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THVISTELMA

Muutoksia tapahtuu nykyajan organisaatioissa jatkuvasti ja muutoksen johtaminen
onnistuneesti on haastavaa.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd kohdeorganisaation, Nordea
Pankki Suomi Oyj:n, esimiesten muutosjohtamisvalmiudet esimiesten nakokul-
masta. Opinndytety0ssa etsittiin vastauksia siihen, mink&lainen on esimiesten
esimies- ja muutosjohtamistaitojen nykytilanne ja miten muutosjohtamistaitoja
tulisi kehittaa.

Teoria-osuudessa on késitelty esimiesty6td ja muutosjohtamista esimiehen nako-
kulmasta. Empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case -tutkimuksena
rajatulla kohdejoukolle Nordea Pankki Suomessa. Tutkimus toteutettiin kaksivai-
heisena, ensimmainen vaihe kasitti sahkoisen kysely-tutkimuksen koko kohdejou-
kolle ja toinen vaihe kasitti haastattelun kohdejoukosta valikoiduille esimiehille.

Tutkimuksen tuloksina ilmeni muun muassa etté vaikkakin esimiesten muutosjoh-
tamiskokemus oli hyvin erilaista, esimiehet itse kokivat omaavansa hyvat valmiu-
det muutoksen johtamiseen onnistuneesti. Esimiehet halusivat kehittdd muutosjoh-
tamistaitojaan tarkeiksi kokemillaan muutosjohtamisen osa-alueilla, mm. muutos-
viestinndssa. Tukea esimiesten kehittymisessé muutosjohtamisessa ja esimiestyos-
sd voidaan saada hyodyntamalla haastatteluissa esille tulleita esimiesten erilaisia
kehittymisenpolkuja.

Avainsanat: muutosjohtaminen, esimies, kehittymisenpolku
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ABSTRACT

In modern organizations, changes happen continuously and the management of
these changes successfully is challenging.

The purpose of this thesis is to find out the change management skills of superiors
in the target organization Nordea Bank Finland Ltd, from the superiors’ own point
of view. In the thesis examined the current state of the superiors management and
change management skills and how their change management skills should be
developed in the future.

The theoretical part of the thesis deals with management work and change man-
agement from the superior’s point of view. The empirical study was implemented
as a qualitative case-study for restricted target group from Nordea Bank Finland.
The study was implemented in two stages. The first stage covered an electronical
questionnaire survey to the whole study group, and the second stage consisted of
interviews to a selected group of superiors from the first survey.

The results of this thesis showed that although the level of change management
experience differs, superiors themselves felt that they possess good readiness to
manage change successfully. Superiors wanted to develop their change manage-
ment skills in areas they considered important, for example in communications
during changes.

The survey resulted in different sorts of development paths for superiors, and the

findings can be used to support the superiors to develop their management work
and change management skills.

Key words: change management, superior, development path
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Maailmassa ei ole mikddn muu yhta pysyvéa kuin muutos. Muutoksen hallinta ja
nopea reagoiminen muuttuviin tilanteisiin on ensiarvoisen tarkedd nykyisenkaltai-
sessa yritysmaailmassa. Muutosjohtaminen on yksi suosituimmista johtamisopeis-
ta. Yksi monista muutosjohtamisen mééritelmisté on, ett4 muutosjohtaminen on
prosessi, jossa yksilot ja organisaatio autetaan siirtymaan vanhasta tavasta tehda
asioita tekemaan asiat uudella tavalla. (Lorenzi & Riley 2003, 200 -201.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on perehtyd muutoksen hallintaan ja johtami-
seen pankkialalla esimiehen ndkokulmasta. Tutkimuksessa kartoitetaan pank-
kialalla tyoskentelevien esimiesten muutosjohtamistaitoja ja niiden kehittdmistar-
vetta kehittymisenpolun ndkékulmasta. Pankkiala on muuttunut radikaalisti vii-
meisten vuosikymmenien aikana. Myos esimiesty® on kokenut suuren muutoksen

pankkitoiminnan johtamisesta myynnin johtamiseen.

Rahoitusmarkkinoiden avautuminen ja kansainvalistyminen 1990-luvulta l&htien

ovat olleet suurin yksittdinen tekija puhuttaessa pankkialan muutoksista. Muutok-
set tapahtuvat nopeasti ja niihin on myds pystyttava reagoimaan nopeasti. Esimie-
hen on saatava vélitettyd muutosviesti alaisilleen, mutta onko hanell& siihen tarvit-

tavat taidot?

Muutosjohtaminen on pankkialalla hyvin ajankohtainen aihe tall4 hetkella nykyi-
sen taloustilanteen ja sen mukanaan tuomien haasteiden vuoksi. Nopeasti muuttu-
neet markkinat ovat asettaneet suuria muutospaineita, joihin on reagoitava vélit-
tOmasti. TAma on asettanut pankkialan esimiehille suuria haasteita, silla monet
esimiehistd eivat ole saaneet koulutusta esimiestyohon, vaan taidot on hankittu

pitkan kokemuksen ja tyduran kautta.



Valitsimme taman aiheen opinnaytetydllemme, koska olemme molemmat kiinnos-
tuneita inmisten johtamisesta muutostilanteessa. Tydskentelemme itse esimiesteh-
tavisséd Nordea Pankissa ja olemme kohdanneet péivittéisessa tydssamme usein
tilanteita ja olleet mukana keskusteluissa, joissa on pohdittu esimiesten valmiuksia
johtaa muutostilanteita. Olemme havainneet, ettd Nordeassa on hyvin erilaisen
taustan omaavia esimiehig, joilla lahtdkohdat muutosjohtamiseen ovat toisistaan
poikkeavat. Kiinnostustamme aiheeseen lisasi se, ettd sité ei ole tutkittu Nordeassa
juurikaan. Joissain henkildstolle tehdyissa tutkimuksissa aihetta on sivuttu, mutta
sité ei ole koskaan tutkittu esimiesten ndkdkulmasta.

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymys ja rajaukset

Opinnaytetyon tutkimuskysymys muodostuu paakysymyksesta ja sen kolmesta

alakysymyksesta. Tutkimuksen paakysymys on:

- Minkalaiset muutosjohtamisvalmiudet organisaation esimiehilla

on selvitakseen jatkuvassa muutoksessa?

Tutkimuskysymyksen alakysymykset ovat:

- Miten esimiehet kokevat saaneensa perehdytysté ja koulutusta
muutoksen hallintaan?

- Mitk& esimiesten muutosjohtamisen osa-alueet tarvitsevat lisda
kehittdmista?

- Minkalainen tausta kehittymisenpolkuja peilaten tukee esimiesta

muutoksen johtamisessa?

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa esimiesten esimies- ja muutosjohtamistaito-
jen nykytilanne, ja tarkastella kehittymisenpolkujen kautta, miten nykytilaan on
paésty. Lisaksi tavoitteena on kartoittaa muutoksen johtamistaidoissa havaittavat
puutteet ja kehittdmiskohteet ja antaa Nordea Pankille ndkemyksid miten ndita

taitoja voitaisiin parantaa. Tutkimus tehdaan esimiehen ngkokulmasta.



Tutkimus rajataan tehtdvéksi Nordea Pankki Suomi Oyj:n konttoreissa Paijat-
Hé&meen ja Kaakkois-Suomen alueilla. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan keskite-
tyt yksikot ja tytéryhtiot, jotka palvelevat osin ainoastaan sisdisia asiakkaita.
Konttoriverkossa tutkimus rajataan lahiesimiehiin eli palvelupééllikoihin, apulais-
johtajiin ja konttorinjohtajiin.

1.3 Viitekehyksend esimiestyd sek& muutosjohtaminen

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat esimiesty0 ja muutosjohta-

minen.

Esimiesty0 esitelldén teoreettisessa viitekehyksessd, koska se muodostaa koko
tutkimuksen pohjan. Esimiesty6td on tutkittu hyvin paljon. Teoriaosuudessa
kédymme lapi esimiestyon tarkeimmat osa-alueet ja haasteet seké vaatimukset hy-
vélle esimiesty0lle. Esimiestyon yhteydessa kasitelladn myds osaamisen johtamis-
ta, koska pankki on tatd nykya asiantuntijaorganisaatio ja asiantuntijoiden johta-
minen vaatii esimieheltd osaamisen johtamisen taitoa. Osaaminen muodostuu
yleisesti tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista, vuorovaikutusyhteyksista
sekd organisaation prosesseista, toimintamalleista ja kulttuurista (Syddnmaanlakka
2000). Osaamisen johtamisella kiinnitetddn huomiota organisaatiossa olevan tie-
don ja osaamisen hallintaan ja kehittamiseen ja organisaatiossa tapahtuvan oppi-
misen ohjaamiseen. Osaamisen johtaminen on strategista johtamista (Hyrkas
2009, 64). Osaamisen johtamista ké&sitellddn esimiehen ndkokulmasta.

Muutosjohtaminen on hyvin ajankohtainen johtamiskasite. Kuten Stenvall ja Vir-
tanen (2007, 15) toteavat, termi muutosjohtaminen on yhd vahvempi osa nykypéi-
vad, ja muutosjohtamista onkin tutkittu lukemattomissa eri tutkimuksissa ja kasi-
telty paljon kirjallisuudessa talla vuosituhannella. Muutosjohtaminen késitteena
pitéd sisalladn useita eri tekijoita, kuten yksilon muutos, tiimien muutos, organi-
saation muutos ja ymparistén muutos. Kaiken tdman tiedontulvan joukosta pitéé
esimiehen pystyé suodattamaan kunkin muutoksen johtamiseen parhaiten sopiva

tieto. On muutosjohtajan ammattitaitoa ymmaértaa tiedon osuus muutoksen mah-



dollistajana. Tieto edistad ymmarrystd muutoksen toteuttamisesta ja onnistumises-
ta. Keskijohto kantaa harteillaan organisaation muutospaineet, jonka vuoksi l&-
hiesimiesten roolin tukeminen on henkiloston kehittdmisen tarkeimpid tehtavia.
(Pakarinen 2007, 228.)

1.4 Tutkimusstrategia

Tutkimus on tyypiltd&n case-tutkimus, jossa keratéan yksityiskohtaista ja intensii-
vistd tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienesté joukosta toisiinsa suhteessa ole-
via tapauksia. (Hirsjarvi yms 1996, 131) Tutkimus on laadullista eli kvalitatiivista

tutkimusta.

Tutkimus muodostuu teoriaosuudesta seka empiirisesté tutkimuksesta. Empiirinen
tutkimus tehdaan kaksivaiheisena. Ensimmaiseen vaiheeseen suoritetaan kysely
kaikille tutkimusalueen esimiehille nykytilan kartoitusta varten, jotta voidaan ha-
vainnoida suurempaa joukkoa, seké tehda laajempia johtopaatoksia siita, mita
esimiehet kokevat suurimpina haasteinaan muutoksen johtamisessa. Kysely teh-
daén séhkaisesti kyselylomakkeella (Liite 2). Lomake sisaltdd sekd monivalinta-

etta avoimia kysymyksié.

Toisessa vaiheessa valitaan mukaan tutkimusalueelta 10 lahiesimiestd nykytilan
kartoitusta varten. N&ita esimiehié pyydetdan piirtdméan tahanastinen kehitty-
misenpolkunsa annetulle pohjalle (Liite 4) ja kirjaamaan polun varsille tarkeét ja
merkittévat taitekohdat, jotka ovat vaikuttaneet hanen etenemiseensa urallaan, ja
sithen miten hdn on paatynyt esimiestehtavaan. Tutkittavan henkilon piirtdessa ja
kirjatessa itse omaa tyohistoriaansa ja sen vaiheita, joutuu han perehtymaan siihen
syvéllisemmin, kuin pelkdstdan haastattelutilanteessa. Liséksi tutkittavia henkildi-
t4 haastatellaan piirretyn kehittymisenpolun taitekohdista ja niiden merkityksesta
kyseisen henkilon esimiestaitojen kehittymisessa. Molempiin vaiheisiin pyritdén
saamaan mukaan eri-ikaisia ja erilaisen tybkokemuksen omaavia esimiehid, jotta

nykytilaa ja tulevaisuuden kehittdmistarpeita voidaan havainnoida kattavasti.



1.5 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety® muodostuu viidesta luvusta. Ensimmaéinen luku késittd4 johdannon,
tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Johdannossa kasitellaan lisaksi
tutkimusmenetelmat, joilla haemme vastaukset tutkimuskysymyksiin. Johdannos-

sa kuvataan myds opinnaytetyon rakenne ja teoreettinen viitekehys.

Teoriaosuutta kasitelladn luvuissa 2 — 3. Luku kaksi siséltaa teoriaa esimiestyosta,
esimiestyon haasteista, roolista ja kehittymisestd sek& osaamisen johtamisesta ja
kehittymisen polusta kohti hyvéa johtajuutta. Luvussa kolme esittelemme muutos-
johtamisen teorian ja prosessin. Muutosjohtamisen osiota on painotettu teo-
riaosuudessa, koska se on tutkimuskysymysten ratkaisun kannalta olennaista. Teo-

riaosuus kasitelldaan esimiehen ndkékulmasta.

Empiriaosuutta kasitelld&n luvussa nelja. Luvussa on kuvattu esimiestyon nykyti-
laa k&yttden pohjana laajemmalle esimiesjoukolle tehtya kyselya ja kehittymisen-
polkujen ja haastatteluiden pohjalta tehtyja havaintoja esimiestydn vahvuuksista ja
haasteista.

Luku viisi sisaltada yhteenvedon tutkimuksesta. Lisaksi siind esitetddn vastaukset
tutkimuskysymyksiin seké tarkastellaan tuloksia pankin ja tulevaisuudessa esi-
miestyosta kiinnostuneiden toimihenkildiden ndkokulmasta. Luvussa esitetddn

my0s jatkotutkimusmahdollisuuksia.



Johdanto

re “a

f uutosjohtaminen
esimiestydssa

Nykytilan kartoitus ja tulevaisuuden suunnittelu sen
pohjalta, empiirinen tutkimus
* Kysely, mika on nykytilanne?
* Urapolut, minkalainen tausta tukee esimiesta muutoksen
johtamisessa?

* Miten tutkimuksessa havaittuja puutteita tai kehittamiskohteita
tulisilahtea korjaamaan tai kehittamaan?

- b

Johtopditoksetja
yhteenveto

KUVIO 1 Opinndytetyon rakenne

Kuvioon 1 on koottu yhteenveto tdman opinndytetydn rakenteesta.



2 ESIMIESTYO

Esimiesty0 luo pohjan talle opinnaytetyolle, jossa tutkitaan esimiehen johtamis-
kykyjé ja —taitoja. Tassa luvussa esitellddn esimiehen tehtévét, esimiestytssa vaa-
dittavat ominaisuudet seka pohditaan, mit& on hyva esimiestyd. Taman lisaksi
perehdytddn tarkemmin valmentavaan esimiestyohon, joka on Nordea Pankin stra-
teginen valinta johtamisen ja henkiloston kehittdmisen tyokaluksi. Valmentavan
esimiestyon yhteydessa esitelladn coaching -metodi, jota Nordeassa kaytetaan
osana valmentavaa esimiesty6td ja jonka kayttoon kaikki esimiehet valmennetaan.
Osaamisen johtamista ké&sitelladn tdmén luvun lopuksi. Pankki toimii nykypaivana

asiantuntijaorganisaationa ja esimiesten tulee taten osata johtaa osaamista.

2.1 Esimiehen tehtavat

Esimiesty0 on muuttunut vuosien saatossa valtavasti. Aikaisemmin esimiestyo oli
I&hinna yksittaisen tyosuorituksen tai prosessin valvomista. Nykyisellaan esimie-
hen vastuulla on yh& useammin varmistaa toiminnan sujuvuus ja huolehtia, etta

toiminnalle asetetut tavoitteet toteutuvat. (Kaistila 2005, 6.)

Asetettuihin tavoitteisiin esimies paésee yhdistelemalla resursseja, johtamalla yh-
teistoimintaa, huolehtimalla vuorovaikutuksesta seka aikaansaamalla tuloksia.
Taman liséksi esimiestyd on ennen kaikkea johtajuutta ja ihmisiin vaikuttamista.
(Erésalo 2008 13, 116.)

Aikaisemmin esimieheksi valittiin yleensé hyvin suorittavassa tyssé onnistunut
tyontekija. Tand paivana nadhdaén yha vahvemmin, etté suorittava tyo ei valmenna
parhaalla mahdollisella tavalla esimiestehtaviin, eik& esimiehen ole tarpeen tuntea
suorittavan tyon jokaista yksityiskohtaa omakohtaisesti. Esimiehen tarkedmpi
ominaisuus on, ettd hdn ymmarta4 tyon vaikutuksen kokonaisuuteen ja osaa vasta-
ta tésté kokonaiskuvasta. (Erasalo 2008, 117.)



Esimiehend toimiminen on usein esimieheksi valitun paatehtava, eikd hanen tal-
16in tulekaan kyet& yllapitdmaan samaa tietotasoa, kuin suorittavaa tyota tekevat
tyontekijat. Esimiehisyyteen sitoutuminen on valinta, jonka tehdesséén henkilo
joutuu vaistamattd luopumaan osin aikaisemman toimenkuvansa osaamistasosta.
(Aarnikoivu 2008, 27.)

Motivointi
r *Palkitsemine

Palaute
*Yksilo-ja
tiimikohtainen

a*

Tyon tekemisen
edellytykset,
toiminnan puitteet
*Oranisatoriset
asiat

Esimiestyd

*Strategia *Sidosryhmayhteis
Tyén johtaminen IRbeRikahtana tyo (sisdinen ja
*rekrytointi ulkoinen)
*Tehtavien jako
*Tavoiteasetanta
*Seuranta
*Ohjaus
SUORA ITSENSA EPASUORA
ESIMIESTYO JOHTAMINEN ESIMIESTYO

KUVIO 2 Esimiehen tehtavat (Aarnikoivu 2008, 36)

Aarnikoivu kiteyttdd kuviossa 2 esimiehen tehtavat neljaén eri osa-alueeseen.
Osa-alueet ovat tyon johtaminen, palautteen antaminen ja saaminen, motivointi ja
tyon tekemisen edellytysten ja puitteiden mahdollistaminen. Kaikkien ndiden teh-
tavien laht6kohtana on strategia ja esimiehen on oman viestintdnsa kautta jal-

kautettava strategia osaksi kutakin osa-aluetta.

Palautteen saaminen ja antaminen ovat tarked osa esimiehen toimenkuvaa. Palaut-
teen avulla esimies voi kehittaa ja tehostaa omaa tyoskentelydan ja arvioida joh-
tamiskayténteitddn. Saadun palautteen avulla esimies saa myos selville, miten
tyoyhteisd kokee ja tulkitsee johtamiskéytanteitd. Palautetta antamalla esimies
kehitt&d alaistensa toimintaa, motivoi heitd ja saa aikaan tarvittavaa muutosta.
(J&rvinen 2005, 97-98.)



Palautteen annon ja vastaanottamisen ohessa viestintd on nykypdivana yha keskei-
sempi osa esimiehen tyota. Esimiehen viestintdd muutostilanteissa késitellaan tar-
kemmin t&ssd opinndytetydssa luvussa 3.5. Juholinin (2009, 161-163) mukaan
esimiehen viestintd voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin:
e koko organisaation strategia, tulos, suunnitelmat ja muutok-
set, seka niiden vaikutukset omaan yksikkdon
e oman osaston suunnitelmat, tulos ja muutokset
e paivittaisviestintd, joka on péivittdin tapahtuvaa viestintaa
omassa 0sastossa
o tyOntekijoiden ty6hon, uraan ja kehittymiseen liittyvat asiat
sekd ndkymat

e vaikeiden asioiden l&pikdyminen osasto- ja yksilotasolla.

Esimiehelld on lukuisia kanavia viestia ja hanen tulee valita niista asiayhteyteen
sopivin. Kanavia ovat esimerkiksi suulliset esiintymiset, tilanneselostukset ja de-
legointitilaisuudet, puhelin, Kirjalliset muistiot ja raportit, sahkdposti seké viralli-
set tiedonannot ja ilmoitukset. (Jarvinen 2005, 130-131.)

