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Muutokset ovat nykypaivana olennainen osa organisaation ja sita kautta myos siella tyoskente-
levien ihmisten arkea. Menestyakseen alati muuttuvassa toimintaymparistossa organisaation
on kyettava tekemaan uudistuksia ja tehostamaan toimintaansa jatkuvasti. Muutos ja sen
lapivieminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista, vaan vaatii ponnisteluja niin johdolta, esimie-
hilta, tyontekijoilta kuin organisaation kaikilta sidosryhmiltakin. Suurissa organisaatiomuutok-
sissa muutosten vaikutukset ulottuvat koskettamaan organisaation jokaista jasenta joko suo-
raan tai valillisesti ja muutosprosessi itsessaan voi kestaa jopa vuosia.

Opinnaytetyoni tutkimusongelmana oli selvittaa, miten uuden asiakkuusstrategian mukainen
roolimuutos yhteyshenkiloksi oli Varsinais-Suomessa toimivassa finanssialan yrityksessa koet-
tu. Tutkimuksen tarkoituksena oli loytaa vastauksia siihen, missa asioissa roolimuutoksen koh-
dalla oli onnistuttu ja mihin asioihin tuli vastaajien mielesta tulevia muutoksia silmalla pitaen
kiinnittaa erityista huomiota. Lisaksi tutkimukseni tarkoituksena oli hahmottaa, oliko muutos
koettu kohdeyrityksen kaikkien yhteyshenkiloiden kesken samalla tavalla ja mikali ei, mita
syita tahan oli loydettavissa. Tutkimusongelman laajuuden ja moniulotteisuuden avulla yh-
teyshenkilon roolista oli mahdollista saada kokonaisvaltainen kuva, joka puolestaan mahdollis-
taa myos kyseisen roolin kehittamisen.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena kohdeyrityksen kaikille 44 yhteys-
henkilolle sahkoisen kyselyn avulla. Vastausprosentti kyselyyn oli 75 %. Tutkimus osoitti, etta
48 % yhteyshenkiloista koki uuden asiakkuusstrategian mukaisen roolimuutoksen onnistuneeksi
ja tarpeelliseksi. Toisaalta 36 % yhteyshenkiloista ei osannut sanoa, mita mielta he muutok-
sesta olivat. 15 % piti uudistuneen asiakkuusstrategian mukaista roolijakoa epaonnistuneena
ja tarpeettomana. Erityisesti yhteyshenkilot olisivat toivoneet hakuprosessin aikana yhteys-
henkilon roolin tyotehtavien sisallosta tarkempia yksityiskohtia seka selkeampaa roolijakoa
muiden roolien kesken. Sen sijaan esimiehen tuen koettiin olevan hyvaa ja myos tyotilojen
nahtiin tukevan yhteyshenkilon roolin hoitoa.

Tutkimukseni hyodyt kohdeyritykselle olivat moninaiset. Tutkimuskysymyksia asetellessani
tavoitteenani oli loytaa mahdollisimman konkreettisia vastauksia, joita kohdeyritys voisi myo-
hemmissa samankaltaisissa muutoksissa hyodyntaa. Asiakkuusstrategian uudistuminen vaati
kohdeyrityksen jokaiselta jasenelta henkilokohtaista onnistumista omassa muutosprosessissa.
Taman vuoksi yksilon nakokulman huomioiminen myos tulevissa muutoksissa on ensisijaisen
tarkeaa. Organisaatio onnistuukin muutoksessa juuri niin hyvin kuin siella tyoskentelevat yksi-
(ot siina onnistuvat.

Asiasanat muutoksen vaiheet, muutos, muutosinto, muutosroolit, muutosvalmius, muu-
tosvastarinta, muutosviestinta, organisaatiokulttuuri
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Change is an essential part of the everyday life of organizations today. To succeed in a con-
stantly changing business environment, organizations must be able to renew and improve
their operation s effectiveness. Implementation of the change process is not a simple task
and requires major effort from management, supervisors, employees and other interest
groups of the company. The effects of the change process concern every member of the or-
ganization, either directly or indirectly, and the change process itself may last several years.

The research problem of this thesis was to examine how the change of role for contact per-
sons as motivated by a new customership strategy has been experienced in a south-western
finance group in Finland. The object of the research was to understand where the organiza-
tion succeeded in considering the role change and where to improve in future change pro-
cesses. In addition, the objective of the research was to determine whether all the contact
persons of the organization experienced the change in a similar way and if not, what the rea-
sons were. Due to the scope and multidimensionality of the research, it is possible to get as
wide picture of the role of the contact person as possible. This will hopefully assist in further
developing the role.

The research was conducted as a quantitative survey of all 44 contact persons of the target
company, with a questionnaire distributed as an electronic enquiry. The response rate was 75
percent. The research demonstrated that 45 percent of the respondents felt that the role
change was successful and necessary. On the other hand, 36 percent of the contact persons
could not say what they thought about the change. 15 percent felt that the new role differen-
tiation is unsuccessful and unnecessary. The respondents had especially hoped for more in-
formation about the content of the duty and more distinct differentiation compared to other
roles. Instead, the support of the supervisors was perceived to be on a good level and the
facilities supported management duties.

The advantages for the target company were multifold. When setting the research problem
my aim was to discover as tangible results as possible which could be useful for the target
company later on. The renewal of the customership strategy required personal success in the
change process from every member of the target company. This is the reason why it is essen-
tial to pay attention to individual’s perspective in future change processes. The organization
succeeds in the change process to the extent that the individuals involved succeed.

Key words change, change communication, change enthusiasm, change resistance, change
roles, need for change, organizational culture, readiness for change, stages of
the change
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1 Johdanto

Pankki- ja finanssialalla kaytava kilpailu on nykypaivana voimakasta. Alalla toimivien yritysten
on jatkuvasti kehitettava, tehostettava ja uudistettava niin palveluitaan, tuotteitaan, toimin-
tatapojaan kuin prosessejaankin pysyakseen mukana kiristyvassa kilpailussa. Haasteita oman
toiminnan kehittamiselle luo ennen kaikkea businesslogiikan, toimintaympariston seka asiak-
kaiden tarpeiden ja toiveiden muuttuminen (Hyvarinen 2012). Viime vuosina pankkien strate-
giat ovat muuttuneet yha kasvuhakuisemmiksi, mika nakyy markkinoilla muun muassa asunto-
lainojen ja talletusten aggressiivisena hinnoitteluna (Uusi Suomi 2010). Joidenkin asiantunti-
joiden, kuten Finanssivalvonnan mielesta, pankkialalla kaytava kilpailu ennen kaikkea hinnoit-
telun osalta on jo niin voimakasta, etta yritysten kannattavuus on pitkalla tahtaimella vaaras-
sa (Taloussanomat 2010). Taman vuoksi alalla on keksittava uusia keinoja, joilla kilpailuetua

muihin nahden voidaan kasvattaa.

Erottautuakseen kiristyvilla markkinoilla pankkien on yha enenevassa maarin korostettava
yrityksen arvoja ja muita strategisia tekijoita kilpailuetuinaan. Laatu ja luotettavuus nousevat
tulevaisuudessa yha tarkeammiksi kriteereiksi pankin valintaa tehtaessa samalla, kun yleinen
epavakaus markkinoilla lisaantyy. Kasvun ja koon sijaan kannattavuutta ja vakavaraisuutta
kuvaavat tunnusluvut nousevat yha tarkeammiksi mittareiksi vertailtaessa eri pankkeja ja
finanssilaitoksia. (Helsingin Sanomat 2011.) Lisaksi asiakkaat kaipaavat yha enemman asioin-
nin helppoutta, nopeutta ja monipuolisuutta (Hyvarinen 2012). Naihin haasteisiin vastatak-

seen pankkien on kehitettava niin omia jarjestelmiaan kuin strategisia linjauksiaankin.

Opinnaytetyoni keskittyy tutkimaan Varsinais-Suomessa toimivassa finanssialan yrityksessa
vuonna 2011 alkanutta asiakkuusstrategian uudistusta. Kyseinen kohdeyritys vastasi pank-
kialalla kaytavaan kilpailuun rohkeasti uudistamalla koko asiakkuusstrategiansa tavoitteenaan
saavuttaa markkinoilla kestavaa kilpailuetua yrityksen asiakaspalvelua parantamalla. Uuden
asiakkuusstrategian haluttiin olevan markkinoilla erottautumistekija, joka mahdollistaisi yri-
tyksen nousemisen johtavaksi finanssialan yritykseksi omalla markkina-alueellaan kaikissa
asiakasryhmissa ja liiketoiminnan osa-alueilla. (Yritys X 2012e.) Menestymisen avaintekijana
pidettiin asiakkaan kohtaamista ja siita luotua asiakaskokemusta (Saario 2012). Tavoite on
haastava ja vaatii yritykselta pitkajanteista tyota viela vuosia. Onnistuessaan uusi asiakkuus-
strategia antaa yritykselle kuitenkin mita loistavimman etulyontiaseman kilpailijoihinsa nah-

den.

Uudella asiakkuusstrategialla haluttiin viestia koko organisaatiolle uudenlaista ajattelutapaa
asiakkuuksien hoidossa. Talta osin uuden asiakkuusstrategian tuomat muutokset kohdistuivat
organisaation jokaiseen henkiloon toimenkuvasta tai yksikosta riippumatta. Kaikkien kohdalla

suoranaisia muutoksia toimenkuvaan ei kuitenkaan tullut, vaan asiakkuusstrategian tuomat



uudistukset olivat enemman tai vahemman valillisia. Tyoni kohdalla onkin hyva muistaa, ettei
tutkimustuloksista voida tehda yleistyksia koko organisaation osalta, vaan vastaukset vastaa-
vat ainoastaan yhden toimihenkiloryhman, yhteyshenkiloiden, nakemyksia muutosprosessin

onnistumisesta.

Uusi asiakkuusstrategia on ollut kaytossa kohdeyrityksessa vasta hieman yli vuoden. Taman
vuoksi laajempia tutkimuksia uuden asiakkuusstrategian tiimoilta ei ole viela ehditty teke-
maan, vaan suurin osa uuden asiakkuusstrategian onnistumisista seka haasteista on keratty
palautteiden ja keskustelujen muodossa. Kevaalla 2012 ilmestyi ensimmainen asiakkuusstra-
tegian arviointi, jonka tuloksiin myos oman tutkimukseni tuloksia tulen vertailemaan. Kysei-
nen arviointi toteutettiin loppuvuodesta 2011 yhdessa Vectian kanssa ja se koostui seka haas-
tatteluista etta kyselytutkimuksesta. Vastaajia oli 179. Tutkimusjoukko koostui toimihenki-

loista, myynnin esimiehista ja myynnin johdon esimiehista. (Yritys X 2012a.)

Arvioinnin pohjalta nousi esille viisi kehityskohdetta. Kehityskohteet toteutetaan nopeina
korjausliikkeina kevaan 2012 aikana. Tavoitteena on luoda asiakkuusstrategiasta entista jous-
tavampi ja tehokkaampi. Lisaksi pyrkimyksena on kirkastaa yhteyshenkilon roolia ja tavoittei-
ta seka luoda parempaa asiakasymmarrysta, jolloin myos myyntia voidaan kohdistaa tarkem-
min. Kaiken tavoitteena on lisata asiakastyytyvaisyytta ja resurssien tehokkaampaa kohdista-

mista. Viideksi kehitettavaksi osa-alueeksi nousivat

vastuutuskriteerien tarkistaminen

vastuutettujen asiakkaiden tarkempi tyypittely
yhteyshenkilon roolin kirkastaminen

salkunhoidon tavoitteiden ja mittareiden selkiyttaminen

yhteyshenkilon tyopaivaa ohjaavien tyotehtavien tarkentaminen. (Yritys X 2012a.)

Organisaation maarittamat korjausliikkeet viestivat organisaatiossa tyoskenteleville, etta
havaittuihin epakohtiin puututaan. Organisaatio ei odota muutoksen olevan valmis, vaan pyr-
kii aktiivisesti ja toimintaansa kriittisesti arvioimalla kehittamaan asiakkuusstrategiaa toivot-
tuun suuntaan. Esimerkki on tarkeaa ja luo organisaatiossa tyoskenteleville uskoa siita, etta
muutoksella pyritaan todella saamaan aikaa pitkakestoisia etuja. Samalla organisaatio rohkai-
see yksiloita arvioimaan omaa toimintaansa ja loytamaan sielta asioita, joita voidaan viela
jatkossa kehittaa. Muutoksen kannalta on hyva muistaa, etta muutoksen toteutuminen on
jokaisen vastuulla. Innostamalla koko organisaation henkilostoa, muutos tuodaan todelliseksi

osaksi organisaation jokapaivaista arkea.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyossani tarkastellaan uuden asiakkuusstrategian tuomia muutoksia asiakaspalvelu-
rajapinnassa tyoskentelevien yhteyshenkiloiden nakokulmasta. Yhteyshenkiloiden toimenku-
vaan kuuluu tiettyjen organisaatiossa yhdessa sovittujen kriteereiden pohjalta valittujen vas-
tuutettujen henkiloasiakkaiden kontaktoiminen seka asiakkuuksien kehittaminen. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on hahmottaa, miten uuden asiakkuusstrategian mukainen roolimuutos yh-
teyshenkiloksi on kyseisen toimihenkiloryhman keskuudessa koettu. Lisaksi tarkoituksena on
selvittaa, mika on muutoksen nykytila. Tyossa keskitytaan tutkimaan muutosprosessia ennen

kaikkea yksilon nakokulmasta organisaation nakokulman sijaan.

Tutkimuksen tavoitteena on puolestaan hahmottaa, missa asioissa roolimuutoksen kohdalla on
onnistuttu ja missa ei. Tutkimuksen avulla pyrin loytamaan kehityskohteita, jotka yhteyshen-
kilot tyonsa kohdalta kokevat kriittisimmiksi. Tavoitteena on niin ikaan saada kokonaisnake-
mys siita, onko roolimuutos yhteyshenkiloiden keskuudessa koettu samalla tavalla ja mikali ei,
mita syita tahan on loydettavissa. Onnistuneiden kaytantojen ja toimintatapojen loytaminen
on tarkeaa, jotta tulevaisuuden muutosten toteuttamiselle saadaan hyvat lahtokohdat. Toi-
saalta havaitut kehityskohteet antavat organisaatiolle mahdollisuuden puuttua epakohtiin ja

korjata kaytantojaan ennen seuraaviin uudistusprojekteihin ryhtymista.

1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen kohderyhma on rajattu tiukasti kohdeyrityksen yhteyshenkiloihin. Kohderyhman
koko on 44 henkiloa, joka vastaa koko yrityksen henkilostosta noin 11 %. Yhteyshenkiloiden
asiakaskunta muodostuu henkiloasiakkaista, jonka vuoksi tyon ulkopuolelle on jatetty koko-
naan yritysasiakkuudet seka heidan kanssaan tyota tekevat henkilot. Myoskaan asiantuntijayk-
sikoita tai muita henkiloasiakkaiden kanssa tekemisissa olevia ryhmia ei ole otettu tyossani

huomioon.

Kohderyhman tiukka rajaus on ollut valttamatonta, jotta tutkimuksesta saatava tieto olisi
vertailukelpoista. Toimenkuvat kohdeyrityksessa vaihtelevat suuresti riippuen siita, missa
yksikossa tai minkalaisten asiakkaiden kanssa kukin tyoskentelee. Taman vuoksi kohderyhmak-
si on valittu toimihenkiloryhma, jonka tyonkuva on mahdollisimman yhtenainen ja perusteh-
taviltaan samanlainen. Yhteyshenkiloiden tyonkuvat voivat kuitenkin hieman vaihdella kontto-
reiden valilla. Myos omalla osaamisalueella on vaikutusta siihen, minkalaisista asiakkaista oma
vastuutettujen asiakkaiden asiakassalkku koostuu. Vaihtelut tyonkuvissa ovat kokonaisuuden
kannalta kuitenkin pienia, joten niilla ei voida katsoa olevan suurta painoarvoa tutkimustulos-

ten analysoinnin kannalta.
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1.3  Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyo on jaettu kolmeen osioon. Ensimmaisessa osiossa aihetta lahestytaan teoriatie-
don seka eri tutkimusten antaman informaation nakokulmasta. Osion tarkoituksena on luoda
mahdollisimman kattava viitekehys tyossa myohemmin kasiteltavan tutkimustiedon analysoin-
tiin seka ymmartamiseen. Teoriaosio on jaettu kahteen lukuun, joista ensimmaisessa kasitel-
laan muutosta organisaation, toisessa yksilon nakokulmasta. Molempien nakokulmien tarkaste-
lu on oleellista, jotta ymmarretaan, miksi organisaatioissa ryhdytaan muutoksiin ja toisaalta,

minkalaisia vaikutuksia nailla muutoksilla voidaan olettaa olevan yksiloihin.

Tyon toisessa osiossa paneudutaan itse tutkimukseen. Tutkimusosion alussa pohjustetaan syita
asiakkuusstrategian uudistamiselle seka kaydaan lyhyesti lapi uuden asiakkuusstrategian kayt-
toonotto. Myos yhteyshenkiloiden roolia avataan tarkemmin, jotta tutkimustuloksia olisi hel-
pompi ymmartaa. Itse tutkimuksen osalta osiossa kasitellaan kaytettyja tutkimusmenetelmia

seka kaydaan lapi tutkimustuloksia.

Viimeisessa osiossa vedetaan yhteen tutkimuksen pohjalta keratty tieto seka tehdaan johto-
paatokset. Suurin osa kehitysehdotuksista tuodaan esille viimeisessa osiossa, joskin yksittaisia
kehitysehdotuksia voi tulla esille jo tutkimustulosten kohdalla. Johtopaatosten tavoitteena on
luoda kokonaiskuva tutkimustulosten pohjalta saadusta tiedosta seka antaa tiivis yhteenveto

tarkeimmista havainnoista kohdeyritykselle.

2 Organisaatio muutoksessa

Nykypaivana organisaatioissa tapahtuu muutoksia jatkuvasti ja niihin sopeutuminen on organi-
saation menestymisen ja elinvoimaisuuden kannalta ensisijaisen tarkeaa. Muutokset voivat
tapahtua organisaatioissa hitaasti, nopeasti tai yllattavasti riippuen siita, minkalaisesta muu-
toksesta on kysymys. Laajimmillaan muutokset koskettavat koko organisaatiota, mutta muu-
tokset voivat kohdistua myos hyvin rajalliseen toimintakenttaan, henkilostoryhmaan, tuottee-
seen tai palveluun. Muutoksesta puhuttaessa on myos otettava huomioon, onko kyseinen muu-
tos kertaluonteinen, jatkuva, samanaikainen, lomittainen vai perakkainen jonkin muun muu-
toksen kanssa. (Tyoterveyslaitos 2012a.) Muutoksen laajuudesta, kestosta, luonteesta ja koh-

deryhmasta riippuukin pitkalti se, miten muutos suunnitellaan ja toteutetaan.

Muutokset voivat toteutua organisaatioissa monella eri tavalla. Fuusiot, yrityskaupat seka
yritysten ja kokonaisten alojen rakennemuutokset lukeutuvat organisaatiomuutoksista suu-
rimpien joukkoon ja koskettavat yleensa koko organisaatiota. Useasti suuret muutokset johta-
vat henkilostovahennyksiin, joiden vaikutukset voivat olla merkittavia. Uudelleenjarjestelyi-

den vuoksi vanha tyopaikka voi siirtya uudelle paikkakunnalle, viestintakieli organisaatiossa
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vaihtua tai aikaisemmista kilpailijoista tulla tyokavereita. (Lehto 1990, 17; Ponteva 2010, 9.)
Lahtokohtaisesti suuret muutokset koskettavat yhta organisaatiota harvemmin, mutta jatta-

vat pysyvan jaljen koko organisaatioon ja sen kulttuuriin.

Kaikki muutokset organisaatioissa eivat ole kokoluokaltaan suuria. Pienia muutoksia tapahtuu
organisaatioissa jatkuvasti ja ne koskettavat usein vain osaa organisaation toiminnoista tai
henkilostosta. Pienempien muutosten joukkoon voidaan lukea erilaiset uudelleenorganisoinnit
seka toiminnan kehittaminen. Kyseiset muutokset voivat kohdistua esimerkiksi tyon organi-
sointiin, toimintatapoihin, tyoprosesseihin, toimintaverkostoihin, vallan ja vastuun uudel-
leenmaarittelyihin, henkiloston osaamiseen kehittamiseen, tyovalineisiin ja -tiloihin, tuottei-
siin, palveluihin, tyon tekemisen saantoihin tai ohjeisiin (Tyoterveyslaitos 2012a; Koskinen
2009.)

On muutos mika tahansa, se vaikuttaa usein merkityksellisesti juuri muutoksen kohteena ole-
vien henkiloiden tyohon. Tasta syysta lahiesiesimiestyon merkitys pienemmissa muutoksissa
korostuu. Johto on usein kyseisista muutoksista taysin tietamaton eika nain voi tukea henki-
l0stoa muutosprosessissa vastaavalla tavalla kuin suuremmissa muutoksissa, joissa myos johto
itse on aktiivisesti mukana. Esimiehen tuesta ja avusta huolimatta on hyva muistaa, ettei

muutosta voi tehda toisen puolesta, vaan vastuu muuttumisesta on aina itsella (Saario 2012).

2.1 Muutoksen tarkastelun nakokulmat

Muutoksen tarkastelun nakokulmaksi voidaan valita makro- tai mikronakokulma riippuen siita,
mista nakokulmasta muutosta halutaan kulloinkin tarkastella. Muutoksen makronakokulma
havainnollistaa muutoksen nayttaytymista koko organisaation tasolla. Kyseisesta nakokulmas-
ta voidaan esimerkiksi tarkastella muutoksen etenemista johtoryhmasta muutoksesta tiedot-
tamiseen ja erilaisten koulutusten jarjestamiseen. Lahtokohtana makrotason nakokulman
tarkastelulle on, etta tietylla aikavalilla paastaan tiettyyn tavoiteltuun muutokseen. (Ponteva
2010, 10.) Makronakokulman tarkastelu antaa raamit muutosprosessin ymmartamiselle ja luo
tavoitteet muutokselle. Lisaksi makronakokulman tarkastelu auttaa ymmartamaan, keta kaik-

kia muutos organisaatiossa koskettaa ja minkalaisia toimenpiteita se siella aiheuttaa.

Ymmartaakseen organisaation henkilostoa muutosprosessissa on makronakokulman rinnalle
otettava myos toinen nakokulma. Muutoksen mikronakokulma tarkastelee muutosprosessia
yksilon nakokulmasta ja auttaa ymmartamaan, miten muutos vaikuttaa organisaatiossa tyos-
kenteleviin yksiloihin. Mikrotasolla tapahtuvat muutokset ovat usein paikallisia ja suuruusluo-
kaltaan varsin pienia, mutta merkitykseltaan suuria. (Ponteva 2010, 10.) Yksilot ovat perusta
muutoksen onnistumiselle organisaatiossa ja taman vuoksi mikronakokulman huomioonottami-

nen on ensisijaisen tarkeaa. Valitettavasti useissa organisaatioissa mikrotason nakokulma jaa
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usein liian vahalle huomiolle, joka vaistamatta nakyy muutosprosessin myohemmissa vaiheissa
(Stenvall & Virtanen 2007, 19).

Muutoksissa onnistuakseen organisaatioiden olisi tulevaisuudessa yha enenevassa maarin aloi-
tettava muutoksen suunnittelu mikrotasolta. Talloin muutoksen suunnittelussa tulee auto-
maattisesti mietittya, miten muutos viedaan organisaatiossa lapi ja mita vaikutuksia silla on
yksittaisten tyontekijoiden ja eri tyontekijaryhmien paivittaiseen tyohon. (Stenvall & Virtanen
2007, 19.) Yksin mikronakokulman hyodyntaminenkaan ei riita, vaan rinnalle tarvitaan aina
myos makrotason nakokulman tarkastelua. Makrotason nakokulmaa tarkastellaan laajemmin
teoriaosion organisaatio muutoksessa seuraavissa luvuissa ja mikrotason nakokulmaan paneu-

dutaan teoriaosiossa yksilo muutoksessa.

2.2 Muutoksen syyt

Organisaatioissa tapahtuvien muutosten taustalla on useita tekijoita. Monet muutokset ovat
lahtoisin hiljalleen rakentuneista ilmioista, joista syysta tai toisesta lahtee liikkeelle suurempi
uudistus. Muutosten havaitsemisen kannalta oleellista on, kuinka herkkia olemme havainnoi-
maan ymparistoamme ilmiot huomataksemme. (Hyvarinen 2012.) Muutosteoria jakaa muu-
toksen syyt yleensa joko ulkoisiin tai sisaisiin muutossyihin. Ulkoiset muutossyyt ovat sisaisia
muutossyita laaja-alaisempia ja taman vuoksi myos useasti raskaampia hoitaa. Ulkoisten muu-
tossyiden tunnistaminen tarpeeksi ajoissa on haastavaa ja niiden tunnistamiseen vaaditaan
seka laajaa nakemysta etta intuitiota. Sisaiset muutossyyt ovat puolestaan lahtoisin yritykses-
ta itsestaan, jonka vuoksi lahtokohdat kyseisten muutosten toteuttamiseen ovat usein ulkoi-

sista muutospaineista aiheutuneiden muutosten toteuttamista paremmat. (Lehto 1990, 19.)

Ulkoisia muutossyita ovat esimerkiksi vallitseva taloustilanne, talouselaman kansainvalistymi-
nen, liikketoimintaympariston nopea muuttuminen, kilpailun koveneminen, nopean kasvun
odotukset, lainsaadannon muuttuminen, arvojen muuttuminen seka erilaiset kulttuuriin vai-
kuttavat tekijat (Koskinen 2009; Lehto 1990, 17). Yleisemmalla tasolla organisaatioihin vai-
kuttava ulkoinen toimintaymparisto voidaan jakaa taloudellisiin, ekologisiin, teknologisiin,

ei tarkoita, etta muutos asettuisi aina ainoastaan yhteen tiettyyn kategoriaan, vaan muutok-
sen taustalla olevia tekijoita voi loytya useammasta kategoriasta yhta aikaa. Organisaatioon

vaikuttavia ulkoisia muutossyita on havainnollistettu kuviossa 1.
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Organisaatio

Kuvio 1: Organisaatioon vaikuttava ulkoinen toimintaymparisto
(Faulkner & Johnson 1992, 23).

Ulkoisista muutospaineista aiheutuneet muutokset haastavat organisaatiot tarkastelemaan
prosessejaan seka toimintaansa jatkuvasti ja vaativat usein koko organisaation jarjestelman
muuttamista. Muutosten laaja-alaisuus asettaa erityisia vaatimuksia muutoksen johtamiselle,
jonka pitaisi pystya samaan aikaan sailyttamaan organisaation stabiilisuus ja luomaan muutos-
intoa uuden kohtaamiseen. Yrityskulttuuri muuttuu ja kehittyy ulkoisten muutospaineiden
seurauksena vaistamatta ja jattaa nain jaljen organisaatioon pitkaksi aikaa. (Koskinen 2009;
Lehto 1990, 17-19.)

Sisaisia muutoksia aiheuttavia tekijoita ovat puolestaan esimerkiksi johtamiskulttuurin kehit-
tyminen, organisaation toiminta- ja paatoksentekomallien muutospaineet seka asiakaspalve-
lussa havaitut puutteet. Organisaation havaitessa sisaisia muutospaineita muutos on yleensa
myos valttamaton. Sisaiset muutossyyt voivat laajimmillaan ajaa organisaation muutoksiin,
jotka koskettavat koko organisaation toimintatapoja tai - kulttuuria. Tallaiset muutokset voi-
vat vieda aikaa jopa useita vuosia. Usein muutokset ovat kuitenkin vahemman kokonaisvaltai-
sia kuin ulkoisten muutospaineiden vallitessa. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etteivatko
organisaation sisaisista muutospaineista liikkeelle lahteneet muutokset voisi olla hyvinkin
vaikeita toteuttaa. Muutoksen haastavuuteen vaikuttaa lisaksi se, etta sisaista ja ulkoisista
muutossyista liikkeelle lahteneet muutokset toteutuvat organisaatioissa usein rinnakkain.
(Lehto 1990, 21; Stenvall & Virtanen 2007, 27-28.)

Oli muutos lahtoisin organisaation sisaisista muutospaineista tai ulkoisista tekijoista, edellyt-
taa se aina myos aloitteentekijaa. Aloitteentekija voi kaytannossa olla kuka tahansa organi-
saatiossa, jolla on selkea nakemys muutoksen tarpeellisuudesta. Aloite muutosprosessin kayn-

nistamiselle voi olla perusteellisen analyysin, kokemuksen tai vaiston pohjalta tehty ratkaisu.
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Usein suuret muutokset sysataan liikkeelle johdon, hallituksen tai omistajien ja pienemmat
muutokset tyontekijoiden toimesta. Muutoksen liikkeellepanevasta voimasta riippuu pitkalti
myos se, miten muutokseen tulee suhtautua. Omistajilta tullut aloite edellyttaa usein johdon
ja hallituksen erottamista, joka lisaa muutoksen haastavuutta entisestaan. (Lehto 1990, 22.)
Toisaalta tyontekijoilta tullut muutos voi sujua hyvin, kun varsinaiset toimeenpanijat ovat jo
valmiiksi motivoituneita ja tiedostavat muutoksen tarpeellisuuden. Muutoksen aloitteenteki-

jalla on siis suuri vaikutus siihen, miten koko muutosprosessi tulee onnistumaan.

Yleisesti ottaen organisaatioiden ulko- ja sisapuolelta tulevat paineet ovat nykypaivana jo niin
isoja, ettei organisaatioilla ole muuta vaihtoehtoa kuin muuttua (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 11). Haasteellista muutoksissa organisaatioille on, ettei yleista kaavaa muutoksen lapi-
viemiselle ole, vaan jokainen muutos on omanlaisensa. Tukea muutoksen toteuttamiselle on
vaikea loytaa organisaation ulkopuolelta, silla eri organisaatioiden toteuttamat samatkin
muutokset voivat kaytannossa toteutua taysin toisistaan poikkeavalla tavalla. Taman vuoksi
muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa on otettava huomioon lahtokohdat seka muutoksen
luonne, jotta muutos osataan raataloida parhaiten juuri muutoksen kohteena olevalle organi-

saatiolle.

2.3 Muutoksen luonne

”Muutoksen maailmassa yksi asia on muuttumaton: taukoamaton muuttuminen” (Herakleitos).
Haasteissa parjatakseen organisaatioiden on pystyttava muuttumaan ajoittain hyvinkin nope-
assa tahdissa, jopa muutamassa viikossa tai kuukaudessa. Viela 1990-luvulla organisaatioille
riitti hidas ja asteittainen muutosvauhti, joka mahdollisti organisaatioiden sopeutumisen
muutokseen ajan kanssa. Tamankaltaiset hitaat muutokset saattoivat kestaa useista kuukau-
sista vuosiin. Nykypaivana muutoksia voidaan enaa harvemmin tehda yhta asteittaisella vauh-
dilla, vaan muutokset tapahtuvat usein nopeasti ja vaativat organisaatioilta suuria toimenpi-
teita. (Koskinen 2009; Stenvall & Virtanen 2007, 24.) Kiihtyva muutosvauhti haastaa vanhat
toimintamallit ja vaatii erityisesti johdolta seka viestinnalta uusia taitoja ja osaamista (Heis-
kanen & Lehikoinen 2010, 11).

Ajallisen nakokulman lisaksi muutoksen etenemiseen vaikuttaa suurelta osin se, onko muutos
ollut suunniteltu vai pakon sanelema. Yllattavassa muutostilanteessa muutos tapahtuu usein
kiireella ja aiheuttaa organisaatiossa epavarmuutta muutoksen tarpeellisuudesta. Harkituissa
uudistumisprosesseissa liikkumavaraa on enemman, kun muutos voidaan ajaa organisaatiossa
eteenpain harkitusti ja jarjestelmallisesti. Muutoksen lahtokohdasta ja luonteesta riippumatta
muutos on organisaatiolle aina haaste ja koettelemus. Huomioitavaa on myos se, ettei hyvin

suunniteltu muutoskaan aina takaa muutoksen onnistumista ongelmitta. (Koskinen 2009.)
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Taman vuoksi organisaation on oltava ajan tasalla koko muutosprosessin ajan ja kyettava tar-

vittaessa tekemaan muutoksia myos kesken muutosprosessin.

