkittdvand. Jarvinen (2011, 97) toteaakin, ettd erdand organisaatioissa tehtdvien muu-
tosten ja uudistusten perusongelmana on se, kuinka esimiehet onnistuvat kertomaan ja
tekemddn ymmarrettavaksi muutoksen taustalla olevat tavoitteet ja tarkoituksen. Jérvinen
kertoo tdmédn olevan avainkysymys, koska ihmisen on vaikeaa tyoskennelld sellaisten asi-
oiden puolesta, joiden merkitys on jaanyt epaselvéaksi. Mielekkyysperiaatetta ei voi Jar-
visen (2011, 98) mukaan korostaa likaa esimiestyossd eikd erityisesti muutosjohtami-
sessa. Kuviossa 2 on mukailtu Jéarvisen (2011, 98) ihmisen kayttaytymistd ohjaavia lain-

alaisuuksia esittdvad kuvaa.

Paivittainen tyGtoiminta Kayttaytymista ohjaavat Tyoyhteison muutokset

lainalaisuudet

ty6n tarkoitus muutoksen syyt, tarkoitus, hy 6ty

Mielekkyysperiaate
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tavoitteet ja merkitys koko- toteutus
naisuuden kannalta

tyon itsendisyys henkildston kuuleminen,

|tsemééréémispyrkimys

vaikutusmahdollisuudet muutosten yhteinen suunnittelu

tyon hallinta osaamisen ja kokemuksien
hy 6dy ntdminen

Kiinnostus tiedotus

palaute VLS keskustelu

perehdytys ja koulutus koulutus

) 4 ) 4

Tydmotivaatio Johtaminen Sitoutuminen muutoksiin
KUVIO 2. Ihmisen kéyttdytymista ohjaavat lainalaisuudet

Muutosvastarinnan taustalla on usein lukemattomia eri syitd. Taustalla saattaa olla ihmis-
ten pelko tuntematonta kohtaan, pelko oman aseman menettdmistd kohtaan tai vaikkapa
turvattomuuden tunne. Ihmiset pelk&&vat usein tuntematonta ja saattavat muutoksen &a-
relld kokea esimerkiksi ahdistusta siitd, etteivit parjad muutoksen keskelld. (Laamanen
2007, 270). Muutosvastarinta tulee siis ndhda laajempana ilmiond kuin vastahakoisuutena
tulevaa muutosta kohtaan. Muutosvastarinnan taustalla on moninaisia tunteita, joiden
syyt ja seuraukset olisi hyvd tuntea ja tunnistaa. Muutosvastarinnan taustalla on usein
puutteellinen tieto tulevasta, pelko entisen menettdmisestd, aiemmat huonot kokemukset,
epévarmuus, sitoutuminen tyohon, epdaluottamus johtoa kohtaan ja vaikkapa organisaa-

2010, 188.)

Chris Parkerin ja Ralph Lewisin (1981) mukaan muutostilanteet ja uuden oppiminen eivat
aina valttdmétta ole yksilon henkilokohtaista tasoa ajatellessa pelkéstaan positiivisesti ko-
ettavissa oleva tilanne. Muutostilanteita voidaan pitdd jopa tietynlaisena murtumakoh-
tana. Muutoksesta selvidminen onkin usein kompetenssikysymys ja tdmén ohella muu-
toksen kokemiseen vaikuttavat myds muutoksen suuruus, oma itsetuntemus seka tarjolla
oleva opastuksen maara itse muutosprosessin aikana. Loppujen lopuksi muutokseen liit-
tyva suurin uhka ei tule ulkomaailmasta vaan yksilon itsensa sisaltd. Yksilon tulkinta siita
toimintajarjestelméstd, johon ollaan siirtymdssd, vaikuttaa tdmén kokemuksiin. (Jalava
2001, 133 -134.)
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Parker ja Lewis kuvaavat muutoksen vaiheet seuraavalla tavalla:

e Shokkivaihe

e Muutoksen kieltdminen

e Inkompetenssi

e Todellisuuden hyvaksyminen

e Testausvaihe- uusien toimintamallien kokeilu
e Merkityksen etsiminen, sisaistiminen

e Integraatio

Muutoksen ensimméisessa vaiheessa voidaan voimakkaimpana reaktiona pitaa yllatysta
seka sité, ettei uuden tilanteen todellisuus vastaakaan sitd mitd henkild odotti. Tassé vai-
heessa on tyypillistd se, ettd henkild ikd&n kuin pysahtyy ja pyrkii ymmartdmaan mita
on oikeastaan tapahtumassa. Seuraavalle vaiheelle on tyypillistd se, ettd muutos ikdén
kuin kielletddn. Henkild saattaa palata valiaikaisesti vanhaan patevyydentunteeseensa,
joka seuraa kun muutostilanteen vaikutukset pyritddn minimoimaan tai yksinkertaista-
maan. Reaktio saattaa olla jopa tarpeellinen, jos tila j&& véliaikaiseksi ja ailkaa kdytetddn
tilanteen jarkeistamiseen ja ymméartdmiseen. Muutoksen kieltdminen muuttuu haital-
liseksi siind vaiheessa, jos se kestda lian kauan ja uuteen tilanteeseen soveltumattomat
kayttaytymismallit alkavat vakiintua. Tehtévissad suoriutuminen voi muuttua heikoksi,
koska toimintamallit eivat sovellu endd uuteen tilanteeseen. Inkompetenssivaiheelle on
tyypillista se, ettd muutostilanne realisoituu ja tdmén seurauksena henkild kokee epépa-
tevyyden tunnetta. Tilanteelle ovat tyypillisia voimakkaat turhautuneisuuden tunteet.
Myds uudessa tilanteessa selviytyminen voi tuntua hyvin vaikealta. Taman vaiheen
merkitys on kuitenkin oppimisen kannalta hyvin térke&. Jollei muutos realisoidu, on
henkilolle hyvin rajalliset mahdollisuudet siirtyd eteenpdin tilanteessa ja kehittyd. Tassa
vaiheessa tarvitaan usein kokemusten vaihtamista muiden kanssa. Tama vaihe on tarkea
myds sen takia, ettd tdssa vaiheessa arvojen, asenteiden ja toimintamallien merkitys on
laitettava puntariin uudesta tilanteesta selvidmiseksi. Tamé vaihe voi pahimmillaan joh-
taa luopumiseen ja uuden oppimisen mahdollisuuden menettamiseen. (Jalava 2001, 134
-135.)
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Seuraavan vaiheen nimi on todellisuuden hyvaksyminen. Téssé vaiheessa vanhasta Iuo-
vutaan konkreettisella tavalla ja uuden tilanteen ndkeminen ja hyvaksyminen saattaa
tuntua jopa helpottavalta. Tahan vaiheeseen kuuluvat valmius ja halukkuus kokeilla uu-
sia asioita sekd omiin kykyihin ettd tulevaisuuteen littyvad optimismia. Testausvai-
heelle on tyypillistd se, ettéd siihen liittyy usein ennakointia littyen siihen mitd pitdisi
tehdd. Toimintaa on paljon ja riskind onkin se, ettd uusia toimintatapoja kokeillaan niin
innokkaasti, etté riskind on virheiden kaswvu, kun uudet toimintamallit eivat valtamatta
olekaan toimivia. Loppujen lopuksi vain kokeilun keinoin voidaan l0ytdd uusia toimin-
tamalleja. Merkityksen etsimisen vaiheessa etsitddn mallia sille, miten asiat eroavat toi-
sistaan. Talle vaiheella on tyypillistd yritys ymmartad ja selityksen loytaminen kaikelle
toimeliaisuudelle, ahdistukselle ja jopa turhaumille. Vaiheelle onkin tyypillistad se, etta
se on luonteeltaan reflektiivinen vaihe, jossa aktiivisuus vahenee ja jossa kaydaan pal-
jon vuoropuhelua eri henkildiden kesken erilaisista nakemyksistd ja asioiden merkityk-
sestd. Vaiheeseen kuuluu tapahtuneiden asioiden pohdiskelu. Integraatiovaiheessa ta-
pahtuu yleensa merkityksen liittdminen uusiin toimintamalleihin. T&ta vaihetta voidaan-
Kin pitdd muutoksen pa&tdsvaineena, varsinainen muutos on jo ohi. Olosuhteet alkavat
vakiintumaan ja tunne muuttumisesta jaa taakse. Tapahtuneet muutokset ovat jo integ-
roituneet osaksi henkilon kokemuksia. (Jalava 2001, 134 -135.)

3.2.1 Strategia-ajattelu ja muutoksen hallinta

Hallitun ja onnistuneen muutoksen hallinnan taustalla tuntuu usein olevan toimiva strate-
gia-ajattelu. Jari Tuulenméen luennon mukaan (12.9.2012) Juha Nasi ja Manu Ahola
(2002) ovat jasentaneet strategisen suunnittelun neljaksi vaiheeksi. Strategian laadinta-
prosessin ensimmaisessa vaiheessa vision, mission tai arvojen sisaltd tulee selkiyttad, ta-
mén ohella yrityksen tulee teettdd tarvittavat siséiset ja ulkoiset analyysit. Organisaatiossa

tulee asettaa padaméaaréat ja tavoitteet sekd maarittad strategisen toimintaohjelman sisako.

Nykyajan strategia-ajattelussa vuosikellosuunnittelun keinoin taataan se, ettd strategian
eri vaiheet ja eri osa-alueet saavat riittdvasti huomiota. Strategian perustana olevat olet-
tamukset ja niiden muutokset vaikuttavat herkésti strategian fokukseen. (Valpola 2010,
13.) Vuosikelloajattelu on kéytossd myds Tapiolassa. Kalenterivuosi on jaettu kahteen
jaksoon ja eri strategisen toiminnan eri osa-alueet on jaksotettu ndiden kahden jakson

ajalle.  Strategisen johtamisen maailmassa on siirrytty vesiputousmallista niin  sanottuun



34

ketterd&n pyrahdysmalliin. Mielikuva vesiputouksesta kertoo ettd kun suunta on valittu,
vie virta suunnitelmaa méaératietoisesti eteenpdin. Vesiputousmalliin  sisdltyy ajatuksen
siitd, ettd kaikki olennainen tieto saavuttaa johdon, joka ndin ollen p&ésee nopeasti teke-
méan paatoksia ja ohjaamaan tule vaisuutta. Ketterdn pyrahdyksen mielikuvassa puoles-
taan korostetaan sitd, ettd pienilli kokeiluilla edetdan ripeésti eteenpéin. Ketterdsséd py-
rahdysmallissa luotetaan ripeddn kokemusten hallintaan tositilanteissa. Kiriittisiksi  teki-
joiksi tdssa nousevat korkea ammattitaito, nopea oppimiskyky seka kyky tehdd uusi tés-
mentavid valintoja koko ajan. Kumpikin malli on luonteeltaan dynaaminen ja niitda kum-
paakin ohjaa voimakkaasti visio. Onkin tirkedd, ettd organisaation visio on tehty naky-
vaksi. (Valpola 2010, 13 -14.)

Strategista johtamista voidaan pitdd taitolajina, jonka onnistuminen perustuu useiden
edellytysten tayttymiseen. Onnistumisen edellytykset voidaan jakaa kymmeneen keskei-
seen menestystekijadn, jotka ovat seuraavat: yhteinen strategia- ja bisneskielikyky, halu
ja rohkeus uusiutua tietotulvasta ymméarrykseen ja nakemykseen, joukkuepelin siséisté-
minen, kyky keskittyd olennaiseen, pitk&janteisyys, riittdvalla tasolla oleva liketoiminta-
osaaminen, toimialaosaaminen ja riittdva nakemys sen yhteydestd muuhun ympéristoon,
kokonaisnakemys johtamisesta sek& wverkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot. (Ka-
mensky 2008, 31.)

Strategia-ajattelun voi jakaa perinteiseen punaisen meren strategiaan ja sinisen meren
strategiaan. Punaiset meret edustavat jo olemassa olevia toimialoja ja ovat luonteeltaan
tunnettuja markkinoita. Siniset meret edustavat kaikkia niitd aloja, joita ei ole vield ole-
massa ja ne ovat luonteeltaan tuntemattomampia markkinoita. Toimialojen rajat ovat
méadriteltyja ja hyvéksyttyjd punaisen meren strategiassa. Myos kilpailun pelisd&dnndt ovat
tunnettuja. Sinisille merille on luonteenomaista hyddyntamaton markkinatila, uuden ky-
synndn aikaansaaminen ja hyvin kannustavan kasvun mahdollisuudet. Sinisen meren stra-
tegialle on tavanomaista hyodyntamattoman markkinatilan tunnistaminen, uuden kysyn-

nan aikaansaaminen. (Kim & Mauborgne 2005, 25.)

Sinisen meren strategian kulmakivenda voidaan pitdd arvoinnovaatiota. Ratkaisevana
erona sinisten merien luomisessa onnistuneiden ja epaonnistuneiden organisaatioiden Vva-
lilla oli niiden suhtautuminen strategiaan. Perinteisessd strategia-ajattelussa yritykset pyr-

kivat voittamaan Kilpailjansa rakentamalla puolustettavissa olevan aseman jo olemassa
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olevaan toimialarakenteeseen. Sinisen meren strategian mukaisesti toimivat yritykset ei-
vat sen sijaan kéyttdneetk&dn Kilpailijoita vertailukohteinaan. Niiden toimintalogiikkana
ei ole Kkilpailun nujertaminen vaan Kilpailun tekeminen merkityksettoméksi. Kéytanndsséa
tam& on mahdollista nostamalla sekd asiakkaiden ettd yrityksen saamaa arvoa ja I6yté-
malla talla keinoin uutta vield Kilpailun piirin ulkopuolella olevaa markkinatilaa. Sinisen
meren toimintalogiikkaa kutsutaan arvoinnovaatioksi ja siind korostetaan yhtd lailla sek&
arvon ettd innovaation merkitystd. Jos yritys korostaa pelkastdén arvoa, kasvaa sen huo-
mioarvo jonkun wverran, mutta ei kuitenkaan niin paljon, ettd yritys aidosti erottuisi
muista. Innovaation korostaminen ilman arvoa nayttaytyy puolestaan tekniikkalahtoi-
send, markkinoille ensimméiseksi ehtimistd korostavaa ja jopa futuristista. Luonteeltaan
se saattaa olla jopa enemman, kuin mitd asiakkaat voivat hyvaksya. Arvoinnovaation
erottaminen teknisestd innovaatiosta onkin siis tarkedd. (Kim & Mauborgne 2005,33.)
Arvoinnovaatio onkin mahdollista toteuttaa vain tilanteessa, jossa yritykset nivovat inno-
vaatioon my6s hyddyn, hinnan ja kustannusaseman. (Kim & Mauborgne 2005, 34.)