2.2 Esimiestydssa vaadittavat ominaisuudet ja esimiehend kehittyminen

Osterberg (2005, 101) kokoaa esimiehelta vaadittavat ominaisuudet nain: ” Hyvén
esimiehen ominaisuuksia ovat rehellisyys, avoimuus, oikeudenmukaisuus, luotet-
tavuus, sitkeys, tasapuolisuus ja joustavuus. Esimiehelld tulee olla herkkyytté ih-
missuhdeasioissa ja toisaalta lilkemiesmaista vaistoa. Menestyva esimies tuntee
itsensd, kykenee myontdmaan virheensa ja oppimaan niisté. Esimiehelld on halu
laittaa itsend peliin ja hanelld on paineensietokykya. Han on suora, mutta diplo-
maattinen ja han osaa kuunnella. Han tuntee toimialueensa hyvin ja on kokenut

ammattilainen.”

Kolari (2010, 151) listaa hyvan johtajan ominaisuuksiksi sit4, ettd johtaja tietaa ja
tiedostaa mihin ollaan menossa, hén osaa erottaa olennaisen epéolennaisesta, ky-
kenee Kkiteyttdméaan ne ja tekemaan paatokset viivytteleméttad. Hyva johtaja kuun-
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telee myGs henkilostonsa mielipiteité ja ajatuksia. Johtajan tulisi olla &&rimmaisen
tilanneherkka, aistia erilaisia tunnetiloja ja heikkoja signaaleja seka toimia dy-
naamisesti ja suunnitelmallisesti. Hyvan johtajan ominaisuuksina korostuu tasa-
puolisuus ja oikeudenmukaisuus. Johtajan taytyy liséksi tietdd mitd tehdaén ja
miten. Hanen tulee ymmartaa, etté yksilon eldmantilanne heijastuu myds tyon
tekemiseen. Hyvélla johtajalla tdytyy olla myos terve itsetunto, ja myos askel ke-

hittymiseen on oman johtajuuden kyseenalaistaminen.

Edelld kuvattujen lisdksi Aarnikoivu (2008, 32) nékee, ettd esimiehelld on oltava
persoonallista valtaa ja auktoriteettia, jotta han voi lunastaa paikkansa alaistensa
silmissé. Valta ja auktoriteetti lunastetaan hdnen mukaansa teoilla tygyhteison
arjessa. Esimies tarvitsee myos hyvét ihmissuhdetaidot, silla ihmisten johtaminen
vaatii taitoa huomioida ihmisen ikd, ominaisuudet ja vallitsevat olosuhteet ja tilan-
teet. Saarinen ym (2007, 54) liitt&da johtamiseen mukaan tunteet, heidan mukaansa
johtamista ilman tunteita ei ole olemassakaan. Johtamisessa korostuu erityisesti
johdettavan ja johtajan vélinen vuorovaikutussuhde, johtajan henkilokohtaiset
ominaisuudet ja itse johtamistilanteessa vaikuttavat tekijat.

Esimiehend kehittyminen on pitka tie, jonka loppua tuskin kukaan esimies loytaa,
sill4 kehittyminen ja oman tyon parantaminen on jatkuva prosessi. Jotta oikeaa
kehittymista tapahtuu, pitéé halun kehittymiseen lahted esimiehesta itsestaan.
Uusien ndkokulmien ja asioiden omaksuminen helpottuu sitomalla oppiminen
konkreettisiin tyotilanteisiin. (Viitala 2004, 102.)

2.3 Mité on hyva esimiesty0?

Pentti Syddnmaanlakka on kiteyttanyt hyvén esimiestyon osuvasti ”Johtajan teh-
tava on tarjota hyvaa johtamispalvelua”. Hyvélla esimiestydlla on merkittava vai-
kutus yrityksen kilpailukykyyn, silld se on yksi tarkeimmistd henkilston moti-
voinnin keinoista (Osterberg 2005, 100).

Huonoa ”johtamispalvelua” saava tydntekija ei ole tydssaan motivoitunut, vaikka

muut tyon tekemiseen vaadittavat resurssit, puitteet ja oma osaaminen olisivatkin
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kunnossa. Hyvaa esimiestyoté on suorittaa kappaleessa 2.1 maaritellyt esimiehen
tehtdvat parhaalla mahdollisella tavalla. Hyva esimiesty6 perustuu luottamukseen
ja siithen, ettd esimies on lunastanut paikkansa alaistensa silmissa. Esimiehen tulee
jatkuvasti antaa ja vastaanottaa palautetta, seké positiivista ettd kehittavad, jotta
han on tietoinen oman johtamispalvelunsa laadusta. (Aarnikoivu 2006, 33.)

Hyvéé johtajuutta on rakentaa avoin ja toimiva suhde niin alaisten kuin yhteistyo-
kumppaneidenkin kanssa. Hyvan, avoimen johtajuuden voima perustuu mygs yh-
teison kykyyn toimia joustavasti vaistamattomien vastoinkdymisten ja virheiden
kanssa, ei niink&an yhteison kykyyn tehdé asiat tdydellisesti. Hyvaa johtajuutta on
kohdata vastoinkdymiset ja virheet avoimesti ja oppia niistd paremmaksi matkalla
tavoitteeseen. (Li 2010.)

Luottamus on térke& osa hyvaa esimiestyota. Yleisesti luottamukseen vaikuttaa
esimiehen toiminta ja tekeminen. Luotettavan esimiehen tunnusmerkkeja ovat
jamakkyys, rehellisyys, helposti lahestyttavyys, uskottujen arkaluontoisten asioi-
den salassapito ja sovitusta kiinnipitdminen. Luottamus ei rakennu hetkessa, vaan
se vaatii aikaa, lasndoloa ja yhdessa tekemistd. Eniten tyontekijoiden luottamusta
heikentdva tekija on epdoikeudenmukaisuus, joka aiheuttaa tyoyhteisdssa kyyni-
syytta ja turhautumista. (Aspelund 2007, 63-65.)

2.4 Valmentava esimiestyo

Valmentavalla esimiesty6ll4 ei ole yhté ainoaa selkedd maaritelmaé. Valmentaval-
la esimiesty6lla tarkoitetaan yleensé johtamista, joka on eettisesti kestéavaa ja poh-
jautuu tyontekijén arvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskovaan johtamiseen.
(Carlsson & Forssell 2008, 22.)

Nykypaivén organisaatiot ovat entistd enemman asiantuntijaorganisaatiota, joiden
tuotteena syntyy perinteisen kasin kosketeltavan tavaran tai tuotteen sijaan palve-
luja, mielikuvia ja jopa elamyksia. Tyon tehokkuuden mittaaminen on myos
muuttunut. Tehokkuutta ei mitata enda pelkéstaan euroina ja kappaleina, vaan
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laadulliset tekijat, kuten asiakastyytyvaisyys ja —uskollisuus ovat tarkeit4 mittarei-
ta. Tallaisia organisaatiota ei ole aina jarkevéé johtaa perinteiselld hierarkkisilla
organisaatiomalleilla ja johtamisopeilla, kuin mitd aikaisemmin oli vallalla. Ryh-
matydn merkitys on korostunut edelld kuvatun kaltaisissa organisaatioissa merkit-
tavasti, ja esimiehen rooli on muuttunut valvojasta valmentajaksi. (Havunen 2004,
14.)

Nykyajan esimiehen rooli on olla yhd vdhemman kaskeva ja yhd enemman kysy-
va; "miten? ja mitd asioista ajatellaan?”. Esimiehen taytyy saada ty¢yhteiso toi-

mimaan yhdessa sitoutuneesti ja itseohjautuvasti. (McCrimmon 2010.)

Valmentavan esimiehen tehtdvand on tukea yksilon ja tiimin kehityst4d matkalla
kohti tavoitetta. Valmentava esimies auttaa alaisiaan motivoitumaan ja varmistaa
tyontekijoidensa henkisten ja fyysisten voimavarojen riittdvyyden tehtavassaan.
Réaséanen (2007, 87) on koonnut valmentajuuden ulottuvuudet oheiseen kuvioon
jakaen ne voimaannuttamiseen ja mahdollistamiseen. VVoimaannuttamisessa esi-
mies antaa alaiselle tilaa ajatella ja ratkaista haasteita itse ollen kuitenkin tdméan
tukena. Mahdollistamisella esimies puolestaan luo mahdollisuuden alaisensa ke-
hittymiselle esimerkiksi jatkuvan palautteen annon keinoin.
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Valmentajuus

Voimaannuttominen
{empowering]

*Taka-alaila pysyttelaminen ja
kaltaytyminan valmiiden
vastausten antamisesta alaisile
*Alaisan vilyithminan ajatielemaan
jakyseanalaistamaan omia
ajatusmallejaan bysymysten awulls
“Vastuun ja omistajuuden
siirtdminen alaiselle toiminnassaja
kehittymisessa

*Resursssina tolmiminen ja
esteiden ralvaaminen oppimiselta

Mahdollistaminen {facilitating}

*Hyvan oppimisympariston luominen ja
alaisten auttaminen laajentamaan
tietdmystaan ja kehittam dan viitekehyksiaan
+Alaisten auttaminen tarkastelemaan sgolta
muiden nakbkulmasta jaymmartamaan
haidan sjatusmaliejaan

sAnatogioiden, skenaariciden ja esimerklden
Eayttiminen ajattalun kehittimisessa
*Odotusten ja tavoittaiden selkiyttaminen ja
alalsten tavoitteiden tavoitteiden
aseMaminen organisaation kehykseen
*Toimintatavoists keghusteleminen vhdessi
alaisten kanssa

=Astantuntijolden ja yhteistyStahojen
hyddyntaminen alaisten oppimisen
adistamisessa

*Palauttean anto ja palautatiedon
organisoinil, palautetiedon kysyminan

_alaisten kehittymisesta,

KUVIO 3 Valmentajuuden ulottuvuudet (Rasénen 2007, 87)

Coaching on yksi valmentavan esimiestyon tarkeimmisté vélineistd. Coaching on

syntynyt Yhdysvalloissa 1980-luvulla. Coachingin taustalla ovat opit johtajuudes-

ta, elokuvatieteistd, psykologiasta ja henkilostonkehittamisen alalta. Yhdysval-

loissa perustettiin vuonna 1995 coaching-liitto (International Coach Federation

ICF) joka nykyisin mm akkreditoi ja sertifioi coacheiksi patevoityvia henkildita.

Suomessa toimii Coaching-yhdistys ry, joka huolehtii Suomessa tarjottavan

coachingin laaduntarkkailusta tiedottamalla ja kouluttamalla. (Carlsson & Forssell

2008, 29.)

Coachingille ei ole 16ydetty taysin soveltuvaa suomennosta, koska valmentaminen

ja valmentava esimiesty0 ovat coachingia laajempi ké&site. Myoskaan coachingin
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osapuolille ei ole kd&nnetty suomenkielisia vastineita, vaan k&yttssa ovat englan-

nin Kkieliset termit coach ja coachattava. (Carlsson & Forssell 2008, 29.)

Edell4 esitelty kansainvalinen coaching-liitto ICF méarittelee coachingin seuraa-
vasti:
> Coaching on toimimista kumppanina asiakkaille ajatuksia haastavassa
ja luovassa yhteistydprosessissa, joka inspiroi asiakkaita maksimoimaan
henkilokohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa.”
(ICF 2008, epavirallinen k&&nnos, Carlsson & Forssell 2008, 29)

Coachingia suoritetaan yleensé prosessinomaisesti ja parhaiden tulosten saavutta-
miseksi suositellaan yleensa véhintddn kuutta coaching-sessiota, jotta coachatta-
van ongelmaan tai haasteeseen pééstaan pureutumaan syvallisesti. Coaching suori-
tetaan yleensa kasvokkain keskustellen, mutta sen on mahdollista tehda myos pu-
helimitse. (Carlsson & Forssell 2008, 47.)

Concelmanin (2005) mukaan Coaching-sessio tarkoittaa kehittymiseen tahtaavaa
vuoropuhelua, jonka painopisteend ovat ihmisten toiveet seké kyky kasvaa ja pa-
rantaa suorituksiaan. Coachattavan henkilon kanssa kdydaan vuoropuhelua, jossa
késitelladn maariteltavissa olevaa tavoitetta, ongelmaa, valintatilannetta tai haas-
tetta. Coachattavalla henkil61l4 on jo olemassa olevaa kokemusta tilanteestaan ja
tatd kokemusta hyédynnetdan vuoropuhelussa seké peilataan sité tulevaan. Capro-
nin (2001, 181) mukaan henkilén tulee aina oppia menneesta, eldd nykyisyydessa

ja suunnitella tulevaa. Nama kaikki toteutuvat coaching-vuoropuhelussa.

Coachingissa kaytetaan syvallistad kuuntelua, kysymyksia, karsivallisyytta, joiden
avulla autetaan ihmisia l6ytdméaén sisdiset ja ulkoiset voimavaransa seké asetta-
maan haasteita itselleen. Coach esittdd coachattavalle kysymyksié koskien taman
ongelmaa tai haastettaan. Kysymykset ovat muodoltaan avoimia, jolloin coachat-
tava joutuu pohtimaan omaa tilannettaan syvallisemmin ja vastaamaan kysymyk-

seen laajemmin. (Concelman 2005.)
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2.5 Osaamisen johtaminen osana esimiestyota

Pankki on asiantuntijaorganisaatio, jossa esimiesty0 perustuu osaamisen johtami-
seen. Nordea Pankissa noin 60 % konttorihenkilokunnasta tydskentelee asiakas-
vastuullisena hoitaen seké asiakas- ettd tulosvastuullisesti nimettya asiakassalkku-
aan. Asiakasvastuullisten tulee hallita laaja palvelu- ja tuotekokonaisuus seka pys-
tya hallinnoimaan néit4 organisaation strategian ja toimintaohjeiden mukaisesti.
Esimiehen tulee pystya tukemaan asiakasvastuullisia alaisiaan t&ssa haasteessa ja
kyetdkseen tahén, tulee hénen pystya johtamaan osaamista.

Osaamiselle on suomenkielessa useita eri synonyymejé ja tarkenteita. Osaamisen
suomenkielinen késitteistd on hyvin runsasta, osin jopa sekavaa ja se tekee osaa-
misen johtamisen teoreettisesta tarkastelusta erittdin haasteellisen. Yleisimmin
kéytettyja osaamista kuvaavia suomenkielisid sanoja ovat kompetenssi, tietotaito
ja kyvykkyys. (Hyrkés 2009, 49.)

Kompetenssilla tarkoitetaan yhteensopivuutta tehtévan ja tietdmyksen valilla.
Kompetenssi-termid on kaytetty osaamisen johtamisen yhteydessé jo pitkaan, silla
ensimmaisen kerran sen on tuonut esille Taylor jo vuonna 1911 Tieteellisessa
liilkkeenjohdossaan. (Hyrkés 2009, 49.)

Kyvykkyys madritellaan kayttaytymisend, jota yksilo tarvitsee tuodessaan esille
osaamistaan. Kyvykkyys liittyy siis yksilon kayttaytymiseen, joka taas on liitetta-
vissa suorituskykyyn. Kyvykkyytta eivat ole pelkéstaan yksilon tiedot ja taidot,
vaan myos asenteet, késitykset ja tunteet. (Hyrkés 2009, 51.)

Oheinen Helakorven julkaisema osaamisen késitekartta valottaa osaamisen késit-
teiston runsautta. Helakorven mukaan osaaminen muodostuu ammattitaidosta,
kyvykkyydestd, elamén hallinnasta ja asiantuntijuudesta. N&iden liséksi 16ytyy
lukuisa joukko osaamiseen vaikuttavia tekijoitd, jotka yhdessa toistensa kanssa
mahdollistavat osaamisen ja sen kehittymisen.



16

Ny ——g
> |
>

A

V
KUVIO 4 Osaamisen ja ammattitaidon kasitteistoa (Helakorpi)

Osaaminen muodostuu yleisesti tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista, vuo-
rovaikutusyhteyksista sek& organisaation prosesseista, toimintamalleista ja kult-
tuurista. (Sydanmaanlakka 2004, 150.)

Seppo Helakorpi madrittelee osaamisen lyhyesti tyon vaatimien tietojen ja taitojen
hallinnaksi ja niiden soveltamiseksi kdytdnnon tyotehtéviin. Hyrkas (2009, 64)
lisé tahan vield organisaation osaamisen ja tavoitteet. Pelk&t ammatilliset tiedot
ja taidot eivat kuitenkaan yksin riitd luomaan henkilon osaamista, vaan jokaisen
oma persoonallisuus, perimé ja kokemukset vaikuttavat osaltaan osaamisen muo-
dostumiseen. Helakorven mukaan seuraavat perusolettamukset voidaan ajatella

olevan nykyaikaisen osaamiskasityksen perustana:

e 0saaminen on seka yksilollista ettd yhteisollista
e 0saaminen on sek& koulutuksen ettd informaalin kokemisen ja kehityk-

sen tulosta
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e 0saaminen ei ole vain tietdmistg, vaan laajempaa tekemisen hallintaa,
jossa sosiaalinen vuorovaikutus painottuu aiempaa enemman

e 0Saaminen on joustavuutta, epdvarmuuden sietoa ja muutoshalukkuutta

e 0saaminen on jatkuvaa arviointia ja kehittdmisté sit4 seka itsearvioi-
daan ett4 arvioidaan julkisesti

e 0saaminen on kontekstisidonnaista ja sen arviointi on arvosidonnaista

ollen yhteydessa toimintakulttuuriin.

Osaamisen johtamisella kiinnitetddn huomiota organisaatiossa olevan tiedon ja
osaamisen hallintaan sek& kehittdmiseen ja organisaatiossa tapahtuvan oppimisen
ohjaamiseen. Osaamisen johtaminen on strategista johtamista. (Hyrkéas 2009, 64)
Strategisesta ndkokulmasta osaamisen johtamisessa on keskeistd Helakorven mu-
kaan:

e tietdd, mihin ollaan menossa ja miksi
e MmIitd resursseja tavoitteeseen padseminen edellyttda ja miksi (osaamistar-

ve)

e Mité resursseja on kaytettavissa (osaamisvaranto, osaamiskartoitus)

e mitd resursseja puuttuu (osaamiskuilu, gap) ja

e mitd resursseja hankitaan ja kehitetddn (osaamisen kehittaminen, rekry-
tointi).

Osaamisen johtamisella pyritddn turvaamaan yrityksen tavoitteiden ja padméaérien
toteutuminen nyt ja tulevaisuudessa (Viitala 2006, 36). Von Grogh ym (2000,
102) puolestaan maarittelee osaamisen kuvainnollisesti yrityksen syddmeksi ja
sieluksi, eli tarkeimmaéksi yksittaiseksi onnistumistekijaksi.

Osaamisen yhteydessé puhutaan usein myods ydinosaamisen kasitteesta. Ydin-
osaamisella tarkoitetaan yksilon tai organisaation erityista kykya ja teknologian
hyodyntamisté tietylla toimialalla. Ydinosaamisen todetaan usein tuovan organi-
saatiolle mahdollisuuden tarjota asiakkailleen erityisia etuja tuotteidensa ja palve-

luidensa kautta. (Helakorpi.)
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Ydinosaamisen késitteen ovat kehittdneet Hamel ja Prahalad (1994) 1980-luvulta
alkaneissa yksityisten yritysten menestyksellisyyttd koskevissa tutkimuksissaan.
Heidan mukaansa ollakseen ydinosaamista osaamisen tulee olla toiminnan kannal-

ta olennaista ja taytettdva kolme kriteeria:

1) lisattava merkittavasti asiakkaiden kokemaa ainutlaatuista, stra-
tegista hyotya ja arvoa

2) oltava ainutlaatuisen erilaista tai korkeatasoisempaa muihin vas-
taavantapaista osaamista omaaviin organisaatioihin verrattuna

3) rakennettava ja kehitettava tulevaisuutta.

Hamel ja Pahalad toteavat, ettd ydinosaaminen on yksi yrityksen tarkeimmista
kilpailutekijoista. Ydinosaaminen on vaikeasti korvattavissa, mikali se menete-

taan.

Oheisessa kuviossa Helakorpi on koonnut osaamisen johtamisen tehtavat. Osaa-
misen johtaminen lahtee ydinosaamisen tunnistamisesta ja sen maarittelysta. Ta-
man jalkeen voidaan luoda osaamiskartta, jonka avulla voidaan toisaalta maaritel-
14 tehtavaroolit ja osaamisvaateet niissa ja toisaalta arvioida osaamista. Osaamisen

johtaminen taht&a aina toimenpiteiden suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan.