Organisaatioille ei riita nykyaan pelkka muutoksiin sopeutuminen tai reagoiminen, vaan niita
tulee myos ennakoida. Organisaation menestymisen kannalta on yha olennaisempaa nahda
toimintaymparistossa pilkahtelevat heikot signaalit uusista trendeista ja puheenaiheista. En-
nakoimalla organisaatioilla on mahdollista muuttaa omaa pelikenttaa ja toimintaymparistoaan
oman strategisen tahtotilansa suuntaiseksi ja pyrkia nain luomaan itselleen kilpailuetua mui-
hin nahden. Muutosten ennakoiminen vaatii organisaatioilta kuitenkin rohkeutta uudistua,
muutostahtoa seka riskinottokykya. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 11; 26-27.) Lisaksi muu-
toksen ennakoinnissa tulee nahda oman toimialueen ulkopuolelle, silla parhaat hyodyntamat-
tomat ideat ja mahdollisuudet loytyvat harvoin omalta toimialueelta (Rinne 2012). Tulevai-
suutta ennakoimalla organisaatioilla on mahdollisuus vakiinnuttaa asemansa muita ennen ja

erottautua joukosta.

2.3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurista itsestaan on olemassa useita eri maaritelmia. Yhteista kaikille maari-
telmille on nakemys kulttuurista organisaation yhteisena kasitysmaailmana, jonka organisaa-
tion jasenet ovat muovanneet ja omaksuneet. Tarkemmin eriteltyna organisaation kulttuurin
muodostavat erilaiset ihmiskasitykset, arvot, uskomukset seka muut yhteiset kasitykset. Or-
ganisaatiokulttuuri maarittaa pitkalti myos sen, miten kyseisessa yrityksessa tyota tehdaan ja
ohjataan. Organisaatiokulttuuri ei kuitenkaan ole ikuista, vaan se kykenee myos oppimaan ja

sopeutumaan ongelmiin. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 13 - 14; Mattila 2008, 21.)

Organisaatiokulttuuri rinnastetaan usein ihmisen persoonallisuuteen. Organisaatiokulttuuria ei
ihmisen persoonallisuuden tapaan ole mahdollista havaita suoraan, vaan se ilmenee organi-
saation toiminnan ja kayttaytymisen kautta. Organisaatiokulttuuri muodostuu useista sanat-
tomista sopimuksista ja tulkinnoista, joita ei valttamatta koskaan ole sanottu aaneen. Taman
vuoksi kulttuurin tunnistaminen voi joskus olla myos hyvin hankalaa. Organisaatiokulttuurin
omaksuminen ei tapahdu uusilta jasenilta hetkessa, vaan kulttuuri sisaistetaan pikkuhiljaa.
Ajan kuluessa organisaation jasenet toteuttavat organisaatiokulttuurin arvoja ja kasityksia
huomaamattaan, jolloin kulttuurista tulee heille itsestaanselvyys. Uusien tulokkaiden kohdalla
organisaatiokulttuurin havaitseminen onkin kaikkein voimakkainta, silla heille kulttuurin edus-
tamat arvot ja kasitykset eivat viela ole vakiintuneita. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 13 - 14;
Mattila 2008, 20; Tharp 2009.)

Organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kolmeen eri ilmenemistasoon. Organisaation ensimmainen

taso muodostuu sen nakyvista rakenteista ja prosesseista, jotka on helppo havaita organisaa-
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tiosta paallepain. Toinen taso muodostuu jo huomattavasti vaikeammin havaittavista kulttuu-
rin osista kuten ilmaistuista arvoista, paamaarista ja strategiasta. Alimmainen taso koostuu
pohjimmaisista perusolettamuksista, joihin lukeutuvat erilaiset tiedostamattomat, itsestaan
selvat uskomukset, kasitykset, ajatukset ja tunteet. (Herranen.) Organisaatiokulttuurin muo-
dostumisen eri tasoja voi havainnollistaa jaavuoriteorian kautta, josta vain kapea osa huipus-
ta nakyy pinnalle (Mattila 2008, 21). Kuviossa 2 on havainnollistettu organisaatiokulttuurin eri

ilmenemistasoja ja niiden suhdetta toisiinsa.

Nakyvat
organisaation
rakenteet ja
prosessit

Kuvio 2: Organisaatiokulttuurin eri ilmenemistasot

(Herranen).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyoyhteisossa kaikkeen toimintaan. Paatoksenteko, palkitse-
minen, johtamisjarjestelma, koulutus, viestinta, arkipaivainen vuorovaikutus ja kaikki muu
organisaation jokapaivainen toiminta perustuu jollain tapaa organisaatiokulttuuriin. (Ahonen
& Pohjanheimo 2000, 13 - 14). Taman vuoksi kulttuurin omaksuminen mahdollisen varhaisessa
vaiheessa on tarkeaa ja usein se sisallytetaankin jo uuden tulokkaan perehdytysvaiheeseen
(Mattila 2008, 21).

Organisaation historia ja ika vaikuttavat organisaatiokulttuuriin muodostumiseen. Mita kau-
emmin yritys on toiminut, sita syvemmaksi ja moniulotteisemmaksi organisaation kulttuuri on
muodostunut. Nuorissa organisaatioissa, joissa kulttuuria vasta vakiinnutetaan, johdolla on
usein suuri vaikutus kulttuurin muovaamisessa. Sen sijaan vanhemmissa organisaatioissa kult-
tuuri ilmenee paaasiassa siella tyoskentelevien yksiloiden kautta. Vanhat organisaatiot ovat
usein turvallisia ja ahkeruutta seka yhteisollisyytta korostavia, mutta samalla myos hieman
konservatiivisia ja kankeita muuttumaan. Voidaankin sanoa, etta mita pidempi historia orga-
nisaatiolla ja siella vallitsevalla kulttuurilla on, sita vaikeampi sen on huomata muutostarpei-

ta, saati tarttua niihin. (Herranen; Mattila 2008, 22 - 23.)

Organisaatiokulttuurin erilaiset piirteet sisaltavat seka myonteisia etta kielteisia seurauksia.

Pitkat tyosuhteet vahvistavat sitoutumista ja luovat syvaosaamista, jotka saattavat kuitenkin
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olla esteena uudenlaisille kokeiluille ja oppimiselle. Toisaalta esimerkiksi luovuus ja ennakko-
luulottomuus mahdollistavat innovatiivisen tuote- ja ratkaisukehityksen, mutta saattavat sa-
malla aiheuttaa konflikteja ja muutosvastarintaa organisaatiossa. Organisaatiokulttuurin eri
sivuvaikutuksia aiheuttavia piirteita onkin usein mahdotonta erottaa kaikesta niiden kautta
tavoitellusta hyvasta. (Mattila 2008, 23 - 24.)

Organisaatiokulttuuri on olennainen osa myos organisaatiossa tapahtuvia muutoksia. Kulttuuri
voi olla joko muutosten keskeinen mahdollistaja, este tai tavoiteltava kehityskohde. Epasuh-
taisen kulttuurin on todettu olevan yksi merkittavimpia tekijoita muutosten epaonnistumi-
seen. Tasta johtuen kulttuurin nostaminen keskeiseksi tekijaksi jo muutoksen alkuvaiheessa
on ensisijaisen tarkeaa. Suurten muutosten kohdalla kulttuuriin pitaa kyeta vaikuttamaan,
jotta uudistusten vaikutukset voivat kestaa. Millaan muutoksella ei ole mahdollista selvita,
mikali organisaation kulttuuri ei sita tue. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 13 - 14; Mattila 2008,
21.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen vie aina aikaa. Lahtokohtien ollessa hyvat kaikki organi-
saation jasenet eivat valttamatta ymmarra, miksi muutokseen pitaa ryhtya. Talloin kulttuurin
muutos voi vieda aikaa jopa useita vuosia. Toisaalta kriisivaiheessa ihmiset ovat usein jo lah-
tokohtaisesti valmiimpia muutokselle, jolloin kulttuurin muuttaminen ei valttamatta kesta
kuin korkeintaan vuoden, puolitoista. Vahvan ja vanhan organisaation kohdalla muutokset
kestavat yleensa aina nuoria organisaatioita kauemmin. Eri lahtokohdista johtuen kulttuurissa
tapahtuvat muutokset on usein hyva jakaa valitavoitteisiin tai aloittaa muutokset vaiheittain

eri osissa organisaatiota. (Lehto 1990.)

2.3.2 Arvot

Muutoksen lahtokohtaa ja luonnetta pohdittaessa on vaistamatta otettava huomioon organi-
saation arvot. Organisaatioissa arvot tulivat vahvaksi teemaksi vasta 90-luvun alkupuolella ja
pian taman jalkeen arvojen tietoinen maarittaminen tuli organisaatioille lahes valttamatto-
maksi. Nykypaivana lahes jokaisella organisaatiolla on maaritellyt arvot, jotka ohjaavat orga-
nisaation tekemista. Monimutkaisen arjen keskella organisaation on kyettava kertomaan, mika
sille on tarkeaa ja mihin se uskoo. Toisaalta organisaatioille ei riita pelkka arvojen kirjaami-
nen osaksi strategiaa, vaan sen on myos osoitettava toimivansa arvojensa mukaisesti. Oli or-
ganisaation arvot maariteltyja tai ei, jokaiselta organisaatiolta niita loytyy. (Aaltonen, Heis-
kanen & Innanen 2003, 14; Ahonen & Pohjanheimo 2000, 14.)

Arvojen tunnistamiseksi organisaation on kaytava lapi monivaiheinen prosessi, jonka aikana
sen kannattaa muistella seka omaa historiaansa ja sen aikana tehtyja valintoja etta tulevai-

suuteen tahtaavia unelmia, odotuksia, visioita ja tavoitteita. Pohdinnoissa on hyva ottaa
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huomioon myos yhteisot, joiden kanssa organisaatio on ollut tekemisissa tai joissa se on mu-
kana talla hetkella, silla niilla kaikilla on vaikutusta myos arvojen muodostumiseen. Pelkalla
rationaalisella ajattelulla ei paase pitkalle, vaan arvopohdinnoissa on oltava mukana myos
tunteiden kuuntelua. Arvoille on tyypillista, etta ne ankkuroituvat seka jarkeen etta tuntee-
seen ja nayttaytyvat myos eri tavalla. Osa arvoista on nakyvia, eraanlaisia ihanteita tai tavoi-
teltavia normeja kun taas toiset tunnistamattomia piiloarvoja, jotka vaikuttavat valintoihin

taustalla. (Aaltonen ym. 2003, 18-19.)

Kokemuksilla on suuri merkitys organisaation arvojen maarittamisessa. Arvoja pohdittaessa ei
ole tarkoitus loytaa hienoja maaritelmia, vaan aidosti organisaation toimintaan vaikuttavia
tekijoita. Jatkuva arvokeskustelu ja kokemuksien vaihto organisaation tyontekijoiden kesken
on tarkeaa, jotta nahdaan, mitka arvot organisaatiossa nousevat esille. Organisaation arvojen
tarkoituksena on kuvastaa, mika on hyvaksyttava tai toivottava tapa toimia seka mika on toi-
minnan tai kayttaytymisen toivottava lopputulos. Arvojen tulee olla yleisia periaatteita, jotka
patevat tilanteesta toiseen ja ohjaavat taten yksiloiden kayttaytymista ja valintoja. Arvot
ovat vastauksia yksiloiden peruskysymyksiin, jonka vuoksi ne myos ovat tarkeita. (Aaltonen
ym. 2003, 20-21; Ahonen & Pohjanheimo 2000, 14.)

2.3.3  Luottamus

Luottamus on olennainen osa organisaation onnistunutta muutosprosessia. Muutoksessa onnis-
tuakseen organisaation sisalla on vallittava luottamus, joka nakyy seka yksiloissa etta tyoyh-
teisossa. Luottamus on muutostilanteissa mahdollistaja seka toiminnan edellytys ja taman
vuoksi muutoksen onnistumisen kannalta erityisen tarkea yksittainen elementti. Tyopaikalla
luottamus voi ilmeta kolmella varsin erilaisella tavalla; kunnioituksena, tietona tai samaistu-
misena. Vastaavasti luottamuksen puute tai epaluottamus organisaatiossa voi ilmeta energian
kohdistumisena vaarin kohteisiin, kuten esimerkiksi oman edun tavoitteluun organisaatiossa
yhteisesti tavoiteltujen etujen sijaan. Epaluottamus heikentaa organisaation valmiuksia onnis-
tua muutoksessa ja pahimmassa tapauksessa se voi nousta ratkaisevaksi haittatekijaksi koko

muutosprosessin onnistumisen kannalta. (Mattila 2008, 15-17; Stenvall & Virtanen 2007, 77.)

Yksiloiden ja tyoyhteison luottamus pohjautuu pitkalti sithen, minkalaisia aikaisempia myon-
teisia kokemuksia organisaation toiminnasta on. Suuretkin muutokset on helpompi ottaa vas-
taan, mikali organisaation historia ei anna aihetta epaluuloon tai pelkoon. Yksilollisten teki-
joiden ohella avoimella ja riittavalla vuorovaikutuksella, hyvilla henkilostosuhteilla, oikeu-
denmukaisuudella seka vaikutusmahdollisuuksilla organisaatio voi vahvistaa yksiloiden myon-
teisia muutoskokemuksia ja siten parantaa koko muutosprosessin onnistumismahdollisuuksia.
Mita paremmin organisaatio naiden arvojen vaalimisessa onnistuu, sita paremmin yksilot ovat
valmiita hyvaksymaan myos sellaiset muutokset, jotka eivat valttamatta heidan itsensa kan-

nalta ole parhaita mahdollisia. Toisaalta, jos naita arvoja ei toteuteta, yksilot pitavat muu-



19

toksen lopputulosta hyvaksyttavana tavallisesti vain silloin, kun se on heidan oman tyonsa
kannalta suotuisa. (Mattila 2008, 15.)

Muutoksen onnistumisen kannalta on olennaisen tarkeaa, minkalaista luottamusta organisaati-
on johto ja esimiehet nauttivat. Mita suurempaa luottamus organisaation johtoon ja esimie-
hiin on, sita mutkattomammin muutos saadaan organisaatiossa usein toteutettua. Luottamuk-
sen avulla johdon ja esimiesten on helpompi edistaa tahtomiaan asioita ja antaa suuntaa toi-
minnalle, vaikkeivat kaikki yksityiskohdat muutoksen sisallosta aina olisikaan tarkasti tiedos-
sa. (Stenvall & Virtanen 2007, 78.)

Vastaavasti luottamuspula, joka kohdistuu ennen kaikkea johtoon, on yksi suurimpia riskiteki-
joita muutosprosessin epaonnistumisen kannalta (Stenvall & Virtanen 2007, 78). Erityisesti
asiantuntijarooleissa toimivat yksilot ovat usein kriittisia organisaation johtoa kohtaan, silla
heilla on oman tyonkuvansa ja koulutuksensa puolesta kykya arvioida ja kritisoida omassa
organisaatiossa toteutuvaa liikkeenjohtoa. (Mattila 2008, 16). Kyseiset yksiloryhmat vaativat
luottamuksen suhteen erityisia panostuksia, jottei epaileva asennoituminen levia organisaati-
ossa laajemmalle ja siten aiheuta vahinkoa muutoksen lapiviennille ja onnistumiselle. Kuvios-

sa 3 on esitetty luottamuspuutteen keha, jossa kay tarkemmin ilmi, mita luottamuspula voi

Keskustelemattomuus
Ongelmat .
T E Negatiiviset tunteet

Ratkaisemattomia £ . G
tilanteita nergian puute

Kuvio 3: Luottamuspulan keha
(Stenvall & Virtanen 2007, 81).

organisaatiossa aiheuttaa.

Luottamus vaikuttaa muutoksen onnistumiseen monella tavalla. Luottamus edesauttaa yksi-
loiden ideointia, ongelmanratkaisukykya, ilmapiiria, yhteisollisyytta, yhteistyota seka vuoro-
vaikutusta. Luottamuksen on todettu vahentavan myos yksiloiden itsekkyytta, joka puolestaan
lisaa organisaation yhteishenkea ja mahdollistaa avoimen kommunikaation. Nailla tavoin luot-
tamus auttaa yksiloita jaksamaan muutosprosessissa paremmin ja tekee siita kaikin puolin
mielekkaamman myos silloin, kun muutoksen tuomat uudistukset eivat ole yksilon kannalta
edullisimpia. (Stenvall & Virtanen 2007, 77-78.)
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2.4  Muutoksen osapuolet

Muutoksen osapuolet vaihtelevat muutoksesta riippuen. Muutoksen koskettaessa koko organi-
saatiota muutoksen osapuolina ovat niin johto, esimiehet, henkilosto kuin organisaation ulkoi-
set sidosryhmatkin. Ulkoisiin sidosryhmiin voi organisaatiosta riippuen lukeutua muun muassa
asiakkaat, yhteistyokumppanit, alihankkijat, tavarantoimittajat, sijoittajat, analyytikot, me-
dia, viranomaiset, paikalliset yhteisot, oman alan jarjestot seka kilpailijat (Heiskanen & Lehi-
koinen 2010, 106-107). Suurten muutosten kohdalla myos muutokseen osallistuvien osapuolten
maara on suuri, joka lisaa muutoksen haasteellisuutta kaikilla osa-alueilla. Pienempien muu-
tosten, kuten yhden yksikon tyoprosessin tehostamisen kohdalla, muutoksen osapuolina voi
olla ainoastaan pieni osa organisaation vaesta tai kenties vain muutaman henkilo. Muutosten
osapuolten lukumaara ei kuitenkaan aina ole suoraan yhteydessa siihen, kuinka yksinkertaista

tai helppoa muutos on toteuttaa.

Muutoksen kokoluokasta ja osapuolten maarasta riippumatta on tarkeaa erottaa muutoksen
avaintoimijat. Avaintoimijat vaihtelevat muutoksista riippuen tapauskohtaisesti, ja eri toimi-
joita ja heille annettavia rooleja voidaan tietoisesti pyrkia myos organisoimaan. Muutospro-
sessin edetessa avaintoimijoihin vaikuttaminen on yksi olennaisimpia onnistumisen avaimia ja
taman vuoksi niiden havaitsemiseen on syyta panostaa jo alkuvaiheessa. (Stenvall & Virtanen
2007, 90.)

Muutoksen onnistumisen kannalta oleellista on, miten eri osapuolet otetaan muutosprosessin
aikana huomioon. Onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi henkiloston osallistumisen ja
osallistumismahdollisuuksien jarjestaminen muutosprosessin ensimmaisesta vaiheesta lahtien
on olennaisen tarkeaa. Osallistuminen sitouttaa henkilostoa, joka muutoksen onnistumisen
kannalta on merkittavaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 91.) Toisaalta henkilostolta saa paljon
ideoita muutoksen toteuttamiseen, joita johto tai esimiehet eivat valttamatta osaa ottaa
huomioon. Osallistamisen kautta nakokulma laajenee ja muutoksen vaikutukset tulee otettua

laaja-alaisemmin tarkasteluun.

2.5 Muutoksen vaiheet

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset ovat kaikki omanlaisiaan eika valmista kaavaa muutok-
sen toteuttamiselle ole olemassa. Moninaisuudesta huolimatta jokaisen muutoksen kohdalla
voidaan tunnistaa tietyt selkeat vaiheet, jotka toteutuvat muutoksen sisallosta riippumatta
(Mattila 2008, 50). Tyossani muutoksen vaiheet on jaettu viiteen eri vaiheeseen: muutostarve
ja tavoitteen asettaminen, muutosedellytysten tunnistaminen, muutoksen toteutustavan va-
linta, muutoksen toimeenpano seka muutoksen seuranta ja arviointi. Eri vaiheet voivat edeta

loogisessa jarjestyksessa suunnitteluvaiheesta seurantaan ja arviointiin, mutta kaytannossa
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vaiheet sekoittuvat usein keskenaan. Ne voivat my0s toteutua organisaation eri osissa hyvin
eri aikaan ja niihin voidaan muutosprosessin aikana palata useaan otteeseen. (Tyoterveyslai-

tos 2012b.) Suunnitellun muutoksen vaiheet on esitetty kuviossa 4.

Muutostarve ja
tavoitteen asettaminen

Muutoksen edellytysten
tunnistaminen

Muutoksen
toteutustavan valinta

Muutoksen
toimeenpano

Muutoksen seuranta ja
arviointi

Kuvio 4: Hallitun organisaatiomuutoksen vaiheet

Muutosprosessi etenee organisaatiossa vahitellen. Usein muutosprosessi lahtee liikkeelle ha-
vaittaessa toiminnassa uusi asia, tarve tai epakohta, johon halutaan ja johon on syyta puut-
tua. Usein tarpeen havaitsee esimies, mutta muutosprosessi voi aivan yhta hyvin olla lahtdisin
alaisten, johdon kuin ulkoisten tekijoidenkin toimesta. Muutoksen alkuun panevalla voimalla
ei sinallaan ole merkitysta, silla muutos on aina haaste. On kuitenkin huomattava, etta erityi-
sesti yllattavat, lopulliset ja epamaaraiset muutokset ovat organisaation kannalta haasteelli-
simpia, silla naiden muutosten kohdalla tiedonanto on usein puutteellista eika yhtenaista
kuvaa muutoksen toivotusta lopputuloksesta organisaation eri ryhmien kesken synny. (Ponteva
2010, 10.)

Muutostarpeen ymmartamisen ja hyvaksymisen jalkeen halutulle muutokselle asetetaan tavoi-
te. Muutostavoitetta asetettaessa on tarkeaa, etta muutostavoite on realistinen ja organisaa-
tiossa yhteisesti jaettu. Muutostavoitetta luodessa on oleellista ennakoida myos muutoksen
seurauksia. Tavoitteiden selkeys on tarkeaa koko muutosprosessin onnistumisen kannalta, silla
yhteisesti jaettu nakemys muutostarpeesta auttaa henkilosta hyvaksymaan ja ymmartamaan
muutoksen ja siten myos sitoutumaan siihen. (Tyoterveyslaitos 2012b.) Toisaalta selkea tavoi-
te on tarkea yhteisten pelisaantojen kannalta, joita ilman toivottuun lopputulokseen paase-
minen olisi lahes mahdotonta. Pelisaannot ovat tarkeita myos tiimin ja yksilon oman tyosuori-

tuksen arvioimisen kannalta. (Tainio & Valpola 1996, 182.)

Muutostarpeen ja tavoitteen selkiydyttya tulee selvittaa edellytykset muutokselle. Muutos-
edellytysten tunnistamiseen vaikuttaa oleellisesti organisaatiossa aikaisemmin toteutetut

muutokset. Mita paremmin aikaisemmat muutokset ovat onnistuneet, sita helpompi organi-
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saation henkiloston on suhtautua myos uuteen muutokseen positiivisesti. Muutosedellytyksia
arvioitaessa on henkiloston nakokulman lisaksi otettava huomioon muutoksen laajuus, aika-
janne, syvyys ja resurssit, jotka kaikki osaltaan ohjaavat muutoksen etenemista jo suunnitte-
luvaiheessa. Myos muutoksen nopeus ja samanaikaisuus muiden muutosten kanssa tulee huo-
mioida jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Laajasta kokonaisuudesta johtuen yhdeksi
keskeisimmaksi muutosedellytykseksi voidaan lukea luottamus henkiloston, johdon ja muutok-
sen toteuttajien kesken, jolloin ilmapiiri on avoin ja muutostavoitteeseen pyritaan yhdessa.
(Tyoterveyslaitos 2012b.)

Muutoksen toteutustavan valintaa ohjaavat yhdessa muutoksen tavoitteiden, resurssien ja
muutosedellytysten kokonaisuus. Tarkeinta toteutustavan valinnassa on, etta se takaa muu-
tosprosessille onnistuneen liikkeellelahdon ja viestii henkilostolle johdon sitoutumisesta ja
paneutumisesta muutoksen tarpeellisuuteen ja muutosprosessin onnistumiseen. Muutostavan
valinnassa on otettava huomioon myos mahdollinen tuleva vastustus. Liian nopea muutokseen
heittaytyminen tuo usein mukanaan ongelmia joko heti tai myohemmassa vaiheessa muutos-
prosessia. Mikali muutoksen toteutustavaksi on valittu oppimiseen tai osallistamiseen perustu-
va toteutustapa, on muutosprosessin aikana lisaksi tuettava henkiloston osaamista tarpeen

mukaan. (Tyoterveyslaitos 2012b.)

Muutoksen toimeenpanovaiheessa tavoitteiden ja nakemysten tulee olla selkeita. Paatokset
tulevista toimintatavoista tulee olla avoimesti esitetty ja yhteisesti jaettuja. Muutoksen to-
teutusvaiheessa on johdon ja esimiesten kiinnitettava huomiota osaamisen kehittamiseen,
henkiloston osallistumiseen, viestinnan kattavuuteen, henkiloston jaksamisen tukemiseen,
kiireen hallintaan seka motivaation yllapitamiseen. Haastavassa tehtavassa onnistutaan par-
haiten, kun johto itse on muutoksesta innostunut ja prosessiin sitoutunut. (Tyoterveyslaitos
2012b.)

Muutostavoitteiden selkeys korostuu myos muutoksen seurannan ja arvioinnin kohdalla. Mita
tarkemmin tavoitteet muutokselle on asetettu, sita paremmin muutoksen etenemista voidaan
seurata ja arvioida. Muutoksen seuranta ja arviointi on tarkeaa dokumentoida muutosproses-
sin jokaisen vaiheen kohdalla, jotta muutosprosessin pohjalta on mahdollista tuottaa pysyvia
ja kehittyvia muutoksen hallinnan rakenteita tulevia kehittamishankkeita ajatellen. Muutok-
sen seurannan ja arvioinnin aikana on kiinnitettava huomiota myos uusien toimintatapojen
vakiintumiseen, uuden muutoksen suunnitteluun, muutoksesta palkitsemiseen seka oppimi-

seen. (Tyoterveyslaitos 2012b.)

Muutosprosessi ei aina onnistu suunnitellusti. Tama on hyva ottaa huomioon myos suunnitte-
lun eri vaiheita mietittaessa. Epaonnistuminen muutoksessa voi kaytannossa toteutua proses-

sin missa vaiheessa tahansa. Puutteellisesti toteutettu muutosvaihe aiheuttaa useimmiten



23

muutoksen epaonnistumisen, joka muutoksen vaiheesta riippuen nayttaytyy hieman eri taval-
la. Pahimmillaan muutoksen epaonnistuminen voi kuitenkin aiheuttaa organisaation henkilos-
tossa syvaa pettymysta ja kyynisyytta. (Koskinen 2009.) Muutoksen epaonnistumisten seurauk-

sia on esitetty taulukossa 1. Taulukosta nahdaan, minkalaisia seurauksia minkakin muutosvai-

heen puutteellinen toteutus aiheuttaa.
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Taulukko 1: Muutosprosessin vaiheiden epaonnistumisen lopputulos

SYVAN PETTYMYKSEN
SEKA KYYNISYYDEN

(Mukaillen Koskinen 2009).

2.6  Muutosviestinta

Muutosviestinta lukeutuu osaksi organisaation strategista viestintaa ja on taten myos osa or-
ganisaation perustehtavaa. Muutosviestinta on usein liitetty muutoksen hallintaan, johon on
oleellisena osana kuulunut myos ajatus yhdensuuntaisesta tiedottamisesta. Yhdensuuntaisen
tiedottamisen peruslahtokohtana on ollut, etta kun ihmiset saavat muutoksesta tarpeeksi
tietoa, he alkavat myos toimia muutoksen kannalta toivotulla tavalla. Nykypaivana tamankal-
tainen muutosviestinnan ajatus ei toimi, silla ihmiset eivat ole enaa valmiita ryntaamaan
muutoksiin kyseenalaistamatta niita ensin. Nykypaivana muutosviestinnalta vaaditaankin en-
nen kaikkea muutoksen tavoitteiden ymmarrettavaa viestintaa. Toisaalta viestinnalla pyritaan
myos tavoittelemaan sita, etta henkiloston asiantuntemus on kaytettavissa muutoksen toteu-
tuksessa. Muutosviestinnan luonne ei siis enaa ole yhdensuuntaista, vaan onnistunut viestinta

edellyttaa, etta kaikki muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen osallistuvat henkilot osallis-
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tuvat myos muutosviestintaan ja edesauttavat nain osaltaan muutoksen onnistumista. (Heis-
kanen & Lehikoinen 2010, 11.)

Onnistunut muutosviestinta vaatii osallistuvan henkiloston lisaksi organisaatiolta tehokasta,
asianmukaista ja oikea-aikaista viestintaa. Viestinta on tarkeaa ottaa huomioon jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa. Viestinnalla pystytaan valittamaan muutoksessa mukana oleville tietoa
siita, miksi muutoshankkeeseen on ryhdytty, mista muutoksessa on kysymys ja mihin silla
tahdataan. Yhteisesti jaettu muutostarve ja muutoksen tavoite auttavat henkiloston sitoutu-
misessa muutokseen. Viestinnalla voidaan myos innostaa henkilostoa viemaan muutosprosessia
onnistuneesti eteenpain. (Koskinen 2009.) Viestinta onkin tarkeaa muutoksen jokaisessa vai-
heessa, jotta henkilosto pystyy seuraamaan muutoksen etenemista seka tavoitteiden saavut-

tamista reaaliaikaisesti.

Viestinta voidaan jakaa muutoksen eri vaiheita vastaavaksi. Jokaisen muutosvaiheen kohdalla
viestinnalta vaaditaan omat erityispiirteensa. Muutosprosessin alkuvaiheessa viestinnan paa-
tehtavana on varmistaa, etta muutostarve seka muutoksen tavoite ovat jokaiselle muutospro-
sessin osalliselle selkeita ja ymmarrettavia. Viestinnan tehtava vastata henkiloston kysymyk-
siin jatkuu alkuvaiheen kaltaisena lapi koko muutosprosessin, silla henkilostolla on tarve saa-
da vastaus heranneisiin kysymyksiin myos muutoksen toteuduttua. Muutoksen toteutusvai-
heessa viestinnan tehtavana on ennen kaikkea kannustaa henkilostoa toimimaan muutoksen
vision mukaisesti. Viimeisessa vaiheessa viestinnan rooli on yllapitaa saavutettua muutosta
seka edesauttaa muutoksen kiinnittymista osaksi organisaation toimintamallia. (Koskinen

2009.) Tarkeaa on, etta viestinta on avointa ja ajantasaista lapi koko muutosprosessin.

Kuten todettua, viestinta on organisaatiossa yha enenevassa maarin jokaisen yksilon vastuul-
la. Taman vuoksi viestinta voidaan nahda tarkeaksi tyoyhteisotaidoksi, joka yksilotasolla on
muodostumassa yhdeksi kehittamisen valineeksi ja kilpailueduksi. Viestinta on oleellinen osa
organisaation jokapaivaista arkea eika erillinen toiminto, funktio tai sarja toimintoja, kuten
ehka aikaisemmin on ajateltu. Useissa organisaatioissa tiedon on oltava jatkuvasti saatavilla
ja henkilostolta edellytetaan, etta he osaavat myos omatoimisesti etsia ja hyodyntaa sita.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 34-35.)

2.6.1 Viestintakanavat

Nykypaivana viestintaa voidaan toteuttaa lukemattomia eri viestintakanavia hyodyntaen.
Haastavaa muutosviestinnan kannalta onkin, mita viestintakanavia kayttaen paastaan muutok-
sen onnistumisen kannalta parhaaseen lopputulokseen. Jokaisella viestintakanavalla on omat
hyvat ja huonot puolensa, mutta usein yhdistelemalla eri viestintakanavia ja - valineita taa-

taan parhaiten toimiva viestintakokonaisuus koko henkiloston kannalta. Viestintakanavat
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eroavat toisistaan myos tyyliltaan ja luonteeltaan, joka osaltaan vaikuttaa siihen, mika vies-
tintakanava missakin tilanteessa valitaan. Kasvokkain tapahtuvalla viestinnalla on mahdolli-
suus paneutua asioihin syvallisemmin, kun sahkoisen viestinnan etuna on sen nopeus ja reaali-
aikaisuus. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 78.) On myos hyva muistaa, etta yksilot hahmotta-
vat viesteja eri kanavissa eri tavalla. Tamakin puoltaa osaltaan sita, etta viestintakanavia

kaytetaan monipuolisesti.

