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Kaakkois-Suomen Osuuspankki syntyi kevaalla 2024, kun kaksi tasavahvaa
pankkia fuusioituivat yhdeksi. Erilliset pankit ja lopulta yksi yhteinen pankki etsivat
ja rakensivat yhteisia suuntaviivoja jo pitkdan ennen yhdistymista ja erityisesti
sen jalkeen. Koko OP ryhméssa ja kohdeorganisaatiossa on panostettu valmen-
tavaan esihenkilotyohoén ja siihen liittyviin johtamismalleihin jo useiden vuosien
ajan. Valmentava esihenkiloty6 ja johtaminen ovat nékyneet henkilostolle erityi-
sesti mahdollisuutena vaikuttaa omaan asiantuntijuuteen sekd omaan ja yhtei-
seen tyoskentelyyn niin suunnittelun kuin tekemisenkin kautta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, miten valmentava johtaminen
tulee esille muutoksessa ja millainen yhteys osallistamisen ja osallisuuden koke-
muksen valilla on, kun tydyhteis6 kohtaa ison koko organisaatioon vaikuttavan
muutoksen.

Opinnaytety6n teoreettinen viitekehys syventyy avaamaan valmentavan esihen-
kilotyon periaatteita seka kaytanteita. Viitekehyksessa on syventavaa tietoa osal-
lisuuden ja osallistamisen merkityksesta. Muutoksessa johtamista k&sitellaan
siina laajuudessa kuin se on lukijalle oleellista. Muutosjohtamiseen ei perehdyté
sen tarkemmin tai kasitella muita mahdollisia organisaatiossa esiintyvié johtami-
sen malleja.

Opinnaytety6 toteutettiin kuvailevana tapaustutkimuksena ja aineisto kerattiin
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla syksylla 2024. Aineisto analysoi-
tiin teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla hyédyntden opinnaytetydhon kerattya teo-
riapohjaa.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd valmentavan esihenkilotydn vahvuus muutosti-
lanteessa on erityisesti kuuntelemisen, keskustelun ja lasnéolon kautta. Kiire ja
nopeat muutokset voivat haastaa naitd ominaisuuksia valmentavassa esihenki-
l6tydssa. Osallisuuden tunne vahvistuu osallistamisen seka konkretian myota ja
samalla syntyy arvostuksen ja merkityksellisyyden tunnetta. Naennainen osallis-
taminen saattaa aiheuttaa tulevaisuudessa skeptisyytta ja motivaation puutetta
seuraavissa muutostilanteissa.
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The aim of this thesis was to provide insights into how coaching leadership is
reflected in organizational change and what connection exists between participa-
tion and the experience of inclusion when a work community faces a significant
change that affects the entire organization.

The theoretical framework of the thesis delves into the principles and practices of
coaching leadership. It also includes an in-depth exploration of the importance of
participation and inclusion. The leadership of change is discussed to the extent
that is relevant to the reader, without going deeper into change management or
other leadership models within the organization.

The thesis was conducted as a descriptive case study, and data were collected
through semi-structured thematic interviews in the fall of 2024. The data were
analyzed using theory-driven content analysis, based on the theoretical founda-
tion gathered for the thesis.

The research results revealed that the strength of coaching-based leadership in
a change situation lies especially in listening, dialogue, and presence. Urgency
and rapid changes can challenge these characteristics in coaching-based lead-
ership. The sense of inclusion is reinforced through participation and tangible ac-
tions, simultaneously fostering feelings of appreciation and meaningfulness. Su-
perficial participation might lead to skepticism and lack of motivation in future
change situations.
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1 JOHDANTO

Valmentava esihenkil6tyé on noussut esiin viime vuosina yha useammin ja moni
tyonantaja edellyttéda tulevalta esihenkil6ltd valmentavaa tyoskentelyotetta. Tama
on johtanut siihen, etta usean tiimin esihenkild on omalta osaltaan mygs tiimin
valmentaja. Jotta esihenkild voi toimia molemmissa rooleissa, tulee hanen tietda

valmentavan johtamisen toimintamallit sek& niiden vaikutukset tydntekijoihin.

Tuomisen (2023) mukaan inhimillisen valmentavan johtajuuden tarve kasvaa jat-
kuvasti, kun vélimatkat kasvavat ja teknologia seka digitaalisuus lisaantyvat ty6-
elamassa. Valmentava johtajuus on seké prosessi ettéd vuorovaikutussuhde. Pai-
nopiste on kyselemisessa, kuuntelemisessa seka kannustamisessa suorien neu-
vojen tai kaskyjen sijaan. Tyoterveyslaitoksen mukaan (2024a) valmentavalla
johtamisella pyritaan kehittamaan tyontekijan oman tyon johtamista seka johta-

mistyylin myota pyritdan uusiin oivalluksiin, ratkaisuihin seka ideoihin.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa ja kuvata sitéa, miten valmentava esi-
henkilotyd soveltuu muutostilanteeseen. Kohdeorganisaatiossa on toteutunut yri-
tysfuusio, jossa kaksi pankkia ovat fuusioituneet yhdeksi. Molemmissa pankeissa
on painotettu valmentavan esihenkilotydn merkitysta, ja esihenkilot ovat saaneet
erillisia koulutuksia sita varten jo useampien vuosien ajan. Valmentava esihenki-

|6ty on ollut osa organisaatiokulttuuria jo vuosien ajan koko pankkiryhmassa.

OP Ryhma (2024a) méaarittelee, ettd matka itseohjautuvuuteen ja erityisesti val-
mentavaan otteeseen on aloitettu vuonna 2019 ja sen avulla on haluttu varmistaa
tydelaman vaatimusten tukeminen niin esihenkildiden kuin tydntekijoidenkin na-
kokulmasta. Valmentavan johtamisen avulla on haluttu nayttda suuntaviivoja,
mahdollistaa yksil6iden seka timien menestys, kannustaa kehittymaan seka op-
pimaan ja varmistaa kokonaisuuden hallinta seka paadmaarat. Johtaminen raken-
tuu ja perustuu Osuuspankin arvoihin, joita ovat ihmisléheisyys, vastuullisuus

sekad yhdessa menestyminen.

OP Ryhma (2024b) pitdd muutosta myonteisend, innostavana seké vaistamatto-

mana. Muutos tulee ottaa toiminnan keskioon ja sen kautta kumpuaa esiin yksi



toiminnan kulmakivista, joka on rohkeus. Uudistuminen edellyttd& rohkeutta niin
henkiloston kuin esihenkildidenkin tasolta. OP Ryhma haluaa olla alan kehityksen
huipulla ja tehdé rohkeita innovaatioita. Tyota ei johda esihenkilét vaan OP Ryh-
man asettamat arvot. Arvojen pohjalta rakennetaan samalla ylivertaista asiakas-

kokemusta.

Valmentava tyoskentelyote seka itseohjautuvuus ovat nékyneet tyontekijatasolle
erityisesti vaikutusmahdollisuuksina omaan seka tiimin tyéskentelyyn ja oman
osaamisen yllapitamiseen seka kehittamiseen. Esihenkildiden kanssa kaydyt
keskustelut ovat painottuneet yha enemman tyontekijan kuuntelemiseen ja kyse-
lemiseen kuin suorien neuvojen antamiseen. Tiimitasolla tyon tekemista ja pro-
sesseja on suunniteltu yhdessa. Yhteenvetona valmentava esihenkilotyd on koh-
deorganisaatiossa tullut esiin erityisesti tyontekijoiden osallistamisena arjen eri

toimintoihin.

Ottaen huomioon sen, miten valmentava esihenkilotyé on aiemmin ndkynyt pank-
kien arjessa, opinnaytetyon keskittyy esihenkilotydon ohella osallistamiseen ja
osallisuuden kokemukseen. Koska pankkien pddmaarana on ollut kehittda uutta
paikallista Osuuspankkia yhdessé henkiloston kanssa, opinnaytetyén avulla ha-
lutaan keraté tietoa siitéq, miten osallistaminen on toiminut ja miten osallisuuden
tunne on prosessissa toteutunut. Lopputuloksena saadaan kohdeorganisaatiolle
arvokasta tietoa henkiloston kokemuksista seka ajatuksista osana muutosta,
mutta samalla saatuja tuloksia voidaan hyddyntda tulevissakin muutosproses-

seissa seka niiden lapiviennissa.



2 OPINNAYTETYON TAVOITE JA TOTEUTUS

Opinnaytety6n tavoitteena on saada ja syventéa tietoa valmentavasta esihenki-
|6tyosta sekéa osallistamisen vaikutuksista muutostilanteessa. Muutostilanteessa
on tarkeaa huolehtia myds tydhyvinvoinnista ja tyéhyvinvoinnin yhteyttad kuvataan
tassé tydssa osallisuuden tunteen ndkdkulmasta. Lopputuloksena saadaan tietoa
siitd, miten valmentava esihenkilotyd tukee osallisuuden kokemusta muutok-

sessa ja miten osallistaminen on tulokseen vaikuttanut.

Opinnaytety6 toteutetaan kuvailevana tapaustutkimuksena, jonka avulla tutkitta-
vaan aiheeseen voidaan syventyad tarkemmin. Aineisto kerataan teemahaastat-
teluiden avulla ja saatu aineisto analysoidaan teoriaohjaavalla sisallénanalyysilla.
Analyysin apuna hyotdynnetdén opinnaytetyohotn kerattyd teoreettista viiteke-
hysta. Teoreettinen viitekehys syventyy valmentavan esihenkilétyon ja johtami-
sen periaatteisiin ja kaytantdihin seka osallistamiseen ja osallisuuden kokemuk-
seen ja sen syntymiseen. Teoreettiseen viitekehykseen kerataan tietoa myos
muutoksessa johtamisesta. Tutkimus- seka aineistonkeruumenetelmat seka nii-
den valintaperusteet kaydaan lapi tarkemmin opinnaytetydn kappaleessa Tutki-

musmenetelmat.

2.1 Opinnaytetydn rajaukset

Opinnaytety6 rajataan koskemaan valmentavan esihenkilotyon osalta osallista-
mista seka tyéhyvinvoinnin osalta osallisuuden kokemusta. Tydssa ei perehdyta
muihin mabhdollisiin kohdeorganisaatiossa esiintyviin johtamisen malleihin tai
muutosjohtamiseen. Muutoksessa johtamista kasitelldén siind laajuudessa, jotta
sen teoreettinen osuus varmistaa lukijalle tarvittavan tiedon muutoksessa johta-

misesta suhteessa tutkittavaan aiheeseen.

Tutkimusaineisto kerdtdan haastattelemalla kohdeorganisaation tyodntekijoitéa.
Kohdeorganisaatiossa on yli 200 tydntekijaa ja tiimeja on monia. Jotta tutkimuk-
sessa on voitu keratd mahdollisimman laadukasta aineistoa ja analysoida sita,

on kohderyhmaa jouduttu rajaamaan. Kohderyhma rajataan neljaan tiimiin ja



kaikki haastatteluun osallistujat ovat aiemmin tydskennelleet Etela-Karjalan tai
Kymenlaakson Osuuspankissa ja siirtyneet sielta Kaakkois-Suomen Osuuspank-
kiin. Nain ollen uusia tyontekijoita ei ole haastateltu. Rajaus on tehty sen vuoksi,
jotta haastateltavat voivat haastatteluissa ottaa kantaa myds fuusiota edeltaviin

toimintatapoihin erityisesti esihenkilotyon osalta.

Haastateltavien suunniteltu maara on yhteensa 8-10 haastateltavaa aikaisem-
man Kymenlaakson seké Etelda-Karjalan Osuuspankin tyontekijoista. Tahan pyri-
taan, jotta molempien yksittaisen pankin tyontekijoiden nakemykset saadaan mu-
kaan tutkimusaineistoon. Pankkien valisten erojen tutkimiseen vaadittaisiin
iIsompi ja laajempi tutkimusjoukko. Samalla osallistujia tulisi saada tasaisesti eri
tiimeista, jotta tutkimus olisi mahdollisimman laadukas ja vertailu voitaisiin toteut-
taa. Nain ollen fuusioituneiden pankkien tyontekijoiden kokemusten vertailua ei
tehda tasséa yhteydessa. Esihenkil6ita ei haastatella tata tutkimusta varten. Esi-
henkilot ja muut kohdeorganisaation johdossa tydskentelevat on rajattu pois
haastateltavista, koska valmentavaa esihenkilotyotd on jo tutkittu esihenkil6ta-
solla enemman kuin tyontekijatasolla ja tAiman opinnaytetydn tarkoituksena on
nimenomaan selvittda tyontekijatason kokemuksia osallistamisesta ja osallisuu-

den kokemuksesta muutostilanteessa.

2.2 Tutkimuskysymykset

Opinnaytety6 keskittyy keradméan tietoa ensisijaisesti tyontekijoiden nakokul-
masta. Vaikka muutosta johdettaisiin valmentavan esihenkilotyon ottein, tyénte-
kijoiden ajatukset ja kokemukset voivat jaada huomiotta. Se voi johtaa siihen, etta
valmentava lahestymistapa ei vastaa henkiloston tarpeita ja odotuksia. Tama voi

heikentaa valmentavan esihenkilotyon tehokkuutta organisaatiomuutoksessa.

On tarkeda tietaa, miten henkiloston ndkodkulmasta prosessissa onnistuttiin tai
onko henkilostolle syntynyt ajatuksia siitd, missa olisi voitu toimia paremmin. Isoa
organisaatiomuutosta suunnitellaan huolellisesti ennen toteutusta, mutta loppu-
tuloksen arviointi seka onnistumiset ja kehityskohteiden tunnistaminen ovat yhta
tarkeitd, jotta mahdolliset tarvittavat jatkotoimenpiteet voidaan tehda. Tiedon pe-

rusteella organisaation johto saa kasityksen prosessin onnistumisesta ja siita,



miten suunniteltu muutos todellisuudessa johdettiin kaytantoén. Tutkimustulos-
ten huomioihin voidaan kiinnittaa heti huomiota ja samalla tehostaa tulevien muu-
tosten suunnittelua keskittyen tdman tutkimuksen mahdollisiin onnistumisiin seka

kehityskohteisiin.

Kohdeorganisaatiossa valmentava esihenkilotyé on ollut tiiviisti sidoksissa osal-
listamiseen. Osallistamisen taustalla on halu synnyttda osallisuuden tunnetta ja
kokemusta osallisuudesta. Valmentavan esihenkilotyén ohella taman opinnayte-
tyon avulla halutaan saada tietoa siité, onko aitoa osallisuuden tunnetta syntynyt
ja miten se on ollut sidoksissa osallistamisen toimintatapoihin ja prosesseihin

muutoksen aikana.

Opinnaytety6hon liittyvat tutkimuskysymykset on muotoiltu ottaen huomioon tyén
tavoite, tarkoitus seka rajaukset. Tutkimuskysymykset on pyritty asettelemaan
niin, etté nilden myota saadaan vastaukset tyon tavoitteeseen nahden. Tutkimus-
ja haastattelukysymyksissa on haluttu ottaa huomioon mygs toimeksiantajan na-
kokulma ja toiveet keratysta aineistosta ja sen nakokulmista. Tutkimuskysymyk-

sid valikoitui yhteensé kaksi.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat

1. Miten valmentava esihenkilotyd toteutuu kaytdnndssd muutosproses-
sissa?
2. Miten osallistaminen vaikuttaa osallisuuden tunteeseen muutosympaéris-

tossa?
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3 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

Kohdeorganisaationa ja sen myotd toimeksiantajana opinndytetydssa toimii
Kaakkois-Suomen Osuuspankki eli OP Kaakkois-Suomi. Pankki muodostui ke-
vaalla 2024 kahden erillisen Osuuspankin fuusion myaoté. Fuusioituvat pankit oli-
vat Kymenlaakson ja Etela-Karjalan Osuuspankit. Uusi pankki aloitti toimintansa
virallisesti 1.5.2024, mutta uuden pankin valmistelut alkoivat jo paljon aikaisem-

min.

OP Ryhmaéa on asiakkaidensa omistaja ja se on Suomen suurin finanssiryhma.
Ryhman perustehtéavana on turvallisuuden, hyvinvoinnin ja taloudellisen menes-
tyksen kestdava edistaminen omistaja-asiakkaiden ja toimintaymparistojen
kanssa. OP ryhm& muodostuu 102 erillisesta Osuuspankista (31.12.2023) seka
niiden omistamasta keskusyhteisdstda OP Osuuskunnasta sen tytar- ja lahiyhtei-
sbineen. Koko OP ryhm&n omistajina toimii yli 2,1 miljoonaa omistaja-asiakasta.
OP Ryhma tarjoaa asiakkailleen monipuolisia palveluja, joihin kuuluu niin pankki-
, Sijoitus- kuin vakuutuspalvelut. Liiketoiminta on jaettu liiketoimintasegmenttei-

hin, joita ovat Vahittaispankki, Yrityspankki seka Vakuutus. (OP Ryhma 2024c.)

3.1 Fuusioituneet pankit

Etela-Karjalan Osuuspankki eli OP Etela-Karjala on ollut maakuntansa johtava
pankki ja toiminut konttoriverkostollaan Lappeenrannassa, Imatralla, Parikka-
lassa seka Simpeleella. Toiminta on maakunnassa ollut aktiivista vuodesta 1906,
jolloin on perustettu Purnujarven Osuuskassa. OP Etelé-Karjalalla on ollut noin
89 000 asiakasta, joista yli 57 000 ovat olleet pankin omistaja-asiakkaita. Pankki
tunnetaan pankkipalveluista sek& Pohjola Vakuutuksen vakuutuspalveluista sa-
man katon alta. Pankki on tarjonnut palvelujaan niin konttorissa, OP-mobiilissa,

op.fi:ssé kuin puhelimitsekin. (OP Etela-Karjala 2024.)

OP Kymenlaakso eli viralliselta nimeltaan Kymenlaakson Osuuspankki on ollut
toimialueensa johtavia pankkeja seka yksi OP Ryhman suurimmista pankeista.