KUVIO 5 Osaamisen johtamisen tehtavat (Helakorpi)

Nykypéivan nopeasti muuttuvassa ymparistossé ei voida enéé ajatella kerran han-

kitun osaamisen riittdvan koko tydeldman halki. Osaaminen vanhentuu ja sitd on
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paivitettava. Yksilo joutuu pakostakin paivittdméén osaamistaan teknologian ke-
hittyessa ja tyon vaatimusten muuttuessa. Osaaminen on aktiivista ja dynaamista
tietdmistd, jossa tiedon sisaltod ja sen soveltaminen yhtyvét ja niitd muokataan toi-
mintaympariston vaatimalla tavalla edelleen. (Virtainlahti 2009, 25.)

Nordea Pankissa osaamisen yll&pitamisestd huolehtii pddasiassa l&hiesimies. Han
kay alaistensa toimenkuvasta riippuen joko kuukausittain tai viikoittain nk myyn-
ninohjauskeskustelun, jossa k&ydaén lapi edellisessa keskustelussa nimettyja prio-
risoituja alueita, keskustellaan haasteita aiheuttavista tehtévista seké iloitaan on-
nistumisista. Myynninohjauskeskustelussa esimies saa tietoa ajankohtaisista asi-
oista, jotka kaipaavat liséé perehdytysta ja tukee alaistaan tdman kehittdessééan
Oomaa osaamistaan. Esimies kdy myds itse oman esimiehensé kanssa myynninoh-
jauskeskusteluita noin kerran kuukaudessa. Naissé keskusteluissa tarkastellaan
tulosten lisdksi my6s esimiehen onnistumisia valmentavana esimiehend ja pohdi-

taan miten ja mihin hanen tulee kiinnittaa erityistd huomioita tulevaisuudessa.

Organisaation tulee arvioida osaamista jatkuvasti, jotta sitd voidaan kehittada. Ny-
kyisenkaltaisessa nopeasti muuttuvassa toimintaymparist0ssa organisaation on
eritain tarkedd pystya ennakoimaan, mik& on sen toiminnan kannalta olennaista
osaamista. Organisaation on uusiuduttava jatkuvasti pysyakseen markkinoiden
muutoksessa mukana. Yhta tarkedd on yksilon oman osaamisen kehittdminen seka

innovaatioiden kierrattdminen. (Helakorpi.)

Nordea Pankki varmistaa edelld kuvatuilla myynninohjauskeskusteluilla osaami-
sen jatkuvan arvioimisen, jolloin nopea reagoiminen on mahdollista. Vuosittain

kukin alainen kay saannéllisten myynninohjauskeskusteluiden liséksi kehityskes-
kustelun, jossa arvioidaan kehittymista ja kokemuksen karttumista kuluneen vuo-
den aikana. Kehityskeskustelu on yhteydessa palkkakeskusteluun, jossa maaritel-
14&n kunkin alaisen vuotuinen palkankorotus. Taten osaamisen kehittymisella on

suora yhteys myos henkilon palkitsemiseen.

Myynninohjauskeskusteluiden liséksi esimies kay sd&dnnollisesti alaistensa kanssa
nk. yhteistapaamisia sekd osaamisen ettd asiakaspalvelun kehittamiseksi. Yhteis-

tapaamisessa esimies osallistuu alaisena asiakastapaamiseen kuuntelijan roolissa.
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Hé&n havainnoi joko koko asiakastapaamista tai alaisen kanssa ennakkoon sovittua
osa-aluetta, esimerkiksi kaupan péattdmistd. Yhteistapaamisen jalkeen kdydéaén
palautekeskustelu, jossa kdydaan lapi asiakastapaamisen onnistumiset ja kehitta-
miskohteet. Sen lisaksi, ettd esimies kehittad alaisensa osaamista, oppii hdn myo6s
itse. Jotta myds esimiehen oma kehittyminen taataan, kdy esimiehen oma esimies
mya0s séannollisia yhteistapaamisia esimies-alaisensa kanssa. T&mé tapahtuu siten,
ettd esimiehen esimies on mukana joko myynninohjaus- tai yhteistapaamisen pa-
lautekeskustelussa, jonka jalkeen han antaa esimiehelle palautetta timan k&ymasta
keskustelusta ja yhdessa pohtien ja keskustellen he miettivat kehittdmiskohteita ja

tavoitteita esimiehen tuleville keskusteluille.

Tassa luvussa on kasitelty esimiestyota, esitelty esimiehen tehtévét, esimiestydssa
vaadittavat ominaisuudet sek& pohdittu, mita on hyva esimiestyd. Seuraavassa

kappaleessa perehdytddn muutosjohtamisen.
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3 MUUTOSJOHTAMINEN

’Vain muutos on pysyvaa” — Herakleitos

Edellisessa luvussa késiteltiin esimiestyotd. Tassa luvussa kasitellddn muutosjoh-
tamista, joka on tdman opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen keskeisin osio ja
jonka avulla haetaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Muutosjohtamista kasitel-
144n esimiehen ndkokulmasta, miké rajaa tassa opinnaytetydssé késiteltavia muu-
tosjohtamisen aiheita. Esimiesty6ssa on tarkead ottaa huomioon muutosjohtami-
sen keinoja, jotka ovat merkityksellisia muutoksen toteuttamisen kannalta. Téllai-
sia keinoja ovat mm muutoksen ongelmien tunnistaminen, muutosvastarinnan

késittely ja viestinté.

3.1 Muutoksen maaritelmé — Mita muutos on?

Muutos rakentuu vaiheista: muutostarpeen tunnistaminen, yhteisen tavoitetilan
synnyttdminen, muutoksen toteuttaminen ja vakiinnuttaminen seké arviointi ja
seuranta. Muutos voi kohdistua sek& inhimilliseen osaamiseen ja ajatteluun etté

rakenteellisia jarjestelmid hyddyntaviin asioihin ja tekoihin. (Tiusanen 2005, 51.)

Muutoksen kdynnistymiseen voi olla useita eri tekijoitd. Johnsonin ja Luecken
(2005, 3) mukaan muutoksen taustalla on usein jokin tai useampi seuraavista:

1) yrityksen menestyminen tai heikko menestyminen

2) toimintaymparistoon liittyvat tekijat, esim. teknologiaan ja lain-
s&adantoon liittyvat tekijat

3) liiketoiminnan trendit, esim. globalisaatio

4) sidosryhmien odotukset, esim. asiakkaat ja osakkeenomistajat

5) demografiset muutokset, esim. ikdadntyminen ja tyontekijoiden

kansainvélistyminen
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6) sosiaaliset, poliittiset ja taloudelliset muutokset, esim. turvalli-

suusuhat.

Mikaan ei ole nykyaan pysyvampaa kuin muutos, muutos on olennainen osa ny-
kyajan tydelamddmme. Muutoksia on kaiken kaikkiaan, kuten myos meillda Nor-
deassa, kuitenkin erilaisia, osa isompia ja nakyvampia, osa pienempid ja huomaa-
mattomampia. Muutosten kesto, laajuus, voimakkuus ja vaikuttavuus vaihtelevat.
Muutokset Nordeassa voivat olla suunniteltuja ja johdettuja ja ne kaynnistyvét
yrityksen toimesta yrityksen sisaltapéin. Muutoksia voi tulla yrityksen ulkopuolel-
takin. Ulkoapdin tulevia muutoksia pankkialalla ovat tyypillisesti lainsdddannon

mukanaan tuomat muutokset, jotka aiheuttavat sisdisen muutosprosessin.

Muutosjohtamiskirjallisuudessa esitettyja teorioita voidaan jakaa kahteen perus-
tyyppiin, hallitun muutoksen tyyppiin ja jatkuvan muutoksen tyyppiin. Hallitun
muutoksen l&hestymistavassa muutos kasitetddn ylimmaén johdon kdynnistaméaksi
hankkeeksi organisaation muuttamiseksi tilasta toiseen. Hallittu muutos edellyttaa
muutospainetta, vanhasta koetaan tarvetta pyrkid uuteen toimivampaan ratkaisuun.
Jatkuvassa muutoksessa lahestymistapa lahtee siitd ettd muutos on luonnollinen ja
jatkuva asioiden normaalitila, luonnostaan kaikki muuttuu ja litkkuu. Jatkuva

muutos k&ynnistyy organisaation kaikilta tasoilta. (Talja 2006, 74.)

Muutoksen médritelmié on useita. Niemisen (2007, 311) mukaan muutoksessa on
kysymys siitd, ettd yksilon ja ympériston tilaan vaikuttaa jatkuvasti maaréltaan,
laadultaan ja intensiteetiltd&n vaihtelevien sisdisten ja ulkoisten elementtien,
muuttujien verkosto. Muutos on muuttujien verkostossa tapahtuvaa liikettd, joka
on vain osin hallittavissa tai edes tiedostettavissa. Muutostekijoiden hallitsemat-
tomuus ja epatietoisuus tuottavat useimmiten ristiriitatilanteita, epdvarmuutta ja
ahdistusta. Mitd suurempi ristiriita haasteiden ja omien vaikutusmahdollisuuksien

valilld on, sitd vaikeampaa on myds muutokseen sopeutuminen.

Viitalan (2002, 88-89) mukaan muutokset voidaan luokitella niiden vaikuttavuu-

den mukaan kahden eri asteisiin muutoksiin. Osana yrityksen luonnollista kasvua
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ja kehitystd voidaan luokitella ensimmaisen asteen muutokset, jotka kasittavat
pieni& parannuksia ja uudistuksia olemassa oleviin perusrakenteisiin. Toisen as-
teen muutoksiin luokitellaan vaikuttavuudeltaan voimakkaat, uudistavat ja mur-
roksia aiheuttavat muutokset. Naiden muutosten osuus nykypaivén tyoelamassa
on lisdantynyt koko ajan.

Perkka-Jortikan (2005, 116-117) mukaan emme voi yksinkertaisesti valttd4d muu-
tosta nykyajan jatkuvan muutoksen mukana. Eika meilld ole sen my6tad myoskaan
mahdollisuutta valita haluammeko muutosta vai emme, voimme vain muutoksen
mukana péattdd miten suhtaudumme muutokseen. Ihmisen perusluonteelle on
tyypillistd rinnastaa turvallisuus pysyvyyteen ja turvattomuus ja uhka muutostilan-
teeseen. Tybeldmdssd tdma tulee erityisesti esiin. Tyoyhteisosséd muutokset koe-

taan poikkeustiloina, ja niitd saatetaan vastustaa monin eri tavoin.

Muutos on mielikuvissa aina hyvin ristiriitainen ilmi6. Toisaalta tyontekijat kai-
paavat muutoksia ja uudistuksia, toisaalta taas haluavat etté asiat pysyisivat muut-
tumattomina. Muutoksia halutaan monista eri syisté, niiden toivotaan tuovan vaih-
telua arkeen, niiden avulla toivotaan paastavan eroon jostain ongelmasta tai niiden
uskotaan tuovan mukanaan uusia haasteita ja kehittymismahdollisuuksia. Muutok-
sia el haluta, koska ne herattavat epdvarmuutta ja turvattomuutta. Muutokset aihe-
uttavat pelkoa ja huolta siitd miten muutosten kanssa tullaan toimeen. (Jarvinen,
2001, 53.)

Muutokseen kohdistuu siis vastakkaisia toiveita ja tunteita. Ei kuitenkaan ole
mahdollista samanaikaisesti muuttua ja pysya samana. Muutos edellyttad aina
jollain lailla vanhasta luopumista ja uuden omaksumista, johon siséltyy riskinotto
ja epdvarmuuden sietdminen. Epdvarmuus on tunne, jota eri yksilot ja eri tyoyh-
teisOt sietavat eri tavoin. Epdvarmuuden kanssa toimeentulemiseen vaikuttavat
esimerkiksi ihmisten koulutustausta, elaménkokemus ja persoonallisuus. (J&rvinen
2001, 53.)

Muutos on helpompi saavuttaa, jos tydyhteisolla on selke visio siitd, mihin se on
menossa (Syddnmaanlakka 2000, 69). Syddnmaanlakan (2000, 66) mukaan yksi-

I6tasolla voidaan erottaa kaksi muutostapaa, harkittu muutos ja satunnainen muu-
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tos. Satunnainen muutos tapahtuu yksilosta rilppumatta, ja siihen yksilo voi vain
sopeutua. Harkittu muutos on omaehtoinen. Henkil0 on itse paattanyt muuttaa
jotain, hén on tehnyt valinnan ja muutos edellyttdd suunnitelmaa ja aktiivista toi-

mintaa sen saavuttamiseksi.

3.2 Muutosjohtaminen esimiestydssd — miten johtaa muutosta onnistuneesti

Johtamista jaetaan kahteen; asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten joh-
tamiseen (leadership). Asioiden johtamisella késitetadn asiakeskeista johtamista,
budjetointia, suunnittelua. Ihmisten johtamisella k&sitetd&dn henkil6stoon kohdis-
tuvaa visiointia ja muutosta. Muutosjohtaminen on ensisijaisesti ihmisten johta-
mista. Muutoksen johtamisessa tulee kuitenkin huomioida hyvin moninaisia asioi-
ta ja haasteita, joten myos asioiden johtamisella (management) on oma tarked roo-
linsa. (Gill 2003, 225.)

Sydanmaanlakan (2004, 23) mukaan kuitenkin johtajuus pitdisi kasittdd molem-
mat osat kokonaisuutena. Ihmisié johdettaessa tulisi ottaa huomioon myos asiat, ja
toisinpéin. Esimiehen tydssé muutosjohtajana kokonaisuuden huomioon ottami-
nen johtaa parempaan lopputulokseen. lIman asioiden tai ihmisten huomioon ot-

tamista muutoksen toteuttaminen ja& vajaaksi.

Muutoksessa esimiehen on tarkedd sovittaa yhteen strategisen johtamisen asetetut
tavoitteet ja henkiloston toimintakyky. Muutoksen johtamisen nakdkulmasta esi-
miesten tehtdvana on yllapité4 tavoitteisiin ja perustehtavaan liittyvad vuorovaiku-
tusta ja olla itse muutoksen puolella. Esimiesten tehtavand on myos henkilstén
epavarmuuden véhentdminen, luottamuksen yllapitdminen sek& henkiloston sitou-
tumisen ja hyvinvoinnin turvaaminen muutoksessa. Koska muutoksen johtaminen
on ennen kaikkea ihmisten johtamista, avoimuus, kommunikaatio ja ihmisten mu-
kaan ottaminen ovat avainasemassa. Erityisesti muutosta johdettaessa esimiehen
tulee olla joustava, koska muutostilanne sisaltaa paljon erilaisia strategioita ja tyy-
lej&. Esimiehen tulee siten tasapainoilla joustavasti ndiden valilla. Liséksi muutos
voi el&é ja muuttaa suuntaa useaan kertaan. (Laamanen 2008 ja Cameron & Green
2009.)
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Muutoksessa esimiehen on otettava huomioon ja turvattava samaan aikaan henki-
I6ston muutoskyky, ydinprosessien sujuvuus ja perusturvallisuuden tunne. Merkit-
tavin yksittainen tekija luottamuksen ja jaksamisen kannalta on muutoksen kasit-
tely tydyhteisdssa esimiehen kanssa: vuoropuhelu arjessa, kuuleminen, ottaminen
puheeksi. Esimiesten tehtdvana on pitéé esill tavoitteita ja perustehtdvéé ja olla

muutoksen puolella. (Laamanen 2008.)

Kuviossa 6 on esitetty muutoksen I&pivienti prosessina, johon yhdistyy seké tun-
teet, ymmarrys etté toiminta. Ndiden osa-alueiden huomioiminen ja muukaanot-
taminen muutosprosessin eri vaiheissa johtaa muutoksen nopeuden ja vaikutta-

vuuden kannalta parhaimpaan tulokseen. (Aaltonen & Wilenius 2002, 174.)

L . Emotionaalinen sitoutuminen
Alyllinen ymmarrys

s

Kestava toiminta

KUVIO 6 Muutoksen kolme elementtid (Aaltonen & Wilenius 2002, 174)

Muutoksen johtaminen eroaa merkittavasti paivittaisen toiminnan johtamisesta.
Paivittaisen toiminnan, péivittaisten prosessien johtaminen sujuu totutulla rutiinil-

la, mutta kun pitéisi johtaa muutosta, sama johtaminen ei sovellu. Esimiehen joh-
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taessa muutosta, tdytyy ottaa huomioon, etta jokainen paivittdisen prosessin osa
kohtaa muutoksen. Joku prosessin osa enemman ja joku vahemman. Taman lisak-
si muutoksia on erilaisia, joista jokaista on johdettava muutoksen vaatimalla taval-
la. Esimiehen on tunnistettava tarvittaessa muutoksen luonne, ja johdettava muu-
tosta sen luonteen vaatimalla tavalla saavuttaakseen paras mahdollinen lopputulos.
(Aberg 2006, 123.)

Esimiehen tulee ottaa huomioon myos, ettd harva muutos sujuu juuri niin kuin on
suunniteltu. Muutoshankkeissa lisdantynyt epdvarmuus organisaatiossa, yhteen-
otot henkil6iden kesken ja kaoottisuus organisaatiossa ovat jatkuvasti l1asné jopa
hyvin johdetuissa muutoshankkeissa. (Aberg 2006, 123.)

Esimiehelld tulee olla myds haluja johtaa muutosta. Tuominen (293, 2001) painot-
taa esimiehen muutosjohtamisen halujen liséksi my0s sité ettd muutoksen alettua
pitéé olla myos taitoa pysya pois muutoksen tieltd. Tuominen listaa hyvan muu-

tosjohtajan ominaisuuksia:

-Visioi ja vélittaa

—Haluaa itse muutoksen tapahtuvan

—Kuuntelee muiden haluja

—Osaa ja haluaa muuttua itse

—Haastaa muut

—LOytad haastejohtajat, oikeat toteuttajat muutokseen
—Saa kaikki mukaan muutosprosessiin

—Loytaa avainhenkilot, muutoksen puolesta taistelijat
—Valmistautuu ja osaa hoitaa ristiriidat

—Osaa tiedottaa ja kommunikoida oikein

—Pit&& ylla muutostarvetta

—Pitaa huolta oikeiden arvojen toteutumisesta.

Hyvéan muutosjohtajan taytyy siis hallita muutos kokonaisvaltaisesti. VVain pienen
osa-alueen johtaminen ei tuota hyvéé ja haluttua lopputulosta. Muutoksessa on

mukana kaikki prosessiin osallistuvat.
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Druckerin (2000, 89) mukaan muutosjohtaja ndkee muutokset mahdollisuuksina.
Muutosjohtaja etsii muutoksia, 10ytaa oikeat muutokset ja saa ne toimimaan te-
hokkaasti seka organisaation sisa- etta ulkopuolella. Drucker (2000, 89) listaa

muutosjohtajan ominaisuudet onnistumiselle muutoksessa:

- Muutosjohtajan toimintaperiaatteet tulevaisuuden luomiseksi tulee
olla kunnossa. Muutosjohtajana toimiminen edellyttdd halukkuutta
ja kykya muuttaa nykyisia toimintatapoja sek& myos luoda ja
tehd& uusia ja erilaisia asioita.

- Muutosjohtaja etsii ja ennakoi jarjestelmallisin menetelmin
muutoksia. Organisaatioon synnytetddn muutosjohtajuutta henkiva
asennoituminen, koko organisaatio pitd4d muutoksia
mahdollisuuksina.

- Muutosjohtajalla pit&4 olla oikea ja toimiva tapa toteuttaa
muutoksia organisaation seka sisa- ettd ulkopuolella.

- Muutosjohtaja tasapainottaa muutoksen ja jatkuvuuden.

3.3 Muutosvastarinta esimiehen haasteena

Muutoksen vastustaminen on ihmiselle luontaista ja muutosvastarinta on yleinen
termi sille vastustukselle, jonka jokainen muutos yleensa kohtaa tyoyhteisossa
joko voimakkaana tai vahemman voimakkaana. Osa ihmisista on luonnostaan
innostuneita muutoksesta ja kokevat sen haasteena ja mahdollisuutena. He ovat
kuitenkin muutostilanteessa vahemmistond. Muutoksessa suuri ongelma yleensa
on vanhasta irtipdastdminen ja luopuminen tutusta ja totutusta. Lopettaminen ja
irtipdastdminen voi olla todella vaikeaa, se koetaan epadmiellyttavaksi.
Muutosvastarinnalle 16ytyy lukuisia erilaisia syita. (Viitala 2006, 183 ja Arm-
strong 2009, 180.)

Muutoksen vastustaminen voi olla aktiivista tai passiivista ja se voi ilmetd joko

yksilo- tai ryhmétasolla. Se ilmenee valinpitdméattomyytend, epdvarmuuden



pelkona, korostuneena itsesuojeluna, muiden asioiden priorisointina, informaa-

tion torjuntana tai ideologisena ristiriitana. (Santalainen 1990, 147.)