Arvoinnovaatio on sinisen meren strategian kulmakivi ja se syntyy alueella, jolla yrityk-
sen tekemét toimenpiteet vaikuttavat sekd yrityksen kustannusrakenteeseen ettd yrityksen
asiakkailleen antamaan arvolupaukseen positiivisella tavalla. Kustannussadstjd voidaan
poistaa ja vahentdd supistamalla tekijoita, joilla toimialan yritykset Kilpailevat. Ostajan
saamaa arvoa on mahdollista kasvattaa korostamalla ja luomalla sellaisia uusia element-
teja, joita toimialalla ei ole ennen tarjottu. Ylivertaisen arvon tuottama myyntimadran
kasvu synnyttdd mittakaavaetuja, jolloin pidemmélla tahtaimelld kustannukset laskevat
entisestadn. (Kim & Mauborgne 2005,37.) Punaisen meren ja sinisen meren strategioiden
suurimpina eroina voidaankin pitdd seuraavia seikkoja. Perinteisesséd punaisen meren stra-
tegiassa Kilpailllan jo olemassa olevassa markkinatilassa, sinisen meren strategiassa sen
sijaan luodaan aivan uusi markkinatila, jossa ei ole Kilpailua. Punaisen meren strategiassa
taustalla on ajatus Kkilpailijoiden lyomisestd, olemassa olevan kysynndn hyddyntdmisesta,
valinnan tekemisestd arvon ja kustannusten valilld, koko toimintojarjestelmén koordinoi-
minen varmistamaan valitun strategisen vaihtoehdon eli differoinnin tai pienten kustan-
nusten saavuttamisen. Sinisen meren strategiassa pyritddn luomaan aivan uusi markki-
natila, jossa ei ole kilpailua, pyritdan tekemddn kilpailusta merkityksetontd, luodaan uutta
kysyntdd ja valloitetaan se itselle, vapaudutaan arvon ja Kkustannusten valisestd valinnan

pakosta sek& koordinoidaan koko toimintojérjestelméd varmistamaan sekd pienet kustan-
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nukset ettd differointi. (Kim & Mauborgne 2005,39.) Sinisen meren strategian hyddynta-
minen vakuutusalalla tuntuisi mielenkiintoiselta mahdollisuudelta ja se vaatisi uuden-

laista panostusta strategiatydskentelyyn.

3.3 Miksi muutoksissa epaonnistutaan

Organisaatioissa tapahtuvat suuretkin muutokset ovat yleistyneet viimeisten wvuosikym-
menien aikana. Kotter ennakoi jo 90-luvulla ettd vallalla olevat kansantaloudelliset voi-

mat kasvattavat merkitystddn tulevina vuosikymmenind. (Kotter 1996, 3.)

Nykyorganisaatioissa muutoksia pidetddn valttdmattomind, mutta muutosten lapikaymi-
seen liittyy kuitenkin aina muutoksen ep&onnistumisen riski. Kotterin (1996, 4) mukaan
tietty méard muutosten Kielteisida seurauksia on jossain maérin jopa vaistamatonta. Kotter
listaakin  muutamia tyypillisia muutostilanteisiin  littyvid  virheitd.  Suurimpia  muutos-
hankkeisiin liittyvind virheind Kotter mainitsee sen, ettd asiassa syoksytaan kovalla vauh-
dilla eteenpdin ennen kuin organisaatiossa todella ymmérretddn muutoksen Valttaméatto-
myys. Tamé virhe voi olla hyvin kohtalokas, silld tilanteessa jossa organisaatiossa vallit-
see tyytyvéisyys olemassa olevaan olotilaan, ja&vat uudistamisen tavoitteet usein saavut-
tamatta. Tyypillisin - muutoshankkeisiin liittyva virhe onkin se, ettd uuteen tilanteeseen
syoksytdan eteenpdin ennen kuin johto ja henkilostd ovat siséistaneet muutoksen valtta-
mattomyyden. Muutoksen toteutumisen kannalta tdmé virhe on Kkriittinen. Jos organisaa-
tiossa ollaan tyytyvéisia valitsevaan tilanteeseen, ja&vat uudistamisen tavoitteet saavutta-
matta. (Kotter 1996, 5-6.)

Toisena virheenda Kotter tuo esille sen, ettd muutokselta puuttuu riittdvdn vahva ohjaava
timi. Kotterin mukaan kyseessa on paljon laajempi asia kun muutokseen sitoutumaton
johtaja. Kotterin mukaan menestyksekkadssd uudistamishankkeessa yrityksen johto ja
osa muustakin henkildistd tydskentelee tydn parantamisen kehittdmiseksi yhteistydssa ja
aitona tiimind. Menestyksekkaimmissa tapauksissa ohjaava tiimi on aina vahva. Hankeet,
naenndisesti. Hankkeille on tyypillistd se, ettd ne joutuvat vastavoimien puristuksiin ja

jaévat sitd kautta toteutumatta. Tyontekijoiden ja esimiesten passiivinen vastaritan estaa
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hankkeen taydellisen toteutumisen. (Kotter 1996, 5-6.) Kolmantena tyypillisend virheenda
voidaan pitdd sitd, ettd vision merkitystd aliarvioidaan. Visiolla on keskeinen tehtdva
muutosten toteuttamisessa, koska vision avulla on mahdollista sekd ohjata ettd koordi-
noida ihmisten toimintaa sekd kannustaa ihmisid toimimaan. Kotter korostaakin, etta
muutoksen vélttamattomyyden tiedostaminen ja vahva ohjaava tiimi eivat voi yksindan
taata muutoksen lapivientid. Visiolla on tarked rooli hyddyllisten muutosten toteuttami-
sessa, koska se tuo tukea ihmisjoukkojen ohjaamiseen ja toiminnan koordinoimiseen ja
kannustaa ihmistdi toimimaan. llman oikeankaltaista visiota, on olemassa riski siitd ettd
uudistamishanke latistuu joukoksi projekteja, jotka eivat kuitenkaan vie yritystd oikeaan
suuntaan. Muutostilanteisiin liittyy usein myos se, ettd muutoksen toteuttaminen koetaan
vaikeaksi ja sitd kautta yrityksessa mahdollisesti syntyy kulttuuri, jossa asioihin pyritdan
vaikuttamaan kulissien takana ja pyritddn valttdmaan keskustelua tulevaisuuden suunta-
viivoista. Vision merkitys korostuu myos tallaisissa tilanteissa, silla jollei paatoksenteon
taustalla ole visiota, voi jokainen valintatilanne kaatua loputtomiin Vaittelyihin, Useissa
epadonnistuneissa muutoshankkeissa on pyritty korvaamaan visio suunnitelmilla. (Kotter
1996, 7.) Nykydédn ei todenndkoisesti ole end& organisaatioita, joissa ei virallisen johta-
misjarjestelman puitteissa kuvata myds sitd kuinka muutos toteutetaan vaikkapa strate-

giaprosessina. (Juuti ym. 2004,35.)

Muina tavanomaisina  organisaatioiden — muutostilanteisiin  littyvind  virheind  Kotter
(1996, 13) mainitsee sen, ettd visiosta kerrotaan aivan liian vahan. Organisaatioissa on
varmasti lahes mahdotonta tehdd mittavia muutoksia, elleivat tyontekijat tarjoa apuaan.
Toisaalta taas nekadn henkilot, jotka eivdt ole tyytyvaisia nykytilanteeseen, eivit ole val-
miita tekem&an uhrauksia, elleivat he pidd muutoksen mahdollisia hyotyja riittdvan hou-
kuttelevina ja ellei muutos nayttdydy todellisena mahdollisuutena. Liian véhdisen vies-
tinndn visiosta voi karkealla tasolla jakaa kolmeen tyypilliseen tehottoman viestinnan to-
teuttamistapaan, jotka pohjautuvat vakaina aikoina muodostuneisiin tottumuksiin. Ensim-
maisessa vaiheessa ohjaavan tiimin laatiman muutosvision viestiminen jaa lian va-
héiseksi. Se ké&yd&an mahdollisesti lapi muutamassa palaverissa tai sisdisissd muistioissa.
Toisessa vaihtoehdossa visiota kaydaan lapi, mutta sitd ei kdyda lapi aidosti vuorovaikut-
teisesti. Organisaation johtaja saattaa pitdd puheita henkilostorynmalle, joka kuitenkin
pysyy hiljaa. Kolmannessa tapauksessa johto kayttdaa paljon aikaa ja energiaa visiosta tie-

dottamiseen, mutta voimakkaat vaikuttajat toimivat vision vastaisesti. Tastd saattaa seu-
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rata henkiloston kyynisyyden kasvaminen ja usko uuteen toimintamallin romahtaa. Kot-
ter (1996, 9) korostaa myos, ettd viestintdd tapahtuu sekd@ sanoissa ettd teoissa. Tekojen

kautta tuleva viestintd on kuitenkin vakuuttavinta.

Viidenneksi virheeksi Kotter nostaa sen, ettei uuden vision tieltd valttamattd poisteta es-
teitd aktiivisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka tyontekijat omaksuisivatkin uuden vi-
sion, ei muutosta voidakaan toteuttaa tielld olevien esteiden vuoksi. Joskus esteend saattaa
olla esimerkiksi organisaatiorakenne. Esimerkiksi liian kapeiksi mdaritetyt toimenkuvat,
palkitsemis- ja suoritustenarviointijarjestelmien pitdisi tukea visiota. Pahimpana esteend
voidaan kuitenkin pitdd esimiehid, jotka Kieltdytyvat sopeutumasta uusiin olosuhteisiin ja
esittdvat muutokseen ndhden ristiriitaisia vaatimuksia. (Kotter 1996, 9.) Esimiestyon tu-

lee siis tukea muutosta ja mahdollistaa uuden vision toteuttaminen.

Tamén ohella tavanomaisia virheitd ovat myds se, ettd lyhyen aikavélin onnistumia ei
synny. Todelliseen muutokseen menee aina aikaa ja riskind onkin se, ettd usein monimut-
kaiset strategian muuttamiseen pyrkivat hankkeet menettdvat iskuvoimansa, jollei kéy-
tossa ole lyhyen aikavalin tavoitteita, joiden saavuttamista kannattaa juhlistaa. Jollei na-
kyvid onnistumisia ndy suhteellisen lyhyen ajan sisalld on riskind se, ettd liian moni luo-
vuttaa tai liittyy muutoksen vastustajien joukkoon. (Kotter 1996, 10.) Kotter jatkaa, ettd
on eri asia saavuttaa lyhyen aikavalin voittoja kun toivoa, etti niitd saavutetaan. Muutos
ja myos lyhyen aikavélin voitot vaativat aktiivista toimintaa.  Seitsemédntend virheend
Kotter (1996, 11) pitaa sitd ettd voitto julistetaan lilan varhain. Uudet lahestymistavat ovat
alttita taantumiselle ja erilaisille hairidtiloille, kunnes muutokset ovat aidosti juurtuneet
syvasti osaksi yrityskulttuuriin. On realistista ajatella, ettd tdhan juurtumiseen voi menné

koko yritykseltd wvuosia, jopa vuosikymmen.

Viimeisempand kahdeksasta tavanomaisesta virheestd Kotter (1996, 12) mainitsee sen,
ettei muutoksia juurruteta aidoksi osaksi yrityksen Kulttuuria. Muutos jaakin pysyvaksi
vain tilanteessa, jolloin siitd tulee aidosti toimintamalli ja jolloin se on nivoutunut pysy-
vasti koko toiminnon tai koko organisaation toimintamalleihin. Ennen toimintamallien
juurtumista osaksi sosiaalisia normeja ja yhteisia arvoja piilee riski siitd, ettd ne unohtuvat
heti kun itse muutoshankkeeseen liittyvat paineet helpottavat. Uusien toimintamallien
juurruttamiseen aidosti osaksi organisaatiokulttuuria liittyy kaksi hyvin tarkedd tekijaa.
Ensimméinen olennainen seikka on se, ettd henkilostolle tulee tietoisesti pyrkid naytta-

maan kuinka tietyt toimintamallit ja asenne ovat auttaneet suorituskyvyn parantamisessa.
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Virheistd aiheutuvat seuraukset voivat olla hyvin vakavia. Uusia strategioita ei toteuteta
laadukkaasti, yritysostoilla ei saavuteta odotettuja synergioita, hankkeet kestavat ajalli-
sesti lian kauan ja ovat lian kallita, saneerauksella ei saada kustannuksia hallintaan ja
laatunankkeet eivét tuota toivottuja tuloksia. (Kotter 1996,13.)

3.4 Kuinka esimiesty0 voi auttaa muutoksen lapikaymisessa

Muutoksen lapimenon onnistumisen ratkaisee usein johtajien sitoutuneisuus muutokseen.
Johtajuuden voi jakaa asioiden johtamiseen sekd ihmisten johtamiseen. Asioiden johta-
minen muodostuu erilaisista prosesseista, joiden tarkoituksena on pitdd ihmisten ja tek-
niikan muodostama jarjestelmd kaytossd.  Asioiden johtamisen voikin jakaa suunnitte-
luun ja budjetointiin, organisointiin ja miehityksen suunnitteluun sekd valvontaan ja on-
gelmanratkaisuun. ~ lhmisten johtaminen koostuu sen sijaan seuraavista osa-alueista:
suunnan nayttdminen, ihmisten koordinointi sek& kannustaminen ja inspirointi. Muutos-
tilanteissa ihmisten johtamisen merkitys korostuu voimakkaasti. Muutoshankkeiden on-
nistuminen edellyttdd 70 -90 — prosenttisesti ihmisten kohtaamisesta ja vain 10 -30-pro-
senttisesti asioiden johtamista. (Kotter 1996, 22 -23). Tassa valossa tuntuu ymmaérretta-
valtd, ettd ihmisten johtaminen on muutoksen onnistumisen kannalta erittdin suuressa

merkityksessé.

Suunnan ndyttdminen antaa jo termind lupauksen paremmasta tulevaisuudesta. Yritys-
maailmassa tarkastellaan usein melko kaukaistakin tulevaisuutta, mikd tuo suunnan nayt-
tamiselle aivan omanlaisen haasteensa. Suunnan nayttdmiseksi tarvitaan luonnollisesti vi-
sio sek& vision toteuttamiseksi tarvittavat strategiat. Esimiestyon rooli on hyvin keskeinen
vision jalkauttamisvaiheessa. On siis tarkedd, ettd esimies on aidosti innostunut ja sitou-
tunut asiaan ja toisaalta motivoitunut ja halukas néyttdmd&n suuntaa henkildstolle innos-

tuneella ja innostavalla tavalla.

Kyky toteuttaa muutoksia on ollut yritysten eloonjadmisen ja menestymisen perusedelly-
tys. Muutos ja uudistuminen eivat kuitenkaan sellaisenaan riitd. Muutostarpeita tulisi
kyetd tunnistamaan ajoissa ja tdmédn ohella muutokset tulee kohdistaa yrityksen menes-

tykselle térkeisiin asioihin. Muutoksiin liittyvd nopeus ja laatu ovat niin ik&an olennaisia
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seikkoja. Jotta ndméd vaatimukset olisi mahdollista tayttad, tarvitaan riittdvid johtamistai-
toja. N&ma taidot kehittyvat luonnollisesti muutoksia johtamalla. NA&it4 taitoja voidaan
kehittdd sekd oman kokemuksen ettd toisaalta muiden henkildiden kokemusten kautta.
(Tuominen 2001,11.)

Muutosten hallintaa tulee hoitaa jarjestelméllisesti ja kontrolloidusti. (Artto ym. 2006,
244.) Esimiehet eivat toimi pelkdstdadn muutoksen johtajina vaan ovat itsekin muutoksen
kohteina. Kaytdnnssé tdma tarkoittaa sitd, ettd esimieheltd vaaditaan kykya luotsata hen-
kilostoaan tilanteessa, joka saattaa olla lopputulokseltaan hyvinkin epéselvd. Oman toi-
mintakykynsa sé&stdmisen vuoksi on tarkedd, ettd ihminen ymmartdd muutoksen vaiku-

tukset myds omassa itsessaan. (Jarvinen 2011, 97.)

Kehittdmiseen tahtddvassa muutoksessa muutosjohtajalta edellytetddn niin  tuotteiden,
teknologian kuin prosessienkin tuntemusta. Tamédn ohella muutosjohtajan tulee kyetd or-
ganisoimaan kehitystoimintaa, hallita eri kehittdmismallien sisaltd omata pitk&jannittei-
syyttd. Erityisen tarkeiksi ominaisuuksia ovat taito motivoida henkilostod ja saada jokai-
nen innostumaan ja sitoutumaan hankkeeseen. (Tuominen 2001, 273.)

