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Tiivistelma

Opinnadytetyon tavoitteena oli kehittaa valmentavaa esimiestyéta LahiTapiolan asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuk-
sessa. Kehittamisen kohteena oli valmentava muutosjohtaminen, jota hyvaksi kayttden LahiTapiolan uudistuva
strategia saataisiin elavaksi asiakas- ja vakuutuspalvelun organisaatiossa. Yrityksissa toimintaymparistét ovat
murroksessa, tulevaisuustrendien, tulevaisuuden tarpeiden ja asiakasodotusten myétd. Toimintaympariston ja
ty6eldman murros haastavat myos yritysten strategiat. Strategian on pystyttavd muuttumaan maailman mukana.
LahiTapiolassa strategian implementoinnin keinona ja muutosjohtamisessa kaytetdan valmentavaa esimiestyota.
Ty6ssani kasittelen organisaation valmentamisen nykytilan kuvaamisen kautta sen kehittamista LahiTapiolan ryh-
man strategisten uudistamisen ja muutosten onnistuneen Iapiviennin tarpeita ajatellen. Taman lisaksi tutkimuk-
sen avulla oli tarkoitus selventda organisaation sisdisia valmentamisen rooleja ja vastuita. Tutkimuksen yksi osa
on selvittda myds millainen rooli ja strategiakuva on asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksessa osana LahiTapiolan
elamanturvastrategiaa.

Valmennuskulttuurin nykytilan pohjalta on tarkoitus aloittaa tarvittavia muutoksia esimiestyéhon niin, etté LahiTa-

piolan strategiaa saataisiin kohdeorganisaatiossa toteutettua parhaalla mahdollisella tavalla.

Tutkimusstrategiaa pohtiessani valinnaksi muodostui toimintatutkimus kehittamistydn keinoksi. Toimintatutkimus
kohdistuu I&hinna ihmisiin, mutta kehittamistyon kohteena voivat olla myds toiminnot ja prosessit. Tiedonkeruu-
menetelmat pohjautuvat tydssani laadulliseen tutkimusotteeseen. Kuvaan toimintatutkimuksessani tydni etene-
mistd vaihe vaiheelta, Idhinnd tutkimuspaivakirjatyyppisesti. Tutkimuksella ei ollut tarkoituskaan hakea satapro-
senttista valitonta muutosta. Tavoite oli saada aikaan kehittymisté ja kdyttdytymisen muutosta haluttuun suun-
taan. Asettamiini tutkimuskysymyksiin sain suurelta osin vastaukset tai ainakin sain asioita eteenpain.
Opinndytety6n teoriaosuudessa késitellaén tutkimuksen kannalta olennaisia aiheita: strategia, tulevaisuustrendit,

kulttuurimuutos, muutosjohtaminen, esimiestyd ja valmentava esimiestyo.
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The goal of my thesis was to develop coaching management in the Customer and Insurance Services Center in
LocalTapiola. The focus was on coaching change management, which is needed to deliver LocalTapiola's renew-
ing strategy in the customer and insurance organization. Business environments are constantly changing, with
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in general challenge the strategies of companies. Strategy must be able to change within a changing world. In
LocalTapiola coaching management is used as a way to make renewal changes and the company’s strategy real-
istic.

In my thesis work I am handling the current state of coaching in the organization and how to develop it from Lo-
calTapiola Group's view. The purpose of this study was to clarify the organization’s internal coaching roles and
responsibilities. One part of the study also explores the role and strategic image of the Customer and Insurance
Services Center as part of LocalTapiola's Life Security strategy.

The goal is to start beneficial changes to coaching management from the foundation of the current state of
coaching culture so that the LocalTapiola’s strategy can be accomplished in the best possible way in the target

organization.

I chose action research as a research strategy. Action research is mainly about people but operations and pro-
cesses can also be target for development. The data collection methods are based on a qualitative research ap-
proach. In my action research, I describe the progress of my work step by step mainly in the form of a research
diary. The study is not intended to seek a hundred percent immediate changes. The goal was to achieve develop-
ment and changes in behavior to the wanted direction. I mainly got answers to the research questions or at least
I got the changes moving forward.
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JOHDANTO

Yrityksissa toimintaymparistét ovat murroksessa, tulevaisuustrendien, tulevaisuuden tarpeiden ja
asiakasodotusten myota. Vakuutusalan murros nakyy siing, etta perinteiset vakuutuksia myyvat va-
kuutusyhti6t eivat enaa parjaa pelkastaan silla. Asiakaskayttdytymista muuttaa lisdantyva ymparisto-
tietoisuus, vaeston vanheneminen, elintason nousu ja globalisaatio. Néma trendit kiihdyttdvat muu-
tosta ja lisaavat liiketoimintojen monimutkaisuutta. Ne haastavat myds yritykset uudistamaan toi-

mintojaan nopeammin kuin aiemmin. (Hamaldinen, Maula ja Suominen 2016, 1-2.)

Tulevaisuustutkija Pélésen mukaan (2018, 2019) tyéelaman murros, digitalisaatio, tekodly ja tiedolla
johtaminen tuovat omat tarpeensa ja haasteensa tulevaisuuteen. Tulevaisuudessa tarvitaan uuden-
laista ajattelua kaikilta tyontekijatasoilta ja uteliaisuutta oppimiseen uudistuvan tulevaisuuden
osalta. Tydelamassa tarvitaan tulevaisuudessa rohkeutta ja ennakkoluulottomuutta, mutta myés oi-
keanlaista osaamista. Ennen tyontekijoiden osaamisessa arvostettiin loogista paattelykykya, komp-
leksista ratkaisukykya ja analyyttisia taitoja, mutta tulevaisuudessa tarvitaan erilaisia kompetensseja
tyossa. Digitaalisen murroksen kautta, koneet hoitavat enemman toita, joissa tuollaisia ominaisuuk-
sia tarvitaan. Ihmisten tulee erottua koneiden tekemasta tydsta ja heiltéd odotetaan jatkossa osaa-
mista tarinan kerronnassa, ihmiseltd ihmiselle kommunikaatiota auttamalla asiakkaita ymmartamaan
tarpeensa turvallisemman eldman osalta. Ihmisten ty6panos siirtyy enemman inhimillisempaan
suuntaan. Asiakkaat arvostavat intohimoisesti ja empaattisesti ajattelevaa asiakaspalvelua tulevai-
suudessa. Tarvitaan ketteria toimintamalleja, taitoja toisen oppimaan auttamisessa ja uudistuvia
johtamiskaytantdja, jotta ndissa asioissa voidaan kehittya. Laadukas johtajuus ja uudistuva esimies-
tyo ovat keinoja, joilla voidaan hyddyntaa paremmin henkilostdon kykya oppia uutta ja sitd kautta

voidaan saada merkittdvaa kilpailuetua.

“Loppujen lopuksi on térked muistaa, ettei meistd tule sellaisia, joiksi meidat on tarkoitettu, mikali
pysymme sellaisina kuin olemme.”

-Max De Pree

Toimintaympariston ja ty6eldmdn murros haastavat myos yritysten strategiat. Strategian on pystyt-
tdva muuttumaan maailman mukana. Strategiaa tulee myos tuoda lahemmas inhimillisempaa ajatte-
lua, eika olla yhta vaikeaselkoista kabinettipuhetta kuin aiemmin — sen tulisi puhutella ihmisia. On-
nistuessaan hyva strategia luo innostavalla tavalla yhteistd pdamaaraa ja yrityksen identiteettia. Kun
strategia ndhdaan ihmisten tekeméana kaytantdna, on silla erilaisia uudistumisen mahdollisuuksia
kuin aiemmin vitriineissa polyttyvilld strategiakasikirjoilla. Tama tuo strategiselle johtamiselle myos
uudelleen maarittdmisen tarpeita ja sen tulee olla osa organisaatioiden johtamista seka kulttuuria.
Strategisen ajattelun tarve ei kuitenkaan katoa, vaikka nakemyksen strategia sisallgista ja johtami-
sesta muuttuvatkin (Vataja 2015). Perinteiset arvoketjut tulevat muuttumaan myos tulevaisuudessa.
Yritykset saavat arvoa sieltd mista sitd ei ole ennen saatu. Tamankin vuoksi tarvitaan teravaa strate-

gista ajattelua ja hyddyntaa tulevaisuuden mahdollisuudet. Perinteiset strategiaopit ja tytkalut saat-
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tavat tuntua hitailta, ja liiketoimintaa tulisi uudistaa menestykseen uudistuvilla keinoilla. Talla on vai-
kutuksensa myos strategisiin valintoihin. Vakuutustoimialalta I16ytyy yha enemman monialapalvelu-
yrityksia ja sitd kautta kokevat suuria muodonmuutoksia. Strategian toimeenpano onkin tdman
vuoksi enenevdssa maarin kulttuurin muutoksen johtamista. Tulevaisuuden muutokset ovat arvaa-
mattomia ja osin myds mahdottomia ennustaa. Sen vuoksi on parasta ennakoida ja varautua mah-
dollisuuksien mukaan kehittamalld organisaatiota etukenossa joustavaksi ja nopeaksi oppimaan. Or-
ganisaatiokulttuurin vahvuus ja muuntautumiskyky ovat digiajan menestyksen elementtejd, joihin

yrityksella on itsellddan mahdollisuus vaikuttaa. (Hdmaldinen ym. 2016, 2-3.)

Opinndytetyoni aihe sai alkunsa loppuvuodesta 2017. Tydskentelen LahiTapiolassa, asiakas- ja va-
kuutuspalvelukeskuksessa Kuopiossa. Olen tydskennellyt samassa organisaatiossa maaliskuusta
2015 alkaen kehityspaallikkdna erilaisten tehtavien ja vastuualueiden parissa. Lokakuussa 2017 vas-
tuutehtdvani muuttui liiketoiminnan kehittajaksi. Pdavastuualueeni kehitystehtavassa on strategisten
muutosten Iapiviennin tukeminen. Perehtyessani uuteen tehtavaani ja vastuualueeseeni, sain tie-
tooni yhtiéryhman uudistamisen tarpeet ja sitd kautta tiedostin tarpeet myds omassa organisaatios-
sani. Tasta ja yllakuvatuista tulevaisuuden tydelaman murroksesta seké LahiTapiolan uudistuvan
strategian muutostarpeista, syntyi tarve tutkia ja tutustua mielenkiinnolla lisad oman organisaation
tilaan ja kykyyn ottaa vastaan seka olla mukana uudistumisessa. Keskusteltuani esimieheni kanssa
aiheesta, syntyi ajatus, etta tésta voisin tehda myo6s opinndytetyoni. Tama kehittémistehtava vastaa
hyvin my6s ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydn odotuksiin siitd, ettd tyon tulee olla ty6-
elamalahtdinen ja tyéelamaa kehittava tyo, jossa tuotetaan uutta tietoa ongelmien ratkaisemiseksi ja

kehittdmishaasteisiin vastaten. (Savonia-ammattikorkeakoulu 2012, 4.)

Tarkastelen tyoni viitekehyksen kautta uudistuvan strategian ldpivientia ja kulttuurin uudistamista

muutosjohtamisen sekd valmentavan esimiestydn avulla alla olevan kuvan mukaisesti (kuva 1).

Eldmanturvayhtio
Toimintaa

ohjaava

uudistuva

strategia

Uudistuminen muutosjohtamista ja valmentavaa

esimiestyota apuna kayttaen

Perinteinen vakuutusyhti®

KUVA 1. Muutosmatka perinteisestd vakuutusyhtiostd Elamanturvayhtioksi muutosjohtamista ja val-

mentavaa esimiesty6td apuna kayttaen.
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Tutkimusstrategiaa pohtiessani valinnaksi muodostui toimintatutkimus kehittamistydn keinoksi. Toi-
mintatutkimus kohdistuu I&hinnd ihmisiin, mutta kehittémistyén kohteena voivat olla my6s toiminnot
ja prosessit. Tiedonkeruumenetelmat pohjautuvat tydssani laadulliseen tutkimusotteeseen. (Kana-
nen 2014, 20-24.) Oma roolini tutkijana on ymmartaa haastattelujen ja kyselyjen avulla paremmin
organisaation nykytilaa, ja kehittaa sita erillisilld toimenpiteilla yhdessa johtoryhman ja kohdehenki-
I6iden kanssa. Toimintatutkimuksella halusin selvittda myds millainen rooli ja strategiakuva on asia-
kas- ja vakuutuspalvelukeskuksessa osana LahiTapiolan elamanturvastrategiaa. Valittu elamanturva-
strategia suunta ja asiakaskeskeinen uudistumistarve edellyttad, ettd myos AVPK organisaatiolla tu-
lee olla tiedossa selkea tulevaisuuden paamaara, toiminnan merkitys ja strategiset valinnat. Muutos-
johtamisen keinona on tarkoitus hyddyntaa valmentavaa esimiesty6td. Tarve oli my6s selkiyttaa val-
mentamiseen osallistuvien henkildiden rooleja ja vastuita AVPK:ssa.

1.1  Opinnaytetyon aihe ja tavoitteet

Opinnaytetytni tavoitteena on toimintatutkimuksen avulla kehittda valmentamista LahiTapiolan asia-
kas- ja vakuutuspalvelukeskuksessa (=AVPK) muutosjohtamisen tueksi. Ty6ssani kasittelen organi-

saation valmentamisen nykytilan kuvaamisen kautta sen kehittdmistd LahiTapiolan ryhman strategis-
ten uudistamisen ja muutosten onnistuneen lapiviennin tarpeita ajatellen. Haluan ty6ni avulla kehit-

taa valmentamista hyddyntden alla olevia tutkimuskysymyksia:

1. Millaista valmentamista tarvitaan, jotta uudistaminen ja muutos on mahdollista toteuttaa
onnistuneesti?

2. Millaista valmentavaa kulttuuria AVPK:ssa halutaan toteuttaa?

3. Millaisia uudistuksia tarvitaan nykytekemisessa esim. osaamisessa, rooleissa, vastuissa, jotta
uudistaminen on mahdollista?

4. Miten muutosta hallitaan ja johdetaan?

Muutosjohtamista tullaan tarvitsemaan hyvin vahvasti strategisten uudistusten onnistuneessa lapi-
viennissd. Vanhastaan minulla oli tieto siitd, ettd johto ja esimiehet ovat avainroolissa muutoksen
tuloksellisesta lapiviennista. Lisaksi kokemuksesta tiesin, ettd valmentava esimiestyd on yksi merkit-
tava johtamisen muoto edistdmddn muutosjohtamista. Oma mielikuvani oli, ettei nykyinen valmen-
tava johtamisen maara tai laatu ollut tavoitteeseen ndhden riittavaa. Toisaalta minulla oli myos
tunne, ettd maapera ei ollut riittdvan hedelmallinen viemaan muutoksia lapi. Tuli tunne, ettéd haluisin
varmistaa, ettd haluammeko organisaatiossamme johtaa muutosta vai ajautua muutokseen nykyi-

sella mallilla.

Tavoitteena on kehittdd valmentavaa johtamista, jotta strateginen muutos saadaan onnistumaan
LéhiTapiolan asiakas-ja ja vakuutuspalvelukeskuksessa. Kuten kuva 2 kuvaa, kehittamisen ldhtokoh-
tana on selvittda valmentavan esimiestydn nykytila (kuva 2) LahiTapiolan AVPK:ssa (asiakas- ja va-

kuutuspalvelukeskuksessa). Valmennuskulttuurin nykytilan pohjalta on tarkoitus aloittaa tarvittavia
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muutoksia esimiestydhon niin, ettd LahiTapiolan strategiaa saataisiin kohdeorganisaatiossa toteutet-

tua parhaalla mahdollisella tavalla. Toimintatutkimuksen yksi osa on selvittda myds millainen rooli ja

strategiakuva on asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksessa osana LahiTapiolan elamanturvastrategiaa.

Nykytilasta tavoitetilaan

Toimenpiteet

Nykytoimintojen kehittimisen kautta

wttdme tavort
kohti tavotetilsa Kehittdmisen pistavoitteen

asettaminen/tavoitetis

Nykytilan kuvaus
* Kehittdmiskohteiden tunnistaminen
* Tavoitteiden asettaminen
*  Seurants

Tavoitteiden saavuttaminen ja jaticuva
parantaminen

KUVA 2. Kuva, josta kaikki lahti liikkeelle

LahiTapiolan strategiakausi 2016-2018 oli meneilldan ja strategia seka visiot yhtioryhma tasolla olivat
selvat. Aloittaessani uuden tehtavani ymmarsin, ettei asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen osalta
ollut selkeasti maariteltya organisaatiotasolle vietya strategista “isoa kuvaa” eli tavoitetilaa. Tavoiteti-
lan maarittely yhdessa asiakas- ja vakuutuspalvelun johtoryhmassé oli yksi osa toimintatutkimustani.
Ty6skenneltyani jo aiemminkin samassa organisaatiossa, olin tehnyt havaintoja, etta nykyinen esi-
miestyd ja valmentamisen taso eivat vastaa niita tarpeita, joita tarvitaan muutosten Iapiviennissa.
Toimintatutkimuksen avulla minun tuli selvittdd myos esimiestydn ja valmentamisen nykytila, jotta
sitd voidaan kehittaa haluttuun suuntaan. Nykytila selvityksen ja tavoitetilan rakentamisen jalkeen
seuraava tavoite oli suunnitella keinoja ja toimenpiteitd tavoitetilaan paasemiseksi yhdessa tutkimuk-

sen kohteena olleiden henkildiden kanssa.

Osana tuota tavoitetta oli myds selkiyttda valmentamiseen osallistuvien henkildiden rooleja ja vas-
tuita. Organisaatioilla ja esimiehilld on tunne siitd, etta jotain tarvitsisi tehda, jotta paamaarat tavoi-
tetaan. Aika ajoin on hyva tarkastella ja kirkastaa kaikkien roolit, jotta strategiatyd voi edetd suunni-
tellusti. Selvennetyista rooleista on hyva viestia myds henkildstolle, koska se viestii omalta osaltaan
sitoutumista ja halusta onnistua strategiatydssa. (Suominen, Karkulehto, Sipponen ja Hdmaldinen
2009, 168.)
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1.2 Opinndytetydn rakenne ja teoreettinen viitekehys

TULEVAISUUSTRENDIT

VAIKUTTAVAT UUDISTUVAAN MUUTOSIOHTAMISELLA ESIMIESTYON TULEE PYSYA
STRATEGIAAN JA SEN KULTTUURIMUUTOKSEEN MUKANA MUUTOKSESSA
IMPLEMENTOINTIIN

Tulevaisuuden Muutosjohta-
trendit minen

ahiTapiolan
strategia Valmentava
esimiestyo

Strategia-
viestinta

KUVA 3. Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellyt asiat

Opinndytetydni tavoitteena on kehittaa esimiestyéta. Taustoitan ymmarrysta uudistamiselle ja minka

vuoksi sita tulisi kehittda ylla olevista nakdkulmista (kuva 3).

Johdantoluvussa taustoitan tulevaisuustrendien ja ty6elamamurroksen tuomia tarpeita peilaten stra-
tegian rakentamiselle ja toimintakulttuuriin uudistamiselle. Téman liséksi johdannossa olen maaritel-
Iyt tybni tavoitteen, tutkimusongelman ja —kysymykset. Johdantoluku uudistamisen tarpeesta on
taustoitusta toisen luvun strategian avaamiselle yleisesti ja LahiTapiolan osalta. Kyseinen luku kasit-
telee LahiTapiolan uudistuvaa strategia ja kasittelee strategiaviestinnan tarkeytta yhtena osana esi-
miesty6td. Kolmannessa luvussa kasittelen strategian mukanaan tuomaa tarvetta muuttaa myds yri-
tys- ja tydyhteisdkulttuuria. Muutosjohtamista tarvitaan kulttuurimuutoksen onnistumiseen. Neloslu-
vussa avaan itse esimiesty6ta ja sitd, miten valmentava esimiestyd on yksi esimiehen rooli muiden
joukossa seka minka vuoksi sen roolin kayttdminen on tarkeda strategian implementoinnissa ja kult-
tuurin uudistamisessa. Tutkimuksen tausta, tutkimuskysymykset ja valittu tutkimusmenetelma sel-
vidvat luvusta viisi. Kuudennessa luvussa kuvaan tutkimuksen toteuttamisen vaihe vaiheelta. Johto-
paatds- ja pohdintaluvuissa arvioin tutkimusta kokonaisuutena ja siind onnistumista seké tarkastelen

ajatuksiani seuraavista kehittamisen nakdkulmista.
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1.3 Toimintatutkimuksen kohdeorganisaatio

LahiTapiola

LahiTapiola-ryhma on keskindiseen yhtiomuotoon perustuva asiakkaiden omistama yhtiéryhma. Yhti-
0ssa palvellaan henkild-, maatila-, yrittdja-, yritys- ja yhteisdasiakkaita. Omistaja-asiakkaita yhtidssa

on noin 1,6 miljoonaa.

Yhtioryhma koostuu 20:sta alueellista keskindisestd vakuutusyhtidstd, valtakunnallisesta LahiTapiola
Vahinkoyhtitsta, LahiTapiola Palveluyhtiostd, LahiTapiola Henkiyhtiostd, LéhiTapiola Varainhoidosta
seka LahiTapiola Kiinteistdvarainhoidosta. LahiTapiolan asiakkaiden pankkina toimii S-Pankki, josta
LahiTapiola omistaa 23,5 prosenttia. Terveyden ja hyvinvoinnin strategisena kumppanina toimii Pih-
lajalinna, josta LahiTapiola omistaa 23,4 prosenttia. LahiTapiolan henkiléstdmaara on noin 3 400,

josta puolet tyoskentelee alueyhtidissa. (LahiTapiola, Tietoa LahiTapiolasta.)

Asiakas- ja vakuutuspalvelukeskus

Organisaatio, jossa toimintatutkimuksen toteutin, on LahiTapiola Palveluyhtién Asiakas- ja vakuutus-
palvelukeskus (= AVPK) (kuva 4). AVPK:n tehtdvan on tarjota ja myyda palveluita ryhman sisalla
alueyhtidille seka muille asiakasyhtidille. AVPK:n tehtdvana on auttaa ndita onnistumaan omissa ta-
voitteissaan. AVPK:ssa myytdvia palveluita ovat muuan muassa in- ja outbound asiakaspalvelu kai-
kissa eri kanavissa, esimerkiksi chatissa ja muissa sahkdisissa kanavissa. AVPK tarjoaa liséksi sisdista

tukea asiakasyhtidille.

Johtaja

Analyytikko Kehityspaallikko

Palvelujohtaja Palvelujohtaja

Palvelupaallikks Palvelupaallikko Palvelupaallikko Palvelupaallikko

Palveluneuvoja Palveluneuvoja Palveluneuvoja Palveluneuvoja
OKE OKE (0] 43 OKE

Palveluneuvoja Palveluneuvoja Palveluneuvoja Palveluneuvoja
(n. 15) (n. 15) (n. 15) (n. 15)

KUVA 4. Esimerkkikuva kohdeorganisaation organisaatiorakenteesta
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AVPK toimii neljalla paikkakunnalla — Kokkolassa, Kuopiossa, Espoossa ja Tampereella. Yhteensa
nailla paikoilla toimii n. 150 hléa. AVPK:n johtoryhma muodostuu johtajasta, palvelujohtajista, ana-
lyytikosta ja kehityspaallikosta. Operatiiviseen johtoryhmaan kuuluvat palvelujohtajat ja palvelupaal-
likdt. Tutkimuksen kohteena olivat organisaatiossa kaikki valmennus- ja esimiestyéta tekevat henki-
I6t, kuvassa nelja merkityt positiot. Tutkimukseen osallistui yhteensa 10 palvelupaéllikkéa, 3 palvelu-
johtajaa, 1 johtaja ja 13 osaamisen kehittajaa.

Organisaatiossamme toimii esimiesten - palvelupaallikdiden tiimeissa valmentajaroolisia henkildita.
Heidan perustehtdvansa on palveluneuvojan tehtdva asiakaspalvelussa ja tdman lisaksi he toimivat
kouluttajina substanssiasioiden osalta esimerkiksi perehdytyksessa ja ajantasatiedon yllapidossa.
Heita kutsutaan organisaatiossa tehtavanimella osaamisen kehittajat (= Oket). Tulen kdyttamaan
tatad lyhennysta myds opinndytetydssani.
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2 TULEVAISUUSTRENDIT VAIKUTTAVAT UUDISTUVAAN STRATEGIAAN JA SEN IMPLEMENTOINTIIN

Tassa luvussa on tarkoitus tutkia strategiaa kasitteena ja sen viestimista teorian valossa, miten Lahi-
Tapiolassa on toimittu strategiaa uudistettaessa ja mita viestinnallisia toimenpiteita tarvitaan, jotta

uudistuva strategia saadaan onnistuneesti implementoitua.