Kasvokkain tapahtuvaa viestintaa on perusteltua kayttaa, kun viestinnalla halutaan saada
palautetta ja vuorovaikutusta. Nykypaivana henkilokohtaisten tapaamisten merkitysta on
alettu arvostamaan uudella tavalla juuri niiden aidon vuorovaikutuksen, asioiden pohdiskelun
seka hedelmallisen keskustelun johdosta. Tasta huolimatta organisaatiot kokevat, etta aitoa
vuorovaikutusta on edelleen liian vahan eika sille varata tai sille loydy riittavasti aikaa. Kana-
via kasvokkain tapahtuvan viestinnan toteuttamiselle loytyy kuitenkin lukuisia ja kyseista

viestintaa on mahdollista toteuttaa organisaation joka tasolla:

muodollisissa ja epamuodollisissa tapaamisissa
kahdenkeskisissa tapaamisissa tai tiimitapaamisissa
arkipaivan kanssakaymisissa

palavereissa ja kokouksissa

kehityskeskusteluissa

tiedotus- ja keskustelutilaisuuksissa

kehittamis- ja ongelmanratkaisutilaisuuksissa
seminaareissa ja koulutustilaisuuksissa

kahvihuoneissa ja kaytavilla. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 80-82.)

Aikaisemmin mainittujen kasvokkain tapahtuvien viestintakanavien lisaksi organisaatioissa on
hyva jarjestaa saannollisesti myos koko organisaation laajuisia tilaisuuksia. Kyseisissa tilai-
suuksissa johdon on mahdollista nayttaa, etta se on aidosti kiinnostunut henkiloston asioista
ja hyvinvoinnista. Samalla johto tulee lahemmaksi tyontekijoita ja lieventaa taten parhaim-
millaan organisaation hierarkisuuden tunnetta. Muutostilanteissa johdon nayttaytyminen hen-
kiloston keskuudessa lisaa myos luottamusta, joka on yksi muutoksen onnistumisen peruspila-
reita. Toisaalta suuria tilaisuuksia jarjestettaessa on hyva muistaa, etta keskustelua syntyy
suurissa ryhmissa vain harvoin eika moni uskalla astua niissa esiin tai esittaa kysymyksia.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 82.) Suuret yhteiset tilaisuudet eivat siis poista kaiken muun

kasvokkain tapahtuvan viestinnan merkitysta, vaan tukevat ja taydentavat sita.

Kasvokkain tapahtuvan viestinnan lisaksi organisaatioissa on hyva kayttaa valillista viestintaa.
Kyseinen viestintatapa soveltuu erinomaisesti neutraalin tai ilmoitusluontoisen tiedon valit-

tamiseen, jonka ei odoteta herattavan suurempia tunteita viestin kuulijoissa. Valillisen vies-
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tinnan kanavia ovat muun muassa sahkopostiviestit, intranet, uutiskirjeet, henkilostolehdet,
muutosjulkaisut ja blogit. Valillisissa viestimissa on mahdollista valittaa tietoa nopeasti ja
ajantasaisesti koko henkilostolle. Valillisten viestimien asiasisalto on myos helppo personoida
kayttajaryhman mukaisesti. Informaatio, joka ylimmalle johdolle tai muutoksen ydintiimille
on valttamatonta, ei muille muutoksen osapuolille ole valttamatta millaan tavalla relevanttia.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 83-84.) Toisaalta sama tilanne voi tulla vastaan myos henki-
lostotasolla. Tieto, joka tyon tekemisen kannalta on oleellisen tarkeaa, ei valttamatta kiin-

nosta ylinta johtoa.

Viestintakanavia valittaessa on syyta ottaa huomioon, ettei organisaation henkilostoa vasyteta
ja turruteta liialla viestinnalla. Lukemattomat sahkopostit, pikaviestit ja intranetin uutiset
hukuttavat henkiloston viesteihin, jolloin viestinnalla ei enaa tavoiteta niita tuloksia, joihin
silla pyritaan. Viestinnassa on myos huomioitava, etta viestinnan kohteena olevat osapuolet
osaavat kayttaa valittuja viestintakanavia monipuolisesti. Onnistuneen viestinnan ja tavoitel-
tujen tuloksien saavuttamisen kannalta on tarkeaa, etta viestintakanavat on suunniteltu huo-
lellisesti ja eri kanavia kaytetaan monipuolisesti, mutta maltillisesti. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 82.)

2.6.2 Viestinnan aikataulutus

Viestinnan aikataulutus on tarkeaa onnistuneen viestinnan aikaansaamiseksi. Aikataulutus
vaikuttaa oleellisena osana viestintakanavien valintaan ja siten koko muutosviestinnan sisal-
toon. Ennalta maaritellyt viestintakanavat kullekin kohderyhmalle mahdollistavat puolestaan
nopean viestinnan. Mita nopeampaa viestinta on, sita pienemmaksi niin sanotun puskaradion
ja huhujen vaikutus organisaation eri osissa jaa. Tiedon panttaaminen ei ole kannattavaa
kenenkaan kannalta ja tieto on mahdollista saada lahes kaikkien saataville melko pienellakin

vaivannaolla. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 92.)

Itse viestinnan aikataulutukseen vaikuttavat monet ulkoiset tekijat, kuten erilaiset saadokset
ja ohjeistukset. Organisaatioiden liikesalaisuuden alaisten tietojen tai suunnitelmien ennak-
koon kertominen ei monessa tapauksessa ole jarkevaa. Toisaalta tietojen pitka panttaaminen
lisaa spekulaatioita ja hermostuneisuutta markkinoilla, mika ei valttamatta ole organisaation
edun mukaista. Ulkoisten sidosryhmien tapaan myos henkilostolla pitaisi olla riittavasti aikaa
omille pohdinnoille seka suunnitelmille. Mikali uusia uutisia ei organisaation puolelta ole, voi
se myos tiedottaa siita, ettei uutta tiedotettavaa ole. Tama hillitsee huhujen leviamista ja
rauhoittaa ilmapiiria niin markkinoilla kuin organisaation sisallakin. Tarkeaa on, etta viestin-
nan aikataulutusta on pohdittu ja suunniteltu etukateen, jotta yllattaviin tilanteisiin voidaan
viestinnan kannalta reagoida nopeammin ja tehokkaammin. (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
93.)
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3 Yksilo muutoksessa

Organisaatio muuttuu, kuten siella tyoskentelevat yksilot muuttuvat. Erilaiset ihmiset ja tyo-
yhteisot kokevat muutoksen eri tavalla ja myos selviytyvat niista toisistaan poikkeavalla taval-
la. Muutos, joka toisen henkilon tai tyoyhteison kohdalla sujuu leikiten, vaatii toisessa organi-
saatiossa vuosien taistelun. Ennen muutokseen ryhtymista olisikin tarkeaa selvittaa, mitka
edellytykset organisaatiolla ja siella tyoskentelevilla yksiloilla kyseiseen muutokseen on. Yksi-
loiden valmius muutokseen ohjaa pitkalti sita, kuinka haasteelliseksi muutos muodostuu ja

miten sita olisi paras lahestya. (Mattila 2008, 27.)

Muuttuakseen yksilon on kehitettava muutosprosessin aikana niin alyllisia, teknisia, eettisia,
vuorovaikutus- kuin tunnetaitojaankin. Naiden yhteisvaikutuksesta syntyy yksilon kokonais-
ammattitaito, jonka kehittyminen muutoksen aikaansaamiseksi on valttamatonta. Jokainen
yksilo voi kehittaa osaamisalueiden taitoja oman kehityssuunnitelmansa mukaan. Tarkeaa on
muistaa, etta omaa muutosta ei voi delegoida tyokavereille, esimiehille tai johdolla, vaan

siita on vastattava itse. (Ranta, Ruutu & Tuominen 2006, 5.)

Muutoksessa onnistuakseen yksilolla tulee itsellaan olla visio, miksi han haluaa muutoksen
jalkeen tulla. Lisaksi yksilon tulee uskoa asiansa arvoon ja omiin mahdollisuuksiin seka olla
innostunut muutoksen toteuttamisesta. Nailla avuilla jokaisella on mahdollisuus upeisiin ja
jopa mahdottomalta tuntuviin suorituksiin. Yhdenkin ominaisuuden puuttuminen voi kuitenkin
tarvella huippusuorituksen saavuttamisen kokonaan. On tarkeaa, etta yksilo osaa panostaa
joka osa-alueeseen ja tunnistaa omat kehityskohteensa. Ilman omien muutostaitojen kriittista
arvioimista yksilo ei valttamatta havaitse kehityskohteitaan eika nain paase huippusuorituk-

siin. (Tuominen 2010, 32.) Kuviossa 5 on kuvattu nelja perusedellytysta yksilon onnistumiseksi

muutoksessa.

/

Kuvio 5: Onnistuneen muutoksen edellytykset yksilon nakokulmasta
(Mukaillen Tuominen 2010, 33).
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3.1 Muutosvalmius

Yksilon valmius muutokseen riippuu monesta eri asiasta. Kokemukset aikaisemmista muutok-
sista ohjaavat suuresti yksilon suhtautumista ja asennoitumista myos uusissa muutoksissa.
Toisaalta yksilon taipumus viihtya uudenlaisissa ja muuttuvissa tilanteissa vaikuttaa siihen,
minkalaista stressia muutoksen voi olettaa hanessa aiheuttavan. Ymmarrys organisaation uu-
distumisen taustalla olevasta visiosta ja strategiasta seka selkea kuva oman tyon uudistumisen
tarpeesta ja tavoitellusta suunnasta auttavat ymmartamaan, miksi muutokseen on ryhdytty ja
mita silla tavoitellaan. Avoin ja kannustava suhde oman esimiehen ja tyotovereiden kanssa
mahdollistaa muutoksen herattamien kysymysten ja tunteiden jakamisen yhdessa ja antaa

tukea muutoksessa onnistumiselle. (Mattila 2008, 28.)

Yksilon muutosvalmiuteen kenties eniten vaikuttava tekija on kokemukset aikaisemmista
muutoksista. Mikali organisaatiossa ei ole tapahtunut muutoksia pitkaan aikaan, markkinat
ovat kehittyneet rauhallisesti, organisaation tuotteet ja palvelut ovat tyydyttaneet asiakkaita
ja oma toimintatapa on ollut kunnossa, muutosvalmiutta voi olla hankala loytaa. Talloin
muutokset koetaan usein vieraiksi ja jopa hyvin rajuiksi ja vaativiksi. Toisaalta, jos muutoksia
on tapahtunut tiuhaan ja ne ovat onnistuneet hyvin, muutos koetaan luonnollisena osana or-
ganisaation arkea ja yksilon muutosvalmius voi alusta asti olla korkealla tasolla. (Tainio &
Valpola 1996, 181.)

Yksilo voi arvioida omia muutosvalmiuksiaan tarkemmin taulukon 2 avulla. Taulukossa 1 piste
tarkoittaa selvaa heikkoutta tai kehityskohdetta, 2 pistetta ei erityista vahvuutta tai heikko-
utta ja kolme pistetta selvaa vahvuustekijaa. Taulukon avulla yksilo pystyy poimimaan omat
kehityskohteensa jo muutoksen alkuvaiheessa, joka on tarkeaa muutoksessa onnistumisen
kannalta. Myos vahvuuksien loytaminen on oleellista, silla ne antavat itseluottamusta ja lisaa-

vat sita kautta yksilon valmiuksia muutoksessa onnistumiseksi.
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m ‘ piStetta : piStetta

Omat kokemukset aiemmista muutoksista

Oma taipumus viihtya uudenlaisissa, muuttuvissa tilanteissa ja tehtavissa ilman haitallista
stressia

Selkea kuva oman tyon uudistumisen tarpeesta, taustasta ja tavoitellusta suunnasta
Oma ymmarrys organisaation uudistumisen taustalla olevasta visiosta ja strategiasta
Laheinen, avoin ja kannustava suhde omaan esimieheen

Avoin ja kannustava suhde lahimpiin tyotovereihin ilman haitallista kilpailua

Sopiva tyokuorma

Oman tyon eri osien yhdensuuntaiset tavoitteet ja tehtavien selva tarkeysjarjestys
Oman kehittymisen vaikutus palkitsemiseen ja kannustimiin

Osaaminen nykyisessa tehtavassa ja into oppia uutta

Esimiehen antama tuki muutostilanteiden kynnyksella ja varrella

Oma mahdollisuus saada ja hankkia riittavasti tietoa tyon ja tyopaikan tulevista muutoksista
Pisteita yhteensa (12-36)

1 piste = Selva heikkous tai kehityskohde
2 pistetta = Ei erityinen vahvuus tai heikkous

3 pistetta = Selva vahvuustekija

Taulukko 2: Omien muutosvalmiuksien arviointi
(Mattila 2008, 28).

Yksilon muutosvalmiuteen vaikuttaa omien muutosvalmiuksien lisaksi muutoksen istuvuus ja
haastavuus itsensa kannalta seka tyoyhteison valmius muutokseen. Yksilon muutosvalmius on
sita parempi, mita paremmin muutos istuu itselle ja tuo omaan tyohon konkreettista paran-
nusta. Toisaalta tyopaikan yleinen ilmapiiri tarttuu nopeasti ja vaikuttaa vaistamatta myos
omiin mielikuviin muutoksesta ja sen tarpeellisuudesta. Muutoksen istuvuuden ja tyoyhteison
lisaksi yksilon muutosvalmiuteen vaikuttaa muutoksen luonne. Toteutettaessa muutos yhtena
kokonaisuutena useaan eri osaan jakautuneen muutoksen sijaan, yksilolla on paremmat val-
miudet muutoksen hahmottamiseen ja taten myos muutosprosessissa onnistumiseen. (Mattila
2008, 30.) Yksilo voi arvioida muutoksen istuvuutta itselleen taulukon 3 avulla. Taulukon

periaate on sama kuin taulukon 2 kohdalla.
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mm : piStetta

Muutoksen selvasti rajattu laajuus ja hallittu mittakaava

Muutoksen suunniteltu kesto ja selked vaiheistus

Muutoksen tarpeen ja taustan selkeys seka eri kehitystehtavien yhdensuuntaisuus
Muutoksen vaikutus tyoprosesseihin ja -menetelmiin: heikennysta vai parannusta
Muutoksen vaikutus tyovalineisiin ja tietojarjestelmiin: heikennysta vai parannusta
Muutoksen vaikutus tyonkuviin ja osaamisvaatimuksiin: heikennysta vai parannusta

Muutoksen vaikutus organisaatiorakenteisiin ja vastuusuhteisiin: heikennysta vai parannus-
ta

Muutoksen vaikutus palkitsemisjarjestelmiin ja -etuuksiin: heikennysta vai parannusta

Muutoksen yhdenmukaisuus ja tasapuolisuus eri osissa tyoyhteisoa
Muutoksen yhdenmukaisuus ja tasapuolisuus eri organisaatiotasoilla

Muutoksen hydtyjen tunnistaminen ponnistusten arvoisiksi

Pisteita yhteensa (12-36)

1 piste = Selva heikkous tai kehityskohde, 2 pistetta = Ei erityinen vahvuus tai heikkous

3 pistetta = Selva vahvuustekija

Taulukko 3: Muutoksen istuvuus yksilon kannalta
(Mattila 2008, 30).

Pienessa organisaatiossa liiketoimintajohdolla, henkilostoosastolla ja yksikon johtajalla on
hyvat mahdollisuudet kartoittaa organisaation ja yksilon arvojen seka perusolettamusten
eroavaisuudet ja samankaltaisuudet. Avoin keskustelu yksikon tyokulttuurista ja sen merkityk-
sesta eri yksiloiden kohdalla auttaa esimiesta hahmottamaan, mita kyseisessa yksikossa arvos-
tetaan ja minkalainen yksiloiden muutosvalmius on. Henkildston maaran kasvaessa johtajan
mahdollisuudet vaikuttaa yksilon muutosvalmiuteen vahenevat. Vaikuttaminen on myos sita
vaikeampaa, mita vanhempi ja vakaampi organisaation kulttuurin on. Muutoksen onnistumisen
kannalta organisaation kulttuuri onkin vaikeimpia asioita, silla sen muuttamiseen vaaditaan
todellista muutosta yksiloiden kayttaytymisessa. Tama puolestaan vie yleensa paljon aikaa.
Mikali aikaa muutokseen sisaistamiseen ei ole, yksiloiden muutosvalmius ei ehdi herata ja
muutoksen lapivieminen muuttuu hankalaksi. (Lehto 1990, 85; 89-90; Tainio & Valpola 1996,
181.)

Yksilo voi arvioida omia muutosvalmiuksiaan monella tavalla. Aputyokalujen (katso taulukot 2
ja 3) hyodyntaen, yksilo voi nopeasti tunnistaa omat heikkoutensa ja kehityskohteensa seka

toisaalta vahvuudet, jotka tukevat yksiloa muutoksen aikana. Mita enemman vahvuustekijoita
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muutokseen lahdettaessa on, sita paremmin muutosprosessin voi olettaa onnistuvan. Toisaal-
ta, kun kehityskohteet tiedetaan jo muutosprosessin alkuvaiheessa, voidaan niihin panostaa
eri tavalla ja parantaa taten myos muutosprosessin onnistumisen mahdollisuuksia. Omat muu-
tosvalmiudet tiedostaessaan yksilo voi myos oma-aloitteisesti hakea tukea esimieheltaan ja

pyrkia nain vahvistamaan omaa muutosintoaan.

3.2  Muutoksen herattamat tunteet

Yksilo kokee muutoksen aina omalla tavallaan ja tunteet muutosprosessin eri vaiheissa voivat
vaihdella suuresti. Joidenkin on helppoa paasta kiinni muutoksen tuomiin uudistuksiin organi-
saatiossa, tavoitteissa tai toiminta-ajatuksissa. Jotkut myos pystyvat helposti olemaan osa
uutta organisaatiota seka tarttumaan uuteen tehtavaan innokkaasti. Toinen aaripaa ei selvia
muutoksesta millaan ilman tukea tai heidan suhtautumisensa muutokseen on taysin valinpita-
maton. Yksilon suhtautuminen muutokseen on oleellista, silla koko organisaation muutosilma-
piiri ja -into syntyvat siita, miten yksilot muutoksen kokevat. Positiiviset tunteet muutosta
kohtaan lisaavat myonteisia tunteita samalla tavalla kuin negatiiviset tunteet kielteisia. (Pon-
teva 2010, 9-10; 30.)

Organisaation maarittaessa muutostarvetta ja muutoksen tavoitteita, saattavat yksilon tun-
teet olla ristiriitaisia, levottomuudet tyoyhteisossa kasvaa ja erilaiset huhut tulevasta muu-
toksesta lahtea liikkeelle. Epatietoisuus tulevan muutoksen seurauksista saattavat pahimmas-
sa tapauksessa lamauttaa osan organisaation henkilostosta kokonaan eika muutokseen pystyta
suhtautumaan avoimesti. Erilaisia kysymyksia heraa ja muutoksen vaikutukset seka edut itsel-
le ovat epaselvia. Totuudenmukaisen ja oikea-aikaisen informaation valittaminen onkin alku-
vaiheessa erityisen tarkeaa, jotta huhut saadaan pidettya kurissa ja luottamus tulevan muu-
toksen tarpeellisuuteen sailytettya. Suurin vastuu viestinnasta on lahiesimiehilla, joiden teh-
tava on haastava, silla usein alkuvaiheessa he itsekaan eivat ole muutoksen tarkasta sisallosta

tai vaikutuksista selvilla. (Ponteva 2010, 23.)

Kuviossa 6 on havainnollistettu yksilon ajatuksia muutosprosessin alkuvaiheessa. Kuvio ei ole
tyhjentava, mutta antaa kuvaa siita, minkalaisia kysymyksia yksilon mielessa voi muutoksen
alkuvaiheessa liikkua. Lahtokohtaisesti kysymyksia heraa sita enemman, mita vahemman

muutoksen sisallosta on viestitty.
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Mista joudun luopumaan”?

Mita minulle tapahtuu? Mita minulta odotetaan?
Jaako tama tahan? Mita hyédyn?
I~ u o
Miksi nyt? Mita saan?

Miten tama vaikuttaa elamaani?

Kuvio 6: Muutoksen herattamia kysymyksia
(Vepsalainen 2007).

Ristiriitaisten tunteiden ja uhan kokemisen vaistyttya osa organisaation henkilostosta alkaa
vastustaa muutosta. Usein vastustus voi muuttua jopa vihaksi uudistajia, kuten esimiehia koh-
taan. Yhteisollisyys on tassa vaiheessa tarkeaa ja voi parhaimmassa tapauksessa estaa eri
ryhmien valiset vastakkainasettelut, korjata vaaria mielikuvia seka antaa tukea muutoksessa
jaksamiseen. Muutoksen tuomien ajatusten ja huolien kasittely on tarkeaa, silla vasta syvallis-
ten keskustelujen jalkeen yksilolla on mahdollisuus hyvaksya muutos. (Ponteva 2010, 24.)
Mikali aikaa tai mahdollisuutta tahan ei jarjesteta, yksilo katkeroituu ja muuttuu vastahakoi-

seksi tuhoten pahimmillaan koko tyoyhteison ilmapiirin.

Sosiaalipsykologi Kurt Levinin sosiaalisen muutoksen mallin mukaan muutosprosessin epaon-
nistumiseen ei vaikuta ainoastaan organisaatiossa vallitsevat muutosta vastustavat voimat.
Vastustusta ilmenee muutoksen kohdalla aina, joten tarkeampaa on huomioida muutosta
puoltavat voimat. Kun organisaation yleinen ilmapiiri on muutokselle myonteinen, muutosta
puoltavat voimat tasapainottavat vastustavia muutosvoimia ja aikanaan myos ylittavat nama.
Nain tapahtuessa organisaatio muuttuu, kun muutosta ajavat voimat ovat vastustavia voimia
voimakkaampia. (Koskinen 2009.) Muutoksen onnistumisen kannalta on siis tarkeaa, etta or-
ganisaatiossa ymmarretaan, mika vaikutus myonteisella ilmapiirilla on. Ilman positiivisia aja-
tuksia organisaatiolla ei ole mahdollista luoda ilmapiiria, joka mahdollistaisi muutoksen onnis-
tumisen toivotulla tavalla ja auttaisi muutostavoitteiden saavuttamisessa. Yksilon suhtautu-

mista muutokseen on kuvattu kuviossa 7.
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Ristiriitainen Kielteinen

)

Myénteinen

A

Kuvio 7: Yksilon suhtautuminen muutokseen
(Vepsalainen 2007).

Yhteista kaikille muutoksilla on luopuminen vanhasta. Hankalaa tasta tekee se, ettei luopumi-
selle useinkaan ole varattu riittavasti aikaa tai resursseja. Organisaatiossa jokaisella pitaisi
olla mahdollisuus kayda lapi luopumisen herattamia tunteita ja ajan kanssa hyvaksya uudis-
tuksen tuomat muutokset. Prosessin lapikaytyaan yksilolla on mahdollisuus sitoutua uudistuk-
siin ja omaksua muutokset osaksi uutta toimintatapaa ja identiteettia. (Ponteva 2010, 24.)
Sitoutumista voidaan tukea myos johdon toimesta esimerkiksi palkitsemalla, antamalla tun-
nustusta tai osoittamalla uuden toimintamallin hyodyllisyys henkilostolle (Koskinen 2009).
Ilman sitoutunutta henkilostoa muutoksilla ei saavuteta tavoiteltuja parannuksia ja muutos
jaa vaillinaiseksi. Taulukossa 4 on kuvattu yksilon kokemia tunteita muutosprosessin eri vai-
heissa. Samaan taulukkoon on listattu myos keinoja, joilla kyseisia tunteita voi hallita ja toi-

saalta mita seurauksia onnistuneesta tunteiden hallinnasta syntyy.

MUUTOKSEN VAIHE HALLINNAN KEINO SEURAUS

Muutosta edeltava vaihe Paatos muutosprosessiin ryhtymises-
- Toimintaympariston huomi- - Avoin keskustelu ta
oiminen
- Ennakointi
- Muutostarpeen suunnittelu
ja valmistelu

Uhan kokemisen vaihe
- Epavarmuus
- Uhka
- Lamaantuminen

Vastustuksen vaihe
- Tunteiden kasittely
- Surutyo
- Muutosvastarinta

Hyvaksyminen
- Haasteisiin tarttuminen
- Ammattiroolin jasentyminen
- Samaistuminen

Merkityksen selviaminen itselle

Tuki
Tiedotus
Poisoppiminen vanhoista toiminta-
Tiedotus tavoista
Osallistuminen

Jatkuva muutosviestinta

Uuden toimintatavan ja identiteetin
Koulutus muodostuminen seka sitoutuminen
Tuki uudistuksiin
Jatkon hallinta

Taulukko 4: Yksilon kokemat tunteet muutoksen eri vaiheissa
( Mukaillen Ponteva 2010, 25; Tyoturvallisuuskeskus 2011).
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Tutkimukset osoittavat, etta muutostilanteessa jokainen yksilo kay taulukossa 4 mainitut vai-
heet jarjestyksessa lapi. Tunteiden ja kokemusten syvyys ja voimakkuus vaihtelee kuitenkin
yksilosta riippuen eika ennalta voida varmasti tietaa, kuinka paljon aikaa kukin yksilo eri vai-
heiden lapikaymiseen tarvitsee. Mikaan vaihe ei itsessaan ole hyva tai huono ja jokainen yksi-
10 voi kehittaa omia taitojaan selvitakseen muutoksen eri vaiheiden herattamista tunteista.
Tarkeaa on ymmartaa, etta tunteet vaihtelevat muutosprosessin aikana useasti ja niiden lapi-
kayminen muutosprosessissa onnistumisen kannalta on valttamatonta. (Heiskanen & Lehikoi-

nen 2010, 53-54.) Kuviossa 8 on kuvattu yksilon tunteiden vaihtelua muutosprosessin eri vai-

heissa.
% Muutoksen herattamat tunteet
Vakiintunut muutos
Nykytila Positiivinen
tulevaisuuden
Kieltdminen suunnittelu
o
E Toiveikkuus ja
g mahdollisuuksien
[ Viha hahmottaminen
Vastarinta Etsinta ja tutkiminen
Hyvaksyminen
-7
Shokki Reaktio Hyvéksyntd  Toimenpiteet Sitoutuminen
Aika

Kuvio 8: Tunteiden vaihtelu muutosprosessin aikana
(Mukaillen Heiskanen & Lehikoinen 2010, 54).

3.2.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan kasittely on organisaation muutoksessa onnistumisen kannalta muutospro-
sessin kriittisimpia yksittaisia osa-alueita. Muutosvastarinta koetaan johdon toimesta usein
syyksi muutoksen epaonnistumiseen tai etenemiseen suunnitelmista poikkeavalla tavalla.
Suurin osa muutosvastarinnasta on lahtoisin alimman tason henkilostosta ja asiantuntijoista,
jotka ovat vahiten osallistuneet muutoksen valmisteluun. Tama on loogista, silla kyseisella
joukolla on muutoksesta usein vahiten tietoa. He myos nakevat tehdyt paatokset vasta siina
vaiheessa, kun muutosta pitaisi alkaa jo toteuttaa. Tietamattomalta henkilostolta edellyte-

taan valitonta kiinnostusta ja intomielista suhtautumista muutokseen, johon johto ja eri pro-
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jektiryhmat ovat saaneet tutustua rauhassa jo pidemman aikaa. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 56-57.)

Muutosvastarinnan lahteita ja syita voi jaotella organisaatioissa monella eri tavalla. Kattavan
ja oikeanlaisen kuvan muodostaminen vaatii kuitenkin seka tyoyhteison etta yksilotason huo-
mioimista. Muutos aiheuttaa aina epavakautta, joka vaistomaisesti ilmenee yksiloissa vastus-
tusreaktiona. Luopuminen vanhasta on aidosti vaikeaa ja hyvaksyttyjen pelisaantojen muut-
taminen haastavaa. Vastustusta herattaa myos epavarmuus oman tyopaikan sailymisesta seka
pelko oman aseman ja arvostuksen menettamisesta. Huoli omasta taloudellisesta turvasta on
usein perusteltu, silla ihmisten tekemaa tyota korvataan yha enenevassa maarin automa-
tisoinnin avulla. On muistettava, etta jokainen yksilo ajattelee omaa tai ryhmansa etua aina

ennen organisaation etua, josta muutosvastarinta on looginen seuraus. (Mattila 2008, 53-54.)

Muutosvastarinta voi ilmeta organisaatiossa useassa eri muodossa. Tyypillisimpia vastustuksen
muotoja ovat muutoksesta irtisanoutuminen, samaistumattomuus, epavarmuus suunnasta ja
pettymys. Vastustuksen muodot ilmenevat puolestaan yksilon sitoutumattomuutena, mennei-
den muisteluna, hammastelyna seka suuttumuksena ja kielteisyytena. Toisaalta muutosvasta-
rinta voi olla myos nakymatonta kapinaa. Nakymaton kapina ilmenee usein liikana itsetyyty-
vaisyytena tai kohtuuttomana mukavuudenhaluna, jotka molemmat sumentavat nakyman
uudistustarpeisiin ja heikkouksiin. Muutosviestinnalla voidaan vaikuttaa muutosvastarintaan
positiivisesti, joskin haaste on suuri. (Ponteva 2010, 24; Mattila 2008,52.) Toisaalta muutos-
vastarinta on hyva ottaa myos positiivisena signaalina, silla se kertoo muutoksen alkamisesta.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 56-57).

Muutosvastarinnan taustalla on usein syyna se, ettei muutoksen sisaltoa tai seurauksia ole
ymmarretty tai sisaistetty oikein tai lainkaan. Samalla esitetty muutos voi olla ristiriidassa
organisaation toimintatavan tai sen jasenten periaatteiden ja arvojen kanssa aiheuttaen tor-
juntaa. Tiedon puute luo epavarmuutta samalla, kun uudet haasteet ja oppimisesta selviyty-
minen pelottavat. Mikali perustelut uudistuksille eivat tunnu oikeilta tai muutoksen tarve ei
vakuuta, muutosvastarintaa heraa vaistamatta. Syy muutosvastarinnalle voi lOytya myos siita,
ettei muutoksesta koeta aiheutuvan vaivan arvoista hyotya ja ponnistelut uudistusten eteen
tehtaisiin nain turhaan. (Mattila 2008, 53.)

Aina muutosvastarinta ei ole tarkoin mietittya, vaan pikemminkin yksiloiden reaktio yllatta-
vassa tilanteessa. Muutosvastarinnan voi tallaisissa tapauksissa nahda puolustuksellisena me-
kanismina, defenssina, joka auttaa tyOyhteisoa ja yksiloita sailyttamaan toimintakykynsa ja
selviytymaan yllattavista tilanteista paremmin. Toisaalta muutosvastarinta estaa aina yksilon
kehittymista ja uuden oppimista. Taman vuoksi defensseille tulee sallia oma tilansa ja het-

kensa, mutta niiden vangiksi ei ole syyta jaada. Muutosvastarinnan kohdalla on aina syyta
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muistaa, etta organisaation henkilosto ja ammattiryhmat kokevat muutoksen aina omista
erityisista lahtokohdistaan, jonka vuoksi myos vastarinta voi ilmeta monella eri tavalla. (Mat-
tila 2008, 53-54.)

Muutosvastarinta ei ole pelkastaan negatiivinen asia, vaan parhaimmillaan rakentavaa keskus-
telua ja vaativaa selvittamista ja yhteensovittamista vaativa muutosvaihe. Yksiloiden vasta-
hakoisuus tarkoittaa usein hyvaa ja on kaannettavissa hyodylliseen muotoon. Kritiikki on ainoa
keino tyopaikan kehittamiseen. Mielipiteiden ja nakemysten julkituominen on valttamatonta,
jotta tarvittaviin korjausliikkeisiin voidaan muutosprosessin aikana tarttua. Muutosvastarinnan
voidaankin nahda lisaavan onnistumisen mahdollisuuksia ja parantavan toimeenpanon laatua,
kun harha-askelten korjaamiseen ryhdytaan tarpeeksi ajoissa. Edunsaajina ovat ennen kaikkea

organisaatio ja johto. (Mattila 2008, 55.)

Vastarinta lisaa organisaatiossa usein eri mielipiteiden kunnioittamista seka vahvistaa organi-
saation eri kerrosten ja sisaisten suhteiden valisia yhteyksia edesauttaen nain myos seuraavia
muutoksia. Vastarinnan avoin kasittely lisaa mahdollisuuksia kaikkien osapuolten kuulemi-
seen, jolloin jokaisella on mahdollisuus saada lapi tavoitteitaan. Nain toimimalla organisaatio
valttaa yksiloiden katkeroitumisen ja mahdollistaa, etta jokainen voi allekirjoittaa organisaa-
tion uudet saannot. Vastuu vastarinnan positiivisten vaikutusten [oytamisesta on jokaisella
organisaation jasenella itsellaan samoin kuin kritiikin esittaminen karsivallisesti ja rakenta-

vasti aitojen kehitysehdotusten loytamiseksi. (Mattila 2008, 55.)