Organisaation laajuisessa muutoksessa johtajuuden luonne muuttuu. Muutostilanteiden
johtamisessa on useita erilaisia haasteita ja on ilmeistd, ettd johtajuuden merkitys koros-
tuu niin sanotun kuolemanlaakson kohdalla. Kuolemanlaakson yli voidaan paéstd vain
vahvan johtajuuden awulla. Johtajuudella tarkoitetaan toisaalta asioihin paneutumista ja
toisaalta vahvaa uskoa muutoksen hyddyllisyyteen. (Laamanen 2007, 265.)

Muutoksen tukemisen helpottamiseksi on tunnistettava muutoksen l&piviemiseen liittyvat

vaiheet. Innotiimissd muutosprosessi on jaettu seuraaviin vaiheisiin:

1. Tiedostaminen

- ryhmén jésenet tiedostavat muutoksen mahdollisuuden tai tarpeen
2. Aineksien kerddminen

- keratéan tietoa muutoksen toteuttamiseksi

- selvitetddn muutoksen edellytyksia

- ideoidaan yhdessa ratkaisumalleja

3. Yhdistdminen

- tunnistaan toimivat muutosideat

- rakennetaan yhteinen toimintatapa
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4. Kaytantoon soveltaminen

- suunnitellaan ja sovitaan toteutus

- hankitaan tarvittava osaaminen ja muut edellytykset

- toimitaan uuden toimintamallin mukaan

- ryhmén jasenten keskindinen tuki muutoksessa onnistumisessa

5. Arviointi ja oppiminen

- arvioidaan ryhmén toimintaa Kkehitystydsséd ja uuden toimintamallin toimi-
vuutta (Laamanen 2007, 263.)

3.5 Johtamisen eri kasitteitd, kohti valmentavaa otetta

Suorituksen johtamista voidaan pitdd erdand johtamisen perusprosessina. Suorituksen
johtamisessa tavoitteista sopiminen, ohjaaminen, tulosten arviointi ja kehittdminen yh-
distetd&n toisiinsa liittyviksi prosesseiksi. Naiden prosessien tarkoituksena on parantaa
organisaation suorituksia kehittamélla sek& yksiloitd ettd tiimej&. Suorituksen johtamisen
tavoitteena on se, ettd jokainen tyOntekija tietdd omat tehtdvansa ja tavoitteensa ja toi-
saalta omaa riittdvan osaamisen onnistuakseen tehtdvansa hoitamisessa ja ettd jokainen

tyontekijd saa riittdvasti palautetta tekemdstaan tyosta.

Osaamisen kehittdmisessa on tarkedd kytked yksilon kehittymistd yrityksen strategiaan.
Kéytanndssa tatd voidaan toteuttaa niin, ettd jokaisella tyontekijalla on ainakin yksikehi-
tysaktiviteetti, joka perustuu strategiaan. Aktiviteetti voi olla vaikkapa joko ydinosaami-

sen kehittdmista tai osallistumista strategiseen projektiin. (Kalin 2010, 142.)

Tuominen toteaa (2001, 279) ettd esimiesten tulee ymmartdd menestyksen ja oppimisen
valilla oleva yhteys ja kyettdva organisoimaan sellaisia olosuhteita, joissa oppimisnopeus
kasvaa. Tama ohella johtajien ja esimiesten tulee jatkuvasti innostaa itsedan ja tydryhmén
jasenia jatkuvaan oppimiseen. Yksilon osaamisen voi jakaa useampaan eri osaan, jotka
ovat tiedot, taidot, asenne, kokemukset ja kontaktit. Tiimien osaaminen koostuu edella
mainittujen kohtien ohella myds yksildiden kumuloituneesta ja yhteisestd osaamisesta.
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd organisaation ydinosaaminen ja muu tarvit-
tava osaaminen maéaritellddn Iahtien organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Ta-

mén jalkeen arvioidaan mikd on osaamisen tdménhetkinen taso verrattuna tavoitetasoon.
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Téamén arvioinnin perusteella voidaan laatia organisaation, tiimien ja yksildiden kehitys-
suunnitelmat. (Sydanmaalakka 2009, 63.)

Osaamisen johtamisen merkitys jatkuvasti kehittyvilla tyomarkkinoilla on suuri. Irtaimis-
tokorvausosastolla on tyypillista se, ettd tyontekijoiden vaihtuvuus on kohtuullinen. Va-
kuutusyhtion korvausosastolla korostuu asiaosaamisen ohella palveluosaaminen. Osas-
tolla tyoskentelee talld hetkelld hyvin erilaisen tydkokemuksen omaavia henkilditd. Huo-
mattava osa tyontekijoistd on uudehkoja, joten osaaminen on tietyilld osa-alueilla vield
hapuilevaa. Myos osa-aikaisessa tydsuhteessa olevia tyontekijoita on jonkin verran.
Osaamisen johtamisen tarkoituksena on osaamisen jatkuva kehittdminen. Organisaation
kannalta ajateltuna tavoitteena on se, ettd organisaatio pystyy suoriutumaan tehtévistaan
ja kehitttmd&n omaa suoritustaan jatkuvasti. (Sydanmaalakka 2009, 63.)

Asiantuntijuuteen perustuvassa organisaatiossa asiantuntijuuden monistaminen tarkoittaa
kéytannossa sitd, ettd henkilon osaaminen on siirrettdvissd ammattilaiselta toiselle ilman
henkilokohtaisesti tapahtuvaa koulutusta. Osaamisen monistaminen on monelle organi-
saatiolle suuri k&ytdnnon haaste. Osaamista voidaan monistaa mukaan monin eri tavoin.
Naita tapoja ovat esimerkiksi Kirjat, julkaisut sovellusohjeet, kasikirjat ja tyoohjeet, tar-
Kistuslistat, lomakkeet, dokumenttimallit, videot, kaaviot animaatiot, prosessikuvaukset,
tydmenetelmida tukevat tietojarjestelmat, erilaiset seminaarit, kurssit ja valmennukset,
tyoharjoittelut, koulutusmateriaalit, kouluttajien koulutusmateriaalit sekd palvelun jat-
kuva kehitystyd. (Parantainen 2007, 17.)

Osaamisen johtamisen perustana on syvallinen strateginen ajattelu. Osaamisen johtami-
sen avaintekijoitd ovat yksilon osaaminen (henkilokohtainen kehittdmissuunnitelma), tii-
min osaaminen (tiimin kehittdmissuunnitelma, organisaation osaaminen (ydinosaaminen
ja kehittdmishankkeet). Strategian toteuttamiseen tarvitaan jatkuvaa ja aktiivista vuoro-
puhelua, jotta hyddynnettavéaksi saadaan kaikkien tiedot ja ideat. (Sydanmaanlakka 2009,
65.)

Whitmoren (1998, 8) mukaan valmennuksellisuudessa on oikeastaan kysymys siitd ettd
valmentaja opettaa valmennettavaa oppimaan sen sijaan ettd valmentaja opettaisi valmen-
nettavaa. Valmennuksellisuuden ensimmdinen avainelementti on tietoisuus. Tietoisuu-
della tarkoitetaan kykya ymméartdd ympérilld tapahtuvia asioita ja parempi tietoisuus it-

sestaan tarkoittaa omien kokemusten ymmartamistd. (Whitmore 1998, 28.)
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Valmennuksellisen esimies-alaissuhteen kehittdminen vaatii dialogisuutta ja taitavaa kes-
kustelua. Taitava keskustelu rakentuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat kysyminen, ker-
tominen ja kuunteleminen. Kysymysten tulee olla luonteeltaan avoimia ja monipuolisia.
Kertomisella tarkoitetaan kykya kertoa ajatuksensa, tietonsa ja tunteensa. Kuuntelemi-
sella ja katsomisella tarkoitetaan halua yrittdd ymméartdd esitetyn ydin ja kuunnella myds
“ei-lmaisua”. (Valpola 2010, 16.)

Dialogille on tavanomaista eri osapuolten halu paastd yhteisymmarrykseen. Parhaimmil-
laan wuoropuhelun awulla saadaan rakennettua yhteishenki, jossa hengenheimolaiset ke-
hittavat ideoista todellisia ratkaisuja.  Vuoropuhelun tarvitsee kuitenkin sekd foorumin
ettd aikaa. (Valpola 17,2010.) Vuorovaikutusta tulisi lisatd muutostilanteissa ja vuorovai-
kutteisuuden kehittdminen voi edistdd myds valmennuksellisen esimies-alaissuhteen ke-
hittymista.

Grow-malli on valmennukselliseen esimiestydhtn perustuva malli. Grow-malli sisaltaa
niin sanottuja vahvoja kysymyksid, joiden awvulla valmentaja auttaa valmennettavaa l0y-
tdmadn vastauksia haasteisiinsa. (Whitmore 1998, 39.) Grow-mallin ja vahvojen Kkysy-
mysten awulla méaaritellddn tavoite, nykytila, vaihtoehdot sek& toimenpiteet. (Whitmore
1998, 146.) Grow-mallin k&ytdsséd on olennaista se, ettei valmentaja tarjoa valmennetta-
valle valmiita vastauksia vaan ettd valmennettava oivaltaa vastaukset itse. Tavoitteen
asettamisen yhteydessa pohditaan sitd mik& on asia mikd halutaan saavuttaa. Mikd on
asia tai ongelma, jonka parissa halutaan tydskennelld, mitk& ovat tulokset, joita valmen-
nettava toivoo tapaamisen péatyttyd saavutettavan. Valmennustapaamisen tavoitteena on
siis tuoda esille nykytila, 6ytd4 ratkaisuvaintoehdot sek& toimenpiteet, joita hyddynta-
malla tavoitetila on mahdollista saavuttaa. Palveluneuvojan rooli on jaettu kahteen eri
kehitysvaiheeseen. Kun uusi palveluneuvoja aloittaa tyonsd, han tyoskentelee ensin pal-
veluneuvoja junior-nimikkeelld. Osaamisen tason syvennyttyd hdn siirtyy palveluneuvoja
senioriksi. Yleensd tdmd muutos tapahtuu noin 1-2 wuoden tydokokemuksen jalkeen. Se-
nioriksi siirtyessadn tulee seka asiaosaamiseen ettd palveluosaamiseen liittyvan osaami-
sen olla hyvélla tasolla. Osaamistasoille on siis mdaritelty raamit ja osaamispolut. Maari-
tykset eivat ole kuitenkaan kovinkaan tarkalla tasolla olevia vaan perustuvat arvioon
osaamisenkehittymisestd. Tatd osaamista arvioidaan esimerkiksi sisdisen laadunvalvon-

nan ja toisaalta saatuja asiakaspalautteita hyodyntaméalla.
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Esimiesten rooli tyeldmdssa on muuttumassa ja valmentavan johtamisen suosio on kas-
vussa. Yrityksen tulee pystyd uudistumaan ja kasvamaan jatkuvasti kovassa Kilpailutilan-
teessa. Menestyksen avaimia ovat ihmisten oppimiseen, osaamiseen ja sitoutumiseen liit-
tyvéat seikat. Ihmiset toimivat entistd enemmin oman tyonsd johtajina. Vaatimukset esi-
miestyOlle muuttuvat ja esimiehen rooli muuttuu entistd enemmén keskustelukumppa-

niksi, palautteen antajaksi ja sparraajaksi. (Kalin 2010, 135).

On todettu, ettd nuoret tyontekijat eivat entisten sukupolvien lailla ole sitoutuneita tyon-
antajaansa vaan omaan oppimiseensa. He edellyttavatkin omalta esimieheltddn suotuisia
olosuhteita omaan kehittymiseensd. (Kalin 2010, 134.) Valmentavan esimiehen rooli si-
toutumisessa on ratkaisevassa roolissa. Valmentavan esimiehen osoittaessa aktiivista
kiinnostusta tiiminsd jasenten kehittymiseen, voi sitoutuneisuus tyohon kasvaa merkitta-
vasti. On myos sitoutumisen kannalta tarkead, ettd yksild ndkee tyonsd yhteyden koko
organisaation menestykseen. Myots ndiden oivallusten syntymisessé voi valmentava esi-
miesote auttaa. (Kalin 2010, 135.)

Viestinndlld eli kommunikaation hallinnalla tarkoitetaan tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta
eri osapuolten ja sidosryhmien kesken. (Artto ym. 2006, 37.) Viestintdén tarvitaan ihmis-
ten tasaveroista vuorovaikutusta, jaettavaa tietoa sekd mahdollisuus ilmaista ja kokea tun-
teita. Ihmiselld on tarve suhteuttaa saamansa viesti omiin tietoihinsa ja kokemuksiinsa.
Osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa valmistelun eri vaiheissa lisd&vat halua ymmér-

tad ja toteuttaa tarvittavia asioita. (Valpola 16,2010.)

Asianhallinnan kayttoonottoon liittyva kehittdmishanke jakautui useaan eri osaan. Han-
keryhmé koostui kohdeosastojen tyontekijoistd ja tdmén ohella heilld oli tiimien jasenista
muodostuneet tukiryhmansd. Tamén ohella erityisesti madrittely- ja testausvaineessa kay-
tettiin apuna muita tiimien jasenid. Tastd johtuen asianhallinta oli jo ennen kayttoonotto-
aan tuttu useammalle tiimin jasenelle. Maarittely -ja testausvaiheessa apuna toimineet tii-

min jasenet toimivat tukihenkildind asianhallinnan kayttbonoton jélkeen.

Osaamista voidaan méérittdd viiden osatekijan awvulla. N&mé osa-alueet ovat seuraavat:
tieto, taito, kokemus, kontaktit seké tahto ja asenne. Tiedon osa-alue pitdéd sisallaan asi-
antuntemuksen, opiskelemisen ja toiminnan, joka tukee ajan tasalla pysymistd ja sita

kautta ammatillisen osaamisen kaswvua ja kehittymistd. Taidon osa-alue pitda sisallaan
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kaytdnnén taidon, harjaantumisen ja taidon siirtdmisen erilaisiin uusiin tehtaviin ja tilan-
teisiin. Kokemuksen osa-alueella tarkoitetaan tyokokemuksen, kaytdnndn tehtdvien ja ti-
lanteiden mukanaan tuomaa kokemusta. Osa tyOeldmdssa menestymistd tukevista koke-
muksista voi olla perdisin tyoelamdn ulkopuolelta. Kontakteilla tarkoitetaan erilaisia ver-
kostoja, kuten vaikkapa asiantuntijaverkostoja organisaation sisalld ja ulkopuolella ja yli-
paansd laajoja ja monipuolisia kontaktipintoja. Tahdon ja asenteen osa-alueella mitataan
tahtoa saada asioita aikaan, onnistua sekéd kehittyd. Esimerkkind voivaan mainita tilanne,
jossa henkild suhtautuu myonteiselld ja uteliaalla tavalla uuteen ja on valmis kuuntele-

maan muiden neuvoja ja omaksumaan uusia asioita. (Kalin 2010, 144.)

Tahdon ja asenteen merkitystd voidaan pitdd nykypaivan tydelaméssa erittdin merkitta-
vand. Oppimista tapahtuu organisaatiossa niin yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Jat-
kuvan oppimisen tavoitteena on kehittdd uudistumiskykyisida oppivia organisaatioita. Op-
pimisprosessi tulisikin hallita kaikilla tasoilla ja oppimisprosessin ohjaamisesta on tullut
tarked osaamisalue organisaatioille. (Sydédnmaalakka 2009, 61.) Organisaation oppimisen
tasot voidaan jakaa neljadn prosessiin. Prosessit ovat oppiminen ja soveltaminen, tulkit-
seminen ja jakaminen, yhdistdminen ja k&ytantdon vienti sekd ohjeistaminen ja vakiin-
nuttaminen. Yksilotasolta organisaatiotasolle ajateltuna olennaisiksi nousevat seuraavat
seikat: Yksilotasolla tulee tukea yksiloiden oppimista ja toisaalta taas opittujen taitojen
mukaan ottamista kaytdnnon tyohon. Tiimitasolla olennaiseksi seikaksi nousee yhteisen
tukinnan merkitys, tiedon aktiivinen jakaminen, osaamisen yhdistely ja ké&ytantoon
vienti. Organisaatiotasolla olennaisia seikkoja ovat uusien toimintatapojen ohjeistaminen,

kayttoonotto ja vakiinnuttaminen. (Sydédnmaalakka 2009, 62.)