Myo6s OP Kymenlaakso on tarjonnut asiakkailleen palveluja niin konttoreissa kuin
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verkko-, mobiili- ja puhelinpalvelun kautta. Kymenlaakson Osuuspankki on pe-
rustettu vuonna 2012, jolloin viisi Osuuspankkia sulautui yhdeksi. Samoin kuin
OP Etela-Karjalassa, OP Kymenlaaksossa on haluttu tukea paikallista menes-
tysta tekemalla niin pienid kuin suuriakin tekoja alueen hyvéksi. Vuoden 2021

lopussa pankilla on ollut 58 758 omistaja-asiakasta. (OP Kymenlaakso 2024.)

Kaakkois-Suomen Osuuspankin perustehtava on toimintaymparistdn ja omistaja-
asiakkaiden taloudellisen menestyksen, hyvinvoinnin ja turvallisuuden edistami-
nen. OP Kaakkois-Suomella on 172 000 asiakasta, joista 116 000 on omistaja-
asiakkaita. Pankki haluaa olla mukana paikallisen ja alueellisen elinvoimaisuuden
kehittamisessa. Lasten ja nuorten hyvinvoinnin tukeminen sek& suomalaisen
koulutuksen ja osaamisen tukeminen ovat tekoja, joihin OP Kaakkois-Suomi on
heti panostanut. (OP Kaakkois-Suomi 2024.)

3.2 Organisaatiomuutos kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiossa on toteutunut yritysfuusio kevaalla 2024. Muutoksessa
kaksi pankkia muodosti yhden uuden Osuuspankin. Organisaatiomuutos vaikutti
molempien pankkien toimintaan jo kuukausia ennen tosiasiallista yhdistymispai-

vaa ja valmisteluja seka toimintatapojen yhtendistamista tehtiin pitkin alkuvuotta.

Tyoterveyslaitos (2024b) méaérittelee organisaatiomuutoksen toiminnaksi, jonka
avulla pyritddn parantamaan kilpailukykya seké& sopeutumaan muutoksiin. Sa-
malla turvataan tulevaisuuden olemassaoloa. Tyontekijanakdkulmasta organi-
saatiomuutos vaikuttaa tapaan tehda toité. Vaikutuksia voi olla esimerkiksi tyo-
tehtaviin, kollegoihin, esihenkil66n ja toimintatapoihin. Joskus tyésuhde voi myos

padttya.

Kohdeorganisaatiossa yritysfuusio tehtiin erityisesti ajatuksella turvata paikalli-
nen toimijuus, olla asiakkaille entista paremmin ja laajemmin tavoitettavissa seka
samalla tukea yha enemman paikallista elinvoimaisuutta Kaakkois-Suomen alu-

eella. Fuusio ei johtanut irtisanomisiin.

Johdon tehtavana on tehda paatokset ja kantaa vastuu muutoksen toimeenpa-

nosta seka sen etenemisestd. Organisaatiomuutosta ei kuitenkaan koskaan
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toteuta ylin johto yksin, vaan kaikkien ty0panosta tarvitaan. Jokainen on osana
muutosta oman tyopanoksensa nakokulmasta. Esihenkilolla on muutoksessa
aina vaativa rooli ja erityisen tarkeita tyotehtavia ovat jatkuvan viestinnan turvaa-

minen, muutoksesta keskusteleminen seka lasnaolo. (Tyb6terveyslaitos 2024c.)

Kohdeorganisaatiossa muutosta on johdettu ja toteutus varmistettu Tyoterveys-
laitoksen maaritelman mukaisesti ylimman johdon ja keskijohdon toimesta. Koko
tuleva organisaatio henkilostdineen on kuitenkin osallistunut muutokseen ja sen
toteuttamiseen. Isot paalinjaukset on tehty johdon toimesta ja kaytannodn toimin-
tatapoihin ja niiden suunnitteluun on kaytetty muun muassa erilaisia tyéryhmia.
Ty6ryhmiin on saanut ilmoittautua tai tiimilaiset on niihin jaettu oman tyénkuvan
tai osaamisen mukaan riippuen tydryhmasta. Organisaatiokulttuurin muodosta-
mista varten on myos toteutettu erilaisia tydpajoja. Tiedonkeruuta on tehty myds

esihenkildiden toimesta seka anonyymia kanavaa pitkin.
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4 MUUTOKSESSA JOHTAMINEN

Pirisen (2023, 17) mukaan muutos on pysyvaa ja osaavalla esihenkildlla on kyky
johtaa muutostilanteita johdonmukaisesti sekd innostavasti. Tunnedlykas muu-
tosjohtaja huomioi erilaiset yksilot ja heidan tarpeensa. Taitavalla johtamisella on

merkittava merkitys tehokkaassa muutosten lapiviennissa.

Juuti (2017, luku 10) kuvaa, ettd muutokset ja niiden toteuttaminen on nykyorga-
nisaatioissa hyvin yleisia. Toiminnan kehittdminen on usein syynd muutoksille ja
organisaatioiden onkin muututtava, kun toimintaymparist6 muuttuu. Muutosten
johtaminen vaatii osaamista ja valitettavan usein kyvykkyyksia siihen ei ole tai

niitd on heikosti.

4.1 Osallistava johtaminen ja henkiloston sitouttaminen

Organisaatiot ovat nykypaivana jatkuvassa muutoksessa ja niista on tullut arki-
paivaa. Organisaatiot joutuvat kasvamaan ja kehittymaan kohdatessaan vaikeuk-
sia tai muuttaessaan toimintatapojaan. Joskus toimintoja joudutaan supistamaan
ja samalla joitakin osa-alueita laajennetaan. Myds koko toiminta-alueen muuttu-

minen voi joskus olla ajankohtaista. (Juuti 2017, luku 10.)

Organisaatioita ja niiden muutoksia on tarkasteltu eri nakdkulmista eri aikakau-
sina. 1960-luvulla organisaatio nahtiin eliéna, joka kasvaa ja kehittyy ymparistos-
saan. Johdon tehtava oli tukea sen kasvua. 1980-luvulla tutkijat alkoivat pitaa
organisaatioita erilaisina kulttuureina ja ajateltiin kulttuurin ohjaavan ajatuksia ja
toimintaa organisaatioissa. Kulttuurin néhtiin olevan kuitenkin muutoksen hidas-
taja, vaikka muutokset nahtiinkin mahdollisina. Mydhemmin tutkijat ovat painot-
taneet organisaatiomuutoksiin sosiaalisen konstruktionismin mukaisia nakokul-
mia. (Juuti 2017, luku 10.)

Pirisen (2014, Osallistava muutosjohtaminen) mukaan sidosryhmaanalyysien te-
keminen auttaa tarkeimpien sidosryhmien tunnistamisessa. Tunnistamisen

myo6ta ryhmien sitouttaminen muutokseen on pitkdjanteistd. Muutoksen
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johtamisessa voidaan hyddyntaa sidosryhmilla olevaa valtaa ja vaikuttamismah-
dollisuuksia. Usein ndissa ryhmissé olevaa potentiaalia ei kuitenkaan hydédynnetéa

tarpeeksi.

Muutosprojektin alussa on tarke&a, etta jokaisen sidosryhman henkil6 tai ryhma
tunnistetaan ja heidan roolinsa muutoksessa voidaan maarittdéd. Samalla voidaan
arvioida, mika on nykyinen sitoutumisaste ja millaista sitoutumista heiltd odote-
taan myohemmissa muutoksen vaiheissa. Sidosryhmien kanssa kaydaan lapi
mahdolliset muutoksen tukemisen mahdollisuudet seké roolit muutoksessa. Si-
dosryhmille tulee antaa palautetta koko prosessin ajan ja mahdollisesti palkita
hyvista suorituksista. Ryhmat saavat myds johtamis- ja viestintasuunnitelman,
jolloin heidan ottamisensa muutosprosessiin on tiivimpaa. (Pirinen 2014, Osal-

listava muutosjohtaminen.)

Yrityksen johto on merkittdvassa roolissa muutoksen toimeenpanossa. Erityisesti
tavoitteiden asetanta ja lopputulosten viestinta on johdon vastuulla. Usein strate-
giset tavoitteet ja niiden seuranta on johdon tehtava. Johto haluaa usein reaa-
liajassa tietdd muutoksen tilanteen ja suunnan. Mita on jo ehditty tehda ja mihin
ollaan menossa. Myds tyontekijéiden valmius muutoksen toimeenpanossa kiin-
nostaa johtoa ja usein tallaisia valmiuksia tutkitaan esimerkiksi henkilostokyselyi-
den avulla. Johto seuraa myds perinteisempia mittareita, kuten talouteen, asiak-
kuuksiin ja prosesseihin liittyvid tunnuslukuja. Johdon luomien tavoitteiden ja na-
kemysten tulee valittya myds henkilostolle. Kun tydntekijoiden kanssa kaydaan
lapi muutoksen kokonaisuus seka tavoitteet, se tuo tydntekijan lahemmas muu-

tosta. (Pirinen 2014, Osallistava muutosjohtaminen.)
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Keskustele ja

kuuntele
Innosta ja Osallistava Yksinkertaista
kyseenalaista muutosjohtaminen ja kannusta
Vahvista ja

kertaa

Kuva 1. Osallistava johtamistyyli (Pirinen 2023, 150.)

Kuvasta yksi voidaan nahda osallistavan johtajan toimintatapoja, jotka tukevat
tyontekijaa. Naitd ovat esimerkiksi kuunteleminen, kannustaminen, keskustele-
minen seka innostaminen. Myos asioiden yksinkertaistaminen, kertaaminen ja

kyseenalaistaminen ovat osa osallistavaa muutosjohtamista.

Osallistava esihenkil® pyrkii olemaan lasna arjessa muutoksen keskella. Han an-
taa tyontekij6ille mahdollisuuden ottaa vastuuta ja kayttdd omaa aikaansa sitout-
taakseen heitad. Keskustelu pohjautuu kyseenalaistuksiin, selvennyksiin ja muu-
tostavoitteiden tarkentamiseen. On erityisen tarkeaa, etta esihenkild tuo muutok-
sen hyotyja esiin nimenomaan tyontekijanékokulmasta. Osallistava esihenkild
saa motivaatiota ihmisten johtamisesta ja ei pelkda itsekin olla mukana arjen ja
muutoksen edistamisessa. Taman johtamistavan haasteena on kuitenkin se, etta
se vie paljon aikaa ja ei sovi kaikille tyontekijoille. Turhautumista saattaa aiheut-
taa se, ettd halutaan antaa esihenkil6lle enemman vastuuta ja muutoksen halut-

taisiin edettavan nopeammin. (Pirinen 2023, 149.)

Lawrence (2015, 241) korostaa, etta mikali organisaation johto ei pyri ymmarta-

maan muiden nakokulmia, silla voi olla haitallisia seurauksia organisaation
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suorituskyvyn kannalta. Mik&li organisaatio ei kaytéa aikaa muutoksen valmistau-
tumiseen ja erityisesti henkildstdn ja organisaatiossa tydskentelevien tukemi-
seen, seuraukset voivat olla haastavia. Organisaatiosta ei muodostu yhtenaista

kokonaisuutta, eika eri osastot pysty toimimaan yhdessa.

4.2 Muutosvastarinta ja sen hallinta

Tyontekijoiden aiemmat kokemukset muutoksista ja niiden perusteella syntyneet
ennakko-odotukset vaikuttavat siihen, miten tyontekijat reagoivat muutokseen.
Jos aiemmista muutoksista on seurannut hyvid asioita, muutos voi innostaa ja
luoda positiivisia ajatuksia sekd odotuksia. lkavat kokemukset sen sijaan voivat

luoda varautuneisuutta. (Pirinen 2023, 324.)

Tyontekijan suhtautuminen muutokseen muotoutuu luottamuksen kokemuksesta
omaa esihenkilda, yritystd, johtoa ja vaikuttamismahdollisuuksia kohtaan. Ty6n-
tekijat odottavat ja toivovat, ettd heitéd kohdellaan ihmisina eikd pelkastaan tyén
suorittajina. He haluavat arvostusta ja valittamisen kokemusta l&api muutospro-
sessin. Esihenkild voi parhaimmillaan innostaa ja pahimmillaan lannistaa tyénte-

kijaa muutoksessa. (Pirinen 2023, 324.)

Piha & Sutinen (2020, luku 1.4) toteavat, etta ihminen on evolutiivisesti halunnut
altistua uudelle. Inmisell& on kyky sopeutua muutoksiin ja toimia sen vaatimalla
tavalla. Sen vuoksi me ihmiset emme ole koskaan pysahtyneet ja siksi siita on
tullut yksi tarkeimmista piirteistdmme. Kuitenkin silloin, kun kohtaamme muutok-

sen, jota emme halua tai ymmarrd, muodostuu vastarinta.

Muutosvastarinnan yleisimmat syyt ovat hiljaisuus, pelko ja sumu. Pelko syntyy
silloin, kun yksilolle muodostuu kokemus, ettei ole aidosti paassyt vaikuttamaan
vaiheisiin ja rooli on olla ainoastaan suorittavalla tasolla. Silloin, kun emme osaa
haastaa ideoita, konfliktoida kuulemaamme tai kommunikoida omia tunteita, syn-
tyy hiljaisuuden kulttuuri. Myo6s sietokykymme epataydellistd muutostilannetta
kohtaan voi olla heikko. (Piha & Sutinen 2020, luku 1.4.) Tarkeimpia kommuni-
koinnin muotoja muutoksessa ovat avoin ja lapindkyva viestintd, palautteen an-
taminen ja viestinnan vastaaminen toisen kokemukseen. Muutoksen viestinta ja

kuunteleminen ovat avainasemassa muutoshetkella. (Lawrence 2015, 239.)
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Muutosvastarintaa syntyy silloin, kun yksil6 ei koe omaavansa vaikuttamismah-
dollisuuksia. Tama voi johtaa siihen, ettd organisaatio menettdd muutoskykyaan.
Useimmiten tdma johtuu siita, ettei organisaatiolla ole pysyvaa rakennettua muu-
tosvoimaa, vaan muutokset ovat kiinni prosesseissa, joita jonkun tulee toteuttaa.
Toinen syy muutosvastarinnalle on vaikeus johdon kyseenalaistamiseen ja kol-
mas syy on kyky elaa epavarmuudessa. Kun ei pystyta vaikuttamaan, eletaan

sumun kaltaisessa tilassa. (Piha & Sutinen 2020, luku 1.4.)

Muutostilanteessa hallinnan tunne voi heikentya ja se aiheuttaa tyontekijassa
epavarmuutta. Muutos vaatii aina uuden opettelua ja uuden tiedon nopeaa omak-
sumista ja samalla vanhoista kaytanteista irti paastamista. Vanhasta poisoppimi-
nen voi vaatia tyontekijalta paljon enemman aikaa, kuin uusien toimintamallien
opettelu. (Pirinen 2023, 20.)

+ Muutoksen Reagointi - Muutoksen
voimat : vastavoimat
Hybayt Epévarmuus Tavoite ja tahtotila epaselva

ot Johdon sitoutumattomuus

Uusi tapa toimia
Suunnittelemattomuus
Esihenkilétyon tyhjio

Innovaatiot Kilpailu

Henkildstdn sitoutumattomuus
Jaksamattomuus

Osaaminen ja kyvykkyys Osaamisvaje
Turhautuminen )

Tulos Kaaos Tuloksettomuus

Kuva 2. Muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat (Pirinen 2023, 165.)

Muutosvastarinta on luonnollinen reaktio muutostilanteessa, kun edessa on uusia
ja vieraita asioita. Tyontekija ei halua, ettéa tuttuihin toimintatapoihin tulee muu-
toksia. Muutosvastarinnalle 16ytyy useita syitd. Syy voi esimerkiksi olla tietamat-
tomyys, ymmartamattomyys, luopumisen pelko, haluttomuus muutokseen, vai-
kuttamismahdollisuuksien puute tai esimerkiksi osaamattomuus. Joskus myo6s
hylatyksi tulemisen pelko, ennakkoluulot ja mukavuudenhalu voivat aiheuttaa
muutosvastarintaa. (Pirinen 2023, 166—-167.)
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Kuvasta kaksi voi havaita erilaisia reagointeja sekd muutoksen voimiin etta vas-
tavoimiin. Esimerkiksi innovaatiot luovat kilpailua, mutta my6s henkildstén sitou-
tumattomuus voi tulla esille kilpailuna. Johdon sitoutumattomuus seka uudet toi-
mintatavat voivat molemmat aiheuttaa epaonnistumisen pelkoa. Muutoksen voi-
mat seka vastavoimat voivat aiheuttaa suuria tunteita ja sen myo6té erilaisia rea-

gointeja tyopaikalla.
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5 VALMENTAVA ESIHENKILOTYO

Ristikankaan & Ristikankaan (2013, 9) mukaan johtamisen toimintatavat ovat
murroksessa, koska vanhat tavat toimia eivat enaa riitd ja uusia tapoja ei viela
hallita tarpeeksi hyvin. Vanhemman sukupolven siirtyessa elakkeelle, uusi suku-
polvi ottaa isompaa roolia tydelamassa. Uudet johtamisen toimintamallit tulisi
omaksua nopeasti ja siksi valmentava esihenkilotyd on erittain ajankohtainen

teema nykyaan.

Valmentavaa johtajuutta ja esihenkil6tydta voidaan kuvata kokonaisvaltaisena ta-
pana olla, vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Se on yhteistoimintaa, jossa arvostetaan,
osallistetaan ja tehdaan yhteistyota tavoitteiden eteen. Tasséa yhteydessa ryhman
ja organisaation kayttoon vapautuu myos yksiloén potentiaalia. Yksil6illa on vas-
tavuoroisesti mahdollisuus voimaantua ryhman potentiaalista. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 12.)