3.2.2 Muutosinto

Ketaan yksiloa ei voi pakottaa muuttumaan, vaan into muutokseen tulee loytya jokaisesta
itsestaan. Organisaation johto, esimiehet ja henkilostoihmiset voivat kuitenkin omalla joh-
donmukaisella toiminnallaan tukea henkilostoa muutosinnon loytamisessa. Yksilon nahdessa
itsensa ja tyonsa osana organisaation arkea muutoksen jalkeenkin, pystyy yksilo hyvaksymaan
muutoksen osaksi organisaation luontevaa toimintaa. Olennaista muutosinnon kannalta on,

etta muutoksesta viestitaan myonteisesti ja yhtenevaisesti. (Ponteva 2010, 18.)

Yksilon kannalta olennaisimpia organisaatioon sitovia tekijoita ovat turvallisuuden, merkityk-
sellisyyden seka kayttokelpoisuuden tunteet. Yksilolle on tarkeaa, etta hanen tekemallaan
tyolla on merkitysta ja hanen taidoilleen on kayttoa. Sitoutumista ja yksilon sisaista motivaa-
tiota voidaan vahvistaa ihmisten perustarpeiden, kuten kyvykkyyden, hyvinvoinnin, itsenai-
syyden seka yhteyden kokemisen tyydyttamisena. Yksilon ollessa motivoitunut, han ei vie-
raannu organisaatiosta. Tyoymparistolla on suuri merkitys yksilon sitoutumisen ja hyvinvoinnin
tukemisessa ja sita kautta myos muutosinnon loytymisessa. Toisaalta yksilon sitoutumiseen

vaikuttavat myos johtaminen, tyomotivaatio seka tyon erilaiset ominaisuudet, kuten vaihtele-
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vuus, haastavuus ja itsenaisyys. Organisaatioon sitoutunut yksilo on sisaisesti motivoitunut,

joka puolestaan on avaintekija muutosinnon loytymisessa. (Ponteva 2010, 18.)

Yksilon sisainen motivaatio tyontekoon ei ole aina itsestaanselvyys. Yksilon joutuessa uhrau-
tumaan liikaa tai kun taman osaamistaan hyodynnetaan vain rajoitetusti, yksilo turhautuu ja
tyytymattomyys organisaatiota kohtaan kasvaa. Lisattaessa yksilon hyvinvointia, mahdollisuu-
det muutoksessa onnistumiseen paranevat. Yksilon muuttaessa kayttaytymistaan vapaaehtoi-
sesti, hyvinvoinnin voidaan nahda lisaantyvan lahes automaattisesti. Hyvinvoinnin lisaantyessa
myos positiiviset ajatukset muutosta kohtaan yleensa kasvavat. Mita myonteisempi yksilon

nakemys muutoksesta on, sita parempi on myos hanen muutosintonsa. (Ponteva 2010, 19.)

Muutosinnon loytamisen kannalta on tarkeaa myos oman osaamisen jatkuva kehittaminen.
Oma osaaminen on muuttuvassa maailmassa eraanlainen henkivakuutus, jolla yksilo voi pitaa
omasta markkina-arvostaan huolta. Esimiehen tehtavana on tukea yksiloita osaamisen kehit-
tamisessa ja ohjata heita kehittymaan organisaation kannalta oikeaan suuntaan. Monille uusi-
en asioiden oppiminen on jo itsessaan kiehtovaa ja mielenkiintoista. Oppiminen voi parhaim-
millaan lisata myos intoa loytaa uusia, kehitettavia asioita. Yksilon ollessa innostunut omasta
oppimisestaan, han on huomaamatta innostunut myos itse muutoksesta. Organisaation osaa-
mispaaoma on yksi yrityksen tarkeimpia kilpailutekijoita, joista taitavalla johtamisella teh-

daan todellinen kilpailuetu ja erottautumistekija. (Ponteva 2010, 19-20.)

Kilpailuedun saavuttaminen ja yllapitaminen vaativat organisaatiolta kilpailijoita nopeampaa
oppimista, joka muutoksen kannalta vaatii jatkuvaa sopeutumista ja uudistumista. Hallitse-
malla muutosprosessinsa, arvostamalla henkilostoa ja sisaistamalla jatkuvan oppimisen merki-
tyksen organisaatiot menestyvat nykypaivan haastavassa toimintaymparistossa muita parem-
min. Elinikainen oppiminen on seka organisaation etta yksilon kannalta suuri haaste, mutta
siina onnistuessaan seka organisaatio etta siella tyoskentelevat yksilot ovat muutosintoisia ja

suhtautuvat muutokseen luontevasti. (Ponteva 2010, 20.)

Samaistuminen organisaatioon on yksilon muutosinnon kannalta olennaista. Mikali yksilon oma
ja ammatillinen mina eroavat toisistaan voimakkaasti, ei yksilo l0yda paikkaansa organisaati-
ossa eika samaistumista voi tapahtua. Esimiehen rooli yksilon samaistumisen kannalta on mer-
kittava, silla hanella on mahdollisuus tiettyyn rajaan asti auttaa yksilollisten ominaisuuksien
huomioimisessa ja sita kautta yksilon samaistumisessa organisaatioon. (Ponteva 2010, 20-21.)
Mita paremmin oma ja ammatillinen mina vastaavat toisiaan, sita helpompi yksilon on organi-

saatioon samaistua ja loytaa muutosinto haastavissakin tilanteissa.

Muutos on aina pitka prosessi, johon vaikuttavat lukuisat eri tekijat. Positiivisetkin muutokset

vievat oman aikansa. Yksilot eivat ole koneita, joita voisi ohjelmoida uuteen automaattisesti.
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Hyvaksyakseen muutoksen yksilot tarvitsevat aikaa, tietoa ja tukea. Vain talla tavalla muutos-

into voi kasvaa ja kehittya jokaisessa yksilossa. (Ponteva 2010, 21.)

3.3 Muutosroolit

Yksilot omaksuvat organisaation arjessa eri rooleja seka tietoisesti etta huomaamattaan. Muu-
tostilanteessa yksiloiden eri roolit korostuvat ja vahvistuvat. Muutostilanteessa on myos tyy-
pillista, etta yksiloista paljastuu uusia piirteita, joihin myoskaan tyotoverit tai esimiehet eivat
ole osanneet varautua. Organisaatiosta riippumatta muutostilanteessa toistuu useasti saman-
kaltaiset roolit. Mattila on teoksessaan otollinen tilaisuus (2008, 40) jaotellut roolit viiteen eri
paaryhmaan: aktivistit, seurailijat, epailijat, oppositio seka opportunistit. Yksilo ei edusta
muutoksen aikana valttamatta ainoastaan yhta roolia, vaan rooli voi muutoksen aikana vaih-
tua tai han voi edustaa myos eri roolien yhdistelmaa. (Mattila 2008, 40.) Tasta syysta roolija-

ko ei ole tyhjentava, mutta antaa osviittaa eri yksilotyypeista kattavasti.

Johdon, esimiesten ja eri kehitysvastaavien on muutosprosessin aikana valilla vaikeaa ymmar-
taa, etteivat kaikki yksilot pysty muutostilanteessa valttamatta sailyttamaan vanhaa toimin-
takykyaan saati oppimaan ja kehittamaan uutta. Tallaiset yksilot lamaantuvat muutoksesta
nopeasti ja passivoituvat helposti. Lamaantuneiden yksiloiden lisaksi haasteita johdolle ja
esimiehille asettaa yksiloissa heraava muutosvastarinta, joka pahimmillaan voi ilmeta jopa
erilaisina kapinoina. Muutosta rajusti vastustavat yksilot ovat usein johdon tavoittamattomis-
sa eika heita taman vuoksi ole helppoa saada innostumaan muutoksesta. Eri roolien tiedosta-
minen on tarkeaa niin johdon, esimiesten kuin henkilostonkin kannalta. Tietoisuus yksiloiden
eri tavoista kayttaytya muutoksen aikana lisaa ymmarrysta koko tyoyhteisossa, joka puoles-
taan auttaa hyvan tyoilmapiirin sailyttamisessa haastavankin muutostilanteen aikana. (Mattila
2008, 41; 49.)

Toisaalta johdon ja esimiesten kannalta on huojentavaa tiedostaa, ettei mikaan muutostilan-
ne voi hyvinkaan johdettuna miellyttaa kaikkia. On luonnollista, etta tyoyhteisosta hankkiudu-
taan pois juuri muutosprosessin tai kehityshankkeen aikana. Vaihtuvuutta ei kannata ottaa
pelkastaan negatiivisena asiana, vaan se voi parhaimmillaan puhdistaa organisaation ilmaa ja
parantaa sita kautta tyoilmapiiria. Johdon ja esimiesten on kuitenkin pidettava huolta, ettei
yksiloita leimata tietyn roolin omaaviksi. Yksilo, joka on suhtautunut aikaisempaan muutok-
seen hyvinkin vastahakoisesti, voi toisen muutoksen kohdalla kayttaytya taysin eri tavalla.
Yksilon rooli kussakin muutostilanteessa on siis tunnistettava tapauskohtaisesti ja valita lahes-
tymistapa sen mukaan. (Mattila 2008, 47; 49-50.)



39

3.3.1  Aktivistit

Aktivistit ovat organisaatiossa henkiloita, jotka ovat muutosten onnistumisen kannalta olen-
naisessa asemassa. He ovat muutoksen vetureita, jotka kokeilevat ja kaynnistavat uutta in-
nokkaasti. Uudistusmielisyytensa vuoksi aktivistit ovat organisaatioissa usein myos henkiloita,
jotka ajautuvat avoimiin konflikteihin vanhojen toimintatapojen ja perinteiden kanssa. Akti-
vistit innostuvat uusista projekteista yleensa jo ennen kuin hyodyt oman tyon tai tyoyhteison
kannalta ovat varmasti selvilla. Muutos on aktivisteille mahdollisuus oppia uutta ja kehittaa
omaa ammattitaitoa samalla, kun heita vetaa puoleensa siita saatava palkinto. (Mattila 2008,
41.)

Osa aktivisteista pitaa suhtautumistaan muutokseen luonnekysymyksena. On kuitenkin todet-
tu, etta hyvalla johtamiselle muutosaktivisteja on myos mahdollista kasvattaa tyopaikoille.
Kyse on ilmiosta, johon viitataan usein englanninkielen sanalla empowerment eli voimaista-
minen. Uudistumisvaiheessa olevassa organisaatiossa uusien potentiaalisten aktivistien tunnis-
taminen on tarkeaa, silla usein juuri heista loytyy tarkeimpien projektien vastuuhenkilot.
Aktivistit nauttivat osallistumisestaan uuden tekemiseen ja heidan usko omiin kykyihin syve-
nee tiukoissa tilanteissa. (Mattila 2008, 41.)

Aktivisteille on tyypillista yksilon oman vastuun korostaminen omasta osaamisestaan seka
tyopaikkansa sailymisesta. Tasta syysta aktivistien suhtautuminen huonosti suoriutuvia yksiloi-
ta tai vastarintaa kohtaa on usein varsin kova. Taustalla on monesti pettymys yksiloiden in-
nostuksen puuttumisesta seka siita, etteivat muut ymmarra muutoksen hienoutta tai sen tuo-
mia mahdollisuuksia. Asenteellaan aktivistit lietsovat tiedostamattaan myos vastarintaa, silla
kaikki yksilot eivat koe, etta muutoskyvyn ja innostuksen yllapitaminen on heidan velvollisuu-
tensa. Aktivistit ovat karsimattomia suhtautumisessaan vastustukseen ja kyvyttomia suvaitse-
vamaan kritiikkia. Tama puolestaan aiheuttaa vastakkainasettelua tyoyhteison muiden yksilo-
tyyppien kanssa. Vauhtisokeutta voikin pitaa aktivistien suurimpana heikkoutena. (Mattila
2008, 41-42.)

Esimiehen kannalta aktivistit ovat aarimmaisen tarkea ryhma ja vaativat taman vuoksi erityis-
ta huolenpitoa. Motivaation ja sitoutumisen lahteiden tunnistaminen on aktivistien kohdalla
tarkeaa. Vaikka aktivistit ovat usein jo valmiiksi hyvin sitoutuneita omaan tyopaikkaansa, ei
heidan sitoutumisensa ja motivaationsa kesta lapi muutosprosessin, mikali muutos ei ruoki
aktivistin omaa ammatillista identiteettia esimerkiksi kehittajana tai projektipaallikkona.
Aktivistit kaipaavat vaihtelua eivatka taman vuoksi usein sovi asiantuntijatehtaviin, joissa
vaaditaan useamman vuoden sitoutumista. Aktivistit eivat myoskaan ole parhaimmillaan muu-
tosprosessin toimeenpanovaiheessa. Taman vuoksi he jattavatkin projektin hiomisen ja vii-

meistelyn mielellaan organisaation muille jasenille. (Mattila 2008, 41.) Taulukoon 5 on koottu
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aktivistin vahvuudet ja heikkoudet. Lisaksi taulukkoon on poimittu muutama vinkki, joilla

esimies ja tyoyhteiso voivat tukea aktivistin roolia.

Kehittajaluonne Uutuuden kaipuu
Uudisraivaaja Rutiinien karttaminen
Innostus ja innostavuus

Joustavuus uusissa tilanteissa

Korkea omaksumiskyky

Sitoutuminen kehittamiseen

Esimiesten tehtavat Tyoyhteison haasteet

Innostaa ja ruokkia motivaatiota Antaa tilaa ja tukea
Taata tuki ja tyorauha Palauttaa valilla unelmista maanpinnalle
Hillita vauhtia ja vahvistaa karsivallisyytta Valttaa mustasukkaisuutta ja tarpeettomia tormayksia

Taulukko 5: Aktivisti tyoyhteisossa
(Mattila 2008, 41).

3.3.2 Seurailijat

Suhteessa muutokseen seurailijat edustavat aktivisteja varovaisempaa linjaa. He muodostavat
tyopaikoilla usein suurimman hiljaisen enemmiston. Seurailijat jattaytyvat muutoshankkeen
alkuvaiheessa mieluusti sivustatarkkailijan rooliin samalla ollen perustoiminnan tukipilareita.
He kokevat edustavansa myos eraanlaista maalais- tai kaupunkilaisjarkea tyopaikoilla. Seurai-
lijoille on tyypillista, ettei heille muutostilanteessa riita pelkka kannustus tai innostus, vaan
uskon vahvistumiseksi he vaativat arkisia nayttoja. Muutoksen toimivuus ja tarpeellisuus tulee
todistaa kaytannossa. Perustelut ja riittavan varmuuden saatuaan seurailijat asettuvat kui-
tenkin tiiviisti uuden toimintamallin taakse ja edesauttavat nain muutoksen onnistumista.
(Mattila 2008, 43.)

Riittavan uskon muutoksen pysyvyyteen ja onnistumiseen saavutettuaan seurailijat kestavat
sitoutuneina monet vastoinkaymiset. Tama on organisaation ja tyoyhteison muutoksen jatku-
vuuden ja toiminnan tuloksellisuuden kannalta tarkea voimavara. Seurailijoiden kohdalla on
myos hyva huomioida, ettei alun passiivisuus ja innostuksen puute ole merkki vastarinnasta.
Seurailijat aiheuttavat tyoyhteisossa harvoin vakavia ristiriitoja ja ovat taltakin kannalta tar-
kea muutosta tukeva ryhma. (Mattila 2008, 43.)

Seurailijat kiinnittyvat voimakkaasti lahityoyhteisoon ja sitoutuvat tyopaikkaansa. Mita tarke-
ammalta tyoyhteiso tuntuu, sita suurempiin uhrauksiin yksilo on valmis. Seurailijat ovat muu-

tostilanteessa valmiita tinkimaan omasta mukavuudestaan ja uhrautumaan yhteisen hyvan
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vuoksi, vaikka heidan toimintansa muuten perustuu usein yksilollisiin valintoihin. Ominaisuu-
desta johtuen seurailijat tahtovat usein jaada aanekkaiden aktivistien ja epailijoiden jalkoi-
hin. Taman vuoksi erityisesti johdon ja esimiesten on tarkeaa muutostilanteessa huomata
myos perustyon merkitys ja varmistaa, etta myos hiljaisemmat yksilot tulevat kuulluiksi ja
palkituiksi. (Mattila 2008, 43.) Seurailijan vahvuudet ja heikkoudet on koottu taulukkoon 6.

Sitoutuminen rutiineihin ja perustehtavaan Varovaisuus
Sitoutuminen tydyhteisoon ja tyonantajaan Tulevaisuudenkuva liiankin jalat maassa
Sitoutuminen paatoksiin Ajoittainen vanhakantaisuus

Vahva osaaminen omalla asiantuntemusalueella

Kokemus ja hiljainen tieto

Esimiesten tehtavat Tyoyhteison haasteet

Innostaa ja ruokkia motivaatiota Antaa tilaa ja mahdollisuuden tulla kuulluksi
Sitouttaa muutokseen ja kehittamiseen Erottaa varovaisuus vastentahtoisuudesta
Korostaa perustyon arvoa Muistaa perustyon arvo

Taulukko 6: Seurailija tyoyhteisossa
(Mattila 2008, 44).

3.3.3  Epailijit

Epailijat suhtautuvat nimensa mukaisesti muutoksiin varautuneesti. Epaluulon ja varautunei-
suuden taustalla vaikuttavat usein huonot aikaisemmat kokemukset eri muutostilanteista joko
omassa tyoelamassa tai lahipiirissa. Epailijan roolin omaksuvat yleisimmin ne tyoyhteison
yksilot, jotka ovat pitkan kokemuksen myota saavuttaneet itselleen tyoyhteisossa tunnustetun
aseman. Heita voidaan taman vuoksi pitaa myos eraanlaisina tyoyhteison mielipidevaikuttaji-
na. Seurailijoiden tapaan myos epailijat ovat hyvin lojaaleja omaa tyonantajaansa kohtaan,
mutta muutostilanteissa epailijoiden varautunut suhtautuminen purkautuu usein pelkojen ja
epailysten tahattomana kylvamisena tyoyhteison muihin jaseniin. Pelot ja epailykset leviavat
sita nopeammin ja laajemmin, mita arvostetumpi ja korkeampi asema epailijalla organisaati-
ossa ja tyoyhteisossa on. Epailijoiden maaran kasvaessa uudistusaloitteiden ja muutosproses-
sin eteneminen hidastuu ja epailijoiden synkea ennuste alkaa toteuttaa itse itseaan. (Mattila
2008, 44.)

Epailijoille on tyypillista, etta heidan mielialaansa painavat pettymykset aikaisempiin muu-
toksiin ja tayttymatta jaaneisiin toivekuviin parannuksista. Johdon ja organisaatioviestinnan
suuret missio-, visio- ja strategiajulistukset ovat puhetasolle jaadessaan yksi suurimpia syita
epailijoiden epauskoon muutoksen onnistumisesta. Toisaalta epailijoiden kohdalla ongelma ei

aina ole itse muutoksessa tai uudistushankkeessa itsessaan, vaan pikemminkin muutosproses-
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sin hitaassa etenemisessa. Epailijat odottavat usein nakevansa tuloksia silloin, kun niita on
luvattu. Muutosprosessin venyessa epailijoiden into muutoksen onnistumiseen usein murenee.
Epailijat kyseenalaistavat muutoksen herkasti myos silloin, mikali tavoiteltu uusi malli ei ole
sopusoinnussa entisen toiminnan arvopohjan kanssa. Tahan ongelmaan johdon tai organisaa-
tioviestinnan on hyvin vaikea vaikuttaa, silla organisaation arvot eivat ole kaskettavissa. (Mat-
tila 2008, 44-45.)

Epailijat eivat kyynisyydestaan huolimatta ole loputtomia muutoksen vastaanpanijoita. Monel-
la epailijalla sitoutuminen ja asennoituminen omaan tyohon sailyy myonteisena, vaikka muu-
toshankkeen sulattelu viekin aikaa. Ongelmien avoin puiminen tyoyhteisossa antaa epailijoille
mahdollisuuden sopeutua uuteen tilanteeseen helpommin ja parhaassa tapauksessa auttaa
epailijoita myymaan muutoksen lopulta itse itselleen. Toisaalta muutoksen sulattelulle ei
usein ole mahdollista varata riittavasti aikaa, jolloin epailijoiden vakuuttamiseen ei ehdita
riittavasti panostaa. Tama todellinen ongelma on haasteellinen erityisesti johdolle ja esimies-

tyolle. (Mattila 2008, 45.) Epailijoiden vahvuudet ja heikkoudet on koottu taulukkoon 7.

Sitoutuminen rutiineihin ja perustehtavaan Varovaisuus

Sitoutuminen tydyhteisoon ja tyonantajaan Passiivisuus

Sitoutuminen paatoksiin Pessimismi

Vahva osaaminen omalla asiantuntemusalueella Kielteinen viestina ja mielipidevaikuttajuus
Kokemus ja hiljainen tieto Selva vanhakantaisuus ja kiintymys perinteisiin

Mahdollisuus myonteiseen mielipidevaikuttajuuteen

Esimiesten tehtavat Tyoyhteison haasteet

Vakuuttaa muutoksen tarpeellisuudesta Antaa tilaa
Sitouttaa muutokseen ja kehittamiseen Osoittaa karsivallisyytta
Korostaa perustyon arvoa Suodattaa mielipidevaikuttajan kritiikki

Muistaa perustyon arvo

Taulukko 7: Epailija tyoyhteisossa
(Mattila 2008, 46).

3.3.4 Oppositio

Opposition asenne muutokseen on epailijoiden vastustavaa asennetta huomattavasti jyrkem-
pi. Tyypillisessa tilanteessa oppositio nakee muutoksessa pelkkia negatiivisia ja menetettavia
puolia. Vastahakoisuutta lisaa usein myos oman ja lahityoyhteison arvostuksen kokeminen
uhatuksi. Oppositioon lukeutuvia yksiloita on organisaatiossa harvassa, mutta he haluavat
usein puhua koko ammattikunnan tai organisaation puolesta. Tasta johtuen yksiloiden todelli-

sia vaikuttimia vastahakoisuudelle on toisinaan vaikea selvittaa. Ryhman suojissa yksilot koke-
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vat myos omien etujen valvomisen helpommaksi. Oppositio onkin ryhmana yhteista vihollista

kohtaa harvinaisen yksituumainen. (Mattila 2008, 46.)

Oppositio-ryhmaan lukeutuu usein yksiloita, joilla on organisaatiossa arvostettu ja samalla
suojattu asema. Tama karsii helposti yksilollista aloitteellisuutta ja pohjustaa tyoyhteison
kulttuurin kaantymista erityisen muutosvastaiseksi. Kayttaytyminen on rajoittunutta ja van-
hoissa saannoissa pitaytymista, jolloin organisaation etu jaa taka-alalle. Tamankaltainen kayt-
taytyminen muutostilanteissa on tuttua monilla tyopaikoilla ja kay lopulta raskaaksi myos
tyoyhteison muille jasenille. Opposition edustaman vastahangan alkaessa haitata ryhman
yleista henkea ja maltillisen enemmiston suoriutumista muutostilanteessa, muiden yksiloryh-
mien empatiakyky usein loppuu. Ylikuormitetuksi itsensa kokeva tyoyhteiso ei jaksa tulokse-
tonta vastarintaa loputtomasti ja vaatii lopulta vastustajia joko sopeutumaan tilanteeseen tai
vaihtoehtoisesti tyonantajaa puuttumaan tilanteeseen tyojarjestyksen palauttamiseksi tyo-

paikalle. (Mattila 2008, 46-47.) Opposition vahvuudet ja heikkoudet on kuvattu taulukossa 8.

Sitoutuminen rutiineihin ja perustehtavaan Taipumus haitantekoon

Sitoutuminen tyoyhteisoon ja tyonantajaan Pessimismi

Sitoutuminen paatoksiin Kielteinen viestina ja mielipidevaikuttajuus
Kokemus ja hiljainen tieto Selva vanhakantaisuus ja kiintymys perinteisiin
Esimiesten tehtavat Tyoyhteison haasteet

Vakuuttaa muutoksen tarpeellisuudesta Osoittaa karsivallisyytta

Rajoittaa haitallista toimintaa Muistuttaa pelisaanndista

Puhaltaa tarvittaessa peli poikki Suodattaa vaara kritiikki

Estaa tyoyhteison hengen pilaaminen

Taulukko 8: Oppositio tyoyhteisossa
(Mattila 2008, 47).

3.3.5 Opportunistit

Opportunistien ryhmaan kuuluvien yksiloiden osuus organisaatiossa on usein pieni ja kyseiseen
ryhmaan kuuluvat yksilot herattavat suomalaisessa yhteiskunnassa lahinna kielteisia tunteita.

Opportunistit ovat valinpitamattomia muutoksen lopputuloksen sisallosta ja edellyttavat muu-
tokselta kaytannossa ainoastaan sita, etta se sopii omiin tavoitteisiin ja nayttaa hyvalta merii-
tilta ansioluettelossa. Opportunistit suhtautuvat muutosprosessin aikana tapahtuviin jatkuviin
suunnanmuutoksiin joustavasti, joka osaltaan osoittaa heidan valipitamattomyyttaan muutos-

ta kohtaan. Johdon ja esimiesten kannalta opportunistien ryhma on kuitenkin houkutteleva,

silla he ovat usein katevia tyorukkasia lyhyen aikavalin tulosten saavuttamisessa. Toisaalta
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tama heikentaa organisaation tyokulttuuria ja pahimmassa tapauksessa murentaa sen taysin.
(Mattila 2008, 48.)

Henkiloston mielesta opportunismin koetaan lisaantyvan organisaatiossa hierarkiassa ylospain
mentaessa. Opportunisteilla on usein voimakas kilpailuvietti, joka nakyy tietyissa rooleissa
muun muassa oman roolin puolustamisena, riskinottona seka juonitteluna. Opportunismia
esiintyy niin henkiloston, esimiesten kuin johdonkin keskuudessa. Opportunistien ryhma tuo-
mitaan henkiloston osalta usein yksipuolisesti ja heidan koetaan eparehellisin keinoin jahtaa-
van voittoja, jotka ovat muilta pois. Saneeratussa organisaatiossa tyontekijat tuntevat epa-
luottamusta tyonantajaansa ja sen johtoa kohtaan, jos muutostilanteissa oman paikan puolus-
taminen onnistuu parhaiten opportunistien kylmaverisyydella seka haikailemattomyydella.
Johdon tehtava onkin haastava, silla samalla, kun he yrittavat nahda opportunistien toiminta-
tavan osana organisaation arkipaivaa, heidan tulee myos valttaa, ettei ryhma haikailematto-

myydella saa etua muihin ryhmiin nahden. (Mattila 2008, 48.)

Opportunistit eivat aina ole pelkastaan oman edun tavoittelijoita. He voivat olla myos hyvin
aktiivisia mielipiteiden esiintuojia, jotka taman vuoksi leimataan opportunisteiksi. Aktiiviset
yksilot, jotka tuovat avoimesti itseaan, ajatuksiaan ja ideoitaan esille, herattavat hiljaisem-
missa yksiloissa usein ajatuksen siita, etta kyseinen henkilo tavoittelee vain omaa etuaan
muiden kustannuksella. Hiljaisempien ryhmien edustajat kokevat, etta he jaavat taka-alalla,
vaikka tosiasiassa nain ei olisikaan. Johdolla ja esimiehilla on taman vuoksi suuri vastuu siita,
etta jokainen ryhma tulee kuulluksi ja nahdyksi omalla tavallaan. Johdon on myos pidettava
huolta, ettei minkaan ryhman edustaja voi pelkalla luonteellaan nousta ylitse muiden. (Matti-

la 2008, 48.) Opportunistien vahvuudet ja heikkoudet on kuvattu taulukossa 9.

Joustavuus uusissa tilanteissa Saannoista piittaamattomuus
Korkea omaksumiskyky Sitoutumisen puute
Tehokkuus Rutiinien ja velvollisuuksien karttaminen

Oman edun tavoittelu

Esimiesten tehtavat Tyoyhteison haasteet

Ohjata tyota oikeaan suuntaan Sietaa piittaamattomuus saanndista ja muusta tyoyh-
Synnyttaa oikeaa motivaatiota teisosta

Rajoittaa haitallista toimintaa Estaa tyoyhteison hengen pilaaminen

Puhaltaa peli tarvittaessa poikki Edellyttaa oikeudenmukaisuutta esimiehilta ja johdolta

Taulukko 9: Opportunisti tyoyhteisossa
(Mattila 2008, 48).
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3.4  Muutoksen kokeminen

Yksilon tapaan kokea muutos vaikuttaa oman persoonallisuuden, aikaisempien kokemusten,
muutoksen luonteen ja tavoitteen lisaksi yksilon suhtautuminen omaan tyohon ja tyopaikkaan.
Mita suurempi organisaation liittymisen halu on, sita enemman siita on hyotya niin yksilolle
itselleen kuin tyonantajallekin. Tunteen olleessa painvastainen, aiheuttaa se usein ongelmia.
Yksilon ollessa innostunut tyostaan ja tietaessaan, minkalaisessa organisaatiossa han tyosken-

telee, hanen on helpompi sitoutua ja motivoitua myos muutostilanteissa. (Ponteva 2010, 33.)

Tyontekijan kokiessa organisaation arvot, toimintatavat ja tavoitteet omikseen, han haluaa
mita todennakoisimmin myos olla osa organisaatiota. Kiinnittymiseen vaikuttaa suurelta osin
se, miten hyvin yksilo tietaa tehtavansa, tuntee organisaation, pystyy vaikuttamaan omaan
tyohonsa seka nakee tekemansa tyon osana suurempaa kokonaisuutta. Innostuneisuus ja ylpe-
ys omasta tyosta ja organisaatiosta mahdollistavat, etta yksilo tekee tyota mielellaan seka
itseaan etta organisaatiotaan varten. Ty0 motivoi ja tuottaa lisaarvoa, kun tehty tyo on sel-

keasti osa kokonaisuutta. (Ponteva 2010, 34.)

Organisaatioon kiinnittyminen alkaa usein jo rekrytointivaiheessa ja jatkuu lapi tyoelaman.
Pohja yksilon ja organisaation suhteelle luodaan perehdytyksen ja koeajan aikana, jonka
vuoksi ensimmaiset kuukaudet ovat organisaatioon kiinnittymisen kannalta olennaisimmat.
Kun pohja on luotu hyvin, ei yksilo pettymyksen koetellessakaan halua irtautua organisaatios-
ta. Toisaalta joskus voi olla, etta yksilo hyvasta pohjasta huolimatta kasvaa organisaatiosta
erilleen ja paattaa lahtea muihin tehtaviin. Tama on luonnollinen osa yksilon tyoelaman kaar-

ta eika sisalla sen suurempaa dramatiikkaa. (Ponteva 2010, 33.)

Liiasta kiinnittymisesta organisaatioon voi olla yksilolle myos haittaa. Nykypaivana yksilon on
oltava valmis erilaisten muutosten seurauksena vaihtamaan kiintymyksensa kohdetta valilla
nopeastikin ja talloin heikosta kiinnittymisesta organisaatioon voi olla jopa etua. Kun yksilolla
on vahemman menetettavaa vanhasta irrottauduttaessa, kiintyminen uuteen on kenties hel-
pompaa. Valttamalla liikaa kiintymista organisaation ja sen identiteettiin myos luopuminen
vanhasta on helpompaa ja sita kautta muutoksiin sopeutuminen nopeampaa. Vahva kiinnitty-
minen organisaatioon on tyypillista vanhemmille, organisaatiossa kauan tyoskennelleille yksi-
l6ille. Heille vanhasta irtautuminen muutostilanteessa on usein hankalaa. Vanhasta luopumi-
seksi yksilolla onkin oltava selkea kasitys siita, mihin uuteen han voi kiinnittya. (Ponteva
2010, 34.)