Noin 70 % oppimisesta tapahtuu tydssé uusissa haasteissa. Noin 20 % oppimisesta tapah-
tuu muilta oppimalla. 10 % oppimisesta tapahtuu Kkursseilla, seminaareissa sekd tyon ul-
kopuolella. Keskeisid tapoja muilta henkildiltd oppimiselle on perehdyttdjan kanssa tyds-
kentely, paritydskentely, kokeneemman henkilon kanssa tyoskentely, kokeneemman hen-
kilon tydn seuraamisen, kokeneemman antama tuki, mentorin tuki, kokemusten vaihto-
ryhmd, valmentajan tuki, valmentava oma esimies, oppimisverkosto, kollegaverkosto, ys-
tavaverkosto, opintoryhmé ja harrastusryhmé. (Kalin 2010, 15.) Voidaankin todeta ettd
muilta oppimisella ja myds hiljaisen tiedon tunnistamisella ja siirtamiselld organisaation

sisalla on suuri merkitys.
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Nonaka ja Takeuchin tiedon luomisen spiraalin prosessin osa-alueet ovat seuraavat. so-
sialisaatiolla tarkoitetaan yksildllisen tiedon muuttumista Kkollektiiviseksi. Tiedon jaka-
minen on mahdollista yhteisen kokemusten ja yhdessd tekemisen kautta. Taménkaltainen
tiedon jakaminen vaatii laheistd ja kasvokkain tapahtuvaa wvuorovaikutusta. Sosiaalisaa-
tiosta esimerkkeind voidaan mainita vaikkapa oppipoikajérjestelméd ja erilaiset epdviral-
liset tapaamiset. Ulkoistamisessa tieto kristallisoituu sen muuttuessa hiljaisesta tiedosta
eksplisiittiseksi ja tavoitteena onkin ilmaista hiljainen tieto sellaisella tavalla, ettd myos
muut voivat ymmartad sen. Talld tavoin tieto muuttuu jaettavaksi ja siitd tulee perusta
uudelle tiedolle, tiedon yhdistdmisessd, jossa tieto muuttuu yksilon eksplisitiittisesta tie-

dosta yhteisdneksplisiittiseen tietoon ja tiedon sisaistiminen. (Nonaka 1995,61.)

3.6 ICT-hankkeen kayttoonoton erityispiirteitda ja kehittdmisen mallit

Informaatioteknologia tarkoittaa internetiéd, mobiililaitteita sek& kaikkea tata tukevaa tek-
nistd infrastruktuuria. (Gronroos 2006, 210.) Niiden tarkoituksena on siirtdd tai kasitelld
informaatiota mahdollisimman nopeasti. Ne tarvitsevat kuitenkin toimiakseen ohjelmia.
Teknologian kehittyminen jaa hyoddyttomaksi, jos ohjelmat ja tekniikka eivat kehity sa-
maan tahtiin. Wirthin lailla tarkoitetaan tilannetta, jossa laitteissa on kapasiteettia, mutta
ohjelmat muodostuvat entistd monimutkaisemmiksi, jolloin laitteet ja ohjelmistokehitys
kulkee eri tahtia. (Gronroos 2006, 210 -211.)

Erilaisia malleja voidaan pitdéd sekd kehittimismenetelmingd ettd johtamisfilosofiana.
Mallien tavoitteena on antaa kokonaiskuva tilanteesta ja ne auttavat selvittdmaan eri asi-
oiden syy-yhteyksid ja toisaalta helpottavat luopumista vanhoista toimintamalleista ja uu-
sien asioiden omaksumista. Mallien awulla voidaan uuteen toimintamalliin siirtya vahi-
tellen ja askel askelefta, mik& vahentdd riskin mahdollisuutta. (Tuominen 2001, 41.) Uusi
toimintamalli kerda pikkuhiljaa onnistumisen kokemuksia ja byrokratiaa, jotka toimivat
toimintamallia yllapitavand seikkona. Jokainen toimintamalli sisaltdd kuitenkin omat ra-

joituksensa, jotka pitdisi tunnistaa riittdvan ajoissa. (Laamanen 2007, 277.)
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4 KEHITTAMISHANKE

4.1 Kehittamistyon toteutus

Kehittdmistydn taustalla oli siis ajatus siitd, ettei Tapiolassa ole aikaisemmin tehty esi-
miestydn tukena toimivaa mallinnusta muutoksen lapikédymiselle. Organisaatiossa on
kylld tunnistettu esimiestydn merkitys muutoksen [l&piviemisessd, mutta muutoksen eri
vaiheita ei ole mallinnettu eikd muutoksenhallintaa varten ole rakennettu ns. tytkalupak-
kia. Mallinnuksen awvulla tulisi 16ytd4d keinoja, joilla erityisesti lahiesimiestyolla voidaan
tukea muutosta. Muutoksiahan tapahtuu jatkuvasti niin toimintaympéristossa kuin itse
tyossékin ja on oletettavaa, ettd tehokas muutoksenhallinta tuo sek& tehokkuutta ettd tun-

netta luotettavuudesta organisaatioissa.

Kehittdmistyon tavoitteena on siis l0ytdd uusia tapoja hallita muutosta sekd mahdolli-
suuksien mukaan luoda esimiestydn tarpeita varten eri vaiheita sisaltdva ohjeistus muu-
tostilanteiden hallintaa varten. Vaikka muutoksia tapahtuu organisaatioissa jatkuvasti, ei
muutosta useinkaan johdeta aktiivisesti. Muutos heréttdd erilaisia tuntemuksia ja jollei
muutosta johdeta kunnollisesti, on vaarana se, ettei muutos toteudukaan toivotulla tavalla,

toteutuu vain osittain tai ja& pahimmillaan kokonaan toteutumatta.

Kehittdmisty6 aloitettiin vuoden 2011 alkupuolella ja se kesti kokonaisuudessaan yli vuo-
den. Kehittdmistyon lopputuloksena syntyi malli valmentavalle esimiestyOlle. Empiria-
osuuteen sisaltyi siis useita osa-alueita, joihin kuuluivat esimerkiksi tyontekijoiden haas-
tattelut sekd asianhallinnan kayttoonoton yhteydesséd sek& puoli vuotta asianhallinnan
kayttoonoton jélkeen, kysely asianhallinnan koulutuksista seka tekeméni asianhallinnan

koulutustilaisuuden observointi.

Empiriaosuutta varten olen haastatellut tiimien tyontekijoitd seka ollut observoimassa asi-
anhallinnan kayttoonottoon liittyvdd Kkoulutustilaisuutta.  Taméan ohella olen haastatellut
hankeryhmédn jasenid. Té&mén ohella asianhallinnan koulutukseen osallistuneet timin j&-
senet ovat vastanneet Kirjalliseen kyselyyn, jossa arvioidaan sekd asianhallinnan kayt-

toonottokoulutusta ettd kouluttajan roolia koulutuksen l&piviemisessa.
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Haastattelin kuutta osaston tyontekijaa liittyen asianhallinnan kayttéonottoon ja muutok-
sen kokemiseen kaksi kertaa. Ensimmdinen yksilohaastattelujen sarja tehtiin pian asian-
hallinnan kayttéonoton jélkeen (Liite 1) ja toinen yksilohaastattelujen sarja noin puoli
vuotta asianhallinnan k&yttoonoton jalkeen (Lite 2). Haastattelin sekd Espoon ettd Tam-
pereen tiimien edustajia. Ensimmdisen haastattelukierroksen kysymykset jakautuivat Ky-
symyksiin, joissa Kysyttiin sitd millaisia ajatuksia asianhallinnan kayttoonotto on heratta-
nyt, miten koulutus sujui, minkalaisia kysymyksia asianhallintaan liittyen talla hetkella
on, tarvitseeko vastaaja vield tukea asianhallinnan kdyttoon ja jos tarvitsee, niin onko sel-
vaa mistd sitd on saatavilla. Kysymysten oli tarkoitus selvittdd vastaajan ajatuksia yli-
paansd muutostilanteisiin liittyen ja toisaalta taas kokemuksia asianhallinnan kéyttoénot-

toon liittyen. Kysymykset ovat litteend tamén tyon lopussa (Liite 1).

Haastattelut kestivat keskimdarin noin 45 minuuttia. Haastattelut toteutettiin yksildhaas-
tatteluina. Haastattelut toteutettin osaston omissa niin sanotuissa hiljaisissa tiloissa,
joissa ei ollut muita henkiloitd. Haastattelut purettiin auki puhtaaksikirjoittamalla eli lit-
teroimalla. Haastatteluista yksi toteutettiin puhelimessa ja muut kahdenkeskisessé haas-
tattelutilanteessa.  Tutkimus toteutettiin - p&dosin  kvalitatiivisin - menetelmin. Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluna, jossa haastatteluun liittyvat kysymykset oli méaéaritelty
etukateen. Haastattelutilanteet olivat mielenkiintoisia.  Haastattelutilanteet  vaikuttivat
avoimelta, vaikkakin oma esimiesroolini saattoi vaikuttaa jonkun verran haastattelujen

etenemiseen.

Hirsjarvi & Hurme (2008, 44) mainitsevat erilaisiksi tutkimushaastatteluvaihtoehdoiksi
strukturoimattoman haastattelun, teemahaastattelun ja lomakehaastattelun. Teemahaas-
tattelua voidaan pitdd erdénlaisena lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuo-
tona. Valitsin teemahaastattelun, koska uskoin teemahaastattelun kertovan tarkempaa
tietoa kuin mitd lomakehaastattelun tulokset olisivat mahdollisesti antaneet. Avoin haas-
tattelu ei olisi valttamattd tuonut kovinkaan tarkkoja vastauksia liittyen juuri muutoksen
herdttdmiin tuntemuksiin.  Aihepiirit teemahaastattelussa ovat haastateltavalla tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys saattavat vaihdella. (Hirsjarvi, Hurme 2008,
46.)

Kaikki kysymykset kasiteltiin, mutta kysymysten jarjestys riippui kuitenkin haastattelun

etenemisestd. Teemahaastattelulla on seuraavia etuja: haastattelussa on suuremmat mah-
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dollisuudet motivoida ihmisia kuin vaikkapa lomaketutkimuksessa, haastattelussa voi-
daan sdadelld aiheiden jarjestystd, haastatteluissa haastateltava henkilé n&hddan tutkimus-
tilanteessa aktiivisena ja luovana osapuolena. Taman ohella haastattelu mahdollistaa tar-
kentavat kysymykset ja t&dsmennykset, haastattelussa on mahdollista suorittaa validitar-
kastelua muista tiedoista havainnoimalla ja tarkentamalla.: (Hirsjarvi & Hurme 1982, 15;
Hirsjarvi & Hurme 2008, 36.) Toisaalta taas teemahaastatteluihin liittyy paljon haasteita
ja ongelmia, joista esimerkkeind voidaan mainita seuraavat seikat: haastattelussa ei pys-
tytd takaamaan anonyymiutta, haastattelu vie aikaa ja on Kallis ja tyolas menetelméd ver-
rattuna lomakkeeseen, haastattelun voi sisaltdd monia virheldhteitd ja mahdollisuuksia,
haastateltava saattaa antaa itsensd kannalta edullisia vastauksia. Tamén ohella vapaamuo-
toisen haastatteluaineiston analysointi, tulkinta ja raportointi ovat ongelmallisia valmii-
den mallien puuttuessa. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 15; Hirsjarvi & Hurme 2008, 36.)

4.2 Haastatteluaineiston analyysi

Haastatteluaineisto on analysoitu purkamalla aineisto osiin, luokittelemalla se ja

tamén jalkeen on tehty analyysi. Haastatteluaineistosta on pyritty I6ytaméan toistuvia tee-
moja. Haastatteluista kertynyt materiaali on luettu useampaan kertaan lapi. Tekstista teh-
tiin muistinpanoja ja luokiteltin aineistoa teemakortiston awvulla. Teemakortisto muodos-
tui  muistiinpanoja lukiessa ja analysoidessa. Materiaali luokiteltin seuraaviin —osioihin:
tuntemukset ja ajatukset muutokseen liittyen, suurimmat havainnot muutoshankkeen [&-
piviemiseen liittyen, pelot sekd esimiestyon roolin kokeminen muutoksessa. Ensimmai-
seen haastattelukierroksen materiaalista noin puolet liittyivat tuntemuksiin ja ajatuksiin
itse muutokseen littyen, 26 % materiaalista liittyi selkedsti itse muutosprosessista tehtyi-
hin havaintoihin, noin 15 % materiaalista liittyi esimiestyon roolin kokemiseen muutok-
sessa ja noin 9 % liittyi suoranaiseen pelkoon muutostilanteita kohtaan. Toisen haastat-
telukierroksen tavoitteena oli selvittdd vastaajien ajatuksia nimenomaan esimiestyon roo-
lista muutostilanteissa, joten materiaalin teemana oli esimiestyon roolin kokeminen. Osa
toisen haastattelukierroksen vastauksista liittyi selkedsti myds itse muutosprosessista teh-

tyihin havaintoihin.

Vastauksissa nousi selkeésti esille se, ettd kaikkien vastaajien mukaan etukateen tapahtu-

neella tiedottamisella ja koulutuksella on todella suuri merkitys muutoksen toteutumi-
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sessa. Padsaantoisesti tiedottamista ja koulutusta pidettiinkin melko laadukkaina. Vas-
tauksissa korostui se, ettd oli tarkeda ettd kehityshankkeessa oli mukana samalla osastolla
tyoskenteleva tyontekijd, joka pystyi kertomaan asianhallinnan kehityshankkeen edisty-
misestd ja toisaalta kayttoonottoon liittyvistd seikoista helposti ymmaérrettavalla tavalla.
Vastauksissa nousi esille myds, ettd jollei kehittdmishankkeessa olisi ollut mukana osas-

ton tyontekijad, olisi tiedottaminen ollut luultavasti tehottomampaa.

Tiimin jasenet saivat sadnnodllisesti tietoa asianhallinnan kayttéonottohankkeen etenemi-
sesta hankeryhmddn kuuluneelta tiimin jaseneltd, joka esimerkiksi kuukausittain pidetta-
vassa timipalavereissa antoi saanndllisesti yhteenvetoja hankkeen etenemisestd. Itse
hankkeen kesto kasvoi alun perin ennakoidusta ja asianhallinnan suunniteltu kéyttédnotto
siirtyi kaksi kertaa myohéisempaan ajankohtaan. Vastausten perusteella ndytti kuitenkin
siltd, ettd vaikka asianhallinnan kéyttdonoton siirtyminen olikin negatiivinen asia, niin
vdliaikatietojen saaminen takasi sen, ettd hanketta pidettiin kuitenkin onnistuneena. Vas-
tagjille tuntui olevan selvdd se keneltd tukea mahdollisissa ongelmatilanteissa saa. Kol
mea vastaajista kuitenkin huolestutti se, ettd vaikka asianhallinnan kéyttdénottoon liitty-
vid asioita kaytiin koulutuksessa laajalti l&pi, niin unohtuvatko asiat kuitenkin kaytan-

nossa.