Kuten jo johdantoluvussa kavi ilmi, toimintaymparistot tydelamassa muuttuvat yha nopeammin. Di-
giaikana strategiatyon aikajanne nopeutuu ja reagointiaika lyhenee. Strategiassa on aina kyseessa
valinnoista, mita tehdaan tulevaisuudessa ja mita jatetdan tekemattd. Tarkkoja tavoitteita tekemi-
selle on vaikea asettaa pitkiksi ajoiksi, joten strategiaa tulisi paivittaa tiheammalla syklilla ja sen pi-
taisi olla agendalla seké puheissa saanndllisen useasti. Yrityksille tdma tarkoittaa syvallistd pohdintaa
strategian luontivaiheessa, mihin keskittya muuttuvassa tilanteessa, halutaanko hakea uuttaa osaa-
mista ja jalansijaa uusilla urilla ja tarvitaanko nykyisia likketoimintoja tulevaisuudessa vai pitaisik
kehittda joitain uusia rinnalle. Uudistettaessa strategiaa kannattaa pohtia myds onko jarkevaa tar-
jota asiakkaille kaiken aikaa proaktiivisesti uusia tuotteita ja palveluita vai odottaa, ettd asiakkaat
alkavat niita kysella itse. Proaktiivisella toiminnalla on alkuun liiketoiminnassa heikentava vaikutus,
mutta maksaa itsensa todenndkdisesti takaisin tulevaisuudessa kasvaneiden asiakasmaarien vuoksi.
(Hamaldinen ym. 2016, 34-37.)

Strategia on maailman vanhimpia organisaatioiden johtamisen kasitteita. Strategia ei ole maaranpaa
eika ratkaisu. Se ei ole ongelma, joka on ratkaistava. Se on matka, joka tarvitsee jatkuvaa, ei ajoit-
taista johtamista. On ymmarrettéva toimialan kilpailuvoimat (Montgomery 2012, 25.) Strategia vas-
taa yksinkertaisuudessaan kysymykseen, mita meidan pitdisi tehda, jotta menestymme tulevaisuu-
dessa. Se luo yhteisen suunnan, jota seuraamalla organisaatio kasvaa ja kehittyy. (Hamaladinen ja
Maula 2004, 16.)

Strategiaa kasitteena on hankala avata vain yhdelld maaritelmalld. Kamensky on kirjassaan maaritel-

Iyt sen kolmen eri ndkdkulman kautta.

1. Strategia on yrityksen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta
» lahtdkohtana on muuttuva maailma
> strategia sisdltaa tavoitteet ja toimintalinjat
> yrityksessa toteutetaan tehdyn strategiset valinnat yhdessa
2. Yritys hallitsee strategian avulla ymparistoa
> yritys sopeutuu ymparistdn muutoksiin
> yritys muokkaa ja vaikuttaa ymparistdonsa
> yritys valitsee strategiallaan oman toimintaymparistonsa
3. Yritys hallitsee strategian avulla ulkoisia ja sisdisia tekij6ita seka niiden valisia vuorovaiku-
tussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamisen tavoit-

teet voidaan saavuttaa. (Kamensky 2014, 13-20.)
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Yrityksiltd puuttuu yleisesti strategiastaan sen ydinviesti. Kurkilahden ja Aijén artikkelissa (2014)
strategiasta tulisi selvitd se, miten se erottuu kilpailijoistaan. Yritysten strategioissa menevat usein
tavoitteet ja itse strategia sekaisin. He viittaavaa kirjoituksessaan professori Richard Rummeltin kri-
tiikkiin strategioiden puutteista: "Yritysjohtajat suoltavat iskulauseita ja korkealentoisia tavoitteita, ja
kutsuvat sita strategiaksi”. Strategiaan tarvitaan konkretiaa toiveajattelun sijaan. Tidstrom (2018)
kirjoittaa samasta aiheesta, ja on sitd mieltd, etta strategiat ovat usein myds lilan monimutkaisia.
Sen tulisi vastata kysymykseen mita yritys tekee ja miten, ja antaa toiminnalle suunta ja kdytdnteet
sen arkiseen toteuttamiseen. (Kurkilahti ja Aijé 2014, Tidstrém 2018.) Strategiaa ei voida kéytan-
nossa toteuttaa, jos sita ei ymmarreta eika sitd saa muovailtua kdytannén toimenpiteiksi. Vaikka
strategia on suunniteltu yrityksen johdossa, organisaation ylareunassa, sen toteutuminen tapahtuu
organisaation alareunassa. (Speculand 2009.)

Strategia voidaan nahda myds organisaation toimintaa ohjaavana tekijana. Se on johdon ja hallituk-
sen valinen sopimus ja valinta siitd, mihin suuntaan yhtiété halutaan vieda. Strategian kautta maari-
telladn organisaatiolle toimintatavat, tarkeat asiat ja tavoitteet. Naiden pohjalta laaditaan toiminta-

suunnitelmat ja henkil6kohtaiset tavoitteet henkildstélle. (Suominen ym. 2009, 25.)

Yritys, jolla on useita eri liilketoiminta-alueita, tarvitsee konsernistrategiaa. Konsernistrategian eli yri-
tyksen strategia tulee olla enemmaén kuin kaikkien sen liiketoiminta-alueiden summa. Toinen nimitys
konsernistrategialle on ryhmatason strategia. Tata nimitysta kdytetaan myos LahiTapiolan strategi-

asta. Konsernistrategiasta tulee selvita vastaus alla oleviin kysymyksiin:

> Miksi olemme olemassa, mika on tahtotilamme ja mika on toimintaperiaatteemme
Yrityksella tulee olla maariteltynd elamantehtava eli toiminta-ajatus, keskeisimmat

strategiset tavoitteet visio seka arvot

> Mita liikketoimintoja meilla on ja millaiset painoarvot niilla on
Yrityksella on tiedossa madritellyt bisnesalueet seka niiden nykyinen asema ja tulevai-
suuden nakymat
> Miten liiketoimintoja johdetaan, jotta konserni olisi enemman kuin naiden liiketoimintojen
summa
Yrityksella on selked organisaatiorakenne, tieto resursseista ja johtamistavoista, osaa-
misesta seka kulttuurista. (Kamensky 2014, 23.)

Tidstdmin mukaan (2018) strategian rakentaminen pohjautuu kolmen faktan varaan:

1. Miten yritys erottuu muista kilpailijoista

2. Visio + missio + tavoitteet. Tulevaisuuden nakymat ja tahtotila kuvataan visiona. Missio
kuvaa yrityksen yhteiskunnallisen merkityksen ja tavoitteiden kautta kuvataan mita yritys
haluaa saavuttaa.
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3. Strategia vastaa kysymykseen, kuinka? Miten taytyy toimia, jotta yritys saavuttaa tavoit-

teensa, visionsa ja missionsa. Strategian pitda nakya yrityksen jokapaivaisessa tyossa.

2.1 LahiTapiolan strategiset painopisteet

LahiTapiola-ryhma aloitti virallisesti toimintansa 1.1.2013. Yhtiéryhma syntyi 31.12.2012 tapahtu-
neen Keskindinen Vakuutusyhtié Tapiolan ja Lahivakuutus Keskindisen Yhtitn fuusion seurauksena.
Fuusion jalkeisina aikoina oli LahiTapiola ryhman strateginen slogan “LahiTapiola keskindinen vakuu-
tusyhtio — Lahella 1api eldman”. Varsinaista strategiaa ei tietddkseni ole tuolloin auki kirjoitettu, vaan
tuolloin haluttiin turvata perheiden arjen, kissan ja koiran omistajien, lemmikkien, autoilijoiden mat-
vakuutusratkaisut. Ratkaisut pohjautuivat paljolti tuotteisiin ja asiantuntemukseen niiden kayttami-

sessa.

Yhtion painopisteind fuusion jalkeisina aikoina olivat kasvu ja séhkdinen asiointi. Sahkdista liiketoi-
mintaa alettiin lisata kehittamalld uusia tuotteita. Liiketoimintaa piti uudistaa ja tulosta oli parannet-
tava yhtenaistamalla hinnoittelua ja erilaisin kulukuurein. Maksutulon kehitys oli merkittavassa
0sassa, jota pyrittiin parantamaan tukemalla vahvaa myyntid ja vahentamalla asiakaspoistumaa.
Toimintakulujen pienentédminen oli myds vahvana painopisteend, silla se oli toiminnan edellytys mui-

den vakuutusyhtididen kilpailukentdssa.

Vakuutus- ja finanssialan kilpailu kansainvalistyy ja hintakilpailu lisdéntyy kaiken aikaa. Markkinoille
tulee kansainvalisia toimijoita, erilaisia vakuutusten valitysportaaleja ja verkkovakuutusyhtiditd. Alan
saantely jatkaa kiristymista entisestdan. Jos vakuutusyhtiét haluavat menestyé kilpailussa ja kovassa

markkinassa, on strategialla erottuminen tdrkeaa.

Kun halutaan tehda muutoksia organisaation toimintaan, on tarpeen tarkastella ja tarkentaa myos
strategisia linjauksia. My6s LahiTapiolassa oli strategiaa muokattava tuoteyhtiéstda enemman palve-
luyhtioksi. Erottuakseen kilpailijoista ja tarjotakseen uudenlaista palvelua perinteisen vakuutusyhtién
toiminnan sijaan, oli strategiaa tarpeen paivittaa ajan tasalle vuonna 2016. LahiTapiolaa haluttiin
uudistaa perinteisestd vakuutusyhtidsta eldmanturvayhtioksi. Elamanturva on enemman tekoja ja
palvelun tarjoamista kuin vakuutusten myymista vahinkojen varalle. Eldmanturvalla tarkoitetaan
suurelta osin myds vahinkojen ennaltaehkaisya. Se merkitsee kokonaisvaltaista ja ennakoivaa palve-

lua terveyden, turvallisuuden ja talouden alueilla.
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Muutos elamanturvayhtioksi edellyttda meiltd kaikilta uudenlaista osaamista, tuoreita toimintatapoja
seka johtamiskulttuurin uudistumista. LahiTapiola-ryhman elamanturvastrategia eteni vuonna 2016
kaytannon tekoihin, joilla pyrittiin tekemdaan asiakkaiden elamasta turvallisempaa, terveempaa ja

taloudellisesti menestyksekkaampaa. Kuvan 5 mukaisesti yhtidssa tuli tarkastella nykyisia rakenteita

ja muuntautua tarpeen mukaisesti.

Vaikuttamiskeskeisyys

Tuoteyritys Palveluyritys
Vahinkokeskeisyys Elamanturvayhtic

Vakuutusyhtio Elamanturva-

Vakuutusmyyja S e asiantuntija

Sisdinen maailmankuva Yhteiskunnallinen

vaikuttaminen

KUVA 5. LahiTapiolan strategia transformaatio strategiakaudella 2016-2018 (LadhiTapiola Intranet)

Lahtokohtana uudelle strategiakaudelle 2016-2018 oli LahiTapiolassa muuttuva maailma mm.: vaes-
térakenteen ikadntyminen, kansainvalistyva liiketoiminta ja asiakkaat, digitalisaation tuoma murros,
terveys- ja hyvinvointipalvelujen markkinan muutos, ilmaston muutos ja ekologisuus seka liikkumi-

sen muutos kohti palvelua. (LahiTapiola strategia 2016.)

Hiltunen kuvailee, etta mikali yritys haluaa kilpailla erityisesti olemassa olevilla markkinoilla, voivat
he kayttaa strategisessa ajattelussaan arvoinnovaatiota, joilla voidaan vaikuttaa kilpailuun tekemalla
siitd merkityksetdntd. Tama oikeuttaa paasemaan kilpailussa puhtaammille vesille, siniselle merelle.
(Hiltunen 2012, 230-231.)
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Muutosvoimat ja trendit 2025
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KUVA 6. LahiTapiolan strategiatyéhon vaikuttaneet tulevaisuuden muuttuvat tarpeet

LéhiTapiolan strategiaa on rakennettu tulevaisuustutkimuksen pohjalta kuvan 6 mukaisesti. Asiak-
kaat arvostavat tulevaisuudessa aidosti asiakkaan elamantilanteen ja liiketoiminnan huomioonotta-
vaa monikanavaista ja henkil6kohtaista palvelua. Suunta on kohti personoitua monikanavaisutta
24/7, jossa asiointi on helppoa kanavasta riippumatta. Vaesto keskittyy yha vahvemmin tiettyihin
kasvukeskuksiin ja niiden lahiymparistodn. Ikaéntyva vdesto ja paine julkiseen rahoitukseen muutta-
vat terveyspalvelujen pelikenttaa pitkalle 2020-luvulle. Globalisaatio ja vakuuttamisen muutos jatku-
vat edelleen. Nykyisten tuotteiden rinnalle syntyy uusia palvelukokonaisuuksia ja samalla vakuutus-
yhtididen ennaltaehkaiseva rooli vahvistuu edelleen. Teknologian murros uudistaa finanssialan liike-
toimintamalleja. Digitalisaatio tehostaa toimintaa ja dataa voidaan hyddyntaa asiakkaiden hyvaksi.
Liikenteen riskit vahenevat pitkalld aikavalilla. Yritysten toimintaa arvioidaan entistd enemman suh-
teessa siihen, miten ne toimivat aidosti osana yhteiskuntaa ja asiakkaiden lahielinpiirid. Pitkalla aika-
valilld kestavan kehityksen vaatimukset muokkaavat asiakkaiden ja muiden sidosryhmien odotuksia
finanssiyhtididen toimintaa kohtaan. Ilmastonmuutoksen vaikutukset toimintaymparistédn ja liiketoi-

mintaan ovat merkittavia.

Digitalisaatio tehostaa ja uudistaa finanssialan liiketoimintamalleja. Digistda muotoutuu vahitellen asi-
akkaille tarkein asiointikanava, ja automatisoinnilla haetaan jatkuvaa tehokkuuden parantumista.
Yksityisten hyvinvointipalveluiden markkina kasvaa merkittavasti, ja vakuutusyhtiét ovat siina vah-
vasti mukana. Asiakkaat arvostavat myds tulevaisuudessa edelleen sujuvuutta, nopeaa asiointia,

helppoutta, yksil6llisyytta ja hyvaa hinta-laatu -suhdetta. (LahiTapiola strategia 2016.)
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KUVA 7. LahiTapiola-ryhman vuosiraportti 2016 (LahiTapiola, Tietoa LahiTapiolasta)

Ylla oleva strategiakuva on vahva viesti henkiléstolle strategian jalkauttamisessa. Kuva kertoo tassa-
kin enemman kuin tuhat sanaa. Kuvaan on helppo palata, ja linkittda tekemista ja toimintaa arkipai-
vassa. Tama kuva on nykyaan lahes jokaisen esityksen tai koulutuksen aloitussivuilla. Siita ilmenevat

selvasti yhtidryhman strategiset valinnat seka visio:

Uudistumme asiakaskeskeisesti
Kasvamme kasvukeskuksissa ja nykyisissa asiakkaissa

Tehostamme yhtendistémalla prosessit

H W=

Tarjoamme turvallisempaa ja terveellisempaa elamaa

Lisdksi kuvaan on mainiosti upotettu markkinassa jyllddvat muutosvoimat, yhtidn arvot seka toi-
minta-ajatus. Asiakasta halutaan auttaa enemman eldmanturvassaan, jotta han voi keskittya ela-
maan enemman. Asiakaskokemus tulee olla enemman aidosti vélittavaa, henkildkohtaista ja palkit-
sevaa. Kaikki tama edellyttaa sitd, ettd toiminta on intohimoista eldmanturvaamisen kulttuurin tu-
losta. Se vaatii aktivisuutta ja tarvetta tuoda asiakkaille nakyville kaikki parhaat eldménturvan tuot-

teet seka palvelut seka helppoja ja kdytettavia digitaalisia ratkaisuja.

LahiTapiolan strategia on kuvattu kuvalla ja avattu samoin myds verkkosivuilla. Montgomeryn mu-
kaan strategiaa rakennettaessa erds yleisimmin useimmin pohdittu asia on, voiko strategiaa esittaa
verkossa ja nayttda sen myos kilpailijoille. Tarkat yksityiskohdat ovat sisédisia tyddokumentteja,
mutta millainen yritys on toimijana, se ei ole salaisuus. Se vain avattuna tuo merkitysta tekemiselle.
(Montgomery 2012, 25.) LahiTapiolan visiona on tarjota suomalaisille turvallisempaa ja terveempaa
elamaa. Eldmanturva merkitsee asiakkaille kokonaisvaltaista ja ennakoivaa palvelua. Strategiaa to-
teutetaan kolmen arvon pohjalta: onnistuneella yhteisty6lld, yrittajamaisella tekemisen otteella seka

edistdmalla omistaja-asiakkaiden etuja.
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Eldmdnturva on strateginen valinta. LahiTapiola Loimi-Hdme alueyhtion toimitusjohtaja kommentoi
artikkelissa (Hattula 2017), ettd LéhiTapiolan ajatuksena on tarkoitus kontaktoida asiakkaita ja tar-

jota heille enemman erilaisia ennakointi-, turvallisuus- ja hyvinvointiratkaisuja, kun aiemmin yhtey-

denotot ovat liittyneet enemman vakuutusten myyntiin, laskutukseen ja vahinkotapahtumiin.

Visio \\

Tarjoamme

turvallisempaa ja WSQO

terveempaa elamaa.

LihiTapiolan tehtavana
on turvata asiakkaidensa
\ elimdd ja menestysta.

KUVA 8. LéhiTapiola-ryhman strategian tehtdva ja toteutus 2016

LahiTapiolan visiona on tarjota turvallisempaa ja terveempaa elamaa ja tehtavana on turvata asiak-
kaiden eldmaa kuten kuva 8 kertoo. Strategiaa on paivitetty vuosille 2019-2021, ja arvot ovat paivit-
tyneet sen my6ta. Tapa toimia pohjautuu hyvantahtoisuuden, intohimon ja rohkeuden varaan. (La-
hiTapiola 2019.) Arvot kuvaavat yhtién ja organisaatioiden toimintaperiaatteita ja toimivat myés
henkilostdjohtamisen perustana. Arvot ovat suhteellisen pysyvid, mutta niita muotoillaan uudelleen
muutosten yhteyksissa. Arvojen tulee olla sellaiset, etta niitd pystyy hyddyntdmaan joka paivaisessa
tyossa. (Hyppdnen 2015, 49.) LahiTapiolan arvoilla on monta eri merkitystd. Asiakkaille ja tyokave-
reille halutaan hyvaa, tunnistamalla niita asioita, joita tekemalla asiakkaat ja tyOkaverit saavuttavat
mielenrauhaa. Ty6té tehdaén intohimoisesti ja periksi antamattomasti seka rohkean ennakkoluulot-
tomasti (LahiTapiola 2019.)

Asiakkaalle elamanturva kaytdannossa tarkoittaa sitd, ettd asiakasta autetaan turvaamaan elamaansa
ja liiketoimintaansa yksil6llisesti. Asiakkaalle raatéléidaan sopivat palveluratkaisut turvallisuuden,

talouden ja terveyden osalta. Tavoitteena on, etta asiakkaan eldméan on vakuutettu oikein. Tarkoitus
on myds varautua tulevaisuuteen ennakoivilla palveluilla siten, ettd vahinkoa ei paasisi edes tapahtu-

maan.

Asiakkaille on tulevaisuudessa tarjolla mahdollisimman laajat séhkdiset palvelut. Markkinoille on
tuotu uusia kokeiluja ja erilaisia ratkaisuja turvallisuuden ja hyvinvoinnin parantamiseksi. Asiointi
verkossa ja vakuutusten ostaminen on nopeaa, vaivatonta, helppoa ja sujuvaa. Asiakkaat ovat tie-
dostaneet jo silloin, mitd elamanturva on, ja mita se tarkoittaa heidan kohdallaan. LahiTapiola tun-
netaan seka valtakunnallisesti etta paikallisesti eldamanturvastaan. LahiTapiolassa on parhaat ela-

manturvan ja vakuuttamisen asiantuntijat. Lisaksi yhtioryhma haluaa olla tehokas ja vastuullinen
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toimija, jonka palvelut tuottavat oikeaa hydtya ja merkitysta asiakkaille. (LahiTapiola-ryhman vuosi-
raportti 2016)

Kun strategiatyon onnistumista mitataan vuoden 2018 lopussa, nayttaytyy se erilaisin tavoin. Asiointi
LéhiTapiolan kanssa on helpottunut ja asiakkaille on tarjolla laajoja sahkdisia palveluita. Palveluita
voi ostaa helposti verkosta ja asiointi on nopeutunut. Yhtenaisten prosessien avulla asioiden aikaa
vieva siirtely ja odotusvaiheet ovat pddosin historiaa. Perinteisia kivijalkatoimistoja on vdhentynyt ja
tilalle on kehitetty asiointipisteita. Asiakkailla tulisi olla selva kasitys omasta elamanturvastaan, silla
kdytdssa on asiakkaista huolta pitdvia suunnitelmallisia hoitomalleja. Tunnettuus on kasvanut valta-
kunnallisesti elamanturvan osalta. Asiakkailla on kaytdssdadn enemman paikallisia elamanturvan ja
vakuuttamisen asiantuntijoita kuin muilla yhtigilld. Markkinoille on tuotu useita uusia kokeiluja ja rat-
kaisuja turvallisuuden ja hyvinvoinnin parantamiseksi. Toiminta on tehokkaampaa, miké tuo uuden-
laisia mahdollisuuksia tarjota asiakkaille edullisempia hintoja ja parempia palveluita. Tehokkuus on
parantunut erityisesti, kun tuotemadaraa on saatu vahennettyd, prosessit toimivat yhtendisesti kai-
kissa yhtidissa ja automaatiota yksinkertaisissa asioissa on merkittavasti lisdtty. (LahiTapiola Intranet
2017.)

Vaikka strategia olisi kuinka hyva ja uudistamisen arvoinen tahansa, se ei toteudu ilman hyvaa ja
riittavaa viestintda seka johtamista. Strategia voidaan sisdistéa kaikissa organisaatioissa ja yksiléta-
solla vain, jos strategiaty® on onnistunut kunnolla. Strategian toteuttaminen on helpompaa, kun
kaikki ymmartavat oman osuutensa strategian toteuttajina joka péivaisessa tydssaan ja tehtdvis-
saan. Taman ymmarryksen syntymiseen tarvitaan strategiaviestintad. (Hdmaldinen ja Maula 2004,
13.)

Sitd miksi joku toinen strategian lapivienti onnistuu ja joku toinen ei, on tutkittu paljon. Tutkimuk-
sissa on osoitettu, ettd noin kymmenen prosenttia lapiviedyista strategiauudistuksista ei jaa ela-
madan. Menestyminen strategian elavaksi tekemisessa alkaa siitd, etta ajattelu ja toiminta ovat yh-
densuuntaisia. Ajattelemalla uudesti, mutta toimimalla kuten ennenkin ei uudista strategiaa. Yritys-
ten johdossa ollaan valitettavan usein sita mielta, strategian luomisen jalkeen vaikein osa tydsta on
takana, ja se voidaan jattaa vietdvaksi kaytantodn. Naéin ei kuitenkaan ole, toteutus vaatii siihen

ndhden vield kaksinkertaisen tyon. (Speculand 2009.)

2.2  Strategiaviestinta

Strategiatydssa esimiehet ovat olleet perinteisesti ne henkildt, jotka viestivat strategiasta eteenpain
henkildstdlle. Esimiehen odotetaan olevan vahva strategiavaikuttaja organisaatiossaan. Esimiesta voi
verrata sillan rakentajaan strategian ja henkildston valille. He uudistavat organisaationsa strategiaa
ja toteuttavat sita omassa tydssdan kuvan 9 mukaisesti. Se miten strategia toteutuu organisaatiossa,
on esimiesten vastuulla. Kdytdnndssa strategiavaikuttaminen tarkoittaa keskustelemista, kysymista,
kuuntelemista, neuvottelua, vakuuttamista ja vahvistamista. Parhaimmillaan vaikuttaminen edistaa
organisaation menestymista. Tunteitakin tarvitaan ja kuuluvat vélttdmattémana osana strategian

lapivientiin. Ne vaikuttavat strategian synnyttamiin tulkintoihin ja sitd kautta toimintaan. Esimiehia
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tarvitaan toteuttamaan ja viemaan ideoita kaytantdén yhdessa henkildston kanssa. Henkildstoa tulee
innostaa ja rohkaista strategian toteutusta. Tahan tarvitaan tarinointia, jossa esimiehet ovat keskei-
sessa roolissa. Strategiaviestinta vaatii esimiehiltd vahvasti omaa sitoutumista ja syventymista aihee-
seen. Henkil6std haluaa kuulla muutoksista, uudenlaisista tyotavoista ja strategiasta omalta esimie-
heltdan. Esimieheltd odotetaan, etta han on perilld asioista ja osaa soveltaa niita omaan tiimiinsa. Se
miten esimies itse asioihin reagoi ja asennoituu, niistd tehda tulkintoja hyvassa ja pahassa. (Suomi-
nen ym. 2009, 12-15, Hyppanen 2015, 58.)

Strategiatarinan
sisaistaja

Strategiatarinan
kertoja

Tulosten varmistaja

Esimies strategian

toteuttajana

Tavoitteiden ja
toimenpiteiden
edistdja ja
varmistaja

Strategiatarinan
tulkitsija ja
ymmartaja

Tunteista
keskustelija

KUVA 9. Esimiehen keinot toimia vaikuttajana strategian lapiviennissa (mukaillen Suominen ym.
2009, 90.)