Muutoksen kokemisen kannalta on olennaista, tunteeko yksilo kuuluvansa organisaatioon vai
ei. Tarkeaa on huomata, etta organisaatioon kuulumattomuuden tunne voi herata myos muu-

toksen jalkeen, mikali uusi tyonkuva ei ole tarpeeksi itsenainen, organisaatiosta ei saada riit-
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tavasti tietoa tai yksilo ei voi enaa vaikuttaa tyohonsa. Yksilon kokiessa itsensa organisaation
pelinappulaksi, organisaatioon voi olla vaikeaa ja monissa tapauksissa jopa mahdotonta kiin-
nittya. Muutostilanteissa onkin erityisen tarkeaa, miten hyvin yksilo voi kokea olevansa osa

organisaatiota. Mita suurempi yhteenkuuluvuuden tunne yksilolla organisaatiota kohtaan on,

sita paremmin muutos voi onnistua. (Ponteva 2010, 34-35.)

4 Uuden asiakkuusstrategian mukainen roolimuutos yhteyshenkiloksi

Uusi asiakkuusstrategia vaati toteutuakseen paljon kohdeyrityksen taloudellisia seka henkisia
resursseja. Valmisteluvaihe oli pitka ja vaati tarkkoja pohdintoja siita, mita uudella asiak-
kuusstrategialla halutaan saavuttaa ja miten naihin toivottuihin tavoitteisiin paastaisiin.
Suunnittelussa haastavaa oli huomioida organisaation eri yksikdiden ja toimintojen vaatimat
omat erityispanostuksensa. Uudistusten aikataulutus seka koulutusten jarjestaminen vaati
hyvaa organisointikykya. Myos ajantasainen viestinta oli koko muutosprosessin onnistumisen
kannalta keskeisessa asemassa. Selkealla aikataulutuksella, laajalla koulutustarjonnalla seka
ajantasaisella viestinnalla organisaatio kuitenkin takasi, etta jokaisella muutokseen osallistu-
valla oli mahdollisuus seurata uudistusten etenemista reaaliaikaisesti ja hankkia uuden tyon-

kuvan edellyttamaa osaamista.

Asiakkuusstrategian uudistuksen taustalla ei ollut aikaisemman asiakkuusstrategian huonous.
Pikemminkin uudistuksella pyrittiin tehostamaan aikaisempaa asiakkuusstrategiaa, jotta asi-
akkaita voitaisiin tulevaisuudessa palvelulla yha paremmin. Taman vuoksi asiakkuusstrategian
uudistamisesta liikkeelle lahtenyt hanke nimettiin organisaatiossa ”Hyvasta parhaaksi-
hankkeeksi”. Nimi pyrittiin muodostamaan siten, etta se kuvaisi organisaation hyvaa lahtota-
soa muutokseen mahdollisimman hyvin. Uudella asiakkuusstrategialla ei ollut tarkoitus luoda

uutta, vaan parantaa ainoastaan jo olemassa olevaa kulttuuria ja toimintatapaa.

4.1 Syyt asiakkuusstrategian uudistamisen taustalla

Syyna asiakkuusstrategian uudistamiseen oli kohdentaa yrityksen resurssit entista tehok-
kaammin seka saavuttaa sita kautta kestavaa kilpailuetua. Asiakkuusstrategialla haluttiin vah-
vistaa asiakassuuntautunutta toimintatapaa seka parantaa asiakkaiden parissa tehtavan myyn-
tityon systemaattisuutta ja tuloksellisuutta. Tavoitteena oli varmistaa yrityksen kannalta pit-
kakestoiset ja sitoutuneet asiakkuudet, joita myos kehitettaisiin aktiivisesti. Uudella asiak-
kuusstrategialla pyrittiin lisaamaan asiakastuntemusta, jonka avulla asiakkaille pystyttaisiin
tarjoamaan heidan tarpeitaan vastaavat tuotteet ja palvelut tarkoituksenmukaisella tavalla
oikea-aikaisesti. Kaiken taustalla oli asiakastyytyvaisyyden parantaminen seka suosittelun
lisaaminen. (Yritys X 2011a, 1.) Kuviossa 9 on esitetty pitkakestoisen asiakkuuden perusele-

mentit.
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Yhdessa
ESELCEED
eduksi

Kuvio 9: Pitkakestoisen asiakkuuden peruselementit
(Yritys X 2011a, 1).

Vanhassa asiakkuusstrategiassa asiakassalkut olivat jakautuneet usealle eri toimihenkilolle
eivatka asiakkaiden vastuutuskriteerit olleet kaikissa tapauksissa tarpeeksi selkeita ja yh-
tenevaisia. Eri asiakassalkut saattoivat sisaltaa hyvin eri kriteerein valittuja asiakkaita, jolloin
resurssien kohdistaminen pankin kannalta tarkeimpien asiakkaiden hoitoon vaheni. Toisaalta
vastuutettujen asiakkaiden hoitomallista puuttui selkeat ohjeet ja toimintatavat. Tama johti
siihen, etta jokainen toimihenkilo hoiti salkkuaan omalla tavallaan. Asiakassalkkuja hoidettiin

epatasaisesti ja vaihtelut eri konttoreiden kartoitusasteissa saattoivat olla merkittavia.

Vanhan asiakkuusstrategian suurimpana ongelmana oli, ettei vastuutettujen asiakkaiden kon-
taktoinnille jaanyt konttoreissa riittavasti aikaa. Asiakaskontaktointia piti tehda paaasiassa
kaiken muun tekemisen ohella eika aikataulutettua kontaktointiaikaa ollut useinkaan mahdol-
lista jarjestaa. Konttoriin kavelevat asiakkaat tayttivat paivat monesti kokonaan, jolloin vas-
tuutettujen asiakkaiden kontaktoiminen siirtyi toiseen ajankohtaan. Paivien kontrolloiminen
oli hankalaa, josta johtuen osa vastuutetuista asiakkaista jai lopulta kokonaan kontaktoimat-
ta. Uudella asiakkuusstrategialla haluttiin mahdollistaa, etta asiakassalkkuja hoitavilla yh-
teyshenkiloilla oli mahdollisuus itse maarittaa paivan kulku paremmin ja aikatauluttaa myos

asiakkaiden kontaktoiminen kalenteriin etukateen.

4.2  Uuden asiakkuusstrategian kayttoonotto

Vuoden 2011 alussa kayttoonotetun uuden asiakkuusstrategian tuomat muutokset olivat koh-
deyrityksessa merkittavia. Uuden asiakkuusstrategian myota suuri osa aikaisemmista tyonku-
vista muuttui ja uuden roolin johdosta myos toimipiste usean toimihenkilon kohdalla saattoi
vaihtua. Asiakkuusstrategian uudistuminen edellytti jokaisen organisaatiossa toimivan henki-
lon kohdalla jonkintasoista luopumista vanhasta. Osan toimihenkiloista kohdalla tama tarkoitti
vanhojen, tuttujen asiakkaiden vaihtumista uusiin, osan kohdalla esimerkiksi koko tyonkuvan
vaihtumista. Olivat muutoksen vaikutukset oman tyonkuvan kannalta kuinka suuria tai pienia

tahansa, niita varmasti oli.
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Uusi asiakkuusstrategia ei muuttanut organisaatiossa kaikkia aikaisempia tyonkuvia. Tasta
huolimatta uuden asiakkuusstrategian valilliset vaikutukset kohdistuivat organisaatiossa jokai-
seen roolista ja toimipisteesta riippumatta. Tavoitteet muokattiin uutta asiakkuusstrategiaa
vastaavaksi ja yhteistyota eri yksikoiden valilla korostettiin. Uudessa asiakkuusstrategiassa
korostui myos oman markkina-alueen tuntemus, joka tarkoitti ennen kaikkea omien asiakkai-
den tuntemista ja heidan asiakkuuden arvon maarittamista (Yritys X 2011a). Nama kaikki
muutokset vaikuttivat jollain tavalla jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan henkilon arkeen.
Vastuu muutoksen onnistumisesta olikin siis kaikilla, ei yksinomaan tulosyksikoilla tai radikaa-

lin toimenkuvamuutoksen kokeneilla yksiloilla.

Jotta uuden asiakkuusstrategian tuomat muutokset tulivat mahdollisimman konkreettisiksi
organisaation kaikille jasenille, jarjestettiin yrityksessa useita koko organisaation laajuisia
tapahtumia. Kyseisissa tapahtumissa uudesta asiakkuusstrategiasta paastiin jakamaan koke-
muksia seka vaihtamaan mielipiteita. Tapahtumien tavoitteena oli niin ikaan lisata tietamysta
uuden asiakkuusstrategian tarkemmasta sisallosta seka parantaa yksiloiden valmiuksia vastata
uusiin haasteisiin. Samaa tyota tekeville henkiloille oli lisaksi tarjolla erilaisia kokemusten-
vaihtoryhmia, joissa jokaisella oli mahdollisuus jakaa mielipiteitaan, kokemuksiaan ja koke-
miaan ongelmia yhdessa toisten kanssa. Yhdessa tekemiseen panostettiin runsaasti ja tietoa

jaettiin avoimesti.

Uusi asiakkuusstrategia asetti haasteita organisaation kaikille tahoille. Muutoksen ollessa mit-
tava ja laaja-alainen, kohdeyrityksessa jouduttiin miettimaan muutoksen tavoitteita ja seura-
uksia erityisen tarkasti. Kaikkea oli kuitenkin mahdotonta kayda lapi yhdessa, jonka vuoksi

uudistukset vaativat jokaiselta yksilolta myos omia ponnisteluja. Toiset parjasivat haasteessa

paremmin, toisilla muutoksen hyvaksyminen ei ole tapahtunut vielakaan.

4.3  Yhteyshenkilon rooli

Yhteyshenkilon roolissa toimii kohdeyrityksessa talla hetkella 44 henkiloa. Yhteyshenkiloiden
tarkeimpana tehtavana on hoitaa heille vastuutettuja asiakkaita ja toimia heidan paaasialli-
sena yhteyshenkilona yritykseen pain. Yhteyshenkiloiden maara vaihtelee sen mukaan, kuinka
paljon vastuutettavia asiakkaita organisaatiossa kulloinkin on. Vastuutettavien asiakkaiden
maara puolestaan vaihtelee kulloinkin voimassa olevien vastuutuskriteerien seka yrityksen
asiakasmaaran mukaan. Yhteyshenkiloiden rooli ja maara elaa siis koko ajan yrityksen muun

arjen mukana.
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4.3.1  Yhteyshenkilon rooliin hakeminen

Uuden asiakkuusstrategian myota osa aikaisemmista nimikkeista kohdeyrityksessa muutettiin.
Lahtokohtana oli saada nimikkeista informatiivisempia seka vastuualuetta paremmin kuvaavia
niin organisaation omalle vaelle kuin ulkoisille sidosryhmille ja asiakkaillekin. Lisaksi nimik-
keiden haluttiin ilmentavan paremmin kohdeyrityksen brandia seka tyonantajakuvaa. Yksilon
nakokulmasta tehtavanimikkeella koettiin olevan tarkea merkitys motivaatiotekijana, jonka

vuoksi sen suunnitteluun panostettiin huomattavasti. (Yritys X 2011b.)

Yhteyshenkilo-nimike oli yksi uuden asiakkuusstrategian myota kayttoonotetuista uusista ni-

mikkeista. Kyseista nimiketta suunniteltaessa pyrittiin ottamaan huomioon niin organisaation
sisainen, ulkoinen kuin nimiketta kayttavan henkilonkin nakokulma. Nimikkeen suunnittelussa
hyodynnettiin kohdeyrityksen henkilostolta saatuja mielipiteita seka asiakkaille teetetyn asia-

kastutkimuksen vastauksia. (Yritys X 2011b.)

Hakuprosessi yhteyshenkilon rooliin vaihteli toimihenkiloiden seka hakuajankohdan mukaan.
Syksylla 2010 ensimmaisina paikkaa hakeneet kavivat lapi mahdollisesti melko monivaiheisen-
kin valintaprosessin, joka sisalsi muun muassa erilaisia soveltuvuusarvioita, luonnekyselyita,
ryhma- ja yksilohaastatteluja seka muita, tapauskohtaisesti tehtyja arviointeja. Kaikki hakijat
eivat kuitenkaan kayneet lapi koko edella mainittua prosessia, vaan osa henkiloista valittiin
yhteyshenkilon rooliin joko pelkkien sahkoisten soveltuvuusarvioiden, aikaisemman salkunhoi-
don kokemuksen tai esimerkiksi tuloksellisuuden perusteella. Syksyn 2010 jalkeen rooliin ha-
keneiden toimihenkiloiden kohdalla hakuprosessi ei valttamatta ole ollut enaa yhta monivai-
heinen, vaan heidan kohdallaan hakuprosessi on pitkalti vastannut normaalia avoimen roolin

hakuprosessia.

4.3.2  Yhteyshenkilon tyonkuva

Yhteyshenkilon tarkeimpana tehtavana on hoitaa hanelle vastuutettuja asiakkaita saannolli-
sesti ja pitkajanteisesti. Vastuutettuihin asiakkaisiin tulee olla aktiivisesti yhteydessa vahin-
taan kerran vuodessa joko pankin tai asiakkaan omasta aloitteesta. (Yritys X 2011c.) Vuosit-
taisten yhteydenottojen tarkoituksena on asiakkaan tarpeiden kartoittaminen, lisamyyntipo-
tentiaalin tunnistaminen, asiakastietojen yllapitaminen seka asiakastyytyvaisyyden varmista-
minen. Paatavoitteena on sitouttaa asiakkaat yritykseen seka saada heidat keskittamaan asi-

ointinsa yhteen paikkaan. (Yritys X 2012d.)

Yhteyshenkilo hoitaa hanelle vastuutettua asiakassalkkua paaasiassa kokopaivaisesti (Yritys X
2010). Muutamissa konttoreissa yhteyshenkilot saattavat hoitaa niin kutsuttua yhdistelmaroo-

lia, jolloin vain puolet paivittaisesta tyoajasta kaytetaan asiakassalkun hoitamiseen. Asiakas-
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salkun kokoon vaikuttaakin suuresti se, missa toimipisteessa yhteyshenkilo toimii, tyoskente-
leeko samassa toimipisteessa useampia yhteyshenkiloita, hoidetaanko yhteyshenkilon roolin
ohella myos muita tehtavia ja minkalainen asiakassalkun luonne on. Naista syista johtuen
asiakassalkun koko voi vaihdella 500 - 1000 asiakkaan valilla (Yritys X 2012f).

Asiakkaiden vastuutuskriteerit ovat kohdeyrityksessa yleisesti maariteltyja sopimuksia siita,
milla tavoin asiakkaita salkkuihin lisataan. Lahtokohtaisesti asiakassalkkuihin ei tule vastuut-
taa asiakkaita, jotka eivat yleisia vastuutuskriteereita tayta. Nain taataan, etta jokaisen yh-
teyshenkilon asiakassalkku koostuu samoin kriteerein valituista asiakkaista. Vastuutuskritee-
reita paivitetaan saannollisesti, jonka vuoksi omaa asiakassalkkua tulee paivittaa jatkuvasti.
Uusia vastuutettuja asiakkaita ilmestyy salkkuihin kuukausittain samalla, kun osa ennen vas-
tuutuksen piirissa olleista asiakkaista tippuu pois. Asiakassalkku elaa siis koko ajan, jonka

vuoksi yhteyshenkiloilla tulee olla selkea suunnitelma sen hallinnoimiseksi.

Asiakassalkun hallinnan helpottamiseksi ja yksinkertaistamiseksi yhteyshenkiloille muodostuu
saannollisesti erilaisia tehtavia tyolistoille, joiden avulla he voivat rytmittaa asiakaskontak-
tointia. Tehtavien tarkoituksena on varmistaa asiakassalkun jarjestelmallinen hoito vuosit-
tain. (Yritys X 2012b.) Yhteyshenkilon omalla vastuulla on puolestaan huolehtia, etta tehtavat
tulevat hoidetuiksi ajallaan ja yleisten kaytantojen mukaan. Tarkoituksena on, etta tehtavien
ja yhteyshenkilon oman salkunhoidon suunnitelman avulla asiakassalkkua saadaan kehitettya
ja myyntipotentiaalia hyodynnettya (Yritys X 2012f). Samalla valtytaan kilpailutilanteilta, kun
asiakkaan tarpeet on selvitetty jo etukateen (Yritys X 2012b). Nain taataan myos asiakastyy-

tyvaisyyden sailyminen.

Saavuttaakseen yhteyshenkildille asetetun asiakaskontaktoinnin tavoitteen, yhteyshenkilon
tulee hyodyntaa asiakasyhteydenpidossa eri yhteydenpitokanavia monipuolisesti. Monikana-
vasta puhuttaessa tarkoitetaan konttoritapaamisten, puhelimen, verkon seka muiden sahkois-
ten viestimien tehokasta hyodyntamista yhteydenpidossa asiakkaiden kanssa (Yritys X 2012c).
Monikavanan hyodyntaminen on yhteyshenkilon roolissa olennaista, silla kaikkien asiakkaiden
tapaaminen kasvotusten ei ole kaytettavissa olevan ajan puitteissa mahdollista. Yhteyshenki-
lon tehtavana on jokaisen asiakkaan kohdalla arvioida, mika asiointikanava hanelle kulloinkin
parhaiten sopii. Kanavaa valittaessa on aina otettava huomioon myos asiakkaan oma toive.
Yhteyshenkiloiden asiakassalkkujen kasvaessa puhelimen ja verkon hyodyntaminen akuuttien

asioiden seka lisamyynnin kanavana korostuvat kuitenkin entisestaan.

Lahtokohtaisesti jokaisen asiakkaan kohdalla tulisi hyodyntaa monikanavaa monipuolisesti,
jotta myos asiakkaat itse oppisivat kayttamaan eri kanavia eri tilanteissa. Yhteyshenkilon
vastuulla on opastaa vastuutettuja asiakkaita eri kanavien kaytossa seka rohkaista myos itse-

palvelukanavien, kuten automaattien ja asiakaspaatteiden hyodyntamiseen. Asiakkaiden halli-
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tessa monikanavan kayton taataan, etta asiakas saa palvelua vuorokauden ajasta tai viikon-
paivasta riippumatta. Asiointi on helppoa ja vaivatonta, asiakkaat saavat uudenlaisia palvelu-
kokemuksia eika vastuutettua asiakasta sidota liiaksi omaan yhteyshenkiloon. (Yritys X 2012c.)
Kaikki nama yksittaiset nakokulmat tuovat lisaarvoa asiakkaalle, jolloin myos asiakastyytyvai-

syys kasvaa. Asiakkaan kaytettavissa olevat palvelukanavat on havainnollistettu kuviossa 10.

Automaatti lASiaklﬁaa‘m . .
ja asiakas- kaytettavissa Tapaaminen

" olevat konttorissa
paatteet palvelukanavat

ITSEPALVELU
NT3ATVd NINIVLHOMOTIMNIH

Kuvio 10: Asiakkaan kaytettavissa olevat palvelukanavat
(Yritys X 2012c).

Yhteyshenkiloilla on mahdollisuus hyodyntaa vastuutettujen asiakkaiden kohdalla myos yrityk-
sen muita asiantuntijoita (Yritys X 2012d). Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta yhteyshen-
kilo voi varata vastuutettuja asiakkaitaan myos muille kuin itselleen. Palvelukanavana voi
toimia asiakkaan tarpeesta riippuen mika tahansa asiointikanava. Vinkitys, eli asiakkaiden
ohjaaminen toiselle henkilolle on perusedellytys ennen kaikkea silloin, kun salkunhoitajan
oma osaaminen ei riita asiakkaan akuutin pankkiasian hoitamiseen. Sijoituspainotteiset yh-
teyshenkilot eivat valttamatta hallitse rahoitusta ja toisin pain, jolloin vinkittaminen eteen-
pain on valttamatonta laadukkaan asiakaspalvelun takaamiseksi. Toisaalta asiakassalkun suuri
asiakasmaara ohjaa vaistamatta vastuutettuja asiakkaita myos muille asiantuntijoille. Kuvios-
sa 11 on havainnollistettu, kenelle kaikille yhteyshenkilo, jonka omaan osaamisalueeseen
kuuluvat esimerkkitapauksessa paivittaiset pankkipalvelut seka sijoitusosaaminen, voi asiak-

kaitaan ohjata.
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Sijoitusosaaja
Vaativat
sijoitus-
palvelut

Rahoitus- Kiinteisto-

osaaja - valittaja
Yhteyshenkilo

Osaaminen esim.
paivittdiset raha-
asiat + sijoitus

Vahinko-
vakuutus-
[IEEIE]

Kuvio 11: Yhteyshenkilo ja muut osaajat
(Yritys X 2012d).

4.3.3 Yhteyshenkilon ominaisuudet

Hyvalta yhteyshenkilolta vaadittavia ominaisuuksia on paljon. Tarkeimpana yksittaisena omi-
naisuutena voidaan pitaa asiakaslahtoisyytta. Roolin perusedellytyksena on, etta yhteyshenki-
10 toimii ihmislaheisesti ja ymmartaa asiakkaan toimintaa ja tarpeita. Yhteyshenkilon tulee
osata tarjota asiakkaalle hanen elamantilannettaan vastaavat kokonaisratkaisut, joiden kaut-
ta han tuottaa lisaarvoa niin asiakkaalle itselleen kuin pankillekin. (Yritys X 2011b.) Asiak-
kuuksien kehittajana yhteyshenkilolta vaaditaan myos pitkajanteisyytta, maaratietoisuutta

seka suunnitelmallisuutta asiakassalkun hoidossa.

Asiakaslahtoisyyden lisaksi yhteyshenkilon tulee kyeta itsenaiseen tyoskentelyyn ja paatoksen-
tekoon. Vastuun ottaminen omasta tuloksellisuudesta seka tavoitteiden toteutumisesta on
pitkalti yhteyshenkilon omalla vastuulla, vaikka tukea esimiehelta onkin saatavissa. Kyky
ajankayton suunnitteluun, toiden priorisointiin, jatkuvaan kehittymiseen ja oman toiminnan
kriittiseen arviointiin kuuluvat hyvan yhteyshenkilon ominaisuuksiin. (Yritys X 2011b.) Yhteys-
henkilon tulee olla my0s aktiivinen seka omata riittava itseluottamus itsenaisen tyon hoitami-
seen. Kyky itsensa motivoimiseen on niin ikaan yksi tarkea ominaisuus, joka yhteyshenkilolla
on hyva olla. (Yritys X 2010.)

Mahlamaen ja Uusitalon 180 avainasiakaspaallikoille vuonna 2009 tekeman vaitostutkimuksen
(2009, 2) mukaan, menestymisen kannalta on loydettavissa kolme tarkeaa persoonallisuuspiir-
retta; ulospainsuuntautuneisuus, sovinnollisuus seka tunnollisuus. Kaikki kolme piirretta ovat

tarkeita myos yhteyshenkiloille. Heidan tulee olla sosiaalisesti rohkeita, uskaltaa olla esilla
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seka viihtya muiden ihmisten seurassa. Yhteyshenkilo ei voi olla akkipikainen, vaan hanen
pitaa pystya kuuntelemaan ja toimimaan rauhassa myos ikavissa tilanteissa. Ahkeruus ja
saannonmukainen toiminta ovat niin ikaan perusedellytyksia yhteyshenkiloille, jotta luvatut

asiat tulevat hoidetuiksi ajallaan ja sovitulla tavalla. (Mahlamaki & Uusitalo 2009, 2.)

Persoonallisten ominaisuuksien rinnalla yhteyshenkilolta edellytetaan organisaation strategi-
an, rakenteen ja lilketoiminnan tuntemista. Yhteyshenkilon tulee osata toimia sovittujen ar-
vojen ja toimintatapojen mukaisesti. (Yritys X 2011b.) Osaamisen suhteen yhteyshenkilolla
tulee olla monipuolinen osaaminen kaikilta yksittaisilta osa-alueilta. Lisaksi yhteyshenkilon
tulee hallita monikanavan kaytto seka kyeta hyodyntamaan muita asiantuntijoita oman tyonsa

tukena. (Yritys X 2012f.) Yhteyshenkilon laajaa osaamista on havainnollistettu kuviossa 12.

Asiakkaan

talouden

hallinnan
Kokonaisutik- asiantuntija Monipuolinen
sien hallitsija osaaia

Tehokas ja

Asiackaidensa
tuntila

Yhteyshenkilo
asiakkuuden

Kehitiaang

Hataasun
neuvottelija

tuloksellinen
myyid

NMyynti-
potentiaalin

tunnistaja

A okkaiden Monikanavan
tieden ' osaaja 8
he atioia Aijalkaan opastataja

falpelden
tunnistala

Kuvio 12: Esimerkkeja yhteyshenkilon laajasta osaamisesta
(Mukaillen Yritys X 2011b).

Yhteyshenkilon ominaisuuksien ja osaamisen pohjalta muodostetaan asiakassalkku. Asiakas-

salkun muodostamisessa on tavoitteena huomioida yhteyshenkilon ominaisuudet ja valmiudet
mahdollisimman hyvin. Nain taataan paras mahdollinen asiakaspalvelu juuri kyseisen asiakas-
salkun asiakkaille. Yhteyshenkilon osaamisesta riippuen asiakassalkku voi olla joko rahoitus-,
sijoitus- tai yrityspainotteinen. Joidenkin kohdalla asiakassalkku voi olla myos yhdistelma

esimerkiksi rahoitus- ja sijoituspainotteisista asiakkaista.

Yhteyshenkilon roolin hoitaminen menestyksekkaasti vaatii yhteyshenkilolta seka monia per-

soonallisia ominaisuuksia etta laajaa osaamistaustaa. Ennen kaikkea rooli vaatii yhteyshenki-
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lolta kuitenkin omaa halua ja innostuneisuutta hoitaa vastuutettuja asiakkaita. Yhteyshenki-
lon roolissa oppiminen on valttamatonta, jotta asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin osataan vas-
tata. Yhteyshenkilon tyo on itsenaista, joka tuo seka vapauksia etta vastuuta oman tyonteon

suhteen.

4.4  Tutkimusasetelma- ja menetelmat

Tutkimusasetelma kietoutuu uuden asiakkuusstrategian ymparille, jonka toimesta monen toi-
mihenkilon tyonkuva kohdeyrityksessa muuttui. Tutkimuksessa selvitetaan, miten uudistuneen
asiakkuusstrategian mukainen roolimuutos yhteyshenkiloksi on vastaajien keskuudessa koettu.
Tutkimuksen tarkoituksena on loytaa vastauksia siihen, onko muutos yhteyshenkiloksi koettu
kaikkien vastaajien keskuudessa samalla tavalla ja mikali ei, mita syita talle on loydettavissa.
Lisaksi tutkimuksella pyritaan havainnollistamaan, miten yhteyshenkilot vastaushetkella oman

roolinsa kokevat ja kuinka motivoituneita he ovat tyohonsa.

Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin yrityksen yhteyshenkilot, joita tutkimuksen toteutushet-
kella oli yhteensa 44. Tutkimusjoukko oli siis varsin pieni, mutta edusti kaikkia kohdeyrityk-
sessa Kyseisessa roolissa toimivia henkiloita. Tutkimusjoukon valinnassa pyrittiin ottamaan
huomioon tutkimustulosten mahdollisimman hyva vertailukelpoisuus, joka taattiin valitsemal-
la kohderyhmaksi tietyn rajatun toimenkuvan omaavat henkilot. Itse kohderyhman valintaan
vaikutti oma tyonkuvani yhteyshenkilona, joka antoi hyvat lahtokohdat tutkimustulosten ana-

lysoinnille.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena. Syyna kyseisen tutki-
musmenetelman valintaa oli tutkimuksen selkea perusjoukko, joka mahdollisti tarkkojen maa-
rallisten muotojen kayton seka tutkimustulosten analysoinnin tilastollisesti (Kyro 2003, 100-
101; 111). Tutkimuksen tarkoituksena oli kerata vastaajilta empiirista havaintoaineistoa, jon-
ka kokoamiseen kvantitatiivinen tutkimusmenetelma soveltui hyvin (Wikipedia). Pienesta tut-
kimusjoukosta johtuen tutkimukseni pohjalta ei ollut kuitenkaan tarkoitus tehda suuria yleis-
tyksia, vaan antaa tietoa kohdeyritykselle juuri kyseisen kohderyhman ajatuksista ja koke-

muksista.

Tutkimusmenetelmaa valittaessa huomioin myos muutamia muita perustekijoita. Ennen kaik-
kea tutkimusmenetelman valinnassa oli otettava huomioon tutkimuksen kohderyhma seka
tavoiteltu vastaajamaara. Lisaksi oli tarkeaa pohtia, kuinka laaja tutkimuksesta haluttiin ja
milla aikataululla se oli tarkoitus toteuttaa. (Taloustutkimus Oy.) Nailla kaikille seikoilla oli
vaikutusta myos aineiston keruumenetelman valintaan. Aineiston keruumenetelmaksi valittiin
Digium Enterprisen tarjoama sahkoinen tiedonkeruupalvelu, joka kohdeyrityksessa oli kaytos-

sa myos talon sisaisissa tutkimuksissa. Digium Enterprisen tarjoama ohjelma mahdollisti tut-



55

kimusaineiston keruun suoraan www-selaimella. Kyseisen aineistonkeruumenetelman avulla
tutkimusaineisto saatiin kerattya perinteisia tapoja nopeammin ja tehokkaammin. Myo0s tut-
kimustulosten analysointi kyseista ohjelmaa hyodyntaen oli yksinkertaisempaa ja tasmalli-

sempaa. (Questback.)

Tutkimusaineisto kerattiin yhteyshenkiloilta sahkopostitse Digium Enterprisen tarjoaman sah-
koisen kyselylomakkeen avulla aikavalilla 10.4.2012-23.4.2012. Kyselylomake sisalsi seka
monivalintakysymyksista etta avoimia kysymyksia. Suurimpaan osaan kysymyksista oli pakollis-

ta vastata. Kyselytutkimuslomake loytyy liitteesta 1 hieman sahkoisesta versiosta mukailtuna.

4.5  Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymysten muotoilussa pyrin ottamaan mahdollisimman laajasti huomioon vastaaji-
en monipuolisen pankkitaustan seka yhteyshenkilon roolin laajan tyonkuvan. Tutkimuskysy-
mysten muotoilussa hyodynsin omaa asiantuntijuuttani kyseisen tyonkuvan sisallosta ja kysy-
mykset muotoiltiin mahdollisimman yksiselitteisiksi. Pohjustusta tutkimuskysymyksille sain
omien kokemusteni lisaksi henkilostoosastoltamme, jonka kanssa yhteistyossa lopullinen kyse-

lylomake laadittiin.

Tutkimuskysymyksista valtaosa oli monivalintakysymyksia. Monivalintakysymysten pohjalla oli
muotoilla kyselylomakkeesta mahdollisimman helppolukuinen ja toisaalta varmistaa, etta
kysymysten sisalto avautuisi vastaajille mahdollisimman yksiselitteisesti. Kyselylomakkeen
avoimilla kysymyksilla halusin selvittaa laajemmin vastaajien ajatuksia yhteyshenkilon rooliin

liittyen. Avoimia kysymyksia oli kyselylomakkeella harkitusti.

Tutkimuskysymyksia ei ollut kyselylomakkeella jaoteltu. Kaytannossa kyselylomake koostui
kuitenkin kolmesta eri osiosta, joista ensimmaisessa selvitettiin vastaajien demografisia teki-
joita eli taustamuuttujia. Seuraavassa osiossa keskityttiin vastaajien osaamistaustan seka
kehitysalueiden selvittamiseen. Kolmannessa osiossa paneuduttiin vastaajien kokemuksiin
yhteyshenkilon roolista, roolimuutoksesta seka kehitettavista asioista. Eri osioiden tarkoituk-
sena oli luoda mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva yhteyshenkilon roolin tamanhetkisesta

tilanteesta.

4.6  Tutkimustulokset

Kyselytutkimus antoi monipuolista ja laaja-alaista tietoa siita, miten uudistuneen asiakkuus-
strategian mukainen roolimuutos yhteyshenkiloksi oli kohdeyrityksessa koettu. Tutkimuksen
pohjalta saatiin paljon arvokkaita vastauksia, joita kohdeyritys voi hyodyntaa roolin myo-

hemmassa kehittamisessa. Yhteyshenkiloiden mainitsemista kehityskohteista osa osoittautui
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olevan jo tyon alla, mutta vastausten pohjalta saatiin paljon my0s uusia ideoita roolin kehit-
tamiseksi. Kehityskohteiden lisaksi tutkimuksessa tuli ilmi hyvaksi todettuja kaytanteita seka
onnistumisia roolimuutoksen kohdalla. Kyselyyn vastasi yhteensa 33 yhteyshenkiloa, joka vas-

tasi 75 % kohdeyrityksen kaikista yhteyshenkiloista.