” Asiat kaytiin kylla lapi, mutta kuitenkin huolestuttaa se etten kaytannossa osaakaan.”
"Asiat tuntuivat koulutuksessa helpoilta, mutta osa asioista on unohtunut jo, kaytiinko

sittenkin liikkaa nippelitietoa lapi.”

Nayttaisikin siltd, ettd myds harvemmin vastaantulevia asioita pitéisi varmasti kerrata lapi
vaikkapa pienryhmissé. Térkedd olisi saada myos aikaiseksi sellainen rutiini tyonteki-
joille, ettei mahdollisesti harvinaisten tilanteiden vastaan tuleminen pelota. Tamén ohella
pitaisi olla selvdd ettd keneltd saa apua sitd tarvittaessa. Myos yllapitdvad ja kertaavaa
koulutusta kannattaa mahdollisesti tarjota tyontekijoille. Koulutusta voisi toteuttaa esi-

meriksi tasoryhmittdin ja koulutuksen kohderyhmédéd kannattaa miettié.

Asianhallintaa ei valttamattd kaytetd péivittdin tai edes kovin saénndllisestikdan. Noin 70
% vahinkotapauksista on sellaisia ettd ne pystytddn kasittelemaan ilman lisadokumentaa-
tioita puhtaasti puhelunkeskustelun perusteella. Taman ohella osa palveluneuvojista tekee

puhelinpainotteista tydtd. Nain ollen asianhallinnan kayttoon ei valtamattd saa rutiinia.
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Tamé on siind haaste, koska jokaisen tyontekijan pitaisi kuitenkin kyetd kéyttdmaan asi-

anhallintaa sujuvasti

Tiimissa tyoskentelevan kouluttajan mielestd on erikoista, ettd tiimissd koetaan asianhal-
linnan kayttdonoton menneen hyvin. Kouluttaja tormad péivittdisessd tydssédan edelleen-
kin imi6on, ettd “pdivinselvid” asioita kysellddn. JohtopaatOksend onkin se, ettd koulu-
tuksen pitéisi olla jatkuvaa ja koulutuksella pitéisi olla jonkinlainen seuranta. Toisaalta
on mielenkiintoista ettd haastatteluissa vastaajat kuvailivat uutta jarjestelmdd melko yk-
sinkertaiseksi kayttad. Toisaalta myds haastatteluissa tuli ilmi se seikka, ettd vastaajat
kokivat olevansa vield hivenen epédvarmoja jarjestelman kayton suhteen. Nayttéisi silta

ettei jarjestelmin kayttdon ole saatu viela riittdvasti rutiinia.

"Kylld mind periaatteessa osaan kdyttdd sitd, mutta ylldttdvdt tilanteet jdrjestelmdn
kanssa pelottavat. ”

"Kun kdytdn sitd loppujen lopuksi niin vdhdn, niin en omaa rutiinia.”

Asianhallinnan kayttoonotto koettiin melko onnistuneeksi. Osa vastaajista oli jopa sit4
mieltd ettd koulutus oli liiankin seikkaperédinen ja pitkd. Osa vastaajista olisi puolestaan

kaivannut enemman henkilokohtaista opastusta.

"Koin koulutuksen hyvdiksi, mutta aikaa yksilOlliseen opastamiseen olisi pitéanyt olla
enemmdn.”

“Mielenkiinto herpaantui kun koulutus kesti niin kauan aikaa ja oli liian seikkaperdii-
nen.”

”Olisiko koulutusryhmid voitu jotenkin jakaa osaamisen mukaan. ”

"Vialilld tuntui, ettd junnattiin samaa asiaa ja ote herpaantui koulutuksen aikana.”

"Kouluttaja oli todella hyvd ja oli hyvd, ettd mukana oli apukouluttajia.”

Johtopé&atoksend voikin todeta, ettd ennen koulutusta pitdisi selvittdd entistd tarkemmin
jokaisen koulutukseen osallistuvan lahtotaso ja suunnitella koulutuksen sisaltda osallis-
tujien osaamistason mukaisesti. Koulutusta voisi toteuttaa hivenen eri siséltdisind eri koh-
deryhmille. Tamd vie paljon enemmén aikaa, mutta toisaalta tuo parempia tuloksia, kou-
lutuksen pitdisi varmasti olla myds toistuvaa. Koulutuksista poissaolleille henkildille tu-
lee mahdollistaa osallistuminen koulutukseen tai perehdyttdminen muulla tavalla. Myos

erilaisten kertaamismallien rakentamista tulee miettia.
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Asianhallinnan kayttoonottoa edeltdvd hanke ei ollut esimiesvetoinen ja sitd kautta vas-
tauksissa nousikin esille se, ettei esimiestydn merkitystd koettu tdméan nimenomaisen
muutoshankkeen lapiviemisen suhteen kovin olennaisena. Puoli wvuotta asianhallinnan
kayttoonoton jalkeen tehdyisséd haastatteluissa, jossa arvioitin esimiestyén merkitystd
muutostilanteissa, nousi kuitenkin esille ajatus siitd, ettd muutostilanteissa esimiehen to-
teuttamalla uskottavalla tavalla esitettavalla viestinndlld on suuri merkitys. Haastatte-
luissa koettiin myos tarkednd, ettd henkilostolle suunnattu viesti on samansuuntainen riip-

pumatta siitd viestiikd asiaa esimies vai hankeryhmén jasen.

Jokainen asianhallinnan koulutuksen kaynyt tyontekija vastasi kouluttajakyselyyn, jossa
arviottin niin  koulutuksen sisalt6d, kestoa kun kouluttajankin onnistumista.  Jokaisella
koulutuksella oli oma péavastuullinen vetdja, jota avusti kaksi muuta Kkouluttajaa. Ir-
taimistokorvaustiimeille koulutuksen wveti tiimien oma kouluttaja. Koulutusten pitajat oli-
vat kaikki tyoskennelleet asianhallinnan kehittdmishankkeessa, jonka loppuhuipennuk-
sena asianhallinnan kayttéonotto ja sitd edeltdvat koulutukset olivat. Asianhallinta otettiin

kéayttoon heti koulutusten jalkeen.

Asianhallinnan kayttoon littyen tehtiin toukokuussa 2012 osaamiskartoitus, jonka avulla
pyritddn selvittdmédn osaamisen tasoa liittyen asianhallinnan kéyttoon. Osaamiskartoi-
tuksen toteutti osaston ulkopuolinen henkild. Osaamiskartoituksen tulokset osoittivat sen,
ettd asianhallinnan kéyttdminen osastolla oli perustasoista, vaikka kéyttoonotosta oli ku-
lunut jo wvuosi. Syitd tdhan voidaan etsid luonnollisesti siitd, ettei kaikilla osaamiskartoi-
tuksen osallistuneilla palveluneuvojilla ollut kovinkaan paljon kokemusta asianhallinnan
kayttonotosta. Toisaalta on mielenkiintoista pohtia mitd on taustalla kun itse muutosta
ja muutosprosessia pidetddn melko onnistuneina, mutta tyGtapojen muutokset eivat kui-
tenkaan ole tdysin vakiintuneita. Nayttdd myos siltd, ettei prosessi ole vieldkadn kovin

selked ja vaikuttaa siltd ettd asianhallinnan kayttoon liittyy jossain maarin tehottomuutta.

Havainnointi eli observointi on aineistonhankintamenetelmd, jossa tutkittavasta ilmiosta
kootaan tietoa sitd seuraamalla ja tekemdlld havaintoja. Havainnointia kéytetdan joko
itsendisesti tai esimerkiksi haastattelun lisand ja tukena. Havainnoinnin etuna on, ettd sen
avulla saadaan vélitonta ja suoraa informaatiota yksilon, ryhmien ja organisaatioiden toi-
minnasta ja kayttdytymisestd. Se mahdollistaa péasyn tapahtumien luonnollisiin ympéris-

toihin. Havainnointi sopii menetelménd hyvin laadullisen tutkimuksen menetelméksi ja
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erinomaisesti esimerkiksi vuorovaikutuksen tutkimiseen. Havainnoiden voi myds tutkia
tilanteita, jotka muuttuvat nopeasti tai ovat vaikeasti ennakoitavissa. (Hirsjarvi ym. 2004,
201 -203.) Konstruktiivisessa tutkimuksessa kuten myds toimintatutkimuksessa voidaan
kayttdad menetelmdnd havainnointi. Kumpikaan tutkimustavoista ei oikeastaan rajaa mi-
tadn menetelmdd pois ja mitddn tiettyd menetelméa ei myosk&an ole tarkasti méaaritelty.
(Ojasalo ym. 2009, 68.)

Koulutustilaisuuksia vetivat osittain eri henkilot. Jokaisessa koulutustilanteessa hanke-
ryhméssa Kkyseistd vakuutuslajia edustanut henkild toimi padkouluttajana. Apukoulutta-
jina toimivat muut kehityshankkeen jasenet. Olin havainnoimassa erdstd koulutustilai-
suutta ja havaintoni perusteella koulutukset olivat vuorovaikutteisia.  Koulutukset sisal-
sivat sekd teoriaosioita ettd kaytannon harjoituksia. Kouluttajat olivat selvasti valmistau-
tuneet koulutukseen hyvin. Koulutukset jarjestettiin tilassa, jossa kaikilla osallistujilla oli
mahdollisuus kayttdad tietokonetta. Tamé& mahdollisti harjoitusten tekemisen.  Koulutuk-
sen siséltd oli seuraava: Ensin kaytiin lapi tietty asianhallinnan kayttoonottoon liittyva
osio ja valittomésti tamén jélkeen tehtiin aihepiiriin liittyvid harjoituksia. Harjoitusten
jalkeen siirryttiin seuraavaan teoreettiseen osioon. Tamd oli mielestani hyvin tehokasta ja
vaikuttikin siltd, ettd koulutettavien oli helppo keskittyd koulutukseen. Koulutus olisi
mahdollisesti ollut vield tehokkaampi, jos se olisi tehty tasoryhmittdin. Koulutuksen si-
salté vaihteli jonkin verran koulutusryhmien taustan perusteella. Esimerkiksi vahinkotar-
kastajille suunnattu koulutus keskittyi erityisesti dokumenttien etsimiseen ja muistiinpa-
nojen tekemiseen siind missd korvauskasittelyssa tyoskentelevan palveluneuvojan tulee

luonnollisesti osata myds dokumenttien tallentaminen asianhallintaan hyvin.

Havaintoni perusteella koulutus vaikutti suhteellisen sujuvalta. Koulutuksen tunnelma oli
valiton ja koulutettavat esittivat kysymyksia rohkeasti. Apuvetdjien hyddyntdminen kou-
lutuksessa turvasi sen, ettd kaikki osallistujat saivat tarvitsemansa avun nopeasti. Tama

puolestaan esti turhien taukojen pitdmisen ja teki koulutuksesta ryhdikkaan oloisen.

Koulutukseen osallistujat arvioivat koulutuksen eri osa-alueet vastaamalla kyselyyn. Ar-
vosteluasteikko kaikille kyselyn osille oli 1-5. 1 tarkoittaa heikkoa suoritusta ja 5 Kiitet-
tavad suoritusta. Tdméan ohella vastaajien oli mahdollista antaa myds niin sanottua avointa

palautetta koulutuksiin liittyen. (Liite 3.)
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Vastauksia oli yhteensd 127 kappaletta. Vastausten keskiarvo koulutusten osalta oli 4,30
ja kouluttajan osalta 4,54. Koulutukset onnistuivat siis hyvin sekd asiasiséllon ettd kou-

luttajan osalta. Vastaajat pitivat erityisesti kouluttajan roolia onnistuneena.

Kouluttaja sai tydsséan erityisesti Kiitosta siitd ettd koulutukset olivat selkeitd. Eniten ra-
kentavaa palautetta vastaajat antoivat siitd, ettd koulutuksissa olisi voinut huomioida

enemméan opiskelevan ryhméan osaamistasoa.

Koulutuksen osalta arvioitiin sekd koulutuksen osa-alueet, niihin kéytetty aika ettd asia-
siséltd.. Kouluttajan osalta vastaajia pyydettiin arvioimaan sitd kuinka kouluttaja onnistui
omassa tydssadn eli kuinka asiantunteva kouluttaja oli, kuinka han huomio ryhménsa.
Kouluttajan saamat arvosanat olivat erittdin hyvid. Kouluttajana toimi osastolla koulutta-
jan roolissa tydskentelevad henkild, joka oli tuttu suurelle osalle koulutettavista. Koulu-
tuksiin tunnuttiin myds suhtautuvan melko positiivisesti. Vaikutti siltd ettei muutosta pi-
detty negatiivisena asiana vaan ettd uuden toimintamallin kayttdonottoon suhtauduttiin
hyvinkin positiivisesti.  Vastauksissa kerrottiinkin, ettd hankkeen aikana ollut tiedotus piti
mielenkiinnon ylla. My0s haastattelujen yhteydessd mielikuva hyvin sujuneista koulutuk-
sista korostui. Kaikki vastaajat pitivat koulutuksia positiivisina kokemuksina ja vaikuttaa
siltd, ettd tiedonjakaminen kehityshankkeen aikana on ollut onnistunutta ja laadukasta.
Kehityshankkeesta kerrottiin tiimeille  1ahinnd  kuukausittain  pidettavien tiimipalaverien

yhteydessé kéytanndsséd koko hankkeen kestoajan.

Kiinnostavaa on kuitenkin se, ettd kevaélla 2012 pidetyn asianhallinnan osaamiskartoi-
tuksen tulosten perusteella taito ja kyky kéyttdd asianhallintaa on osastolla hyvin heikko
ja selkeésti heikompi kuin muilla osastoilla, joissa asianhallinta otettiin samaan aikaan
kayttoon. Syita télle on varmasti useita, yhtend merkittdvand syyna on se, etta irtaimisto-
korvauspalveluissa dokumenttien skannaus ja indeksointi on pé&saantisesti Kkeskitetty
yhdelle henkilolle siind missd muilla osastoilla ty6éhdn osallistuvat kaikki palveluneuvo-
jat. On kuitenkin mielenkiintoista pohtia syita sille, ettd hyvin mennyt ja koulutus ei kui-
tenkaan tuntunut saavuttavan paamaaransd, koska uusi toimintamalli tuntuu vaikealta

vield vuosi kayttoonottonsa jalkeen.

Toisella haastattelukierroksella noin puoli vuotta kéyttoonoton jalkeen kéytiin lapi esi-
miestyon merkitystd muutoksen hallinnassa. Vastauksissa (Liite 2) kavi ilmi, ettd esimie-

hiltd toivotaan aktiivista ldsndoloa, aitoa Vélittdmistd ja innostuneisuutta. Taman ohella
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toivottiin sitd, ettd muutoksista puhutaan rehellisesti ja viipyméattd. Materiaalista noin 15
% liittyi esimiestybhon rooliin  muutoksessa. Ensimméiselld haastattelukierroksella ma-

teriaalista vain pieni osa liittyi esimiestydhon.

“Muutoksista taytyy uskaltaa puhua niin pian kuin mahdollista. ”
” On paha asia, jollei esimies aidosti ole lasna.”

"Kylld aikaa tdytyy olla muutoksen ldpikdymiselle.’

” Sen kylla huomaa, jollei pomo itsekddn tiedd...”

4.2.1 Asianhallinta ja paivittaisjohtaminen

Irtaimistokorvausosastoilla tyotd mitataan usealla eri tavalla. Tarkeimpid mittaustapoja
ovat tarjottujen osastojen vastausprosentti (kuinka moneen asiakkaan puheluun voidaan
vastata ja kuinka nopeasti), vahinkojen lapimenoaika, henkilokohtaiset suoritemaarét tyo-
tunneittain sek& tehtyjen asiakasohjausten madrdat. Asianhallinta tuo mukanaan uusia
mahdollisuuksia raportointin ja sitd kautta uusia tyOkaluja tydn péivittdiseen johtami-

seen.