Aktiivinen muutosvastarinta ilmenee muutosta vastustavan henkilén avoimena
puhumisena tai toimimisena muutosta vastaan. Passiivinen muutosvastarinta
ilmenee sitoutumattomuutena muutosprosessin tavoitteisiin tai ryhtymattomyy-

tend muutosprosessia edistaviin toimenpiteisiin. (Salminen 2001, 36.)

Muutokset koetaan ensisijaisesti uhkana, jotka synnyttavat tyontekijoiden mie-
lissé epadvarmuutta, huolta, jannitystd pelkoa ja ahdistusta. Muutos uhkaa myos
tyontekijoiden itsemaaradmispyrkimysta, tyontekijat kokevat olevansa pelinap-
puloita, joita ylh&alta kasin ohjaillaan. Tydntekijat pelkdavat miten heidan
asemansa kay, pysyyko heidén tyopaikkansa tai huononeeko heidédn asemansa.
Tyontekijat joutuvat tekemaén yksiloing paljon tyota itse selvittadkseen pel-
konsa. Muutoksen vastarinnan aiheuttajina ovat myos tyéntekijoiden ajatukset
muutoksen mielekkyydesté ja tarkoituksesta, ja olisiko muutokselle muita vaih-
toehtoja. (Jarvinen 1998, 83-84.)

Tyontekijat eivat niink&&n vastusta muutosta sindnsé, vaan enimméakseen siihen
liittyvid menetyksid, esimerkiksi oman aseman menetystd. Usein muutos nah-
d&é&n nimenomaan uhkana jollekin omalle intressille. Tyoyhteison jarjestelmiin
ja rakenteisiin vaikuttava muutos voi hairita vakiintuneita henkildiden vélisia
suhteita tai muuttaa tyontekijoiden statusta, valta-asemaa tai palkkaa tai muita
etuja. Teknologinen muutos puolestaan saattaa aiheuttaa ongelmia ihmisten
oman arvon tunnolle; ihmiset voivat kokea, ettd heidan tyollaén ei ole enda
entisen kaltaista merkitystd, heidén taitonsa tai kykynsa ei enaa riité ja/tai heilla
ei ole kykyé hankkia tarvittavaa uutta osaamista. Muutokset, jotka toteutetaan
taloudellisuuden ja tehokkuuden nimissa, heréttad yleensa pelkoja tyopaikkojen
vahentymisesta ja tyottomyydesté. Kaikki ndma pelot kertaantuvat ja kasvavat,
jos tyontekijaltd puuttuu luottamus organisaation johtoon muutosten toteuttaja-
na. (Armstrong 2009, 180 ja Morris ym 2000, 68.)

Jarvisen (1998, 83) mukaan organisaation johdon tiedottamisella ja perusteluil-
la muutoksesta ja sen tarpeesta on suuri merkitys henkiloston kokemaan pel-
koon muutosta kohtaan. Jos johto ei tiedota ja perustele muutosta tarpeeksi se
lisdd henkil6ston pelkoa ja epdvarmuutta muutosta kohtaan. Muutostilanteissa

28
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tyOyhteison tunteet nousevat pintaan ja ovat niinikdan omiaan lisédméaan kuo-

huntaa ja jannitteitd tydyhteisossa.

Muutos saattaa tulla organisaatiolle kalliiksi jos sitd ei onnistuta viemaan l&pi
hallitusti. Muutosvastarinta nostaa muutoksen kustannuksia hidastamalla muu-
tosta, mutta kustannuksia nostaa myos yleinen epédvarmuus vaikuttamalla ih-
misten tyotehoon. Heikkiléan (1998) pankkien tydntekijoita koskevan vaitoskir-
jatutkimuksen mukaan ty6teho romahtaa jopa 25-30 % jos tyOpaikalla odote-
taan jarisyttavia muutoksia. Heikkild nostaa pahimmaksi virheeksi muutoksen
toteuttamisessa epétietoisuuden, sen ettd epdvarmuus ja arvailut saavat hallita
mielialaa. Naiden riskien vdhentdmiseksi on térkeéd, ettd muutosprosessin tu-

eksi laaditaan myos strategia muutosvastarinnan kasittelyyn, jotta asetetut muu

tostavoitteet saavutettaisiin.

Jarvisen (2001, 55) mukaan muutostilanteet ovat tyontekijoille hankalia, koska
ne jarkyttavat yksilon minan perusrakenteita, joiden varassa ihmisen henkinen
tasapaino ja hyvénolontunne ovat. Muutokset koettelevat tyontekijoiden mie-
lekkyyskokemusta, joka on yksilén toimintaa ohjaavaa keskeinen toimintaperi-
aate. Jarvisen mukaan mielekkyyskokemus muodostaa ihmisen koko eldmaén ja

henkisen hyvinvoinnin perustan.

Kuviossa 7 kuvataan Jérvisen (2001, 56) mukaan tyopaikan muutoksia. Tyo-
paikalla tapahtuvat muutokset ja uudistukset koskettavat jokaista, muutoksen
mukana ravistellaan oman itsensa periaatteita. Kuviossa 7 onkin kuvattu yksi-
16n selviytymistd muutoksessa. Muutoksessa tyontekijan perusrakenteita koe-
tellaan, alkaa prosessi, jossa tyontekijé késittelee omaa asemaansa muutokses-
sa. Kyetdkseen johtamaan yksilod onnistuneesti muutoksessa esimiehen tulee

ottaa myos yksilon kdymé oma prosessi huomioon.



Tyo6paikalla tapahtuvat
muutokset ja uudistukset

!

Koettelee minan perusra-

kenteita

!
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N\

Mielekkyyskokemus
- mistd on kysymys?

Itsemaaraamispyrkimys

- voinko vaikuttaa?

N

!

Koettelee mielen tasapai-
noa ja jaksamista

!

Myonteiset
selviytymiskeinot

Tyoyhteisolliset
- osallistuminen
- valmistautuminen

- keskustelu

- tiedotus

Muutoksen

A

v

tyostdminen

Ammatillinen identiteetti

mika on arvoni?
osaanko?

/
\

Yksilolliset

- aktiivinen osallistuminen
- faktojen selvittdminen

- kysymysten tekeminen

- huolten jakaminen

KUVIO 7 Muutokset yksilon nékokulmasta (Jarvinen 2001, 56)




31

Mattila (2006, 41) loysi véitoskirjaansa varten tekemistadn haastatteluiden
muutospuheesta viisi tyypillistd puhetapaa: nykyaikapuheen, mahdollisuuspu-
heen, nollauspuheen, kaipauspuheen sekéd kohtuuttomuuspuheen.

Nykyaikapuhe toistaa muutos kuuluu nykyaikaan — ajatusta. Maailma muuttuu
ja muutoksen mukana on toivottavaa pysya. Muutos ei nykyaikapuheessa ole
valintatilanne, vaan tilanteen toteamista. Muutos itsesséan heréttaa vain laime-

aa intoa, muutos on sopeutumista vaativa ymparistotekija.

Muutos on mahdollisuus — puhetavassa muutoksen tuoman uuden tilanteen
avaamat mahdollisuudet ovat kirkkaita ja selvid. Muutoksessa menestyminen

on itsesta kiinni.

Nollauspuhetavan mukaan muutos tapahtuu mutta ei muuta mitenkaan tyén
logiikkaa tai tyon tekijan kokemaa arvoketjua, nollauspuhetapa auttaa osaltaan
sulattamaan muutosta ja kestdmaan epadvarmuutta. Perusta on luja ja vakaa,

mutta toisaalta pinnassa kuohuu.

Kaipauspuhetavassa ennen kaikki oli paremmin, muutos ei ole tuonut mitaan
hyvaa tai hyodyllistd. Uutta tilannetta ei valttdmétt4 pidetd kuitenkaan huo-

nompana, se vain on valjumpi ja kéyhempi kuin vanhoina hyvind aikoina.

Kohtuuttomuuspuhetapa pohtii muutoksen motiiveja ja mieltd vakavammin.
Koetaan kohtuuttomuutta muutoksen mukanaan tuomalle, mikaan ei kuiten-
kaan riité ja uusi tavoite asetetaan jalleen edellisen saavuttamisen jalkeen.
(Mattila 2006, 41-43.)

Muutoshankkeiden epdonnistuminen murtaa organisaation kykyéa saavuttaa
onnistuneita ja pysyvid muutoksia, haittaa on myos rutiinihankkeille. Organi-
saatiossa koettu muutosvastarinta voi olla ennemminkin muutoksesta johtuvaa
kuin muutoksen syytd. Epaonnistuneet muutoshankkeet aiheuttavat esteitd tu-
leville muutoksille; hankkeen kdynnistymisen aiheuttama liikataakka, muutok-
seen liittyvé kaaos ja laajasti tyontekijoiden keskuuteen levinnyt kyynisyys
muutosta kohtaan. (Abrahamson 2004, 2-8.)

Muutosvastarinta voi myds olla hyvinkin hyddyllista organisaatiolle. Muutos-

vastarinnan myoté esimies ja johto voi kyseenalaistaa muutoksen, sen vaikutta-
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vuuden organisaatioon sekd myos huomioida organisaation kyvyn sitoutua
muutokseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-101.)

Muutosvastarinta voidaan kasittdd myos positiivisena muutostunneprosessina.
Erametsan (2003, 100) mukaisessa positiivisessa muutostunneprosessissa kési-
telladn yksilon tunteet ja niiden eteneminen muutosprosessissa. Kuviossa 8
yksild etenee alun muutosvastarinnasta epailyn kautta muutoksen ymmartami-
seen. Muutoksen ymmartaminen luo edellytykset muutoksen hyvéksymiselle ja

positiiviselle uskolle ja tahdolle tehdd muutoksesta onnistunut.

Muutoksen

i Hyvaksymi-
perusteiden .
. nen, muu- Usko ja
Muutos - Epaily ja olemuk- Tekeminen
toksen tahto

vastarinta sen ymmar-
tdminen

ostaminen

KUVIO 8 Positiivinen muutostunneprosessi (Erametsd 2003, 100)

Muutoksen l&pivienti on johtajan tyotd. Tdéman péivan ja tulevaisuuden tydelaman
jatkuvassa muutoksessa tydyhteisdjen ja yksittaisten tyontekijoiden muutosvastai-
suus on ehk& keskeisin johtajuuden ja johtamisen haaste. Nykypéivén johtajien

tulee tiedostaa muutosvastarintaa ja muutoshyvéaksyntdd parantavia ja vahvistavia
tekijoita, jotta he osaavat johtaa ja hallita muutostilanteita paremmin. Muutosvas-
tarintaa vahvistavia tekijoiksi voidaan listata mm. tydsuhteen menettdmisen pelko,
paikkakunnan tai tyoyksikon vaihtamisen uhka, hyvan esimiehen menettdmisen

tai oman aseman heikentymisen pelko, tyontekijoiden véhaiset vaikutusmahdolli-
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suudet muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa tai liian vahéiset tiedot tule-
vassa olevasta muutoksesta. Muutosjohtajien on hyvd myos tiedostaa tyontekijoi-
den erialaiset motivaatiot muutosten hyvaksymisessa ja tavassa toteuttaa muutos.
Muutosten johtamisessa on tarpeellista sopeuttaa muutosten johtaminen tyonteki-
j6iden motivaatiotasojen mukaiseksi esimerkiksi lieventdmallda muutoksen toteut-
tamisen aikajannettd. (Perkka-Jortikka 2005, 117-124 ja Viitala 2006, 96.)

Edelld on késitelty muutosvastarintaa ja sen tuomia haasteita muutoksen joh-
tamisessa. Muutosvastarintaa esiintyy monella eri tavoin ja muodoin, niin ak-
tilvisena kuin passiivisenakin. Aktiivisen muutosvastarinnan nakyvan luon-
teensa vuoksi sen havaitsee hyvin. Esimiehen muutoksen johtamisessa aktiivi-
nen muutosvastarinta tulee ottaa huomioon, niin sen murtamiseksi kuin siita
hydtymiseksi muutosprosessissa. Aktiivisen muutosvastarinnan huomioimisek-
si ja murtamiseksi esimiehen tulee hy6dyntaa viestintaa. Passiivisen muutos-
vastarinnan huomaaminen on vaikeampaa. Passiivisen vastarinnan olemassaolo
tulee esimiehen muistaa muutosprosessissa. Kaikki muutosvastarinta ei aina ole
nakyvag, ja passiivinen muoto vastarinnasta tulee ottaa huomioon, koska pas-

siiviset vastustajat eivat mm. sitoudu muutokseen tarpeeksi.

Yksilon tunnetasolla kokema muutosvastarinta, ja syyt jotka siihen johtavat,
voi esimies kohdeorganisaatiossa Nordeassa ottaa huomioon toimintamalliin
kuuluvissa yhteispalavereissa tai kahdenkeskisissa keskusteluissa. Esimiehen
oma sitoutuminen ja esimerkki ndissé vuorovaikutustilanteissa tukevat muutok-

sen onnistumista.

3.4 Muutosprosessien keinoja muutoksen hallintaan esimiesty6ssé

Taman opinndytetyon kohdeorganisaatiossa Nordea Pankissa ei ole kaytossa mal-
linnettua muutosprosessia, jota k&ytettaisiin. Muutostilanteessa toimintasuunni-
telma laaditaan jokaiselle muutokselle yksil6llisesti. Suuret organisaatiomuutokset
toteutetaan konsernivetoisesti, ja prosessi toteutetaan sen mukaisesti. Pienemmis-
sd muutoksissa jopa yksittdiset yksikot laativat oman muutossuunnitelmansa ja

toteuttavat sen itsendisesti.
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Seuraavaksi esitellaéan viisi erilaista muutosprosessimallia, jotka voisivat soveltu-
vat Nordea Pankille ja joiden mukaan esimiehet voivat prosessoida muutosproses-
sia kohdeorganisaatiossa.

Muutoksen onnistumiseksi tarvitaan Valpolan (2004, 29) mukaan viitta eri koh-

taa, jotta muutosprosessi voidaan vieda l&pi onnistuneesti.

Muutostarpeen hyvaksyminen toimii jalustana koko muutosprosessille. Muutos-
prosessin onnistumiseksi koko henkiléston tulee ymmaértaa ja hyvaksya muutos-
tarve. Muutostarve kasittaa tarpeen sille miksi muutos on tarpeellinen, mitd silla

tavoitellaan ja mitd se mahdollisesti muuttaa.

Yhteinen nakemys siitd, mill4 ratkaisulla muutosprosessilla tavoiteltuun tavoittee-

seen pééastaan, antaa suunnan ja keinot tavoitteen saavuttamiseksi.

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteuttamiseen. Koko henkildstén mukana olo
ja vahva luottamus yritykseen ja omiin kykyihin tuo voimaa viedd muutosprosessi

onnistuneesti lapi.

Ensimmaiset toimenpiteet muutosprosessin alkaessa ovat merkityksellisia koko
muutosprosessin onnistumiselle. Muutoksen haluttu suunta ja vauhti maaraytyvat
pitkalti ensimmaisten askelten mukaan. Ensimmadiset toimenpiteet ovat myos vies-
tinnan kannalta tarkeitd. Alusta asti onnistunut viestintd tukee muutosprosessin

onnistumista loppuun asti.

Ankkurointi kdytantoon on hyvin usein pitkd ja monivaiheinen. Henkiloston tay-
tyy sitoutua muutoksen mukanaan tuomaan uuteen ja luopua vanhasta. Esimerkik-
si muutosprosessin synnyttaman yksikon yhteydessé ei kysyta toiselta tai anneta
vaikuttaa suhtautumiseen se "oletko Koppilaisia vai Syppildisia"”

! KOP ja SYP ovat suomalaisia pankkeja, jotka fuusioituvat 1990-luvulla ja ovat osa nykyista

Nordeaa.



35

Yhdistavana tekijana edella luetelluissa viidessa kohdassa on koko henkiléston
mukana olo ja huomioiminen muutosprosessissa. Muutosprosessi koskee aina

koko henkilostoa.

Muutoksen talo — malli - Claes Janssenin (2010) kehittdma muutoksen talo —
malli kertoo organisaation ja yksittdisen ihmisen suhtautumisesta muutokseen.
Siind kuvataan erilaiset tavat toimia muutoksen eri tilanteissa, mité tapahtuu orga-
nisaatiolle ja ihmisille muutoksessa ja kuinka niihin voi vaikuttaa. Muutoksen
talon huoneet kuvaavat muutosprosessia, jonka kautta organisaatiot ja inmiset
k&yvat muutosta lapi. Muutosprosessin aikana siirrytdan talon huoneista toisiin.
Organisaatio voi olla missa tahansa talon huoneessa, mutta talon huoneita kdydéaén

muutosprosessin kestdessa tietyssa jarjestyksessa lapi.

TYYTYVAISYYS UUDISTUMINEN
- olemme parhaita - tehddén yhdessé
- ylimielisyys - motivaatiota ja energiaa
- ulkopuolisten véhattely - fokus
- puhutaan - vastuunotto ja luottamus
yksityiskohdista - ei mielistelya
- toiminta ohjeistettu - haasteelliset tavoitteet
- ehditd&n mybéhemminkin
KIELTAMINEN KAAOS, HAMMINKI
- muut ovat vastuussa - miksi, mitd, milloin,
- kylla, mutta kuka
- asiantuntijat kielletaan - rukoillaan apua
- suojellaan syyllisia - uusi strategia paivittain
- syytetddn syyttomia - palkataan ulkopuolelta
- aggressioita - paljon asiantuntijoita
- paniikkireaktioita

KUVIO 9 Muutoksen talon nelja huonetta (Janssen 2010)
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Tyytyvaisyys — Organisaation menestys ja tyytyvadisyys omaan toimintaan saattaa
aiheuttaa ylpeyttd omista toimintatavoista niin, ettei olla aktiivisia eikd nahda uu-
sia keinoja kehittdd omaa toimintaa.

Kieltaminen — Uusia ajatuksia ja asioita esiin tuovat koetaan uhkaksi, jotka pyri-
taan hiljentdméaan. Pyritddn olemaan hiljaa, séilytetdan kaikki ennallaan, muutos-
uhkien odotetaan ajan my6ta havidvan.

Kaaos, hAmminki — Organisaatiossa haetaan nopeaan tahtiin muutoksia ongelmiin.
Vaihdetaan johtoa, palkataan asiantuntijoita, vaihdetaan strategiaa usein. Paljon

toimintaa, vahan tuloksia.

Uudistuminen — Tehddan yhdessa suunnitelmia ja asetetaan tavoitteet muutoksel-
le. Kaaoksen huone on kuitenkin l&helld, joten organisaation taytyy muistaa, ettei
innostuta litkkaa ja unohdeta suunnitelmallisuutta. (Kuntajohto muutoksen osaaja-
na, 2007.)

Huoneesta toiseen liikkuu seka koko organisaatio ettd yksil0 itse muutosprosessin
hyvaksymisvaiheissa. Toiset (sek& organisaatiot ettd yksilot) ovat tottuneempia
liilkkumaan huoneesta toiseen. Toisten siirtymista huoneesta toiseen voi tukea eri

toimenpitein. (Kuntajohto muutoksen osaajana, 2007.)

Esimiehelle muutoksen talo —mallin hyddyntaminen kohdeorganisaation muutos-
johtamisessa tukee esimiestd ymmaéartamaan, tukemaan ja auttamaan johtamansa

henkiloston kokemusta muutosprosessissa.

Lewinin kolmivaihemalli - Lewinin mukaan muutos on kolmivaiheinen. Muu-
toksen vaiheet ovat sulaminen, muutos ja uudelleenjdatyminen. Lewin ndkee muu-
toksen myos hetkellisena epévakaustilana ja muutoksen yhdensuuntaisena proses-
sina, jossa muutos etenee yksi vaihe kerrallaan yhteen suuntaan. Muutos on etuka-
teen suunniteltu ja muutoksen toteuttajana ja suunnittelijana toimii yksi henkilo tai
ryhma. (Hokkanen, 2000.)
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Sulautumisvaiheessa organisaatio on altis muutokselle, organisaation tasapaino
muuttuu. T&t4 vaihetta voi edistda puuttumalla havaittuun tyytyméattomyyteen
nykytilaan tai perustelemalla tarvittavaa muutosta jarkisyilla. Kun sulamisvaihe
on kaynnistynyt, muutos alkaa liikuttamaan yhteiséd haluttuun suuntaan. Muutos-
ta voidaan ohjailla toivottuun suuntaan erilaisten mallien avulla. Muutos jatkuu
niin kauan kunnes siita on tullut vakiintunut toimintatapa, ja muutos on saavutta-

nut uudelleenjaatymisvaiheen. (Hokkanen 2000, 11.)