4.6.1 Vastaajien taustamuuttujat

Vastaajien taustamuuttujia selvitettiin kyselytutkimuksen kuudella ensimmaisella kysymyksel-
la. Demografisten kysymysten lisaksi taustakysymyksilla pyrittiin mahdollisimman laaja-
alaisesti selvittamaan vastaajien pankkitaustaa seka sita, kuinka kauan kukin vastaaja oli yh-
teyshenkilon roolissa toiminut. Ennen kaikkea ian ja pankkikokemuksen selvittaminen oli tar-

keaa tutkimustulosten myohemman analysoinnin kannalta.

Kohdeyrityksessa toimii kaiken kaikkiaan 44 yhteyshenkiloa, joista 43 eli 98 % on naisia. Kyse-
lyyn vastanneista 33 yhteyshenkilosta 97 % oli naisia ja 3 % miehia. Sukupuolijakauma vastaa-
jien keskuudessa oli siis varsin yksipuolinen, mutta vastasi hyvin koko yhteyshenkiloiden koh-
deryhman sukupuolijakaumaa. lkajakauma vastanneiden kesken oli sukupuolijakaumaa tasai-
sempi, joskin vastaajien ika painottui selkeasti yli 40-vuotiaisiin. Vastanneista 69 % oli vahin-
taan 40-vuotiaita, kun alle 30-vuotiaita vastanneista oli ainoastaan 12 %. 30 - 40-vuotiaita
vastaajista oli 18 %. Vastaajien sukupuolijakauma on havainnollistettu kuviossa 13 ja ikaja-

kauma kuviossa 14.

Kaikki vastaajat Kaikki vastaajat
(N=33) (N =33)
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Kuvio 13: Vastaajien sukupuolijakauma

Kuvio 14: Vastaajien ikajakauma

Kaikista vastaajista 70 % oli toiminut pankkialalla yli 20 vuotta. Heista 100 % oli ialtaan yli 40-
vuotiaita. Alle 5 vuotta pankkialalla toimineita henkilgita oli vastaajista 15 %. Heista alle 30-
vuotiaita oli 60 % ja 30 - 40-vuotiaita loput 40 %. 5 - 10 vuotta pankkialalla toimineita henki-

loita oli vastaajista 12 %. Heista 75 % oli ialtaan 30 - 40-vuotiaita ja 25 % alle 30-vuotiaita.
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Ainoastaan yksi vastaaja oli toiminut pankkialalla 10- 20 vuotta. Vastaajien pankkialan koke-

mus on kuvattu kuviossa 15.

Kohdeyrityksessa yli 20 vuotta toimineita henkiloita oli vastaajista 42 %. Verrattaessa koke-
musta kohdeyrityksesta pankkialan yleiseen kokemukseen jopa 65 % yli 20 vuotta pankkialalla
toimineista henkiloista oli tyoskennellyt myos kohdeyrityksessa yli 20 vuotta. Alle 5 vuotta
kohdeyrityksessa toimineita henkiloita oli vastaajista 27 %, 5 - 10 vuotta 12 % ja 10 - 20 vuotta
18 %. Alle 5 vuotta kohdeyrityksessa toimineita henkiloita loytyi jokaisesta ikaluokasta, joskin
67 % heista oli alle 40-vuotiaita. Kaikista vastaajista 70 % oli tyoskennellyt kohdeyrityksessa
ajallisesti yhta kauan tai lahes yhta kauan kuin pankkialalla yleensa. 60 % vastaajista oli tyos-
kennellyt kohdeyrityksessa yli 10 vuotta. Vastaajien tyoskentelyaika kohdeyrityksessa on ku-

vattu kuviossa 16.

Kaikki vastaajat Kaikki vastaajat
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Kuvio 15: Vastaajien kokemus pankkialalta

Kuvio 16: Vastaajien kokemus kohdeyrityksesta

Vastaajien kokemus yhteyshenkilon roolista jakautui selkeasti kahteen ryhmaan. Vastaajista
55 % oli toiminut yhteyshenkilon roolissa toimenkuvan alusta alkaen eli yli 12 kuukautta, 39 %
6 - 12 kuukautta. Ainoastaan 6 % oli tyoskennellyt yhteyshenkilon roolissa alle kuusi kuukaut-
ta. Eniten yli 12 kuukautta yhteyshenkilon roolissa toimineita henkiloita oli 40 - 50-vuotiaiden
joukossa, joista 67 % oli tyoskennellyt roolissa alusta alkaen. Yli 50-vuotiaista 58 % ja 30 - 40-
vuotiaista 50 % oli tyoskennellyt yhteyshenkilon roolissa yli 12 kuukautta. Alle 30-vuotiaista
ainoastaan yksi henkilo oli toiminut yhteyshenkilon roolissa alusta asti. Sen sijaan 6 - 12 kuu-
kautta yhteyshenkilon roolissa toimineet henkilot jakautuivat tasaisesti kaikkien ikaryhmien
kesken. Alle kuusi kuukautta yhteyshenkilon roolissa oli toiminut kaksi henkiloa, joista toinen
oli siirtynyt rooliin toisesta pankista. Vastaajien kokemus yhteyshenkilon roolista on kuvattu

kuviossa 17.
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Yli puolella vastaajista toimenkuva ennen yhteyshenkilon roolia oli palveluneuvottelija. Lyhy-
esti kuvattuna kyseinen rooli sisalsi suurimman osan kohdalla seka paivittais-, rahoitus- etta
sijoituspainotteisten pankkipalveluiden hoitamista. Palveluneuvottelijan roolinimike oli yleisin
konttoreissa tyoskennelleiden toimihenkiloiden nimikkeista ennen asiakkuusstrategian muu-
tosta. Palveluneuvottelijoiden jalkeen toiseksi yleisimmaksi toimenkuvaksi ennen yhteyshen-
kilon roolia nousi vastanneiden keskuudessa sijoitusneuvottelija. Kaikista vastanneista 18 %
toimi ennen yhteyshenkilon roolia sijoitusneuvottelijoina, joiden toimenkuva painottui selke-

asti sijoituspainotteisten pankkipalveluiden hoitamiseen.

Paaasiassa rahoituspainotteisia toimihenkiloita oli vastaajista yhteensa 12 %. Kyseiset toimi-
henkilot jakautuivat nimikkeiden perusteella rahoitusneuvottelijoihin seka asuntopalveluneu-
vottelijoihin, joita kumpiakin oli vastaajien keskuudessa 6 %. Asuntopalveluneuvottelijat
muodostivat suurimman yksittaisen ryhman jonkin muun roolin omanneista vastaajista. Asian-
tuntijoiden osuus vastaajista oli 9 % ja muista pankeista siirtyneiden 6 %. Vastaajien toimen-

kuvat ennen yhteyshenkilon roolia on kuvattu kuviossa 18.
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Kuvio 17: Vastaajien kokemus yhteyshenkilon roolista

Kuvio 18: Vastaajien toimenkuva ennen yhteyshenkilon roolia

4.6.2 Vastaajien osaamistausta ja kehitysalueet

Vastaajien osaamistaustaa kasiteltiin kysymyksissa 7 - 8 ja kehitysalueita kysymyksissa 9 - 10.
Osaamistaustaa kasittelevissa kysymyksissa vastaajien tuli valita vaihtoehdoista omaa osaa-
mista parhaiten kuvaava vahvuusalue seka pohtia, minkalaisista asiakkaista oman asiakassal-
kun asiakaskunta paaasiassa koostui. Kysymyksissa 9 - 10 vastaajien tuli puolestaan arvioida,
miten oma osaaminen vastasi asiakassalkun edellyttamaa osaamista ja mita kehitystarpeita

heilla oman osaamisen suhteen mielestaan oli.
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Vastaajien omat vahvuusalueet painottuivat paaasiassa rahoituksen seka varallisuudenhoidon
osaamisalueisiin. Vastaajista 58 % koki omaksi vahvuusalueekseen rahoituksen ja 36 % varalli-
suudenhoidon. Kaksi vastaajista koki tasaisesti vahvuusalueikseen seka rahoituksen etta varal-
lisuudenhoidon. Yksikaan vastaajista ei maininnut omaksi vahvuusalueekseen paivittaisia raha-

asioita. Vastaajien vahvuusalueet on kuvattu kuviossa 19.

Ikaluokittain vahvuusalueet jakautuivat yhteyshenkiloiden kesken hieman eri suhteissa. Alle
30-vuotiaista 75 % koki omaksi vahvuusalueekseen rahoituksen, kun taas 30 - 40-vuotiaista 50
% koki omaksi vahvuusalueekseen varallisuudenhoidon ja 33 % seka rahoituksen etta varalli-
suudenhoidon. 40 - 50-vuotiaista 73 % ja yli 50-vuotiaista 58 % koki vahvuusalueekseen rahoi-
tuksen. Vahvuusalueiden suhteen jokaisesta ikaluokasta lOytyi siis seka rahoituksen etta varal-
lisuudenhoidon osaajia. Suurin paino varallisuudenhoidossa oli kuitenkin 30 - 40-vuotiaiden
ikaryhmassa, kun taas rahoituksen osalta suurin paino oli alle 30-vuotiaissa. Maarallisesti alle
30-vuotiaita oli kuitenkin vahiten, jonka vuoksi myos 40 - 50-vuotiaiden ikaluokka tulee rahoi-

tuksen vahvuusalueen suhteen nostaa esille.

Pankkialan kokemus nakyi vahvuusalueiden jakautumisessa heikosti. Alle 5 -vuotta pankkialal-
la tyoskennelleista yhteyshenkiloista 60 % koki omaksi vahvuusalueekseen varallisuudenhoidon
ja 40 % rahoituksen, kun taas yli 20 -vuotta pankkialalla tyoskennelleista 65 % koki omaksi
vahvuusalueekseen rahoituksen ja 35 % varallisuudenhoidon. 5 - 10 vuotta pankkialalla toimi-
neiden vastaajien keskuudessa vahvuusalueet jakautuivat hieman tasaisemmin ja heista 50 %
koki omaksi vahvuusalueekseen rahoituksen, 25 % varallisuudenhoidon ja 25 % seka rahoituk-

sen etta varallisuudenhoidon.

Kaikki vastaajat
(N=33)

M pdivittdiset raha-
asiat
M rahoitus

varallisuudenhoito

M jokin muu, mika

Kuvio 19: Vastaajien vahvuusalueet

Vastaajien asiakassalkku jakautui omien vahvuusalueiden tapaan paaasiassa rahoitus- ja varal-
lisuudenhoitopainotteisiin asiakkaisiin. Vastaajista 39 % ilmoitti asiakassalkkunsa asiakaskun-

nan koostuvan paaasiassa rahoituspainotteisista ja 33 % varallisuudenhoitopainotteisista asi-
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akkaista. Tasapuolisesti rahoitus- ja varallisuudenhoitopainotteisista asiakkaista asiakassalkku
koostui 21 % vastaajista. Yhdella vastaajista asiakassalkku koostui rahoitus- ja varallisuuden-
hoitopainotteisen asiakkaiden lisaksi myos paivittaispainotteisista asiakkaista. Yrityspainottei-

nen asiakassalkku vastaajista oli ainoastaan yhdella henkilolla.

Asiakassalkun paaasiallinen asiakaspaino oli pitkalti linjassa yhteyshenkiloiden kokeman oman
vahvuusalueen kanssa. Ainoastaan kahdella henkilolla eli 6 % vastanneista asiakassalkun paa-
asiallinen asiakaspaino muodostui eri osaamisalueiden asiakkaista kuin yhteyshenkilon oman
vahvuusalueen asiakkaista. Molemmat vastaajista olivat alle 30-vuotiaita. Tasapuolisesti ra-
hoitus- ja varallisuudenhoitopainotteisista asiakkaista koostuvien asiakassalkkujen omaavista
yhteyshenkiloista jokainen koki omaksi vahvuusalueekseen joko rahoituksen tai varallisuuden-
hoidon eli myos heidan kohdallaan oma vahvuusalue vastasi ainakin osittain oman asiakassal-
kun edellyttamaa paaasiallista osaamista. Yhteyshenkiloiden asiakassalkkujen paapainot

osaamisalueittain on kuvattu kuviossa 20.

Kaikki vastaajat
(N=33)

M pdivittdispainotteisista
pankkipalveluiden asiakkaista

M rahoituspainotteisista
pankkipalveluiden asiakkaista

varallisuudenhoitopainotteisist
a pankkipalveluiden asiakkaista

M yrityspainotteisista
pankkipalveluiden asiakkaista

M asiakassalkkuni koostuu
tasapuolisesti seuraavien osa-
alueiden asiakkaista:

Kuvio 20: Vastaajien asiakassalkkujen paapainot osaamisalueittain

Oman osaamisen koettiin vastaajien keskuudessa vastaavan hyvin asiakassalkun edellyttamaa
osaamista. Jopa 82 % vastaajista koki, etta oma osaaminen vastaa asiakassalkun edellyttamaa
osaamista taysin eika kukaan vastaajista ilmoittanut, ettei oma osaaminen vastaisi asiakassal-
kun edellyttamaa osaamista lainkaan. Sen sijaan 18 % vastaajista koki, ettei oma osaaminen
talla hetkella vastannut aivan taysin nykyisen asiakassalkun edellyttamaa osaamista. Oman
osaamisen vastaavuus asiakassalkun edellyttamaan osaamiseen on havainnollistettu kuviossa
21.
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Kaikki vastaajat
(N=33)

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10% 0%
0%

kylla osittain ei

Kuvio 21: Vastaajien oman osaamisen vastaavuus asiakassalkun edellyttamaan osaamiseen

nahden

Oman osaamisen kehitysalueista nousi vastaajien keskuudessa selkeasti esille kolme eri osaa-
misaluetta. Yleisimmaksi yksittaiseksi kehitettavaksi osaamisalueeksi nousi vastaajien keskuu-
dessa varallisuudenhoidon osaamisen kehittaminen. Vastaajista 55 % oli sita mielta, etta juuri
taman osa-alueen kehittaminen oli oleellista, jotta oman asiakassalkun hoito sujuisi jatkossa
entista paremmin. Ajankayton hallinnan tehostaminen oli tarkeaa 48 % ja monikanavaosaami-
sen kehittaminen 42 % vastaajista. Kaikki kolme edella mainittua kehitysaluetta olivat tarkei-

ta lahes puolelle vastaajista.

Tutkittaessa yksittaisia vastauksia tarkemmin voitiin todeta, etta varallisuudenhoidon osaami-
sen kehittaminen oli tarkeaa melko tasaisesti kaikissa ikaluokissa pois lukien 30 - 40-vuotiaat.
Heista yksikaan ei kokenut varallisuudenhoidon olevan osaamisalue, jota heidan tulisi ensisi-
jaisesti kehittaa. Eniten panostusta varallisuudenhoidon osaamisen kehittamiseen koettiin
tarvitsevan yli 50-vuotiaiden joukossa. Heista jopa 75 % koki varallisuudenhoidon osaamisen
syventamisen olevan osaamisalue, johon heidan tulee jatkossa erityisesti panostaa. Alle 30-
vuotiaista 50 % ja 40 - 50-vuotiaista 64 % koki varallisuudenhoidon osaamisen kehittamisen

yhdeksi tarkeimmaksi kehitysalueekseen.

Varallisuudenhoidon osaamisen kehitysalueekseen maininneista yhteyshenkiloista 83 % koki
omaksi vahvuusalueekseen rahoituksen ja myos heidan asiakassalkkunsa koostui paaasiassa
rahoituspainotteisista asiakkaista. Loput 17 % vastanneista koki jo omaksi vahvuusalueekseen
varallisuudenhoidon, mutta halusivat tasta huolimatta syventaa osaamistaan kyseisen osaa-
misalueen kohdalla. Kaikkien varallisuudenhoitopainotteisten yhteyshenkiloiden asiakassalkku

koostui paaasiassa myos varallisuudenhoitopainotteisista asiakkaista.

Ajankayton hallinta nousi tarkeaksi kehitysalueeksi jokaisen ikaluokan keskuudessa. Alle 30-
vuotiaista 50 %, 30 - 40-vuotiaista 50 %, 40 - 50-vuotiaista 64 % ja yli 50-vuotiaista 33 % koki
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ajankayton hallinnan olevan osa-alue, jonka kehittamiseen vastaajien mielesta tuli jatkossa

panostaa. Ajankayton hallinnan ei koettu olevan millaan tapaa tarkeampi kehitysalue kauem-
min pankkialalla toimineiden vastaajien keskuudessa. Myoskaan asiakassalkulla ei ollut vaiku-
tusta siihen, miten tarkeaksi ajankayton hallinnan kehittaminen vastaajien keskuudessa koet-

tiin.

Monikanavan kaytto nousi tasaisesti kehitysalueeksi yli 30-vuotiaiden keskuudessa. Alle 30-
vuotiaista yksikaan ei kokenut monikanavaosaamisen olevan osa-alue, jonka kehittamiseen
heidan tulisi jatkossa erityisesti panostaa. Sen sijaan 30 - 40-vuotiaista 50 %, 40 - 50-
vuotiaista 45 % ja yli 50-vuotiaista 50 % koki yhdeksi tarkeimmaksi kehitysalueekseen moni-
kanavaosaamisen kehittamisen. Ajankayton hallinnan tapaan myoskaan monikanavaosaamisen
suhteen ei ollut huomattavissa eroavaisuuksia siina, kuinka kauan vastaaja oli pankkialalla
toiminut tai minkalainen asiakassalkku hanella oli, vaan vastaukset jakautuivat tasaisesti nai-

den kategorioiden kesken.

Kolmen selkeasti esiinnousseen kehityskohteen lisaksi kehityskohteita oli loydettavissa myos
muiden vastausvaihtoehtojen joukosta. Vastaajista 24 % koki yritysten pankkipalveluosaami-
sen, 15 % rahoitusosaamisen ja 6 % paivittaispalveluosaamisen kehittamisen yhdeksi tarkeim-
maksi kehityssalueekseen. 15 % vastaajista koki tarvetta neuvottelutaitojen parantamiselle.
Muiden kehityskohteiden joukkoon lukeutui 9 % vastauksista. Kehityskohteiksi vastaajat mai-
nitsivat muun muassa puhelimen kayton, jarjestelmaosaamiseen seka ammatinharjoittajien

pankkipalveluosaamisen kehittamisen.

Yrityspalveluosaamisen kehittaminen nousi selkeasti tarkeimmaksi kehitysalueeksi alle 40-
vuotiaiden joukossa. Alle 30-vuotiaista 50 % ja 30 - 40-vuotiaista 67 % koki yhdeksi keskeisim-
maksi kehitysalueekseen yrityspalveluosaamisen kehittamisen. Vastaajia tarkasteltaessa oli
myos huomattavissa, etta mita vahemman aikaa vastaaja oli pankkialalla toiminut, sita use-
ampi heista koki myos tarvitsevansa lisakoulutusta juuri yrityspalveluosaamisen kohdalla.
Rahoitusosaamisen kehitysalueekseen maininneista yhteyshenkiloista kaikkien oma vahvuus-
alue oli varallisuudenhoito ja myos heidan asiakassalkkunsa koostui paaasiassa varallisuuden-
hoitopainotteisista asiakkaista. Rahoitusosaamisen kehittaminen oli selkeasti yleisempi kehi-
tyskohde alle 40-vuotiaiden joukossa. Rahoitusosaamisen kehittaminen mainittiin selkeasti
yleisemmin kehitysalueeksi myos alle 10 vuotta pankkialalla kuin sita pidempaan toimineiden
vastaajien keskuudessa. Vastaajien kokemat oman osaamisen kehitysalueet on kuvattu kuvios-
sa 22.
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Kaikki vastaajat M paivittaisten pankkipalveluiden
(N=33) osaamista

M rahoitusosaamista

W varallisuudenhoidon osaamista

M yritysten pankkipalv. osaamista

W monikanavaosaamista

M neuvottelutaitoja

ajankayton hallintaa

jotakin muuta, mita

Kuvio 22: Vastaajien kokemat oman osaamisen kehitysalueet

4.6.3 Vastaajien kokemukset yhteyshenkilon roolista

Vastaajien kokemuksia yhteyshenkilon roolista kasiteltiin tutkimuslomakkeen kysymyksissa 11
- 22. Kysymysten tarkoituksena oli selvittaa mahdollisimman laaja-alaisesti, miksi vastaaja oli
hakenut yhteyshenkilon roolia, minkalainen kuva hanella oli ollut roolista sita hakiessaan ja
miten yhteyshenkilon rooli oli vastannut omiin odotuksiin. Lisaksi osion kysymysten tarkoituk-
sena oli loytaa vastauksia, mitka asiat roolimuutoksen yhteydessa olivat onnistuneet ja mitka
puolestaan epaonnistuneet. Lomakkeen viimeisten kysymysten avulla oli tarkoitus selvittaa
vastaajan omia nakemyksia siita, mitka asiat yhteyshenkilon roolissa olivat edelleen haasteel-
lisia, mihin vastaaja itse toivoi roolinsa kehittyvan, mika yhteyshenkilon roolissa oli ollut hy-

vaa ja mita mielta vastaaja uudistuneesta asiakkuusstrategiasta ylipaansa oli.

Kysymyksessa 11 selvitettiin vastaajien syita yhteyshenkilon roolin hakemiseen. Vastaajien
ilmoittamat syyt olivat moninaisia ja vastaukset jakautuivat tasaisesti eri vastausvaihtoehto-
jen kesken. Yleisimmaksi syyksi vastaajien keskuudessa nousi kuitenkin asiakassalkun hoidon
osoittautuminen kivaksi ja antoisaksi. Vastaajista 36 % koki taman kriteerin olevan itselle

tarkeimpia syita yhteyshenkilon roolin hakemiseen.

Oman asiakassalkun hoidon osoittautuminen kivaksi ja antoisaksi nousi yleisimmaksi syyksi 30
- 40-vuotiaiden keskuudessa, joista 50 % piti kyseista kriteeria yhtena tarkeimpana syyna yh-
teyshenkilon roolin hakemiseen. Myos 40 - 50-vuotiaiden joukossa oman asiakassalkun hoidon
osoittautuminen kivaksi ja antoisaksi koettiin olevan yksi tarkeimpia syita yhteyshenkilon
rooliin hakemiseen. Heista 45 % oli valinnut kyseisen kriteerin kolmen tarkeimman hakusyyn
joukkoon. Yli 50-vuotiaiden keskuudessa kyseinen hakukriteeri oli tarkeimpien syiden joukossa
33 % keskuudessa, kun taas alle 30-vuotiaista kukaan ei kokenut salkunhoidon osoittautumisen

kivaksi ja antoisaksi olevan syy, jonka vuoksi he olisivat yhteyshenkilon roolia hakeneet.
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Pankkivuosia tarkasteltaessa oman asiakassalkun osoittautuminen kivaksi ja antoisaksi oli eh-
dottomasti yleisin syy yli 10 vuotta pankkialalla toimineiden keskuudessa. Heista 42 % piti

kyseista kriteeria yhtena tarkeimpana syyna yhteyshenkilon paikan hakemiseen.

Vastaajista 30 % arvosti yhteyshenkilon roolia hakiessaan tyonkuvan pysymista mahdollisim-
man lahella entista tyonkuvaa ja toisaalta 27 % halusi tarttua yhteyshenkilon roolin myota
uusiin haasteisiin. Uuden tyonkuvan haluttiin pysyvan mahdollisimman entisen tyonkuvan kal-
taisena tasaisesti jokaisen ikaluokan keskuudessa, kun taas uusiin haasteisiin haluttiin tarttua
ennen kaikkea yli 50-vuotiaiden ja yli 20 vuotta pankkialalla toimineiden vastaajien keskuu-
dessa. Yli 50-vuotiaista 50 % halusi tarttua yhteyshenkilon roolin myota uusiin haasteisiin, kun
alle 40-vuotiaista ainoastaan yksi henkilo koki haluavansa yhteyshenkilon roolilta uusia haas-
teita. 40 - 50-vuotiaista 18 % koki uusien haasteiden olevan syy yhteyshenkilon roolin hakuun.
Yhta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki yhteyshenkilon roolilta uusia haasteita hakeneet vas-
taajat olivat tyoskennelleet pankkialalla yli 20 vuotta. Kaikista yli 20 vuotta pankkialalla toi-

mineista henkiloista 35 % halusi yhteyshenkilon roolilta ennen kaikkea uusia haasteita.

Tyonkuvan pysymista mahdollisimman entisen tyonkuvan kaltaisena arvostettiin ennen kaik-
kea 30 - 40-vuotiaiden keskuudessa, joista 50 % piti kyseista kriteeria yhtena tarkeimpana
syyna yhteyshenkilon roolin hakemiseen. 40 - 50-vuotiaista 36 %, alle 30-vuotiaista 25 % ja yli
50-vuotiaista 17 % piti tyonkuvan pysymista mahdollisimman lahella entista tyonkuvaa tar-
keimpina hakusyinaan. Pankkivuosia tarkasteltaessa kyseinen kriteeri oli yleisin alle 5 vuotta
pankkialalla toimineiden keskuudessa, joista jopa 60 % oli valinnut tyonkuvan pysymisen mah-
dollisimman entisen tyonkuvan kaltaisena yhdeksi tarkeimmaksi syyksi yhteyshenkilon roolin
hakemiseen. Yli 10 vuotta pankkialalla toimineiden kohdalla kyseinen kriteeri nousi tarkeim-

pien syiden joukkoon 30 % keskuudessa.

Vastaajista 27 % keskuudessa yhteyshenkilon roolia oli haettu toisten suosittelemana, 27 %
keskuudessa siita syysta, etta se oli kiinnostanut hakijaa enemman kuin muut tarjolla olevat
roolit ja 24 % keskuudessa jostain muusta syysta. Kaikki kolme syyta yhteyshenkilon roolin
hakemiseen jakautuivat tasaisesti kaikkien ikaryhmien kesken. Myoskaan pankkialan kokemuk-
sella tai asiakassalkun paaasiallisella painotuksella joko rahoitus- tai varallisuudenhoitopai-
notteisiin asiakkaisiin, ei ollut vaikutusta vastauksien jakautumiseen. Muiden syiden joukkoon
lukeutui yhteyshenkilon roolin hakeminen toisten suosittelemana tai pyytamana. Osan kohdal-
la yhteyshenkilon paikkaa ei oltu haettu lainkaan, vaan rooli oli tullut eteen muuta kautta.
Yksi vastaajista ilmoitti olevansa yhteyshenkilon roolissa tyonkierrossa ja yksi oli hakenut

paikkaa vain siita syysta, etta se oli sattunut hakuhetkella olemaan vapaana.

Oma pitka kokemus asiakassalkun hoidosta nousi yhdeksi tarkeimmaksi hakukriteeriksi vastaa-

jista 24 % keskuudessa. Yhdeksi yleisimmaksi syyksi yhteyshenkilon roolin hakuun oma koke-
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mus asiakassalkun hoidosta nousi alle 30-vuotiaiden keskuudessa, joista 50 % piti kyseista
kriteeria yhtena tarkeimpana syyna yhteyshenkilon roolin hakemiseen. Sen sijaan 30 - 40-
vuotiaista yksikaan ei kokenut oman asiakassalkun hoidon kokemuksen olevan syy yhteyshen-
kilon roolin hakemiseen. 40 - 50-vuotiaista 36 % ja yli 50-vuotiaista 17 % piti omaa pitkaa ko-
kemusta asiakassalkun hoidosta syyna yhteyshenkilon roolin hakemiseen. Pankkialan koke-

muksen suhteen vastausten jakautumisessa ei ollut eroa.

21 % vastanneista haki yhteyshenkilon roolia kiinnostuksestaan hoitaa asiakasyhteydenpitoa
monikanavaisesti. Heista 67 % oli yli 50-vuotiaita. Kaikista yli 50-vuotiaista 33 % oli maininnut
asiakasyhteydenpidon monikanavaisesti yhdeksi tarkeimmaksi kriteeriksi yhteyshenkilon roolin
hakemiseen. Sen sijaan alle 30-vuotiaista kukaan ei kokenut monikanavaisuuden olevan itsel-
leen syy yhteyshenkilon roolin hakemiseen ja 30 - 40-vuotiaistakin ainoastaan 17 % koki taman
kriteerin olevan syy yhteyshenkilon roolin hakemiseen. 40 - 50-vuotiaista 18 % koki asiakasyh-
teydenpidon monikanavaisesti olevan yksi tarkeimpia syita yhteyshenkilon roolin hakemiseen.
86 % monikanavaisuuden asiakasyhteydenpidon hoidossa valinneista vastanneista oli tyosken-
nellyt pankkialalla yli 20 vuotta. Vastaajien syyt yhteyshenkilon roolin hakuun on koottu kuvi-

oon 23.

Kaikki vastaajat B minulla oli pitkd kokemus salkunhoidosta
(N=33)
B oman asiakassalkun hoito oli osoittautunut kivaksi ja
24% antoisaksi
molin kiintynyt “omiin” asiakkaisiini

M en halunnut antaa itselle tuttuja asiakkaita muiden
toimihenkildiden hoidettavaksi

M koin, ettd asiointi tuttujen asiakkaiden kanssa olisi
helpompaa kuin uusien

M halusin uuden tyonkuvani pysyvan mahdollisimman
ldhelld entista

27%

halusin tarttua uusiin haasteisiin
27%
olin kiinnostunut asiakasyhteydenpidosta
monikanavaisesti

kyseinen tehtdva kiinnosti minua enemman kuin muut
roolit

2L hain paikkaa muiden suosittelemana

jostain muusta syystd, mista

Kuvio 23: Vastaajien syyt yhteyshenkilon roolin hakuun

Kysymyksessa 12 vastaajia pyydettiin vapaamuotoisesti kertomaan, minkalainen kuva heilla oli
ollut yhteyshenkilon roolin sisallosta sita hakiessaan. Vastausten pohjalta oli hahmotettavissa
muutamia asioita, jotka nousivat esille useiden vastaajien keskuudessa. Noin kolmannes vas-
taajista odotti tyonkuvan pysyvan samanlaisena tai melko samanlaisena kuin aikaisemminkin.
Kaikilla naista vastaajista oli ollut oma asiakassalkku jo ennen yhteyshenkilon roolia. lkaja-

kauman suhteen vastaukset jakautuivat tasaisesti kaikkien ikaryhmien kesken. Yhtenaista
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muutamalle vastaajalle, jotka kokivat tyonkuvan pysyvan melko entisen kaltaisena tai taysin
samanlaisena oli, etta he pitivat omaa nakemystaan yhteyshenkilon roolin sisallosta myos

melko realistisena. Vastaajat siis kokivat tietavansa, mita hakivat ja mita tuleman piti.

Muutamissa vastauksissa nousi esille odotukset yhteyshenkilon roolin monipuolisuudesta ja
haastavuudesta. Osa vastaajista koki, etta tyon haastavuuden kautta he saisivat oppia paljon
uutta ja nain kehitettya omaa osaamistaan. Osalle vastaajista oli puolestaan tarkeaa, etta he
pystyvat omalla panostuksellaan vaikuttamaan muun muassa omiin tuloksiin seka tyoskentely-
tapoihin. Monikanavan ja ennen kaikkea puhelinkanavan hyodyntaminen nousi esille niin ikaan
muutamissa vastauksissa. Kaiken kaikkiaan positiivia nakemyksia yhteyshenkilon roolista ha-

kuvaiheessa oli paljon.

Kaikkien osalta nakemys yhteyshenkilon roolista ei kuitenkaan ollut hakuvaiheessa ainoastaan
positiivinen. Noin joka viides vastaaja koki, ettei yhteyshenkilon roolista ollut hakuvaiheessa
saatavilla tarpeeksi tietoa. Myos roolin kuvauksen koettiin olleen hakuvaiheessa varsin sekava
ja muutama vastaaja koki yhteyshenkilon roolin muotoutuneen vasta sen jalkeen, kun roolia
oli jo haettu. Vastaajien keskuudessa nousi myos esille, ettei tyonjako muiden roolien kesken
ollut tarpeeksi selkea. Yhteyshenkilon roolille asetetut tavoitteet yllattivat niin ikaan monet.
Muutamille yhteyshenkiloille oli epaselvaa, mista he voisivat tarvittaessa hakea apua ja tu-

kea.