Erillisen SAS-portaalin kautta ajettavasta raportoinnista voidaan ajaa esimerkiksi seuraa-
via raportteja: Osasto/timikohtaiset tydjonot eri vahinkolajeille. Vahinkolajeja voidaan
jakaa joko puhtaasti eri vakuutuslajien perusteella tai vaihtoehtoisesti vahingon tyypin tai
jopa vahingon kasittelytilanteen mukaan. SAS-portaalin kautta raportoidaan myos eri va-
hinkolajien (irtaimistokorvauksissa irtaimistovahingot, venevahingot ja metsévahingot)
vahinkotapaukseen liittyvien erien (samassa postituserassa saapuneet dokumentit) ja asia-

Kirjojen maaraa.

Saman raportin voi ajaa myods henkilotasolla, jolloin voidaan seurata henkilokohtaisen
tason suoritteita. Eri vakuutuslajien osalta tatd tilastointia tehd&an viikoittain seurattavalla

raportoinnilla ja henkilokohtaisella tasolla seurantaa tehddén kuukausittain.

Vahinkolajien maaran ohella raportista voidaan laskea myos tekemattdmien tdiden maa-
rad sekd sellaisten toiden méaréd, jotka odottavat reagointia (tyypillisesti erilaisia lisasel-

vityksid) asiakkaalta pdin. Asianhallinnan raportoinnin awulla voidaan seurata erilaisia
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tydjonoa, joita on jokaisella osastolle médritelty. Irtaimistokorvauksissa tyGjonojen ni-
met ovat seuraavat: Vahinkoilmoitukset, lisaselvitykset, asiantuntijoiden ty6jono. Naiden
tydjonojen awulla voidaan priorisoida tydta ja mahdollisissa ruuhkatilanteissa kohdentaa

henkiloresurssit tekeméan Kiireisinta tydtehtavaa.

Asianhallinnan raportointi tuo esimiestydhon uusia tyokaluja sitd kautta helpottaa tyon
péivittaisjohtamista suoriteseurannan nakokulmasta.  Toisaalta raportointi on kankeaa
eikd sisélla vield kaikkia olennaisia tietoja. Toisena ongelmana onkin raportoitavien tie-
tojen hajanaisuus. Kaikkia raportointiin tarvittavia tietoja ei ole mahdollista saada SAS-
portaalista, mik& tekee raportoinnin hitaaksi. Asianhallinnan raportointiin liittyvat tiedot
antavat tietoa ldhinnd kasiteltdvien dokumenttien méaréstd eikd niink&an niiden vaati-
vuustasosta. Tdméan wvuoksi pelkéstadn asianhallinnan raportointia ei voida pitdéd merkit-
tavana tukena paivittdisjohtamisella. Karkealla tasolla ajateltuna asianhallinnan rapor-
toinnista nakee vain késiteltyjen dokumenttien mé&rén. Asianhallinnan raportoinnin  tu-
kena kaytetddn myds muita tilastoitavissa olevia tietoja. Tulosseurannassa seurataan seka
vastattujen puheluiden ettd ulossoitettujen puheluiden maarad, Kirjattujen vahinkojen
méarad, ratkaistujen vahinkojen maaréd, maksettujen vahinkojen maarad, tehtyjen asia-
kasohjausten maarad, tuotantojérjestelmddn tehtyjen muutosten méarédd, hylattyjen ratkai-

sujen maaréé seka asianhallinnan dokumenttien méaraa.

Asiakasohjauksilla tarkoitetaan asiakasrajapinnassa tyoskentelevan henkilon asiakkaan
kanssa kayméa keskustelua, jossa sovitaan ettd asiakas menee paikallistoimistolle kay-
maan yhdessé vakuutusturvaansa lapi yhdessd asiakasneuvojan kanssa. Tuotantojérjes-
telmélld tarkoitetaan puolestaan teknistd jarjestelmdd, jonne vahinkotapaukset kirjataan

ja jonka kautta korvaukset maksetaan ja paatokset lahetetdan asiakkaille.

Johtop&atoksend asianhallinnan raportoinnista voikin todeta sen, ettd se taydentdd muuta
saatavilla olevaa raportointia, mutta ei yksinaan tuota riittdvasti seurattavaa tietoa. Kay-
tanndssa siis tilastoinnin kautta tuleva tieto ei kovin merkittdvasti helpota esimiestyota

tuottavuuden seurannassa.



57

4.3 Mallinnuksen rakentaminen

Mallinnuksen tavoitteena on siis auttaa tulevaisuuden muutostilanteiden [apiviennissa ja

toimia esimiestyon tydkaluna.

Mallien tarkoituksena on antaa kokonaiskuva. Mallit selittavéat syy-yhteyksida, helpottavat
vanhasta luopumista ja auttavat uuden omaksumista. Mallit tarkoituksena on luoda ym-
marrettavyyttd ja turvallisuutta siirtymdvaineessa. Niiden awulla on mahdollista myds
siirtyd uuteen toimintafilosofiaan vaihe kerrallaan, mik& puolestaan vahentdd riskin mah-
dollisuuksia. (Tuominen 2001, 41.)

Riskien mahdollisuuksien véhentdminen edesauttaa Iluonnollisesti muutoksen etenemisté
ja toisaalta taas auttaa tunnistamaan haastavia kohtia muutosprosessista Muutoksen malli
sisaltdd tyypillisesti kaksi vaihetta: suunnittele ja toteuta. Kaytanntssa tamé malli ei kui-
tenkaan toimi, koska siind ei huomioida tunteita, jonka wvuoksi sitoutumista uuteen toi-

mintamalliin ei synny.( Laamanen 2007, 206.)

Sitoutumiseen tarvitaan muutoksen tiedostaminen, ymmértdminen ja hyvaksyminen. Si-
touttamisessa tarkeimméksi seikaksi nousee osallistumisen merkitys. Osallistumisen ta-
voitteena on, ettd passiivisen rooli sijasta ihmisesté tulee muutoksen tekija (subjekti) eik&
muutoksen kohde (objekti). Ihanteellinen tilanne olin se, jos henkild voi osallistua muu-
toksen kaikkiin eri vaiheisiin, kuten muutostarpeen tunnistamiseen, muutostarpeen mer-
kityksen toteamiseen, eri ratkaisuvaihtoehtojen ideoimiseen ja valintaan, kokeiluun ja ar-
viointiin. Pelkk& tieto tai tiedostaminen ei synnytd kovinkaan voimakasta sitoutumista.
(Laamanen 2007 261.) Tarkoituksena on joko rakentaa malli muutostilanteiden lapivie-
misen tueksi tai vaihtoehtoisesti muutamia vaihtoehtoisia teorioita muutostilanteen [&pi-
viemisen auttamiseksi. Mallien tavoitteena on auttaa muutostavoitteiden saavuttamista
riittdvalla nopeudella. Kehittdmiseen tulee toistoja mallien soveltamisen kautta ja toistot

puolestaan nopeuttavat oppimista. (Tuominen 2001, 42.)

Mallinnuksen tulee olla siis toistettavissa oleva. Muutoksen edistymisen mittaaminen on

kuitenkin usein haastavaa. Seurannan merkitystd voidaan pitdd Kkuitenkin todella suurena
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ajatellessa  muutoshankkeen edistymistd. (Laamanen, 2007, 267.) Muutoksen edistymi-
seen ja sen mittaamiseen liittyy luonnollisesti ymmarrys toiminnan kautta tapahtuvasta

oppimisesta. Kuviossa 3 on esitelty mukaelma Kolbin oppimisen kehésta.

Oppiminen/Kokemus

Oppiminen
toiminnan kautta

Lokeilu/mallin

soveltaminen
uudessa

tilanteessa

Opitun
P arviointi

laajentaminen syventaminen

Oppiminen
ymmarryksen kautta

Opitun muuttaminen
abstraktiksi malliksi

KUVIO 3. Mukaelma Kolbin oppimisen kehéasta.

Tuominen (2001, 40) esittelee seitsemén erilaista kehittdmismallia, jotka ovat kokonai-
suuden hallinta, tulevaisuuden hallinta, tuotehallinta, prosessihallinta, Kkehittdmisen hal-

linta, organisaation muutoksen johtaminen sekd oman muutoksen johtaminen.

Mallien tarkoituksena ei ole toimia pelkastdadn kehittdmismenetelmind vaan ne ovat myds
johtamisen periaatteita. ~ Tulevaisuuden hallinnassa korostuvat nopea ja onnistunut stra-
tegian toteutus sek& johdon osuus strategian toteutuksen johtamisessa. Tuotehallinnassa
keskeistd on se, ettd paneudutaan asiakkaan tarpeiden selville ottamiseen ja ndiden tar-
peiden tayttamiseen. Prosessinallinnassa mitataan ja arvioidaan koko prosessin suoritus-
kykya, vaimennetaan eri tulosyksikdiden ja osastojen rajoja sekd mitataan ja arvioidaan
koko prosessin suorituskykyd. Kehittdmisen hallinnan perusajatuksena on tulla parem-
maksi kuin ennen loytamalla uusia asioita. Esimerkiksi Benchmarking -periaateen awulla

voidaan etsid tavoitteet ja mahdollisuudet yrityksen ulkopuolelta.
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4.3.1 Mallin rakentaminen uusien toimintamallien kayttédnotossa Mita coaching
on?

Pohtiessani esimiestydta tukevan mallinnuksen rakentamista muutostilanteita varten, tu-
lin siihen tulokseen, ettd mallinnus tulee rakentumaan valmentavaan esimiestydhon ja
valmentavaan johtamiseen. Valmentavan johtajuuden awulla on mahdollista aikaansaada
entistd vuorovaikutteisempi ympéristd tyoskentelylle sekd sitouttaa henkilostd entista tii-
vilmmin organisaatioon. Tamén ohella valmentavan johtajuuden keinoin voidaan paran-
taa tuottavuutta. Esimies-tyontekija suhde on erds tyOyhteison perussuhteista ja se poh-
jautuu  molemminpuoliseen wvuorovaikutukseen. Johtajuus toimii siis aina kaksisuuntai-
sena vaikuttamisena sek& wvuorovaikutussuhteena. Esimiehelld on mahdollisuus vaikuttaa
tyontekijadn ja tdman vaikutuksen seurauksena tyontekijalla on mahdollisuus selvitd en-
tistd paremmin tyostadn. Vuorovaikutuksen ansiosta my6ds esimiehen tietoisuus ja ym-
marrys oma tydyhteison toiminnasta lisdantyy ja tarkentuu. (Jalava 2001, 60.) Valmen-
tavaan esimiestyd on erittdin wvuorovaikutteista. Valmentavan esimiesroolin keskeisend
tavoitteena on ihmisten osaamisen kehittdminen. Valmentavalla esimiesty6lla voidaan
tuottaa hyotyd organisaatiolle auttamalla ihmisid oppimaan, kasvamaan seka kehitty-
maan. Valmennusprosessi nojautuu vahvasti tyontekijan tekeméén tydhon tyohon seka
tydssa oppimiseen. Tyontekijan rooliin kuuluu oppia, mutta valmentajan tehtdvana on

tukea tata tydssdoppimisen prosessia. (Jalava 2001, 68.)

Valmentamiseen liittyvat tapaamiset ovat yleensa etukéteen suunniteltuja ja niitd jarjes-
tetd&n tietyn ajanjakson aikana. Valmentajan ei tarvitse valtaméttd olla aihepiirin asian-
tuntija kuten esimerkiksi mentoroinnissa.  Coachingissa kaytetddn paattelyyn perustuvia
tekniikoita. (Starr 2003, 196.) Coaching-termi on vakiintunut Suomessa johtamisen ke-
hittdmisen menetelména viimeisen wvuosikymmenen aikana In- house coachingissa orga-
nisaation sisaiset koulutuksen saaneet coachit toteuttavat coachingin kaytanngssa. Jois-
sain tilanteissa myds organisaatiossa kéytossd oleva mentor-malli voi siirtyd kohti val-
mennuksellisuutta. (Carlsson & Forssel 2008, 29- 30.) Ria Parppein (2008, 159) véitos-
kirjan mukaan business coaching voi kehittdd erityisesti suorituksen sitoutumiseen ja toi-
minnon  kontrolleihin littyvd& Kkonatiivista itsesdételyd.  Business coachingin hyodyt ta-

voitteen saavuttamista tehostavana ja henkilokohtaista kehittymista edeltavana menetel-
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méana olisikin Parppein (2008, 161) mukaan mielekéstd ottaa organisaation kayttéon huo-
mattavasti laajemmassa mittakaavassa. Coaching -vuorovaikutusmallin  voisi laajentaa

keskindiseen kanssakdymiseen koko organisaation tasolla.

Coachingin tavoitteena voidaan nahdad suorituksen parantaminen ja haluttujen tulosten
saavuttaminen. (Starr 2003, 11.) Koska coaching ei luontevasti ole rajattavissa tiettyihin
menetelmiin tai tekniikoihin, sitd voidaan tarkkailla enemménkin dialogisena tapana toi-
mia. Olen valinnut muutostilanteiden hallintaan l&hijohtamisen nakdkannalta Grow-ajat-
teluun perustuvan mallin. Néakemykseni mukaan tydeldméd ja lahijohtaminen ovat suuren
murroksen alla. Valmennuksellisuuden merkitys on korostunut ja tulee korostumaan
myos tulevaisuudessa. Mallinnuksen pohjana on siis Grow-malli ja mallinnuksen perus-
ideana on jatkuva wuorovaikutus oppijan ja valmentajana toimivan esimiehen VAalilla.
Vuorovaikutuksella keinoin pyritddn luottamukselliseen ja tavoitekeskeiseen toimintaan,
jossa tavoitteet konkretisoituvat ja muuttuvat helpommin hahmotettaviksi. Grow-malli
koostuu viidestd eri vaiheesta, jotka ovat: valmennuksen aiheen madrittely, tavoitteen
méadrittely, valmennettavan nykytila, vaihtoehtoinen toimintatapojen selvittdminen ja yh-
teenvedosta, jonka tavoitteena on siirtyd konkreettiseen toimintaan. (Whitmore 1998, 148
-149.)

Coachingia on kaytetty auttamaan tyontekijad kehittyméédn eteenpdin. Starrin mukaan ti-
lanne on muuttumassa niin, ettd suurempi huomio Kiinnittyy aikaansaatuihin tuloksiin.
Monissa organisaatioissa ollaankin siirtymédssa coachingiin. Coachingissa korostuvat
Starrin mukaan (2003, 197) erityisesti tietyt toiminnan periaatteet:

e yksilén kannustaminen ja sitouttaminen

e rakentaa luottamukseen, totuuteen ja avoimuuteen perustuva valmennussuhde

e valmennettava on vastuussa tuloksista

e valmennus perustuu tasa-arvoisuuteen

o keskittyminen valmennettavan kokemukseen ja ajatuksiin

e valmennettava pystyy parempiin tuloksiin kuin talld hetkelld toteutuvat

e valmennuksen awvulla valmennettava voi loytaa tilanteeseen taydellisia ratkaisuja

Grow-mallin ohella mallinnuksessa korostuu viestinnan, koulutuksen ja kertauksen mer-
kitys.  Mallinnuksessa korostetaan muutoksen eri vaiheiden tunnistamista ja tarkoituk-

sena on tukea muutoksen onnistumista valmennuksellisin keinoin.  Osastolla otetaan
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kayttoon valmennusvartit, joiden tarkoituksena on toisaalta luoda valmentavaa esimies-

alaissuhdetta ja toisaalta saada henkildstd osallistumaan aktiivisesti muutokseen.