Muutosprosessin etenemisessa on otettava huomioon sen eteneminen vaihe vai-

heelta, siirtyminen seuraavaan vaiheeseen edellyttéa edellisen vaiheen hallintaa.

Kanterin malli - Kanterin ja kollegoiden mukaan muutos on monisuuntainen ja
jatkuva. Heidan mukaan muutos tapahtuu kolmella tasolla, ympéristén, yksilon ja
organisaation tasolla. Muutos ei ole niinkdan suunniteltu vaan muutos voi tulla
mya0s organisaation suunnalta. Johtajan tehtdvana muutoksessa on tukea, rohkaista
ja ohjata muutosta, muutosprosessissa on johtajan liséksi muitakin toimijoita.
(Hokkanen 2000, 6.)

Esimiehen tarkea rooli onnistuneen muutoksen toteuttajana edellyttdd myods vuo-

rovaikutusta monien eri sidosryhmien kanssa.

Kotterin kahdeksanvaihema lli — Kotter (1996, 18) on vaiheistanut muutospro-
sessin kahdeksaan vaiheeseen, jotka taytyy hallita, jotta muutos ylip4éataén saa-
daan aikaiseksi.

. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentdminen
. Ohjaavan tiimin perustaminen

. Vision ja strategian laatiminen

. Muutosvisiosta viestiminen

. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

coO N o o A W N PP

. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.
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Kotter jakaa edelld mainitun kahdeksanvaiheisen muutosprosessin vield kolmeen
osaan. Prosessin nelja ensimmaéistd kohtaa pureutuvat nykytilanteeseen, jotta muu-
tosprosessi saadaan hyvin kdyntiin. Seuraavat prosessin vaiheet ottavat k&yttéon
muutoksen mukana tuomia uusia toimintatapoja ja viimeinen vaihe juurruttaa

muutoksen ja tekee siitd pysyvén toimintatavan.

Jokainen prosessin kahdeksasta vaiheesta on kaytévé jarjestyksessa lapi, mitaan
vaihetta ei voi jattaa pois tai kiertad, jotta muutosprosessi kokonaisuudessaan on-

nistuisi.

Kotterin (1996, 23) mukaan muutosprosessin l&piviemisessa korostuu enemman
ihmisten johtaminen (leadership) kuin asioiden johtaminen (management). Ihmis-
ten johtamiseen keskittyminen ja siin& onnistuminen on muutosprosessinkin on-

nistuneen lapiviennin edellytys.

Muutoksessa on kysymys organisaation henkiloston kdytannon toimenpiteista.
Muutos voi onnistua ja edetd vain kaytdnnon tekemisen kautta, jokainen organi-
saatiossa vie muutosta eteenpdin, tai vastustaa sitd. Esimiehen tulee kuunnella
henkil6sto4 ja kiinnittdd huomiota toimintaan. Muutos edellytt&d jatkuvuutta ja
aikaa, Kotterin muutosprosessimallin toteuttaminen vied&én jokaisen portaan
kautta eteenpdin, saaden edelliselta portaalta edellytykset ja tuen seuraavan por-

taan toteuttamista varten.

3.5 Viestintd muutoksessa

Esimiesviestintaa yleiselld tasolla on kasitelty téssa luvussa aiemmin kappaleessa
2.2. Tassé kappaleessa perehdytédén tarkemmin viestinnan merkitykseen muutosti-

lanteessa.

Viestintd muutoksessa on erityisen tarkeda. Jos henkildsto ei tiedé eikd ymmarra,
mista on kyse, se alkaa tunnepohjaisten kuvitelmien perusteella arvailla ja tehda
oletuksia, siitd mihin muutoksella pyritd&n. Tallaiset tunnepohjaiset kuvitelmat
ovat yleensa virheellisi4, ja aiheuttavat yleensd vahinkoa muutokselle. Esimiehen
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itsensé taytyy olla hyvin perilld muutoksesta ja siitd mihin silla pyritdan. Esimie-
hen taytyy kyeté vastaamaan henkiloston kysymyksiin muutoksesta ja olla myos
valmis keskustelemaan aiheesta. Esimiehen on erityisen térkeéé olla sisdistanyt
muutos ja sitoutunut siihen sekd suhtautua muutokseen positiivisesti. Tallgin esi-
mies pystyy perustelemaan muutoksen mielekkyyden uskottavasti henkildstolle.
(Jarvinen 2001, 57.)

Muutoksissa tydyhteison ja yksildiden toiminnan muuttaminen edellyttadd ihmisten
ajattelun ja paatoksenteon muuttumista. Paatoksenteko on perusteiltaan tiedon
hankintaa ja kasittelyd. Tdman vuoksi yksildiden paatoksenteon muuttuminen
edellyttd perusteena olevan tietdmyksen muuttumista. (Salminen 2001, 38.)

Viestinnan merkitys korostuu muutoksissa. Tyontekijoiden tulee saada oikea maa-
ra oikeanlaista viestintad ja oikeaan aikaan muutoksesta. Tyontekijoiden suhtau-
tumista muutokseen edesauttaa johdolta tuleva viestintd muutoksen tavoitteista,
mihin johto pyrkii ja siitd mitd henkil0stolta odotetaan (Salminen 2001, 38-40).
Henkilostolle tulee kertoa erityisesti miksi muutos on tarked, mitd muutos tuo
mukanaan, miten muutos saavutetaan ja miten se vaikuttaa henkiloston joka péi-
vaseen tyohon. Useiden eri keinojen kayttdminen viestinndssa poistaa turhia pel-
koja muutoksesta. Eri keinoja ovat esimerkiksi kirjoitettu kommunikaatio, intra-
net-viestintd, videot ja ennen kaikkea henkilokohtainen kommunikointi. (Arm-
strong 2009, 182.)

Muutosprosesseissa Vviestiessé tulee erityisesti ottaa huomioon yksiléiden valiset
erot. Eri asemissa olevilla ihmisilla on ké&ytettavisséan erilaiset resurssit tiedon
hankkimiseen. (Salminen 2001, 39.)

Juholinin (1999, 196) mukaan muutosviestinnassé oleellista on luoda jatkuva tie-
donvirta, joka mahdollistaa henkiloston mukanaolon muutosprosessin aikana.
Viestinnaltd muutostilanteissa edellytetddn johdonmukaisuutta ja paikkansapita-
vyyttd. Kun johto kertoo asiat avoimesti ja jatkuvasti, henkilostd kokee ettd johto
ymmart&é vastuunsa, ennakoi ongelmia ja tarpeita ja myos toimii niiden mukaan.
Johdon térked tehtdvd muutoksessa on pitéa tydyhteison jasenet informoituina ja

lisdtd ymmarrystd muutosta kohtaan. Onnistuneella muutosviestinnéllg voidaan
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madaltaa muutokseen kohdistuvaa vastarintaa ja motivoida henkildstod nakemaan

muutos mahdollisuutena.

Tassa kappaleessa kasiteltiin muutosjohtamista esimiestydssa, perehdyttiin muu-
tosvastarinnan syntysyihin ja ilmenemismuotoihin sekd muutosviestintdan. Seu-
raavassa kappaleessa kéasitelladn tdman opinndytetydn empiirista osiota, jossa tut-

kitaan Nordea Pankki Suomi Oyj:n esimiesten muutosjohtamisvalmiuksia.
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4 ESIMIESTEN MUUTOSJOHTAMISVALMIUDET NORDEASSA

Tassd kappaleessa kasitelladn empiirista tutkimusta Nordea Pankki Suomi Oyj:n
l&hiesimiesten muutosjohtamisvalmiuksista. Kappaleessa esitelladn kohdeorgani-

saatio seka tutkimuksen metodit ja tulokset.

Nordeassa on tehty useita henkiloston tyotyytyvaisyysmittauksia sekd esimiesten
nk. 360°-tutkimuksia. Ne eivat kuitenkaan anna vastauksia nyt tutkittuihin kysy-

myksiin, vaan niiden fokus on enemmaén tyontekijoiden kokemuksessa.

Tutkimuksen hyddynsaajia ovat tutkitut esimiehet, sek& heidén esimiehensa. Tut-
kimusta voidaan kayttaa tietoperustana myos perehdytettdessa henkilostoa val-

mentavaan esimiestython ja muutostilanteisiin.

4.1 Kohdeorganisaationa Nordea Pankki Suomi Oyj

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio Nordea Pankki Suomi Oyj on osa Nordea-
finanssikonsernia. Nordea palvelee asiakkaitaan kolmella eri liiketoiminta-
alueella, jotka ovat Pohjoismainen pankkitoiminta, Yksityispankkitoiminta seka
YhteisOasiakkaat ja kansainvélinen pankkitoiminta. Nordea noteerataan NASDAQ
OMX:n porsseissé Helsingissd, Koopenhaminassa ja Tukholmassa. Nordea-

konsernin markkina-arvo on noin 33 miljardia euroa. (Nordea 2011.)

Nordea-konsernilla on noin 36 500 tyontekijaé. Heistd 61 % on naisia ja 39 %
miehid. Esimiehista 42 % on naisia ja 58 % miehid. Nordea panostaakin sukupuol-
ten valiseen tasa-arvoisuuteen, silla esimiehid ja johtajia rekrytoitaessa tulee haun
viimeisiin vaiheisiin valikoitujen joukossa olla molempien sukupuolten edustajia.
Nordea Pankki Suomessa henkilostén méaara on noin 8000 henkil6d. Esimiehista
23,3 %:lla on korkeakouluasteen koulutus ja henkildstosta se on noin 11,3 %:lla.
(Nordea 2011.)
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Nordealla on Pohjoismaissa noin 11 miljoonaa asiakasta, joista aktiivisia asiakas-
ohjelmiin kuuluvia henkil6asiakkaita on noin 6,7 miljoonaa ja yritysasiakkaita 0,7
miljoonaa. Asiakkaita palvellaan 1400 konttorissa. (Nordea 2011.)

Yksittdinen tarkein asiakasryhmé henkiloasiakkaissa ovat avainasiakkaat, eli hen-
kiloasiakkaista ne, jotka ovat keskitténeet asiointinsa Nordeaan. Heille tarjotaan
laaja valikoima pankkipalveluita edullisemmalla hinnoittelulla, ja lisdksi he saavat
oman nimetyn yhteyshenkilon eli henkilokohtaisen pankkineuvojan.

Yritysasiakkaat ovat Nordean toinen tarked painopistealue. Nordean tavoitteena
on tulla valituksi yritysten péaaasialliseksi pankiksi. Pienemmat yritykset saavat
kayttoonsa yrityksen pankkineuvojan ja suuria yrityksié palvellaan asiakastiimeis-
sd, joissa huolehditaan yrityksen pankkiasioinnin lisdksi sen avainhenkildista.

Nordean visiona on olla johtava eurooppalainen pankki, joka luo merkittavaa ar-
voa asiakkailleen ja on tunnettu osaavasta henkilostostdan. Nordea noudattaa ny-
kyisin nk. hallitun kasvun strategiaa, joka tarkoittaa, ettd se haluaa lisata markki-
naosuuttaan kuitenkin huomioiden toimialan riskit ja sdantelyn. Nykyisen strate-
gian pohjaa on rakennettu vuodesta 2007 lahtien, jolloin p&étettiin rakentaa sillois-
ta hyvastd Nordeasta erinomainen. Vuonna 2009 vaativassa markkinatilanteessa
finanssikriisin aikana konserni pyrki noudattamaan nk. Keskitien periaatetta mi-
nimoiden riskeja. Strategian kehitys viimeisen neljan vuoden ajalta on esitetty

kuviossa 10.
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Matkakohti erinomaista
Nordeaa syntyy

KUVIO 10 Nordean strategia

Nordean arvot ovat "Erinomaiset asiakaskokemukset”, ”Ihmiset ratkaisevat” ja
”Yksi Nordean joukkue”. Arvot on kehitetty yhteistyossa henkildston kanssa ja ne
ovat tiiviisti sidoksissa péivittaiseen tyohon ja arvoista keskustellaan henkilston
kanssa sdaanndllisesti. Kaikki tekeminen tehdaan arvojen mukaisesti. Arvojen to-
teutumista mitataan vuosittain muun muassa henkiloston tyotyytyvaisyyskyselys-
sd.

Vahva eurooppalainen pankki,
joka luo merkittavaa arvoa asiakkailleen
ja omistajilleen — tunnettu osaavasta henkilostostaan

Erinomaiset
asiakaskokemukset

Tulossuuntautuneisuus — kKulut, riskit
ja paaoma tiukasti hallinnassa

KUVIO 11 Nordean arvot
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4.2 Tutkimusaineiston kerddminen

Empiirinen tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessé vaiheessa
koko valitun tutkimusalueen esimiehille Iahetettiin vastattavaksi muutosjohtamis-
taitoja késitteleva kysely nykytilan kartoitusta varten. Toisessa vaiheessa valittiin
kyselyyn vastanneiden joukosta 10 eri taustaista esimiestd kertomaan tarkemmin
urakehityksestaan kehittymisenpolun piirtdmisen ja haastattelun avulla.

Tutkimus rajattiin tehtdvaksi Nordea Pankki Suomi Oyj:n Paijat-Hameen ja
Kaakkois-Suomen alueilla. Tutkimus suoritettiin kohdeorganisaation konttoriver-
kostossa. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin keskitettyjen yksikdiden, seka tytar-
yhtididen esimiehet.

Kyselytutkimus l&hetettiin sahkoisesti valittujen alueiden esimiehille, joita on 39
kappaletta. Kyselyn saatteessa (Liite 1) kerrottiin vastaajille tutkimuksen tavoit-
teista ja pyydettiin esimiehid osallistumaan kyselyyn. Kyselyyn osallistuneet esi-
miehet tyoskentelevat seka yritys- ettd henkil0asiakassektorilla. Esimiehet saivat
kyselyn 24.3.2011 ja heille annettiin viikko aikaa vastata siihen. Kyselyn vastaus-
aika loppui 31.3.2011.

Kysely sisélsi 5 taustatietokysymysté ja 30 véittdmad, joihin vastaaja valitsi oman
kantansa numeroilla 1-5. Numero 1 kertoi vastaajan olevan vaittdman kanssa tay-
sin erimieltd ja numero 5 taysin samaa mieltd. Vaittdmat oli jaoteltu kolmeen osa-
alueeseen. Osa-alueita olivat vastaajan muutosjohtamisosaaminen, josta oli 4 vait-
tdméag, tdman muutosjohtamiskokemus, jota tarkasteltiin 17 vaittamassé seké vas-
taajan kehittymistarpeet muutosjohtajana. Kehittymistarpeita tarkasteltiin 9 vait-

tdmassa, joista yksi oli avoin kysymys.

Kyselyn jalkeen tutkijat muodostivat vastaajista tyypitelleen kolme ryhmaa. Tut-
kijat nimesivat ryhmat kirjaimilla A, B ja C. Ryhmaan A kuuluivat nuoret, alle
35-vuotiaat vastaajat, joilla oli korkeakoulututkinto ja lyhyehkd pankkityokoke-
mus. Ryhméan B kuuluivat idltdan yli 46-vuotiaat vastaajat, joilla on ammatillinen
tutkinto ja pitk& pankkityokokemus. Ryhmén C muodostivat yli 46-vuotiaat hen-
kilot, joilla on korkeakoulututkinto ja pitkdhkd pankkityékokemus. Ryhmiin valit-
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tiin haastateltavia samassa suhteessa, kun ikdjakauma oli ollut kyselytutkimukses-

sa. Haastateltavat valittiin idn, pankkikokemuksen ja sukupuolen perusteella.

Ryhmaéan A edustajista haastateltiin kolmea henkil6d, ryhman B, joka kyselytutki-
muksessa osoittautui suurimmaksi, vastaajista viitta henkilod ja ryhman C vastaa-
jista kahta henkil6a. Toisessa tutkimusvaiheessa valittuja henkildita pyydettiin
piirtdmé&an kehittymisenpolkunsa valmiiksi annetulle pohjalle (Liite 4) ja merkit-
semadn siihen uransa merkittdvimmat kdannekohdat, jotka ovat edesauttaneet hei-
ta etenemadn urallaan siihen tehtévéén, jossa ovat nyt. Taméan lisaksi haastatelta-

via pyydettiin pohtimaan myos tulevaa uraansa ja kehittymistdan tydssaan.

Kehittymisenpolku haastattelut suoritettiin noin viikon kuluttua kyselyn péaattymi-
sestd. Haastattelut suoritettiin kunkin haastateltavan omalla tyopisteelld. Haastat-
telua varten oli varattu noin 1,5 tuntia aikaa. Haastatteluja ei nauhoitettu, vaan
saimme haasteltavan kommentit Kirjattuna annetulle pohjalle. Lis&ksi teimme

muistiinpanoja haastattelusta.

Kun tutkimuksen molemmat vaiheet oli suoritettu, teimme yhteenvedon saamis-
tamme tiedoista ja kirjasimme tutkimuksen johtopéatokset. Oheinen kuvio 12 ko-
koaa yhteen koko tdman tutkimuksen tutkimusprosessin.

Kyselyn
analysointi, Haastattelu
astaajien jaurapolun

tyypittelyja kuvaamine
haastateltavie

valinta

Kysely
utkimusalueen
kaikille esimiehille

KUVIO 12 Tutkimusprosessi
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4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus suoritettiin ensimmaisessa vaiheessa sahkdisella kyselylld, joka l&hetet-
tiin kaikille kohdealueiden esimiehille. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa
kyselytutkimuksen aineistoa voidaan pitéé luotettavana, koska kysely l&hetettiin
kaikille kohderyhmaksi valittujen alueiden esimiehille, ja saatujen vastausten
ma&éra oli kattava. Saatujen vastausten perusteella saatiin vastaukset tutkimusky-
symyksiin.

Tutkimuksen aikana Nordeassa on tiedossa seka jo osittain meneilld&n iso muutos,
jolla on saattanut olla vaikutusta tutkimustuloksiin. Arvioitaessa sitd, miten me-
neill4&n oleva muutos on voinut vaikuttaa tutkimustuloksiin, ei ole varmuutta. Osa
esimiehistd on osallistuessaan tutkimukseen voinut kokea meneilld&n olevan muu-
toksen niin etté vastaukset ovat positiivisempia kuin ne olisivat olleet ilman muu-
tosta, osa taas on voinut kokea asian painvastoin. Emme kokeneet meneilldan ole-
van muutoksen vaikutusta kuitenkaan niin suureksi tassa tutkimuksessa suuntaan

tai toiseen ettd se olisi vahentényt tutkimuksen luotettavuutta.

Kyselytutkimuksen perusteella ryhmiteltyjen ryhmien esimiehista valittiin 10
henkil6d kuvaamaan piirtdmalla kehittymisen polkunsa nykyiseen tehtdvaan taus-
toittamaan sitd mik& on tukenut heidan kehittymistd&n. Haastateltavat valittiin
kohdealueiden esimiesten joukosta niin ettd mukaan saataisiin otanta, joka kuvaisi
kohdealueiden esimiehid. Valitsemalla joukosta jotkut toiset esimiehet, olisi kehit-
tymisenpoluista saattanut tulla toisenlaiset. Jos esimerkiksi ryhméssa B olisi haas-
tateltu ainoastaan miehia tai naisia, olisi rynmén kokonaiskuva muodostunut eri-
laiseksi kuin nyt, koska kyseissé ryhmassé sukupuolella on ollut merkittavé vaiku-

tus uralla etenemiseen.

Haastattelutilanteet olivat epévirallisia ja positiivisia tilaisuuksia. Haastatteluun
osallistuminen oli vapaaehtoista. Haastateltaville annettiin alkuun taustat, tavoit-
teet ja ohjeet kehittymisen polun piirtdmiseksi, jonka jalkeen haastateltava itse
piirsi oman polkunsa. Emme ohjanneet piirtdmisessé haastateltavia, joten haasta-
teltavien kehittymisen polulle merkittdvind merkitsemié asioita voidaan pitaa luo-

tettavina. Opinnédytety6ssa haastateltavien tarkat nimet, ikd, sukupuoli seka esi-
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mies- ja pankkikokemusvuodet jatettiin pois, jotta kehittymisenpolun kuvanneet
henkil6t eivat olisi tunnistettavissa. Taytta tunnistamattomuutta ei kuitenkaan saa-
vuteta, koska kohdealueiden esimiesten lukumé&éra ei ole suuri, ja opinndytetyssa
esitettyjen yhteenvetojen ja yksittéistenkin kehittymisenpolkujen perusteella vas-

taajan paattely on mahdollista.