Esimiesty6hon kohdistuu paljon odotuksia ja vaatimuksia strategian lapiviemiseksi. Hyvin viestitty
strategia antaa vastaukset siihen, miksi tavoitteet ovat tietynlaiset ja miksi tekemisessa hyédynne-
taan tiettyja valintoja. Henkilostd ymmartaa viestinnan kautta yrityksen strategian ja oman kytkok-
sensa siind. (Erametsa 2009, 81.) Se miten esimies saa viestittya strategiasta onnistuneesti ja toteu-
tettua sita arjen ty6ssa, riippuu paljolti siitd, missa maarin esimies on osallistunut strategiasuunnitel-
man laadintaan. Itse strategian tuottaminen on pitka prosessi ja se vaatii aikaa. Esimiehet tarvitse-
vat apua johdolta, jotta voivat selvité ndistd vaatimuksista. Esimiehilla tulee olla tietoa siita, mitd
heilta odotetaan ja niistd tavoista, miten strategiaa halutaan vieda organisaatiossa eteenpain. Heilla
tulee olla myos riittava tieto ja ymmarrys organisaation tavoitteista ja padmaarista. Menestyksek-
kaan strategiatyon lahtokohta on, etta organisaatiossa ymmarretddn esimiesten mahdollisuudet ja
potentiaali toteuttaa strategiaty6td. (Suominen ym. 2009, 149-151.)

Strategiatydn edellytyksia tulee arvioida mm. seuraavia asioita:

> Keitd ovat organisaation esimiehet?

> Millaisissa olosuhteissa he toimivat? Onko télle tyélle riittavasti aikaa?
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> Mika on esimiesten rooli strategiatydssa? Ovatko he tietoisia omasta roolistaan?
Tietadkd esimiehet, mita heiltd odotetaan?

> Ovatko esimiehet riittdvan tietoisia strategian sisdllosta ja kuinka heidan strategista ajattelua
on tuettu? (Suominen ym. 2009, 149-151.)

Esimiehet tarvitsevat organisaation tukea muun muassa strategiavaikuttajan roolinsa ja tehtdvansa
kirkastamisessa. Tama auttaa heita onnistumaan ja heilld on paremmat mahdollisuudet vaikuttaa
organisaationsa strategian toteuttamiseen ja uudistumiseen. Mikali rooleista ei ole sovittu yhteisesti,
ne voivat osoittautua kdytannossa haasteelliseksi ja vaikeuttaa tehtdvien hoitamista. Strategiaroolit
voivat olla hukassa koko organisaatiotasolla, joten roolien kirkastaminen on tarpeen usein myds
koko johdon osalta. Roolien kirkastamisella varmistetaan se, ettd organisaation esimiehet ovat yhte-
ndinen joukko, joka ymmartaa oman roolinsa suhteessa osana laajempaa kokonaisuutta. Keskuste-
lua rooleista tarvitaan yhdessa esimiesten kanssa siita huolimatta, vaikka yhteiset linjaukset, esi-
miestydn tehtdvat ja vastuut olisivat jo valmiina. Roolikeskustelussa voidaan keskustella siita, mista
esimiehen perusty0 ja rooli koostuvat strategiatydssa. Lisaksi kaikkien tulee olla keskustelun kautta
selvilla siitd, miten esimiehet itse kokevat perustehtavansa ja roolinsa toteuttamismahdollisuudet ja
rajoitteet kdytannon tasolla. Roolikeskustelu lisda ymmarrysta myds siita, mitd organisaatio odottaa
esimiehiltadn. Selvittdmisen jalkeen tarvitaan erilaisia toimintamalleja siita, miten naita asioita voi-
daan organisaatiotasolla kehittaa ja miten strategiatydn toteuttamista ja toteutumista voidaan seu-
rata. Johdon innostus strategian uudistamisesta valittyy kaikille ja sitéd kautta motivoi esimiehia toi-

mimaan vastaavasti roolimallina henkiléstélleen. (Suominen ym. 2009, 163-168.)

Hiltusen mukaan strategia voi olla vaikka kuinka alykas ja voitokas kilpailija markkinoilla, mutta silla
ei ole arvoa, mikali sita ei osata jalkauttaa organisaatioon. Strategiasta tulee jalkautuksessa tehda

osaksi viestintad ja osaksi kaytannon tekemista tydntekijan nédkokulmasta. (Hiltunen 2013, 235)

Strategian toteutumisen tarkein osa on henkildsto ja sen kdytantdon viennin avainasemassa ovat
esimiehet. Strategia on kdytanndn johtamista ja tekemistd, johon jokaisen tydntekijén tulee paasta
mukaan joka ikinen paiva, esimiehensa tukemana. Tuekseen myds esimiehet tarvitsevat omia esi-
miehidan, siksi on hyva varmistaa ketjun toimivuus hallitus ja johtoryhmatasolta keskijohdolle, jotta
myds heilld on tarpeeksi evaita kasitella asiaa omien tiimiensa kanssa. Oleellista on, etta kukin tyon-
tekija ymmartda mitd strategia tarkoittaa yhtiéryhmalle, yhtiélle, tiimille ja viime kadessa kullekin

henkilokohtaisesti.

Hiltunen toi esille kirjassaan, ettd nykyaan toimimme keskustelevissa organisaatiokulttuureissa.
TyOntekijat haluavat osallistua ja vaikuttaa omiin téihinsa mahdollisimman paljon seka osaltaan olla
myds mukana paatoksissa. Mikali tietoa vain juoksutetaan ylhaalta alas, ja oletetaan, ettd annettuja
kaskyja totellaan, on se vaara oletus. Tyontekija ndkokulmasta se koetaan pompotteluksi. Tyénteki-
joille on annettava vastuuta ja paatantavaltaa. Heidan tulisi saada vaikuttaa omaan tydkuvaansa.
Vain talld saadaan motivoituneempia tydntekijoita, jotka toteuttavat strategiaa toivotulla tavalla.
(Hiltunen 2013, 236.)
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LahiTapiolassakin aloitettiin mielesténi onnistunut strategian jalkautus loppuvuodesta 2015. Jokaisen
tietokoneen taustakuva muuttui strategiakuvaksi (kts. 2.2. LéhiTapiolan strategiakuva), joka toimi
hyvana "teaserind” ennen henkilostolle tarkoitettuja strategia workshopeja. Nayttékuvan liséksi eri-
laisia vihjeita uudesta strategiasta ilmestyi tyopaikan kaytaville, taukotiloihin, neuvotteluhuoneiseen

ja jopa vessoihin.

Kaikki palaverit alkoivat strategiakuvalla ja agenda linkitettiin aina strategiakuvaan. Tavoite- ja tulos-
keskustelut henkildstélle alkoi myds strategiakuvalla, ja valmentavissa tuokiossa mietittiin tydn mer-
kitystd — mita vaikutusta tekemiselld on strategian toteutumiseen ja miksi se on tarkea palanen stra-

tegiaa.

Esimiehille oli rakennettu strategian kasittelya varten strategiaworkshopkonsepti, jonka avulla esi-
miehet saattoivat kdsitelld strategiaa henkilostonsa kanssa. Workshopin tavoitteena oli tutustuttaa
uusi strategia henkildstoélle, tuoda tietoa miksi kyseinen strategia on valittu, mita tavoitteita ja vaati-
muksia se toiminnalle tuo seka sitouttaa henkildstd pohtimaan, miten tavoitteisiin paastaan. Kon-
septissa esimiehelld oli valittavinaan joko keskustelu- tai pelimalli. Tiimipalavereissa pelattiin “Ela-
man turvan ykkoseksi” —pelid. Lisdksi esimiehilld oli kaytéssaan tehtavapankki. Tehtdvapankin tehta-

vien avulla esimiesten oli mahdollista jatkaa strategian kasittelya arjessa.

Workshopin vetdamisesta pidettiin useita koulutuksia tammikuussa 2016 ja erillisella toimintamallilla
varmistettiin, ettd koko henkilosté paasi osallistumaan workshoppiin. Lisdksi koulutettiin erillisia
muutosmanagereita esimiesten avuksi, jotka saivat hyvid fasilitointitydkaluja kayttddnsa. Toimin
myds itse muutosmanageriroolissa. Koko prosessi oli mielestdni hyvin mietitty, ja ensimmaisen ker-
ran tyburallani koin, ettd henkildstd otettiin mukaan ja myos heidan mielipiteilladn seka aloitteillaan

oli merkitysta.

Vuorinen toteaa, ettd onnistumalla hyvin strategisessa johtamisessa on yrityksen mahdollisuus me-
nestya pitkalla tahtdimelld. Nykyhetki ja tdhan pédivéan keskittyminen, seka huomiseen ja lahitulevai-
suuteen keskittyminen varmistavat sen, ettd strategia toteutuu myds pitkalld tédhtdimella. Hyvalla
strategialla ja strategisella johtamisella voidaan vaikuttaa tietoiseen ja tavoitteelliseen suunnan nayt-

tamiseen seka luoda merkitysta henkildstolle. (Vuorinen 2013, 15.)

LéhiTapiolassa on haluttu kuluvalla strategiakaudella 2016-2018 selvittaa henkildstoltd, miten he
nakevat uudistumisen onnistuneen yhtidssa. Palautekyselylld saadaan palautetta ja mitataan, miten
uudistamisen tavoitteet ovat edenneet ja miten itse kukin ndakee uudistamisen edenneen. Kyselyssa
kysytdan ndiden lisdksi my0s strategiaan liittyvia kysymyksia. Pulssikyselylla selvitetdadn, miten laa-
jentuminen eldmanturvayhtidksi nékyy asiakkaille. Pulssi on tarkoitus selvittda uudistamisen naky-
mista niin omassa kuin esimiehenkin tydskentelyssa. Uudistumisen pulssi- kysely toteutetaan kaksi
kertaa vuodessa. Taman pulssikyselyn lisaksi toimintakulttuurin kehittémista mitataan Great Place to
Work mittauksella. Keskeisimmat tulokset loppuvuodesta 2018 tehdyn mittauksen osalta perusteella

tulokset ovat ennakoitua korkeampia. LahiTapiolan henkildstd ndkee itsensa eldmanturvayhtiona,
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mutta asiakkaat vield perinteisempana vakuutusyhtiéna. 89% vastaajista on sita mieltd, etta strate-
gian tuntemus on hyvalla tasolla. Nelja viidesta lahitapiolaisesta nakee oman ja esimiehensa toimin-
nan uudistumista edistavdna. Samalla kuitenkin vain hieman yli puolet ndkee yhtion strategisten val-
miuksien olevan riittavalla tasolla. Se missa koetaan olevan vield parantamisen varaa, koetaan, etta
viela enemman pitdisi asiasta puhua ja saada konkretiaa oman itsensa kehittamiseen. Henkildsto
kokee kyselyn perusteella oman uudistumiskykynsa paremmassa valossa kuin esimiesten roolin
muutosten edistdjind. Vastaajat ndkevat siis oman roolinsa uudistumisen vauhdittajana hyvin positii-
visessa valossa. Vastaajat ovat sita mieltd, etta strategia on kokonaisuutena heilla kuitenkin hyvin
hallussa, mutta viestimiseen kaivattiin kuitenkin edelleen parannusta. Vastauksista kavi ilmi, ettei
henkilostd nae heilla olevan sopivia vaikutuskanavia strategian suhteen. Oman osaamisen koetaan

kuitenkin kehittyneen hyvin.
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MUUTOSJOHTAMISELLA KULTTUURIMUUTOKSEEN

Muutosjohtaminen on keino saada uudistuva strategia lapivietya niin, ettd se jaa eldmaan. Taman
luvun tarkoituksena on tarkastella muutosta ja sen johtamista teorianakdkulmasta seka sitd, miten

muutosjohtamisen keinoin tavoitetaan kulttuurimuutos.

Strateginen uudistuminen ja siihen liittyvat muutokset tapahtuvat ihmisten kautta, kulttuuria muut-
tamalla. Strategisen tavoitteet ovat muutostilanteessa selkeat, mutta niiden toteuttaminen, johtami-
nen ja lapivienti eivat olekaan valttdmatta aina ihan niin selkedd. Tydntekijoiltéd odotetaan uudistu-
mis- ja muutoskykya, mutta tydntekijat kaipaavat ja arvostavat tuttua seka turvallista tydymparis-
téa. Tama asetelma voi tuoda mukanaan vastakkainasettelua johdon ja tydntekijdiden valilla muu-
tostilanteissa. Uudistaminen on joka tapauksessa aika ajoin valttdmatonta, jotta organisaatiot sailyt-
tavat kilpailukykynsa ja pysyvat liikkeessa. Muutos voi olla pieni tai suuri, mutta muutos aiheuttaa
aina epavarmuutta ja epdselvyyksia nykyiseen tydskentelyyn. Nailla on vaikutuksensa tehokkuuteen

ja henkildiden tydmotivaatioon. Muutoksen aikaansaamiseksi tarvitaan johtamista. (Ilmarinen 2019.)

Pirisen mukaan muutos vaikuttaa kaikkeen ja muutosta voisi kuvata kivenad, joka veteen heitettdessa
synnyttda laineita. Laineet levidvat laajasti ja vaikutuksen tuntuvat niin putoamiskohdan Iahelld kuin
kauempanakin (2014, 27). "Muutos on mahdollisuus. Muutos antaa tilaisuuden kasvaa, oppia ja ke-
hittyd. Muutostilanteessa ihminen oppii halutessaan enemman itsestdén kuin ennen ja saa mahdolli-
suuden kehittdd omaa maailmankuvaansa ja suhtautumistaan ja voi ndhda sellaisia asioita, joita ei
ole ennen huomannut ja oppia sellaisia asioita, joita ei olisi voinut muuten sisdistaa”. (Kasslin-Pottier
2009, 136.) Muutos on prosessi, jonka avulla pyritdan tekemaan olemassa olevia asioita toisen-
laiseksi. Talla tavoitellaan sitd, etta toisenlaiseksi tehdyt asiat jatkaisivat kehitysta eteenpain. (Mylly-
maki 2017, 20-21.) Muutos koetaan joko hyvana tai pahana, ehkd mahdollisuutenakin uhan sijaan.
Se miten muutos koetaan, riippuu se muutoksen laajuudesta, tilanteesta ja tulkitsijasta. Muutos kui-
tenkin muuttaa aina nykyista tilaa, jolloin joudutaan luopumaan jostain vanhasta ja tutusta. (Era-
metsa 2003, 18-19, 211.) Muutokseen suhtaudutaan usein tunnetasolla, vaikka niita yritetdankin
perustalla jarjelld. Useasti muutos herattda negatiivia tunteita, vaikka niista olisi myds positiivisiakin
seurauksia. (Pirinen 2014, 13-14.)

Muutoksen johtamisessa on nahtavissa nelja eri vaihetta:
1. valmistelu
2. suunnittelu
3. toteutus
4

vakiinnuttaminen

Tutkimuksissa on osoitettu, ettd jokainen naista vaiheista edellyttda ennalta riittévaa tietoa itse
muutoksesta ja sen toteuttamisen keinoista. Ennen muutoksen lapiviennin aloittamista tarvitsee var-
mistaa johdon ja esimiesten muutosvalmius, ettei se vaikuta negatiivisesti muutoksen lapivientiin tai

sen jalkeisiin ongelmiin. Muutosvalmius onkin olennainen osa suunnitteluvaihetta, ja siihen liittyy
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vahvasti myos se, ettd varmistetaan organisatoriset valmiudet resursseineen muutoksen kdynnista-
miseksi. Mikali muutosvalmiutta ei ole riittdvasti, tai sitd ei ole kasitelty ja selvitetty kunnolla, johtaa

se koko muutosprosessin epaonnistumiseen. (Imran, Rehman ja Aslam 2016.)

Suunnitteluvaiheen jalkeen alkaa muutoksen lapiviennin valmistelu- Ensimmaisessa vaiheessa luo-
daan kokonaiskuva muutoksesta ja sen vaikutuksista. Tdma on se vaihe, jolloin organisaation lahto-
tilannetta ja kyvykkyytta muutokseen tulee pohtia, onko olemassa joitain riskeja, ettei muutos on-
nistuisi, tiivistetdan visio ja konkretisoidaan tavoitteet. Valmisteluvaiheessa on tarkoitus luoda pe-

rusta koko muutokselle. Valmisteluvaiheen tulisi vastata kysymyksiin: miksi, mitd ja miten.

Miksi muutos tehdaan
— motivointi ja Nykytila
sitouttaminen

Miten ja mita
muutokseen tarvitaan
- toimenpiteet

Siirtymavaihe

Mihin muutoksella
tihdatdin Tavoitetila

—visio, suunta

KUVA 10. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2008, 165.)

Kuva 10 osoittaa miten, kysymysten perusteella maarittyy nykytila muutostarpeineen, siirtymavaihe
toimenpiteineen ja tavoitetila lopputuloksineen. Muutoksen tehokas ja hallittu kdynnistyminen, to-
teutus seka muutoksen keinot mietitdan suunnitteluvaiheessa. Vakiinnuttamisvaiheessa ollaan silloin
kun muutokset hyddyt alkavat realisoitua. (Aarnikoivu 2008, 164-165.)
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Erametsa on jakanut kirjassaan muutoksen neljaan eri tasoon kuten kuvasta 11 kay ilmi (2003, 23-
25):

KUVA 11. Muutoksen nelja eri tasoa (Erametsa 2003, 23-25)

Muutos muokkaa yksiléa organisaatiossa, aikaisempia tyon tekemisen tapoja, olemassa olevia tietoja
ja taitoja tulee muuttaa. Taktinen ja ty6hon liittyvd muutos muokkaa esimerkiksi asiakaspalvelukayt-
taytymista. Strategiset muutokset koskettavat yritysta laajemmin ja saattavat vaikuttaa henkilosto-
maariin tai organisaatiorakenteisiin, mikali strategiaa ei voi voida toteuttaa nykyisilla malleilla. Muu-
tokset kulttuuritasolla ovat hitaimpia ja vaikeita. Tekemdlla kulttuurisia muutoksia niiden tulee tah-
data jatkuvaan kehittymiseen ja muutoskykyyn ilman radikaaleja seka@ nopeita muutoksia. (Eréametsa
2003, 24-25.)

Uuden strategian my6téd muutetaan usein my6és johtamiskulttuuria. Kun johtamisen kulttuuri muut-
tuu, on oleellista kertoa siita henkildstolle, minka vuoksi toiset asiat korostuvat johtamisessa eri ta-
valla kuin ennen tai miksi toimintatavat muuttuvat kokonaan. Samassa yhteydessa voi viestid henki-
|6stolle myds odotuksista, miten toimintatapojen tulisi muuttua ja mihin johtamiskulttuurilla tahda-
tdan. (Hyppanen 2015, 252.) Organisaatiot on nahty viime vuosikymmenten aikaan koneistoina,
joissa johtamiskasitys on pohjautunut tehokkuuden ja tuottavuuden maksimointiin. Organisaatioiden
on nahty toteuttavan johdon sille asettamaa suuntaa ja tarkoitusta. Ihmiskasityskin on ollut hyvin
rationalistinen. Nykyaan johtamisessa korostuu entista enemman kokonaisvaltainen kokemus. Orga-
nisaatiot ndhdaan tuntevina ja luovina yhteis6ing, joita pitdd koossa matalahierarkinen, yksildiden
vdlinen sosiaalinen vuorovaikutus. Niinpa vuorovaikutuksen johtaminen ja sen yllapitdminen ovat

johdon seka esimiesten tarkeimpia tehtdvia. (Hamaldainen ym. 2016, 84.)
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3.1 Muutosjohtaminen

Muutos on jokapaivaista liike-elamassa. Muutos syntyy joko yrityksen sisdisista tarpeista tai muutos-
tarve tulee ulkopuolelta toimialamuutosten tai lainsdadannén saatelemand. Muutoksen tavoitteena
on pysya mukana kilpailussa. Jotta kilpailukyky sailyisi on muutoksen oltavakin yrityksen normaalia
arkista tekemistg, jolle vain strategia ja visio maarittdvat oikean suunnan. Onko kyseessa muutoksen
johtaminen vai muutoksessa johtaminen? Tarvitseeko endaa muutoksen johtamisesta puhua erillisena
johtamisen osa-alueena? Kyse on ehka enemmankin siitd, etta kehittyminen ja uudistaminen ovat
jatkuvasti lasna organisaation arjessa. Muutokset eivdt ole aina mydskaan selkeita tai rajattuja ja
loogisesti etenevia. Ndin ollen paivittaisjohtamisen ja muutosjohtamisen erottaminen toisistaan ei

tunnu loogiselta. (Aarnikoivu 2008, 163.)

Ihmisten johtaminen muutoksessa on perusasioita jokaisen yrityksen arjessa. Tama tuo esimies-
tyolle merkittévan haasteen, sillé arjessa pitéa I6ytya aikaa avoimelle keskustelulle, muutostarpeen
ymmartamiselle ja merkityksen luonnille. Onnistunut muutos tarvitsee johtamista ja suunnan naytta-
mista, suunnitelmallisuutta, jamakka sekda maaratietoista etenemista. Tyoterveyslaitoksen tutkimus-
professori Huuhtasen mukaan asioiden tekninen johtaminen on hyvin johdon hallussa, mutta ihmis-
ten johtamisessa on viela paljon opeteltavaa. Asiat suunnitellaan hyvin paperilla ja siten, etta ne toi-
mivat teknisessa ymparistossa oikein ja tehokkaasti, mutta muutosten tekija tahtoo unohtua proses-
sin osana. (Arikoski ja Sallinen 2007, 41.)

Muutos on mahdollista johtaa tavoitetilaansa onnistuneesti. Kotter (1996, 17-21) on kuvannut onnis-
tuneen muutoksen kahdeksan askelta kuten kuva 12 osoittaa. Tama jo vakiintunut onnistuneen
muutoksen johtamisen malli toimii edelleen ja ldhes kaikissa organisaatioita koskettavissa muutosti-
lanteissa. Askeleet toimivat kdytdanndssa etenkin silloin, kun johdetaan muutosta, jolla tarkoitus vai-

kuttaa toimintatapoihin ja tydn sisaltéjen muutokseen.
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KUVA 12. Onnistuneen muutoksen kahdeksan askelta (Kotter 1996, 17-21)

Askeleet on askellettava porras kerrallaan, mikali haluaa onnistua. Jos askelmia jaa valista, ei muu-
toksesta ole mahdollista saada pysyvaa. Muutokseen tulee paneutua ja muutoksen johtamiselle on
oltava riittdva maara resursseja. Hatikdimalla ainoastaan askelmille neljasta seitsemaan, toteutusvai-
heeseen, ei saada muutosta sitoutettua organisaatiossa. Askeleet yksi ja kaksi ovat valmistautumis-
vaihetta muutokseen. Muutoksen valmistelulle on annettava aikaa, sillda néama askeleet ovat kriittisia
onnistumisen ja lopputuloksen kannalta. Askelma kahdeksan varmistaa vasta pysyvan muutoksen
organisaatiossa. Jos askelmat kdydaan liilan nopealla tahdolla Iapi eika asioihin paneuduta matkan
varrella, aiheuttaa se myds ongelmia lopputuloksen kannalta. Useat askeleet voivat olla kdynnissa ja
tekeilld yhta aikaa, mutta ne tulisi askeltaa oikeassa jarjestyksessd. Tama takaa muutoksen luonnol-

lisen kehittymisen ja sen tuntuu luontevalta kaikin puolin. (Kotter 1996, 17-21, Kotter ja Rathgeber
2008, 125-127.)

Operatiivinen johtaminen ja strategiajohtaminen kulkevat kasi kddessd, samaan suuntaan. Operatii-
vinen johtaminen on esimiehen padivittdista johtamista. Strategia alkaa elaa kdytanndssa, kun strate-
giset tavoitteet puretaan toimintasuunnitelmiksi. Yksikkétason tavoitteet jaetaan tiimitasolle ja sita
kautta yksilétasoisiksi tavoitteiksi. Operatiivisen tydn kannalta on olennaista ohjata arkipdivan tyota

tavoitteiden mukaisesti ja seurata tavoitteissa pysymista seka niissa kehittymista. (Hyppanen 2015,
52.)

Pirisen mukaan esimiehen perustehtava on suurelta osin muutosten johtamista. Asioita ja ihmisia on

johdettava tavoitteellisesti ja tuloksellisesti. Muutokset tulleet osaksi jokapaivaista eldamdaamme, joilla
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on tapana herattad monenlaisia tunteita. Muutoksen koetaan ldhes aina olevan jotain negatiivista,
vaikka todellisuudessa muutos voi olla hyvinkin positiivinen asia. (Pirinen 2014, 13.) Pirinen kuvaa
kirjassaan hyvin se millaista johtamista muutoksen lapivientiin tarvitaan. Muutos onnistuu vain ih-
misten kautta ja sen todeksi tekemiseen tarvitaan kaikkia. Muutoksen johtamiseen tarvitaan turval-
lista ja luottamuksellista ilmapiirid, ihmisten johtamiseen sitoutuneita muutosjohtajia ei pomotta-
mista. Muutoksen johtajana esimies on tulevaisuuteen katsova, ymmartaa itse ja viestii, mihin ollaan
menossa pitkalla aikavalilla. Han konkretisoi riittavasti asiaa johdettavilleen ja ottaa heidat mukaan

muutoksen suunnitteluun. (Pirinen 2014, 21-22.)