Kysymyksessa 13 selvitettiin vastaajien omaa nakemysta siihen, vastasiko yhteyshenkilon rooli
heidan odotuksiaan. Yhteyshenkilon roolin vastaavuus omiin odotuksiin nahden jakoi vastaajat
selkeasti kahteen eri ryhmaan. 39 % vastaajista koki, etta yhteyshenkilon rooli oli vastannut
heidan odotuksiinsa, kun taas 58 % vastaajista oli sita mielta, etta yhteyshenkilon rooli oli
vastannut heidan roolille asettamia odotuksiaan vain osittain. Yksi vastaajista koki, ettei yh-

teyshenkilon rooli ollut vastannut odotuksiaan lainkaan.

Vastaukset jakautuivat melko tasaisesta kylla- ja osittain-vaihtoehtojen kesken seka eri ika-
ryhmien etta pankkikokemuksen kesken. Parhaiten yhteyshenkilon rooli oli vastannut odotuk-
sia yli 40-vuotiaiden seka yli 20 vuotta pankkialalla toimineiden vastaajien keskuudessa. Heis-
ta 48 % koki roolin vastanneen omia odotuksia taysin. Alle 30-vuotiaista sen sijaan 100 % koki,
etta rooli oli vastannut omia odotuksia vain osittain. 30 - 40-vuotiaiden vastaajien keskuudes-
sa vastaukset jakautuivat tasaisesti jokaisen vastausvaihtoehdon kesken. Asiakassalkun koos-
tumuksella tai omalla vahvuusalueella ei ollut merkitysta siihen, miten vastaaja oli roolin

vastaavuuden omiin odotuksiin nahden kokenut.

Vastaajien odotukset yhteyshenkilon roolin suhteen vaihtelivat. Tama oli nahtavissa myos

vastaajien ilmoittamista syista, miksi yhteyshenkilon rooli oli vastannut heidan odotuksiaan
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vain osittain. Yleisimmaksi syyksi vastaajien keskuudessa nousi ajankayton hallinta ja siihen
sidoksissa olevat syyt. 37 % vastaajista koki ajankayton hallinnan olevan yksi suurin yksittai-
nen syy siihen, miksei yhteyshenkilon rooli ollut vastannut omia odotuksia taysin. Usean vas-
taajan joukossa ajankayton hallinta oli osoittautunut hankalammaksi kuin oli roolia hakiessaan
osannut odottaa. Ajankayton hallintaa koettiin hankaloittavan myos yhteyshenkilon roolin

ohella hoidettavat muut tehtavat, kuten erilaiset selvitystehtavat.

Ajankayton hallinnan ohella yhteyshenkilon roolille asetetut tavoitteet nousivat yhdeksi kes-
keisimmaksi syyksi, miksi yhteyshenkilon rooli ei taysin vastannut omiin odotuksiin. Vastaajis-
ta 32 % koki yhteyshenkilon roolille asetettujen tavoitteiden olevan joko liian suuria tai niiden
ei muuten koettu tasmaavan yhteyshenkilon roolin kanssa. Suurien tavoitteiden koettiin myos
ohjaavan liikaa omaa toimintaa ennen kaikkea myynnin suhteen. Vastuutettujen asiakkaiden
kartoitusasteen koettiin erityisesti olevan haasteellinen ja jopa eparealistinen myyntitavoit-
teiden rinnalla. Vastaajien keskuudesta loytyi myos henkiloita, jotka olivat yllattyneita, etta

yhteyshenkilon roolille ylipaansa oli asetettu myynnillisetkin tavoitteet.

Kolmanneksi yksittaiseksi syyksi siihen, miksi yhteyshenkilon rooli ei vastannut hakijoiden
odotuksia taysin, oli asiakassalkun suuri koko tai sen luonne. 26 % vastaajista koki salkun koon
olevan liian suuri tai suurempi kuin olivat osanneet odottaa. Myoskaan salkun asiakaskunta ei
vastannut kaikkien vastaajien osalta omia odotuksia. Suuren salkkukoon koettiin olevan suurin
yksittainen syy myos siihen, etta asiakaskontaktointi painottuu pitkalti puhelinkanavaan eika
tapaamisille kasvokkain loydy riittavasti aikaa. 16 % vastaajista koki yhteyshenkilon tyon pai-
nottuvan litkaa puhelinkanavaan tai verkkoon konttoriin varattavien asiakastapaamisten si-

jaan.

Edella mainittujen syiden lisaksi vastaajat, jotka ilmoittivat yhteyshenkilon roolin vastanneen
omia odotuksia vain osittain, kokivat, etta yhteyshenkiloiden kaytossa olevat jarjestelmat
eivat talla hetkella tue roolin hoitoa toivotulla tavalla. Manuaalista kirjaamista oli vastaajien
mielesta lilkaa samoin kuin eri raporttien seuraamista. Myoskaan vastuutehtavien, jotka oh-
jaavat yhteyshenkiloiden asiakaskontaktointia, ei koettu myynnillisesti tukevan yhteydenpitoa
asiakkaisiin. Vastaajat olisivat lisaksi kaivanneet enemman koulutusta seka apua oman asen-
teen muuttamiseen ennen kaikkea puhelinkontaktoinnille suopeammaksi. Toisaalta vastaajien
joukosta loytyi myos henkilgita, jotka kokivat yhteyshenkilon roolin poikenneen omista odo-
tuksista positiivisesti. Yksi vastaajista muun muassa koki konttorissa tavattavien asiakkaiden
maaran olevan positiiviseksi yllatykseksi huomattavasti suurempi kuin oli yhteyshenkilon roo-
lia hakiessaan osannut odottaa. Yhteyshenkilon roolin vastaavuus vastaajien omiin odotuksiin

nahden on koottu kuvioon 24.
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Kaikki vastaajat
(N=33)
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kylla osittain ei

Kuvio 24: Vastaajien kokemukset yhteyshenkilon roolin vastaamisesta omiin odotuksiin

Kysymyksessa 15 vastaajilta tiedusteltiin, mita he olisivat kaivanneet roolimuutoksen yhtey-
dessa lisaa. Uuden asiakkuusstrategian mukaiselta roolimuutokselta kaivattiin yhteyshenkiloi-
den keskuudessa ennen kaikkea selkeampaa tyonjakoa muiden roolien kesken seka tarkempia
yksityiskohtia yhteyshenkilon rooliin kuuluvien tyotehtavien sisallosta. Jopa 45 % vastaajista
koki, ettei tyonjako muiden roolien kesken ollut roolimuutoksen yhteydessa tarpeeksi selkea

ja 42 % olisi kaivannut yksityiskohtaisempaa tietoa yhteyshenkilon roolin sisallosta.

Vastaajien keskuudessa selkeampaa tyonjakoa muiden roolien kesken kaivattiin melko tasai-
sesti jokaisessa ikaluokassa. Eniten selkeytta eri roolien valiseen tyonjakoon olisi kuitenkin
haluttu 30 - 40-vuotiaiden keskuudessa, joista 67 % koki, ettei uuden asiakkuusstrategian mu-
kainen tyonjako roolimuutoksen yhteydessa ollut tarpeeksi selkea. Alle 30-vuotiaista 50 %, 40
- 50-vuotiaista 45 % ja yli 50-vuotiaista 33 % olisi kaivannut roolien valille selkeampaa tyoteh-
tavien jakamista. Oman vahvuusalueen tai asiakassalkun luonteella ei ollut vaikutusta siihen,

kaivattiinko yhteyshenkilon roolilta selkeampaa tyonjakoa muihin rooleihin nahden vai ei.

Yhteyshenkilon roolilta tarkempia yksityiskohtia rooliin kuuluvien tyotehtavien sisallosta kai-
vattiin erityisesti alle 50-vuotiaiden keskuudessa. 30 - 40-vuotiaista jopa 83 % koki, ettei yh-
teyshenkilon roolin tyotehtavien sisallosta ollut saatavilla tarpeeksi tietoa roolia haettaessa.
40 - 50-vuotiaista tarkempia yksityiskohtia kaipasi 55 % ja alle 30-vuotiaista 50 %. Yli 50-
vuotiaista tarkempia yksityiskohtia yhteyshenkilon rooliin kuuluvien tyotehtavien sisallosta
kaipasi ainoastaan 8 %. Pankkialan kokemusta tarkasteltaessa tarkempia yksityiskohtia yh-
teyshenkilon roolin sisallosta kaivattiin ennen kaikkea alle 10 vuotta pankissa tyoskennellei-
den henkiloiden keskuudessa. Heista 67 % olisi kaivannut rooliin kuuluvista tyotehtavista tar-

kempia tietoja jo tehtavaa haettaessa.

Kahden selkeasti esille nousseen kehityskohteen jalkeen muut vastaajien kaipaamat asiat

roolimuutoksen yhteydessa jakautuivat melko tasaisesti kaikkien eri vastausvaihtoehtojen
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kesken. 18 % vastaajista kaipasi roolimuutoksen yhteydessa nopeampaa asiakassalkun muodos-
tamista, 18 % enemman aikaa uuden roolin omaksumiselle ja 18 % jotain muuta. Muihin kehi-
tyskohteisiin lukeutui muun muassa tarve puhelin- ja jarjestelmakoulutukselle. Lisaksi vastaa-
jat olisivat halunneet lisaa kokemustenvaihtoa muiden yhteyshenkiloiden kanssa seka aikaa

yhteyshenkilon tyotehtavien hoitoon yksikossa.

Asiakassalkun nopeampaa muodostumista kaivattiin ennen kaikkea alle 40-vuotiaiden keskuu-
dessa. Alle 30-vuotiaista 50 % ja 30 - 40-vuotiaista 33 % toivoi, etta asiakassalkku olisi muo-
dostettu roolimuutoksen yhteydessa nopeammin. Sen sijaan 40 - 50-vuotiaista yksikaan ja 50-
vuotiaistakin ainoastaan 17 % kaipasi roolimuutoksen yhteydessa nopeampaa asiakassalkun
muodostumista. Pankkialan kokemusta huomioitaessa 67 % vastaajista, jotka kaipasivat asia-
kassalkun nopeampaa muodostumista, oli tyoskennellyt pankkialalla alle 10 vuotta. 60 % vas-
taajista asiakassalkku koostui rahoituspainotteisista asiakkaista, 20 % varallisuudenhoitopai-

notteisista asiakkaista ja 20 % yrityspainotteisista asiakkaista.

Enemman aikaa uuden roolin omaksumiselle kaivattiin ennen kaikkea yli 40-vuotiaiden ja yli
20 vuotta pankkialalla toimineiden vastaajien keskuudessa. 40 - 50-vuotiaista 27 % ja yli 50-
vuotiaista 25 % olisi kaivannut enemman aikaa uuden roolin omaksumiselle. Sen sijaan alle 40-
vuotiaista yksikaan ei kokenut tarvitsevansa uuden roolin omaksumiselle enemman aikaa kuin
mita sille oli roolimuutoksen yhteydessa varattu. Asiakassalkulla ei ollut merkitysta siihen,
miten vastaajat kokivat tarvitsevansa enemman aikaa yhteyshenkilon roolin omaksumiselle.
Sen sijaan 67 % vastaajista, jotka kaipasivat uuden roolin omaksumiselle enemman aikaa,
olivat toimineet yhteyshenkilon roolissa yli 12 kuukautta. Vastaajien mainitsemat kehityskoh-

teet roolimuutoksen yhteydessa on koottu kuvioon 25.

Kaikki vastaajat M johdon tukea

(N=33)

M esimiehen tukea

M tyGtovereiden tukea

M tarkempia yksityiskohtia rooliin kuuluvien tehtavien
sisallosta

M selkedmpaa tyonjakoa muiden roolien kesken

M selkeampia tavoitteita

M asiakassalkun nopeampaa muodostumista

M enemman aikaa uuden roolin omaksumiselle
viestintaa

M koulutusta

M parempia ja asianmukaisempia tyctiloja

jotain muuta, mita

Kuvio 25: Vastaajien mainitsemat kehityskohteet roolimuutoksen yhteydessa
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Kysymyksessa 16 selvitettiin, missa asioissa yhteyshenkilot kokivat roolimuutoksen onnistu-
neen. Roolimuutoksen kehityskohteiden tapaan myos onnistumisten suhteen vastauksista oli
loydettavissa muutama asia, jotka nousivat selkeasti esille. Vastaajista 58 % koki, etta esi-
miehen tuki roolimuutoksen yhteydessa oli hyvaa. Esimiehen tuen koettiin olevan hyvaa tasai-
sesti kaikkien ikaryhmien keskuudessa ja jokaisessa ikaluokassa vahintaan 50 % oli sita mielta,
etta esimiehelta saatu tuki oli roolimuutoksen yhteydessa ollut hyvaa. Pankkialan kokemuk-
sella tai kokemuksella kohdeyrityksesta ei ollut merkitysta siihen, miten hyvaksi esimiehen

tuki vastaajien keskuudessa koettiin.

Tyotilojen koettiin tukevan yhteyshenkilon roolin hoitoa hyvin vastaajista 48 % keskuudessa.
Tyotilat koettiin hyviksi ja asianmukaisiksi tasaisesti kaikkien ikaryhmien keskuudessa ja jo-
kaisessa ikaryhmassa vahintaan 45 % koki tyotilojen tukevan yhteyshenkilon roolia hyvin. Sen
sijaan 75 % vastaajista, jotka olivat tyytyvaisia yhteyshenkilon roolin hoitamiseen varattuihin
tyotiloihin omasi rahoituspainotteisen asiakassalkun. Kaikista rahoituspainotteisen asiakassal-
kun omaavista vastaajista puolestaan 63 % oli tyytyvaisia myos yhteyshenkilgille varattuihin

tyotiloihin.

Vastaajista 45 % koki, etta asiakassalkku muodostettiin nopeasti. Erityisen nopeasti asiakas-
salkku muodostettiin 30 - 50-vuotiaiden mielesta. 40 - 50-vuotiaista 73 % ja 30 - 40-vuotiaista
50 % koki, etta asiakassalkku muodostettiin nopeasti. Sen sijaan alle 30-vuotiaista ja yli 50-
vuotiaista ainoastaan 25 % koki asiakassalkun muodostuneen nopeasti. Asiakassalkun paapai-
nolla joko rahoitus- tai varallisuudenhoitopainotteisiin asiakkaisiin ei ollut vaikutusta vastaus-

ten jakautumiseen.

Vastaajista 30 % keskuudessa koulutusta koettiin olevan riittavasti tarjolla. Eniten koulutusta
koettiin olevan tarjolla 30 - 40-vuotiaiden keskuudessa. Heista 67 % koki koulutustarjonnan
olevan roolimuutoksen yhteydessa onnistunut. Muiden ikaryhmien osalta vastaukset jakautui-
vat melko tasaisesti. Pankkialan kokemusta tarkasteltaessa huomattiin, etta koulutusta koet-
tiin olevan selkeasti enemman tarjolla alle 5 vuotta pankkialalla toimineiden vastaajien mie-
lesta. Heista 60 % koki, etta koulutusta oli tarjolla riittavasti. Sen sijaan yli 10 vuotta pank-
kialalla toimineiden vastaajien keskuudessa koulutusta koettiin olevan riittavasti tarjolla vain

25 % mielesta.

Kukaan vastaajista ei kokenut erityiseksi onnistumiseksi johdon hyvaa tukea. Sen sijaan kaikki
muut vastausvaihtoehdot saivat kannatusta, vaikkakin vastausmaarat saattoivat olla pienia.

Yhteyshenkiloiden kokemia onnistumisia roolimuutoksen yhteydessa on kuvattu kuviossa 26.
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Kaikki vastaajat 0% H johdon tuki oli hyvaa
(N=33)

M esimiehen tuki oli hyvaa

M tyotovereiden tuki oli hyvaa

M yhteyshenkilon rooliin kuuluvien tehtavien sisalto oli
selked

M tyonjako muiden roolien kesken oli toimiva

M tavoitteet olivat selkedt

M asiakassalkku muodostettiin nopeasti

M aikaa uuteen rooliin sopeutumiselle oli varattu
riittavasti
viestinta oli hyvaa

M koulutusta oli tarjolla riittavasti

M tyotilat tukivat yhteyshenkilon rooliin kuuluvien

tehtdvien hoitoa hyvin
jossain muussa, missa

Kuvio 26: Vastaajien kokemat onnistumiset roolimuutoksen yhteydessa

Kysymyksessa 17 yhteyshenkiloilta selvitettiin, mita haasteita he kokivat roolissaan edelleen
olevan. Vastaajien kokemaksi suurimmaksi haasteeksi yhteyshenkilon roolin hoidossa nousi
asiakassalkun suuri koko ja sen hallinta. Jopa 67 % vastaajista koki asiakassalkun suuren koon
olevan haaste, joka yhteyshenkilon roolissa edelleen oli. Erityisen haasteelliseksi asiakassal-
kun suuri koko koettiin alle 40-vuotiaiden keskuudessa. Alle 30-vuotiaista jokainen ja 30 - 40-
vuotiaistakin 83 % koki asiakassalkun suuren koon ja sen hallinnan olevan itselle yksi suurimpia
haasteita. 40 - 50-vuotiaista 45 % ja yli 50-vuotiaista 67 % koki asiakassalkun suuren koon
haasteelliseksi. Kaiken kaikkiaan kyseinen haaste koettiin melko suureksi kaikkien ikaryhmien
keskuudessa. Pankkialan kokemusta tarkasteltaessa asiakassalkun suuri koko koettiin huomat-
tavasti haasteellisemmaksi alle 10 vuotta pankkialalla toimineiden keskuudessa. Heista jopa

89 % koki asiakassalkun suuren koon olevan haaste, joka yhteyshenkilon roolissa edelleen oli.

Toiseksi selkeaksi haasteeksi yhteyshenkilon roolissa nousi kaytannollinen ongelma. Vastaajis-
ta 48 % koki, etta yhteyshenkilon roolin ohella oli hoidettava liikaa myos muita tyotehtavia.
Heista alle 30-vuotiaita oli 25 %, 30 - 40-vuotiaita 33 %, 40 - 50-vuotiaita 64 % ja yli 50-
vuotiaita 50 %. Ikajakauma painottui siis selkeasti yli 40-vuotiaisiin. Sama trendi oli huomat-
tavissa myos pankkialan kokemusta tarkasteltaessa. Vastaajista, jotka kokivat joutuvansa
hoitamaan yhteyshenkilon roolin ohella lilkaa muita tehtavia, 58 % oli tyoskennellyt pank-
kialalla yli 10 vuotta. Vastaajan omalla vahvuusalueella ei ollut vaikutusta siihen, kokiko vas-

taaja, etta yhteyshenkilon roolin ohella oli hoidettava liikaa muita tehtavia vai ei.

Kolmanneksi selkeaksi haasteeksi vastaajat kokivat ajankayton hallinnan. Vastaajista 42 %
koki, etta yhteyshenkilon roolissa oli edelleen haasteena oman ajankayton hallinta. Jokaisessa

ikaluokassa vahintaan joka kolmas koki ajankayton hallinnan olevan itselleen haaste. Suu-
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rimmaksi haasteeksi ajankayton hallinta nousi kuitenkin alle 30-vuotiaiden keskuudessa, joista
75 % koki ajankayton hallinnan olevan edelleen yksi suurimpia haasteita, joita yhteyshenkilon
roolissa oli. Pankkialan kokemuksella ei ollut merkitysta siihen, miten haastavaksi ajankayton

hallinta koettiin.

Monikanavan kaytto nousi haasteeksi vastaajista 21 % keskuudessa. Monikanavan koettiin ole-
van haaste jokaisen ikaluokan keskuudessa, joskin eniten vastaajia lOytyi yli 50-vuotiaista.
Heista 33 % koki monikanavan olevan haaste, joka yhteyshenkilon roolissa edelleen oli. Pank-
kialan kokemuksen suhteen vastaukset jakautuivat alle 5 vuotta ja yli 20 vuotta pankissa toi-
mineisiin henkiloihin. Kaikista alle 5 vuotta pankissa tyoskennelleista henkiloista 40 % koki
monikanavan kayton olevan haaste, kun yli 20 vuotta pankissa tyoskennelleiden keskuudessa

vastaava luku oli 22 %.

Loput vastausvaihtoehdot kerasivat jokainen muutamia aania. Ainoastaan yksi vastaaja koki
haasteeksi oman osaamistasonsa yhteyshenkilon roolin hoitoon nahden. Muina haasteina vas-
taajat kokivat muun muassa motivoitumisen soittoihin. Lisaksi vastaajat pohtivat, miten luoda
suhde asiakkaisiin, jotka ovat neuvotelleet esimerkiksi asuntolainan eri toimihenkilon kanssa
ja tulevat yhteyshenkilon vastuutetuiksi asiakkaiksi vasta myohemmin. Haasteet, joita vastaa-

jat kokevat yhteyshenkilon roolissa edelleen olevan, on koottu kuvioon 27.

Kaikki vastaajat M asiakassalkun suuri koko ja sen hallinta
(N=33)

M vanhat vastuuttamattomat tai muille yhteyshenkilGille
vastuutetut asiakkaat ottavat edelleen suoraan yhteytta minuun

M oma osaaminen ei vield kaikilta osin asiakassalkun vaatimalla
tasolla

M yhteyshenkilén roolin ohella on hoidettava lilkaa myos muita
tehtavia

M vanhat hoitotavat salkunhoidon suhteen rasittavat liikkaa uuden,
suuremman asiakassalkun hoitamista

M ajankdyton suunnittelu
tyorauhan puuttuminen

vastuutettujen asiakkaiden vaihtuvuus

monikanavan kaytto

W jotain muuta, mita

Kuvio 27: Vastaajien kokemat haasteet yhteyshenkilon roolissa

Kysymyksessa 18 vastaajilta tiedusteltiin, mihin suuntaa he itse toivoisivat yhteyshenkilon
roolinsa kehittyvan. Vastaukset olivat kaiken kaikkiaan moniulotteisia, mutta yhtalaisyyksiakin
loytyi. Yhdeksi toivotuksi kehityssuunnaksi vastaajien keskuudessa nousi asiakkaiden tuntemi-

nen paremmin. Suurimmalle osalle yhteyshenkiloista asiakassalkku sisalsi paljon uusia asiak-
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kaita. Suhteen luominen heihin koettiin olevan yksi tekija, johon haluttiin tulevaisuudessa
panostettavan. Luottamuksellisella asiakassuhteella koettiin olevan tarkea merkitys asiakas-
tyytyvaisyyteen, asiakassuhteen kehittymiseen seka asiakaspysyvyyteen, jonka vuoksi useam-

pikin yhteyshenkilo oli nostanut juuri kyseisen kehityssuunnan esille.

Muutamien vastaajien joukossa yhteyshenkilon roolin haluttiin kehittyvan yha enemman asi-
antuntijaroolin suuntaan. Toisaalta osa vastaajista koki myos, ettei heidan asiantuntijuutensa
tule talla hetkella taysin hyodynnetyksi asiakassalkun suuren koon vuoksi. Asiakassalkun suuri
koko nousikin suurimmaksi kehityskohteeksi. Moni vastaaja toivoi asiakassalkun pienenemista,
jolloin aikaa asiakassuhteiden hoidolle jaisi enemman. Konttoritapaamisia asiakkaiden kanssa
toivottiin niin ikaan lisaa ja tahan koettiin olevan mahdollisuus ainoastaan siten, etta asiakas-
salkun koko olisi pienempi. Nykyisten isojen salkkujen kohdalla paakanavana nahtiin puhelin
ja verkkopalvelu, joissa myyntia ei koettu saatavan tarpeeksi aikaan. Myos asiakaskartoitusten
laadun koettiin olevan naissa kanavissa huonompi, jonka vuoksi kasvokkain tapahtuvia tapaa-

misia toivottiin lisaa.

Tavoitteet nousivat esille myos monen vastaajan keskuudessa. Paaasiassa myyntitavoitteiden
koettiin olevan liian isoja ja asiakkaiden kartoitusprosentinkin saavuttaminen koettiin hyvin

haastavaksi. Osaa vastaajista ei kokenut mahdolliseksi, etta myyntitavoitteet seka kartoitus-
prosentti voivat olla niin isoja kuin ne talla hetkella ovat. Tavoitteiden koettiin olevan myos
epatasa-arvoisia muihin rooleihin nahden. Tavoitteiden suhteen toivottiinkin enemman asia-

kassalkun kehittymisen seuraamista euro- ja kappalemaarien sijaan.

Muutamien vastaajien keskuudessa vastaajat eivat nahneet suuria kehityskohteita tai he oli-
vat kaiken kaikkiaan tyytyvaisia tamanhetkiseen rooliinsa. Monikanavan hyodyntaminen jat-
kossa yha monipuolisemmin nahtiin monen vastaajan keskuudessa positiivisena asiana ja mah-
dollisuutena rasitteen sijaan. Myos ajankayton suunnittelun kehittaminen nahtiin monien vas-
taajien kohdalla henkilokohtaisena kehityskohteena sen sijaan, etta ajankayton hallinnan
hankaluuteen olisi etsitty ulkoisia syita. Ainoastaan yksi vastaaja koki olevansa talla hetkella
taysin vaarassa roolissa ja yksi vastaaja koki kaipaavansa hoidettavakseen myos muitakin kuin

vastuutettuja asiakkaita. Oman osaamisen kehittaminen nousi esille muutamissa vastauksissa.

Kysymyksessa 19 vastaajilta kysyttiin, mika yhteyshenkilon roolissa oli ollut hyvaa. Kysymyk-
sessa vastaajat saivat vapaamuotoisesti kertoa ajatuksiaan ja nakemyksiaan. Avoimista vasta-
uksista nousi selkeasti esille yhteyshenkilon tyon itsenaisyys, oman ajankayton suunnittelu,
omat asiakkaat, asiakaspalaute seka omat, rauhalliset tyotilat. Ennen kaikkea tyon itsenaisyys

nousi esille lahes kolmanneksessa vastauksista.
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Edella mainittujen asioiden lisaksi vastaajat kokivat yhteyshenkilon roolissa olevan hyvaa tyon
haasteellisuuden ja monipuolisuuden. Yhteyshenkilot saavat olla tekemissa monenlaisten asi-
akkaiden kanssa, jonka vuoksi myos heidan osaamisensa tulee koko ajan kehittya. Osaamisen
kehittyminen nahtiin positiivisena mahdollisuutena ja roolin etuna. Asiakkaiden arvostuksen
nakyminen uuden asiakkuusstrategian mukaista roolijakoa kohtaan koettiin niin ikaan kannus-
tavaksi samoin kuin esimiehelta saadun tuen. Kaiken kaikkiaan avoimien vastausten linja oli

hyvin yhtenainen.

Kysymyksessa 20 yhteyshenkiloilta kysyttiin, oliko uuden asiakkuusstrategian mukainen rooli-
jako ollut heista onnistunut ja tarpeellinen. Vastaajista 48% koki uuden asiakkuusstrategian
mukaisen roolijaon olleen onnistunut ja tarpeellinen. Sen sijaan 36 % vastaajista ei osannut
sanoa, oliko uuden asiakkuusstrategian mukainen roolijako ollut heista tarpeellinen tai onnis-
tunut. 15 % vastaajista koki, ettei nykyinen uudistettu roolijako ollut heista onnistunut tai
tarpeellinen. Vastaajien ajatukset uuden asiakkuusstrategian mukaisesti roolijaosta on koottu

kuvioon 28.
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(N=33)
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Kuvio 28: Vastaajien kokemukset uuden asiakkuusstrategian mukaisen roolijaon onnistumises-

ta ja tarpeellisuudesta

Viimeisessa kysymyksessa vastaajat saivat vapaamuotoisesti kertoa, mita muita ajatuksia heil-
la mahdollisesti yhteyshenkilon rooliin tai roolimuutokseen liittyen herasi. Vastauksia kertyi
hyvin, joskin vastausten joukossa oli paljon asioita, jotka tulivat esille jo tutkimuksen aikai-
semmissa osioissa. Yleiskuva vapaista vastauksista oli melko negatiivissavytteinen tai ainakin
melko epaileva. Ennen kaikkea vastauksissa nousi esille kysymys siita, miten uusi asiakkuus-
strategia tulee kaytannossa toimimaan. Toisaalta vastausten joukosta oli loydettavissa myos
positiivisia asioita, joihin vastaajat olivat yhteyshenkilon roolissa jo tahan mennessa torman-

neet.
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Myonteisena asiana vastaajien keskuudessa koettiin ennen kaikkea yhteydenpito asiakkaisiin.
Saannollisen yhteydenpidon koettiin kasvattavan asiakassitoutuneisuutta ja - tyytyvaisyytta,

jonka varaan pankin tulevaisuutta ja menestysta on hyva rakentaa. Saannollisella asiakaskon-
taktoinnilla osoitetaan asiakkaita kohtaan aitoa kiinnostusta ja valittamista. Yhteydenpidon

koettiin olevan olennaista myos kilpailullisesta nakokulmasta, silla mikali me emme yhteytta
asiakkaisiin ota, joku muu tekee sen kuitenkin. Kaiken kaikkiaan yhteydenpidon koettiin kui-
tenkin kantavan hedelmaa vasta pidemmalla tahtaimella, jonka vuoksi yhteyshenkiloilta vaa-

ditaankin pitkajanteisyytta ja jarjestelmallisyytta asiakasyhteydenpidossa.

Negatiivisina asioina vastaajat mainitsivat jo aikaisemmin esille tulleiden kehityskohteiden ja
puutteiden lisaksi muun muassa liiallisten lupausten tekemisen asiakkaille seka tyomaaran
jakautumisen epatasaisesti. Vastaajat kokivat myos, ettei yhteyshenkilon roolin sisalto ole
tarpeeksi selkea kaikille organisaatiossa toimiville henkiloille. Yksittaisia, yhteyshenkiloille
kuulumattomiakin toita tyonnetaan yhteyshenkiloille liikaa pelkastaan yhteyshenkilo-
nimikkeen vuoksi. Eras vastaajista havainnollisti tilannetta kirjaamalla lauseen ”kun sina nyt
olet kyseisen asiakkaan yhteyshenkilo...”. Yhteyshenkilot kokivat, etta kyseiset tyotehtavat
tyollistavat yhteyshenkiloita talla hetkella aivan liikaa, jolloin jo muutenkin kortilla oleva
aika kuluu selvittelyihin ja muihin tuottamattomiin toihin. Vastaajat kaipasivat myos lisaa
tiedonsiirtoa tapauksissa, jossa vastuutettu asiakas oli asioinut jonkun muun kuin yhteyshenki-

lon itsensa kanssa.

Tutkimustulokset antoivat laajan kuvan yhteyshenkilon roolin tamanhetkisesta tilanteesta
seka tulevista kehityskohteista. Avoimien kysymysten pohjalta saadut tiedot tukevat hyvin
monivalintakysymyksissa saatua informaatiota. Tutkimustulosten tarkeimpia havaintoja on
koottu tyon johtopaatoksiin ja yhteenvetoon. Myos tarkeimmat kehityskohteet loytyvat johto-

paatoksista.

5  Johtopaatokset ja yhteenveto

Opinnaytetyoni pohjautuu teoreettiseen viitekehykseen seka omiin kokemuksiini yhteyshenki-
lon roolista. Uudesta asiakkuusstrategiasta on organisaatiotasolla tehty vasta muutamia kyse-
lyita ja haastatteluja eika laajempia tutkimuksia toistaiseksi ole viela saatavilla. Tyostani
saatava informaatio onkin kohdeyritykselle erittain tarkeaa, jotta yhteyshenkilon roolia osa-
taan jatkossa kehittaa oikeaan suuntaan. Toisaalta tutkimukseni antaa organisaatiolle myos
tukea jo paatettyjen korjausliikkeiden toteuttamiseen. Yhteyshenkilon roolin kehittamisen
lisaksi tutkimustulokseni mahdollistavat kohdeyritysta poimimaan hyvaksi todettuja kaytanto-

ja pysyvaksi osaksi uutta asiakkuusstrategiaa.
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Tutkimukseni vastaa monilta osin ennakoituihin tuloksiin. Erityisesti kehityskohteet ja ongel-
mallisiksi koetut kaytanteet vastaavat pitkalti odotuksia ja tukevat hyvin organisaatiotasolla
jo paatettyja kehityshankkeita yhteyshenkilon rooliin liittyen. Tama on tarkeaa, jotta uudis-
tukset saadaan toteutettua nopeasti ja oikealla tavalla. Yhteyshenkilon rooli on ollut olemas-
sa vasta hieman yli vuoden, joten ajankohta ensimmaisten korjausliikkeiden toteuttamiselle
on otollinen. Epakohtiin puuttuminen jo alkuvaiheessa on tarkeaa myos roolin myohemman
kehittamisen kannalta. Organisaation tarttuminen ongelmallisiksi koettujen kaytantojen ke-
hittamiseen lisaa myos yhteyshenkiloiden luottamusta siihen, etta asioihin puututaan ja toi-

vomuksia roolin kehittamisen suhteen kuunnellaan.