Motivoituneiden osaajien pitaminen tyonantajan palveluksessa edellyttaa sita,
ettd heidan johtamiseensa on kiinnitettava huomiota. Erilaisia jatkuvan kasvun-
ja kehittymisen mahdollisuuksia arvostetaan, koska oppimisesta on tullut asian-
tuntijoille itseisarvo. Johtamisen osana tarvitaan keskustelua, kuuntelua, arvos-
tavaa palautetta seka hyvia kysymyksia. Palaute seka esihenkildlta etta kolle-
goilta koetaan arvostettavana ja kollegoiden merkitys oppimisen mahdollistami-
sessa tulee enemman esille. Vertaiskeskustelujen myo6ta kehityskeskustelujen
kasite laajentuu ja esihenkilon rooli muuttuu. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
19)

5.1 Valmentavan esihenkildn ominaisuudet ja arvot

Hanebergin (2016, Important Coaching Skills) mukaan valmentava esihenkil6 tar-
vitsee monia erilaisia ominaisuuksia, mutta tarkeimmaksi muodostuu kommuni-
kointi. Valmentavan esihenkilon tulee olla tehokas kommunikoija. Kommunikaa-
tiossa tarkeimpana nousee kuuntelemisen taito, erityisesti aktiivinen ja syvallinen

kuunteleminen. Muita tarkeitd kommunikaation taitoja ovat muun muassa
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suoruus, palautteenantokyky, empaattisuus, kokemusten jakaminen seka luotta-

muksen luominen.

Star (2016, luku 4) maarittelee, etta valmentavien keskustelujen perusta on osa-
puolten vélinen lampo ja luottamus. Hyvét valmentajat ovat hyvia keskusteltu-
kumppaneita ja heidat usein koetaan lampimiksi, tarkkaavaisiksi ja helposti la-
hestyttaviksi. TAma johtuu siita, ettd valmentajalla on kyky luoda yhteys toiseen
ihmiseen. Joillain ihmisilla tallainen kyky on luonnostaan, kun taas jotkut joutuvat
opettelemaan sita tietoisesti. Olennaista on ymmartad, miten yhteys syntyy ja
miksi se joskus jaa syntymatta. Valmentajalla tulisi olla myos keinoja tallaisen
yhteyden rakentamista varten. Valmentajan keinojen tulee olla myds joustavia,

jotta toimiminen erilaisten ihmisten kanssa valmennustilanteissa onnistuu.

Arvoja, joita tulee valmentavana esihenkilonéa vaalia ovat esimerkiksi aitous, op-
pimisen edistaminen, kunnioitus ja kumppanuus. Avoin ja autenttinen viestintd on
tarked elementti liiketoimintaratkaisujen ja -suhteiden taustalla. Tasapainoinen
oppimisympaéristd parantaa itsensa loytamista ja tietoisuutta. Omista vahvuuk-
sista ja heikkouksista tulee pystya puhua muiden tydyhteison osallisten kanssa.
My6s vahvojen ja luottamuksellisten kumppanuussuhteiden rakentaminen on tar-
ke&sséa roolissa. Valmentaminen vaatii luottamusta seka avointa keskustelua. Jo-
kaista organisaation jasenta tulee kunnioittaa, koska jokainen yksil luo organi-
saatiolle arvoa. Tyon sekéd paatosten tulee kunnioittaa ja arvostaa seka yksil6a

etta ryhmaa. (Haneberg 2016, Important Coaching Skills.)

5.2 Valmentava vai ei valmentava esihenkild

Weintraub & Hunt (2015) maarittelevat, ettd esihenkildista 16ytyy seka valmenta-
via ettd ei valmentavia esihenkil6itd. Ne esihenkil6t, jotka eivat valmenna eivét
suoraan ole huonoja johtajia, mutta jattavat tehokkaan tydkalun kayttamatta. Esi-
henkilot eivat useimmiten ole ammattivalmentajia, mutta kayttavat valmentami-

seen silti paljon aikaa. Tama tapahtuu usein neljasta eri syysta.

Esihenkil6t ndkevat valmennuksen tarkedna osana liiketoimintaan liittyvien ta-
voitteiden saavuttamisessa. Henkilokohtainen osallistumisen lahjakkuuden kehit-

tamiseen on olennainen liiketoiminnan menestykseen liittyvd toiminto.
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Valmennukseen on kaytettava aikaa, koska asiantuntijoita on vaikea [6ytaa rek-
rytointien yhteydessa. Organisaation menestys ei kuitenkaan koskaan ole pelk-

kien lahjakkaiden tydntekijoiden varassa. (Weintraub & Hunt 2015.)

Yksi syy on ihmisten auttamiseen liittyva nautinto. Tyontekijat eivat aina ole taysin
valmiita tehtavaan, vaan heita tulee opettaa ja kasvattaa osana roolia ja erilaisia
muutoksia. Tama ndhdéaan olennaisena osana johtajan ty6téa. Johtajan on myos
sopeuduttava yksilon tarpeisiin ja toimittava niiden mukaan. Se vaatii paljon joh-
tajalta, mutta sita pidetaan yhtena tehtavankuvana. Usein valmentavat esihenki-
|6t ovat myds uteliaita ja esittavat paljon kysymyksia. He haluavat selvittaa asioita
ja kysymysten esittdminen on téllaisille johtajille luonnollinen vahvuus. Uteliai-
suus helpottaa valmentavan esihenkilon ja tyontekijan valista vuorovaikutusta.
(Weintraub & Hunt 2015.)

Valmentavat esihenkilét haluavat myds luoda erilaisia yhteyksia. Yhteyksien
muodostamista varten johtajat tarvitsevat empatiakykya. Valmentavan esihenki-
|6n tulee tunnistaa, mita kukakin tyontekija tarvitsee ja sovittaa omaa toimin-
taansa sen mukaisesti. Valmentavaa johtamismallia soveltava henkil ei koskaan
kiinnita liikaa huomiota hierarkiaan. Valmentavan esihenkilon tulee aina ymmar-
taq, ettd kyse on valmennettavista ei valmentajasta itsestaan. (Weintraub & Hunt
2015.))

Starin (2016, luku 4) mukaan teorian tasolla kuka vaan voi toimia valmentaja.
Jotkut ihmiset kuitenkin soveltuvat valmentamiseen paremmin kuin toiset ja syy
voi olla luontaisissa luonteenpiirteissa, asenteissa tai motivaatiossa. Joillekin val-
mentaminen on luontainen jatkumo nykyisille toimintamalleille, mutta joillekin val-
mentavat keskustelut voivat tuntua monimutkaisilta ja jopa tyolailta ja turhilta. Si-
toutuminen valmentamiseen ja taitojen kehittamiseen mahdollistaa hyvaksi val-

mentajaksi tulemisen, vaikka tunteet alkuun olisivatkin vaikeita.

5.1 Valmentava esihenkilotyd kaytdnnodsséa

Sobackin (2021, Uuden ajan johtajuus) mukaan perinteiseen johtamismalliin on
kuulunut paatosten tekeminen alaisten puolesta. Alaisten ty6ta on ollut tapana

hallinnoida ja siihen sisaltyvat paatokset on tehty johtotasolla tydntekijoiden
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puolesta. Tiukan hierarkian tavoitteena on ollut itseohjautuvuuden karsiminen ja
samalla on tietoisesti vahennetty omatoimisuutta, luovuutta ja aloitteellisuutta.
Vahva perinteisen johtamismallin noudattaminen on johtanut merkittaviin haas-
teisiin. Seurauksena on voinut olla esimerkiksi johtajien ylityollistyminen, tyonte-
kijoiden arvottomuuden tunne, paatdksenteon hitaus ja jaykkyys seka passivoi-
tunut tyonteon kulttuuri. Perinteisen johtamismallin aikana esihenkilot ovat rat-
kaisseet kaikki alaistensa ongelmat ja samalla kuormitus on kasvanut esihenki-

|6tasolla liian suureksi.

Kun valtaa, vastuuta ja paatoksentekoa jaetaan, se vaatii keskinaista luotta-
musta. Samalla johtajien ja johdettavien valiset suhteet tulee uudelleen maari-
tella. Mikali tama toteutuu, voi tuloksena syntyé arvostettavuuden tunnetta, aikaa
johtamiselle, asiantuntijaosaamisen hyodyntadmista, nopeaa paatdksentekoa
seka proaktiivinen tyonteon ja kehittdmisen kulttuuri. Tama kaikki mahdollistaa
aikaa pitkajanteiselle kehittamiselle sek& osaamisen kehittymiselle seka johtajille
mahdollisuuden johtaa kokonaisuuksia yksityiskohtien hallinnoimisen sijaan.
(Soback 2021, Uuden ajan johtajuus.)

Soback (2021, Valmentava johtajuus) méaarittelee valmentavan johtajuuden ja
esihenkilbtyon vuorovaikutussuhteeksi, joka pyrkii tietoisesti kehittaméaan tyonte-
kijan kykya johtaa omaa tyota viisaasti osana kokonaisuutta. Tamé voidaan to-
teuttaa aktivoimalla tydntekijdn mydtatuntoa, viisautta ja voimaa. Voimalla tarkoi-
tetaan uskallusta omaan tyohaon liittyen valintojen tekemiseen ilman jatkuvaa var-
mistelua. Voima tarkoittaa myds kykya sinnikkyyteen ja fokusoituneeseen teke-
miseen asioiden loppuunsaattamiseksi. Viisaudella tarkoitetaan oman tyon joh-
tamista huomioiden tilannetaju ja organisaatiokokonaisuus. Viisauteen liittyy ko-
konaisuuksien ja syy-seuraussuhteiden hahmottaminen, ennakoiminen, moni-
puolinen ja luova ajattelu seka esimerkiksi omien ajatusten reflektointi. My6tatun-
non kasitteeseen yhdistyy taito kohdata itsensa ja muut arvostavalla ja inhimilli-

sella tavalla samalla hyvaksyen kaikki sellaisena kuin ovat.

Valmentavan esihenkilotyon ytimesséa on pyrkimys antaa tyontekijdille tilaa oman
tyon johtamiseen seka siihen liittyviin valintoihin, tukea heidan ajatteluansa seka
jatkuvaa kasvua ja itsendista paatoksentekoa sekad kohdata yksilét heidan vah-

vuuksiaan vahvistaen. Valmentavan johtajuuden syvin tarkoitus on mahdollistaa
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ja tukea tyontekijoita heidan tydssaan ja omalla kehittymispolullaan. Valmentava
esihenkild mahdollistaa, puhuu, kuuntelee, vaatii ja on armollinen. Esihenkil®
nayttda suuntaa, mutta eniten han antaa tilaa itsenaiselle tekemiselle. (Soback

2021, Valmentava johtamissuhde.)

Perinteinen johtamissuhde

* Turvaton tydymparisto: Alaisten omien mielipiteiden
eparointi ja jatkuva arvioinnin kohteena oleminen

* Kaskylld ohjaaminen: Johtaja ratkoo ongelmat ja
ajattelee johdettavien puolesta

* |tsenaisen paatoksenteon kitkeminen: Johtaja kertoo,
mitd tehdaan, miten tehdaan ja mihin suuntaan kukin
kehittyy

*Vahtiminen ja valvominen: Johtaja vahtii ja valvoo tapoja
tehda ja organisoida tyota

* Kyseenalaistamaton toteuttaminen: Asiat tehdéén
etukateen maaritellylla tavalla siihen saakka, kunnes
ohjeistus muuttuu

* Puuttuminen ja korjaaminen: Ensisijassa johtaja
puuttuu ja korjaa

Valmentava johtamissuhde

* Turvallinen tyoympéristd: Johdettavalla mahdollisuus
ilmaista itsedan ja ajatella ilman pelkoa tuominnasta tai
vaheksynnasta

* Kysymyksilla ohjaaminen: Alaisten aktivointi
kysymyksillé ajattelua ja ongelmanratkaisua varten

s [tsendisen paatoksenteon mahdollistaminen: Johtaja
antaa tilaa ja edellyttaa jokaiselta omia paatoksia oman
tydn ja kasvun suhteen

* Sparraus ja tuki tarvittaessa: Johtaja antaa jokaiselle
tilaa johtaa omaa tyoté, mutta on kuitenkin siiné tukena

» Ajattelu- ja toimintatapojen tutkiminen: Johtaja
kannustaa tietoiseen tekemiseen ja jatkuvaan
oppimiseen

* Kiitos ja kannustaminen: Ensisijassa johtaja kiittaa,

arvostaa seké vahvistaa

Kuva 3. Valmentavan johtajuuden kuusi prinsiippid (Soback 2021, Valmentavan
johtajuuden kuusi prinsiippia.)

Sobackin (2021, Valmentavan johtajuuden kuusi prinsiippid) mukaan valmenta-
vaan johtajuuteen kuuluu kuusi ydinasiaa. Kuvasta kolme voidaan havaita, etta
valmentavassa johtajuudessa siirrytaan kohti turvallista ja arvostavaa vuorovai-
kutussuhdetta. Tallaisessa vuorovaikutussuhteessa osalliset uskaltavat kertoa
ajatuksiaan ja tuoda itsedan ilmi ilman pelkoa. Tama johtaa pohtimiseen, kokei-
luun, oppimiseen seka ajattelemiseen yksin ja yhdessa. Toinen ydinasia on siir-
tya kohti kysymyksilla ohjaamista. Kysymyksilla mennaan kohti yhteista ajattelua
ja ongelmanratkaisua. Samalla ohjataan aktivoimaan omia ajatuksia ja ongel-
manratkaisukykya. Kolmanneksi mahdollistetaan itsenainen paatéksenteko. Joh-
taja antaa tilaa henkilokohtaiselle kasvulle ja vaikuttamismahdollisuuksille. Nel-
janneksi pidetaan huoli tuen antamisesta ja sparrausavusta. Esihenkil6 on tar-
peen tullen tukena ja apuna ja valittaa siten tunnetta huolenpidosta. Viides ydin-
asia liittyy aktiiviseen ajattelu- ja toimintatapojen tutkimiseen. Tama mahdollistaa
innovatiivisuuden ja uudistumiskyvykkyyden yllapidon. Viimeinen ydinasia on pa-
nostaa kiittamiseen seké kannustamiseen. Johtajuutta toteutetaan kiittamalla ja

kannustamalla ja sen mydté vahvistetaan yksil6itd ihmisina.
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5.2 Kulttuuri ja kaytannot

Valmentava kulttuuri muodostuu, kun korostetaan yhteistyota yksilosuoritusten
sijaan. Oppimista tapahtuu tehokkaimmin vuorovaikutuksessa, kun valmentaja
auttaa valmennettavaansa l6ytamaan oman intonsa ja sytykkeenséa. Kun vuoro-
vaikutus pohjautuu luottamuksellisiin suhteisiin, syntyy innostusta oppimiseen
seka kehittymiseen. Kun tuki on l&helld ja sitd on mahdollisuus kayttaa, erilaiset
parity6t, tyokierrot ja esimerkiksi vertaissparrausparit toimivat. Innostuminen ja
sitoutuminen ovat sidoksissa tyoyhteison ilmapiiriin. Valmentava kulttuuri on
mahdollista saavuttaa, kun huomioidaan seuraavat kolme osa-aluetta: toiminta-
tavat ja arvostukset, osaamisen kehittdminen sek& vuorovaikutussuhteiden laa-

dun syventaminen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 266—267.)

Innostuminen ja

sitoutuminen - Halu oppia
- Sparrausparit
kollegoid
kesken

Organisaation
toimintatavat, Vuorovaikutus-
arvot ja suhteiden laatu
arvostukset

Kuva 4. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (Ristikangas & Ristikangas
2013, 268.)

Kuvasta nelja voidaan todeta, ettd innostuminen ja sitoutuminen ovat valmenta-
van johtamiskulttuurin keskiossa. Niiden ymparille rakentuu vuorovaikutussuh-
teet, toimintatavat, arvot ja arvostukset sekd osaaminen ja sen kehittaminen.
Nama eri osa-alueet muotoutuvat halusta oppia, kollegoiden kanssa sparraami-
sesta, systemaattisesta kehitystydsta ja palkinnasta sekd muun muassa palaut-

teisiin panostamisesta.
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Kehittdmismyonteisyyttd ja systemaattista tydskentelya asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi voidaan pitaa valmentavan kulttuurin rakentamisen edellytyk-
sena. Jos henkilostd- ja kehittdmisosastot toimivat erillisind osina strategiaa, se
voi haastaa kulttuurin rakentamista. Jos yhteista suuntaa ei ole, todellisten muu-
tosten saavuttaminen voi estya. Uusien toimintatapojen opetteluun ja vahvista-

miseen tarvitaan kannustavaa asennetta. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 268.)

Valmentavassa kulttuurissa organisaatiorakennetta on muutettava vastaamaan
valmentavan johtamisen toimintatapoja. Aiemmin johtaminen on perustunut ajat-
teluun, jossa ylin johto maéarittelee organisaation suunnan, strategiat, arvot ja ker-
too, miten toimitaan. Nama tiedot on valitetty keskijohdolle, jonka tehtava on ollut
suodattaa ja kertoa olennaisimmat osat johdettavilleen. Valmentavan johtamis-
ajattelun mukaan kaikki tyontekijat otetaan mukaan jo alkuvaiheessa. Ylin johto
kasittdd sen, etta paras tietotaito niin prosesseihin, asiakasrajapintoihin kuin yh-
teistyokysymyksiinkin on tyontekijatasolla. Tallaisessa kulttuurissa henkilosto on
aitona vaikuttajana ja toiminnan kehittajana. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
270-271.)

Yksi valmentavan kulttuurin edellytyksistd on osaamisen ja ammatillisuuden tie-
toinen kehittdminen. Asiantuntijuutta tulee kehittda niin yksil6- kuin ryhméatasolla-
kin jatkuvasti. Kun osaamista arvostetaan, se vahvistaa innostusta ja sitoutumista
my06s yhteisen tekemisen eteen. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen nah-
daan valmentavassa kulttuurissa mahdollisuutena uhkan sijaan. Osaamisen ar-
vostaminen heijastuu kaytannon toimiin, kuten mahdollisuuteen kehittaa ja kehit-
tya. Samalla tuetaan muita osaamisryhmia ja annetaan tilaa mahdollisuuksille.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 275.)