Muutosjohtamista voidaan kuvata neljasta eri nakékulmasta alla olevan kuvan mukaisesti ja kaikki

nama osa-alueet esimiehen tulee hallita muutosta johdettaessa:

Tiimin johtaminen Tydntekijan johtaminen

Liiketoiminnan

johtaminen Itsensa johtaminen

KUVA 13. Muutoksen johtamisen nelja eri ndkékulmaa (Pirinen 2014, 22)

Onnistuneen muutoksen onnistumisen edellytyksena on hyva esimiestyd. Esimiehen tulee hankkia
muutosjohtamisen taitoja muutoksen johtamiseen. Esimiehen taidoilla onkin ratkaiseva merkitys,
miten tehokkaasti yrityksen toivomat jatkuvat muutokset viedaan lapi ja niistéd saadaan todellista
hy6tya. Tyontekijoiden on hankala ymmartaa miksi heidan tai toimintaympariston tarvitsee muuttua.
Jos muutosta ei tapahdu riittavalla nopeudella tai yritys ei muutu riittavan usein jaddaan kilpailijoista
jalkeen. (Pirinen 2014, 14.)

Muutoksen paamadaran tulisi olla mahdollisimman selked, jotta esimies voi priorisoida tydnsa sen
mukaisesti ja keskittya oikeisiin asioihin. Muutoksessa on tarkeaa yksinkertaistaa ja selkeyttaa teke-
mista. (Pirinen 2014, 23.) Muutos ei onnistu mydskaan ilman muutosviestintad. Viestinnan kautta on
tarkeaa kertoa henkildlle mikd muuttuu ja miksi. Viestinnallad ja esimiehen lasndololla on iso merkitys
henkildstdn motivaation ja tydtyytyvaisyyden osalta muutosten keskella. Esimiehen on syyta olla
Iasna niin henkisesti kuin fyysisestikin, silla henkildstd kaipaa keskustelemista ja vastauksia kysy-
myksiinsd. Jos henkildlle osataan kuvata laajempi kokonaisuus muutoksen tarpeellisuudesta, niin se
auttaa yksittdisia yksilditéd sopeuttamaan ja hyvaksymaan muutokseen paremmin. Henkilésto kaipaa
muutostilanteessa esimieheltddn motivointia, tukea ja ohjausta seka karsivallisyyttd, silld muutokset

eivat tapahdu hetkessa. (Hyppénen 2015, 263.) Muutokset ja uudistamiset vaikuttavat esimiesten
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ajankadyttdon radikaalisti, ja sita kautta myds lasndaolon mahdollistamiseen tiimeissa. Kalenterin tayt-
tyvat erilaisista suunnittelutehtavista ja muista johtamiseen liittyvista palavereista. Kuitenkin juuri
lahiesimiesten tulee pitda huolta siita, ettd henkildsto saa riittavasti esimiehen aikaa. Lasndoloa on
usein vaikea loputtomiin lisdtd, mutta téiden priorisoinnilla voi vaikutta siihen, etta aikaa vapautuu

henkildstdn joukossa kiertelemiseen, kuuntelemiseen ja kyselemiseen. (Mattila 2007, 184.)

e

Selvidmlisessi et ole hgsc

vahvuuoesta tal mgkalag gdcst‘a’.

Kyse on RYvysti sopeutiun mumntoRseen

KUVA 14. Onnistuneen muutoksen edellytys (Ruuskanen, 2018)

Kun muutostilanteesta kerrotaan henkilostélle, odotusarvo on, ettd henkilésté suhtautuu asiaa kyp-
sasti ja vastaanottavaisesti. Henkildstolta tarvitaan kykyd mukautua muutokseen (kuva 15.) Muutok-
sesta tulisi iloita. Johto on muutoksessa jo aivan eri tasolla, koska muutoksesta on puhuttu jo val-
misteluvaiheessa ja asia on sisdistetty johdon “padssa”. Puhutaan johtamisen hinausilmidstd, jossa
johtajan olisi térkeda tunnistaa henkildston tila muutoksessa, ja ns. hinata hanta muutosmatkalla
mukana samalle ymmarrystasolle. Mikali henkildstd ei olekaan heti mukana muutoksen tuomissa uu-
distuksissa, tdéma aiheuttaa narkastysta ja ristiriitoja. (Arikoski ja Sallinen 2007, 41-42.)

’Johtamisen hinausilmio’

Johto / uudistajat
-ﬂ\\
+

KUVA 15. Johtamisen hinausilmié (LéhiTapiolan intranet)

Muutokset koetaan usein johdon keksimina turhina asioina, jotka vaan vaikeuttavat nykyista tydnte-

kimista. Muutokset eivat ole teoreettisesti tarkasteltuna kuitenkaan sen suurempia tai ihmeellisempia
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kuin meidan jokaisen arjessa ja yksityiselamassa tapahtuvatkaan muutokset. Yksityiseldmassa ta-
pahtuvat muutokset ovat kuitenkin luonteeltaan erilaisia esimerkkina sairaudet, niille ei voi mitaan.
Ty0Ossa tapahtuvat muutokset johtuvat kuitenkin ihmisten paatoksista. Nama muutokset olisivat voi-
neet jadda tekemattdkin. Osa tyontekijdista voi myds yrittdd paeta muutosta. Tdma saattaa nakya
esimiehen ja kollegoiden karttamisena, jopa poissaolona toistd. Muutoksen torjuminen aluksi ei ole
aina pelkastaan huono asia tai negatiivinen ilmid. Alkureaktio ja defenssit antavat toisaalta my6s
aikalisan muutoksen valmistautumista varten. (Arikoski ja Sallinen, 45, Pirinen 2014, 43.) Aarnikoi-
vun mukaan muutosvastarintaa on kuitenkin hyva pitaa syntipukkina, jos muutos ei jostain syysta
onnistukaan. Muutosvastarinta ei ole sabotointia, vaan ne saattavat viestia siita, ettd tydntekija on
sitoutunut. Tama on parhaimmillaan reaktio siitd, ettd tyontekija tavoittelee ndkdkannallansa ja il-
maisemalla tunteensa organisaation parasta muutoksessa. Sitoutumaton tyontekija ei valttamatta

edes vaivaudu reagoimaan. (Aarnikoivu 2008, 165-166.)

Muutosvastarinta on luonteeltaan hetkellistd, jonka jdlkeen téytyy oppia luopumaan vanhoista toi-
mintatavoista. Esimiehilta vaaditaan karsivallisyytta ja jamakkyytta, silld tdma vaihe on yleensa muu-
toksen haasteellisin. Samalla esimiehen on pyrittdva kouluttamaan ja valmentamaan henkildstéaén
hyvin. Yksil6lliset erot muutoksen vastaanottamisessa korostuvat, jotkut omaksuvat muutoksen no-
peammin kuin toiset. Muutoksessa tarvitaan paljon esimiehen lasndoloa, vuorovaikutustaitoja, karsi-
vallisyyttd, voimavaroja ja systemaattista toimintaa. (Aarnikoivu 2008, 176.) Esimiehen on tarpeel-
lista jalkautua henkildstdnsa pariin. Kuuntelemalla ja kyselemalla esimies paasee selville mahdolli-
sista syista muutoksen vastustamiseen. Henkilostdd on kuunneltava herkalla korvalla, onko syyna
paadasiassa tiedon vai taidon puute. Jos on kyse tiedon puutteesta, tarvitaan enemman viestintag,
perustelua ja toistoa. Jos taas on kyseessa taidon puute, esimiehen pitdisi panostaa kouluttamiseen,

valmentamiseen ja ohjaamiseen. (Aarnikoivu 2008, 172.)

Muutosvastarinta saadaan kdannettya palvelemaan muutosta jatkuvalla muutosviestinnalla. Strategi-
sia paamaaria ja tavoitteita on toistettava useita kertoja ymmarrettavalld ja konkreettisella kielella.
Henkildstdn kdyttaytyminen muuttuu ja vastarinta talttuu, kun he alkavat uskoa aidosti aitoon muu-
tokseen. Jatkuvalla muutosviestinnalla tarkoitetaan sita, ettd muutosprosessi on kuvattava ja sita on
seurattava ajantasaisesti. Tama vaatii esimiehiltd uskottavuutta ja perustelut muutokselle ovat riitta-
vid. (Arikoski ja Sallinen 2007, 50.) Hyppdsen mukaan (2015, 58.) esimiehen tehtdvana osallistua

strategiaviestintdan seuraavasti:

kerrata organisaation toiminta-ajatusta, arvoa ja visiota tiimilleen
kertoo milla strategialla organisaatio saavuttaa tavoitteensa
kertoo, mitd strategia tarkoittaa tiimin ja yksilon kannalta

antaa aikaa keskustelulle ja rohkaisee keskustelemaan

kysyy henkiloston mielipiteita siitd, miten tavoitteet voidaan parhaiten saavuttaa

YV V V V VYV V

valmistaa ja toteuttaa mm. kehityskeskusteluita, joissa yksikdn tavoitteet konkretisoidaan

henkilotasolle
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Latinan kielinen sana communicare suomennetaan usein kommunikaatioksi tai viestinnaksi, mutta
sen alkuperainen merkitys on ollut asioiden yhteiseksi tekemista (Jalava ja Matilainen 2010, 98). Tie-
dottaminen muutoksessa ja muutoksesta on kaiken A ja O. Tiedottamista tulee tehda silloinkin, kun
ei ole mitdan tiedotettavaa. Muutosviestintaan liittyy myos toisto, samoja asioita tulee nostaa esiin
monen eri kanavan kautta. Tiedottamisessa tulee olla myds mahdollisimman avointa. Avoimuutta on
sekin, etta kerrotaan, ettei kaikista asioista voi vield kertoa, ja perustellaan, miksei niistd voi kertoa.
(Aarnikoivu 2008, 170.)

Esimiehen oma jaksaminen ja itsensa johtaminen ovat merkittdvassa osassa muutoksen lapiviennin
onnistumisessa. Itsestddn huolta pitdva ja energinen esimies saa tydyhteisossa aikaa positiivisen
kierteen ja ilmapiirin, joka valittyy henkildstolle. Tama positiivinen energia antaa virtaa myds henki-

I6stolle, silld sitd tarvitaan muutoksen keskelld. (Pirinen 2014, 34.)

3.2  Kulttuurimuutos

Organisaatiolle on kirjallisuudessa ja eri tutkimuksissa monta erilaista maaritelmaa. Kaikki niistd poh-
jautuvat kuitenkin jollakin tavoin kulttuurin maaritelmaan. Jokaisessa organisaatiossa on oma kult-
tuurinsa, jonka pohjalle kyseisen organisaation toiminta ja ajattelu pohjautuvat. Organisaatiokulttuu-
rista nékyy myds erilaisia nimityksid: yrityskulttuuri, toiminta- ja tydkulttuuri. (Huhtala ja Laakso
2007, 3-5.) Organisaatiokulttuuri on paljon enemman kuin organisaation saannét, ilmapiiri tai tapa
johtaa. Se yhdistaa organisaation ihmiset yhdeksi kokonaisuudeksi, ohjaa toimintaa, tekemalla siitd
koko organisaatioeldaman ytimen. Organisaatiokulttuuri syntyy oppimalla, sita voi uudistaa yhteis-
tydlla ja vahvistaa johtamalla. (Kuusela 2015, 50-55.) Schein on todennut organisaatiokulttuurin ole-
van syvallinen ja monimutkainen ilmid. Silloin kun organisaatiossa tapahtuu jotain, mité ei milladn
muulla voi oikein selittad, jotain tiedostamatonta, on hyva ymmartaa organisaatiokulttuuria ja selit-

taa tapahtuneita ilmigita sen kautta. (Schein 1987, 23.)

Ehka kaikkein tunnetuin on Scheinin organisaation "Jadvuorimalli”. Organisaatiokulttuuri muodostuu
sen eri tasoista ja osatekijoista. Kulttuurin nakyvin osa on artefaktit, jota voi parhaiten selittda ihmis-
tyon aikaansaannoksina, tdma nakyy ja kuuluu kun organisaatiossa tydskentelee tai sielld kavelee.
Esimerkkeina tasta osa-alueesta voisivat olla esimerkiksi se, miten organisaatiossa pukeudutaan ja
kadyttaydytdan, millaista kieltd tai ammattislangia siella puhutaan. Toinen taso ovat organisaation
arvot ja arvomaailma. Tahan kategoriaan asettuvat esimerkiksi organisaation sisdiset uskomukset,
ideologiat ja asenteet. Tasolla kolme ovat perusolettamukset. Naitd ovat tietynlaiset alitajuntaiset
itsestddn selvyydet, oletukseltaan niin syvaan uurrettuja uskomuksia, ettei niitd ymmarretad kyseen-
alaistaa. (Schein 1987, 31-36 ja 2010, 23-31.) Kuten Kdrten kirjoittaa blogissaan (2019), organisaa-
tiokulttuuri vaikuttavan voimakkaasti ilmapiiriin, yhteistydhon, tydn tuottavuuteen, henkiléston hy-
vinvointiin, strategian toteutumiseen ja sita kautta yrityksen menestymiseen. Organisaatiossa valit-
seva kulttuuri on yksinkertaisuudessaan se tapa, jolla yrityksessa tehdaan asioita. Kulttuuri on joka
pitda kaiken kasassa, se joko edistaa strategian toteuttamista tai hidastaa sitd. Osa kulttuurista on
pinnan alla nakymattdmissa, eli se, mitd yrityksessa tydskentelevat henkilot ajattelevat asioista, us-

komukset, arvot, ihmiskasitykset ja kdyttaytymistd ohjaavat normit. Nama kaikki yhdessa vaikuttavat
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siihen, miten yrityksen strategian toteutuminen onnistuu. Kun kulttuuriin halutaan vaikuttaa, on se

muutosprosessi, jota tulee johtaa.

Itse strategian laatiminen ei ole vaikein tehtdva, vaan vaikeinta on elda strategia todeksi. Strategia
ja arvot alkavat elaa yksildiden kautta. Organisaatiokulttuuri muodostuu niistd arvoista, uskomuk-
sista ja tavoista, joita organisaatiossa tytdskentelevat yksilot tydssadn tekevat. Organisaatiokulttuuri
pitad ylla, joko tiedostaen tai tiedostamatta ihmiset, tavat, prosessit, rakenteet ja johtaminen. Sita
voisi verrata liimaan, joka sitoo erilaiset organisaatioiden ihmiset ja tehtdvat yhdeksi kokonaisuu-
deksi. Toimiva ja ainutlaatuinen organisaatiokulttuuri on kilpailuetu, jota on vaikea jaljitelld, aina-
kaan lyhyelld aikavalilla. Hyva ja yhteistyolla sisdistetty kulttuuri tukee yrityksen strategisia padmaa-

rid ja vaikuttaa sitd kautta sen todeksi eldmiseen. (Markkinointi-instituutti 2014)

Suuret uudistumisen tarpeet on haastavia vieda kdytantdon. Ratkaiseva tekija muutosjohtajuuden
onnistumiseen on kyky ymmartaa kulttuuria ja sen uudistamista. Silloin kun muutoksen kohteena on
kulttuurimuutos, on kyseessa pitkakestoinen ja haastava prosessi. Johdon ja esimiesten on itse
edustettava kulttuurimuutosta kdytdnndssa, kaikella toiminnallaan ja esimerkilldédn muutoksen tar-
peellisuudesta. Talld tavoin johto ja esimiehet saavat osakseen luottamusta, joka edesauttaa kult-
tuurimuutoksen syntymista. (Martela ja Jarenko 2015, 195.) Kuusela kiteyttaa kulttuurimuutoksen, -
kehityksen ja hyvaan kultutuurin padsemistéd muun muassa seuraavin tavoin: on tunnistettava ulkoi-
set ja sisdiset haasteet kulttuurimuutoksen osalta, on ymmarrettdva nykyisen kulttuurin piirteet ja
rakennettava yhteinen tahtotila uuden kulttuurin osalta. Muutos tulee suunnitella yhdessa, organi-
saation pitaa olla houkutteleva ja johtamiskdytannot tulee selkiyttad. Oppimiselle on annettava ai-
kaa, kulttuuria on vahvistettava huomioimalla kaikki organisaatioon kuuluvat ihmiset ymparilla. Yh-

teisen kulttuurin luonti on yhdessa tekemistd, se on kaiken perusta. (Kuusela 2015, 191-196.)

Eldmanturvastrategian toteutumiseksi tarvitaan yhtién kokonaisvaltaista eldmanturvakulttuuria —
strategian todeksi elamista. LahiTapiolan Eldmanturvastrategia ohjaa vahvasti uudenlaiseen toimin-
takulttuuriin ja arvojen juurruttamista arkeen. Toimintakulttuurin uudistamisessa on ytimessa val-
mentavan esimiestyon vahvistaminen. Esimiesten roolin on olla tulevaisuudessa entistd enemman
tulevaisuuden suunnannayttdjia ja arjessa lasna olevia coacheja, jotka nayttéavat uuden toimintakult-
tuurin suuntaa omalla esimerkilldén. Esimiehet ovat saaneet jo valmentava johtamisen koulutusta,
mutta valmentavan kulttuurin kouluttamista syvennetdan kaiken aikaa. Valmennuskoulutusten yh-

teydessa on tavoitteena I6ytaa uusia keinoja itsensa ja uudistusten johtamiseen arjessa.

Kun johdetaan kulttuuria, on sen johtamisessa johtajien ajattelu seka ajatusmaailma ratkaisevassa
asemassa. Vasta oikeaa suuntaisen ajattelun ja tekojen kautta kulttuurista kautta voi tulla totta.
Kulttuurin voi havaita kuuntelemalla, miten ja mista tydyhteisdssa puhutaan (Mattila 2007, 34). Kult-
tuurin tulee nayttaytya samanlaisena yrityksen kaikkien organisaatioiden rakenteissa ja prosesseissa.

Kaiken tekemisen tulee olla tarkkaan harkittua ja perustelua valitusta strategisesta ndakékulmasta.
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Kulttuuria voidaan rakentaa systemaattisesti, kun toteutetaan alla olevia kulttuurinjohtamisen osa-

alueita ja vaikutetaan niihin:

rekrytointi ja perehdytys
innostaminen

viestiminen

kuunteleminen

kiittdminen

kehittéminen

valittédminen

juhlistaminen

jakaminen (Luukka 2019, 252.)

v © N oA WD

Kun yritysté halutaan muuttaa tuotantosuuntaisuudesta enemman asiakassuuntautuneeksi tai palve-
luyritykseksi, ty6ta tarvitaan paljon ja tydhon on ryhdyttdva tosissaan. Kyseessa on kulttuurimuutos,
jossa ylimman johdon esimerkki ja viestinta ovat onnistumisen edellytyksia. Mikali sama johto on
ollut vastuussa yrityksen kehityksesta jo pitkadn, voi olla vaikeaa saada ensin johtoryhma ja sitten
muu henkilékunta uskomaan, ettd nyt todella haetaan muutosta. LahiTapiolan esimerkissakin on
kyse sisdisen toimintakulttuurin uudistamisesta elamanturvayhtioksi ja se vaatii paljon osaamista.
Pelkka yksi tiimipalaveri tai muutaman kuukauden projekti ei riitd uudistamiseen eika osaamisen ke-
hittdmiseen, vaan toistoa tarvitaan pitkaén. Kehittdmisen kohteena ovat erityisesti vuorovaikutus- ja
myyntitaidot seka tiedolla johtaminen. Toimeenpanokykya taytyy kehittad. Jotta tdma kaikki onnis-

tuisi on valmentava johtaminen valikoitunut johtamisen ideologiaksi LahiTapiolassa.

Organisaation perustehtava ja strategia maarittelevat sen, mikd on tulevaisuuden tahtotila, mita ta-
voitellaan ja millainen on kunkin tydtehtdva téssa kokonaisuudessa. Kun paamaara on riittdvan kir-
kas, sen paremmin se ohjaa toimintaa. Organisaatiokulttuuri on paljon enemman kuin johtamistapa,
saannét tai tydyhteisoén ilmapiiri. Kulttuurilla ohjataan toimintaa, tekee ihmisten yhteisésta organi-
saation, joka syntyy oppimalla, jota vahvistetaan johtamalla ja uudistetaan yhteistydlla. Voidaan pu-
hua kulttuurin kukoistamisesta, kun organisaation jasenet huomaavat tydénsa merkityksen, toiminta

kehittyy jatkuvasti ja asiakkaat ovat tyytyvaisia. (Kuusela 2015, 52-54.)
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Kulttuuriin voidaan vaikuttaa kolmen paaelementin kautta kuvan 16 mukaisesti:

Strateginen
suunta ja
asiakaskeskeinen
tarve uudistua

Kulttuuriin
vaikuttamisen
keinot
Vuorovaikutus ja IZ;T&%?E ej:

minen
el rakenteet

KUVA 16. Strategisen kulttuurin uudistamisen keinot (Jarvinen 2018)

Strateginen suunta ja asiakaskeskeinen uudistumistarve edellyttda, ettd organisaatiolla tulee olla
tiedossa selked tulevaisuuden padamaara, toiminnan merkitys ja strategiset valinnat. Ihmisten vali-
nen vuorovaikutus ja osaaminen vaikuttavat kulttuuriin. Millainen on ihmisten tapa ajatella, asennoi-
tua ja toimia? Arjen toiminnassa kulttuuri sadtelee ihmisten tapaa ajatella ja toimia. Sen taustalla
ovat tunnepohjaiset uskomukset, jotka joko rajoittavat tai rohkaisevat ihmisid vapauttamaan poten-
tiaalinsa asiakkaiden ja organisaation kayttéon. Kulttuurin kehittdéminen luo uusia osaamisen tarpeita
ja olemassa olevia on tarve kehittad. Toimintaa ja kehittymista ohjaa yhteistyd, paattksenteko, tapa

kommunikoida ja ongelmanratkaisukyky. (Jérvinen 2018.)

Tybssad on kyse ajattelusta. Tama koskee kaikkea tydntekemistd, myds johtamista. Jokaisella on
omat ajattelutavat, jotka ovat muovautuneet henkildkohtaisella tasolla ja tyéeldman muovaamina.
Nuo ajattelutavat muovaavat toimintaamme ja tapojamme. Ajattelutapojen kehittdminen ja niiden

kyseenalaistaminen ovat tarked osa organisaation uudistumista. (Kuusela 2015, 55.)
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KUVA 17. Kulttuurimuutoksen filosofia (Ruuskanen, 2018)

Kulttuurin muuttamisen tarve kumpuaa siitd, etta organisaatiossa koetaan tarvetta muuttaa esimer-
kiksi toimintatapoja. Tama vaatii myds kayttaytymisen, ajattelun ja organisaatiokulttuurin uudista-
mista (kuva 17). Organisaatiokulttuurin merkitystd muutoksen lapimenossa ymmarreta ja tasta
syysta voi muutos epdonnistua. Esimerkiksi myyntituloksia ei saada valttamattd kasvamaan pelkas-
taan henkiléstdon myyntitaitojen valmentamisella, vaan organisaatioon pitaa synnyttaa kulttuuri,
jossa asiakas ja myynti ovat kaiken keskidssa. Organisaatiokulttuurin kehittdmisessé olennaista on
yhteisen ymmarryksen syntyminen nykytilanteesta seka kehittdmisen ja muutoksen tarpeesta. (Aar-
nikoivu 2008, 52-55.)

LahiTapiolan henkildstéjohtajan Tomi Sinisaaren mukaan (2018) taidot tulevat haastamaan tiedot
tulevaisuudessa. Keskeisid osaamisia elémanturvakulttuurissa ovat jatkossa:

» Jokaiselta tulee l6ytya aloitteellisuutta, kykya ottaa riskia

» Kaikki ovat taitavia vuorovaikuttajia

» Tyontekijoiden pitad osata kasitella isoja tietomaaria ja tehda niiden pohjalta nopeita paa-
toksia

» Omien ominaisuuksia halutaan kehittda jatkuvasti, erityisesti oman oppimisen osalta

» Tyontekijat haluavat vapautta ja osaavat kasitella myds vastuuta

> Jokaisen tulee olla itsensa johtamisen taitaja

Organisaatiokulttuuria kehitettdessa, huomio kannattaa ensimmaisessa vaiheessa kiinnittaa esimies-
tyon kehittamiseen. Pelkdstadn esimiestaitojen kehittdminen ei kuitenkaan yksinomaan riitd, vaan
myds alaistaitoja on kehitettava, silld johto ja esimiehet eivat yksinaan kuitenkaan vaikuta kulttuuriin
tai sen kehittymiseen. Jokainen tydyhteison jasen vaikuttaa omalla toiminnallaan siihen millainen
kulttuuri tydpaikalla on. (Kuusela 2015, 49.) Alaistaidoilla varmistetaan tydyhteisdn aktiivinen ja ra-

kentava toiminta. Alaistaitojen kehittyminen ja laadukas esimiesty® luovat perustan luottamuksen
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kulttuurin syntymiselle. Alaiset ovat usein tyénsa parhaita asiantuntijoita, joten esimiehen toimijuus
esimerkiksi tyon jakajana ja kontrolloijana on vahentynyt. Kuten edella on todettu, esimiehen roolin
ja esimiestydn merkitys ei kuitenkaan ole vahentynyt. Esimiesty6n rooli on muuttunut tyén jakami-
sesta ja kontrolloinnista enemman puitteiden ja toimintaedellytysten luomisessa, jotka tukevat tyo-

yhteisdn toimimista tavoitteellisesti, tehokkaasti ja motivoituneesti. (Aarnikoivu 2008, 52-55.)