Yhteyshenkilon rooli edellyttaa tekijoiltaan kiinnostusta asiakassalkun hoitoon. Pitkasta asia-
kassalkun hoidon kokemuksesta on roolin hoidossa apua, mutta se ei ole valttamatonta. Ikaja-
kauman painottuminen yli 40-vuotiaisiin kertoo kuitenkin yhteyshenkilon roolissa vaadittavas-
ta monipuolisesta ja laaja-alaisesta osaamisesta, joka myos salkunhoidossa on eduksi. Niin
ikaan yrityksen yleisten toimintatapojen ja kulttuurin syvallisella tuntemuksella voidaan kat-
soa olevan etua yhteyshenkilon roolin hoidossa. Toisaalta vastaajien ikajakaumasta ei voi
tehda paatelmaa, etta yhteyshenkilon roolissa menestyisivat ainoastaan pankkialalla kauem-
min tyoskennelleet toimihenkilot. Nuoremmilta yhteyshenkiloilta roolin hoitaminen edellyttaa
kenties enemman eri osa-alueiden osaamisen syventamista, mutta heidan kohdallaan esimer-
kiksi uusien jarjestelmien tai kaytanteiden omaksuminen voi olla pitkaan alalla tyoskennellei-

ta helpompaa.

Yhteyshenkiloille on tarkeaa, etta he voivat vaikuttaa tyohonsa itse. Tyon itsenaisyys tuo yh-
teyshenkiloille vapauksia muun muassa tyoaikojen ja tyoskentelytapojen suunnitteluun. On-
nistuakseen tassa yhteyshenkiloilta edellytetaan hyvaa ajankayton hallintaa, jarjestelmalli-
syytta, maaratietoisuutta seka itsenaista harkintakykya. Itsenaisyys lisaa myos vastuuta ennen
kaikkea tavoitteiden saavuttamisen suhteen. Ilman suunnitelmallista salkunhoitoa tavoitteisiin
paaseminen on epatodennakoista eika toisaalta asiakkaisiinkaan saada luotua suhdetta, jota
yhteyshenkilon roolilla tavoitellaan. Paasaantoisesti itsenaisyys ja vastuu omasta tyosta nah-
daan yhteyshenkiloiden keskuudessa positiivisena asiana. Roolissa onnistuminen on yhteys-

henkiloiden omissa kasissa, jolloin menestyminen on vain itsesta kiinni.

Tavoitteiden osalta yhteyshenkiloiden ajatukset eroavat toisistaan jonkin verran. Osa yhteys-
henkiloista kokee tavoitteet haasteellisiksi, mutta eivat mahdottomiksi. He arvostavat yh-
teyshenkilon roolissa oman tyopanoksen merkitysta, jolloin tavoitteiden saavuttaminen on
taysin omissa kasissa. Osa yhteyshenkiloista kuitenkin nakee, etta tamanhetkiset roolille ase-
tetut tavoitteet ovat liian suuria eivatka ne nain motivoi oikealla tavalla. Asiakassalkkujen
suuri koko ja tavoiteltava kartoitusaste saattavat jopa lannistaa osaa yhteyshenkiloista, jol-

loin tyopanosta ei osata kohdistaa oikein. Toisaalta yhteyshenkilot vertaavat tavoitteitaan
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lilaksi myos muiden roolien tavoitteisiin. Tavoitteet koetaan epareiluiksi ja osin jopa epa-
realistiksi muiden roolien tavoitteisiin verrattuna. Osa yhteyshenkiloista kokeekin, etta myyn-
nillisten tavoitteiden sijaan tulevaisuudessa tulisi yha enenevassa maarin keskittya mittaa-

maan asiakassalkun kehitysta ja hoitoastetta.

Asiakassalkun koko nousee esille useissa eri yhteyksissa. Paaosin asiakassalkkujen koot nah-
daan yhteyshenkiloiden keskuudessa liian suurina, vaikka ne ovatkin alun perin kaavailtuja
asiakassalkkuja pienemmat. Vastuutettujen asiakkaiden suuren maaran koetaan talla hetkella
hairitsevan laadukkaan tyon tekemista oleellisesti. Yhteyshenkilot kokevat, etteivat he pysty
talla hetkella antamaan koko asiantuntijuutta asiakkaidensa kayttoon, vaan suurinta osaa
asiakkuuksista hoidetaan vain pintaa raapaisemalla. Ongelmana nahdaan ennen kaikkea se,
etta asiakassalkkuihin on vastuutettu liikaa sellaisia asiakkaita, joiden todellinen potentiaali
ei ole kovin suuri. Yhteyshenkiloiden aikaa kuluu siis osin tuottamattomien asiakkaiden kon-
taktointiin, jolloin myos aikaa yrityksen kannalta merkittavimpienkin asiakkaiden hoitoon jaa

vaistamatta vahemman.

Ajankayton hallinta nousee yhteyshenkilon roolissa keskeiseen asemaan. Ajankaytto koetaan
yhteyshenkiloiden keskuudessa seka haasteeksi etta mahdollisuudeksi. Lahtokohtaisesti ajan-
kayton hallinnan koetaan olevan omissa kasissa ja sen kehittamiseen halutaan panostaa. Hal-
litsemalla omaa ajankayttoa, tyoskentely on tehokkaampaa ja sita kautta myos tavoitteiden
saavuttaminen on helpompaa. Ulkoisia syita ajankayton hallinnan haasteellisuudelle 6yde-
taan muun muassa asiakassalkkujen suuresta koosta, yhteyshenkilon roolin ohella hoidettavis-
ta muista tehtavista seka epaselvasta tyonjaosta muiden roolien kesken. Ajankayton hallin-
nassa onnistuakseen yhteyshenkiloille pitaisikin pystya takaamaan tyorauha ilman jatkuvia
keskeytyksia. Myos selkeat kaytanteet eri tyotehtavien hoidon suhteen ovat tarkeita, jotta
jokaisella yhteyshenkilolla on samat mahdollisuudet keskittya salkunhoitoon ja nain myos

samat mahdollisuudet tavoitteiden saavuttamiseen.

Ajankayton hallintaa hankaloittaa ennen kaikkea kokeneempien yhteyshenkiloiden kohdalla
myos monet muut yhteyshenkilon roolin ohella hoidettavat tehtavat. Kokemuksen ja laajan
osaamisen vuoksi kyselyita tulee toisilta toimihenkilgilta paljon, jolloin paivittaista aikaa ku-
luu huomaamatta muiden opastamiseen ja auttamiseen. Konttoreissa olisikin tarkeaa opastaa
kaikkia eri tukipalveluiden ja palvelunumeroiden kaytossa, jotteivat tietyt henkilot kuormitu
jatkuvilla kyselyilla. Pienetkin keskeytykset tyossa vievat runsaasti aikaa, kun ajatukset tulee
koota aina uudestaan ja uudestaan. Kuten jo aikaisemminkin mainitsin, yhteyshenkiloiden
menestyminen roolissa on pitkalti itsesta kiinni. Mikali aikaa tyon tekemiselle ei kuitenkaan
ole varattu riittavasti tai se kuluu muiden tehtavien hoitoon, ei tavoitteita pysty hyvasta

suunnitelmasta huolimatta saavuttamaan.
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Organisaation maarittamilla, kevaalla 2012 toteutettavilla korjausliikkeilla tullaan vastaa-
maan ajankayton hallinnan seka tavoitteiden kannalta oleellisiin tekijoihin. Vastuutuskriteeri-
en tarkistamisella seka tarkemmalla tyypittelylla vastuutettujen asiakkaiden maaraa pyritaan
vahentamaan, jolloin resurssit saadaan kohdistettua yha tehokkaammin yrityksen kannalta
merkittavimpien asiakkaiden hoitoon. Myos yhteyshenkiloiden tyopaivaa rytmittavien tehtavi-
en tarkentamisella on tarkoitus lisata yhteyshenkilon hallinnan tunnetta toiden aikataulutuk-
sesta seka priorisoinnista. Tehtavilla pyritaan loytamaan myos korkein myyntipotentiaali.
Yhteyshenkilon roolin kirkastamisella puolestaan mahdollistetaan yha selkeampi tyonjako
muiden roolien kesken. Kaikilla nailla korjausliikkeilla taataan, etta yhteyshenkilot pystyvat
kohdistamaan ajankayttonsa juuri oman roolinsa mukaisten tyotehtavien hoitoon ja nain saa-

vuttamaan myos roolille asetetut tavoitteet paremmin.

Asiakassalkun hoitaminen on haastavaa ja taman vuoksi on tarkeaa, etta asiakassalkku vastaa
yhteyshenkilon omia vahvuusalueita ja osaamistaustaa mahdollisimman hyvin. Tassa on onnis-
tuttu kohdeyrityksessa loistavasti, silla jopa 94 % yhteyshenkiloista koki, etta oma asiakas-
salkku oli muodostettu omat vahvuusalueet huomioiden. Osaamisen vastatessa asiakassalkun
vaatimaa osaamista, yhteyshenkilot kokevat voivansa vastata asiakkaiden tarpeisiin ja toivei-
siin. Myos luottamuksen herattaminen asiakkaissa on helpompaa, kun yhteyshenkilo itse pys-
tyy hoitamaan mahdollisimman paljon asiakkaidensa asioita loppuun. Hyvin muodostettu asia-
kassalkku lisaa yhteyshenkilon itseluottamusta, joka nakyy myos asiakkaille. Toisaalta on hyva
muistaa, ettei yhteyshenkilon ole tarkoitus osata kaikkea, vaan han voi hyodyntaa tyossaan

myos muita asiantuntijoita seka osaajia tarpeen mukaan.

Hyvalta yhteyshenkilolta vaadittavia ominaisuuksia on paljon. Yhteista kaikille yhteyshenki-
loille tulee kuitenkin olla halu kehittya. Vain kehittymalla yhteyshenkilo pystyy syventamaan
osaamistaan ja taten vastaamaan asiakkaiden alati muuttuviin tarpeisiin yha paremmin.
Osaamisen suhteen on kuitenkin hyva muistaa, ettei osaamisen syventaminen rajoitu pelkas-
taan yksittaisten osaamisalueiden, kuten rahoitusosaamisen syventamiseen, vaan kehityskoh-
teina voivat olla esimerkiksi monikanavan kaytto tai edella mainittu ajankayton hallinta. Tu-
levaisuudessa asiakkaita tullaan nakemaan konttoreissa yha vahenevassa maarin, jonka vuoksi
opastuksen ja etamyynnin merkitys tulee korostumaan. Vastatakseen naihin tarpeisiin yhteys-
henkiloiden tulee arvioida omaa osaamistaan kriittisesti ja tarttua ennakkoluulottomasti uu-

siin haasteisiin ja uusien menetelmien kayttoon.

Kehittyminen nahdaan yhteyshenkiloiden keskuudessa positiivisena mahdollisuutena. Yhteys-
henkiloilla tulee olla halua oppia uutta seka syventaa nykyista osaamistaan jatkuvasti. Tama
vaatii yhteyshenkiloilta oman tyon kriittista tarkastelua seka rohkeutta tarttua uusiin haastei-
siin. Jokaisen yhteyshenkilon kohdalla kehityssuunnitelma on erilainen eika valmista kaavaa

osaamisen syventamiselle ole. Siind missa toinen oppii asioita koulutustilaisuuksissa, toinen
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tarvitsee toistoja ja konkreettista tekemista. Joillekin uusien asioiden oppimiseen riittaa ai-
ka, jota valitettavan usein on kuitenkin liian vahan tarjolla. Keskustelut oman esimiehen
kanssa auttavat yhteyshenkiloita kartoittamaan omia kehityskohteitaan ja samalla arvioi-
maan, miten kyseinen osaaminen olisi tarkoituksenmukaisinta hankkia. Esimiehen tuki on

myos muilta osin tarkeaa, jotta yhteyshenkilon roolissa voi menestya ja kehittya.

Tutkimukseni pohjalta kehitysalueita loytyy useita. Rahoituspainotteisten yhteyshenkiloiden
keskuudessa suurimmaksi kehityskohteeksi nostettiin varallisuudenhoidon osaamisen syventa-
minen. Toisaalta varallisuudenhoitopainotteiset yhteyshenkilot kaipasivat osaamisen syven-
tamista rahoitusosaamisen osalta. Myos ajankayton hallinnan tehostaminen seka monikana-
van hyodyntaminen nousi esille monien yhteyshenkiloiden kehitystoiveissa. Koulutuksella voi-
daan vastata naista useimpiin, mutta kehittyminen vaatii paljon myos itsenaista tyota. Ennen
kaikkea monikanavan suhteen yhteyshenkilo voi omatoimisesti harjoitella eri kanavien kayt-
toa. Oman kokemuksen pohjalta opastus on helpompaa ja toisaalta omakohtaiset kokemukset
lisaavat myos luottamusta asiakkaassa. Ajankayton hallinnan suhteen yhteyshenkilon tulee
varmistaa, ettei hanelle yhteyshenkilon roolin ohella kuulu muita vastuutehtavia, jotka voisi-

vat hairita asiakassalkun hoitamista.

Yhteyshenkiloiden uskollisuus, sitoutuneisuus ja tyytyvaisyys kohdeyritysta kohtaan tyonanta-
jana on suuri. Organisaation toimintaan luotetaan, mika nakyy vaistamatta myos asiakkaille.
Suurin osa yhteyshenkiloista on tyoskennellyt kohdeyrityksessa joko koko pankkiuransa tai
suurimman osan siita. Tama kertoo, etta yhteyshenkilot jakavat yrityksen arvot seka toimin-
takulttuurin. Yhteyshenkiloiden tarkeimpana tehtavana on sitouttaa asiakkaat yritykseen,
johon oma sitoutuminen antaa hyvat lahtokohdat. Pitkajanteisyys asiakkuuksien hoidossa on
valttamatonta luottamuksen luomiseksi, jonka vuoksi yhteyshenkilon tulee olla organisaatioon

sitoutumisen lisaksi sitoutunut myos itse rooliin.

Luottamussuhteen synnyttya asiakkuuksien hoito on helpompaa ja myyntia syntyy usein kuin
huomaamatta. Tahan tarkeimpana syyna voidaan nahda asiakkaiden tunteminen, johon koko
uudistuneella asiakkuusstrategiallakin pyritaan. Mita paremmin asiakkaat tunnetaan, sita pa-
remmin heille osataan tarjota heidan tarvitsemiaan tuotteita, palveluita ja kokonaisratkaisu-
ja. Tama puolestaan lisaa asiakastyytyvaisyytta ja sita kautta yrityksen asiakaspitoa. Kilpailul-
lisesta nakokulmasta katsottuna asiakkaat eivat siirry muualle, kun heidan tarpeensa tulevat

huomioiduksi usein jo ennen itse tarpeen ilmaantumista omassa pankissa.

Tutkimustuloksista huomataan, ettei roolimuutosta yhteyshenkiloiden keskuudessa ole koettu
samalla tavalla. Syita tahan on loydettavissa monia. Yhteyshenkiloiden erilainen pankkialan
kokemus, osaamistausta seka persoonalliset piirteet ovat kaikki osaltaan vaikuttaneet siihen,

miten roolimuutos kullekin yhteyshenkilolle on nayttaytynyt. Kaikkien edella mainittujen syi-
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den lisaksi suuri vaikutus on ollut myos yhteyshenkilon omalla asenteella. Mikali roolia on alun
perin haettu vasten tahtoa tai pakon edesta, ei asennoituminen roolimuutokseen ole varmasti
ollut paras mahdollinen. Toisaalta innostuksella ja positiivisuudella on voinut huomaamattaan
antaa roolimuutokselle mahdollisuuden kehittya rauhassa, jolloin yksittaiset ongelmatilanteet
tai epakohdat eivat ole hairinneet liikaa. Talloin yhteyshenkilo ei myoskaan ole odottanut
yhteyshenkilon roolilta valmista toimintamallia, vaan on pyrkinyt aktiivisesti luomaan sita

itse.

Vastauksista ilmenee, etta yhteyshenkilon rooli on vastannut odotuksia sita paremmin, mita
kauemmin kyseinen henkilo on pankkialalla toiminut ja mita vanhempi han on. Naiden henki-
loiden kohdalla nakemykset yhteyshenkilon roolin sisallosta ovat olleet realistisia, silla rooli
on vastannut odotuksia hyvin. Kaikkien kohdalla nakemykset roolimuutoksen onnistumisesta
eivat kuitenkaan olleet yhta positiiviset. Roolista koettiin useiden yhteyshenkiloiden keskuu-
dessa olleen hakuvaiheessa liian vahan tietoa saatavilla ja myos roolijaon muiden roolien kes-
ken koettiin olleen epaselva. Tiedonvalitykseen ja viestintakanavien valintaan tuleekin tule-
via muutoksia silmalla pitaen kiinnittaa erityista huomiota. Myos esimiestyolla seka kollegoi-
den tuella voidaan vaikuttaa siihen, minkalainen kuva muutoksesta valittyy ja miten kyseinen

henkilo itsenaisesti osaa eri viestintakanavia hyodyntaa.

Yhteyshenkilon roolin hoitaminen laadukkaasti on kiinni ennen kaikkea yksilon omista val-
miuksista, halusta seka kiinnostuksesta hoitaa rooli menestyksekkaasti. Yksilon persoonalliset
ominaisuudet maarittavat pitkalti kyseisen henkilon soveltuvuuden haastavaan rooliin, silla
itse osaamista voidaan aina syventaa. Halu tarttua uusiin haasteisiin on valttamatonta, silla
rooli tulee muuttumaan jatkuvasti asiakkaiden tarpeiden muuttuessa. Yhteyshenkiloiden kes-
kuudessa suhtautuminen muutokseen on eri yksiloiden kesken vaihdellut ja toisilta uusiin
haasteisiin tarttuminen on sujunut helpommin kuin toisilta. Yleisesti voisi kuitenkin sanoa,
etta muutos on sujunut hyvin niilta henkiloilta, jotka ovat suhtautuneet muutokseen avoimes-
ti ja ottaneet roolissa menestymisen omiin kasiinsa. Epakohtien etsiminen hidastaa muutosta

eika todellista kehittymista tapahdu.

Uusi asiakkuusstrategia lukeutuu kohdeyrityksessa suurten muutosten joukkoon. Vastaavan-
laista yhta laajaa ja radikaalia muutosta ei ole koettu yrityksessa pitkaan aikaa. Muutokseen
sopeutuminen onkin vaatinut kaikilta osapuolilta paljon. Yhteyshenkiloiden kohdalla muutok-
set ovat olleet suuria eika muutosprosessin voida sanoa paattyvan viela vuosiin. Kehitysta
tapahtuu kuitenkin koko ajan. Asiakkaat ovat antaneet yhteyshenkilon roolista jo tahan men-
nessa paljon hyvaa palautetta ja myos yhteyshenkilot kokevat roolinsa merkitykselliseksi ja
tarkeaksi. Naista kaikista yksittaisista indikaattoreista voidaan paatella, etta asiakkuusstrate-

gian uudistaminen on ollut oikea paatos. Todellisia tuloksia saadaan kuitenkin odottaa viela
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muutamia vuosia, kunnes muutoksen tuomat uudistukset ovat vakiintuneet pysyvaksi osaksi

organisaation toimintaa.
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Liitteet

Hei Yhteyshenkilot!

Teen parhaillani lopputyota Laurea Ammattikorkeakoululle Yrityksen X toimeksiannosta. Ai-
heenani on tutkia, miten uuden asiakkuusstrategian mukainen roolimuutos yhteyshenkiloksi on
organisaatiossamme onnistunut ja mika on muutoksen nykytila. Tyoni tavoitteena on loytaa
vastauksia siithen, missa asioissa roolimuutoksen kohdalla on onnistuttu ja mihin asioihin tulee
tulevia muutoksia silmalla pitaen kiinnittaa huomiota. Lisaksi tarkoituksena on hahmottaa,
onko muutos koettu kaikkien yhteyshenkiloiden kesken samalla tavalla ja mikali ei, mita syita

tahan on loydettavissa.

Tutkimus toteutetaan Yrityksen X kaikille yhteyshenkiloille. Kyselylomake sisaltaa yhteensa 21
kysymysta, joista suurin osa on monivalintakysymyksia. Muutamassa avoimessa kysymyksessa
vastaajilta odotetaan avoimia mielipiteita ja ajatuksia. Kyselyn tayttamiseen kuluu aikaa noin

5-10 minuuttia ja siihen voi palata useampaan otteeseen. Vastausaikaa on 23.4.2012 asti.

Jokaisen yhteyshenkilon vastaukset ovat tutkimukseni luotettavuuden kannalta erityisen tar-
keita ja taman vuoksi toivon teidan jokaisen vastaavan kyselyyn. Lisatietoja kyselyyn tai lop-
putyohoni liittyen voi tiedustella Erika Hamalaiselta. Suuri kiitos kaikille vastauksista jo etu-

kateen.

Terveisin,

Erika Hamalainen
Yhteyshenkilo
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KYSELYTUTKIMUS

Kyselytutkimus toteutettiin Digium-kyselyn avulla. Alle on listattu sahkoisen kyselytutkimuk-

sen kysymykset vastausvaihtoehtoineen. Ulkoasultaan kyselylomake poikkeaa toteutetusta

kyselysta.
1. Sukupuoli
a. hainen
b. mies
2. lka
a. alle 30 vuotta
b. 30-40 vuotta

40-50 vuotta
d. yli 50 vuotta

(@]

3. Kuinka kauan olet tyoskennellyt pankkialalla?
a. alle 5 vuotta
b. 5-10 vuotta
c. 10-20 vuotta
d. yli 20 vuotta

4. Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisella tyonantajallasi?
a. alle 5 vuotta
b. 5-10 vuotta
c. 10-20 vuotta
d. yli 20 vuotta

5. Kuinka kauan olet tyoskennellyt yhteyshenkilon roolissa

a. alle 6kk
b. 6kk-12kk
c. yli 12kk

6. Mika oli toimenkuvasi ennen yhteyshenkilon roolia?
a. palveluneuvottelija
b. rahoitusneuvottelija
sijoitusneuvottelija
d. asiantuntija

e. tulin rooliin toisesta pankista
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f. jokin muu, mika:

7. Minka seuraavista osa-alueista koet omaksi vahvuusalueeksesi?
a. paivittaiset pankkipalvelut
b. rahoituksen
varallisuudenhoidon

d. jonkin muu, minka:

8. Minkalaisista asiakkaista asiakassalkkusi paaasiassa koostuu?

a. paivittaispainotteisista pankkipalveluiden asiakkaista
rahoituspainotteisista pankkipalveluiden asiakkaista
varallisuudenhoitopainotteisista pankkipalveluiden asiakkaista

yrityspainotteisista pankkipalveluiden asiakkaista

® a0 T

asiakassalkkuni koostuu tasapuolisesti seuraavien osa-alueiden asiakkais-

ta;

9. Vastaako oma osaamisesi talla hetkella mielestasi asiakassalkkusi edellyttamaa osaa-

mista?
a. kylla
b. osittain
c. ei

10. Mita osaamista sinun tulee jatkossa kehittaa, jotta asiakassalkkusi hoito sujuisi entista
paremmin? (valitse korkeintaan kolme vaihtoehtoa)
a. paivittaisten pankkipalveluiden osaamista
b. rahoitusosaamista
varallisuudenhoidon osaamista
yritysten pankkipalveluiden osaamista
monikanavaosaamista
neuvottelutaitoja

ajankayton hallintaa

S w 0o a0

jotain muuta, mita:

11.  Miksi hait yhteyshenkilon rooliin? (valitse korkeintaan kolme vaihtoehtoa)
minulla oli pitka kokemus salkunhoidosta
oman asiakassalkun hoito oli osoittautunut kivaksi ja antoisaksi

olin kiintynyt ”omiin” asiakkaisiini

o 0 T o

en halunnut antaa itselle tuttuja asiakkaita muiden toimihenkiloiden hoidet-
tavaksi

e. koin, etta asiointi tuttujen asiakkaiden kanssa olisi helpompaa kuin uusien



12.

13.

14.

15.

16.

90
Liite 1

halusin uuden tyonkuvani pysyvan mahdollisimman lahella entista

halusin tarttua uusiin haasteisiin

o va -

olin kiinnostunut asiakasyhteydenpidosta monikanavaisesti

.

kyseinen tehtava kiinnosti minua enemman kuin muut roolit
j. hain paikkaa muiden suosittelemana

k. jostain muusta syysta:

Minkalainen kuva sinulla oli yhteyshenkilon roolin sisallosta hakiessasi tehtavaa?

Onko yhteyshenkilon rooli vastannut odotuksiasi?

a. kylla
b. osittain
c. ei

Mikali vastasit askeiseen kysymykseen osittain tai ei, milta osin rooli ei ole vastannut

odotuksiasi?

Mita olisit erityisesti kaivannut lisaa roolimuutoksen yhteydessa? (valitse korkeintaan
kolme vaihtoehtoa)

johdon tukea

esimiehen tukea

tyotovereiden tukea

tarkempia yksityiskohtia rooliin kuuluvien tehtavien sisallosta

selkeampaa tyonjakoa muiden roolien kesken

selkeampia tavoitteita

asiakassalkun nopeampaa muodostumista

S w o o N T o

enemman aikaa uuden roolin omaksumiselle

viestintaa

.

j. koulutusta
k. parempia ja asianmukaisempia tyotiloja

l. jotain muuta, mita:

Missa erityisesti onnistuttiin roolimuutoksen yhteydessa?
a. johdon tuki oli hyvaa
esimiehen tuki oli hyvaa
tyotovereiden tuki oli hyvaa
yhteyshenkilon rooliin kuuluvien tehtavien sisalto oli selkea

tyonjako muiden roolien kesken oli toimiva

S0 a0 T

tavoitteet olivat selkeat
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asiakassalkku muodostettiin nopeasti
h. aikaa uuteen rooliin sopeutumiselle oli varattu riittavasti
i. viestinta oli hyvaa
j. koulutusta oli tarjolla riittavasti
k. tyotilat tukivat yhteyshenkilon rooliin kuuluvien tehtavien hoitoa hyvin

. jossain muussa, missa:

17. Mita haasteita koet yhteyshenkilon roolissa edelleen olevan?

18.

19.

20.

21.

22.

asiakassalkun suuri koko ja sen hallinta
b. vanhat vastuuttamattomat tai muille yhteyshenkilgille vastuutetut asiakkaat
ottavat edelleen suoraan yhteytta minuun
oma osaaminen ei viela kaikilta osin asiakassalkun vaatimalla tasolla
d. yhteyshenkilon roolin ohella on hoidettava lilkaa myos muita tehtavia
vanhat hoitotavat salkunhoidon suhteen rasittavat liikaa uuden, suuremman
asiakassalkun hoitamista
ajankayton suunnittelu

tyorauhan puuttuminen

> v

vastuutettujen asiakkaiden vaihtuvuus

.

monikanavan kaytto

j. jotain muuta, mita:

Mihin suuntaan itse toivoisit roolisi kehittyvan?

Mika yhteyshenkilon roolissa on ollut hyvaa?

Onko uuden asiakkuusstrategian mukainen roolijako ollut sinusta onnistunut ja tar-

peellinen?
a. kylla
b. ei

C. €en 0saa sanoa

Mikali vastasit askeiseen kysymykseen ei, mista syysta uuden asiakkuusstrategian mu-

kainen roolijako ei mielestasi ole ollut onnistunut tai tarpeellinen?

Mita muita ajatuksia sinulla mahdollisesti heraa yhteyshenkilon rooliin tai roolimuu-

tokseen liittyen?

KIITOS VASTAUKSISTA!



KASITTEITA

Asiakaskartoitus

Asiakassalkku

Asuntopalveluneuvottelija

Defenssi

Kartoitusaste

Monikanava

Palveluneuvottelija

Rahoitusneuvottelija

Sijoitusneuvottelija

Vastuutehtava

Vastuutettu asiakas
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Asioitaessa asiakkaan kanssa, asiakkaasta tehdaan asiakastietoi-
hin asiakaskartoitus. Asiakaskartoitukseen kirjataan asiakkaan
elamantilanteen kannalta keskeisimmat asiat, joita voidaan hyo-
dyntaa myohemmissa asiakaskohtaamisissa seka myyntipotentiaa-
lin loytamisessa. Asiakaskartoitus paivitetaan aina asiakkaan
kanssa asioitaessa, oli asiointikanava mika tahansa.

Asiakassalkku muodostuu tietyin kriteerein vastuutetuista asiak-
kaista. Asiakassalkku voi olla jo rahoitus-, sijoitus- tai yrityspai-
notteinen tai naiden yhdistelma. Asiakassalkun muodostumiseen
vaikuttaa mm. asiakassalkun haltijan osaamistausta seka toimi-
piste.

Asuntopalveluneuvottelijan tehtavana on hoitaa haastavia rahoi-
tushankkeita. Asuntopalveluneuvottelijoilla on usein monien vuo-
sien kokemus ja paljon yksityiskohtaista tietoa ennen kaikkea ra-
hoituksen osa-alueelta.

Defessi tarkoittaa puolustusmekanismia, joka voi herata esimer-
kiksi muutoksen yhteydessa. Defenssi auttaa tyoyhteisoa ja yksi-
loita sailyttamaan toimintakykynsa ja selviytymaan yllattavista
tilanteista paremmin.

Kartoitusaste kertoo, kuinka monta prosenttia esimerkiksi kont-
torin vastuutetuista henkil0asiakkaista on kartoitettu viimeisen
vuoden sisalla.

Monikanava tarkoittaa eri asiointikanavista, kuten konttoreista,
verkosta, puhelimesta seka muista sahkoisista viestimista koostu-
vaa palveluverkostoa. Eri palvelukanavat on suunniteltu eri kayt-
totarpeita varten ja niita tulee hyodyntaa monipuolisesti.

Palveluneuvottelijan tehtavana on hoitaa monipuolisesti seka
paivittaisten pankkipalveluiden, rahoituksen etta varallisuuden-
hoidon asiakkaita. Palveluneuvottelijoilla on yleensa laaja perus-
osaaminen kaikilta edella mainituilta osaamisalueilta. Palvelu-
neuvottelija-nimiketta kaytetaan henkiloasiakaspuolella.

Rahoitusneuvottelijan tehtavana on hoitaa paaasiassa rahoitus-
painotteisia asiakkaita. Rahoitusneuvottelija-nimiketta kaytetaan
seka henkilo- etta yritysasiakaspuolella.

Sijoitusneuvottelijan tehtavana on hoitaa paaasiassa sijoituspai-
notteisia asiakkaita. Sijoitusneuvottelija-nimiketta kaytetaan se-
ka henkilo- etta yritysasiakaspuolella.

Vastuutehtava ohjaa yhteyshenkiloa vastuutettujen asiakkaiden
kontaktoinnissa.

Kohdeyrityksen asiakaskannasta tunnistetaan ne asiakkaat, joihin
halutaan aktiivisesti olla yhteydessa ja joiden asiakkuutta halu-
taan kehittaa. Vastuutetuille asiakkaille nimetaan yhteyshenkilo.



Vastuutus

Vastuutuskriteerit

Vinkitys

Yhteyshenkilo
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Vastuutuksella tarkoitetaan, etta yksittaisen asiakassuhteen ke-
hittamisen vastuu annetaan tietylle maaratylle henkilolle, joka
henkiloasiakaspuolella on yhteyshenkilo.

Vastuutuskriteerit ovat yleisesti sovittuja pelisaantoja ja ohjeis-
tuksia, joiden pohjalta asiakkaita voidaan asiakassalkkuihin vas-
tuuttaa. Vastuutuskriteereja paivitetaan saannollisesti.

Vinkitys tarkoittaa asiakkaiden ohjaamista toisille henkiloille.
Vinkitys on yhteyshenkilon roolissa onnistumisen kannalta valt-
tamatonta, silla suuren asiakasmassan hoitaminen yksin ei kay-
tettavissa olevan ajan puitteissa ole mahdollista. Vinkitysta voi-
daan tehda myos yhteyshenkiloille.

Yhteyshenkilo huolehtii asiakasyhteydenpidosta vastuutettuihin
henkiloasiakkaisiin seka vastaa vastuutettujen asiakkuuksien ke-
hittymisesta. Yhteyshenkilo varmistaa, etta vastuutettuihin asi-
akkaisiin pidetaan yhteytta saannollisesti ja heilla on kaytossaan
kuhunkin elamantilanteeseen sopivat palvelut ja tuotteet.