Vuorovaikutussuhteiden laadulla on suuri merkitys valmentavassa kulttuurissa.
Tuen ja avun pyytaminen rutinoituu ja tulee tavalliseksi osaksi arkea, kun yksil6t
uskaltavat olla tavallisia ja joskus erehtyvaisia. Pienemmat tiimit tukevat muutos-
ten tekemista, vuorovaikutussuhteita ja toisten tyontekijoiden tuntemista henkilo-
kohtaisesti. Ideoille annetaan tilaa muuallakin kuin virallisissa palavereissa ja
vuorovaikutussuhteiden laadun parantamiseksi on muodostettu erilaisia spar-
rausrakenteita. Sparraukset voivat tapahtua pareittain tai kollegojen kesken. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2013, 276.)
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6 OSALLISTAMINEN

Auvisen ja Liikan (2024, 5) mukaan osallistaminen on tapa toimia, joka perustuu
eri ihmisten ideoiden, taitojen seka valmiuksien tehokkaaseen hyddyntamiseen.
Naita piirteita voidaan kayttaa yhteisten tavoitteiden tayttamiseksi. Osallistamisen
ytimessé ovat toimijat itse ja heidan havaitsemansa kehityskohteet seka ongel-
mat. Naita tuetaan kuitenkin erilaisten toimien avulla, kuten yhteisten hankkeiden
verkottamisena, yhteisina tydkaluina ja erilaisin materiaalein sek& case-esimer-

kein.

Keskeinen ajatus osallistamisen taustalla on se, ettd yhdessa tiedetaan ja osa-
taan paljon enemman kuin yksin. Osallistamiseen kuuluu moniulotteinen seka
konkreettinen kaytannon toteuttaminen pohdiskelun ja suunnittelun ohella. Osal-
listaminen perustuu osallisuuteen, joka on mydnteistd omistajuutta. Vastuu ja si-

toutuminen ovat osa osallisuutta. (Auvinen & Liikka 2024, 5.)

6.1 Osallistamisen periaatteet

Osallistamisen voi karkeasti jakaa kolmeen tarkeddn periaatteeseen, joista en-
simmainen on demokratian prinsiippi. Se tarkoittaa, ettad yksilot ja yhteisé ovat
toiminnan toteuttajia eli subjekteja eivatka toiminnan kohteita eli objekteja. Tama
tarkoittaa, etté liikkeelle lahdetdan yhteison ja yksilon havaitsemista kehityskoh-
teista tai ongelmista. Nain osallistaminen keskittyy kehittdmaan toimijoiden itse
maarittelemid kohteita. (Auvinen & Liikka 2024, 5.)

Toinen periaate on avoimuusprinsiippi, jonka pohjalta avoimuus ja erilaisuus nah-
daéan toiminnan etuna. Ajatus ja tavoite on saada erilaisia toimijoita monipuoli-
sesti mukaan ja sen avulla osallistaminen on mahdollista ndhda avoimena ja kes-

kinaiseen jakamiseen pohjautuvana toimintamallina. (Auvinen & Liikka 2024, 5.)

Prosessiprinsiippi on kolmas periaate ja sen mukaan toiminta kehittyy ja muotou-
tuu koko ajan. Lahtokohtana osallistamiselle on monipuolinen seké jatkuva vuo-

ropuhelu toimijoiden ja sidosryhmien valilla. Naiden seurauksena toiminta voi
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muuttua odottamattomaan ja uuteen suuntaan. Osallistamiseen kuuluu siis my6s

epavarmuutta ja sité tulee sietdd. (Auvinen & Liikka 2024, 5.)

6.2 Osallistamisen hyddyt

Obiekwen, Seb-Obipin seka Ejo-Orusan (2019, 6) mukaan tyontekijoiden osallis-
tamisella on organisaation kannalta monia etuja. Kun tyontekijat otetaan mukaan
suunniteltuun muutokseen, tyontekijat kayttavat usein kekselidisyyttaan ja omis-
tautuvat asialle. Tama johtuu muun muassa siita, etté usealle tyontekijalle on tar-
ke&& onnistua heille annetussa tehtavassa. Kun tyontekijat ovat mukana osallis-
tumassa, myds emotionaalinen side tekemiseen seké organisaatioon syvenee.
Tama luo innostusta ja motivaatiota organisaation menestyksen ja hyvinvoinnin
tukemiseksi. Osallistumisen my6ta tyontekijoille syntyy myds tahtotila paatosten
toimeenpanemiseksi verrattuna tilanteeseen tai uuteen toimintatapaan, johon he

eivat ole olleet osallisena tai heilla ei ole ollut paatésvaltaa.

Tyontekijoiden osallistuminen eri toimintoihin on osa tervettéa organisaatiokulttuu-
ria. Terve organisaatiokulttuuri tuottaa tehokkuutta ja osallistamisen mahdollis-
tava kulttuuri pystyy reagoimaan nopeammin ja ennakoimaan ymparistbn muu-
toksia. Osallistaminen vaatii kuitenkin johdon ja yhteison tukea, jotta se voi on-
nistua. Johdon tulee sitoutua osallistamiseen suunnittelemalla, resursoimalla ja

seuraamalla sitd. (Obiekwe ym. 2019, 7.)

Organisaation suorituskyvylld seka prosesseilla on mahdollisuus parantua, kun
tydnantaja antaa tyontekij6ille mahdollisuuden osallistua toimintaan seka sen ke-
hittdmiseen. Naissa hetkissa tydntekijoilla on mahdollisuus jakaa omia tietoja ja
taitoja seka johdon kanssa voidaan kayda vuoropuhelua ja neuvotteluja eri toi-
minnoista. Tama kehittda organisaation paatoksentekokykya seka lisaa tietojen,
taitojen seka innovatiivisuuden hyodyntamista. Osallistaminen lisda tydntekijoi-

den itsensa arvostamista seka voimaantumista. (Obiekwe ym. 2019, 6.)

Yksil6illa seka yhteisdilla voi olla voimavaroja, jotka eivat ole aina nahtavissa.
Kun yksildita ja yhteisdja rohkaistaan avoimeen ja rakentavaan vuoropuheluun,
kehittamiseen seké jakamiseen, ndmé voimavarat voivat tulla esiin. Osallistami-

sella myds uusilla ja erilaisilla nakékulmilla on mahdollisuus tulla esille paremmin
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verrattuna rajattuihin toimintatapoihin. Yksilot ja yhteisot voivat myds vahvistaa
aitoa omistajuutta tarkeisiin asioihin osallistamisen avulla. (Auvinen & Liikka
2024, 7))

Monipuolinen ja erilainen joukko voi tarkastella nakdkulmia huomattavasti laa-
jemmin, kuin suppea pelkista asiantuntijoista koostuva joukko. Monipuoliset ja
erilaiset nakdkulmat ja niiden kautta muodostetut ratkaisut ovat usein parempia
seka kestavampia. Kun hankkeita toteutetaan osallistamisen avulla, lahtdkohtana
on jatkuva tulosten parantaminen sek& toiminnan ja tulosten kehittyminen seka
sen tukeminen. Toiminnallinen joustavuus antaa mahdollisuuden myods tehda

korjaavia liikkeitd nopeallakin aikataululla. (Auvinen & Liikka 2024, 9.)

6.3 Osallistamisen haasteet

Osallistamisen haasteena voi olla esihenkildiden asenne. Esihenkilgilla voi olla
haasteita ottaa tyontekijoita mukaan paatdksentekoon, jolla voi olla vaikutuksia
heiddn omaan asemaansa. Joskus esihenkilGille voi syntyd myos pelkoa siita,
vaikuttaako tyontekijoiden osallistaminen heidan omiin mahdollisuuksiinsa vai-
kuttaa paatoksiin. TAma voi johtaa siihen, etta esihenkil6t eivat tue organisaatiota
ja sen suunnitelmia osallistavan toimintatavan kayttdonotossa. Esihenkil6illa voi
olla my6s pelko siitd, etta heidan osaamisensa taso paljastuu riittamattomaksi,

kun tyOntekijataso osallistuu paatdksentekoon. (Obiekwe ym. 2019, 7.)

Osallistamisen haasteeksi voi tulla myds kustannukset. Tydntekijéiden osallista-
minen vaatii aikaa seka rahallista panostamista. Organisaatioiden johdossa toi-
mivien tulisi ymmartaa, etta osallistaminen maksaa usein itsensé takaisin, mutta
se vaatii panostamista erityisesti alkuun. Kulujen lisdksi haasteeksi voi syntya
johdon tuen puute. Mink&énlainen osallistamisen suunnitelma ei toimi, jos yrityk-
sen johto ei ole sitoutunut sen toteuttamiseen ja osallistu siihen myos itse.
(Obiekwe ym. 2019, 7.)

Osallistamiseen ja siihen liittyviin hankkeisiin tulisi 10ytda henkil6itéa, jotka ovat
sitoutuneita seka motivoituneita tehtavaan. Yritykselle voi kayda kalliiksi ottaa
projektiin mukaan tyontekija, joka ei ole asiasta kiinnostunut tai hanella ei ole

minkaanlaista motivaatiota suunnitella tai kehittda organisaation toimintaa.
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Yksittaisen henkilon haluttomuus seka motivaatiottomuus voi levitd muihinkin
tyontekijoihin aiheuttaen toiminnalle enemman haastetta kuin hyotya. (Obiekwe
ym. 2019, 7.)

Lawrence (2015, 240) kertoo siita, kuinka osallistamisen myota osallistujat ovat
kokeneet pettymyksia osallistumisestaan. Pettymys on usein kohdistunut siihen,
ettei yhteiset suunnitteluhetket tai -kokoontumiset ole tuoneet konkreettisia tulok-
sia tai toimia. Samalla Lawrence tuo esille nykyhetken tilanteen kartoittamisen
tarkeyden, jotta tiedostetaan nykytilanne ja ymmarretddn tama hetki ja tulevai-

suus paremmin.

6.4 Osallistaminen muutokseen

Motivaatiota tukevia tekijoitd ovat tydntekijan itsemaaraamisoikeus seka mahdol-
lisuus vaikuttaa oman tydn suunnitteluun. Toimintatapamuutoksia saadaan par-
haiten aikaan silloin, kun tyontekijoita osallistetaan prosessiin jo varhaisessa vai-
heessa. Kun esihenkild osallistaa tyontekijat muutokseen ja sen valmisteluun,
paasee han hyddyntamaan tyontekijoiden ammattitaitoa seké motivoimaan heita.
Suorittavalla tasolla voi olla paljon arvokasta tietoa esimerkiksi prosessien toimi-
vuudesta tai asiakkaita, josta voi olla merkittavaa hyotya muutosprosessissa. (Pi-
rinen 2023, 25-26.)

Koska henkiloston osallistamisen merkitystd on alettu ymmartaad yrityksissa ja
muutosprosesseissa paremmin, henkildstd otetaan entista enemman mukaan eri
menetelmien ja viestinnan keinoin. TyOntekijat osallistuvat aktiivisesti menetel-
miin, jotka ovat heille mielenkiintoisia seka inspiroivia. Esihenkilon tulee kannus-
taa alaisiaan aktiivisuuteen seké oma-aloitteisuuteen ja hyddyntdmaan heille an-
nettuja vaikuttamismahdollisuuksia. Kun aktiivinen tyontekija paasee osallistu-
maan ja vaikuttamaan muutoksiin, hanen on helpompi olla tyytyvainen toteutuk-

seen ja muutosprosessin lopputuloksiin. (Pirinen 2023, 26-27.)

Kun tyontekijd ymmartadd maailman muuttumisen ja yrityksen muutosedellytyk-
set, muutosta ei aina nahda pelkastaan negatiivisena asiana. On taysin ymmar-
rettavad, etta yrityksen ja organisaation tulee uudistua pysyakseen mukana ke-

hittyvassa maailmassa. Epavarmuutta ja tuskaa luo eniten
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vaikuttamismahdollisuuksien puuttuminen. Usein mahdollisuus vaikuttaa itsea
koskeviin muutoksiin koetaan rajalliseksi. Tama voi aiheuttaa ulkopuolisuuden
tunnetta keskella muutosprosessia. Taman vuoksi on erityisen tarkead, etta esi-
henkilo pitd&a huolen tydntekijdiden mukaan ottamisesta my0s passiivisten osal-
listujien osalta. (Pirinen 2023, 119-120.)

Muutoksen aikana on tarkead, etta esihenkildé kdy muutokseen liittyvat tavoitteet
lapi yhdessa tyontekijan kanssa. Samalla tehdaan yhdessa tulkinta, mita se ha-
nen kohdallaan tarkoittaa. Esihenkild ja tyontekija kayvat yhdessa lapi, mika
kaikki tulee muuttumaan ja mita tyénkuvaan jatkossa kuuluu. Muutoksen mietti-
miseen ei mene niin paljoa aikaa, kun suunnitelmat ovat selvilla. Tyontekijan it-
seluottamus ja itsevarmuus kasvavat, kun han saa esihenkil6ltd vahvistuksen te-
kemalleen. Itseluottamuksen kautta tyontekija saa varmuutta siita, ettd han on
kykeneva suoriutumaan ja hanen panoksensa muutokseen on tarkea. (Pirinen
2023, 120-121.)
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7 OSALLISUUDEN TUNNE JA KOKEMUS OSALLISUUDESTA

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (2023, 17) méaarittelee osallisuuden olevan kuu-
lumista ja kuulluksi tulemista. Osallinen tuntee itsensa merkitykselliseksi osaksi
kokonaisuutta ja tulee kuulluksi. Hanella on tunne vaikuttamisesta omaan ela-
maan seké yhteisiin asioihin. Luottamus, kunnioitus, toimeentulo, tieto, taito ja

yhteiset merkitykset ovat esimerkkeja voimavaroista, joita osallisuus edellyttaa.

Luottamusta voidaan pitédd lupauksena pysyvyydesté ja sen edellytyksend on
muun muassa ennakoitavuus, ympariston hallittavuus ja vuorovaikutus eri ihmis-
ten kanssa. Kun ihmisten valilla on luottamusta, samalla syntyy kunnioitusta ja
uskallusta ilmaista riippuvuutensa toisiin. Toimeentuloa tarvitaan perustarpeisiin,
kuten terveena pysymiseen ja toimimiseen. Tietoa ja taitoa voi hankkia yhdessa
tai yksin. Merkitykset ovat usein yhteydessa erilaisiin ajatuksiin, muistoihin ja ta-
voitteisiin. Ne voivat esiintyd kuvina, tunteita tai esimerkiksi aistimuksina. (Ter-

veyden ja hyvinvoinnin laitos 2023, 17.)

Kokemus osallisena olemisesta on tarkein osallisuuden ja osallisuutta lisdavien
toimien mittari. On hyva selvittaa, onko ihmisilla aito kokemus siita, etta he voivat
halutessaan vaikuttaa asioihin ja heidan tekemisilladn on oikeasti merkitysta.
Osallisuuden kokemukseen vaikuttaa nelja asiaa ja ne ovat kuuluminen, merki-
tyksellisyys, hallittavuus ja osallistuminen. Kuulumisella tarkoitetaan kuulumista
itselle tarkeaan yhteis6on tai ryhmaan ja merkityksellisyys muodostuu paivittai-
sista tekemisista. Hallittavuuden tunne muodostuu mahdollisuudesta tavoitella it-
selle tarkeita asioita ja osallistumisella tarkoitetaan mahdollisuutta osallistua yh-
teiseen tekemiseen ja vaikuttaa ympaérist6on. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
2023, 27.)

7.1 Osallisuus osana terveytta ja hyvinvointia

Isola & Leemann (2021, 381) toteavat, ettd tehdessaan omaa terveytta ja hyvin-
vointia tukevia paatoksia, ihminen usein kokee osallisuutta. Osallisuuden koke-

mus syntyy, kun yksild kokee tuntevansa eldaménsa seké toimintaympéariston
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hallittavaksi. Samalla hanella on tunne ennakoitavuudesta, joukkoon kuuluvuu-
desta seka tunteesta osallistua mieleisiin tekemisiin. Osallisuuden kokemukseen
vaikuttaa myds se, etta yksilo kokee olemisensa ja tekemisensa merkityksellisiksi
myOs muiden mielestda. Osallisuuden kokemus on yhteydessd muun muassa
psyykkiseen kuormittavuuteen, koettuun terveyteen ja tyokykyyn seka tulevai-

suuden suunnitteluun.

Jos valta jakautuu epatasaisesti, se voi aiheuttaa eriarvioistavia saantoja, asen-
teita seka kaytantgja. Tilanteessa, jossa ihminen ei jaksa uskoa omiin mahdolli-
suuksiin ja voi muuten kokea vaikeita asioita, mahdollisuus alkaa nayttaytya ris-
kin&, johon ei haluta tai uskalleta tarttua. Usko ja yhteys omiin voimavaroihin voi
kadota. (Isola & Leemann 2021, 382.)

Osallisuuden kokemus auttaa ongelmanratkaisussa, kannattelee vastoinkaymi-
sissa seka motivoi eteenpdin esimerkiksi tydelamassa. Kun ihminen kokee it-
sensé osalliseksi, han haluaa vaikuttaa itselleen tarkeisiin asioihin. Osallisuuden
tunnetta kannattelee ennakoitavuus ja sosiaalinen turvallisuuden tunne. (Isola &
Leemann 2021, 382.)

7.2 Osallisuuden osa-alueet

Sosiaali-, kayttaytymis- ja terveystieteelliseen tutkimukseen vedoten osallisuus ja
eri osallisuuden toimet voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Osa-alueet ovat
osallisuus omassa elamassa, osallisuus yhteisdissa ja vaikuttamisen proses-
seissa seka osallisuus yhteisestda hyvasta. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
2023, 20.)