Johtamisen tdrkeimpid osa-alueita ovat Sinisaaren (2018) mukaan LahiTapiolassa jatkossa:

» Strategian, visio ja mission ymmartaminen jokapaivaisessa tytssa seka niiden elaminen to-
deksi

Minimaalinen hierarkia ja hallinto

Vastuu ja valta tekemisessa on tiimeilld, ja johto valvoo, ettd valtaa kaytetdaan oikein

Johto vastaa siita, ettd organisaatiossa on huippuyksilita

YV V V VY

Inhimillista pddomaa vaalitaan ja kehitetdan

Johtamista kohdistetaan oikeisiin paikkoihin

LahiTapiolan esimies on tulevaisuudessa rohkea elamanturvakulttuurin edistdja. Asiakaskokemus
syntyy henkiléstokokemuksen kautta. Esimies johtaa itsedan alati paremmaksi tydssaan, osoittaa
suuntaa, rakentaa elamanturvakulttuuria yksiléa arvostavalla ja kehittavalla otteella elaa arvoja to-
deksi, seka varmistaa tuloksellisuuden taitavalla vuorovaikutuksella ja valmentavalla otteella. LahiTa-
piolassa tulee uskaltautua ja vaikuttaa vieldkin enemman syvempiin vesiin, arvoihin ja perusoletta-
muksiin ndkyvien artefaktien sijaan (Sinisaari 2018). alla olevan Scheinin jadvuorimallikuvan mukai-

sesti.
Q

O
O

KUVA 18. Scheinin jaavuorimallikuvaus organisaation eri tasoista (Schein 1987, 31-36 ja 2010, 23-
31)
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Onnistunutta kulttuurimuutosta voi mitata silld, millainen yhteistyd ja kokemus tydsta on ylipaataan.
Hyva kulttuuri on energinen ja innostunut. Parhaimmillaan kulttuuri saa tyéyhteisén jasenet teke-
maan parhaansa ja ponnistelemaan yhteisen hyvén ja tavoitteiden eteen. Huonolla kulttuurilla voi
olla painvastainen vaikutus, se voi lannistaa, turhauttaa, estaa kehittymista ja oppista, tai se voi

vieda tydmotivaation tydpaivista valttamattoman pahan. (Kuusela 2015, 15.)
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4 ESIMIESTYON TULEE PYSYA MUKANA MUUTOKSESSA

Tutkimuksilla on osoitettu (Speculand 2009), etta arjessa tapahtuvasta esimiestydsta menee 85%
erilaisiin operatiivisiin kysymyksiin vain noin 15% strategisiin kysymyksiin. Naiden suhde tulisi olla
toisinpdin, mikali toiveissa on saada strategiset toimenpiteet kdytantdon esimiestydn avulla. Esimies-
ten ja tyontekijoiden valille tarvitaan paljon nykyista enemméan vuoropuhelua. Valmentava esimies-
tyo on yksi osa esimiesty6td, ja se on LahiTapiolan valinta esimiestydn uudistamiseksi ja strategian
lapiviemiseksi. Talta pohjalta kasittelen esimiestydluvun alla ensin esimiesty6ta yleisesti ja sen osaa-

misen vaateita seka sen jalkeen valmentavaa esimiesty6ta.

4.1 Esimiesty0

Erametsan (2009, 27) mukaan esimiehen tarkoitus on saada onnistumisia aikaan ja mahdollistaa
tavoitteisiin pdaseminen. Esimiehen on hyva ymmartaa, ettd hdanen omaa menestymistaan tehtavas-
saan mitataan johdettavien onnistumisten kautta ja ndin ollen onnistumistakin mitataan johdettavien
saavutusten mukaan. Esimiehen rooliin liittyy vahvasti paatéksen tekeminen, vaikeissakin tilanteissa.
Esimiesty6 on johtamista, jolla vaikutetaan yksildihin tai ryhmiin tavoitteellisesti vuorovaikuttamalla.
Kun toimintaa ollaan uudistamassa, johtamis- ja esimiestydn merkitys korostuu. Esimiesty6lla on
useita erilaisia rooleja, joita sovelletaan tilanteen mukaan. Esimies toimii valilla sparraajana, tiimin-
vetdjana, tydnjohtajana, ongelmanratkaisijana, rekrytoijana, perehdyttéjan tai valmentajana. Esi-
mies on kuitenkin jokaisessa naissa roolissa tydnantajan edustaja. Esimiehen vastuulle kuuluu vas-
tata tiiminsa toiminnasta tavoitteiden ja sen perustehtavien mukaisesti. (Hyppanen 2015, 12-13.)
Yksildiden johtamisessa on nahtavissa esimiehen osalta seitsemaa erilaista toimintaa: tavoitteiden
asettaminen, ohjaaminen ja tukeminen, palautteen antaminen, osaamisen kehittéminen, tehokas
kommunikointi, motivointi ja oman esimerkin nayttdminen. Jokainen yksild on kuitenkin vastuussa
itsestadn ja omasta toiminnastaan. Hyvin ja huolellisesti asetetut tavoitteet ohjaavat toimintaa ja
motivoivat. Esimiehen tulee tehda henkildlle selvaksi mista tavoitteissa on kysymys. Palautetta tulee
antaa saanndllisesti ja samassa yhteydessa on hyva ottaa esille esimerkiksi osaamisen kehittdmiseen
littyvia osa-alueita ja projekteihin osallistumista. Esimiehen kommunikoinnin tulee olla selkeaa ja
vuorovaikutustaitojen tulee olla hyvat, jotta keskusteleminen on mahdollista kaikenlaisissa tilan-
teissa. (Sydéanmaanlakka 2012, 27-31.)

Esimiestyoltd odotetaan paljon ja sille asetetaan suuria vaatimuksia. Esimiehen konkretisoida yksi-
kdn perustehtdvaa henkildstélleen, unohtamatta asiakasndkékulmaa seké taloudellisten ja toiminnal-
listen tulosten seurantaa ja niihin liittyvia toimenpiteita (Hyppanen 2015, 16). Henkilosté odottaa
esimieheltdadn keskustelevaa ja ammattitaitoista johtamista, joka on riittédvan lahellad alaisiaan, mutta
silti riittdvan kaukana. Esimiehen tulee olla tydyhteison lahella myds tunnetasolla ja ottaa riittavasti
kontaktia henkilostodnsa. Mikali esimiehen koetaan olevan liian etdinen tunnetasolla, henkildsté ko-
kee, ettei esimies ole heista kiinnostunut. Esimerkiksi omassa tydhuoneessa tydskenteleva esimies ei

pysty toiminaan avoimesti ja aidosti vuorovaikutus- ja tunnetasolla. (Jarvinen 2014.)
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Hyppasen mukaan (2015, 36) esimiehelld odotetaan olevan riittavasti tietoja, taitoja ja tahtoa esi-
miestydnsa perustana. Asennetta, tunnealya ja halua esimiestydssa myds tarvitaan. Alla olevassa

kuvassa on eritelty esimiesosaamisessa tarvittavien osaamisten kokonaisuus:

Operatiivinen toiminta

Strategiset tavoitteet

Halu olla hyvé esimies Roolit ja vastuut

Itsetuntemus Lakiasiat

Halu kehittya

J
[\/iestintétaidot \

Vuorovaikutustaidot

Kyky kysya neuvoa

‘ Tahtoa

Kyky hyoédyntaa joh-

tamisen tyokaluja

@ Tunnealy )

Esimiesosaaminen

KUVA 19. Esimiesosaamisen kokonaisuus (mukaillen Hyppasen kuviota (2015, 37)

Esimies toimii valmentajana, joka huolehtii oman tiiminsa toiminnan edellytyksista. Esimies motivoi
toimimalla itse esimerkillisesti henkildstdénsé kannustaen. Esimies varmistaa, etta kaikki tydskente-
lee yhdessa sovittuja tavoitteita kohti. Esimies huolehtii siitd, etta tytt ja tehtdvat on jarjestelty si-

ten, ettd yrityksen strategia seka perustehtava toteutuvat. Jokainen esimiehen johtama henkild tie-
taa mika on hanen tehtdvansa ja mita hdnelta odotetaan. Tydyhteist edellyttad, ettd jokaisen tyon-

tekijan rooli, vastuut ja tehtdvat on selkeasti jaettu ja jokaisen tiedossa. (Jarvinen 2014.)

4.2 Valmentava esimiestyo

Valmentava esimiesty® on ollut nouseva trendi 2000 luvun ajan. Johtamisen tulee uudistua, silld joh-
tamisen tarpeet ovat erilaiset nyt ja tulevaisuudessa monesta syysta. Coachaus termina on tuttu ur-
heilumaailmasta jo 1950 luvulta saakka, mutta johtamiskasitteeksi se on noussut viimeisten vuosi-
kymmenten aikana. Coachaus eli valmentava esimiestyé on maaritelty kirjallisuudessa monella eri

tavalla viimeisind vuosikymmenina.

Valmentavalla johtamisella ja esimiestydlla on olemassa paljon maaritelmid. Se on yksi esimiehen
perusrooleista. Valmentava johtaminen on eettisesti kestdvaa, ihmisarvoon, potentiaaliin ja oppimis-
kykyyn uskovaa johtamista. Se on aitoa, persoonallista ja joustavaa. (Carlson ja Forssell 2017, 24-
38.) Coachaus on yhteistydsuhde valmennettavan ja valmentajan valilla, ja se keskittyy valmennet-

tavan potentiaalin hyddyntdmiseen. Kaikista coachauksen maaritelmista 16ytyy kuitenkin yhteinen
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nimittdja: coaching on yksildkeskeinen suorituksen parantamiseen, oppimiseen ja tavoitteiden saa-

vuttamiseen tahtdaava menetelma. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 20-22.)

Tybntekemisen ymparistd muuttuu koko ajan tiedon lisddntymisen, sosiaalisen median roolin
kasvamisen, teknologian kehittymisen, tydn merkityksellisyyden térkeyden lisadntymisen seka uuden
sukupolven téihin siirtymisen vuoksi. Johtamisen aiemmat normit eivat enda naiden vaistamattdmien
muutosten vuoksi toimi samalla tavalla kuin aiemmin ja ne eivdt enda yksin johdata yksiléa, tiimia
tai organisaatiota menestykseen. Esimiesten on kehityttava valmentavan johtajuuden suuntaan,
jossa toiminta on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa. Esimies ei enaa tieda
kaikkea ja kerro, vaan osallistaa yksiloita ja valtuuttaa. Taman toiminnan kautta valmentavan esi-
miestyon tarkein tavoite, yksildiden potentiaalin vapauttaminen ryhman ja organisaation kayttdén
toteutuu. Valmentava esimiestyd eroaa muista johtamisen malleista siind, etté esimies kehittaa itse-
aan ja joukkuettaan tavoiteorientoituneesti, rakentaa joukkuetta ja haluaa kehittyad omien vahvuuk-
sien ja heikkouksien tunnistamisen kautta ja |6ytamalla esimiestydsta tekemisen ilo. (Ristikangas ja
Griinbaum 2018, 14-16.)

Valmentavan johtamisen katsotaan olevan hyva vastuun jakamisen keino. Esimies ei keskity vain
korostamaan enda omaa osaamistaan, vaan tukee tiimin jasenida onnistumaan yhdessa. Nain ollen
vastuuttakin on voi helpommin jakaa. Jokainen puhaltaa samaan hiileen ja vaalii yhteistd hyvaa. Tii-
mien yhteistoiminta tehostuu, kun kaikkien vahvuudet ovat hyotykdytdssa. Tyot jaetaan vahvuuk-
sien mukaan ja henkildiden eroavaisuuksista voidaan keskustella avoimen arvostavasti. Tavoitteet
neuvotellaan keskenaan valmentajan ja toiminnan vastaanottajien valilla yhteisty6lld, joka perustuu
tasa-arvoon eika valtaan. Valmentavan johtamisen ihmiskasityksesséa ldhdetaan siité olettamasta,
ettd ihmisilla on vaadittavat tiedot hiljaisessa muodossa. Valmentajan tehtavana on tuoda tama tieto
tietoisemmalle tasolle, jossa sita voidaan hyddyntaa. Valmentava johtaminen on myéds hyva valine
sitouttaa henkildstoa tavoitteisiin. Valmentava johtaminen auttaa ymmartamaan merkityksia niiden
takana ja sitouttaminen syntyy yksil6llisen tavoiteasetannan kautta. Palautteen antaminen korostuu
valmentavassa johtamisessa ja vahvistaa valmennettavan itsetuntoa ja —luottamusta. Sen oikeanlai-
nen antaminen on edellytys henkilon kehittymiselle ja onnistumiselle (Ristikangas 2018). Valmenta-
van esimiehen tulisi antaa palaute siitd, mitd han potentiaalia hén ndkee henkildssa itsessaan, eika
niinkdan hanen toiminnassaan. Henkil6on kohdistuva palaute on huomattavasti tehokkaampi kuin
pelkka suorituksen huomioiminen. Palautteen on oltava rehellistd ja aitoa, eiké sité voi antaa tai

saada koskaan liikaa. (Carlsson ja Forssell 2017, 119-121, Bond ja Seneque 2013.)

Muutosten keskelld eldaminen haastaa esimiestydn. Valmentavan esimiehen perustehtdva on ohjata
tiimiaan kohti yhteista tavoitetta. Valmentavalla johtamisella vaikutetaan tyontekijéiden fiilikseen ja
se on samalla hyva pohja hyvalle asiakaskokemukselle. Tyytyvdinen henkildsté palvelee asiakkaitaan
paremmin kuin tyytymatén. Onnistuessaan valmentava esimiesty6 vaikuttaa vahvasti tyéntekijako-
kemukseen. Hyvaa asiakaskokemukseen kannattaa panostaa, sillé tyytyvaiset asiakkaat saavat yri-
tyksen menestyksen aikaan. (Ristikangas ja Griinbaum 2018, 17-18.) Valmennuksen kdyttamistd

johtamiskeinona on organisaatiolta sovittu paatés. Valmentaminen auttaa kdantdmaan organisaation
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kielen yksilélle ymmarrettavasti. Luottamuksellisissa valmennuskeskusteluissa yksil6lla on oikeus tar-
kastella mita organisaatiolle asetetut paamaarat hanen kohdallaan merkitsevat. Mikali yhteensopi-
vuus loytyy tai valmennuskeskusteluissa yhteisesti I0ydetdan, sitoutuu henkil6 huomattavasti enem-
man toimimaan tavoitteellisesti, kuin jos hanet jatettaisiin yksin uudistamisten keskelle. (Hirvihuhta
2006, 10-11.)

Johtamista on tutkittu todella paljon. Viitalan mukaan (2018), johtajuutta tutkitaan edelleen liikaa
yksilokeskeisesti, vaikka kyseessa on joukkuelaji. Yksittdisten johtajan sijaan tulisi tutkimusta edistaa
niin, etta tutkittaisiin johtajuutta enemman organisaation toimintona. Muuttuva maailman ja yhteis-
kunnassa tapahtuvat muutokset heijastuvat tydpaikoille ja sitd kautta myods johtamiseen ja esimies-
tyohon. Nykyinen ja tulevaisuuden trendi on, etta ihmisten tydurat pirstaloituvat ja tyénantajien si-
toutuminen henkildstoon heikkenee. Samaan aikaan kuitenkin kilpailu hyvista tyontekijoista kiristyy.
Muuttuvassa ymparistossa hyvan johtajan on kyettdva rakentamaan voittajajoukkueita alati vaihtu-
vista osaajista valmentavalla, auttavalla ja voimaannuttavalla johtamisotteella. Sen vuoksi valmen-
tava johtaminen on noussut tarkedksi johtamisen teemaksi. Esimies kohtaa tydssaan eri-ikdisia alai-
sia, joilla on erilaiset odotukset tydnteosta ja johtamisesta. Tydssa viihtyminen on tarkeampaa kuin
aiemmin. 2020- luvulla Iahes puolet tyévaestosta on 2000-luvulla aikuistuneita Y-sukupolven edusta-
jia. He eivat sitoudu enaa organisaatioon vanhempiensa tavoin, vaan vaihtavat tydpaikkaa, jos esi-
mies tai tyd eivat vastaa heidan odotuksiaan. Y-sukupolvi haluaa johtajan, joka valmentaa, kuunte-
lee ja arvostaa. Hyva esimies ndhddan eraanlaisena personal trainerina, jonka tehtava on valmentaa
heité koko tyduraa silméllé pitéen. Tama vaatii esimieheltd enemman aikaa ja tyota. Pelkka hierark-
kinen asema ei riitd siihen, etta alaiset kunnioittaisivat johtajaansa. Johtamistyylia on kyettdva so-
peuttamaan alaistensa mukaan. Palautteen saaminen, oman persoonan esille tuominen ja yhteisén
epavirallisuus ovat Y-sukupolvelle tarkeita asioita tytpaikoilla. Valmentavaa johtamista pidetaan
myos tarkeénd johtamisen keinona nykyisille tydntekijoille, koska se ohjaa vahvasti omaan vastuun-
kantamiseen oppimisesta ja tiedon hakemisen oppimiseen, eika siihen, ettd saataisiin valmiita vas-

tauksia. Talla on vaikutusta positiivisen autonomian tunteeseen. (Bond ja Seneque 2013.)

Valmentava esimiesty® LahiTapiolassa tarkoittaa kaytédnnén tasolla strategisen suunnan osoittamista
johtamalla lempeasti ja puuttumalla jamakasti. Uudistuksia ennakoidaan kehittémalla toimintatapoja
ja vahvistetaan toimeenpanokykya. Valmentava esimiesty®n tavoitteena on saada yksil6t kukoista-
maan, silld se rakentaa myds erinomaista asiakaskokemusta. Valmentava esimiesty® mahdollistaa

merkityksellisemman ja entisté paremman sitoutumisen.

"Parasta mitd voi tehda toiselle
€/ ole jakaa hénelle rikkauksiaan
vaan saada hénet I16ytdmasn omansa”

-Benjamin Disraeli
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Esimiesvastuun ja valmentavan otteen yhdistéminen ei ole aina helppoa. Uudenlainen ja uusiutuva
tyoeldma haastaa johtamisen ja vanhat johtamisopit tai -saannét eivat enaa toimi tydyhteisdissa. Tyo-
paikkoja vaihdetaan useasti ja tyontekijat etsivat haasteita sekd kokemuksia. Tydmotivaatio on mer-
kittdvassa osassa ja enaa ei tyodntekijbille riitd pelkastadn palkka, bonukset seka lupaukset hyvasta
urapolusta. TyOeldmasta etsitdaan uusia tydmotivaattoreita, kuten tyon merkityksellisyyttd seka tasa-
painoa tydn ja vapaa-ajan valilla. Naiden I6ytyminen ty6sta vaatii aikaa ja karsivallisyyttd. Tarvitaan
pitkajanteista johtamismallia. Mikali merkityksellisyytta ty0sta ei I0ydeta, parhaat ja motivoituneimmat
tyontekijat lIahtevat organisaatiosta tai sitten uupuvat ja pahimmassa tapauksessa kyynistyvat jarrut-
taen organisaation kehitystd. Valmentaminen ja coachaus on yksi tapa auttaa tydntekijaa oivaltamaan
tydn merkityksellisyytta. (Carlsson ja Forssell 2008, 9-11.)

Valmentava esimies kertoo suunnan tyontekijéilleen, minne ollaan menossa ja miksi. Organisaation
visiopuhe antaa yleiset ja karkeat suuntaviivat. Naista johdetaan vuositavoitteet ja keskeiset paino-
pisteet toiminnalle. Esimiehen tehtdva on kertoa ne ja kdyda niistd keskustelua tiimin kanssa. Kes-
kustelu tuottaa yhteisen ja mahdollisimman konkreettisen kuvan kokonaisuudesta ja tavoitteista jo-
kaiselle tiimin jasenelle (kuva 20). Kun tavoitteista on yhteinen ymmarrys, sitouttaa se vasta tuolloin
tyoskentelemaan tavoitteiden eteen. (Ristikangas ja Griinbaum 2018, 74.) Organisaation tulevaisuu-
den tavoitteet voivat toteutua vasta silloin, kun jokainen tydntekija tietaa ja ymmartaa ne. Hanen
tulee ymmartéa oman tyénsa merkitys kokonaisuuden kannalta. Jokaisen tyontekijan oma tydnsarka
muodostaa laajemman kokonaisuuden ja se on tarkeda ymmartaa yksilétasolla. Tama kokonaisuus

muodostaa henkildlle yhteisen tavoitteen. (Hyppanen 2015, 48.)

:> Antaa vision, strategiat

ja tavoitteet

Ylin johto

Esimies ja tiimi

1. Yhteinen pohdinta: Mitd tdma tarkoittaa
meilla ja mista on kyse?

2. Tarkistuskeskustelua matkan varrella:
Olemmeko tulkinneet oikein?

3. Toteutus arjessa: Saanndllista yhteista

keskustelua ja arviointia

KUVA 20. Strategian ja vision elavéksi elaminen (Ristikangas ja Griinbaum 2018, 75).
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Valmentavan esimiehen pdaasiallinen rooli on ihmisten osaamisen kehittdminen ja auttaa heita oppi-
maan, kasvamaan ja kehittymaan. Kuten kuva alla osoittaa, kolme esimiehen ydinroolia muodosta-
vat kokonaisuuden, ja jokaisella roolilla oman tarkoituksensa ja sopiva tilanteensa. Silloin kun esi-
miehelld on ihmiset toimintansa keskitssa, ja kun henkilét huomaavat, ettd esimies toimii tyéssaan
heiddan osaamisensa ja kasvunsa puolesta, sitoutuvat he hyvin tyéhonsa ja toimivat tydssaan tavoit-
teiden eteen. Valmentavassa ajattelussa lahdetdan perusajatuksista, ettd ihmiset toimivat vahvuuk-
siensa pohjalta ja ettd tyon merkitys sekd osaaminen ohjaavat toimintaa. Valmennettavan taytyy
itse olla valmis toimimaan valmennettavana, ja hanelld taytyy olla halua kehittya. (Jalava 2001, 68-
70.) Valmennus pohjautuu monelta osin positiiviseen ihmiskasitykseen. Tuo ihmiskasitys nayttaytyy
siten, ettd tyontekija nahdaan tekevana, ajattelevana, tuntevana ja merkitysta etsivana yksilona.
Alyks johtaja hyddyntaa taas valmentamiseen késidan, paataan, sieluaan ja sydantaan. Han val-
tuuttaa ja toimii siten, ettd valmentamisen tavoitteena on tarkoituksellinen ja syvallinen toiminta,
joka tuottaa iloa. (Piili 2006, 54.) Mikali valmentajan ja valmennettavan valmennussuhde tahtaa ke-
hittymiseen ja kehittdmiseen, on se helpompaa hyvaksya toimintana puolin ja toisin, eika sitd koeta
paalle liimattuna ja kiusallisena tekemisena. Taman vuoksi on kaikkien hyva ymmartaa mita valmen-

taminen tekemisena oikeasti tarkoittaa, ja mika on valmentamista.

Valmentavalla esimiehelld on nahtavissa erilaisia toimintatapoja, joita voi tietoisesti kayttaa erilai-
sissa tilanteissa. Kuvassa 21 olevan roolijaon mukaisesti voidaan ajatella esimiehen olevan ihmisten
johtaja eli leader, asioiden johtaja eli manager seka valmentava ja kysyva johtaja eli coach. Leader
johtaa omalla esimerkilldén ja johtaa organisaatiotaan kohti strategisia tavoitteita. Manager-roolissa
esimies keskittyy perustehtavan muuntamiseen arkisiksi tavoitteiksi ja tehtaviksi. Coach-roolissa esi-
mies tukee tydntekijoitddn sovituissa tavoitteissa ja tehtévissa yksildllisesti. Coachin rooli poikkeaa
selvasti muista rooleista, mutta on tarkead huomata, ettd valmentava johtajuus koostuu naista kai-
kista osista, se ei ole pelkkaa coachaamista. Oli esimies missa roolissa tahansa, parhaimmillaan val-
mentavana esimiehend hdnen tekemisessadn on aina mukana coachin asenne kysymalla, arvosta-
malla ja hakemalla tietoisesti yhteistydon malleja. Sopivan tasapainon l6ytamiseksi tarvitaan tietoista
harjoittelua. Onnistumiseen nivoutuu valmentavan esimiehen, tiimin valmentamisen seka itsensa

johtamisen ydintaitoja. (Ristikangas ja Griinbaum 2018, 26-27, Carlsson ja Forssell 2008, 32-33.)

"Valta” on organisaa- S
g "Valta” on yksilolla

tiolla

—
D
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Manager Coach

KUVA 21. Esimiestyd muodostuu kolmesta eri ydinroolista (mukaillen Carlsson ja Forssell 2008, 33.)
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Ylla olevassa kuvassa katkoviiva rajaa nama esimiehen ydinroolit vallan mukaan. Roolit aktivoituvat
sen mukaan, millaisesta asiasta on kulloinkin puhe ja mita tarvitsee johtaa. Mita vahvemmin on ky-
seessa organisaation paatos- ja vaikutusvaltaa liittyva asia, sitd enemman korostuu asiajohtajuus eli
manageeraus. Ja mitd enemman asia vaatii yksilétasoista johtamista, ohjausta tai oivalluttamista
esimiehen valmentajarooli eli coachaus vahvistuu. Huomion arvoista on kuitenkin se, etta oli sitten
mika asia tai yksil6llinen toimintatavan muutoksenjohtaminen tahansa, tarvitaan esimiestyéssa jo-

kaista roolia. (Carlsson ja Forssell 2008, 34.)