Toisena mallinnukseen liittyvana tarkednd nakokantana on vaikutusmahdollisuuksien |i-
saaminen lahitydyhteisoon liittyen. Osastolla péaatettiin  kevaalla 2012 ottaa kayttdon
pienryhmamalli. Pienrynmémalli kokoontuu kuukausittain osanottajien. Pienryhmén tar-
koituksena on ratkaista tydyhteistssé olevia ongelmia ja haasteita ja toisaalta taas toimia
tiedotuskanavana keskijohdon ja tiimien valilla. Pienryhmén kokoontumisia méaérittele-
vat tarkat pelisddnnot. Jokaista pienryhmétapaamista johtaa joku tiimien esimiehista.
Pienryhmdtapaamisten jalkeen jarjestetddn pienryhman ohjausryhmén tapaaminen. Ta-
man tapaamisen tarkoituksena on lapikayda kaikki tiimien antamat ideat, peilata sita
kuinka monet niistd tukevat strategia-ajattelua ja ottaa huomattava osa ideoista kaytan-
toon. Pienryhmien tapaamisista pidetddn pulinapdytakirjoja, joihin jokaisen osastolaisen
on tarkoitus tutustua.

Pienryhmien kayttoonotto ei sindlladn sisally suoranaisesti muutoksenhallinnan  malliin,
mutta sen awulla voidaan muokata tyOyhteisod entistd osallistavampaan suuntaan. Muu-
toksenhallinnassa olennaiseksi seikaksi tuntuukin nousevan henkilostolle valittyva tunte-
mus mahdollisuudesta vaikuttaa tapahtumiin. Uskon, ettd pienryhmien kayttoonottami-

nen tukee omalta osaltaan valmentavaan esimiestydhdn siirtymista.

Mallin perusajatuksena on siis se, ettd esimiehen ja alaisen suhde muuttuu entistd enem-
man kohti kumppanuusajattelua sekéd valmennuksellisuutta. Esimies toimii palvelutehta-
vassa ja hdnen tehtdvdnaan on luoda alaiselleen sellainen tydympéristd, joka tukee niin
tydssd onnistumista, tydhyvinvoinnin kasvua kun toisaalta taas menestymisen mahdolli-
suuksia alati muuttumassa tydympéristossa. Valmennuksellisuuden tarkoituksena on aut-
taa henkilod sitoutumaan, ymmartdmadn entistd paremmin tyOnsd tavoitteet, auttaa hanta
asettamaan itselleen ammatillisia tavoitteita ja auttaa l0ytdméan keinoja niiden toteuttami-
seen. Valmennuksellisuus on tarked osa lahitulevaisuuden esimiestydta, mutta erityisesti

muutostilanteissa sen merkitys korostuu.

Valmennuksellisuuden ohella mallissa korostuu koulutuksen, kertauksen ja viestinnan
merkitys. Mallinnusta ei varmastikaan voi suoraan monistaa erilaisiin - muutostilanteisiin,
mutta uskon valmennuksellisuuden lisd&dmisen tehostavan muutostilanteiden  lapikay-

mistd organisaatioissa.
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Muutoksenhallintaan soveltuva malli siséltda sek& tekniseen oppimiseen littyvia ele-

mentteja ettd valmennuksellisuuteen liittyvia elementteja:

e Ennakoiva viestintd muutokseen liittyen, tiedottaminen
e Osallistaminen

e Perehdyttdminen ja valmentaminen muutokseen

e Koulutus

e Valmennuksellisuus, padmadran asettaminen

e Mik& on tdmdnhetkinen tilanne

e Vaihtoehtojen toteaminen

e Tahto-sitoutuminen

Osastolla on kevaalla 2012 otettu kaytt6on pilottiluontoisesti kayttéon valmennusvartit.
Valmennusvarttien yhteydessé valitaan kehityskohde tyontekijalle ja esimies ja tyonte-
kija Kirjoittavat oppimissopimuksen. Valmennusvartteja pidetddn séanndllisesti.  Val-
mennusvartit pohjautuvat Grow-mallin ja valmennusvarttien tavoitteena on ollut se, etta
valmennettava itse I0ytda aktiivisesti kehittdmiskohteita esimiehen tarjotessa oikea-ai-
kaista tukea. Lyhyellda Valilld tarkasteltuna valmennusvartit ovat vaikuttaneet positiivisilta
ja toiminnossa onkin paddytty siihen, ettd valmennusvartit muutetaan vakiintuneeksi toi-

mintatavaksi.

Ehdotukseni muutostentilanteiden johtamisen malliksi perustuu siis valmentavaan esi-

miestyohon ja sisdltad seuraavat osiot:

Pienrynmdn kokoontumiset kerran kuukaudessa, pienrynmissd on mahdollista késitella
muutostilanteiden hallintaa ja luoda yhdessa tiimien kanssa toimintamalleja, joihin sitou-
dutaan. Tamén ohella k&yttoén on otettu valmennusvartit ja sdanndlliset tydtunnit.
Tiiimin yhteinen joka vilkko tapahtuva tiimivartti hyddynnetddn ajankohtaisten asioiden
lapikédymisen foorumina. Osaamiskartoitukset ja niiden tulosten analysoinnin ja jatkotoi-

menpiteiden sopimisen tulee myds kuulua osaston toimintaan.
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4.4, Muutoksen mallinnus yksityistalouksien irtaimistokorvauksissa

Saannolliset pienrynmakokoontumiset kerran kuukaudessa
Valmennusvartit

Saanndlliset tiimivartit kerran vilkkossa

Sadnnolliset tydtunnit mallinnettuina (Grow-malli)

Tiimipalavereissa aikaa muutosten lapikaymiselle

Muutoksiin liittyvien roolien aukaiseminen ja lapinakyvaksi tekeminen
Huomio tydhyvinvointiin.

Uuteen toimintamalliin liittyvé toisto

© © N o g b~ 0w D E

Osaamiskartoitukset ja jatkokoulutukset tulosten perusteella

10. Prosessin kuvaaminen ja kuvaamisen yllapitiminen

Kuviossa 4 on esitelty esimiestydhon tehdyt muutoksen osa-alueet irtaimistokorvauk-

sissa.

Saannolliset
pienryhméakokoontumiset

Tiimipalavereissa varattu
aika muutoksen
lapikdaymiselle

Valmennusvartit

Huomio tyéhyvinvointiin

Prosessin kuvaaminenja
kuvaam

Tiimin yhteiset tiimivartit

Uuteen toimintamalliin
liittyva toisto

Muutokseen liittyvien
asioiden lapikdyminen

Saannollisettyotunnit
(Grow-malli)

Osaamiskartoiuksetja
jatkokoulutukset

KUVIO 4. Muutokset lahiesimiestydssa

Uutta toimintamallia on testattu noin puolen vuoden ajan. Mallin toimivuutta on vield
kokonaisuudessaan vaikeaa arvioida, mutta ndyttdd siltd, ettd mallin ansiosta tietoisuus
tyon tavoitteellisuudesta on lisdantynyt ja toisaalta taas wvuorovaikutuksen maara tiimisséa
on kasvanut. Uskon kuitenkin, ettd valmentavan otteen mddrdd pitdisi lisatd organisaa-

tiossa vield huomattavasti ennen kuin se muuttuu organisaation aidoksi toimintatavaksi.
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Valmentava esimiestyd vaatii myds esimieheltd uudenlaista ajattelutapaa. On opittava ai-

dosti kuuntelemaan ja antamaan tilaa valmennettavalle.
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5 RAPORTOINTI JA JOHTOPAATOKSET HANKKEEN ONNISTUMI-
SESTA

Muutoksenjohtaminen on erds Kkriittisimpid onnistumisen paikkoja organisaation toimin-
nassa. Muutoksenhallinta liittyy my6s Kiintedsti organisaation strategiseen johtamiseen
eikd muutosta mielestani saisi koskaan tarkkailla vain irrallisena osana tai tapahtumana
organisaatiossa. Muutokseen vaistaméatta liittyvat vaiheet ja niiden herattavat tuntemukset
tulisi tunnistaa ja sallia. Muutoksista pitaisi kommunikoida vuorovaikutteisesti enemman
ja muutoksista tiedottamiseen pitdisi varata aikaa. Muutosprosessiin kuuluvat aina tietyt
vaiheet, joiden olemassaolo pitdd hyvaksyd. Organisaatiossa tulee muistaa ja tiedostaa

myds se, ettei muutosprosessi etene kaikilla samassa syklissa.

Muutoksenhallinnan ja muutosjohtamisen tulisi perustua suoraan organisaation strategi-
sesta ajattelusta. Tastd johtuen strategisen ajattelun hyvan tuntemuksen ja hallinnan pi-
taisi mielestani olla jokaisen muutoksen taustalla. Muutoksenhallintaan liittyvan mallin-
nuksen pitéisi linkittya strategisesti tarkeaksi valittuihin osa-alueisiin. Muutoksen ede-

tessé naitd osa-alueita tulisi myds kyseenalaistaa.

Oli mielenkiintoista havaita, ettd vaikka asianhallinnan kaytt6onottoa pidettiin hyvin on-
nistuneena, paljasti osaamiskartoitus kuitenkin sen, ettd osaamisessa oli paljon puutteita.
Laajempana ilmiond tdma Kkertonee siitd, ettd vaikka muutos miellettdisiinkin - onnistu-
neeksi, ei toimintatapojen muutos kuitenkaan valttdméattd onnistu taysin. Asianhallinnan
kayttoonottoon liittyen tdmd on ymmaérrettdvadkin, koska irtaimistokorvauspalveluissa
niin suureen osaan tyostd ei lity asianhallinnan kéyttéa. limiona tdma kuitenkin mahdol-
lisesti kertoo siitd, ettei muutoshankkeen onnistumista aina valttdmatta tunnisteta organi-
saatiossa. Ajatuksena tuntuu jopa pelottavalta ajatella organisaatiota, jossa juhlitaan on-
nistunutta  muutoshankkeen lapikdymistd, kun néin ei todellisuudessa olekaan kaynyt.
Kotter kuvaakin tilannetta (1998, 11), jossa organisaatiossa julistetaan muutoshanke lop-
puun saatetuksi suorituksessa tapahtuneen merkittdvan parannuksen jalkeen kun todelli-
suudessa uudet toimintamallit ovat alttita hairidille ja taantumisille kunnes muutokset
juurtuvat aidosti syvalle yrityksen kulttuuriin.  Mielestani tdma kuvattu tilanne toteutuikin

ainakin osittain myds asianhallinnan kayttoonottoon liittyneesséd hankkeessa.
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Mieleen tulee, ettd ehké&pd asianhallinnan kayttdonoton jalkeen tehtiinkin perinteinen
virhe ja luotettiin siihen, ettd muutoksen jalkeen myds toimintamallit muuttuvat. Harjoi-
tuksen puute ja jatkuva Kiire ovat mahdollisesti osaltaan vaikuttaneet siihen, ettd muutos
on toteutunut vain osittain. Vaikka asianhallinnan kayttdminen on pakollista, ndyttaa silté,
ettei muutosta voida ajatella tdysin lapikéydyksi toimintamallien osittaisen puolittaisen
muuttumisen vuoksi. Muutos on siis kayty lapi, muttei kuitenkaan valttdméattd juurtunut
aidosti toimintamalliksi organisaation sisélli. Nyt suunnitteilla onkin osaamiskartoitus-
ten tulosten perusteella jérjestdd tehostettua koulutusta asianhallinnan kayttotaidon pa-
rantamiseksi osastolla. Koulutus tullaan jarjestdmadn syksyn 2012 aikana.

Osastolla on otettu k&yttdon viikoittain pidettavat timivartit, joiden tarkoituksena on toi-
mia tiedottamisen ja Kkuulumisten vaintamisen foorumina. Tiimivartit toimivat nopeina

tiedotuskanavina ja ovat luonteeltaan vuorovaikutteisia.

Kevaan 2012 aikana otettiin k&yttoon entistd mallinnetummat tydtunnit, joiden tarkoituk-
sena on tehda tyGtunneista entistd ammattimaisempia. TyOtuntien sisalté oli aikaisemmin
ainakin osassa tiimeissa hyvin vapaamuotoinen ja esimiehet toteuttivat tytunnit halua-
mallaan tavalla. Nyt tyGtuntien sisalttd muutetaan entistd ammattimaisemmiksi ja jokai-
nen esimies soveltaa tydtunneilla niille suunniteltua pohjaa. Osa ajasta tydtunneilla on
varattu vapaamuotoiselle keskustelulle ja osa taas puheluiden kuuntelulle sek& suorittei-

den lapikéymiselle. Tyotuntien sisallon rakenne on samankaltainen eri timeissa.

Osaston tiimit pitdvat kerran kuukaudessa tiimipalaverin. Tiimipalaverien asialistalle on
varattu osa tulevien muutosten lapikdymistd varten. Talld keinoin turvataan se, ettd muu-
toksista aidosti keskustellaan ja ettd kaikki tydryhman jasenet tietdvat, ettd muutosten Ia-

pikdymiselle ja muutoksesta keskustelemiselle on aidosti varattu aikaa ja tilaa.

Muutoksiin liittyvid roolien muutoksia ja muutoksen lapindkyvaksi tekemistd tullaan te-
hostamaan entistd enemman. Tiimien jasenten haastatteluissa ilmeni mm. se, ettei muu-
toksiin liittyvad tiedottamista Vélttaméatta ollut riittdvasti tai se oli niin yleisella tasolla
olevaa tiedottamista, ettd siitd oli vaikeaa tunnistaa olennaiset ja omaa tyota tai tydoryhméa
koskevat osiot. Tyodhyvinvoinnin yllapitdminen on organisaatiossa haastavaa erityisesti
muutostilanteissa, joka on omiaan lisdédmaan levottomuuden tunnetta tydyhteisdssa. Vuo-
den 2012 alussa Tapiolassa ovat aloittaneet tiimeista valitut tyShyvinvointilahettilaat,

jotka tyoskentelevét esimiesten tukena ja apuna ty6hyvinvoinnin kehittdmisessa.
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Uusien toimintamallien kayttoonottoon liittyvan toiston merkitys on suuri. Vain riittdvan
toiston avulla uusi toimintamalli todella otetaan k&yttoon. liman toistoa muutos ei valtté-
mattd todella jaa kayttoon. Nayttdisikin siltd, ettd myds asianhallinnan kéyttdénotossa on-
nistuttiin loppujen lopuksi vain osittain. Vaikka hanke teknisesti onnistuikin hyvin ja
vaikka koulutukset sujuivatkin hyvin, nayttada siltd ettd muutos ei kuitenkaan ole onnistu-
nut taysin. Organisaatiossa ei varmastikaan ole kysymys asianhallinnan ké&yttdmiseen liit-
tyvasta vastustuksesta sindllddn, mutta jostain syystd osaamisen taso ei ole vield toivotulla
tasolla. T&md puolestaan vaikuttaa prosessin tehokkuuteen kun tydn tekeminen hidasta

osaamisaukkojen vuoksi.

Osastolla on ennen asianhallinnan kayttoonottoa tehty sekd substanssiosaamiseen ettd
palveluosaamiseen liittyvat osaamiskartoitukset muutamia wvuosia sitten. Vuoden 2012
aikana tehdaan jo tehdyn asianhallinnan osaamiskartoituksen ohella osaamiskartoitukset
littyen muuhun  jarjestelmdosaamiseen sekd substanssiosaamiseen. Naiden osaamiskar-
toitusten tulosten perusteella suunnitelllan ja toteutetaan jatkokoulutussuunnitelmat.
Osaamiskartoitukset ja erityisesti niihin liittyvat koulutukset ovat olennaisia seikkoja
my0ds toimintatapoja muuttaessa. Olisikin tarkedad reagoida osaamiskartoituksista saatui-
hin tuloksiin mahdollisimman nopeasti, jotta uusien toimintamallien kayttdonottaminen
tehostuisi. Vuoden 2012 aikana tehd&&n vield asianhallinnan osaamiseen littyva osaa-

missertifiointi.