Oman elaman osallisuus tarkoittaa mahdollisuutta eldd omannakoista elamaa.
Ihmiselld on tassa yhteydessa mahdollisuus itse maaéritella osallistuminen eri toi-
mintoihin tai palveluihin. Osallisuuden edellytyksena on erilaisten aineellisten ja
aineettomien tarpeiden tyydytys. lhmisella on oltava paatdsvaltaa omassa ela-
massaan ollessaan aidosti osallinen. Riittdva tietojen, taitojen ja muiden resurs-
sien omaaminen varmistaa, etta yksilé pystyy vaikuttamaan omaan elamaansa
ja erilaisiin toimintoihin sekd kohtaamisiin. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
2023, 21))
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YhteisO6 voi muodostua kavereista, perheesta, asuinalueen ihmisista, tyosta tai
harrastusryhmasta. Yksilolle on tarke&a kuulua erilaisiin yhteisoihin ja vaikuttaa
niiden sisalla tarkeisiin asioihin. Yksil6ille pitda antaa myds tukea vaikuttamiseen.
Vaikuttamisen tunne voi tuoda sisaltéd ja merkityksellisyytta elamaan. Kokemus
vaikuttamisesta saa usein positiivisen reaktion mielessa ja samalla voi vaikuttua

myds muiden sanoista tai teoista. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2023, 23.)

Kun ihminen paasee nauttimaan yhteisesta hyvasta, osallistumisesta yhteiseen
tekemiseen ja jakamaan taméan kaiken muiden kanssa, syntyy arvostusta, kiitol-
lisuutta ja yhteyksid. Osallisuutta voidaan edistaa helposti ihmisten lahella ja esi-
merkiksi yhteisen toiminnan tai tilanteiden aarella on helpompi nayttdd omaa
osaamistaan, kokea yhteenkuuluvuutta ja tehda yhteista hyvaa. (Terveyden ja

hyvinvoinnin laitos 2023, 24.)

Muutoksen aikana isossa roolissa on tyontekijan tunne muutoksen hallinnasta,
itsemaaraamisoikeudesta seka kasityksesta siitd, onko yksildlla mahdollisuuksia
vaikuttaa. Pelkoa ja turhautumista voi aiheuta silloin, jos tydntekija kokee hallit-
semattomuuden tunnetta. Mikdan muutos tuskin on taysin hallittavissa, mutta
tyontekijan on mahdollista keskittaa omat ajatukset niihin asioihin, joihin voi vai-
kuttaa. Esihenkild voi olla avuksi, kun tydntekija miettii suhtautumista epavarmuu-
teen ja asioiden sietamista tilanteessa, joissa asioihin ei pysty vaikuttamaan. Esi-
henkilo voi kdyda esimerkiksi lapi tekijoita, jotka auttavat yksiloa kestamaan epa-

varmuutta ja mahdollisia keskeneraisyyksia. (Pirinen 2023, 338—-339.)

7.3 Osallisuuden tasot

Organizing Engagement (2024) kuvaa osallisuuden tasoja osallistumisen speki-
rilla. Spektri kuvastaa viitta yleisinta osallistumismuotoa, jotka kuuluvat asteittain
kasvavaan vaikutusvallan lisddntymiseen. Sitoutuminen kasvaa suhteessa osal-

lisuuden tasoihin.
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Osallisuuden tasot

Paatetasn yhdessé Vastuunotto

Kehitetéan yhdessé Hyvaksyminen

Kuullaan erivaiheissa Vaikutusmahdollisuus

Palautteenanto
Pyydetdén palautetta lopputuloksesta

. Tiedoksisaanti
Tiedotetaan

Osallisuuden taso Sitoutuminen

Kuva 5. The five modes of public participation (Organizing Engagement 2024.)

Kuvasta viisi voidaan néhda eritellysti osallisuuden tasot. Tasot ovat tiedottami-
nen, palautteen pyytadminen, kuuleminen eri vaiheissa seka kehittaminen ja paat-
tdminen yhdessa. Kukin osallisuuden taso vaikuttaa sitoutumiseen ja seuraa-

vaksi kaydaan lapi jokaisen tason kaytannon merkitykset.

Tiedotusvaiheessa osallistujat ovat suurelta osin passiivisia tiedon vastaanotta-
jia, vaikka he voivat my6hemmin kayttdd saamaansa tietoa esimerkiksi paatok-
senteossaan. Tehokkaimmillaan ja hyodyllisimmilla&n tieto on mahdollisimman
objektiivista, tarkkaa seka perustuu faktoihin. Tassa vaiheessa paatokset on jo
tehty ja toimintaa kehitetdan jossain muualla esimerkiksi johdon tai muiden asi-

antuntijoiden toimesta. (Organizing Engagement, 2024.)

Osallisuutta voidaan toteuttaa myds pyytamalla palautetta. Palautteen pyytami-
nen tapahtuu usein kehitysprojektin tai paatoksenteon loppuvaiheessa tai sen ol-
lessa jo valmis. Palautteella pyritaan varmistamaan tehdyt paatokset ja parhaim-
massa tapauksessa se antaa paatoksentekijbille tarkempia kuvauksia tarpeista,
prioriteeteista ja uskomuksista. Palauteprosessissa on kuitenkin aina riskind,
ettei saatua palautetta hydodynneta ja prosessi on ainoastaan vienyt aikaa ja re-

sursseja. (Organizing Engagement, 2024.)
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Kuvassa kuulemisen vaihe on kolmantena. Tassa kohtaa osallisuus on laajem-
paa sidosryhmayhteistyota ja osallisia on useampia. Osallistujat ovat aktiivisesti
mukana, mutta se rajoittuu enemman tiedon keraamiseen esimerkiksi siita, mika
on toiminut ja mika ei. Vasta kuvan neljannessa vaiheessa eli yhdessa kehittami-
sen vaiheessa, osallisuus paasee merkittdvampaan rooliin. Tassa vaiheessa ta-
voitteena on paatdsehdotusten kehittaminen yhdessa johtavan tason kanssa.
Prosessissa valvonta, valta ja johtaminen jakautuu tasapuolisemmin johtajille ja
muille osallistujille. Esimerkkina tallaisesta voidaan pitaa esimerkiksi tydpajatyds-

kentelya. (Organizing Engagement, 2024.)

Viides eli viimeinen esiteltava osallisuuden taso on yhteinen paatdksenteko. Lo-
pullinen paatoksenteko on paattksen kohteena olevien henkildiden tai yhteisojen
itse tekema. Tehokkaimmillaan ja hyddyllisimmilladn vaikutusvaltaa antava pro-
sessi lisda luottamusta ja tarjoaa riittdvat resurssit osallistujille. Sitoutuminen pro-
sessiin kasvaa sita mukaa, milla tasolla osallisuus on. (Organizing Engagement,
2024.)
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8 TUTKIMUSMENETELMAT

Opinnaytety6 toteutetaan kuvailevana tapaustutkimuksena, koska tavoitteena on
saada syvempi ymmarrys tutkimuksen aiheena olevasta ilmiésta. TAssa opinnay-
tetyossa syvallisempi ymmarrys kohdistuu valmentavaan johtamiseen, osallista-

miseen ja osallisuuden kokemukseen.

Aineisto keratd&an puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla ja analysointi
toteutetaan teoriaohjaavana siséllénanalyysina hyddyntéaen teoreettista viiteke-

hysta. Saatu aineisto litteroidaan ennen analysointia tallenteiden pohjalta.

8.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Erikson & Koistinen (2005, 4-5) kuvailevat tapaustutkimuksen olevan monimuo-
toinen lahestymistapa ja joskus sita luonnehditaan myo6s tutkimusstrategiaksi.
Tapaustutkimusnimikkeella tehdddn monipuolista tutkimusta monista eri lahto-
kohdista kasin. Useimpien menetelméoppaiden mukaan tapaustutkimus sopii l&a-
hestymistavaksi, jos yksi tai useampi seuraavista ehdoista tayttyy. Ehtona on
voitu pitdd muun muassa 'Mita-’, 'Miten-’ ja 'Miksi-’ kysymysten etusijalla ole-
mista, tutkijan vahaista kontrollia tapahtumiin ja tutkimuskohteen ollessa tdméan

ajan elavassa elamassa tapahtuva ilmio.

Kun toteutettavaa opinnaytetyota verrataan juuri lueteltuihin ehtoihin, tapaustut-
kimus nayttaytyy soveltuvan tyohon monelta osin. Opinnaytetyd pyrkii vastaa-
maan 'Miten-’ alkuisiin tutkimuskysymyksiin ja tutkimuskohteena on reaaliajassa
tapahtunut yrityksen koko organisaatiorakennetta muuttanut muutos. Opinnayte-
tyon tekijana olen ollut mukana tapahtumissa, mutta paatos- tai vaikutusvaltaa
siihen, ettd muutos péaatettiin toteuttaa, ei ole ollut. Osallistumiseni ja vaikutusval-
tani muutoksessa on hyvin samanlaisella tasolla, kuin haastateltavilla, mutta ai-

neistossa ei ole hyédynnetty opinnaytetyontekijana omia nakemyksiani.

Tavanomaisesti tapaustutkimuksen tavoitteena on ollut kuvauksen tai tarinan

tuottaminen, ja kuvaukset kertovat kulttuurisista nakokulmista ja merkityksista
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liittyen valittuun tapaukseen (Erikson & Koistinen 2005, 11). Puusan ja Juutin
(2020, luku 14) mukaan narratiivinen lahestymistapa ja sen lahtokohdat pohjau-
tuvat narratiiveihin eli tarinoihin tai kertomuksiin. Niiden avulla on mahdollista
kommunikoida ja selittda elamaa ja ihmisten valisia suhteita. Narratiivisen tutki-
muksen tarkoitus on kohdistaa huomio tutkittaviin ja heidan kertomuksiinsa. My6s
organisaatiotutkimuksissa on ymmarretty, etta tarinoilla on merkitysta ihmisten

johtamisessa ja tutkimisessa.

Tapaustutkimukseen on otettu mukaan kuvaileva eli narratiivinen nakokulma,
koska tutkimus ja sen aineisto liittyy vahvasti yksildéiden kokemuksiin ja sen myota
yksiloiden tarinoihin seka kasitykseen todellisuudesta. Opinnaytetydssa merkit-
tavassa roolissa niin teoreettisen viitekehyksen kuin aineistonkin pohjalta on
osallisuuden kokemus ja sen linkittyminen valmentavan esihenkil6tyéhon ja osal-
listamiseen. Aikaisemmasta keratysta teoriasta ja sen pohjalta saadusta tiedosta
voidaan todeta, ettd ihmisen ja yksilon kokemuksessa tunteilla on iso merkitys

osallisuuden kokemukseen.

8.2 Aineistonkeruumenetelma

Opinnaytety6ssa aineistonkeruumenetelmana kaytetaan puolistrukturoituja tee-
mahaastatteluja, koska haastateltavalle seka haastattelijalle halutaan antaa mah-
dollisuus my6s vapaampaan keskusteluun ja keskustelun muotoutumiseen haas-
tattelun aikana. Ojasalo, Moilanen & Ritalahti (2021, 41, 108-109) toteavat, etta
teemahaastattelussa haastatteluja varten valitaan ja suunnitellaan teemat huo-
lellisesti, mutta muuta ei ole linjattu niin tarkasti. Haastatteluissa esimerkiksi ky-
symysten jarjestys tai sanamuodot voivat vaihdella. Keskusteluja on myoés mah-
dollista laajentaa haastattelun edetessa eika kaikkia kysymyksia ole valttama-
tonta kysya jokaiselta haastatteluun osallistuvalta. Puolistrukturoitu haastattelu
antaa mahdollisuuden syventya aiheeseen paremmin ja saavuttaa syvempaa
ymmarrysta aiheesta verraten strukturoituun, enemman kyselymaiseen haastat-

teluun.

Tuomen & Sarajarven (2018, luku 3.1) mukaan puolistrukturoitu teemahaastat-

telu on avoimuudessaan lahella syvahaastattelua. Haastattelut etenevat ennalta
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valittujen keskeisten teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten poh-
jalta. Teemahaastattelussa on mahdollisuus myo6s syventaa kysymyksia haasta-
teltavilta saatujen vastausten perusteella. Tama tukee opinnaytety6ta, kun halu-
taan syventaa ilmioon liittyvaa ymmarrystd. Teemahaastatteluissa korostetaan
ihmisten tulkintoja asioista, heidan antamiaan merkityksia asioille seka sita, miten

merkitykset muotoutuvat vuorovaikutuksessa.

Teemahaastatteluihin valituilla kysymyksilla pyritddn saamaan merkityksellisia
vastauksia tutkimuksen tarkoitukseen, ongelmanasetteluun tai tutkimustehta-
vaan liittyen. Etukateen valitut teemat  perustuvat paaasiallisesti tutkimuksen
viitekehykseen eli siihen, mitd ilmiosta jo tiedetaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku
3.1.1)

Puolistrukturoidut teemahaastattelut antavat tadssa opinnaytetydssa haastatelta-
ville tilaa tuoda omia ajatuksia, oivalluksia ja mielipiteita julki. Koska haastattelu-
muoto antaa keskustelun muotoutumiselle haastattelun aikana enemman tilaa,
my0s aiheiden tai kysymysten tarkentaminen on mahdollista niin haastattelijan
kuin haastateltavankin osalta. TdAman myo6ta aiheen ymmartaminen syvallisem-

min ja haastateltavan todelliset tuntemukset on helpompi selvittaa.

8.3 Aineiston analysointimenetelméa

Opinnaytetyén aineiston analysointimenetelmana kaytetaan sisallonanalyysia.
Ennen analyysia keratty aineisto litteroidaan. Useimmat laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelméat perustuvat sisallonanalyysiin ja silla tarkoitetaan kuultujen,

Kirjoitettujen ja ndhtyjen siséltéjen analysointia (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4).

Laadullinen tutkimus voidaan jakaa kahteen ryhméaéan. Toisessa ryhmassé on tyy-
pillista, etta analyysia ohjaa tietty teoreettinen tai epistemologinen asetelma. Toi-
seen ryhmaan kuuluu analyysimuodot, joita ei ohjaa tietty teoria tai epistemolo-
gia. Naihin voidaan kuitenkin soveltaa suhteellisen vapaasti esimerkiksi teoreet-
tisia l&htokohtia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.) Teoreettisen viitekehyksen
myota haastatteluaineiston analyysimenetelmana toimii teoriaohjaava sisal-
|6nanalyysi. Tassa tydssa teoriapohjana toimii erikseen kerétty teoreettinen viite-
kehys.
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Teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla tarkoitetaan sitd, etta teoria voi toimia ana-
lyysin apuna. Haastatteluaineistosta voidaan havaita analysoitavat teemat, mutta
aikaisempi tieto auttaa ja ohjaa analysointia tunnistaen aikaisemman tiedon vai-
kutusta. Analyysin tarkoitus ei kuitenkaan ole testata aikaisempaa teoriaa vaan
luoda uutta ymmarrysta ja uusia ajatuksia aiheesta tai aiheen ymparilla. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, luku 4.2.)

Kallio (2024) maarittelee, etta litterointi tarkoittaa puheen ja toiminnan muutta-
mista Kkirjoitettuun muotoon. Litterointi on keskeinen osa analyysiprosessia ja sa-
malla sen avulla tutkija voi tutustua aineistoon laheisemmin heti analysoinnin
alussa. Litteroinnin on tarkoitus antaa kuvaus tapahtuvasta tilanteesta. Haastat-

telutilanteissa myds haastattelijan puhe litteroidaan.

Teoriaohjaava sisallonanalyysimenetelma valittiin, koska se tukee taman laadul-
lisen tutkimuksen aineiston analysointia seka haastatteluaineisto on kuultua si-
saltba. Haastatteluaineistosta kerataan teemat, jotka on valittu teemahaastatte-
luiden rungoksi. Naita teemoja hyddynnetaan myos analysointiprosessissa. Tee-
mat ovat valmentava esihenkiloty6, osallistaminen muutoksessa seka osallisuu-
den tunne. Opinnaytetydhon on keratty teoreettista tietoperustaa naiden aiheiden
ymparille, jotta teoriaohjaava sisallonanalyysi on toteuttavissa ty6hon keratyn

teorian avulla. Haastattelut litteroidaan teemoittelua ja analysointia varten.
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9 LUOTETTAVUUS JA EETTISYYS

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitella&n validiteetin ja reliabiliteetin kasit-
teiden kautta. Validiteetissa on tarkoitus vastata kysymykseen siita, tutkitaanko
sitd, mita on luvattu tutkia ja reliabiliteetin kohdalla tarkastellaan, onko tutkimus-
tulokset toistettavissa toisen tutkijan toimesta, kayttden samoja menetelmia. On
kuitenkin huomioitava, etta luotettavuuden kasitteet ovat luotu enemman maaral-

lisen tutkimuksen yksityiskohtia varten. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6.2.)

Toikko & Rantanen (2009, 123-124) maarittelevat, etta laadullisen tutkimuksen
osalta reliabiliteettia ja validiteettia on pyritty korvaamaan vakuuttavuuden kasit-
teella. Vakuuttavuutta méaaritellaan sen mukaan, miten tutkija vakuuttaa tiedeyh-
teison tekemilld&n valinnoilla ja tulkintojen nakyvyydella. Aineisto ja siihen perus-
tuva argumentaatio tulee olla mahdollisimman avointa. Luotettavuuden kriteereja

ovat vakuuttavuus, uskottavuus seké johdonmukaisuus.

9.1 Eettisyyden periaatteet

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019) toimesta Suomessa on maaritelty
yleisia eettisia periaatteita, jotka sitovat tutkijaa. Tutkijan tulee kunnioittaa tutkit-
tavien ihmisarvoa seka itsemaaraamisoikeutta. Nama edellytykset tulevat suo-
raan perustuslaista. Tutkijan tulee myo6s kunnioittaa aineellista ja aineetonta kult-
tuuriperintdd sek& luonnon monimuotoisuutta. Naiden lisaksi tutkimus tulee to-
teuttaa niin, ettei siitd aiheudu riskejd, vahinkoja tai haittoja esimerkiksi ihmisille
tai yhteisélle. Suomen perustuslaki turvaa myos tieteen vapauden, mutta sité tu-

lee hyddyntaa vastuullisesti.