Esimiesty® on paljon muutakin kuin valmentamista tai olemista pelkkana coachina. Valmentajan on
kehityttava itsekin koko ajan ja I8ydettdva kullekin tiimille sopivat ja toimivat keinot. Valmentava
esimies toimii kolmessa eri positiossa tiimissa; sen edella kirkastaen tekemisen tavoitteet ja tarkoi-
tus, yhdessa tasa-arvoisesti rinnalla osallistuen arkisiin téihin korostamatta omaa esimiesasemaansa
seka kolmantena taustalla mahdollistajan roolissa nahden tiiminsa potentiaali kasvattaen ja hyddyn-
tden sitd. Jokaisella positiolla on merkitysta ja ne vaihtelevat tilanteen mukaan, tarkeda on kayttaa
niitd kaikkia tietoisesti. (Ristikangas ja Griinbaum 2018, 72.)

LahiTapiola panostaa valmentavaan esimiestydhén. Valmentavan esimiestydn malli ja ideologia ra-

kentuvat kolmen position paalle alla olevan kuvan 22 mukaisesti:

Yhdessa joukkueen kanssa Taustalla mahdollistajana

Suunnan nayttija Ryhmayttija Valmentaja
Visioija Havainnoija Innostaja
Viestija Osallistuja Kannustaja
Vaihtoehtojen punnitsija Siltojen rakentaja Mahdollisuuksien nakija
Paattaja Monimuotoisuuden Kehittavan palautteen antaja
Vastuunottaja Kysymyksilld ohjaaja
Onnistumisten vahvistaja
Tuloksen mahdollistaja Kehittyja
Asianajaja Palautteen vastaanottaja
Delegoija Palautteen pyytaja
Tavoitteenasettaja Elamasta nauttija
Arvioija Virheista oppija
MG WELETE Osaamisen jakaja

Suhteen rakentaja
Kuuntelija
Reilu vaikuttaja
Kiinnostuja
Lasnaolija
Luottamuksen rakentaja

Rajojen asettaja
GETIETE]
REERETE]
Puuttuja

Virtuaalinen verkottuja
Verkostoituja
Somettaja
Asiakasrakastaja

Sovittelija Virtuaaliosaaja
Omien rajojen pitdja Yhteistyon laajentaja

KUVA 22. Valmentava esimiehen kolme positiota (Ristikangas ja Griinbaum 2018, 71-130) ja LahiTa-

piolan nakemys positioiden roolituksesta (LahiTapiola intranet)

Autoritadrisen, kaikkitietdvan pomon, demokraattisen ja delegoivan tiimivetdjan jatkumoksi on maa-
ritelty valmentava ja vaikuttava esimies. Tassa valmentavassa otteessa liikutaan eri esimiehen posi-
tioissa tilanteen mukaan yhdistellen arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista tydskentelyotetta.
Tassa positiossa asioita suunnitellaan ja toteutetaan yhdessa, johdetaan tekemista yhdessa tiettyjen
perusraamien sisdlld. Talla esimiehisyyden tasolla jokainen tiimildinen tietda ja ottaa oman vas-
tuunsa vakavasti ja taten on sitoutunut tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen. Valmentavalla otteella

rakennetaan vabhitellen yhdessa suuntaviivoja kohti maariteltyja visioita. Esimiehen ei kuulu tietaa ja



46 (78)

kertoa vaan osallistaa ja valtuuttaa, kysyd, haastaa ja kannustaa. Valmentavalla esimiestydlla on
vaikutuksia henkildiden tydhyvinvointiin seka asiakaskokemukseen ja tata kautta myds yrityksen
asiakaspysyvyyteen. Valmentavan esimiehen tehtdva on kasvattaa toisista tdhtia, osaavampia ja
kykenevia ammattilaisia. Yksilon potentiaalin vapauttamiseen tarvitaan luottamusta ja tata

valmentava esimies tekee parhaimmillaan. Hyvaan johtamiseen panostamalla saadaan siis paljon

hyvaa aikaiseksi monesta eri ndkékulmasta katsottuna. (Ristikangas ja Griinbaum 2018, 15-16.)
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5  TUTIKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelma

Opinnaytety6ni on toimintatutkimus, jonka tavoitteena oli organisaation kehittamiseen liittyva tyo.
Toiminnallisen tyon kautta saatiin prosessi alkuun, joka jatkuu edelleen ja kehittyy eldessaan. Toi-
mintatutkimuksen tavoitteena on muutos ja silla tavoitellaan kdytanndn hydtya seka kayttdkelpoista
tietoa. Perinteiset tutkimusmenetelmat, kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen, ovat luonteeltaan toteavia.
Toimintatutkimus ei pysdhdy toteamiseen vaan sen avulla pyritdéan muutokseen ja kehittamiseen.
Toimintatutkimus on yleensa ajallisesti rajattu kdytdannonldheinen seka osallistava kehittdmisprojekti.
(Kananen 2012, 37-41, Heikkinen, Rovio ja Syrjala 2008, 16-19.)

Kehittamis- ja toimintatutkimus eroavat toisistaan ainoastaan siing, ettd toimintatutkimuksessa tut-
kija on mukana prosessissa. Toimintatutkimukseen liittyy oleellisesti se, etta tutkimusprosessissa on
mukana ihmisia kdytannon tydelamasta. Se liittyy oleellisesti kdytannon tydelamaan ja sielld oleviin
ongelmiin, niiden tiedostamiseen ja poistamiseen. Tarve toimintatutkimukselle syntyy monesti yrityk-
sen sisalta, ei ulkoapdin annettuna kehittamistoimintana. Taman vuoksi toimintatutkimus on muu-
tosta sitouttava, koska ratkaisu 16ytyy tydyhteisdn sisaltd yhteistyolla. Tutkimukseen osallistuvat ne,

ketd odotettu muutos paasdantodisesti koskettaa. (Kananen 2014, 12-13.)

Tutkimuksessa on tunnistettavissa eraanlainen syklinen rakenne alla olevan kuvan mukaisesti ja se
on luonteeltaan prosessimaista. Muutos on jatkuvaa, syklit seuraavat toistaan, ja edellinen sykli aina
kehittda seuraavaa. Kehittdmisen sykleilld ei ole paatepistettd. Kun on kehitetty edellista parempaa
toimintaa, on se vain valiaikainen, koska seuraavassa syklissa kehitetédn entistakin parempi malli.

Toimintatutkimus ei siis paaty koskaan. Toiminta jatkaa omaa elamadnsa kehittyakseen edelleen.
(Kananen 2014, 13 ja Suominen ym. 2008, 29.)

Suunnittelu a
Toiminta E Toiminta

Seuranta Suunnittelu
Seuranta
Havainnointi W

KUVA 23. Toimintatutkimus on prosessi, joka on syklinen ja jatkuva (mukaillen Kananen 2014, 13)

Suunnittelu
Seuranta

Toiminta
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Tutkimusongelma ja —kysymykset

Toimintatutkimus kaynnistyy havaitusta ongelmasta ja siita lahtékohdasta mité halutaan muuttaa tai
kehittda. Tutkimusongelmaa voidaan tasmentaa tutkimuskysymysten kautta tai niiden avulla. Tutki-
muskysymykset vastaavat siihen, miten ongelmaa kehitetadn. Erot toimintatutkimuksen ja kvalitatii-
visen tutkimuksen valilla syntyvat juuri siitd, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen kysymykset tuottavat
vastauksia mitd-kysymyksiin ja toimintatutkimuskysymykset sisaltavat lisdksi muutoksen seka mit-
taamisen. Onnistumisen kannalta on merkittavaa, miten tutkimusongelma ja -kysymykset on ase-
tettu, oleellista on siis ongelman ytimen maarittdminen. Toimintasuunnitelmaa ja kysymyslomaketta

tehdessani halusin tarkentaa tutkimuskysymyksia muutamilla alakohdilla:

1. Millaista valmentamista tarvitaan, jotta uudistaminen ja muutos on mahdollista toteuttaa
onnistuneesti?
a. Mika on AVPK:n yhteinen nédkemys siitd, mitd valmentaminen on?
b. Mika on AVPK:n organisaation tavoitetila osana strategian uudistamista (iso kuva)?
c. Mika on AVPK:n rooli ja tehtava elamanturvayhtidssa?
2. Millaista valmentavaa kulttuuria AVPK:ssa halutaan toteuttaa?
a. Onko nykyinen valmentamisen taso riittava, jonka avulla AVPK voi saavuttaa tavoi-
tetilansa?
b. Ketka valmentavat ja keta?
3. Millaisia uudistuksia tarvitaan nykytekemisessa esim. osaamisessa, rooleissa, vastuissa, jotta
uudistaminen on mahdollista?

4. Miten muutosta hallitaan ja johdetaan?

Tutkimuksen tausta

Lokakuussa 2017 tehtavani ja padvastuualueeni muututtua, tehtavani oli tukea AVPK organisaa-
tiossa strategisten muutosten lapivientia. Talldin aloitin AVPK organisaation “sisdisen tutkimusmat-
kan”. Tavoitteenani oli selvittad, mika on AVPK organisaation tila ja kyky vastaanottaa seka elda to-
deksi tulevaa eldmdnturvastrategiaa. Tavoitteena on kehittda valmentavaa johtamista siten, etta
strateginen muutos LahiTapiolan asiakas-ja ja vakuutuspalvelukeskuksessa saadaan onnistumaan.
Toimintatutkimuksen yksi osa on selvittad myds millainen rooli ja strategiakuva on asiakas- ja va-
kuutuspalvelukeskuksessa osana LahiTapiolan eldamanturvastrategiaa. Valittu eldmanturvastrategia
suunta ja asiakaskeskeinen uudistumistarve edellyttaa, etta myds AVPK organisaatiolla tulee olla tie-
dossa selked tulevaisuuden paamaara, toiminnan merkitys ja strategiset valinnat. Osana tuota tavoi-

tetta oli myds selkiyttad valmentamiseen osallistuvien henkildiden rooleja ja vastuita.

Selvitin ensin itselleni yhtidryhmatason tavoitetilan kuluvan strategiakauden (v. 2015-2018) aikana
ja sen jalkeen. LahiTapiolassa oli strategiaa muokattava tuoteyhtiosta enemman palveluyhtioksi. Ela-
manturvastrategian toteutumiseksi tarvitaan yhtién kokonaisvaltaista eldmanturvakulttuuria — strate-
gian todeksi elamista. Uudistuva elamanturvastrategia ohjaa vahvasti uudenlaiseen toimintakulttuu-

riin ja arvojen juurruttamista arkeen. Ymmarsin, ettd kyvykastd muutosjohtamista tarvitaan vahvasti
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strategisten uudistusten onnistuneessa lapiviennissd. Johdolla ja esimiehilld on avainrooli seka vas-
tuu strategian lapiviennissa. Toimintakulttuurin uudistamisessa on ytimessa valmentavan esimies-
tydn vahvistaminen. LahiTapiolan esimies on tulevaisuudessa rohkea eldmanturvakulttuurin edistaja.
Esimiesten roolin on olla tulevaisuudessa entista enemman tulevaisuuden suunnannayttajia ja ar-
jessa lasna olevia coahceja, jotka valmentavat henkilostdéaan ja nayttavat uuden toimintakulttuurin
suuntaa omalla esimerkillaan. Asiakaskokemus syntyy henkilostokokemuksen kautta. Toisin sanoen
esimiesten on kehityttdva entistd enemman valmentavan johtajuuden suuntaan. LahiTapiola on va-

linnut strategiansa johtamismetodiksi valmentavan johtamisen.

Tiesin my0s, etta esimiestyd on paljon muutakin kuin valmentamista tai olemista pelkkdna coachina.
Halusin tutkimuksellani selvittad, ovatko esimiehet itse tietoisia omasta roolistaan valmentajina ja
odotuksista heita kohtaan, onko esimiehilla riittavasti aikaa valmentamiselle. Organisaatiossa toimi-
vat osaamisen kehittajat, oket, ovat toimineet myds valmentajaroolisina henkildind. Onko roolit esi-

miesten ja okejen valilla riittavan selkeat, jotta kukin tietdd mita heiltd tydssaén odotetaan.

5.4 Toimintatutkimuksen vaiheet

Kuvaan tassa kappaleessa tutkimuksen etenemista vaiheittain aikatauluineen ja sisdltdineen. Ku-

vassa on vaiheet kuvattu aikajanalla:

Johtoryhma Ennakko-

tydskentelyn kysely/
uudistaminen tehtivit

workshopiin

Anonyymi- AVPK Valmennus- AVPK \
valmennus- tavoitetila - kyselyn uudista- '
kysely v. 2021 lipiksynti i

= Tavoitteens selvittad = AVPK "iso kuva® = AVPK johtoryhma = AVPE “iso kuva”
valmennukszn nylkytila johtoryhmd workshop  pohdintaa ja workshop - VE"""E'_""'UF_H':S?W" )
avaimilla kysymyksills = Valmennuskyzzlyn iory tydskentelyn tuloksien |2pikdynti
» Wastaajina tulcksien I3pikdynti uudiztamizeksi Jjohtoryhmassa
palvelupiallikdt, oket ja Jjohtoryhmassa
- o ® L L] e -
13 12/2017-1/2018 30.1.2018 13.3.2018 7.4.2018 25.-26.4.2018

KUVA 24. Aikataulut janalla tutkimuspaivakirjasta

Varsinainen tutkimusty® alkoi joulukuussa 2017 ja paattyi marraskuussa 2018 seurantakyselyyn.

Seuraavissa alakohdissa tarkastelen vaiheita tarkemmin sisédltdineen.

AVPK:n sisdinen tutkimusmatkani alkoi siten, ettd haastattelin johtoa, esimiehia ja okeja marras-
kuussa 2017. Haastateltavat olivat sita mieltd, ettd haastattelu on erittain tarpeellinen ja hyva kun
asialle aletaan tehda jotain. Koetiin, etta sen avulla voidaan vaikuttaa mahdollisiin ristiriitoihin, jolla

on monin tavoin positiivinen vaikutus yhteistydhén. Toisaalta haastattelu koettiin joidenkin osalta
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myds epamukavana, koska osa haastateltavista koki asioiden olevan kunnossa eika varsinaista on-
gelmaa koettu olevan olemassa. Haastatteluilla ei ollut varsinaista tutkimuksellista nakdkulmaa,
mutta antoi minulle taustoitusta ja vahvistusta omiin jo aiemmin syntyneisiin havaintoihini. Tdman
systemaattisen, suhteellisen vapaamuotoisen haastattelun perusteella, totesin, ettd rooleissa oli epa-

selvyyksia eika tietoisuutta oman tehtavan odotuksista ollut riittévasti.

Lahtotilanne P
C_ Avainrooli - /

Johto ja esimiehet ovat vastuussa muutoksen tuloksellisesta lapiviennista

P o S Y

' . i ™
(* Cnnistumisen A
Valmentaminen C edellytys j/
S

Oket

Palvelupaallikot I Palvelujohtajat

+ muut
Muiden havainnot

KUVA 25. Lahtétilanteen kuvaaminen ja haastatteluista syntynyt mielikuva

Ylla olevaa kuvaa kayttaen kerroin havainnoistani johtoryhmalle ja kohdehenkilGille, ettd haastatte-
luista syntyneen mielikuvan pohjalta organisaatiossa ei ollut selkedé kuvaa valmentamisen odotuk-
sista tai rooleista. Jotain oli tehtava, etta asia selkiytyisi. Muutos ja uudistaminen on tehtdva kuiten-
kin yhdessa, eri roolien yhteistydlld. Tamén Iahtoselvityksen pohjalta kdynnistyi varsinainen toimin-

tatutkimus ja sité kautta myds opinnaytetyoni.

Lahtétilanteen kartoittamisen ja valmistavan haastattelun jalkeen kerroin organisaatiossa kohdehen-
kildille kuvaa 26 kayttaen, ettd seuraava vaihe toiminnan kehittamiseksi on tehda kysely kaikille,
jotka liittyvat oman roolinsa kautta valmentamiseen ja osaamisen kehittamiseen. Kysely tulisi koske-
maan johtoryhmag, esimiehia ja okeja. Kavin lapi AVPK johtoryhmassa tarkemmin perusteita télle
tutkimukselle ja lisdksi kerroin myds tekevani aiheesta opinndytetydni. Sovimme myds johtoryh-
massa, ettd AVPK:n “iso kuva” taytyy piirtdd, jotta organisaation tavoitetila tulee selville. Miksi mei-

dan taytyy uudistua ja mitd tarvitsemme, jotta uudistuminen on mahdollista.
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Valmentava johtaminen —
Muutoksen lapiviennin edellytys

Johto ja esimiehet ovat vastuussa muutoksen tuloksellisesta lapiviennista

d

"VALMISTELUVAIHE"

Kysely johtoryhmalle, palvelupaillikéille ja okeille. Tavoitteena selventdd valmennusten nykytila ja valmennukselliset tarpeet seka toiveet
tulevaisuudessa

KUVA 26. Kuvan valmisteluvaiheen syista ja etenemisesta

5.5 Vaihe I: Anonyymi valmennuskysely

Toteutin kyselyn joulukuussa 2017. Sen tarkoituksena oli kartoittaa asiakaspalvelukeskuksen val-
mentamisen nykytila, toiveet ja tarpeet jatkossa, suhteessa uudistamisen tavoitteisiin seka asiakas-
kohtaamisiin tulevaisuudessa. Vastausten perusteella muodostui valmennuksen yhteinen kuva, jonka
pohjalta kaynnistyi valmentamisen kehityssuunnitelman tekemisen ja toimenpiteiden suunnitelma.

Prosessia kuvaa kuva 27.

Nykytilasta tavoitetilaan

Toimenpiteet

Nykytosmintojen kehittamisen kautta

s Kehittdmicen pastavoitteen
kohts tavotetiss s
Nykytilan kuvaus asettaminen/tavoitetile
+  Tayoitteiden asettaminen Tavoitteiden soavuttaminen 2 jatiarva
o ' Seiraits parantaminen

KUVA 27. Tutkimuksen esittelykuva

Tein kyselylomakkeen Webropol ohjelmalla. Kysymyksiin vastaaminen tapahtui nimettéméana. Kysy-

mykset olivat avoimia. (Liite 1.) Lahetin kyselylinkin sahkdpostin liitteena AVPK johtoryhmalle, esi-
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miehille ja okeille, yhteensa 27 henkildlle. Vastausaikaa kysymyksiin vastaamiselle oli 3 viikkoa. La-
hetin lisaksi yhden muistutusviestin kyselyyn vastaamisesta, kun deadline alkoi ldhestya ja vastaus-
prosentti oli vasta 40.

Viestin kohdehenkildille kyselyyn vastaamisen aikana siitd, miten on tarkoitus edetd valmennusky-

selyn osalta. Valmennuskysely vastausten perusteella kuvataan valmentamisen nykytilan AVPK:ssa.
Nykytilan ollessa tiedossa, johtoryhmassa tydstetaan AVPK organisaation tavoitetila. Téman jdlkeen
kaikki kyselyyn vastaajat, kohdehenkilot, padsevat yhdessa vaikuttamaan siihen, millaisin toimenpi-

tein saavutamme tavoitetilan.

5.6 Vaihe II: AVPK strateginen tavoitetila

Toteutimme johtoryhman kanssa AVPK:n yhteisen tavoitetilan kuvaamisen tammikuussa 2018. Fasili-
toin pdivan kulkua, ja alla olevan kuvan johdattamana jakauduimme pienryhmiin. Tavoitteena ryh-
missa oli tuottaa ensin tavoitetila vastaamalla alla oleviin kysymyksiin: millainen olemme vuoden
2021 lopussa, miksi olemme olemassa, mita tehtaviimme kuuluu, millaista henkilostda ja millaisilla

rooleilla AVPK:ssa on ja keta varten olemme olemassa? (kuva 28)

Nykytilasta tavoitetilaan

ELAMANTURVAYHTIO

AVPK

Millainen olemme (kulttuuri,
valmennuskulttuuri.
ilmasto)?

Miksi oclemme olemassa?
Mita teemme?

| Kehittimisen padtavoitteen
asettaminen/tavoitetila

millaisilla rooleilla?
Tavoitteiden saavuttaminen ja jatkuva Kenelle teemme?

parantaminen

KUVA 28. Johtoryhman workshop kuva tavoitetilasta

Johtoryhma tydskentely oli aktiivista, ja padiva oli tdynna hyvaa keskustelua tulevaisuuden nakymista.
Ison kuvan piirtdminen koettiin erittain tarpeelliseksi, silla kaikki olivat siitd samaa mielta, etta konk-

reettinen iso kuva on hyva yhteinen organisaation tahtotila.



53 (78)

Tuloksena pienryhmista syntyi alla oleva huoneentaulu, joka meneilldén olevan ja tulevan strategia-

kauden loppuun (v. 2019-2021) asiakas- ja vakuutuspalvelun tavoitetilan.

AVPK tavoitetila v.2021

Moderni Elamanturvakeskus, joka tuottaa
laaja-alaista, monipuolista ja
ymparivuorokautista elamanturvapalvelua.

@ LiHimapioLa

KUVA 29. Johtoryhmatydskentelyn tuloksena syntynyt AVPK:n tavoitetila

Kun yhteinen tavoitetila oli kuvattu ylatasolla, jakauduimme taas pienryhmiin, ja purimme sanata-
solla tavoitetilaa sisalléiksi seka tekemisiksi. Téma vaihe oli johtoryhmaa vahvasti yhdistavaa teke-
mista. Tavoitetilan kuvaamiselle tuntui olevan selkea tilaus, emme olleet aiemmin pysahtyneet kat-
somaan strategiaa oman organisaatiomme nakdkulmasta. Keskustelu oli hyvin hedelmadllistd ja he-
ratti paljon ajatuksia juuri tulevaisuuden kuvaamiseen, siihen, mitd ja miten organisaatiomme tulisi
uudistua strategian ja kulttuurin vinkkelista. Esimerkiksi “moderni Elamanturvakeskus” tarkoittaa
kaytanndn tasolla innovatiivista, dynaamista, rohkeasti kokeilevaa ja keskeneraisyytta sietavaa tyo-
ympdristda, jossa toimitaan yli perinteisten tiimirajojen ja hyddynnetadn vahvaa valmentaa otetta
paivittain.

5.7 Vaihe III: Valmennuskyselyn tulokset ja lapikaynti

Vastausprosentti valmentamisen uudistamiskyselyyn oli loppujen lopuksi 74%, vastaajia oli yhteensa
20. Kun kyselyn vastaamisaika paattyi, alkoi vastausten analysointi. Koska vastaukset olivat sanalli-
sia, ja niitd oli maarallisesti paljon. Vastausten luokittelu ja teemoittelu oli keino saada ne yhteismi-
tallisesti ymmarrettavadn muotoon. Vastauksissa oli havaittavissa samat ylateemat, jotka olivat help-
poja “niputtaa”.

Aineiston tulkinta ja analysointi tapahtuivat ensimmaiseksi hyddyntamalla Webropol ohjelma-analy-
tiikan Text Mining toimintoa. Sen avulla sai sanapilven ja ryhmittelyn avulla sanalliset vastaukset ni-
putettua siten, etta yleisimmin esiintyvat sanat ja teemat sai kirjoitettua sisaltdineen tiivistetymmin.
Aineistoa voi tulkita kolmella eri tavalla: aineisto-, teorialdhtdisesti tai niiden yhdistelmana. Aineisto-
lahtoisessa tulkinnassa tekstit jaetaan sisaltdjensa perusteella segmentteihin, jotka nousevat yleisim-

min vastauksista. Laadullista aineistoa voidaan tulkita monella eri tavalla, jonka vuoksi tulkintoja voi
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olla useita. Tulkintaa ohjaa toisaalta tutkimusongelmaan liittyvat tutkimuskysymykset, joihin etsitadn

vastauksia. (Kananen 2015, 93-94.)

Seuraavat kuvat on teemoittelun tuloksena syntyneet vastaukset tutkimuskysymyksiin, joiden poh-
jalta esittelin tulokset my0ds vastaajille ja hyddynsin niitéd pohja-aineistona workshop paivan agendan

rakentamiseen.

1. Kysymys:

Mita asioita voimme hyvilla mielin jatkaa
nykyisessa valmentamisessa?

Henkilgkohtaisia valmennuksia ja Oivalluttamista

Pienryhma- ja tyGpajavalmennuksia st

Parivalmennuksia ja -tycskentelya Asiakaskokemuksen valmentamista Substanssiosaamisen valmentamista
Okeien sparraushetkia Tasmakoulutuksia Onnistumisten jakamista

Valmennuspalvelua aidosti

tarpeisiin/yksildkeskeiset valmennukset LTV T T

Ei ole kultaista mallia viela clemassa

Ei ole oikein mitaan sailyttamisen arvoista

L S L y

-
2

KUVA 30. Teemoitellut vastaukset kysymykseen 1

Vastausten perusteella koettiin, etta oli jo olemassa paljon asioita, joita voi edelleen jatkaa valmen-
tamisessa. Asiakaskokemuksen ja substanssiosaamisen valmentamisesta erilaisin keinoin, pien-
ryhma-, pari-, tyopaja- ja henkilokohtaisin valmennuksiin, pidettiin toimivina ja hyvina malleina. Osa
vastaajista koki, ettéd onnistumisiakin jaetaan ja oivalluttavaa valmennuspalvelua on saatavissa. Padin-
vastaisiakin vastauksia oli, jotkut vastaajat kokivat, ettd valmentamisen osalta voi aloittaa "tyhjalta

poydalta”, koska vakiintunutta mallia valmentamisen osalta ei ole vield olemassa.
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2. Kysymys:

Mita asioita tulisi nykyisista kaytannoista poistaa,
uudistaa tai tarvitaan lisaa, jotta paasemme ylla
mainittuihin odotuksiin/tavoitteisiin?