Tutkittavien vastaukset sahkdisessé kyselyssa ja haastatteluissa olivat tutkittavien
henkilokohtaisia mielipiteité ja kokemuksia tutkimushetkelld. Tutkimuksen tulok-
set kytkeytyvét vahvasti Nordeaan ja tutkittuihin alueisiin. Tutkimuksen tulokset

eivét ole hyvin yleistettavissa toisiin alueisiin Nordeassa tai muihin pankkeihin.

Kuulumme itse samaan tydyhteisoon ja olemme tutkittavien kollegoita. Kuulumi-
nen samaan tyoyhteisoon asetti haasteet tutkimuksen suorittamiselle, kuinka tut-
kittavat suhtautuvat samaan ty6yhteisoon kuuluviin tutkijoihin ja tutkimukseen.
N&imme kuitenkin vain positiivisia vaikutuksia sillg ettd kuulumme samaan tyo-
yhteis0on. Haastateltavien oli helppo keskustella uransa vaiheista samaan tyoyh-
teisoOn kuuluvan ihmisen kanssa. Liséksi haastatteluiden jarjestaminen ja aikatau-
luttaminen oli huomattavasti helpompaa, kuin jos olisimme olleet pankin ulkopuo-
lisia tutkijoita.

4.4 Esimiesten muutosjohtamisvalmiudet - kyselytutkimuksen tulokset

Esimiesten muutosjohtamistaitoja kasitteleva kyselytutkimus l&hetettiin 39 esi-
miehelle Nordean Pé&ijat-Hameen ja Kaakkois-Suomen alueilla. Kyselyn saaneista
esimiehistd 30 oli naisia ja 9 miehiéd. Kyselyn saaneet esimiehet toimivat palvelu-
paallikding, apulaisjohtajina tai konttorinjohtajina ja kysely lahetettiin sek& henki-
I6asiakas- ettd yrityssektorin esimiehille. Kyselyyn vastasi 24 kyselyn saaneista,
eli kyselyn vastausprosentti oli 61,5. Miehista kyselyyn vastasi 5 esimiesté ja 19

vastaajista oli naisia.

Kyselyn kysymykset oli jaettu kolmeen osa-alueeseen, muutosjohtamisosaaminen,
muutosjohtamiskokemus ja kehittyminen muutosjohtamisessa. Kyselyn tuloksia
késitellaan kukin osa-alue kerrallaan. Kyselyn tuloksia on verrattu ikdryhmittdin
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sellaisten kysymysten yhteydessé, jossa selkeésti vastaajan ialla tai tydkokemuk-
sella on ollut merkitysta vastaukseen. Muissa kysymyksissa vastauksia on kasitel-
ty yhtend ryhména. Kyselytutkimuksen vastaukset kysymyksittdin on I6ydettavis-

sé liitteesta 3.
Kyselyn vastaajien ikdjakauma oli melko laaja, kuten kuvasta 12 voidaan havaita.

Puolet vastaajista kuului ikdryhmé&én 46-55-vuotiaat. Muut ikdryhmét olivat edus-

tettuna hyvin tasaisella otannalla.

] 1 2 3 4 ] 5] ) g ] 10 11 12

alle 35 vuotta
36-45 yuntta
46-55 yuntta

yli 585 vuotta

KUVIO 13 Ikgjakauma

1all4 ja pohjakoulutuksella ilmeni tutkimuksessa tiettyja yhtalaisyyksia. Kaikilla
alle 35-vuotiailla oli korkeakoulututkinto. Tatd vanhemmista vastaajista korkea-
koulututkinto oli ainoastaan neljall4. Naista neljasta kolme sijoittui ikdhaarukkaan
46-55-vuotiaat ja yksi ikdryhmadan 36-45-vuotiaat. Suurimmasta vastaajaryhmés-
t4, eli ikdryhmaésta 46-55-vuotiaat, yhdeksalla (75 %) oli pohjakoulutuksena joko

lukio tai ammatillinen tutkinto.
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kansa- tai peruskoulu
lukio

ammatillinen tutkinto
alempi korkeakoulututkinto

ylempi korkeakoulututkinto

jatkotutkinto

KUVIO 14 Pohjakoulutus

Kaikilla vastaajilla oli vahintdan lukio-tasoinen pohjakoulutus, jatkotutkinnon

suorittaneita vastaajia ei tutkimuksessa ollut yht&an.

Kuten ikd, myds pankkityokokemuksen maara vaihteli melko paljon. Vastaajista
37 % on tyoskennellyt alalla 26—35 vuotta, 8 % tatdkin enemman, eli enemman
kuin 35 vuotta. Tutkimuksen valossa voidaan todeta, ettd tyourat Nordea Pankissa
ovat pitkiéd. Vastaajista 45 % oli tydskennellyt alalla alle 25 vuotta. Pankkiuransa

alussa olevia, 1-5 vuotta alalla tyoskennelleitd, vastaajia joukossa oli 17 %.

] 1 2 3 4 5 ] ¥ g ]

1-5vuotta

G-15vuotta

16-25 vuotta

26-35 vuotta

gnemman kuin 35 vuotta

KUVIO 15 Pankkityokokemus

Esimieskokemusta vastaajilla oli huomattavasti pankkikokemusvuosia véahemman.
Vastaajista 46 % on tydskennellyt esimiestehtdvissé 1-5 vuotta. Tata pidempadn
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(6-15 vuotta) esimiestehtavissé oli toiminut 33 % vastaajista. Noin viidennes vas-
taajista on toiminut esimiestehtévissa 16-25 vuotta. Yli 25 vuoden esimieskoke-

musta ei ollut kenelldk&&n vastaajista.
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16-25 yuotta
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enemman kuin 35 vuotta

KUVIO 16 Esimieskokemus

Vastaajien taustatiedoista totesimme, ettd uudet esimiehet tulevat tehtédvaansa kor-
keammalla taustakoulutuksella. Heista suurin osa on siirtynyt esimiestehtaviin
heti pankkiuransa alussa. Heidan vanhemmat kollegansa ovat tydskennelleet pi-
dempddn uransa alussa muissa tehtavissa, ja hakeutuneet esimiestehtéviin vasta

pidemman tyokokemuksen jalkeen.

4.4.1 Muutosjohtamisosaaminen

Taustatietojen jalkeen kyselyssa kartoitettiin vastaajien muutosjohtamisosaamista.
Esimiehet kokivat oman johtamisosaamisensa muutostilanteissa padsaantoisesti
hyvaksi. Vastaajista 66 % oli tdysin tai lahes samaa mielt siitg, ettd he pystyvat
sitouttamaan henkilostonsa muutostilanteessa. Kukaan vastaajista ei ollut vaitta-

man kanssa eri mielta.
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Taysin eri mieltd 1

4

Tdysin samaa mieltd 5

KUVIO 17 Minulla on riittavat taidot ja kyky saada henkildst0 sitoutumaan muu-
tostilanteissa.

Sidosryhmien hyddyntaminen muutostilanteissa on hyvin tarkeéa, ja siksi tutkitta-
vilta esimiehiltd kysyttiin, osaavatko he hy6dyntad asiantuntijoiden apua muutos-
johtamisessa. Peréti 88 % vastaajista koki osaavansa hyodynt&é asiantuntijoita

muutostilanteessa.

o1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Taysin eri mieltd 1

Tdysin samaa mieltd

KUVIO 18 Osaan hyddyntda asiantuntijoiden apua muutosjohtamisessa.

Muutostilanteissa viestinnalla on ensiarvoisen tarkea rooli. Kyselyyn vastanneilta
tiedusteltiin, kokevatko he osaavansa viestia muutostilanteissa. Suurin osa vastaa-

jista eli 79 %, oli sitd mieltd, ettd viestintd onnistuu heiltd hyvin. Loput 11 % eivét
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joko osanneet arvioida omaa osaamistaan tai olivat vaittaman kanssa jokseenkin

eri mielta.
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Taysin eri mieltd 1

Téysin samaa mieltda 5

KUVIO 19 Osaan viestia muutostilanteissa.

Vaikka viestintd hoidettaisiinkin moitteettomasti ja sité olisi riittdva méaara, syntyy
aina muutoksen yhteydessa vastustusta. Esimiehiltd kysyttiin tasté syysta, tunte-

vatko he syyt muutosvastarinnan syntyyn.

Taysin eri mieltd 1

Taysin samaa mieltda &

KUVIO 20 Tunnen syyt, miksi muutostilanteissa syntyy vastarintaa.
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Suurimmalle osalle vastaajista muutosvastarinnan syntysyyt olivat tuttuja, silla 838
% vastaajista arvioi tuntevansa vastarinnan aiheuttajat. Loput 12 % vastaajista

eivat osanneet arvioida osaamistaan muutosvastarinnasta.

4.4.2 Muutosjohtamiskokemus

Muutosjohtamiskokemus jakoi esimiesten vastauksia osaamisvéittdmia enemman.
Kokemusta lahdettiin tarkastelemaan kysymalla esimiehilt, ovatko he olleet tyo-
urallaan esimiesasemassa mukana suuressa muutoksessa. Kuten kuvasta 13 voi-

daan havaita, jakautuu vastaajajoukko kysymyksen kohdalla lahes kahtia.

kpl
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Tdysin samaa mieltd

KUVIO 21 Olen ollut tydurallani esimiesasemassa mukana suuressa muutoksessa

Noin 29 % vastaajista ei ole ollut esimiesasemassa mukana suuressa muutoksessa.
Loput 71 % kyselyyn vastanneista sen sijaan ovat kokeneet suuren muutoksen
organisaatiossaan toimiessaan esimiehend. Vastaajien taustat vaikuttivat tahan
vaittdmaan vastaamiseen suuresti. Suurin osa uudemmista esimiehista ei ole ollut
mukana suuressa muutoksessa esimiesasemassa. Pidemman esimiesuran tehneisté

kaikki olivat paasseet mukaan suureen muutokseen esimiehen ominaisuudessa.
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Esimiehilté tiedusteltiin muutosjohtamiskokemuksen yhteydessa heidan mielipi-
dettd&n organisaation muutosmaadrista ja niiden toteuttamisesta. Kyselyyn osallis-
tuneista esimiehista 45 % koki, ettd heidén organisaatiossaan ei tehdd liikaa muu-
toksia. Vastaajista noin 30 % puolestaan koki, ettd muutoksia tehdédén liikaa. Noin
neljanneksella vastaajista ei ollut selkedd mielipidettd muutosten maarésta. Vas-
taajien ialla ja taustalla on hieman vaikutusta kysymyksen tuloksiin. Nuorten vas-
taajien mielestd organisaatiossa ei ole nykyisellaan litkaa muutoksia. Vanhemmat
vastaajat kokivat muutostahdin hieman nuorempia rivakammaksi, vaikka hek&én
eivat koe tahtia liian nopeaksi. Kukaan vastaajista ei ollut ehdottomasti sita mielta,

ettd muutoksia on liikaa.

kpl
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Tdysin samaa mieltd

KUVIO 22 Organisaatiossani on mielestani ollut litkaa muutoksia.

Vastaajilta kysyttiin heiddn kokemustaan organisaatiossa tehtyjen muutosten
suunnitelmallisuudesta ja muutosvaiheen vastuujaottelusta. VVastaajista 45 % koki,
ettd organisaatiossa toteutetut muutokset tehddan melko hyvin suunnitellusti, 13
%:n mielestd muutokset on melko huonosti suunniteltuja. Kyselyyn vastanneista

esimiehista 42 % ei osannut kommentoida muutosten suunnitelmallisuutta.
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KUVIO 23 Organisaatiossani muutokset on toteutettu suunnitelmallisesti

Véittdma muutosvaiheen vastuujaottelusta oli myos vastaajille hankala. Peréti 50
% vastaajista ei osannut sanoa mielipidettd&dn muutosvaiheen vastuujaottelusta.
Vastaajista 29 % koki vastuujaottelun jokseenkin onnistuneeksi, kun taas 21 %

vastaajista koki sen jokseenkin ep&onnistuneeksi.

Taysin eri mieltd

Tdysin samaa mieltd

KUVIO 24 Muutosvaiheen vastuut on jaettu selkeé&sti

Esimiehiltd kysyttiin heidan mielipidettadn myos siita, kokevatko he omaavansa

riittavat keinot ja valtuudet muutoksen toteuttamiseen ja saavatko he omasta mie-
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lestaan riittdvasti informaatiota, jotta pystyvat viestimaan muutoksesta alaisilleen.
Esimiehilta tiedusteltiin my6s, miten hyvin muutoksen tavoitteet on heille kerrot-
tu. Suurin osa, eli 71 % vastaajista koki, etta heilld on tarvittavat valtuudet johta-
essaan muutosta. Saadun informaation maaréén esimiehet olivat myos tyytyvéisia,
silld 54 % kyselyyn vastanneista koki saaneensa riittavasti tietoa muutoksista.
Esimiehet olivat erittéin tyytyvaisia siihen, miten muutoksen tavoitteet on heille
kerrottu. Esimiehistd 83 % oli tyytyvdisid tavoitteiden informoimiseen.
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KUVIO 25 Koen, ettd minulle on riittavat keinot ja valtuudet muutoksien toteut-

tamiseksi.

Nordean strategian mukaisesti esimiesten tulee olla I&hell4 alaisiaan ja tuntea néi-
den tyokenttad. T&ma onnistuu muun muassa siten, ettd esimiehet kayvat alaistensa
kanssa s&&nnéllisin véliajoin nk. yhteistapaamisia, joissa esimies osallistuu alai-
sensa asiakastapaamiseen. Kyselytutkimuksessa esimiehiltd kysyttiin, miten tie-
toisia he ovat, miten tekeilld olevat muutokset vaikuttavat heidan alaistensa arki-
paivaan. Suurin osa esimiehista koki, ettd he tietdvat miten muutos muuttaa hei-
dan alaistensa paivittéista tyotd. Kukaan vastaajista ei todennut olevansa taysin tai

edes hieman tietamatoén muutoksen vaikutuksesta alaisen arkirutiineihin.
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KUVIO 26 Esimiehend tiedan, miten muutos vaikuttaa alaisten tyontekoon.

Arvot ja likketoimintastrategia ovat kohdeorganisaatiossa lasné jokaisessa arkipéi-
vassa ja kaikki muutokset pyritdan viemaan lapi strategian mukaisesti arvoja nou-
dattaen. Kyselytutkimuksessa esimiehiltd kysyttiin, miten tdmé& on heidan mieles-
tdan onnistunut. Valtaosa esimiehista koki, ettd he tiedostavat muutosten ja liike-

toimintastrategian yhteyden. Ainoastaan yksi kyselyyn vastanneista esimiehistg ei
osannut nimet4 omaa kantaansa. Kukaan esimiehista ei ollut sita mielta, ettei ym-
martéisi miten liiketoimintastrategia ja kulloinkin k&ynnissa olevat muutokset

ovat sidoksissa toisiinsa.

Taysin eri mieltd 1

Taysin samaa mieltd &

KUVIO 27 Ymmarran organisaation liiketoimintastrategian ja muutoksen valisen
yhteyden.
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Suurin osa esimiehisté koki myos, ettd muutokset tehdaan kohdeorganisaation
arvoja noudattaen. Tatd mieltd oli 79 % kyselyyn vastanneista. Noin viidesosa ei

osannut arvioida, miten hyvin arvoja noudatetaan muutostilanteessa.

Taysin eri mielta 1

4

Tdysin samaa mieltd 3

KUVIO 28 Muutokset toteutetaan organisaationi arvojen mukaisesti.

Kyselytutkimuksen muutosjohtamiskokemusosion viimeiset kysymykset kasitteli-
vat vastaajan asennoitumista muutostilanteisiin. Tutkimuksen tulosten valossa
kohdeorganisaation esimiehet suhtautuvat padsaantoisesti positiivisesti muutosti-
lanteisiin. Vastaajista jopa 96 % oli samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta, kun

heiltd kysyttiin, uskaltavatko he tehda muutoksia.
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KUVIO 29 Uskallan tehdd muutoksia.
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Kaikki vastaajat totesivat suhtautuvansa muutokseen myonteisesti tai jokseenkin
myonteisesti ja 87 % uskoi muutoksen tuovan aina mukanaan kehitysta. Kyselyyn
vastanneista esimiehista 92 % uskoi tdmén liséksi, ettd muutos on aina tapahtues-
saan mahdollisuus. Muutoksia tehddén usein pienissé erissé ja 46 % kyselyyn
vastanneista olikin sitd mieltd, ett4 pienet parannukset tuottavat paremman lisa-
hyddyn, kuin suuret kertamuutokset. Vastaajista 17 % oli jokseenkin erimielté

asiasta.

Oli muutos sitten suuri tai pieni, mielletdén se usein tekijoilleen stressaavaksi.
Vastaajilta kysyttiinkin, on muutos heidédn mielestaan stressaavaa. Kysymys jakoi
vastaajien mielipiteitd jokseenkin paljon, kuten oheisesta kuvasta voidaan havaita.
Kukaan vastaajista ei kuitenkaan ollut taysin samaa mielt4 vaittdman kanssa ja
yksi vastaajista koki muutoksen l&hes stressittoméand. Huomattavan suuri osa vas-

taajista ei oikein osannut luokitella suhtautumistaan muutokseen stressaavuuteen.
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KUVIO 30 Muutos on stressaavaa
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4.4.3 Kehittyminen muutosjohtajana

Kyselytutkimuksen viimeinen osio kasitteli esimiehen kehittymistd muutosjohta-

jana. Osion nelja ensimmaista kyselya kasittelivat muutosjohtamiskoulutusta.

Esimiehilta tiedusteltiin, ovatko he saaneet tyourallaan tydnantajan jarjestamaa
koulutusta muutosjohtamisessa. Noin puolet vastaajista oli saanut koulutusta muu-
toksen johtamiseen tyonantajan puolesta. Noin 17 % vastaajista puolestaan ei ollut
paassyt sen kaltaiseen koulutukseen. Naistd vastaajista suurin osa oli uudehkoja

esimiehia.
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KUVIO 31 Olen saanut tydurani aikana tyonantajan jarjestaméaa koulutusta muu-

toksen johtamisessa.

Kysyttdessa esimiehiltd, ovatko he saaneet opintojensa yhteydessa koulutusta
muutosjohtamiseen, jakautui vastaajien joukko melko lailla kahtia. Puolet vastaa-
jista kertoli, ettei ole saanut pohjakoulutuksensa yhteydessa muutosjohtamisoppia.
Noin neljannes vastaajista taas oli perehtynyt jo opinnoissaan muutosjohtamiseen.
Kaikki korkeakoulututkinnon suorittaneet esimiehet olivat saaneet jo opintojensa

yhteydessé koulutusta muutosjohtamisesta.
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Taysin eri mieltd

Tdysin samaa mieltd

KUVIO 32 Olen saanut opinnoissani koulutusta muutoksen johtamiseen

Kyselyyn vastanneilta tiedusteltiin kokevatko he tarvitsevansa lisad koulutusta
muutosjohtamisesta jo olemassa olevan kokemuksen ja koulutuksen lisaksi. Suu-
rin osa, lahes 80 % vastaajista koki lisdkoulutuksen tervetulleeksi. Kyselyyn vas-
tanneilta esimiehilta kysyttiin, minkalaisiin asioihin koulutuksen tulisi heidan
mielestdéan painottua. Esimiesten mukaan koulutusta kaivattiin etenkin muutos-
viestintaan ja siihen, miten erilaiset ihmiset reagoivat muutostilanteissa. Muutos-
vastarinta koettiin myos asiana, johon kaivattaisiin lisdoppia, miksi sitd ilmenee ja

miten sitd voitaisiin lieventda coachingin avulla.
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KUVIO 33 Koen tarvitsevani lisda koulutusta muutoksen johtamiseen.
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Esimiehet voivat kokea olevansa muutostilanteissa hyvinkin yksin ja siksi kysely-
tutkimuksessa kysyttiin esimiehiltd, kokevatko he saavansa tukea muutostilanteis-
sa omalta esimieheltdén ja keskitetyilta yksikoilta, esimerkiksi HR-yksikolta. Vas-
taajista 59 % koki saavansa tayden tai l&hes tdyden tuen omalta esimieheltdan

muutostilanteessa.

Taysin eri mieltd

Tdysin samaa mieltd

KUVIO 34 Koen saavani tukea ja ohjausta muutoksen johtamisessa omalta esi-

mieheltani.