On tarke&a, ettd organisaatiossa ollaan kokoajan selvilld prosessista ja sen eri vaiheista.
Jollei organisaatiossa ole selkedd ja realistista kuvaa omasta prosessistaan, muodostuu
prosessin kehittdminen organisaatiossa hyvin haastavaksi. Tasta syystd prosessin kuvaa-
minen ja kuvauksen yllapitdminen on tarkedd. Vaikuttaa siltd, ettd prosessin kuvaamisen

merkitysta ei aina valtaméattd osata yhdistad arjen tyohon.

Osastolla on otettu kayttéon Grow-mallin perustuva toimintamalli ja saannollisesti pi-
dettdvat valmennustunnit ja valmennusvartit. Valmennustuntien (Liite 4) keskeisend aja-
tuksena on se, ettd esimies maarittdd yhdessa tiimin jasenen kanssa tavoitteen. Tavoite
kirjataan Kirjalliseen muotoon ja sen edistymistd seurataan sadnnollisissa tapaamisissa.
Toimintatapa perustuu Grow-mallin ja mallin mukaisesti siind asetetaan ensimmaisena
tavoitteet, joihin kumpikin osapuoli sitoutuu. Tamédn jdlkeen mietitddn keinot, joilla ta-

voiteltavaan tilaan on mahdollista p&&std. Tavoitteeseen liittyen Kirjoitetaan ja allekirjoi-
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tetaan oppimissopimus, jonka tarkoituksena on konkretisoida tavoiteltava asia. On tér-
kedd tunnistaa my6s taménhetkinen tilanne, jotta tavoitteen saavuttamiseksi tarvittavat
askeleet on helpompi tunnistaa. Valmennusvartteja pidetdan saénndllisesti ja tapaamisiin
kytketddn aina valmennuksellinen osio, jossa tyontekijan on toisaalta mahdollista saada
palautetta, tukea ja ohjausta ja toisaalta kertoa omista kokemuksistaan. Valmennuksessa
on tarke&da luoda mielikuva siitd, milld keinoin tavoitteeseen paastdén ja mitd tuntemuksia
tavoitteeseen paaseminen herattdd. Valmennusvarttien tarkoituksena on myds voimistaa
tavoitetilan  saavuttamiseen liittyvia motivaatiotekijoitd ja sitouttaa henkild tavoittele-
maan tavoitetta.  Valmennustunnit tarjoavat ympériston my6s omien koulutustarpeiden

pohtimista varten. Valmentava esimiestyd on otettu pysyvasti kayttoon organisaatiossa.

Kun tavoite on saavutettu, voidaan sopia seuraavasta tavoitteesta ja Kirjoittaa uusi oppi-
missopimus. Valmentava esimiestyd ei sovi kaikkiin tilanteisiin ja vaikuttaa silta, etta
valmentavan esimiestydn onnistumisen taustalla tulee olla luottamuksellisuutta seka mo-
lemminpuolinen vahva halu sitoutua. Tamé saattaakin asettaa kaytdnntssd haasteita mal-
lin kayttamiselle. Erityisesti muutoksen tietyissa vaiheissa, joissa Yyksilon puolustautu-
misreaktiot ovat voimakkaita, saattaa valmennuksellisen esimiessuhteen toteuttaminen
olla haastavaa. Toisaalta taas valmentava esimiesty0 lisdd Iluottamuksen madraa ja sitd

kautta ehkd rohkaisee henkilostéd puhumaan avoimemmin.

Talld hetkelld Tapiolassa kéydaan lapi erittéin laajaa muutosta, koska Tapiola on fuusioi-
tumassa Léhivakuutuksen kanssa. Néayttdd kuitenkin siltd, ettd tietyt muutokseen liittyvat
lainalaisuudet patevat rijppumatta siitd puhutaanko tyotapoihin littyvastd muutoksesta
vai koko organisaation lapi vaikuttavasta muutoksesta. Muutostilanteissa tulee aina muis-
taa huomioida se, ettd muutostilanteeseen kuuluvat tietyt vaiheet, joiden l&pikdyminen on
hyvin yksilollista. lThmiset tarvitsevat tukea muutostilanteissa ja tata tukea esimiestyd voi
parhaimmillaan antaa. Valmennuksellisuudella on mahdollista tuoda tydyhteis6on vuo-

rovaikutteista ja aktiivista tyoskentelytapaa.

Valmentava esimiestyd ei sovellu kaikkiin tilanteisiin ja vaatii onnistuakseen halun sitou-
tua valmentavaan esimiestyoroolin.  Valmennuksellisuus vaatii myds tyontekijaltd halua
ja motivaatiota sitoutua siihen. Parhaimmillaan valmennuksellisuus voi kehittdd tydyh-
teisbn toimintaa aidosti tuottavampaan ja ilmapiiritd&n parempaan suuntaan. Toisaalta
vaikuttaa myos uskottavalta, ettd valmentava esimiestyd voi aidosti tukea muutoksen [&-

pikayntid ja jopa lisatd tyontekijoiden sitoutumishalukkuutta ja motivaation tasoa tyotd
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kohtaan.  Téllaisessa tilanteessa valmentavan esimiestyon merkitystd voidaan pitdd suu-
rena. On myos tarkedd, ettd esimiehet saavat valmennusta valmentavan esimiestyon ke-

hittdmiseen ja toteuttamiseen.

Kuten aiemmin todettiin, on haasteena valmennuksellisessa esimiestydssa varmasti se,
ettei se sovellu kaikkiin tilanteisiin ja ettd se vaatii voimakasta sitoutumista kaikilta osa-
puolita. Ei ole siis realistista ajatella, ettd valmentava esimiestyd soveltuisi ainoaksi ta-
vaksi, jonka awvulla muutosjohtamista voidaan toteuttaa organisaatiossa vaan se vaatii tu-
ekseen muitakin toimintatapoja ja - malleja. Tamén ohella valmennuksellinen esimiestyd
perustuu pitk&janteisyyteen ja luottamukselliseen suhteeseen, joten valmentavan esimies-
suhteen perustaminen vaatii paljon aikaa ja panostusta. Uskon kuitenkin siihen etta val-
mentavan esimiestyon awulla on helpompaa johtaa tulevaisuuden muutoksia. Valmenta-
vaa esimiestyotd voidaan mielestani kayttdd muutokseen liittyvan tehokkaan viestinnan,

osallistamisen ja aktivoimisen tukena.
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6 POHDINTAA

Muutoksen mallintaminen on haastava tehtava jo pelkastdan siitdkin syystd, ettei erilaisiin
muutostilanteisiin - soveltuvaa mallia  yksinkertaisesti ole olemassakaan. Muutostilanteet
ovat aina erilaisia, vaikka niihin usein siséltyykin samantyyppisid vaineita. Toisaalta taas
muutoksen lapikédyminen ilman mink&énlaista mallinnusta voi kéaytanndssa olla mahdo-
ton tehtdvd. Muutoksen lapikdyminen ja johtaminen on haastava tehtava ja ilman etuka-

teissuunnitelmaa sen onnistuminen on hyvin epévarmaa.

On selvé, ettd laadukkaasti lapiviety muutos vaatii hyvaa esimiestyota ja aktiivista muu-
toksenjohtamista. Muutoksen lapivieminen vaatii ammattimaista otetta organisaation joh-
dolta ja esimiehiltd. Onnistunut muutos vaatii myds sitd, ettd kaikki organisaatiossa tyos-
kentelevat kytketdan aktiivisesti osaksi muutosta. Aloin pohtimaan keinoja, joilla tydn-
tekijat saadaan aidosti mukaan aktiivisiksi muutoksentekijoiksi ja tulin siihen lopputulok-
seen, ettd valmentavalla esimiestyollda voidaan parhaimmillaan edesauttaa muutoksen to-
teuttamista. Taman ohella vuorovaikutuksen tehostaminen organisaatiossa on valtama-
tontd. Muutoksen eri vaiheet ja niihin liittyvat reaktiot tulee tunnistaa ja toisaalta myos

hyvéksya.

Luonteva jatkokehittdmiskohde hankkeelleni olisikin tutkia sitd kuinka paljon valmen-
tava esimiestyd vaikuttaa tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittymiseen. Toisin sanoen
olisi mielenkiintoista tutkia sitd voiko tyon tuottavuus lisdéntyd valmentavan esimiestyon
ansiosta tyohyvinvoinnin kuitenkin parantuessa.  Edellytykselle télle on varmastikin se,
ettd valmentava esimiestyd on aidosti organisaation toimintatapana. Taméa edellyttéisi jat-
kuvaa valmennusta esimiehille ja totta kai valmentavan tyOyhteison tietoista kehittdmista.
Téaméan ohella valmennus pitdisi raamittaa entistd tiukemmin ja tehdd siitd aidosti osa
osaston toiminnan vuosikelloa. Olisi mielenkiintoista tutkia myds sitd voidaanko valmen-

tavalla esimiestyolla sitouttaa henkilostod entistd vahvemmin organisaatioon ja lisata tyy-

tyvéisyytta.

Asianhallinnan kayttoonoton jalkeen korvausosaston ja koko organisaation toiminnassa
on tapahtunut paljon huomattavasti suurempiakin muutoksissa. Tapiola on fuusioitu-
massa Lahivakuutuksen jélkeen ja yritykset muodostavat yhdessd LahiTapiolan. Muutok-

sen mittakaava on todella suuri kahden organisaatiokulttuurin yhdistyessa. Muutoksessa
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on lukuisia eri tasoja, joista erddnd voidaan mainita vaikkapa erilliset tietojarjestelmat.
Uskon tiettyjen muutokseen liittyvien lainalaisuuksien vaikuttavan erilaisissa ja eriko-
koissa muutoksissa. Korkealaatuisen muutosviestinndn merkitys korostuu jatkuvasti fuu-
sioitumisen yhteydessa. Tamadn ohella jatkuva vuorovaikutus henkiloston ja johdon va-
lilla on aidosti tdrkedd. On tarkedd, ettd henkildstolle annetaan mahdollisuus paasta kes-
kustelemaan tuntemuksistaan liittyen muutokseen. Valmentavan esimiestydon keinoilla
voidaan varmasti lisatd tatd vuorovaikutuksen méarda ja toisaalta kehittdd yhteistyota,
tydsséd onnistumisen mahdollisuuksia, tavoitteellisuutta ja tavoitekeskeisyyttd, jonka mer-

Kitys korostuu entisestddn suurten muutosten aikana. (Liite 5).

Taméan opinndytetyon tekemisen aikana on organisaatiossa, jossa tyOskentelen, tapahtu-
nut paljon. Tapiola on fuusioitumassa L&hivakuutuksen kanssa ja kdytanndsséd huomat-
tava osa vuodesta 2012 onkin kulunut fuusioon tahtaavassa integraatiotydssa. Fuusiotydn
aikana muutoksen johtamiseen liittyvdt moninaiset haasteet ovatkin tulleet organisaa-
tiossa tutuksi. Kun valitsin opinndytetyoni aiheeksi muutoksenhallinnan ja mallinnuksen
tekemisen muutokselle, en olisi uskonutkaan kuinka suuri muutos on tulossa aina nurkan
takana. Koska itse tydskentelen operatiivisissa esimiestehtévissd, oli opinndytetydn aihe
minulle hyvin [&heinen. Uskon siihen, ettei muutosta voi mallintaa, mutta ettd muutoksen
lapikdymiselle voidaan organisaatiossa rakentaa raamit, joiden awulla muutosta voidaan

viedd lapi tiettyjen rakenteiden ja mallien sisalla.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset timiléisille asianhallinnan kayttoonotosta.

e Saitko riittdvasti tietoa ennen asianhallinnan koulutuksia

e Miten koulutukset sujuivat

e Miten asianhallinnan kéyttédnotto sujui

e Mika olisi voinut mennd toisin?

e Millaisia ajatuksia sinulla oli asianhallinnan kayttoonottoon liittyen

e Saitko riittavasti tietoa asianhallinnan kayttdonotosta kehityshankkeen aikana
e Millda tavoin olisit toivonut saavasi tietoa kehityshankkeen etenemisesta?

e Kauinka asianhallinnan ké&yttoonottokoulutus sujui?

e Onko sinulle selvdd keneltd saat apua ja tukea asianhallinnan k&yttoon littyviin

ongelmiin ja haasteisiin
e Oletko saanut apua tarvittaessa asianhallinnan k&ytdssa?
e Mitkd asiat takaavat onnistuneen muutoksen?
e Miltd ajatus muutoksesta tuntuu?
o Mika estdd onnistuneen muutoksen

e Oliko muutos onnistunut?
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Liite 2. Haastattelukysymykset tiimin jasenille esimiestyén merkityksestd muutoksessa

e Mitd odotat esimiestydltd muutostilanteessa

o Mik& on esimiestyon tarkein tehtdvd muutostilanteessa
e Millaista on hyva esimiestyo

e Millaista on hyvd muutosjohtaminen

e Milla keinoin muutos onnistuu?
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Lite 3. Kysely asianhallinnan kéyttdonottokoulutuksista

Kysely asianhallinnan kéyttdénottokoulutuksesta

Kysymykset:

Arvio kouluttajan rooli koulutuksessa a) asiaosaamisen b) kouluttajaosaamisen tiimoilta
Arvioi koulutuksen a) sisaltd b) toteutus

Vapaat kommentit

Vastaa kysymyksiin seuraavan asteikon mukaisesti:

5 = kiitettdva 4= hyva 3= tyydyttdvd 2= vélttdva 1= heikko
Vastaukset:

1.a)

1.b)

2.a)

2.b)

3:




Liite 4. Malli ty6tunneille

Valmentaja:

Esimiehen tarjoama oikea-aikainen
tuki

Tavoitteellisuus

Laadunvarmistus

Laadunvarmistuksen tekeminen yh-
dessd, kuunnellaan yhdessa asiakas-
puhelu tai analysoidaan sahkdisesti

lahetetty asiakasviesti

Valmennusosio:
GOAL
REALITY
OPTIONS

WILL

Kontrollipiste tavoitteiden saavutta-

miseen

Valmennettava:

Valmennettavan aktiivinen rooli

Mika on tilanne tavoitteiden suhteen

Laadunvarmistuksen tekeminen yh-

dessa

kuuntelemalla yhdessa asiakaspu-
helu tai analysoimalla sahkdisesti la-
hetetty asiakasviesti, reflektointi

Valmennusosio:
Paamaara, mita tavoitellaan
Mika on tilanne talla hetkella?

Milla keinoin haluttuun lopputulok-
seen paastaan

Tavoitteisiin sitoutuminen

Mika on tilanne talla hetkella?
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Liite 5. Esimiehen tyokalu tydtunneille

Kehitystavoitteet:

Yhteistyo Tydssa onnistuminen
* Yhteistyo ja « Tyon tavoitteet
vuorovaikutus  Palaute, kannustaminen,
» Tasapuolisuus motivointi
tyonjaossa * Yhteistyo
Tyon edellytykset Oma osaaminen ja kehitys
 Omantyon johtaminen * Osaamisen kehittyminen
« Tyosuhdetaidot * Oman kehityssuunnitelman
« Tyohyvinvointi mukainen kehittyminen

« Edenneet asiat

LahiTapiola-ryhma/ Mirkka Raninen
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