Poistaa...

Rutiininomaiset nauhakuuntelut vain

Mykyinen laatuarvicintilomake tilastoinnin takia

Taulukoiden ja tilastojen tekemistd PaivE kerrallaan elaminen ilman
vahemman suunnitelmallisuutta
Suorituskeskeisyys pois valmennuksista Isot massavalmennukset

KUVA 31. Teemoitellut vastaukset kysymykseen 2

Vastausten perusteella valmennukseen kaivattiin enemman suunnitelmallisuutta. Valmentaminen
koettiin enemmankin suorituksena ja siihen toivottiin enemman sisaltéa. Ehka jo rutiiniksi muodostu-
neet valmennuskdytannot tarvitsivat laadukkaampaa sisaltéa, yksiléllisempaa ohjausta ja valmenta-
mista. Massakoulutukset, perinteiset luokkahuone koulutukset ja valmennukset eivat tavoittaneet
riittdvasti niita henkil6ita, joilla oli juuri suurin uudistumisen tarve. Osa oli sitd mieltd, etta nykyiset,

kaytdssa olevat valmennuksen raportointimenetelmat ja tydkalut, eivét vastanneet tarpeita.

3. Kysymys:

Mita asioita tulisi nykyisista kaytannoista poistaa,
uudistaa tai tarvitaan lisaa, jotta paasemme ylla
mainittuihin odotuksiin/tavoitteisiin?

Uudistaa...

Ajattelutavan, suhtautumisen ja asenteen Johtoportaan tekemisen ja ajattelutavan

Valmentamisrutiineja uusiksi

valmentamista “freesaus”
J&mahtanyt meininki Esimerkilld johtamista Tavoitteet valmennuksille
Kaikki tulisi uudistaa Wastuunottamista omasta kehittymisesta Walmennuksen vastuiden selkiyttdmista
Tuotteiden sijaan palveluiden Elamanturvan ymmarrysta Roolit selkeiksi

myyntiosaamista

Valmennusmallit ja —roolit nakyviksi
palveluneuvojille

KUVA 32. Teemoitellut vastaukset kysymykseen 3

Uudistamiselle koettiin olevan paljon erilaisia kohteita. Valmentamisen rooleja ja vastuita toivottiin

selkedmmiksi. Toiveena oli, etta ajattelutapoja, suhtautumista ja asenteita tulisi valmentaa ja niita
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tulisi johtaa esimerkilla. Olemassa olevat valmentamisen rutiinit tulisi uudistaa ja valmentamisen tu-
lisi olla tavoitteellista. Valmennettavien tulisi my6s paremmin tietad, mihin valmentamisella pyritdan
ja mita heilta odotetaan. Asenteiden ja ajattelutapojen uudistamiseen tarvittaisiin juuri nykyisen val-
mennuskulttuurin raikastamista. Vastauksista kavi ilmi myds odotukset johtoryhmaa kohtaan, kaik-
kien tulisi johtoa myé&ten uudistaa omia asenteitaan, ei vain lahiesimiesten ja osaamisen kehittajien.
Valmennusmalleja toivottiin nakyviksi henkiléstélle, myds jokaiselta toivottiin vastuunottamista
omasta kehittymisesta.

4. Kysymys:

Mita asioita tulisi nykyisista kaytannoista poistaa,
uudistaa tai tarvitaan lisaa, jotta paasemme ylla
mainittuihin odotuksiin/tavoitteisiin?

Lisaa...
Suunnitelmallisuutta ja pitkajanteisyytta Valmentamista ylhaalta alas - Valmennuksiin osallistamista ja
valmennukseen ja osaamisen pp -> oket ja pnit sitouttamista
kehittamiseen pi -> ppit.
L L ) o Tavoitteellisuutta kehityssuunnitelmien
Lasnaoloa ja valittamista Tyosuhdetaitojen valmennusta

toteutumiseen

Nykyaikaisuutta ja uusia lahestymistapoja

Uusia tuulia, asennetta, suhtautumista
valmentamiseen

Itsens3 valmentamista

Saanndllisyytta ja systemaattisuutta Uusia valmennustekniikoita Lisaa seurantaa — tavoite vs tulo

Asiakaskokemuksen valmentamista Tholla clemista Vuoropuhelua cket - pp valille

Enemman aikaa valmentamiselle Kaikkea ja kaikenlaista valmennusta Walmentamisen ja kdytantdjen seurantaa

KUVA 33. Teemoitellut vastaukset kysymykseen 4

Valmentamiselle toivottiin lisdaikaa, sadnndllisyytta ja systemaattisuutta. Se vaati vastaajien mukaan
my®s itsensa johtamisen ja priorisoinnin opettelua. Valmentamista ylipaataan toivottiin enemman
nykyisten johtamiskaytantdjen oheen. Toiveena oli myos, ettd kaikki organisaatiossa valmentavat
tehden sen hyvdssa yhteistydssa ja hyvalla asenteella. Riittavalle lasnadololle ja valmentamiselle toi-
vottiin lisaa aikaa ja koettiin, etta sitd oli toivottu myds henkildston osalta. Systemaattisuutta, suun-
nitelmallisuutta ja seurantaa toivottiin. Vastauksissa tuli esille myds toive siitd, etta henkildstén tyo-
suhdetaitoja ja valmentamisen vastaanottokykya seka sitouttamista on tarpeen lisata. Koettiin, ettd
my®s itsed taytyy opetella valmentavaan, jotta ajankdytto arjessa antaa mahdollisuuden kalente-

roida valmennusaikaa riittavasti.
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5. Kysymys:

Miten, mita ja kenen toimesta valmennetaan talla
hetkella?

Oket hoitavat 90% valmentamisen, ESImleh?t ENE ’,‘efr.a“ Ifuussa -
kouluttamisen ia perehdyttamisan kuukausitulokset lapi ja kaydaan Oket vierivalmentaa
IS henkilskohtaisia asioita l3pi

Esimiehet osallistuvat valmennuksen

o . 5 Valmennuskulttuuri puuttuu
miettimiseen ja suunnitteluun

Esimiesten valmennus “toiminnan

Valmennusta ei juurikaan ole - .- ,
J ohjausta” mittareiden avulla

KUVA 34. Teemoitellut vastaukset kysymykseen 5

Roolikysymys tuli esille ndissa vastauksissa. Vastauksista saattoi paatelld, ettd valmennuskulttuuria
ei vield ollut juuri olemassa. Vastaajat kokivat, ettd esimiehet johtivat enemman suoritusta ja toimin-
taa, kun vastaavasti varsinainen valmennusty® oli okejen vastuulla. Tama oli aihe, joka aiheutti risti-
riitoja roolien kesken ja energia kohdistui sen asian ymparille, eika asiasta oikein tahdottu paasta
eteenpdin. Tama oli juuri se kysymys, mika on nostanut ristiriidat esille organisaatiossa, mitka ovat
esimiesten ja osaamisen kehittdjien vastuut. Mielesténi téma oli juuri se kohta, mihin taytyi

workshopissa paneutua enemmadn, jotta jokaiselle olisi paremmin selvaa se mitd heiltd odotetaan.

6. Kysymys:

Miten, mita ja kenen toimesta tulee valmentaa
jatkossa?

Tunnevalmennusta ja oivalluttamista lisaa Hyvin kokemusten jakamista enemman Vapautta ja vastuuta valmentamiseen
Esimiehet mukaan valmentamiseen, Vahvuudet kdyttéon valmentamisessa niin Kaikki valmentamaan, pe:t, oket ja piit - nain
AVPKssa ei ole vield valmentavia esimiehia okejen kuin esimiesten osalta luodaan kulttuuria. Hierarkiset roolijaot pois

Pitaisi paasta tilanteeseen, ettd

Okejen tehtdva substanssiosaamisesta Selkeampad roolijakoa, kuka tekee ja mita k €
valmentamista tilataan

huolehtiminen
Ulkopugclista valmennusta piristykseksi Valmennuksilla cltava tavoite Innostunutta tekemista kaivataan

Johtamis- ja valmennuskulttuuriin
uudistaminen - emista huoneista pois
sinne missa asiakaskokemus syntyy

Paapaino valmentamisessa
asiakaskokemuksen parantamiseen

KUVA 35. Teemoitellut vastaukset kysymykseen 6

Tulevaisuuden toiveena oli, etta rooleja selkiytettaisiin valmentamisen osalta. Esimiehiltd toivottiin

lisaa valmennusta asiakaskokemuksen ja kulttuurin uudistamisen osalta, ja oket keskittyisivat enem-
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man substanssiosaamisen valmentamiseen. Innostuneisuutta, vapautta ja vastuuta kaivattiin val-
mennukseen. Hyvia kokemuksia haluttiin jaettavaksi ja vahvuuksien kayttodnottoa kaivattiin. Hie-
rarkkisen tunteen toivottiin madaltuvan, esimerkkina nousi esiin esimiesten tydhuoneet. Osaamisen
kehittdjat kokivat, ettd vain he valmentavat ja esimiehet keskittyvat enemman suorituksen johtami-

seen.

5.8 Vaihe IV: Ennakkokysely ja -tehtavat uudistamisen workshop paivaa varten

Toteutin osallistujille ennakkokyselyn workshoppaivan suunnitteluvaiheessa. Kyselyn tavoitteena oli
selvittdd matkustamiseen ja fasiliteettien jarjestamisen detaljien lisaksi pdivan sisaltdéon liittyvia odo-
tuksia. Kysymykset ennakkokyselyssa sisallon osalta olivat:

1. Mité odotuksia sinulla on uudistamisen workshoppaivaan?

2. Mita valmentaminen on mielestasi?

Paivalta odotettiin hyvaa ja avoimen rehellista keskustelua, sitoutumista, uusia tuulia ja ajatuksia,
innostuneisuutta, selkeytta roolituksiin, halua ja pitkda pinnaa uudistamiselle, kdytannon tyokaluja
arkeen, yhteen hiileen puhaltamista ja yhdessa tekemistd. Toisen kysymyksen vastaukset oli tarkoi-
tus kasitellda workshop paivan yhtend aktiviteettina, jotta kaikilla on sama kasitys siita mitd valmen-

taminen ylipadtaan on. Taman kysymyksen vastaukset kasittelen tarkemmin kohdassa 5.9.1.

5.9 Vaihe VI: Uudistamisen workshoppaiva

Yhteinen tydpaja paiva toteutettiin 25.4. Tampereella. Péivan tavoitteena oli tehdé toimenpidesuun-
nitelmia tavoitetilaan paasemiseksi. Rakensin paivan case harjoitukset sen mukaisesti, etta tutkimus-
kysymyksiin saadaan vastaukset ja ennakkokyselyisté syntyneisiin ajatuksiin, siitd mihin pitéda saada

selvyys. Paivén agenda oli alla olevan mukainen:

Klo 9.30-10.45 Lammittely: Paivan odotukset ja tavoitteet

AVPK visio

Uudistaminen ja “maailman muutos”

tauko

Klo 10.45-11.30 Aktiviteetti 1: Valmentaminen — yhteinen nakemys
Klo 11.30-12.30 Aktiviteetti 2: Valmentaminen — roolien ja vastuiden kirkastaminen
Klo 12.30-13.30 Lounas
Klo-13:30-14.00 Aktiviteetti 2 jatko

Klo 14.00-15.00 Aktiviteetti 3: Case harjoitukset

Kahvit ja "virkisteet”

Klo 15.00-16.00 Aktiviteetti 4: AVPK toimintasuunnitelma ja toimintamalli

Klo 16.00-16.30 Paivan paattaminen + viimeinen aktiviteetti

KUVA 36. Agenda Tampereen workshopissa
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Osallistujat olivat jokaiselta AVPK:n paikkakunnalta, ja niista kaikki esimiehet ja oket sekd AVPK:n
johtoryhma. Osallistujia oli 25, ja lisdksi apufasilitaattoreita. Jokaisessa pienryhmassa oli fasilitoijia,
jonka tehtdvana oli pitad aktiviteettien keskustelu tehtavdnannossa. Lisdksi oltiin sovittu, etta ryh-
massa fasilitoija rohkaisee keskustelemaan avoimesti asioista, ettei ryhma loisi ideaalimalleja, joita ei
kdytannossa voitaisi toteuttaa. Lisaksi sovittiin yhdelle fasilitaattorille kellotusvastuu ja danimerkin

antaminen ajan paatyttya.

Paiva oli kovasti odotettu, ja tunnelma oli sen mukainen. Odotuksen paivaan olivat ennakkokyselyn
perusteella isot, ja yksi odotus oli my6s nahda koko kaikki valmentamiseen osallistuvat kollegat yh-

dessa. Pdiva alkoi lampimien halausten ja riemukkaan ndkemisen merkeissa.

Aloitin paivan kertaamalla miksi olemme pitédmassa workshop paivad, miten tahan on tultu ja mita
on tehty tdhan saakka. Introilun fasilitoinnissa kaytin apuna aikataulujanaa (kuva 24) ja tutkimuksen
esittelykuvaa (kuva 27) Lammittelimme paivan alkuun kaymalla Iapi ennakko tehtdvien odotukset ja
lisaksi jokainen sai esittaytya vieruskaverilleen supervoimansa kautta. Sankarihahmot supervoimi-
neen toimivat hyvana “ice breakerina” ja piirrokset jaivat pdivan aikana yhdessa katseltaviksi sei-
nalle. Sovimme, ettd pyrimme pdivan aikana yhdessa tayttdmaan ennakkotehtdvasta esille nousseet
odotukset. Lisdksi sovimme, ettd jokainen tekee padivan mittaan muistioonsa merkintdja niista asi-

oista, joita aikoo itse toteuttaa tulevaisuudessa ja missa haluaa itsedan vield kehittaa.

Paivan isompana kokonaisuutena ja introna, toimi AVPK:n johtoryhman yhdessa tekema iso kuva
(kuva 29) seka tausta ajatukset muuttuvasta tytsta seka sen aiheuttamista muutostarpeista. Se kir-
voitti alulle hyva keskustelun osallistujien kesken, mihin olemme organisaationa menossa ja mitka
ovat odotukset uudenlaisen valmennuskulttuuriin ja uudistamisen osalta. Tassa vaiheessa kaytiin
myds keskustelu siitd, ettd paivan tavoitteena oli miettia valmentamisen uudistamista ison kuvan

tahtotilaa ajatellen.

Ennen ensimmaista varsinaista aktiviteettia, tehtiin vielda mielikuvaharjoitus. Jokainen sai tehtéavak-
seen miettid silmat kiinni omistavansa yrityksen ja olevansa sielld rekrytointitilaisuudessa ottamassa
haastateltavia vastaan. Huoneeseen astuu tyénhakijana “sina itse”, palkkaisitko tuon henkildn yrityk-
seesi? Taman jalkeen pohdimme vield, millainen tunne jdi, kun nait itsesi astuvan huoneeseen, mil-
laisen tunnelman toit huoneeseen ja oletko riittdvan uudistamis- ja muutoskykyinen tulevaisuuden
tarpeisiin. Tama heratteli hyvin padivaan, ja sai kaikki pohtimaan asiaa omasta nakdkulmastaan ja

tasta virisi vilkasta keskustelua.

5.9.1 Aktiviteetti 1: Mita valmentaminen on?

Ensimmainen aktiviteetti, josta paiva lahti liikkeelle, oli tutustua ennakkotehtavén vastauksiin, mita
valmentaminen on. Tehtdvan tavoitteena oli luoda AVPK:n yhteinen ndkemys siitd, mita valmentami-
nen organisaatiossa on. Fasilitointikeinona kaytin World Café tyylistd keinoa. Jokainen ryhma kertoi
ensin 5 tarkeinta valmentamisen muotoa. Nama 25 ndakemysta siitd, mita kunkin ryhman mielesta

valmentaminen on, kerattiin flappitauluille. Téman jalkeen kaikilla osallistujille oli kaytéssaan 5
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aanta, joilla sai danestaa itsestaan merkittavimmat valmentamiseen liittyvat asiat. Valmentamisen

valituiksi teemoiksi ja yhteiseksi ndkemykseksi valikoituvat:

oivalluttaminen
kulttuurin luominen ja ohjaaminen
palautteen antaminen ja ottaminen

tunnevalmentaminen ja aito lasndolo

LA

valmentamisen saanndllisyys ja jatkumo

World Café fasilitointikeinon hyvid puolia on, ettd se mahdollistaa runsaan maéréan ideoita lyhyessa
ajassa, jokainen paase vaikuttamaan antamalla ddnensa "mielitietylleen” ja sitd voi soveltaa yhdessa
monen muun tydkalun kanssa. Keinon heikkoutena on, ettei tyd anna viela téssa vaiheessa konk-

reettisia toimenpiteita, vaan sitd taytyy jatkaa erillisella tehtavalld (Elevator materiaali)

5.9.2 Aktiviteetti 2: Roolien ja vastuiden kirkastaminen

Taman tehtdvan tarkoituksena oli pohtia, mita valitut valmentamisen teemat tarkoittavat konkreetti-
sesti rooleittain. Pohja-ajatuksena oli, etta tulevaisuuden tavoitetilassa kaikki valmentavat toisiaan,

roolista riippumatta kuvan 37 mukaisesti.

KAIKKI VALMENTAVAT

Palvelujohtaja Pa"’e'lli(?éé”ik—
= > o
A K~
M

Eldméanturvaaja -
palveluneuvoja

KUVA 37. Valmentamisen malli "kaikki valmentavat toisiaan”

Osallistujat jaettiin viiteen ryhmaén siten, ettd jokaisessa ryhmassa oli 5 henkil6a, ja jokaisesta eri
positiosta. Valmentamiseen valituista teemoista yksi annettiin jokaiselle ryhmalle. Heidan tehtavé-
naan oli miettid, mika on johtajan, palvelujohtajan, palvelupaallikén ja oken vastuu konkreettisesti,
jotta sitd valmentamisen teemaa voidaan toteuttaa. Pohdinnassa tuli huomioida, mita valmentami-
sella siind kohti tavoitellaan ja miksi, mita valmentaminen on konkreettisesta, miten kyseista asiaa

valmennetaan, kuka valmentaa ja kuinka usein.
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Tehtdvan tavoitteena oli selventaa valmentamiseen kuuluvat tehtavat konkreettiselle tasolle seka
roolien kirkastaminen. Taman tehtavan pohjalta, jokainen osallistuja tietdad osansa ja selkeat tehtd-
vansa yhteisessa valmentamistydssa seka pystyisi tehtyadn tdman tehtdvan, kertomaan hissipuheen
omasta roolistaan ja vastuustaan valmentamisessa. Taman aktiviteetin tekemiseen oli varattu n.
60min aikaa. Aika oli liian lyhyt, silld tdssa syntyi paljon keskustelua ja konkretiaa ei syntynyt odo-

tutetulla tavalla. Tata tehtdvaa jatkettiin vield lisaa arjen tullen.

5.9.3 Aktiviteetti 3: Case harjoitukset

Tama aktiviteetti suppiloi valmentamista hyvin konkreettiselle tasolle. Valmisteluvaiheen haastatte-
luissa oli noussut esille valmentamiseen liittyvid arkisia aiheita, joissa roolitus tai tydskentelytapa oli
ollut aikaisemmin epaselva. Samat ryhmat kuin edellisessakin aktiviteetissa pureutuivat pohtimaan

arjen tilanteita ja ratkaisumalleja niille. Miten tilanne ratkaistaan ja mika on kunkin roolin tehtava

onnistuneen kokonaisuuden syntymisessa. Tarkoitus oli paasté todella konkreettiselle tasolle.

Case tehtdvat olivat:

1. Valmennettavalla on haastetta paasta tavoitteisiinsa, tulokset eivat riitd

2. Uuden asian lapivienti (esim. strategia, tuote, palvelu, koulutus)

3. Organisaatioon rekrytoidaan uusia tydntekijoita tai sinne palaa tyontekija pitkdn poissaolon
jélkeen

4, TyOyhteisdssa syntyneeseen ongelmaan tai epdakohtaan puuttuminen ja niiden esille tuomi-
nen

5. Valmennettavalla on haasteita palveluosaamisessa tai asiakaskohtaamisessa
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5.9.4 Aktiviteetti 4: AVPK:n toimintasuunnitelma ja toimintamalli

Paivan paatteeksi jatkoimme aikajanaa workshop paivastd eteenpain tulevaisuuden tekemisten
osalta, kuten alla olevasta kuvasta kay ilmi (kuva 38). Taman tehtavan tavoitteena oli paketoida
workshop paivan tuotokset ja sopia jatkotoimista paivan jalkeen. Itselleni olin asettanut tarkeim-

maksi tavoitteeksi sopia seurannassa, siitda miten edetdan, milloin ja kenen vastuulla mikin tehtava

on.

Mita tasta eteenpain...
[

]
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KUVA 38. Aikajanan jatko ja seurantamalli workshop paivan jalkeen

Yhteisella paatokselld sovimme toimintamallin AVPK:n valmentamisen maaristd hyvan asiakaskoke-

muksen yllapitamiseksi. Valmennusrutiinit sovittiin tehtavaksi seuraavasti:

Valmennussuunnitelmat tiimeittdin tehdaan jatkossa kuukausittain, mitd valmennetaan, miten ja
kenen toimesta

Valmennukset kalenteroidaan jatkossa, valmentaja ldhettda kutsun valmennuksesta valmennet-
tavalle. Valmennusta tulee olla vahintdan kerran kuukaudessa jokaisen valmennettavan osalta.
3. Valmennuksia seurataan johtoryhmatasolla. Seuranta siséltéa valmennusten maaria seka sisal-
tdja, ja mittarina onnistuneista valmennuksista toimii asiakastyytyvaisyyskysely. Oletuksena on,

ettd mita enemman on valmennuksia, sen enemman se kuuluu asiakkaille, ja nékyy loistavana

asiakaskokemuksena.

Toimintamallin lisaksi sovimme muutamasta kaytannon tyokalun kayttéon ottamisesta, jotka helpot-

tavat valmentamista ja toisaalta niiden kautta on helpompi toteuttaa myds valmentamisen seuran-

taa.

Paivan lopetus tapahtui viimeisella kirjeen kirjoitusaktiviteetilla. Annoin jokaiselle kirjoitettavaksi pos-

timerkilld varustetun kirjekuoren kirjeineen, ja kirjeeseen oli tarkoitus kirjoittaa kirje itselle. Siihen
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tuli miettid niitd paivan aikana tulleita ajatuksia valmentamisesta, joita lupaa uudistaa ja tehda uu-
della tavalla. Kirje tulisi postissa kotiin puolen vuoden paasta, jolloin voi varmistaa, onko lupaukset

itselle toteutuneet.

Aikajanalla oli muut seurannan sovitut toimenpiteet ndiden lisdksi. Yhtiéryhmakohtainen uudistumi-
sen pulssi kysely kdynnistyi kevaalld 2018, joka toimii hyvana mittarina organisaatioissa tapahtuvista
uudistamisen keinoista ja tuloksista. Nédma kyselyt toteutetaan puolivuosittain. Sovimme myds, etta
AVPK:n henkilstolle tehddaan ndakyvammaksi valmentamisen ja kulttuurin uudistamisen palvelulu-
paus. Lisdksi oli jo tiedossa, etta seuraava tutkimuksen kohde on saman tyyppinen uudistamisen
kysely opinnaytetyona AVPK:n henkilostolle, jolla selvitetdan heidan odotuksiaan valmentamisesta ja

tuen tarpeesta uudistuvassa eldamanturvayhtidssa.

5.10 Vaihe VII: Jatkoty®sto ja seuranta

Seuraavana oli vuorossa palautekysely paivista, sovittujen tydkalujen kayttéonotot seka ryhmatéina
jatkettavat workshopista kesken jaaneet aktiviteetit. Pidin itse huolen siita, etta kaikki ryhmat saivat
riittdvasti aikaa naiden keskenjaaneiden ryhmatoiden valmistumiseen. Tama vaihe tuntui ty6laalts,
silld, kesken arkisen aherruksen kesken jaaneisiin tydstoihin palaaminen vaati osallistujilta paljon.

Jalkikateen ajattelin, ettd aika asioiden tekemiselle workshop paivassa jai aivan liian lyhyeksi.

Valmentaminen ja sen seuranta sovittiin aloitettavaksi uudella toimintamallilla heti t6ihin palatessa.
Lisaksi oli tarkoitus aloittaa yhdessa jakaa onnistumisia valmentamisen uudella toimintamallilla toimi-

sesta.