Tutkittavalla on oikeus vapaaehtoisesti osallistua tutkimukseen, mutta sen liséksi
han voi myos kieltaytya tutkimuksesta. Osallistuja voi myos keskeyttaa tutkimuk-
seen osallistumisen milloin tahansa. Keskeytys ei kuitenkaan esta jo siihen men-
nessa kerattyjen tietojen hyddyntamista tutkimuksessa sen jalkeen. Naiden li-

saksi osallistujalla on oikeus peruuttaa suostumuksesta osallistumiseen milloin
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tahansa sekd saada tietoa tutkimuksesta, henkilotietojen kasittelysta ja esimer-

kiksi kaytannon jarjestelyista. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019.)

Tutkimuksessa on otettava erityisesti huomioon muutamia seikkoja liittyen hen-
kilotietojen kasittelyyn. Erityisesti on huomioitava, ettad henkiltietojen kasittelylle
tulee olla laillinen peruste. Eri tahojen roolit on maariteltava, jotta aineiston asi-
anmukainen kasittely on mahdollista. Jo suunnitteluvaiheessa tulee olla méaaritel-
tyna riittavan tarkasti henkilttietojen kayttotarkoitus seka henkiltiedot on poistet-
tava heti, kun ne eivat ole tutkimuksen toteuttamiselle valttAmattomia. Tutkittavia
on myds informoitava selkeésti ja ymmarrettavasti henkilotietojen kaytosta. (Tut-
kimuseettinen neuvottelukunta, 2019.) Opinnaytety6hon liittyva tutkimus ja haas-
tattelu tullaan toteuttamaan eettisia ohjeistuksia noudattaen. Opinnéaytetytn eet-
tiset kysymykset tulevat painottumaan haastatteluissa osallistujien suostumuk-
seen, yksityisyyteen seka luottamukseen. Naiden liséksi on huomioitava rehelli-

syys ja lapinakyvyys seka kunnioitus haastateltavia kohtaan.

9.2 Luotettavuuden ja eettisyyden soveltaminen tutkimusosiossa

Eettisyyden osalta halutaan varmistaa kaikkien osallisten suostumus haastatte-
luihin. Kaikkien haastateltavien yksityisyytta suojellaan, eika henkilttietoja kerata.
Kaikki materiaali tuhotaan valittomasti analysointien valmistuttua. Haastateltaville
ollaan rehellisia ja selkeita tutkimuksen tarkoituksista seké tavoitteista ja jokaista
haastateltavaa kunnioitetaan. Haastatteluihin ei osallistu opinnaytetydntekijan la-
heisimpia kollegoita. Opinnaytetytsta saatu tieto on julkista ja ty6 tallennetaan
Theseukseen. Tutkimuksesta ja sen sisallosta tullaan viestimaan osallisille sel-

keasti.

Tutkimukseen ja sen haastatteluun osallistuminen on kaikille osallistujille vapaa-
ehtoista ja perustuu omaan haluun osallistua. Tutkimuksessa pidetaan myos
huoli siita, ettd jokainen osallistuja voi halutessaan perua osallistumisensa tai
keskeyttaa haastattelun ilman erityista syyta. Tutkimuksessa halutaan luoda luot-

tamus tutkijan ja tutkimukseen osallistuvien vélille.
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10 HAASTATTELUTULOKSET

Opinnaytety6n tutkimusosio toteutettiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla
syyskuun 2024 aikana. Tutkimusosioon haluttiin mahdollisimman monipuolinen
kohderyhmajoukko ja osallistujia kutsuttiin eri timeista ja eri konttoreista ympari
OP Kaakkois-Suomea. Haastatteluun kutsuttiin yhteensa 26 tyontekijaa neljasta
eri tiimista, joista yhdeksan osallistui tutkimukseen. Haastateltavia osallistui seka
vanhan OP Etela-Karjalan etta OP Kymenlaakson puolelta. Kutsut [&hetettiin s&h-

kopostitse.

Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden yksityisyyden suojaamiseksi tiimeja ei
esitella tarkemmin. Haastateltavien tyontekopaikkaa ei myodskaan tuoda esille
osana tuloksia. Haastattelut toteutettiin Teams- tai konttorikanavassa haastatel-
tavan toiveen mukaisesti. Haastatteluihin varattiin aikaa tunti ja haastattelut nau-
hoitettiin. Haastattelujen lopulliset kestot olivat 35-60 minuuttia. Haastattelut tal-
lennettiin analysointia varten. Haastatteluaineisto litteroitiin ja analysoitiin sen jal-

keen teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla.

Haastattelukutsussa esiteltiin tutkimusosion aihe ja rajaukset seka opinnaytetyon
tutkimuksen tarkoitus yleisella tasolla. Aihe ja tiedot kerrattiin viela haastattelun
alussa. Haastatteluissa ei kysytty taustakysymyksia esimerkiksi haastateltavan
ikaan tai tyouran pituuteen liittyen, koska ne eivat olleet tutkimustulosten osalta
oleellisia tietoja. Mitdan epéoleellisia tietoja ei ole haluttu kerata.

Teemahaastattelu ja sen kysymykset ovat tarkoitettu tassa opinnaytetydssa ku-
vaamaan haastateltavan subjektiivista kokemusta tutkimuksen kohteena olevaan
muutokseen osallistumisesta ja siihen liittyvista tunteista ja kokemuksista. Valinta
pohjautuu siihen, ettd jokainen haastateltava tuo arvokkaan nakokulmansa
osaksi tutkimusosiota, joka on merkittava riippumatta taustatekijoista, kuten iasta
tai tyburan pituudesta. Nain véltetadn myos mahdolliset ennakko-oletukset tai
yleistykset, jotka voisivat ohjata keskustelua suuntaan, joka ei edista avointa ja

tasa-arvioista keskustelua.
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Tuloksissa ei vertailla yksittaisten haastateltavien valisia eroja. Jos haastateltava
kertoi tietoja, jotka voidaan luokitella henkiltiedoiksi tai joista haastateltavan
voisi yksilollisesti tunnistaa, niita ei ole tuotu esille osana taman tutkimuksen tu-

loksia tai analyysia.

10.1 Valmentava esihenkiloty6

Haastattelussa kysyttiin aluksi, miten esihenkiloty® on nakynyt haastateltavan ar-
jessa ennen pankkien fuusiota. Haastatteluissa seitseman yhdeksasta vastaa-
jasta nosti esille saanndllisen ja jopa tiiviin yhteydenpidon esihenkil6dn. Loput
kaksi kertoivat, etta yhteydenpito esihenkilddn on ollut enemman tarvelahtoista
kuin erikseen suunniteltua. Naissa tapauksissa oma tyonkuva on haastateltavan

mielesta ollut hyvin itsenainen.

Yhteydenpitoa oli pidetty kalenteroiduilla keskusteluhetkilla, mutta myds spontaa-
nisti. Spontaania yhteydenpitoa oli seka esihenkildiden etta tydntekijoiden aloit-
teesta. Esihenkilot ovat varanneet seka erillisia valmennuskeskusteluja etté va-
paamuotoisempia keskusteluja kuulumisten vaihtoa varten. Haastatteluissa
nousi esille, ettd toimintatapoja ja tavoitteita suunniteltiin yhdessa niin yksilo- kuin

tiimitasollakin.

Kaikilla yhteydenpito esihenkilon kanssa ei kuitenkaan ollut edes kuukausittaista.
Yhteydenpitojen ajoittaminen on ollut pitkalti kiinni esihenkilosta seka myds tyon-
tekijan tarpeista. Vaihtelevuutta oli tiimien valilla, mutta myos tiimien sisélla. Jo-
kainen koki, ettd esihenkilo6n on voinut olla matalalla kynnyksella yhteydessa

tarpeen mukaan.

Meilla oli oma Teams -kanava, johon esihenkild kokosi tietoja siitd, missa
menee tulostavoitteissa ja minkélaisia palautteita on tullut. Sitten meill& oli

paljon spontaania viestintaa.

Sai tukea tarvittaessa, mutta aika itsenaistéa oma tyo on. Esihenkild on ollut
meilla semmoinen solmujen avaaja. Yhteydenpito enemmaén ollut itsesta

lahtbisin  olevaa kuin esihenkiléltd minuun pain olevaa. Ei ollut
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keskusteluja joka kuukausi. Ehk& joka toinen tai jopa joka kolmas. Nekin

keskustelut olivat hyvin vapaamuotoisia, ei ollut selkeaa kaavaa.
Koin, etta oli tosi laheiset valit esihenkilon kanssa.

Osalla haastateltavista kalenteroidut keskustelut oli nimetty valmennuskeskuste-
luiksi, joissa kaytiin lapi muun muassa oman osaamisen kehittamista ja omia ta-
voitteita seké tulevaisuuden suunnitelmia ja oppimismahdollisuuksia. Tapaamisia
on eri tiimeissa nimetty eri tavalla, mutta monen kanssa on kayty lapi samoja
asioita. Keskusteluissa keskusteltiin myos sen hetkisesta tydtilanteesta ja arjesta
silla hetkella. Keskustelut koettiin kuitenkin myds rennoiksi, silla niissa kaytiin sa-

malla lapi ihan henkilokohtaisenkin elaman kuulumisia.

Valmennuskeskusteluissa kaytiin aina lapi, mika silla hetkella haastoi. Voi
olla ihan sinun siviillielamassasi jotain haasteita, mink& takia joku ei nyt

toimi.
Minun kanssani valmennuskeskusteluja oli kahden viikon vélein.
Mietittiin, mitk&a asiat voisi auttaa meita tydssa ja kehittymisessa.

Paljon tehtiin tiimeisséa yhteista suunnittelutydté tulevien asioiden osalta.

Esihenkil® aina veti niitd keskusteluja.

Haastateltavilta kysyttiin myds esihenkil6tyosta fuusioprosessin aikana. Haasta-
teltavia pyydettiin kuvailemaan, miten esihenkilotyd on nakynyt muutoksen kes-
kella sek& miten esihenkilotydn toimintatavat vaikuttivat muutokseen sopeutumi-
sessa. Kuuden haastateltavan kokemus oli positiivinen tai neutraali ja he kokivat,
ettd esihenkil6 oli ollut hyvin Iasné ja viestinyt muutoksessa tarpeeksi usein ja
laadukkaasti. Esihenkilot ovat kysyneet usein tyontekijoiden ajatuksista fuusioon
liittyen ja tunteita ja kysymyksia on saanut esittdd aina kahdenkeskisissa tai tiimin
palavereissa. Nailla oli ollut positiivisia tai neutraaleja vaikutuksia sopeutumi-

seen.

Oma esihenkild piti meita hyvin kartalla siin&, missa mennaan. Han otti tosi
paljon koppia ja kuormaa siitd meidan epatietoisuudestamme. Minun ko-

kemukseni oli se, etta jakso kannatella sitd meidan epavarmuuttamme.
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Kovasti kyseltiin filliksia. Sitahan se enemmalti oli, ettd miltd se tuntuu ja

onko mitaan mielen paalla.

Kolmen vastaajan kokemus oli painvastainen ja esimerkiksi saannolliset keskus-
telut esihenkilon kanssa olivat saattaneet radikaalisti vahentya tai loppua koko-
naan. Naissa tilanteissa syyksi epailtin ajanpuutetta tai sita, ettd esihenkil6 ei
siin& kohdassa nahnyt tarpeelliseksi panostaa esimerkiksi valmennuskeskuste-
luiden pitamiseen. Keskustelua herétti myos se, ettd oma esihenkilokaan ei valt-
tamatta tiennyt, mitéd seuraavaksi tapahtuu tai mitd ollaan paattdmassa. Se toi
myotatuntoa myads esihenkiléa kohtaan. Samalla esihenkil6lta vaadittiin kykya ot-
taa vastaan tyontekijoiden tunteita ja kasitella niitd yhdessa. Epavarmuudella ja
ajantasaisen tiedon puuttumisella koettiin olevan negatiivisia vaikutuksia sopeu-

tumiseen.
Viestinta oli kylla tosi huonoa kaikkinensa, kun hekéan ei tienneet kaikkea.

Hanen suunnaltaan oli se ajatus, ettd kunhan sitten jouluna pystytdan huo-

kaisemaan. Eli ei kovin optimistinen ajatus.

Kun emme me tienneet mitdan, eika varmaan esihenkilokaan tiennyt. Se

epavarmuudessa elaminen oli vaikeaa aikaa.

Haastattelun edetessa keskusteltin myds saadusta tuesta seka siitd, olisiko
haastateltava toivonut esihenkil6ltdan vield jotain enemman. Kolme vastaajista
koki, etté oli saanut esihenkildlta tukea yksilona seka tiimina ja kolme vastaajista
kertoi, etté erityista tukea ei tarvittu. Naissa tilanteissa oma tyd on ollut erittain
itsenéista ja esihenkilon akuutti tarve arjessa on vahainen. Myds suhtautuminen
muutokseen oli hyvin neutraali eika tuen tarve suhteessa aikaisempaan ollut
noussut merkittavasti. Haastatteluissa kolme yhdeksasta kertoi, etta tukea olisi
tarvittu enemman ja tarve nayttaytyi erityisesti lasnaolon tarpeena. Myds viestin-

nan merkitysta painotettiin keskusteluissa.

Kolme vastaajista koki, etté esihenkildiden lasn&olo on vahentynyt pankkifuusion
seurauksena. Kaksi kertoi, etta lasnéolon vahentyminen oli huomattu jo fuusion
suunnitteluaikana ja syyksi sille arvioitiin olleen esihenkilén kiire. Lasndoloon,

tuen saamiseen ja tavoitettavuuteen vaikutti jossain tapauksissa myds
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esihenkilomuutokset. Kaikissa tiimeissa ei jatkanut enaa sama esihenkilo tai se
vaihtui nopealla aikataululla. Lasn&oloon toivottiin panostettavan jatkossa enem-
man. Kaksi vastaajasta kertoi, etté esihenkil6d on helpompi lahestya konttoriolo-
suhteissa kuin esimerkiksi Teamsin valityksella. Sen vuoksi esihenkilon lasné&olo

saanndllisesti myos konttorilla koettiin tarkeaksi.

Esihenkild vaihtui tavallaan lennosta ja han lahtikin eri tehtaviin. Se ehka
aiheutti sitten siind semmoista sekaannusta kesan ajaksi. Olisi kaivannut

enemman tukea, mutta ei oikein tiennyt, ettd kenen puoleen kaantya.

No ehka sellaista lasnédoloa ja tavoitettavuutta. Yksinkertaisesti kukaan ei
ollut tavoitettavissa. Tyontekijana sina et tiennyt, ettd kuka varsinaisesti

hoitaa esihenkilon tehtavaa.

Meilla oli hirve&n paljon ongelmia siina, ettéa meilla ei ollut ketdan esihen-
kiloita paikalla. Ei ollut missdan ketddn. Se lasnaolo ylipdataan ihan kont-
toreissa olisi ollut todellakin paljon enemmaén, kun suotavaa siina het-

kessa.

Haastatteluissa nousi esille myds esihenkilotyon haasteet ja kahden tiimin ja eri-
laisten toimintatapojen yhteensovittaminen muutoksen aikana. Monessa tapauk-
sessa uudessa tiimissa oli tydntekijoita seka Eteld-Karjalan Osuuspankin ettéa Ky-
menlaakson Osuuspankin puolelta. Esihenkil6itd saattoi kuitenkin jatkossa olla
vain yksi. Kolme haastateltavista koki, etta esihenkilon olisi pitanyt ottaa enem-
man vastuuta ja olla johtajana. Erityisesti paatostilanteet saattoivat olla tdynna
erilaisia mielipiteita, joihin olisi toivottu esihenkil6lta lopullinen paatds. Kaksi vas-
taajista uskol, ettd syy on siind, ettéd esihenkild ei halunnut suututtaa uusia tiimi-
laisiaan ja siksi vastuu olisi annettu tiimilaisille itselleen. Tama kuitenkin aiheutti

sekavaa paatoksentekoa ja erimielisyyksia tiimien valilla.

Ei se halunnut suututtaa tai ottaa kantaa. ltse arvostaa muutostilanteessa

my0s jamptiytta ja etta olisi tietyt pelisaannot.

Kaksi haastateltavaa toi esille sen, ettéa tukea haettiin enemman kollegoilta, kuin
esihenkiloltd. Siihen vaikutti vastaajien mukaan muun muassa se, etta kollegalle

oli helpompi kertoa my6s hankalia tunteita. Vaikka esihenkilot kysyivat paljon
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muutoksen aikaisista tunteista, niiden avaaminen taysin vapaasti oli osalle han-
kalaa. Kolme vastaajista mainitsi, etta tuntui, kuin positiivisille tunteille olisi an-

nettu enemman tilaa kuin negatiivisille.

Min& olisin toivonut, ettd se esihenkilotyo olisi ollut viel& jotenkin [&pinaky-
vampaa ja etta olisi oikeasti tultu sinne tiimin sekaan ja puhuttu asioista

oikeilla nimill& ja useammin.
Esihenkil6illa olisi pitdnyt varmasti olla enemman tunnejohtamisen taitoja.

Haastatteluiden yhteenvetona asiat, joita esihenkil6lta olisi kaivattu enemman oli-
vat lasnéolo, paatdksentekokyky, tavoitettavuus ja vaikeampien tilanteiden seka
tunteiden johtamistaidot. Kolmelle haastateltavista ei tullut mieleen asioita tai toi-

mintatapoja, joita olisivat esihenkildlta toivoneet enemman.