Noin viidennes vastaajista koki, ettei oma esimies tukenut heita riittavasti muu-
toksen johtamisessa. Keskitetyiden yksikdiden tuki jakoi esimiesten mielipiteitd.
Kolmannes vastaajista koki saavansa tukea keskitetyiltd yksikoilta muutostilan-
teissa, noin viidennes koki tuen vahdiseksi. L&hes 46 % vastaajista ei joko oman-
nut kokemusta keskitettyjen yksikdiden tuesta muutostilanteessa tai ei osannut

sanoa omaa mielipidettdn asiasta.
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Taysin eri mielta 1
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KUVIO 35 Koen saavani tukea ja ohjausta muutoksen johtamisessa keskitetyilta
yksikoilta (esim HR).

Muutosten seuraaminen ja sitd kautta oppiminen on hyva tapa kehittdd omia muu-
tosjohtamistaitoja. Kyselytutkimuksessa kysyttiinkin esimiehilté, seuraavatko he
muualla organisaatiossa tapahtuvia muutoksia oppiakseen niistd, vaikka kyseiset
muutokset eivat valttdmatta koskisikaan heita tai heidan alaisiaan. Lahes kaikki
esimiehet kertoivat seuraavansa muutoksia muualla kohdeorganisaatiossa ja hake-

vansa oppia itselleen néistd muutostilanteista.
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KUVIO 36 Minua kiinnostaa organisaatiossani tapahtuvat muutokset, vaikka ne

eivat aina suoranaisesti koskisikaan omaa tyotani.
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Nordea Pankin strategisesti linjaama johtamistapa on valmentava esimiesty6 seka
sen metodi coaching. Kaikki tutkimusalueen esimiehet ovat saaneet koulutusta
coaching-metodin kayttoon, sekd ovat osallistuneet valmentavan esimiestyon
valmennukseen. Kyselytutkimuksessa esimiehiltéd kysyttiin, ovatko he kokeneet
saaneensa hyotya omiin muutosjohtamistaitoihinsa naiden oppien kayttadmisesta.
Vastaajista 83 % koki omien muutosjohtamistaitojensa kehittyneen coaching-
metodin avulla. Kukaan vastaajista ei ollut sitd mielt4, ett4d metodia kayttamalla
taidot eivéat kehittyisi.
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KUVIO 37 Coaching-metodin k&yttd on lisinnyt muutosjohtamistaitojani

Valmentavan esimiesty0-valmennus koettiin myds erittdin hyvaksi muutosjohta-
mistaitojen kehittdjaksi. Noin 92 % vastaajista koki, ettd osallistuminen kyseiseen
valmennukseen on lisdannyt heiddn muutosjohtamistaitojaan. Kukaan esimiehisté
ei coaching-metodin tapaan ollut sitd mieltd, ettd osallistuminen valmennukseen ei

olisi lisdnnyt heidén taitojaan muutosjohtamisesta.
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KUVIO 38 Valmentava esimiesty6 on lisénnyt muutosjohtamistaitojani.

4.5 Esimiesten kehittymisen tausta tarkasteltuna kehittymisenpolun kautta

Toisessa tutkimusvaiheessa haastateltiin kymmentd esimiesté. Esimiehet valittiin
tutkittavien alueiden esimiesten joukosta niin ettd haastatteluvaiheeseen saatiin
mukaan alueiden esimiesten taustatekijoitd kuvaava joukko. Heidat jaettiin kol-
meen ryhmdan A, B ja C ian ja taustakokemuksen perusteella. Kehittymisenpol-
kua nykyiseen tehtdvaan ja myos tulevaisuuteen kuvattiin antamalla haastateltavil-
le esimiehille pohja, johon he kirjasivat merkityksellisia kehittymisen kohtia.

Kehittymisenpolun avulla saatiin tarkempaa kuvaa siita, minkélainen tausta tukee
esimiesta hanen esimiestydssaan. Kehittymisenpolku -haastattelulla haettiin sy-
vempaa tietoa esimiesten johtamisvalmiuksista, seké siitd, minkalaiset tehtavat
ovat valmentaneet kutakin esimiestd parhaiten. Haastattelun avulla saatiin laajem-
pia vastauksia ja syy-seuraussuhteita, kuin mité kyselytutkimuksella voitiin saada.
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4.5.1 Nuoret kehittymassé tulevaisuuden haasteisiin

Ryhma A kasitti alle 35 -vuotiaat esimiehet, joilla on korkeakoulututkinto ja lyhy-
ehko pankkiura. Kehittymisenpolut olivat luonnollisesti aikajanallisesti lyhyim-
mat vastaajaryhmistd, johtuen vastaajien fyysisesta idstd. Vastaajat nimettiin tois-
tensa erottamiseksi nimilld Al, A2 ja AS.

Kehittymisenpolut kulkivat ryhmd A:n jasenillda samankaltaisina pohjakoulutuk-
sesta saatujen valmiuksien kautta pankkiuralle. Vastaajat olivat halunneet opiskel-
la korkeakoulututkinnon péaéstakseen merkityksellisiin tehtaviin tyoelaméssa. Ei
oltu haluttu jd4da vain suorittavalle tasolle, vaan haluttiin tehtéviin joissa pystyy
vaikuttamaan. Kuitenkaan pankkiura ei ollut varsinainen pdamaéara kaikilla jo
pohjakoulutukseen hakeutuessa, vaan koulutuksen jalkeen on avautunut sopiva

tilaisuus hakea pankkiin toihin. Pankkiura on kuitenkin ollut kiinnostava aina.

Kehittymisenpolut olivat myds samankaltaiset pankkiuran aikana. Kaikki kolme
ryhmdan A kuulunutta vastaajaa olivat edenneet varsin nopeasti pankkiurallaan
esimiestehtaviin, ollen vain yhdessa tehtdvassé pankissa ennen esimiestehtévaa.
Ryhmaan A kuuluneet vastaajat olivat osallistuneet pankin sisaisiin koulutuksiin,
jotka olivat suunnattu uusille esimiehille. Naistd koulutuksista kaikki ryhma A:n

vastaajat kokivat saaneensa lisdvalmiuksia ja tukea esimiestehtavélleen pankissa.

Valmentava esimies — koulutuksesta ja siihen liittyvilla paivista
konttorilla on auennut hyvin se, mik& merkitys tyéhén on silla etta
alaisia valmennetaan. (Henkilo Al)

Oma polkuni on kulkenut pitkdan opinnoissa, nyt on hyvéa paasta to-
teuttamaan sita kaytanndssa. Sisaisissa koulutuksissa on saanut na-
kokulmaa pankkiin. (Henkilo A2)

Kehittymisen polut erosivat toisistaan vain siiné etta yhdella vastaajalla oli pohja-
koulutuksen jalkeen tyokokemusta ja esimieskokemusta toiselta toimialalta ennen
pankkiuraa.
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Kehittymisessé tulevaisuudessa rynméa A:n jasenet kokivat tarkeimmaksi koke-
muksen kehittymisen esimiestehtévassé. Pohjakoulutus ja sen tuoma osaaminen
koettiin niin laheiseksi ettd varsinaisesti omassa kehittymisessa tulevaisuudessa ei
kaivattu lisaa koulutuksellista kehittymistd, vaan kokemuksen ja esimiestyon mu-
kanaan tuoma kehittyminen koettiin tulevaisuudessa merkityksellisemmaksi. Tu-

levaisuus koettiin kehittymisen mahdollisuudeksi.

Tasta eteenpain lahiaikana haluan oppia entistakin paremmin tata
tehtavaa, sitéa opinkin paljon joka paiva. Sitten jonkun ajan paasta
haluan oppia uutta ehk&pé jossain uudessa tehtavassa, joka antaa
taas uusia haasteita. (Henkilo A2)

Tulevaisuuden tyotehtdvan sisalloll oli kaikille suuri merkitys. Tehtavan toivot-
tiin olevan sellainen, jossa pystyy vaikuttamaan asioihin. Tyotehtavassé ei niin-
k&an ollut merkitysta silla mik& on tyotehtévan titteli tai silla onko tehtdva esi-
miestehtdva. Kaikki haastatellut kokivat kuitenkin esimiestehtdvan mielekkaana ja

olivat valmiita toimimaan myos tulevaisuudessa esimiehend.

Viihdyn esimiesty6ssa ja haluan jatkaa siind myds tulevaisuudessa.
Toivon totta kai uusia haasteita tulevaisuuteen, eli haluan jos
sain vaiheessa vaihtaa erilaiseen esimiestehtavaan (Henkilo A3)

Kuvaan 38 on koottu yhteenveto A-ryhman kehittymisen poluista. Ryhman polku
oli muihin ryhmiin verrattuna lyhyt johtuen vastaajien fyysisestd iastd ja haastatte-

lun keskustelu painottui enemman tulevaisuuden pohdintaan
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KUVIO 38 Yhteenveto ryhmén A kehittymisenpoluista

4.5.2 Pitkdn kokemuksen kehittdmana muuttuvassa ympéristossa

Ryhméan B muodostivat yli 46-vuotiaat haastateltavat, joilla on ammatillinen tut-

kinto ja pitk& pankkityokokemus. Ryhméssa B haastateltiin yhteensa viittd henki-

164, toisin sanoen kahta miesté ja kolmea naista. Nelja viidestd haastateltavasta oli

tyoskennellyt pankkialalla yli 26 vuotta, ja yksi vastaaja hieman alle 25 vuotta.

Pankkityokokemus heill4 oli siis hyvin pitka. Kaksi haastateltavista oli tyosken-

nellyt esimiestehtévissa 16 -25 vuotta, loput kolme olivat toimineet esimiehend

alle 15 vuotta, mutta kuitenkin vahintd&n 6 vuotta. Ryhman haastateltavat nimet-

tiin toisistaan erottamiseksi nimilla B1, B2, B3, B4 ja B5.



69

Kaikki haastateltavat olivat aloittaneet pankkiuransa perustehtavista, eika suu-
rimmalla osalla heisté ollut uransa alussa selkeda ajatusta tai tavoitetta esimiesteh-
taviin siirtymisestd. Poikkeuksen tekee yksi vastaajista, joka oli paattanyt jo 15-
vuotiaana ryhtyvansé pankinjohtajaksi tuttavan esimerkkid noudattaen. Suurin osa
vastaajista on tullut pankkityohon 1970-luvulla. Tuolloin vallinnut ajankuva ja
toimintatavat vaikuttivat hyvin paljon haastateltavien ajatukseen omasta urakehi-
tyksestaan. Erés vastaajista totesikin, ettei 1970-luvulla, jolloin hédn on pank-
kiuransa aloittanut, voinut ajatellakaan, ettd pankinjohtaja olisi nainen. N&inpa
han uransa alkutaipaleella ajatteli toimivansa asiakaspalvelutehtavissa koko uran-

sa ajan.

B-ryhman haastateltavista naiset ovat tehneet miehi& pidemman uran peruspankKki-
ty6ssé ja asiakaspalvelussa ennen esimiestehtdviin hakeutumistaan. Heille kaikille
oli tyypillistd, ettd he ovat saaneet "tondisyn” joltakulta henkil6lta hakeutua esi-
miesteht&vaan. Toisin sanoen he ovat kaivanneet tukea ja varmistusta, ettd heilla
on tarvittava osaaminen ja kokemus uuteen tehtdvaan. Kahta kolmesta naishaki-
jasta oli pyydetty heidén ensimmaiseen esimiestehtévaansa ja kolmattakin keho-
tettu hakemaan avoinna ollutta esimiestehtavéaa. B-ryhman mieshaastateltavat sen
sijaan ovat hakeutuneet esimiestehtéviin melko nopeasti eli noin parin vuoden
kuluttua pankkity6hon tultuaan. He ovat nimenomaan hakeutuneet esimiestehta-
viin, eivatka he ole saaneet eivatké toisaalta myodskéaéan ole osanneet kaivata vas-

taavaa kannustusta, kuten naispuoliset kollegansa.

Kukaan ryhmén B haastatelluista ei ollut saanut juurikaan koulutusta esimiestyos-
td aloittaessaan ensimmaisessa esimiestehtavasséén. Erds vastaajista kertoi, etta
hanell& oli ensimmaisessa esimiestehtdvassédan kolme alaista ja hdnen pyytéessaan
paéstd esimiesvalmennukseen todettiin, ettei se ole tarpeen hédnen toimenkuvas-
saan. Han kertookin oppineensa monia asioita kantapaan kautta siksi, ettei ole
saanut koulutusta esimerkiksi muutoksen lapiviemiseen. Tdman tapaiset kommen-
tit olivat tyypillisia B-ryhman haastateltavilla. Nykyisin kohdeorganisaatiossa on
erittdin tarkka ja selked myynninjohtamisen konsepti, jonka tulee olla samanlainen
joka konttorissa ja jokaisella esimiehelld. N&in ei ole ollut aina, vaan konsepti on
ollut kdytdssa vasta muutaman vuoden. Aiemmin jokainen esimies pyrki parhaa-

seen mahdolliseen tulokseen omalla tavallaan ja pyrki I0ytdmaan juuri hanen
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konttoriinsa tai tiimins& sopivat johtamisratkaisut. Erés haastateltavista kertoi ol-
leensa ja olevansa edelleenkin innovatiivinen johtamismetodien kokeilija. H&n
halusi juurruttaa omaan tiimiinsé coaching-metodin kdyton jo viisi vuotta sitten ja
oli valmis lahestym&&n myyntitilanteita uusista ndkokulmista olemalla niissé itse
mukana alaisensa tukena. Han ei saanut tukea silloiselta esimieheltdén uusien joh-

tamisratkaisuidensa jalkauttamiseen:

Otin turpiini ja huolella siksi, etté olin aikaani edella. Nyt naméa
kaikki metodit ovat paivittaisessa kaytossa, henkilosto tietda niista ja
niiden hyddyt tunnustetaan. Jos olisin tuolloin saanut vastaavaa tu-
kea kokeiluilleni, kuin nyt saan, olisimme tuloksissakin viisi vuotta

nykyista tasoa edelld. (Henkilo B1)

B-ryhman haastateltavien pitkad pankkiuraa on leimannut suuret muutokset.
Kaikki haastatellut viisi henkil6a ovat tydskennelleet nykyisen organisaationsa
palveluksessa 1980 — ja 90-luvun vaihteessa, jolloin rahamarkkinoiden vapautu-
minen mullisti pankkisektoria. He ovat kokeneet 90-luvun lama-ajan vaikutukset
pankkimaailmaan irtisanomisineen ja olleet mukana kahden suuren suomalaisen
pankin fuusiossa 90-luvun puolivalissa seké fuusioituneet myéhemmin pohjois-
maisten pankkien kanssa. He ovat my6s kokeneet, miten pankki on muuttunut
vuosikymmenien saatossa palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioksi. Eras

haastatelluista totesi, ettd muutos on ollut todella suuri:

Pankkityd on muuttunut aivan valtavasti urani aikana. Aloittaessani
1970-luvulla, ei missaan kuvitelmissakaan osannut ajatella, millais-
ta se on nyt 2010-luvulla. Meilla 70-luvuilla pankissa aloittaneella

on ollut kova tyé omaksua nykyajan pankkimaailma. (Henkilo B3)

Suurten muutosten takia moni haastatelluista on uransa aikana "hakenut vauhtia”
erilaisista tehtévistéa ja ollut valill4 sivussa esimiestyostd. 1990-luvulla pankeista
irtisanottiin paljon henkildst64 ja silloin tarkeint4 ei ollut uran luominen, vaan

tyOpaikan ja toimeentulon turvaaminen. Tehtiin siis sit4 tyotd, mitd oli tarjolla.
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B-ryhman haastateltavista miehet ovat vaihtaneet esimiestehtavasta toiseen use-
ammin, kuin naiset. Miespuolisilla vastaajilla on ollut kuudesta seitsemé&én esi-
miestehtdvad urallaan. He ovat toimineet tulosvastuullisissa esimiestehtévissa.
Haastatellut naiset ovat vaihtaneet esimiestehtdvia huomattavasti harvemmin ja
viihtyneet tehtévissa miespuolisia kollegoitaan pidemp&én. Naiset ovat olleet kes-
kimaarin kahdessa eri esimiestehtavassa ja toimineet I&hiesimiehind ilman tulos-

vastuuta.

Kaikki B-ryhmén haastateltavat aikovat jatkaa pankkitydssa myos tulevaisuudes-
sa. Kolme viidesta haastatellusta ndkee itsensa esimiestehtavissa myos tulevai-
suudessa ja heilld on halu kehittyd esimiehend jatkossakin. Yksi haastatelluista
kertoi tulevaisuuden tavoitteekseen voittajajoukkueessa pelaamisen”. Han kertoi
haluavansa olla mukana luomassa erinomaisia asiakaskokemuksia ja tekemassa
tulosta. Hanelle ei ole térkeéé toimiiko han esimiestehtévéssa vai asiantuntijana
onnistuakseen tassa tavoitteessaan, joka hénella on ollut jo pitkd&n. Hanen mu-
kaansa esimiestehtévéssa tavoitteen saavuttaminen on haastavampaa kuin asian-
tuntijana, koska henkilostd on saatava sitoutumaan samaan tavoitteeseen. Asian-
tuntijan verkosto tavoittelee haastateltavan mukaan l&htokohtaisesti samaa tavoi-
tetta, ja siksi sen saavuttaminen asiantuntijana on helpompaa. Yksi haastatelluista
puolestaan totesi, ettei hanelle ole tulevaisuudessa tarkeintd missé tehtavassa han
toimii, vaan mitd siitd maksetaan. Han kokee, ettd pystyy oppimaan minka tahansa
pankkisektorin toimenkuvan, koska on pystynyt tekeméan niin aiemminkin pitkan
uransa aikana. Hanta ei enda motivoi niin paljon tyon sisalto tai titteli, kuin tyosta

saatu korvaus.
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4.5.3 Kokemusta koulutuksesta ja tyosta — erilaisin reitein kehittyen

C-ryhmadssé haastateltiin kahta henkilod. Molemmat haastateltavat olivat yli 46-
vuotiaita, heill& oli korkeakoulututkinto ja pitkd, vahintédén yli 16 vuoden pankki-

tyokokemus.

Edelld esiteltyjen ryhmien A ja B haastatteluissa saadut tulokset olivat ryhmé si-
séll4 hyvin samansuuntaisia. Ryhma C erosi tassa kahdesta aikaissmmasta olen-
naisesti, silla haastateltujen henkildiden pankkiura oli kdynnistynyt ja edennyt
toisistaan melko poikkeavalla tavalla. Ryhmasta C ei ole piirretty kehittymisen-
polku-kuviota, koska ryhman polut eroavat toisistaan, eiké niita pysty kuvaamaan

yhtenevaisesti kuvioon.

Henkilo C1 oli paattanyt jo hyvin nuorena haluavansa pankkialalle isdnsé esi-
merkki& noudattaen. Han paasi 1980-luvulla lukion jalkeen kes&tdihin pankkiin ja
koki alan omakseen. Han halusi kehittya ja saada haastavampia tehtévia, jolloin
hanelle todettiin, ettd hdnen sukupuolestaan johtuen korkea koulutus olisi ainoa
keino edetd pankkiuralla. Poiketen ryhmésséa B haastatelluista naisista tdmé haas-
tateltava hakeutui korkeakouluopintojen pariin.

Henkilo C2 puolestaan ei nuorena ollut ajatellut pankkialaa erityisemmin omaksi
uravalinnakseen. Hanella ei ollut lukioaikana selvilla, mitd han haluaisi jatkossa
opiskella, kunnes ammatinvalinnanohjaaja jérjesti hanet testeihin, joiden selka
suositus oli hakeutua kaupalliselle alalle ja kauppakorkeakouluun. N&in haastatel-
tu menettelikin ja paasi ensimmadiselld yrittdmalla opiskelemaan kauppatieteita.
Valmistuttuaan hén tyoskenteli toisella toimialalla markkinointitehtavissa. Pank-
kimaailmaan hénet johdatti lehti-ilmoitus, jossa haettiin pankkiin esimiesharjoitte-
lijaa. Henkild C2 kiinnostui tehtavastd, vaikka aiempaa pankkikokemusta hanella
ei ollutkaan. Han haki tehtdvaa ja sai sen.

Sain olla ’traineena’ noin vuoden ajan ja tutustua pankkitdihin
monipuolisesti. Opittuani taten pankkityon perusasiat sain ensim-
maisen esimiestehtavani apulaisjohtajana. (Henkilo C2)
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Molemmille haastateltaville oli selvaa, ettd he haluavat edetd urallaan ja saada
haastavampia tehtdvid. Henkilé C1 jatkoi pankkity6ta opintojensa paatyttya ja

hanelle oli luotuna ura-suunnitelma tulevaisuuden varalle.