Palautekyselyn workshoppadivan annista ja sisallosta ldhetin osallistujille Webropolin kautta vasta-
vaksi huhtikuun lopussa 2018. Osallistujista kyselyyn vastasi 20 henkilda, joten vastausprosentti ol

74%. Kyselyssa pyysin palautetta seuraavista asioista:

1. Palautetta ja vinkkeja fasilitaattoreille
1. arviointi vélilla heikko 1 — erinomainen 5
2. avointa palautetta fasilitaattoreille
2. Kasiteltyjen asioiden ja aktiviteettien arviointi omaa roolia ajatellen
1.arviointi valilld heikko 1 — erinomainen 5
2. avointa palautetta liittyen asioihin ja aktiviteetteihin
3. Kokoustilan ja paivan kokonaisarviointi

4. Vapaat kommentit

Keskiarvoksi fasilitaattorit saivat esityksistdan ja esiintymisestdan 4,6. Pdivaa kehuttiin hyvin organi-
soiduksi ja lapi vedetyksi. Introa pidettiin hyvin ohjaavana paivan sisaltdéa ajatellen ja johdanto toimi
paivan loppuun saakka hyvana kokonaisuutena. Selkedsta esityksestd ja hyvistéd materiaaleista pi-
dettiin. Pienryhmissa olleita fasilitaattoreita pidettiin hyvana ajatuksena, muuten keskustelu ei olisi

pysynyt niin hyvin aikataulussa tai asiassa.
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Kisiteltyjen asioiden ja aktiviteettien hyodyllisyys omassa roolissani?

Vastaajien médra: 20

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
2 (vlttava)
1 (heikko)

KUVA 39. Vastaus kysymykseen paivan annin hyddyllisyydesta

Kuva 39 osoittaa, ettd 75% vastaajista antoi kiitettdvan arvosanan paivan sisallén hyodyllisyydesta
omassa tydssdan. Asioita pidettiin erittdin tarkeina ja hyddyllisina. Aktiviteetteja pidettiin oivallutta-
vina, joskin ne saivat osin palautetta myds monimutkaisuudestaan. Konkretian puutteesta, avoi-

mesta keskustelusta ja lyhyestd ajasta annettiin myos rakentavaa palautetta. Kokoustiloista ja kay-

tannon jarjestelyista pidettiin.

Palaute pdivasta kokonaisuutena oli, etta paiva oli todella hyddyllinen ja oli mahtava nahda kolle-
goita, ja vaihtaa ajatuksia valmentamisesta. Hyvaa ilmapiirid, tunnelmaa, yhteishenkea ja tekemisen
meininkid kehuttiin. Arvioinneissa toivottiin kovasti, ettd asioiden seuranta lahtee liikkeelle ja konkre-

tiaa kdytannon tekemisessd alkaa nakya.

Seurantaan liittyvan jatkokyselyn toteutin marraskuussa 2018 (liite 2) Lahetin kyselyn 27 osallistu-

jalla, ja vastauksia sain 16. Vastausprosentti oli toisin sanoen 59%. Kyselyssé halusin selvittaa:

e Onko uudistumista tapahtunut valmentamisen osalta workshop paivan jalkeen ja millaisia
konkreettisia esimerkkeja siitéa on

e Ovatko valmentamisen roolit ja vastuut selkiytyneet ja mitd konkreettista siitd voi kertoa

e Mitkd asiat jaivat eldmaan tai kehittyivat paremmiksi workshop paivan jdlkeen

e Kuinka kunkin vastaajan oma uudistaminen on edistynyt, mita valmennuskirjeessa oli itsel-
leen luvannut

e Millaista jatkokehitystd asialle kaivattaisiin
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1. Onko uudistamista tapahtunut valmentamisen osalta viime
kevaan jalkeen?
Vastaajien maara: 16

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Kylla, olen tyytyvainen )
Eitykseen
Olemme mielestani
samalla tasolla kuin

aiemminkin
Ei, suunta on ollut
alaspain

KUVA 40. Vastaukset seurantakyselyn kysymykseen 1

Kuva 40 kertoo, ettd uudistamisen osalta oli valtaosan (75%) mielesta tapahtunut positiivista kehi-
tysta. Tekemiseen on tullut enemman systematiikkaa ja seurantaa. Valmentamisesta keskustelemi-
nen on ollut enemman puheissa kuin aikaisemmin. Osalla oli vield haasteita jarjestda aikaa valmen-

tamiselle, joten uudistuminen oli sen vuoksi jaanyt vahemmalle.

3. Onko valmentamisen roolit ja vastuut selkiytyneet viime
kevaan jalkeen?
Vastaajien maara: 16

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

Kylla, olen tyytyvainen@
tapahtunutO 69%
Olen tyytymaton
kehitykseen s
KUVA 41. Vastaukset seurantakyselyn kysymykseen 3

Roolien ja vastuiden osalta on vield tehtdvaa vastaajien mielestd kuten kuvasta 41 on ndhtavissa.
Selkiytymista on kuitenkin tapahtunut lahes kaikkien mielesta, 94% vastaajista oli sitd mielta. Yh-
teistyd esimiesten ja okejen valilla oli parantunut aiemmasta, suunnittelutyéta tehtiin yhdessa enem-
man. Avoimempi keskustelukulttuuri on jatkunut luottamuksen synnyttyd ja valmentamisesta on ol-
lut helpompi keskustella. Osittainen selkiytymattdmyys koettiin olevan suurimmaksi osaksi ajanpuut-
teesta johtuvaa ja tdman lisaksi roolien seka vastuiden selkeys oli my®s tiimi- tai paikkakuntakoh-

taista.
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6. Arvioi kuinka hyvin olet onnistanut uudistamaan itseasi

suhteessa asettamaasi tavoitteeseen nahden (kirje itselle)
Vastaajien maara: 16

FS

(9]

Vastaajien maara

[a%]

[y

7 7.6 8,2 8,8 9.4 10
Minimiarvo Maksimiarvo Keskiarvo Mediaani Summa Keskihajonta
4 10 7,63 8 122 145

- 4,6 52 58 6,4

KUVA 42. Vastaukset seurantakyselyn kysymykseen 6

Oman uudistumisen arvioinnissa kaytin lomakkeella liukukytkintd, jossa saattoi arvioida omaan on-
nistumistaan kouluarvosanoin kuvan 42 mukaisesti. Keskiarvo oman onnistumisen arviointien osalta
oli 7,6. Yksi vastaaja ei ollut padssyt vield edistamaan uudistumistaan, mutta kolme vastaaja antoi

itselleen kiitettavan arvion uudistamisen onnistumisestaan.

Jatkokehityksen osalta toivottiin valmentamisasioiden saannéllista yllapitamista. Uudistamisen toivot-
tiin jatkuvan mieluummin vdhemman ja laadukkaasti kuin ei ollenkaan. Toiveena oli myds, etta in-
nostus valmentamisen uudistamisessa jatkuisi, ja asiaan saataisiin vieldkin enemman konkretiaa ja
johdonmukaisuutta. Aikaa valmentamiselle tulisi I6ytya enemman, joten resurssien riittavyys ja toi-

den mitoittaminen seka priorisointi ovat asioita, joita tulisi vield jatko kehittaa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetytni tavoitteena oli kehittda valmentavaa esimiesty6ta LahiTapiolan asiakas- ja vakuutus-
palvelukeskuksessa. Toimintatutkimuksen avulla kehittdmisen kohteena oli muutosjohtaminen, jota
hyvaksi kayttden LahiTapiolan uudistuva strategia tulisi saada elavaksi organisaatiokulttuurissa. Kei-
nona strategian jalkauttamiseksi ja muutosjohtamisessa kaytetdan valmentavaa esimiestyota. Tyol-
Iani halusin selvittda miten valmentamista tulisi kehittad, jotta onnistunut muutosjohtaminen olisi
mahdollista. Valmentamisen roolitus organisaation sisalla oli myds yksi selvityksen kohde. Johtopaa-
toksissani tarkastelen tutkimuskysymysten kautta, miten tutkimus onnistui ja miten kehittaminen

jatkuu.

Ensimmaiseksi voisin todeta, etta olen erittdin iloinen, etta tdma ty6 valikoitui opinnaytetytkseni.
Valmentavan esimiestyén kehittdminen alkoi tdman kehitystytn saattelemana oikea-aikaisesti strate-
giakauteen nahden, ja nyt valmentavaa kulttuuria voidaan jatkokehittda edelleen. Yhteinen keskus-
telu aiheesta on avattu, ja ndin ollen sen kehittdminen esimiesten ja okejen kesken voi edeté hy-
vassa yhteistydssd. Taman lisaksi toimintatutkimus tutkimuksen muotona tuntui sopivan itselleni
erittain hyvin juuri sen kaytannon laheisyyden vuoksi, ja samalla tiesi tekevani merkityksellisté paan

avausta asian osalta.

Asettamiini tutkimuskysymyksiin sain suurelta osin vastaukset tai ainakin sain asioita eteenpain.
Workshop paivan tuloksena syntyi yhteinen kasitys siitd, mita valmentaminen termina ylipaataan on
ja mité se tarkoittaa AVPK:ssa. Valmentamisen kasite on avattu sen jalkeen paremmin my6s henki-

|6stolle, joka on osaltaan auttanut myos heitd ymmartdamaan sen tarkeyden ja tarkoituksen.

Asiakas- ja vakuutuspalvelukeskuksen tulevaisuuden kuva saatiin tehtya. Viela tallakin hetkella ty6s-
samme toteutamme niitd askelmerkkeja kaikessa suunnittelussa. Roolimme ja tehtdvdmme on selke-

ampi, joka antaa myds suuntaviivat johtamiselle ja valmentamiselle.

Kaikista ylpein olen siitd, ettd kulttuurikeskustelu avautui tyéni tuloksena. Yhden pienryhman tekema
tyd tuotti kulttuurin uudistamiseen liittyvan seinataulun kaikkien keskusten seindlle “AVPK:n Elaman-
turva — kohti parempaa huomista”. Taulussa peradnkuulutetaan seuraavia kulttuurin uudistamisen

teeseja:

1. Halua uudistua
Halua olla mukana uudistamassa kulttuuria ja edistda uudistumista aktiivisuudellasi
2. Ole avoin
Avoimuus luo luottamusta. Luottamus luo avoimuutta.
3. Nayta esimerkillistd asennetta
Muista, etta sina olet esimerkki. Oma asenne on avain kaikkeen. Kun haluat, etta jo-
kin muuttuu, nayta itse, miten.

4. Kokeile ja oivalluta
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Ole valmis heittdytymaan. Kokeile rohkeasti uusia tapoja ja asioita. Oivalluta tekemi-
nen ja tavat kaytantéon.

5. Ota huomioon muiden tunteet ja mielipiteet
Tunnista omat tunteesi, jotta voit huomioida muiden tunteet. Huomio kaikkien tun-
teet ja edista avointa keskustelua.

6. Anna ja ota palautetta
Harjoittele antamaan ja anna palautetta enemman. Opettele ottamaan vastaan pa-
lautetta ja kannusta talla ihmisia antamaan sinulle palautetta.

7. Puutu
Jotta kulttuuri voi muuttua, puutu epakohtiin. Korjaa vaarat toimintatavat seka kehu
ja kannusta oikeisiin toimintatapoihin.

8. Ota vastuuta
Ota vastuuta omasta ja yhteisesta kehittymisesta. Vain kehittymalla voit uudistua ja

auttaa muita uudistumaan.

Taulun teeseja on kdyty lapi henkilostdn kanssa tiimipalavereissa ja pohdittu pienryhmissa, millaisia
kaytannon tekemisia nama tarkoittavat arjessa.

Johtamiskulttuurin muuttuminen alkaa tapahtua, kun organisaatioissa paastdaan pois autoritaarisesta
siiloajattelusta. Siiloissa johto maarittda organisaation suunnan, valitsee strategian ja rakentaa vi-
sion. Toimintamallikin annetaan valmiina. Valmentava johtamiskulttuuri nayttéytyy eri tavalla. Orga-
nisaation jasenia eri hierarkiatasoilta otetaan alusta asti mukaan kehittémaan, suunnittelemaan ja
valmistelemaan lapivietdvia asioita. Tieto on avointa ja se kulkee vapaasti, kuin putkessa. (Ristikan-
gas ja Ristinkangas 2013, 270-271.) Teoriaa tutkiessani ja oman valmentavan esimiestyoni koke-
muksen pohjalta voisin todeta, etté LahiTapiolan valinta kouluttaa esimiehista valmentajia on ollut
aivan oikea paatds. Valmentava esimiestyé tarvitsee vahvaa esimiestaitojen ja osaamisen kehitta-
mista. Esimiestydn kehittamisessa on tarkeaa, ettd esimiehet tiedostavat oman roolinsa valmenta-
jina. Lahtdkohdat AVPK:n valmentavan esimieskulttuurin kehittymiselle ovat otolliset, silld asenne
sita kohtaan on my6nteinen. Suurimpana haasteena koetaan vain ajan [6ytyminen, mutta sitdkin
harjoitellaan téiden priorisoinnin kautta kaiken aikaa. Vanhoja johtamisen kaytanteitd tulee kyseen-
alaistaa, ja kayttaa kaikki liikeneva aika valmentamisen harjoitteluun. Valmentava esimiesty6 on ta-
vallista johtamista, jossa huolehditaan siitd, etta jokainen tiimildinen, esimies ja johtaja oppivat ny-
kyihmiskasityksen pohjalta arvostamaan kollegoitaan ja tekemaan yhteisia tavoitteita yhteisen ajat-
telun kautta. (Ristikangas 2017.) Olosuhteiden ja ajan I6ytyminen on edellytys valmentavan esimies-
tyon toteuttamiselle.

Roolien selkiyttdminen esimiesten ja okejen valilla etsii vield uomiansa. Epaselvyydet roolittamisessa
voivat johtaa roolikonflikteihin, mutta hyvalla yhteisty6lld ja avoimella keskustelulla tatd ei varmasti
paase syntymaan. Jokainen esimies tietda varmasti periaatteessa oman roolinsa ja valmentamisen

tarkeyden, mutta selkea vastuiden jakaminen esimiesten ja okejen valilld helpottaa tilannetta. Tutki-
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mukseni jalkeen asiaa on jatkokehitetty jo siihen suuntaa LahiTapiolan ryhmdn osalta. Kaikissa orga-
nisaatiossa on tekeilld valmentavan kulttuurin tydnjako. Asiakaskokemuksen valmentaminen, suori-
tuksen johtaminen ovat esimiehen vastuualueita. Oket osallistuvat substanssiosaamisen kehittami-
sen kautta myos asiakaskokemuksen kehittamiseen, koska tietojen tarpeellisuus ja oikein oleminen
asiakastyossa on merkityksellista. Esimiestyd keskittyy edelleen monelta osin manageeraukseen, kun

nakokulma tulisi nostaa enemman valmentamisen suuntaan yksiléiden kehittdmisen kautta.

Organisaatioon tulisi luoda valmentamisen kulttuuri ja siita pitdisi tehda nakyva myoés henkildstolle.
Valmentavat esimiehet tarvitsevat myos itse valmentamista. Kohdassa 5.9.2. kasitelty “Kaikki val-
mentavat” —ajatus on edelleen kannatettava toimintamalli. Esimies tarvitsee oman valmennuksensa
kehittdmiseen oman kehittymisensa tukea ja valmennusta. Ristikangas ja Ristikangas (2013, 272.)
ottavat kirjassaan kantaa siihen, ettd organisaatioon tulisi luoda valmentamisen kulttuuri, jonka tulisi
olla lapinakyva myods henkilostolle. Osaamisen kehittédmisen tulee ndkya kaikilla organisaation ta-
soilla. Valmentavaksi kulttuuriksi muuttumisessa, on ylin johto ja koko esimieskunta tarkedssa ase-
massa. Valmentavan otteen harjoittelun arkipaivaistaminen tulisi olla yhteista todellisuutta kaikille.
Mitéd useammalla organisaation tasolla asia ymmarretaan ja harjoittelua valmentamisen osalta ale-
taan toteuttaa, sitéd nopeammin se alkaa nakya asiakkaiden ja tyontekijoiden tyytyvaisyydessa. Mita
enemman valmentamisen onnistumisia tehdadn nakyviksi ja onnistumistarinoita julkaistaan sisaisissa
kanavissa ja viestivalineissa sitd vahvemmin valmentava kulttuuri leviaa. Valmentavan kulttuurin

tunnistaa siitd, etta tyontekijoistd kasvatetaan tulevaisuuden menestyksen rakentajia.

6.1 Opinndytetyon luotettavuus

Opinndytety6 on tieteellinen tyd, jolta vaaditaan oikeellisuutta ja saatujen tulosten tulisi olla oikeita
seka luotettavia. Tutkimustulosten kayttdkelpoisuus madraytyy sen mukaan, saadaanko vastaukset
esitettyihin tutkimusongelmiin, mika on tulosten merkitsevyys ja miten luotettavia tulokset ovat. Tu-
losten luotettavuuteen vaikuttavat aineiston keruu, kdytetyt mittarit ja aineiston kasittelyssa kaytetyt
menetelmét. Kaikkien osa-alueiden eri vaiheet on suoritettava onnistuneesti. Tutkimusta voidaan
tarkastella kahden erilaisen kasitteen validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Tutkimuksen validiteetti eli
patevyys tarkoittaa sitd, ettd toimintatutkimuksessa on tutkittu sita, mita oli tarkoitus myds tutkia.
Opinndytetyon teoria ja tutkimuskysymykset pohjautuvat asioihin, mitd toimintatutkimuksella oli tar-
koitus tutkia ja kehittda. Tutkimus on validi, kun kohderyhma tutkimukselle on oikea (Karjalainen
2010, 16.) Tassa tapauksessa tutkimuksen kohderyhmana oli LahiTapiolan asiakas- ja vakuutuspal-
velun koko valmentamiseen osallistuva henkildstd. Toimintatutkimuksen kysely on dokumentoitu

opinnaytetyodn liitteeksi.

6.2 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoite oli kehittda padosin valmentavaa esimiesty6td, mutta koen talla tutki-

muksella olleen muitakin sivumerkityksida. Taman tutkimuksen aikana, nousi monta merkityksellista
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ja térkeaa aihealuetta keskusteluun. Strategian toteutuminen ja toteuttaminen AVPK organisaa-
tiossa, kulttuurin uudistaminen ja naista syntyneiden ymmarryksen kehittyminen. Roolien kirkasta-

minen sai pohtimaan roolien perustehtavia, ja niihin liittyvia tydjarjestelyja. Organisoitumistakin.

Tutkimuksella ei ollut tarkoituskaan hakea sataprosenttista valitonta muutosta. Tavoite oli saada ai-
kaan kehittymista ja kayttaytymisen muutosta haluttuun suuntaan. Kun ndin tapahtuu voi luottaa
siihen, etta asia pysyy esilla jatkossakin, kehittyy ja etenee oikeaan suuntaan. Uudistusten ja muu-
tosten ei tarvitse miellyttda, tarkeinta on kdynnistda ajattelu. Tuttu tydyhteisé on turvallinen ympa-
ristd ihmetelld asioita yhdessa. Harjoitellessa voi miettiad kaiken aikaa, mita otan taman paivan
opeista kayttooni. Kayttaytymisen muutos alkaa nakya, kun ihmiset alkavat puhua eri tavalla tee-
masta, harjoittelevat piinasta huolimatta. Hyppasen (2015, 263) mukaan esimiehen lasndolo muu-
toksessa on merkittava ja térkea tekija tydntekijdiden jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta. Palaut-
teen antaminen ja huomiointi arjessa ovat erittdin arvokkaita. Arikoski & Sallisen (2007, 111) mu-
kaan henkildstdbn oman osaamisen, voimavarojen ja kokemuksien ottaminen kayttéén muutoksien
hyvaksi on osa hyvaa valmentamista. Esimiesten onkin tarkeda tiedustella tyéntekijilta, millaisiin

asioihin he erityisesti kaipaavat valmennusta ja ohjausta.

Aiheen esille ottaminen ja sen ruotiminen toivat minulle jossain vaiheessa tutkimusta tunteen, ettei
tama ollut aiheena ihan mieluisin kaikille osapuolille. Vaadittiin itseluottamusta siita, etta olen teke-
massa oikeita asioita. Myéhemmin muutosta tutkiessani teorian kautta totesin tuon tunteen olleen
vain osa muutokseen kuuluvasta palasesta. Muutoksen on tarkoitus olla vaikeaa, muutokseen ei ole
olemassa oikopolkua. Sen sijaan, ettd "ammutaan” viestintuoja, olisi parempi antaa hanelle kuppi

kahvia ja kiittaa kulttuurin uudistamisen aloitteesta.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kayttamani kirjallisuus ja tutkimukset olivat erittdin mielenkiintoisia ja

antoivat minulle paljon ammatillisella tasolla. Tulen varmasti hyddyntdmaan naitd myos tydssani.

Tassa tutkimuksessa ndkdkulma oli valmentamisen kehittdmisessé muutosjohtamisen tueksi. Erittdin
hyva jatkotutkimuksen kohde olisi toteuttaa organisaatiossamme kysely tyéntekijéille, millaista val-
mennusta ja tukea muutoksessa he tydntekijoina kaipaavat, miten he kokevat muutosjohtamisen ja
sen viestinnan. Tutkimukseni jalkeen tastad onkin tehty AMK opinndytety® AVPK:ssa. Tulokset ovat
kuitenkin vield kasittelemattd. Naiden tutkimusten yhteistulokset olisi erittdin hyddyllista niputtaa, ja

tarkastella tuloksia kokonaisuutena.
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8 LITTTEET
Liite 1. Webropol kysymyslomake

@ LAHITAPIOLA

Tavoitteemme on uudistua Elamanturvayhtidksi yhteistyolld, olemalla Swomen paras
tyopaikka, jossa on intohimeinen asiakaspalvelukulttuuri ja innostunut, kannustava
by ilmapiiri.

Elamanturvan edelldkavijyys, uudenlaiset digitaaliset palvelut seka muwt
ftulevaisuuden muutestarpeet edellyttavat uudenlaisen csaamisen kehittamista,
wudenlaista esimiestydia ja kulttuurin tietoista uudistamista.

Kohtaamisten laatu, asiakkaan tunnekckemus ja asiakasymmarrys tulee jathossa
clla aivan uwdella tasolla alaan verratiuna.

Jatkuwa valmentaminen ja erilaiset motivoivat valmennusmenetelmat innostavat
motivaituneita tyantekijoita enfisestiin ja antavat wwusia oivalluksia ja ideoita

asiakaskohtaamisiin.

Asiakkaalle merkittdvi ja vuorovaikutteinen kohtaaminen edellyttzs tehokkaita
rocleja ja cikeita tehtivia sekd valmentavaa esimiestyota.

1. Hitd askaits voimme hywilld mielin jatkaa nykcyisesss valmentamisessa? ®

2, Hik3 azbkoita tulisl rykyisistd kaytannbista poisiaa, uudistaa tal tarditaan ls3d, jotta paasemme yvlla
mainittuibin odofuksingtavoitbzisiny ©

32, Hiten, mE3 ja kenen toimesta valmennetaan talla hetkella? ©

4. Miten, M3 ja kenen tolmesta tules valmentaa jatoossa? *

LBheil

LIITE 2. Webropol seurantakyselylomake
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@ LAHITAPIOLA

Uudistumme Yhteistydlla

Tavoitteemme on uudistus Eldmanturvayhiibksi yhieistyolla, olemalls Suomen paras tydpaikis, josss on intohimoinen asiskaspalvelukuliiuun ja innostunut,
kannustava tybilmapiiri.

Elamanturvan edellakavijyys, uudenlaisat digitaslizat palvelut sekd muut tulevaisuuden muutostarpeet edellytdvat uudenlasisen osasmizen kehittdmista, vudenlzista
esimiestydtd ja kulttuurin tietoists uwdistamista.

Kohtaamisten laatu, asisk kokemus ja asizh narrys tulee jstkossa olla sivan uudells tasollz alasn verratiuna.

Jatiouva valmentaminen ja erlaizet motivoivat valmennusmenstelmat innostavat motivoituneita tyBntekijdita enfisestasn ja antavat uusia oivalluksis ja ideoita

asiakaskohtaamisiin.

Asiakkaalle merkittdva ja vuor il inen kohtaaminen edellyttds tehokkaita rooleja ja oikeita tehtavid seks valmentavaa esimiestydts.

1. Onko uudistamista tapahtunut valmentamisen osalta viime kevaan jalkeen? *

Kylld, olen tyytyvainen kehitykseen

Olemme mielestdni samalla tasolla kuin aiemminkin

Ei, suunta on ollut alasp&in

OoG

2. Kerro konkreettisia esimerkkejd, minka vuoksi peukutit valintasi mukaisella tavalla *

3. Onko valmentamisen roolit ja vastuut selkiytyneet viime kevéan jalkeen? *

Kylld, olen tyytyvdinen

Jotain salkitymistd on tapahtunut

0G

Olen tyytymatén kehitykseen

4. Kerro konkreettisia esimerkkejd, minké vuoksi peukutit valintasi mukaisella tavalla *

5. Mitka asiat jaivat elamaan tai mitka asiat kehittyivat parempaan pain Tampere paivien jalkeen? *
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6. Arvioi kuinka hyvin olet onnistanut uudistamaan itsedsi suhteessa asettamaasi tavoitteeseen
nahden (kirje itselle) *

an ole vield tehnyt asialle

mitddn toimin taveoitteeni mukaisesti
koko ajan
harjoittelen asiaa edelleen

7. Millaista jatkokehittadmistd kaipaat valmentamisen tai uudistamisen osalta? *

| Laheta |