10.2 Osallistaminen muutoksessa

Haastateltavia pyydettiin kertomaan, millaisia mahdollisuuksia heilla on ollut osal-
listua tulevaan muutokseen ja miten jokainen hyddynsi naita mahdollisuuksia.
Haastatteluissa nousi esille pankin yhteiset tydpajat muun muassa yrityskulttuu-
rin luomista varten. Myads tiimien sisall& oli ollut erilaisia kokoontumisia, ty6pajoja
ja suunnittelukeskusteluja seka -tyéryhmia. Haastatteluissa nousi esille myos in-
tegraatiotybéryhmat, joissa suunniteltiin tulevan pankin toimintatapoja. Liséksi oli
myOs anonyymi viestintdkanava, johon sai nimettdmana kirjoittaa palautetta tai

mita vaan halusi tuoda esille.

Nelja vastaajista kertoi, ettd oli osallistunut kaikkiin mahdollisiin hetkiin, joissa
paasi suunnittelemaan ja vaikuttamaan tulevan pankin toimintaan. Viisi vastaa-
jista osallistui vain pakollisiin tydryhmiin tai keskusteluhetkiin. Vahaiseen omaeh-
toiseen osallistumiseen vaikutti esimerkiksi innostuksen tai motivaation puute.
Kolme haastateltavista kertoi olevansa luonnostaan sellaisia, etta pitaytyvat mie-
luummin taka-alalla ja ideointi ei ole niin luontaista, jotta haluaisi erikseen osallis-
tua suunnitteluun. Haastatteluissa k&vi myds ilmi, ettd jo ennen fuusiota pan-
keissa on ollut erilaisia vaikuttamismahdollisuuksia, joiden tulokset ovat jaaneet

toteutumatta tai |&pikdymattd. Tallaiset aikaisemmat kokemukset johtivat
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kahdella vastaajista passiivisempaan osallistumiseen nyt toteutettujen ty6ryh-

mien ja tybpajojen osalta.

Moni suunnittelupalaveri tai -tyéryhma toteutettiin ty6ajalla. Pankin yrityskulttuu-
rin tybpajoja jarjestettiin useampana ajankohtana seka osittain tyopéaivan jalkeen,
mutta ajan sai kirjata kuitenkin ty6ajaksi. Yrityskulttuuriin liittyvia tapaamisia oli
sekd Teamsin kautta, ettd paikan paalla eri konttoreissa. Muut palaverit jarjestet-
tiin lahtokohtaisesti etand, mutta myds muutamia uusien tiimikokoonpanojen yh-
teisia "ankkuripaivia” oli joukossa, jolloin kaikki tiimin jasenet kokoontuivat yhteen

tietylle konttorille.

Tosi paljonhan meille on annettu mahdollisuuksia. Vaitan, etta ihan niin

paljon, kun on itse halunnut osallistua.

No mina nakisin niin, ettéd varmasti olisi ollut mahdollisuuksia, jos olisi ollut

halukkuutta siihen.

Meilla oli Lappeenrannassa tiimitapaaminen. Oltiin kokopaiva siella ja
suunniteltiin tata yhteistd mallia. Se oli esimerkiksi tosi sellainen konkreet-

tinen ja antoisa paiva ja paasi tutustumaan kasvotusten kaikkiin.

Meilla on ollut naita kaikkia mahdollisuuksia, missa me suunnittelimme,

ettd miten jatkossa tehdaan.

Palaute kaikista kohtaamisista oli lahtokohtaisesti positiivista, mutta kolme vas-
taajista kritisoi esimerkiksi joidenkin tydryhmien tai pienryhmien kokoa. Naissa
tapauksissa vastaaja oli kokenut, etta tiivimpi ja pienempi ryhma olisi ollut kes-
kustelun osalta antoisampi. Samalla olisi pystynyt keskittyma&n ja tutustumaan
paremmin toisiin. Kaksi vastaajista koki, ettd pienemmasséd ryhméassa myos

yleensa hiljaisemmat olisivat padsseet paremmin aaneen.

Anonyymi viestintdkanava toimi QR-koodilla ja sinne pyydettiin henkilostba anta-
maan positiivista tai rakentavaa palautetta. Kanavaan sai esittaa myos kysymyk-
sia tai muita huolenaiheita. Kahden haastateltavan kanssa keskustelua herétti
se, ettd koskaan ei kerrottu, mita asioita kanavalle on nostettu. Tama jatti kysy-
myksen, etta oliko sinne kukaan oikeasti koskaan mitaan kirjoittanut tai hyédyn-

nettiinkd huomioita missaan. Viestintdkanavan anonyymiys aiheutti myds
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kyseenalaistusta yhden vastaajan osalta. Taméa vaikeutti omien tunteiden ja aja-

tusten kirjoittamista kanavaan.

Siita ei ikind kuulunut mitdan. Kiinnostaa, ettd onko sinne kukaan laittanut

mit&&n risuja tai ruusuja.

Itsellani oli semmoinen fiilis, etta en laita sinne mitdan, koska ne kuitenkin

saa tietda, kuka mina olen.

Eihan se oikein yhteen suuntaan toimi. Jos sina laitat sinne, etta olet esi-
merkiksi saanut epaasiallista kohtelua ja sitten joku vaan lukee sen, eika
tiedd, kuka sen on laittanut. Ihmisten mieltd keventda kommunikaatio,

kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen.

Haastattelussa pyydettiin myods kertomaan kokemuksista, joita osallistumisesta
jai mieleen. Seitseman haastateltavista kertoi, ettd osallistuminen erilaisiin tiimin
suunnittelupalavereihin oli miellyttavaa ja niista jai tunne, etta oli mahdollisuus
osallistua ja vaikuttaa siind hetkessa tehtaviin paatoksiin. Myds pankin yhteiset
tyopajat olivat osallistuneiden mielesta tdynna mukavia kohtaamisia ja tutustu-
mista, mutta kolme neljasta toi esille kokemuksensa siitg, etta siella tehtiin turhaa
tyota. Tama johtui haastateltavien mukaan siitd, ettd yhteenvetoa tai jatkotyos-
kentelyd aiheen osalta ei enda saatu, vaikka tyOpajoissa kerattiin paljon nake-
myksid, kokemuksia ja mielipiteitd asioista. Tama johti siihen, ettd useammalle

jai kokemus, etta tehty tyo jai vain roikkumaan ja oli jopa unohdettu.

Pelkastaan hyvia kokemuksia. Kaikki oli hyvin suunniteltu, ettéd mitéa teh-
daan. Ei ollut vaan semmoista paamaaratonta juttelua. Jai vilpittdmasti se

tunne, ettd henkildstod kuunnellaan ja mielipiteita halutaan kysya.

Enemman semmoinen olo, ettd on vaan jarjestetty jotain, etta voidaan sa-
noa, ettad teiltd on kysytty. Lopputuotoksesta ei mitdan hajua ja minakin
luulin, ettd naité kasitellaan sitten toukokuussa. Jos se oli se, mihin henki-
|6sto laittaa oman panoksen, niin ehka sité ei prioriteettilistalla pideta kau-

hean korkealla, koska siihen ei ole vielakaan palattu.
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Aika laillahan se oli meille valmiiksi pureskeltu, etta meille kerrottiin miten
nama asiat tulee tapahtumaan. Ja meidan piti vaan yrittaa keksia naen-

naisesti jotain esitysta, etta miten se voisi toimia.

Haastateltavilta pyydettin myds esimerkkeja tilanteista, joissa he kokivat, etta
pystyivat vaikuttamaan muutoksen suuntaan tai paatékseen. Monella vastaajista
nama esimerkit koskivat nimenomaan tiimin sisalla tehtyja paatoksia ja omaan
tyohaon liittyvia linjauksia. Samalla keskusteltiin asioista, joita on viety kaytantoon.
Kaytannon esimerkkeja olivat esimerkiksi tiettyjen roolien tyotehtavat tai tulevan

toimintamallin yhtenaistaminen kaikkien ty6ta helpottavaksi.

Oman tiimin suunnittelujutut olivat semmoisia konkreettisia. Esimerkiksi
palaverikaytannot olivat semmoisia, mihin konkreettisesti paastiin vaikut-

tamaan. Tuli ihan semmoisia ahaa -kokemuksia, kun keskusteltiin.

Tybryhmassa keskusteltiin, miten oli meilla ja miten oli heilla tehty. Saatiin

vaikuttaa, ettd miten jatkossa tehdaan ja se toteutui ihan kaytdnnossa.

Samalla haastattelussa kysyttiin, tuleeko vastaajalle mieleen tilannetta, jossa ei
pystynyt vaikuttamaan. Naissa keskusteluissa nousi enemman esille mahdolli-
suus vaikuttaa yleisesti pankin paatoksiin. Vain yksi haastateltavista koki, etta
pystyi vaikuttamaan pankin yleisiin paatéksiin. Monen mielesta tybnantajana OP
Ryhma on jo niin iso, ettéd yksittédisen ihmisen vaikutusvalta on pieni. Samassa
keskustelussa nousi esiin fuusion yhteydessa jarjestetyt integraatiotydryhmat,
joissa pohdittiin tulevan pankin toimintamalleja ja suunnitelmia. Integraatiotydryh-
missa valtaosa osallistujista oli esihenkiloita, paallikdita ja pankin johtoa. Taméa
aiheutti mielipahaa, koska henkiloston puolella oli selva kokemus siita, etta heilla
olisi ollut sanottavaa naissa tyéryhmissa. Yksi vastaajista mainitsi, ettd jo muu-
tama suorittavan tason tyontekija olisi varmasti tuonut hyvia nakékulmia keskus-

teluun.

Olin hyvin pettynyt siihen, etta niissé integraatiotyéryhmissa ei ollut ollen-
kaan rivityontekijoita tai edes asiantuntijoita. Kaikkia esihenkiloita siella ol
pitkalti, myyntipaallikot ja johtajat. Miten ne pystyvat tekemaan hyvia paa-

toksia, kun niilla ei ole mitdéan hajua?
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Kuinka hassua se onkin, niin ihmiset, ketka valilla sanoo meillekin, etta en
miné tied&, miten naita asioita fyysisesti tehdaan, tekee paatoksia asioista.

Sitten he vastaavat meille, etta he ei tieda, miten niita tehdaan.

Silloin ei ikina kayty lapi, milla perusteilla niihin osallistujat valittiin. Se tuli
ylhaalta alaspain. Olisi voitu kertoa, miksi kukin henkild niissd ryhmissa

on.

Haastatteluiden lopuksi haastateltavilta kysyttiin, tuleeko heille mieleen muita
osallistumisen tapoja, joita olisivat prosessissa kaivanneet. Yksi vastaajista olisi
toivonut enemman pienryhmia helpottamaan asioiden kasittelyd seka suunnitte-
lua. Yksi haastateltavista toivoi, etta yleista keskustelua olisi ollut enemman ja
erillistéd tunnelman nostattamista vahemman. Tunnelmaa nostatettiin esimerkiksi
erilaisilla biiseilla pankin palaverien alussa. Yksi vastaaja kertoi, ettd ylipdataan
osallistamista olisi toivonut olevan enemman. Vastaaja ei kuitenkaan osannut tar-
kemmin yksil6id&, mita se olisi voinut olla. Kuusi yhdeksasté vastaajasta kokivat,

etteivat olisi kaivanneet endd muita osallistumisen tapoja muutoksen keskella.

10.3 Osallisuuden tunne

Haastateltavien kanssa keskusteltiin osallisuuden tunteesta hieman eri nakokul-
mien kautta. Kysymykset painottuivat omien vaikuttamismahdollisuuksien arvi-
ointiin seka siihen, kokivatko vastaajat, etta heidan osallistumistaan muutokseen
arvostettiin. Haastattelussa kysyttiin myos kokemuksista yhteisty6sta ja saadusta
tuesta niin kollegoiden kuin esihenkilonkin kanssa. Samalla keskusteltiin siita,
mitk& asiat vaikuttivat osallisuuden tunteeseen ja miten merkitykselliseksi oma
tyo koettiin osana muutosta. Haastattelun viimeisen& kysymyksena oli kysymys
siitd, syntyikd haastateltavalle tunne paasysta vaikuttamaan tyéhon ja yhteisiin

asioihin uuden pankin osalta.

Kahdeksan vastaajista koki, etté fuusion aikana omaan tyéhon ja oman tyon tu-
levaisuuteen on paassyt vaikuttamaan. Yksi vastaajista kertoi, ettd vaikuttamis-
mahdollisuutta omaan ty6hon ei ollut. Jokainen vastaajista koki, etta tiimin sisalla
vaikuttamismahdollisuuksia on ollut, vaikka niita ei itse olisi hyddyntanyt. Koko

pankin toiminnan osalta kahdeksan vastaajista oli sitd mieltd, etta
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vaikuttamismahdollisuuksia ei ole tai ne arviointiin heikoiksi. Yhdelle vastaajista
oli syntynyt tunne siita, ettd myds koko pankin toimintaan oli pystynyt vaikutta-

maan.

Kaksi vastaajista koki, etta pankin johto on ainut, kenella on mahdollisuutta vai-
kuttaa ja vieda asioita eteenpain. Mikali olisi koko pankkia koskeva ajatus tai ke-
hitysehdotus, se tulisi vieda suoraan paattavan henkilon tietoisuuteen. Yksi vas-
taajista koki, etta vaikuttaminen muutokseen oli erityisesti tydkaverin auttamista.
Se, ettd auttaa ja tukee kollegaa, vahvistaa samalla timihenke& ja koko tiimin

yhteista toimintaa.

Ainoa vaikutusmahdollisuus on se, etta pystyt pitamaan hyvan hengen

siella ja kaikilla olisi hyva olla. Se on voimavara.
Oma tiimi on ollut tarkeé tiimi. Osallisuus siina on tarkeaa.

Jos puhun suoraan pankinjohtajalle, niin silloin on mahdollisuuksia. Muu-

ten ei oikein ole. Jos puhut muille, ei se johda mihink&an.

Kun haastateltavilta kysyttiin arvostuksesta ja kokivatko he, ettd heidan tyotaan
ja panostustaan arvostettiin, vastauksia tuli monesta nakdkulmasta. Arvostuksen
tunne oli syntynyt kuudelle yhdeksasta vastaajasta. Kahdelle haastateltavalle ko-
kemus arvostuksesta syntyi jo kiitoksesta. Heille oli tarke&4, etta osallistumisesta
kiitettiin. Talldin syntyi tunne, etté se oli arvokasta. Kahdelle osallistujalle arvos-
tuksen tunne oli itsestddn selvaa. Heidan ndkemyksensa mukaan osallistumista
aina arvostetaan, kun siihen tarjotaan mahdollisuus. Erityisid muita tekoja, kuten
kiitosta ei tarvita. Viisi vastaajista koki, ettd arvostus nékyisi vasta tulosten perus-
teella. Jos tehdysté tyostd ei ole kuulunut mitdéan jalkeenpdain, se on syonyt ar-
vostuksen tunnetta. Kaksi heista tunnisti konkreettisia asioita, jotka olivat siirty-

neet suunnittelusta kaytantéon ja sen myota koettiin, ettd tyota arvostettiin.

Kylla niista tehtiin paljon niitéd postauksia, etta kiitos, kun tulitte. Ja kylla
esihenkilokin kiitti, jos johonkin osallistui. Koin my@s itse tarkeana, etta jos

sinne mennaan, niin kylla pitaa kiittaa.

No ei oikeasti, koska ei sieltd koskaan mitdan ole kuulunut sen jalkeen.

Kaytettiin tosi paljon aikaa siihen ja mietittiin ja sitten se ei ole missaan.
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En koe, etta se olisi ollut heidan mielestdnsad hyvad hommaa tai hyvaa

tekemist&, vaikka omasta mielesté se oli ihan hyva.

Mielestani se arvostus nakyy parhaiten siina, etta jos niitd muutoksia on
tehty henkildston toiveen mukaan, niin sehan se paras kiitos on. Sellainen

nakyvin.

Kokemukset yhteistyosta ja tuesta niin kollegoiden kuin esihenkilénkin kanssa
muutoksen aikana koettiin mukaviksi. Seitseméan haastateltavan mielestd koh-
taamisia ja tutustumista oli ollut riittavasti. Kahden mielesta tapaamisia olisi voi-
nut olla enemmankin. Kahdeksan vastaajista koki, ettd yhteisty6 uusien tiimilais-
ten kanssa on ollut sujuvaa. Yksi vastaaja toi esille, etta tutustuminen on jaanyt
pintapuoliseksi, koska yhteydenpitoa kaydaan lahtokohtaisesti vain tiimin Teams

ryhméssa.

Monissa eri yhteyksissa paasi tutustumaan uusiin tytkavereihin ja samalla luotiin
uutta tiimia ja tiimihenked. Joissain tilanteissa esihenkilén vaihtuminen aiheutti
aluksi jannittyneisyytta, mutta myos siihen sopeutuminen ja tutustuminen on ta-

pahtunut vaiheittain.

Kylla meilla on monta persoonaa. Jokainen on I6ytanyt sen oman tavan

vaikuttaa.

Onhan me nahty. Ja sen jalkeen on ollut helpompia kysya apua kenelta

tahansa.
Olisi hyva, etta tutustuttaisin toisimme enemmaéan ankkuripaivissa.

Se, etta tuolla Teamsissa ne viestit lentelee, se on vaan se hetken héata,

mita siella huudetaan.

Osallisuuden tunteesta keskusteleminen haastateltavien kanssa aiheutti monen-
laisia tunteita. Nelja vastaajista koki siirtyneensa sujuvasti uuteen tiimiin ja osaksi
uutta yhteis6a. Loput viisi kokivat olevansa vield ulkopuolisia osana tiimié tai uutta
pankkia. Osallisuuden tunnetta vastaajien keskuudessa vahvisti yhteiset hetket,
tutustuminen ja tapaaminen kasvotusten. Se, ettd suunnitellut asiat vietiin toteu-

tukseen ja sai nahda konkretiaa, vahvisti myds osallisuuden tunnetta.
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Kameroiden pitdminen paalla Teams kokouksissa vaikutti kahden vastaajan mie-
lesta osallisuuden tunteeseen positiivisesti. Koettiin myds, ettd omien ajatusten

kertominen ja mielipiteiden sanominen oli helpompaa, jos kamerat ovat paalla.
Itse ainakin ajattelen niin, ettd siihen osallisuuteen vaikuttaa se konkretia.