Henkilo C2 toimi trainee-jakson jalkeen useassa eri esimiestehtavéssa kartuttaen
kokemustaan eri tiimeissa ja eri konttoreissa. Pankin perustaessa aivan uudenlai-
sen toimenkuvan ja tehtédvén kiinnostui haastateltava siitd valittomasti. Han haki
tehtdvaa ja sai sen ja luopui vapaaehtoisesti johtajan tehtavisté, koska koki uuden
toimenkuvan silla hetkell& sopivammaksi ja halusi padsté uusien haasteiden pa-

riin.

Henkilo C1 joutui elamantilanteen muutoksen takia luopumaan urasuunnitelmis-
taan hetkellisesti. Han hakeutui takaisin asiakaspalvelutehtéviin, koska se sopi
hanen silloiseen eldméntilanteeseensa parhaiten. Vaikka tehtavat vaihtuivat aiem-
pia rutiininomaisemmiksi, ei henkilé C1 luopunut ajatuksesta, ettd han haluaa
edelleenkin kehittya tydsséén ja edetd urallaan. Ratkaisu oli siis véliaikainen. Han
pohti seké itsekseen ettd esimiehensa kanssa, mika olisi tulevaisuudessa hénelle
sopivin toimenkuva, ja tulisiko hdnen hakeutua asiantuntija- vai esimiestehtaviin.
Oma esimies kannusti hakeutumaan esimiesuralle. L&heisessé konttorissa tulikin
nopeasti taman jalkeen haettavaksi lahiesimiestehtdvé, johon haastateltu hakeutui.
Tehtévé sisélsi useiden suurten muutosten lapivientid, jonka haastateltava koki
suurena haasteena, koska hénell4 ei ollut aiempaa esimieskokemusta. Samalla
tehtdva oli kuitenkin haastateltavan mielesta erinomainen paikka kehittyéd esimies-

ty0sséd ja muutoksen johtajana.

Erilaiset kokemukset elaméssa ja sitéa kautta ihmisten ymmartaminen
auttavat muutosjohtamisessa tyoelamassa. Omien kokemusten kautta
pystyy asettamaan muutostilanteen kaaoksen oikeisiin mittasuhtei-
siin. Joku saattaa kokea pienenkin muutoksen valtavana, vaikka ko-
konaisuuden kannalta sill& ei ole juurikaan merkitysta. Tallaista ih-
mista pitdd ymmartaa ja auttaa suhteuttamaan hanen haasteensa

kokonaiskuvaan. (Henkilo C1)
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Henkilé C2:n uusi tehtava toimi lakkautettiin yht& nopeasti kuin se oli perustettu-
kin ja h&nen oli pohdittava mitd han seuraavaksi haluaisi tehdd. H&nen alueellaan
oli vapautunut esimiestehtdva ja haastateltava kiinnostui siitd. Hanen mielestaan

oli mielenkiintoista palata esimiestehtdvadn vuosien asiantuntijarupeaman jalkeen.

Henkilo C1 tydskenteli ensimmaisessé esimiestehtdvassadn muutaman vuoden
ajan ja hakeutui sen jalkeen tulosvastuulliseen esimiestehtdvaan. Han kokee ny-
kyisen toimenkuvan itselleen sopivaksi, tydé on aiempaa monipuolisempaa ja ke-
hittdvdmpéa. Han haluaa kehittyd nykyisessa tyossadn ja esimiehend edelleenkin.
Hénta kiehtoo henkiloston kehittdminen, valmentaminen ja coaching, ja han onkin
osallistunut pankin valtakunnallisiin valmennusohjelmiin valmentajana. Henkil®
C1 osannut nimeté tehtdvaa tai toimenkuvaa, johon hén tulevaisuudessa aikoisi
hakeutua, vaan koki tarkedmpand, etta viihtyy tydssaan ja tyon sisalto tarjoaa ha-

nelle haasteita ja kehittymismahdollisuuksia.

Mya0s henkiloé C2 on viihtynyt nykyisessa toimenkuvassaan erittéin hyvin ja aikoo
jatkaa siind@ myos tulevaisuudessa. Hanelld on halu kehittdd omaa konttoriaan aina
vain paremmaksi ja han totesikin, ettd hyvia tuloksia on jo saatu aikaan. Haastatel-
lulla ei ole intressissa hakeutua enda uusiin tehtéviin vaan han kokee saavansa
riittdvasti haastetta nykyisessa toimenkuvassaan ja haluaa jaada siitd aikanaan
elakkeelle.

Tassé kappaleessa kaytiin 1api tdmén opinndytetyon empiirinen tutkimus. Kappa-
leessa esiteltiin kohdeorganisaatio Nordea Pankki Suomi Oyj, tutustuttiin tutki-
musmetodeihin ja tutkimuksen tuloksiin. Taman lisaksi kappaleessa perehdyttiin
tutkimuksen luotettavuuteen. Seuraavassa kappaleessa esitellaén tutkimuksen joh-
topaatokset, jatkotutkimusehdotukset ja tehd&én yhteenveto koko tutkimuksesta.
Sahkoisen kyselytutkimukset ja kehittymisenpolku-haastatteluiden tulosten yhtei-
nen yhteenveto on myos seuraavana olevassa johtopaatokset kappaleessa.
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5 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Opinnaytetydmme tavoitteena oli selvittdd, minkalaiset muutosjohtamisvalmiudet
kohdeorganisaation esimiehilld on, jotta he selvidvat arjessa jatkuvassa muutok-
sessa. Taman lisaksi haluttiin tietdd miten hyvin esimiehet kokevat saaneensa
perehdytysta ja koulutusta muutoksen hallintaan sekd mitkd muutosjohtamisen
osa-alueet tarvitsevat esimiesten mielesté lisad kehittdmistd. Meitd kiinnosti myG6s
selvittdé nordealaisten esimiesten erilaisen taustan vaikutus kehittymiseen ja

osaamiseen johtaa muutosta.

Tutkimus siséltéé teoriaosuuden ja empiirisen tutkimuksen. Teoriaosuudessa pe-
rehdyimme kirjallisten ja sdhkdisten lahteiden avulla esimiesty6hon ja muutosjoh-
tamiseen. Empiirinen osuus toteutettiin kaksivaiheisena. Tutkimus aloitettiin ky-
selytutkimuksella kohdeorganisaation valittujen kahden alueen kaikille esimiehil-
le. Taman jalkeen haastateltiin kymmenta esimiestd heidén piirtdessa samalla ke-
hittymisenpolkuaan annetulle pohjalle.

Nordean esimiehet kokivat p&&séantdisesti omaavansa hyvéat valmiudet toimia
muutoksen johtajana. Esimiehet omaavat mielestéén riittavat taidot ja kyvyt saada
henkilosto sitoutumaan muutoksiin. Muutostilanteessa henkiloston sitoutuminen
uuteen toimintatapaan on erittéin tarkedd. Miké&li henkilosto ei sitoudu muutok-
seen, ei muutoshankkeella ole onnistumismahdollisuuksia. Tutkitut esimiehet ko-
kevat osaavansa myos viestid muutostilanteessa tarvittavalla tavalla. Mikéli vies-
tintd muutostilanteissa ei ole riittavaa tai oikeanlaista, alkaa henkildst6é tunnepoh-
jaisten kuvitelmien perusteella arvailla ja tehda oletuksia tulevasta. Arvailut ja
oletukset ovat usein virheellisia ja haitallisia muutosprosessille. Vaikka henkilsto
olisi esimiehensé johdolla hyvin sitoutunut muutokseen ja muutosviestinta olisi
riittdvad, synnyttdd muuttuva tilanne aina vastustusta. Tama vastustus on ihmiselle
luontainen tapa késitelld muutosta. Tutkitut esimiehet kertovat tuntevansa syyt,

miksi muutostilanteissa syntyy vastarintaa.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd esimiesten muutosjohtamiskokemus oli hyvin
erilaista. Tama johtuu pitkalti siit, ettd kokemus on hankittu joko pohjakoulutuk-
sen yhteydessé tai pitkan tyouran aikana kokeilemalla eri keinoja viedd muutos
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I&pi. Nuoret vastaajat olivat saaneet koulutusta muutosjohtamisessa opinnoissaan,
toisin kuin vanhemmat vastaajat. Nuoret olivat tyytyvaisid opinnoissaan saamaan-
sa perehdytykseen, vaikka se ei koskenutkaan varsinaisesti pankkialaa, vaan
yleensa muutosjohtamista. Nuoret haastatellut kokivat, ettd muutosjohtamisen
perusopit ovat helposti sovellettavissa alalle kuin alalle.

Kyselyn mukaan lahes kaikki esimiehet olivat saaneet koulutusta muutoksen joh-
tamiseen tyonantajalta. Kyselyn tulos eroaa olennaisesti haastatteluissa ilmitulleis-
ta kommenteista liittyen muutosjohtamisen perehdyttdmiseen. Suurin osa van-
hemmista vastaajista kertoi haastattelussa, ettd he eivéat olleet saaneet tarvittavaa
perehdytystd muutosjohtamisesta ottaessaan vastaan ensimmaisen esimiestehta-
vansa. He ovat kokeilleet yrityksen ja erehdyksen kautta eri l&hestymistapoja
muutosprosessin lapiviemiseen. Nykytilanne vanhemmilla vastaajilla on kuitenkin
se, ettd he kokevat itse perehdyttdneensa itsensd muutosjohtamiseen omien tyoteh-
taviensa kautta ja ovat tyytyvaisia nykytilaansa. Monet vanhemmista haastatelluis-
ta kertoivat, ettd olisivat paasseet kuitenkin helpommalla uransa alkutaipaleella
ensimmaisisséd muutostilanteissa, jos perehdytysté olisi ollut saatavilla. Nuoret
kokivat, ettd opintojen yhteydessa saadut muutosjohtamisopit antoivat hyvat lah-
tokohdat johtaa muutosta tydelamaéssa.

Tutkimuksen yhtena tarkoituksena oli selvittdd, missa muutosjohtamisen osa-
alueissa tutkittujen esimiesten pitaisi omasta mielestéan kehittyd. Eniten kehitysta
esimiehet kokivat tarvitsevansa muutosviestinndssa ja ihmisten johtamisessa ja
tukemisessa muutostilanteissa. Esimiehet kokivat tuntevansa muutosvastarinnan
syntysyyt, mutta he haluaisivat lisdoppia muutosvastarinnan késittelyyn. Seka
kyselytutkimuksessa ettd haastatteluissa esimiehet kokivat coaching-metodin kay-
ton hyodylliseksi. He kaipasivat kuitenkin lisavahvistusta siihen, miten metodi
toimii muutostilanteessa parhaiten seké esimiehen ettd henkiléston hyvaksi. Kyse-
Iytutkimuksessa 80 % vastaajista koki tarvitsevansa lisakoulutusta muutosjohta-
miseen. Luku on suuri ja mielestdmme tahan asiaan olisi puututtava. Kyselytutki-
muksessa esimiehiltd kysyttiin, minkalaista lisakoulutusta muutosjohtamisesta he
kokivat tarvitsevansa. Vastauksena saatiin, ettd koulutuksen tulisi olla keskustele-
vaa, pohjautua muutosjohtamisteorioihin, mitka eivat olleet suurimmalle osalle

vastaajista ennestdén tuttuja ja linkittya teorioiden kautta kaytant6on. Tama onnis-
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tuisi vastaajien mielesté parhaiten harjoittelun avulla ja vastaajat olivat innokkaita
harjoittelemaan muutostilanteita. Teoriatiedon ja harjoitusten liséksi kaivattiin
enemman vertaistukea- ja keskustelua toisten esimiesten kanssa, seké ajatusten ja
kokemusten vaihtoa erilaisista muutostilanteista. Mielestamme koulutustarpeeseen
vastattaisiin parhaiten hyodyntamalla coaching-metodia esimiesten valilla. Na-
emme, ettd parhaaseen lopputulemaan padstadan, kun muutosjohtamisen teoriapoh-
jan hyvin hallitseva esimies coachaa sellaista esimiestd, joka opinnoissaan ei ole
saanut perehdytystd muutoksen johtamiseen, mutta omaa pitkan tyduran kautta
paljon kaytdnndn tietoa siitd. Pitkdn kokemuksen omaava esimies voi puolestaan
coachata uutta esimiestd, jolla muutosjohtamiskokemus rajoittuu uran alussa vain
teoreettiseen tietdmykseen. Mielestamme talla metodilla padstaan lopputilantee-
seen, jossa molemmat, sek& coach ettd coachattava saavat keskustelusta oppia.
Lisaksi tdma lisaa tasa-arvoisuuden toteutumista, koska molemmilla taustasta ja
tyokokemuksesta riippumatta on toiselle arvokasta annettavaa ja molemmat toi-
saalta saavat arvokasta tietoa ja kokemuksia.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd muutosjohtamisvalmiuksien, saadun pe-
rehdytyksen ja kaivatun lisékoulutuksen ja kehittymisen lisdksi, minkalaisia kehit-
tymisenpolkuja Nordean esimiehilld on, ja mink&lainen polku tukee esimiesta

muutoksen johtamisessa.

Haastatteluiden tuloksista havaitsimme, ettd kehittymisenpolut eri esimiehilla oli-
vat hyvin erilaiset riippuen i&sté ja osin sukupuolesta. Tuoreet esimiehet ovat
edenneet melko identtisesti urallaan ja heilld on ollut hyvin samanlaiset 1&htokoh-
dat ja kiinnostus esimiehend toimimiseen. Sukupuolella ei ollut merkitysté uralla
etenemiseen tassa ikdryhmassd. Pidemman pankkiuran tehneilld esimiehilld urat
erosivat toisistaan sukupuolen perusteella. Aikaisemmin miesten oli helpompi
edetd urallaan pankkialalla ja naisten oli l&ht6kohtaisesti mahdotonta paasté esi-
miestehtaviin. Korkeakoulututkinnon suorittaneet naiset ovat paésseet ammatilli-
sen tutkinnon suorittaneita naisia nopeammin esimiestehtéviin, miesten etenemi-

seen ei vaikuttanut se, ettd he eivat olleet suorittaneet korkeakoulututkintoa.

Tehdyn kysely- ja haastattelututkimuksen valossa ndéemme, etté tulevaisuudessa
esimiehiksi olisi hyva valikoitua henkil6itd, jotka ovat jo opinnoissaan perehty-
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neet muutosjohtamiseen. Kéytannossa tdma tarkoittaa, etta valitulla henkil6114
tulisi olla korkeakoulututkinto, koska ammatillisen tutkinnon yhteydessé aihee-
seen ei juurikaan perehdytd. Nykyisista esimiehistd valtaosa on siirtynyt esimies-
tehtdvaan tyoskenneltyéén ensin pitkddn muissa tehtévissa pankin sisélla. Kuten
alemmin on jo todettu, tdma kokemus on tuonut néille esimiehille varmuutta joh-
taa muutoksia ja he ovat niissa myds onnistuneet, koska he ovat kokeilleet muu-
tostilanteisiin erilaisia lahestymistapoja. Esimiehen kannalta tdm4 reitti ei kuiten-
kaan ole helpoin eika kivuttomin, koska ep&onnistumisen riski kokeiltaessa vaih-
toehtoja ilman muutosjohtamisteorioiden tuntemusta on huomattavan suuri. Muu-
tosjohtamisteorian valossa epdonnistuminen on erittdin huono asia, koska huonos-

ti lapiviety muutos aiheuttaa ongelmia seuraavaa muutosta suunniteltaessa.

Haastatellessamme esimiehid heidan kehittymisenpoluistaan, huomasimme, etta
hyvin harvalla heisté oli selkedd suunnitelmaa tulevaisuuden varalle. Monet tote-
sivat, etté pitavat nykyisesta tyostaan, mutta kaipaavat tulevaisuudessa myods uusia
haasteita. Harvalla oli nimetd tehtdvaa tai toimenkuvaa, mihin he aikoisivat ha-
keutua.

Né&emme sekd esimiehen ettd pankin kannalta hyvéna ratkaisuna luoda esimiehille
konkreettinen urasuunnitelma. T&ll6in esimies voi kehittaa itseddn nykyisessa
tehtdvassaan juuri oikeaan suuntaan tulevaisuuden kannalta ja samalla pankki
maksimoi saamansa hyddyn, koska se tietdd tulevaisuudessa avoimeksi tulevaan

toimeen l6ytyvan patevan henkilon.

Opinnaytetyomme aihe oli erittdin mielenkiintoinen tutkia ja olimmekin aiheva-
lintaamme erittain tyytyvaisid. Muutosjohtamista ei ole aiemmin Nordeassa tutkit-
tu yksittdisena johtamisosa-alueena, vaan se on ollut osa suurempia kokonaisuuk-
sia tehtdessa tyotyytyvaisyyskyselyita tai 360*-tutkimuksia. Néemme, ettd jatkos-
sa voisi olla hedelmallista tutkia samaa aihetta myos alaisten nékokulmasta ja ke-
rata heiltd ajatuksia siitd, missd muutosjohtamisen saralla on onnistuttu, ja mika

puolestaan siind kaipaa kehitettavaa.

Kehittymisenpolku-haastatteluiden teko oli meille my®6s erityisen antoisaa. Lahes
kaikki haastatellut totesivat haastattelun yhteydessd, ettd tdma oli ensimmainen
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kerta, kun he urallaan pysahtyivét ajattelemaan néin tarkasti, miten he ovat eden-
neet urallaan nykyiseen tehtdvadansé. Kukaan haastatelluista ei osannut nimeta
tehtévéd, johon haluaisi tulevaisuudessa hakeutua, vaan suurin osa toivoi tulevilta
tehtaviltd uusia haasteita ja rikasta tyonsisaltéd. Osa halusi jatkaa lopun uransa
nykyisissa tehtévissa. Meidén mielestd esimiehilla olisi hyva olla urasuunnitelma
tukenaan, jotta he tietdvat missé aisoissa heidan tulee kehittya ja minkéalaista
osaamista he tarvitsevat tulevaisuutta varten. Tassa valossa nakisimme, etta ura-
suunnitelman vaikutusta henkilon kehittymiseen olisi mielenkiintoista tutkia viel&

tarkemmin.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli perehtyd Nordea Pankki Suomi Oyj:n
esimiesten muutosjohtamisvalmiuksiin ja kehittdmistarpeisiin. Valmiuksia ja ke-
hittdmistarpeita tutkittiin kaksivaiheisena tutkimuksena, jossa ensin haettiin tietoa
nykytilasta kyselytutkimuksen avulla ja tdmén jalkeen tdsmennettiin saatua infor-
maatiota haastattelemalla rajattua joukkoa. Haastateltavat piirsivat samalla kehit-
tymisenpolkunsa ja merkitsivét siihen uransa kannalta térkeitd kddnnekohtia. Tut-
kimuksen yhteydessa saatiin my0s tietoa, miten esimiehen tausta, tydkokemus ja
koulutuspohja, vaikuttavat hdnen kehittymiseensé ja osaamiseensa muutoksen
johtamisessa.

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd tdméan tutkimuksen valossa nordealaisten esi-
miesten muutosjohtamistaidot ovat hyvélla tasolla. Esimiehet kokevat hallitsevan-
sa muutoksen johtamisen, vaikka koulutustaustasta johtuen suurin osa ei tunne-
kaan muutosjohtamisen teorioita. Pitk& k&ytdnnon kokemus korvaa nailla esimie-

hill& puuttuvan teoriapohjan.

Esimiehet kokivat tarvitsevansa hyvistd muutosjohtamistaidoistaan huolimatta
lisdkoulutusta muutosjohtamisessa, varsinkin viestinndssé ja muutosvastarinnan
késittelyssa. Tahén parhaaksi metodiksi koimme coachingin, jonka avulla toinen

esimies voi valmentaa toista talle haasteellisessa tilanteessa.

Kehittymisenpolkuja piirtdessaan kaikki haastatellut esimiehet totesivat, ettei heil-
14 ole varsinaista urasuunnitelmaa tai muutoinkaan selvaa suunnitelmaa tulevai-

suuden varalle. Kaikilla oli vain halu kehittyé ja saada uusia haasteita ja koke-
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muksia. Koimme, ettd sek& esimiesta itsedén ettd organisaatiota palvelisi, jos esi-
mies tietdisi, mihin tehtdaviin on l&hivuosina siirtyméssa ja mitd hénelta tehtavassa

odotetaan.
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