Kun naen, ettd suunnitellut asiat menevat eteenpain, tulee se tunne, etta

on paassyt vaikuttamaan ja se osallisuuden tunne syvenee.

On ollut hyva, etta on nahty kaikkien kanssa kasvotusten. Eihan sita kaik-

kia heti tunne tai muista, mutta kylla se yhteenkuuluvuutta parantaa.

Minun mielestéani tama on hyva kaytanto, etta pakko pitda ne kamerat auki.

Koska se vaikuttaa heti siihen, ettd ihmiset osallistuvat enemman.

Osallisuuden tunnetta heikensi tiimien ja pankin koko. Kolme vastaajista koki,
ettéd yhteisollisyyden tunnetta on vaikea luoda isossa tiimisséa ja samalla tuntui,
ettd yhteisollisyys on kadonnut myos vanhojen tiimikavereiden keskuudesta. Yksi
vastaajista kertoi, ettd yhteisollisyys on havinnyt pankkitasoisesti ja oma osalli-
suus tuntuu yksilénékin heikolta. Kaksi vastaajista koki, etta osallisuuden tuntee-
seen on vaikuttanut yhteistybn muutos pankin johdon kanssa. Aikaisemmin pan-
kin johtoryhmalaiset ovat olleet enemman lasné ja osana arjen tekemista. Uuden

pankin my6ta tdma on selkeasti vahentynyt.

Johtoryhmé on aika kaukainen nykyaan. Ei ole hirve&n helposti lahestyt-

tava.

Kun oli pienempi pankki, niin minusta tuntui, ettd enemman kysyttiin ja ker-

rottiin, etté tallaista on mietitty, ettd mita mielté olette.

Tykkasin silloin Etela-Karjalan Osuuspankin aikana, etté oli niita varttikes-

kusteluja johtoryhméan kanssa.

Eihan se yhteisollisyys enaa ole samanlaista. Tuntuu, ettd se yhteisolli-

syys on muuttunut jopa vanhojen tytkavereiden kanssa.

Haastattelun lopuksi kaytiin viela keskustelua siitd, miten merkitykselliseksi koki

oman tyonsa seka roolinsa muutoksessa. Merkityksellisyyden tunne oli hyvin
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henkilokohtainen ja sita lahestyttiin eri nakokulmista. Vaikuttamisen tunteeseen
ja sen taustoihin syvennyttiin jokaisen vastaajan kanssa jo osallistamisen teeman

ymparilla.

Merkityksellisyyden kokemus oli syntynyt kuudelle vastaajista. Kolme koki, etta
merkityksellisyyttéa ei koettu prosessin aikana. Naissa tilanteissa oma osuus
osana muutosta koettiin hyvin pieneksi ja sen my6ta merkityksen tunnetta ei syn-
tynyt. Heikko ilmapiiri ja erilaiset keskustelut tiimin sisélla ja esihenkilén kanssa

olivat mygs olleet syita sille, ettd merkitysta ei koettu.

En hirvean merkitykselliseksi kokenut. Siihen vaikutti yleinen ilmapiiri ja
keskustelut, mita kaytiin. Meilla on ollut hirveasti ongelmia esimerkiksi

siina, ettei meilla ole tarpeeksi vakea toissa.
En juuri lainkaan, kun ei otettu missaan huomioon.

Merkityksellisyytta nostatti se, ettd omaan ty6hon on voinut vaikuttaa ja tiimissa
on voinut tuoda esiin omia ndkemyksia. Se, ettd ideoita on toteutettu kaytan-
ndssa, on tuonut tydlle merkityksellisyytta. Yksi vastaajista toi esille myo6s tun-
teen, ettd kulttuuritydpajassa esille tuodut asiat nakyvat jo kaytannén tasolla.
Merkityksellisyyden tunne nousi kahdelle vastaajalle siitd, ettd tekee oman
osansa osana muutosta. Tallainen osa voi olla esimerkiksi oman ty6tehtavan hoi-

taminen odotusten mukaisesti osana kokonaisuutta.

No kylla olin siina yksi muiden joukossa rakentamassa sitd kokonaisuutta.

Kantamassa korteni kekoon.

Kylla koen, etta tyontekijana olin merkityksellinen.

No tosi merkitykselliseksi. Haluan vaikuttaa asioihin ja kertoa omia mieli-
piteitani.

Merkityksellisyys ndkyi enemman yleisesti osana pankin toimintaa tai asiakkai-
den suuntaan sellaisissa tilanteissa, joissa haastateltava ei aktiivisesti ollut ollut
mukana kertomassa omia mielipiteitéa tai osallistumassa vapaaehtoisiin tilaisuuk-
siin. Ne vastaajat, jotka olivat aktiivisesti osallistuneet, kokivat tydnsa muutok-

sessa merkitykselliseksi tavalla tai toisella. Osa koki merkityksen suhteessa
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omaan rooliinsa ja paikkaan nykytehtdvassa ja osa osana tiimin tulevaisuutta.
Merkitystd koettin myds osana uuden pankin luomista. Osallistuminen lahti
usean vastaajan kohdalla itsesta, mutta yksi vastaaja kertoi, etta osallistuminen
tuli ennen kaikkea tiimin yhteisen hyvan eteen. Tama synnytti merkityksellisyytta

omassa tydssa, koska tunne siitd, etta ajoi yhteista asiaa, oli vastaajalle tarkeaa.
No en tieda, mita he olisivat tehneet ilman minua.

Oma roolini on tosi tarkea tiimienkin valilla eli koen sen koko pankin kan-

nalta merkitykselliseksi.
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11 HAASTATTELUJEN ANALYSOINTI

Saatu haastatteluaineisto analysoidaan teoriaohjaavalla siséllénanalyysilla. Teo-
riaohjaavassa sisallonanalyysissa yhdistetddn saatu tutkimusaineisto kerattyyn
teoreettiseen viitekehykseen. Taman myota tarkastellaan, miten tutkimuksessa

esiin nousseet tulokset ja teemat kytkeytyvat valittuun teoriatietoon.

Seuraavissa osuuksissa analysoin aineiston teemoja hyddyntden teoreettista
taustaa, jota kasiteltin aiemmista teoriaan pohjautuvissa luvuissa. Analyysin ta-
voitteena on syventaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta ja l6ytaa siitd uusia na-

kokulmia.

11.1 Valmentava esihenkilotyé osana muutosta

Valmentava esihenkil6tyd on nékynyt haastateltavien arjessa aikaisemmin kes-
kustelujen, valmennushetkien sekéa yhteistoiminnan kautta. Seka aikaisemmin,
ettd fuusion aikana yhteisty0 ja yhdesséa tekeminen olivat asioita, joihin haluttiin
pankin nadkokulmasta panostaa. Tassa yhteydessa koko organisaatio ja tiimit
saavat kayttoonsa jokaisen yksilon ajatuksia ja ndkemyksia seka voivat hyddyn-
taa niitd. Valmennuskeskusteluissa ja muissa esihenkilén kanssa kaydyissa kes-
kusteluhetkissa yksilot ovat paésseet kertomaan omista kokemuksistaan, omista
toiveistaan ja tulevaisuuden tavoitteista. Naméa keskustelut mahdollistavat kas-
vun seka kehittymisen. Aitous, oppimisen edistdminen, kunnioitus seka kumppa-

nuus ovatkin valmentavan esihenkilén tarkeimpia arvoja.

Valmentavassa esihenkilotytssa erityisen tarkeaa on kommunikointi. Erityisesti
esille nousee kuuntelemisen taito, mutta tarkeda on myos kyky empaattisuuteen
ja luottamuksen luomiseen. Kohdeorganisaation muutostilanteessa mahdollisuus
tunteiden kertomiseen ja ajatusten vaihtamiseen oli selkeasti hieman tapauskoh-
taista ja myos esihenkilokohtaista. Osa esihenkilbista panosti keskustelemiseen,
kuuntelemiseen ja kyselemiseen koko ajan ennen fuusiota, sen aikana ja my6s
uuden pankin aloittaessa. Osa esihenkilGista oli panostanut tdhan ennen, mutta

panostus tdhan oli vahentynyt muutoksen aikana ja sen jalkeen. Osasyy tdhén
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on voinut ollut ajanpuute. Joissain tapauksissa keskustelut olivat olleet jo hyvin
epatasaisin valiajoin ennen fuusiota ja esihenkild luotti enemman siihen, etta

tyontekija lahestyy esihenkiloa tarpeensa mukaan.

Muutoksen ja kiireen keskella voi olla hankalaa avata tunteitaan ja silloin luotta-
mus on erityisen tarkea asia. Sen vuoksi sdannollisia keskusteluja tulisi olla, jotta
tyontekija kokisi tilanteen rauhalliseksi ja etta hanta kuunnellaan ja hanen kerto-
mallaan on merkitysté. Erityisesti esihenkild voi vaikuttaa tdhén ilmapiiriin ja ha-
nen tulisi kohdata yksil6 aina niin, ettei kiire tai muu paine kohdistu keskustelussa
toiseen ihmiseen. Yhteyden ja luottamuksen luominen vaatii joskus aikaa ja toi-
menpiteita. Valmentavalla esihenkildlla tulisi olla keinoja yhteyden luomiseen ja

aikaa sen rakentamista varten.

Kiireen tunne ja keskustelujen vahentyminen voivat vaikuttaa tyontekijan ja esi-
henkilon véliseen luottamukseen, jos keskustelussa syntyy tunne siita, ettei ti-
lanne ole esimerkiksi rauhallinen. Haastatteluaineistosta nousi esiin toive lasna-
olosta ja siita, ettd esihenkild olisi ollut paremmin tavoitettavissa. Nama vaikutta-
vat luottamuksen syntymiseen seka kommunikaatioon. Aineistosta kavi ilmi, etta
osalle vastaajista esihenkilon fyysinen lasnaolo tydpaikalla on myds tarkeaa ja
toivottavaa. Tallaisissa tilanteissa myds vapaampi, arjen keskella tapahtuva kom-
munikaatio on helpompaa seka matalammalla kynnyksella toteutettavissa. Yh-
teyden ja luottamuksen vahvistuminen voi tapahtua myos aikataulutettujen kes-
kustelujen ulkopuolella, kuten kaytava- tai kahvipdytakeskusteluissa. Naissa yh-

teyksissa esihenkild voi paremmin sulautua tyontekijoiden arkeen.

Perinteinen johtamismalli on aikojen saatossa aiheuttanut johdon ylity6llistymista,
tyontekijoiden arvottomuuden tunnetta seka muun muassa passivoitunutta tyon-
teon kulttuuria. Kun vastuuta ja valtaa jaetaan, pohjalla on aina luottamusta. Kun
tama toteutuu, syntyy arvostuksen tunnetta ja samalla voidaan hyédyntaa tyéyh-
teisbssé olevaa asiantuntijuutta. TAméa vapauttaa aikaa johtamiselle. Haastatte-
luiden tuloksista voidaan nahda, etta tyontekijoiden saadessa valtaa ja vastuuta,
he kokevat merkityksellisyytta. Motivaatio sen takana voi olla itseen tai [ahimmai-
siin liittyvad. Samalla tyéntekijoiden asiantuntijuutta kaytannon tekemisessa voi-

daan hyodyntaa paatoksissa, joita johto tekee tai joita tehdaan yhdessa.
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Kun tyontekijat ovat padsseet osallistumaan ja suunnittelemaan omaa tyotaan ja
tulevaisuuttaan, se kehittdd samalla heidan kyky&an johtaa omaa ty6td osana
kokonaisuutta. Mahdollisuus vaikuttaa erityisesti omaan ja tiimin tyéhon koettiin
haastatteluissa tarkeaksi. Kun naitd kokemuksia syntyi, se loi samalla motivaa-
tiota myds tulevaisuuden vaikuttamismahdollisuuksiin. Tama lisaa samalla innos-
tusta miettid sekd pohtia omaa urapolkua ja mita mahdollisuuksia yksildlla on tu-
levaisuudessa. Samalla néita ajatuksia voi ja uskaltaa sanoa aaneen seka tuoda

iImi.

Valmentava esihenkil6tyd ja sen elementit tulivat esille useammassa kohdassa
eri vastaajien kanssa. Kahdenkeskisissa keskusteluissa, tiimikeskusteluissa
seka yhteisissa tytpajoissa kyseltiin paljon ajatuksia ja kysymyksilla ohjattiin te-
kemistd muun muassa tybpajoissa. Itsendistd paatdoksentekoa saatiin toteuttaa
erityisesti oman tyon osalta, joka olikin monelle vastaajalle tarkeda. Tiimityossa
ja tydpajoissa oli esihenkil6 tai esihenkilditda mukana tukemassa prosessin etene-
mista ja vastaamassa siihen liittyviin kysymyksiin. Samalla annettiin kuitenkin yk-
sildille tilaa keskustella ja johtaa sen hetkista projektin osuutta. Arvostusta tuotiin

esille kiittamalla ja vahvistamalla ajatusta yhteisesta tekemisesta.

Haastatteluiden ja kokemusten perusteella nousi esiin myds asioita, joita valmen-
tavan esihenkilotyon toimintamallien osalta tulisi tarkastella uudelleen ja joihin
tulisi panostaa enemman, mikali perinteisen johtamismallin ajatusmaailmaa ei
haluta en&é johtamisessa painottaa. Esille nousi muun muassa pelko siita, etta
negatiivisia tunteita muutosta kohtaan ei haluta hyvaksya tai muut kuin positiiviset
tunteet eivat ole niin toivottuja. Tama voi johtua esimerkiksi luottamuspulasta
omaa esihenkil6d kohtaan tai pelosta siita, miten tunteisiin reagoidaan. Positiivi-
sia tai innostuneita ajatuksia tuntui olevan helpompi jakaa muutoksen keskell&.
Valmentavan johtamissuhteen keskitssa on turvallinen ymparisto, jossa johdet-
tavalla on mahdollisuus avoimeen itsensa ilmaisuun seka ajatteluun ilman pelkoa
tuominnasta tai vaheksynnasta. Turvallisen tydympariston rakentamiseen tarvi-
taan vield aikaa ja tytkaluja, jotta myds vaikeampien tunteiden esiintuominen olisi

helpompaa.

Perinteiseen johtamismalliin kuuluu ajattelu, jossa organisaation suunta, strate-

giat ja tehtavien maaritykset kulkeutuvat vain johdon ja keskijohdon kautta
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alaspain. Valmentavan ajatusmaailman mukaan tyontekijat otetaan mukaan jo
alkuvaiheessa. Nama tiedot suhteutettuna nyt toteutuneeseen muutokseen, tyon-
tekijoita olisi voinut ottaa mukaan jo integraatiotyéryhmiin esihenkildiden ja pan-
kin johdon kanssa. Jo muutama suorittavan tason tyontekija olisi voinut tuoda
esille kaytannon tekemisesta tulleita huomioita ja samalla luoda yhteytta johto-
ryhman ja eri esihenkildiden kanssa. Samalla rajat esihenkilotason ja tyontekijoi-
den valilla olisivat voineet pehmeté ja tunne vaikuttamisesta jakautua seka esi-
henkil6- etta tyontekijatasolle paremmin. Talla yhteistyo6lla olisi voitu luoda ja ra-
kentaa samalla valmentavan johtamisen toimintamallia jo uuden pankin muodos-
tuessa seka sitouttaa osallistujia prosessiin viel&d paremmin. Henkiloston seka
kehittamisosastojen erillisind toimintoina pitaminen voi haastaa yhteisen kulttuu-

rin rakentumista.

11.2 Osallistaminen organisaatiomuutoksessa

Osallistamisen perustana on halu hyddyntaa taitoja, ideoita ja valmiuksia eri asia-
yhteyksissa. Osallistamisen taustalla pidetddn ajatusta siitd, ettéa yhdessa tiede-
taan ja osataan enemman kuin yksin. Osallistamiseen kuuluu pohdiskelun ja
suunnittelun ohella konkreettista kaytdnnon toteuttamista. Ydinajatus on se, etté
yhdessa tiedetaan ja osataan enemman kuin yksin. Usein mahdollisuus vaikuttaa
itsea koskeviin muutoksiin koetaan rajalliseksi. TAma voi aiheuttaa ulkopuolisuu-

den tunnetta keskell& muutosprosessia.

Osallistamista koettiin muutoksen yhteydessa monin eri tavoin. Osallistamista to-
teutettiin osana jokaisen omaa roolia, osana yhteista tekemista tiimin kanssa
seka pankkitasoisesti. Osallistamisen keinoja olivat keskustelut, tyéryhmat seka
tyopajat. Tiimien kesken paastiin pohtimaan jokaisen omaa roolia osana tiimia
seka yli tiimirajojen. Samalla pohdittiin tiimien yhteisten toimintojen toimintamal-
leja. Pankkitasoinen osallistaminen painottui enemman kulttuurityépajoihin,

joissa rakennettiin pankin uutta kulttuuria yhdessa.

Kun yksildo paasee osallistumaan suunniteltuun muutokseen, he hyddyntavat
omia ajatuksiaan ja omistautuvat annetulle tehtavalle. Asia muodostuu tarkeéksi,

koska lahtbkohtaisesti tyontekija haluaa onnistua hanelle annetussa tehtavassa
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ja se on yksildlle tarkeda. Tama nakyi kohdeorganisaatiossa vastaajien kesken
siing, ettd moni vastaaja oli hyodyntanyt mahdollisuuksiaan osallistua ja vaikuttaa
hetkissa, missa se oli mahdollista. Kun saa olla mukana, myds emotionaalinen
side organisaatioon syvenee. Osallistumista muutostilanteen osallistumismah-
dollisuuksiin heikensi kuitenkin aiemmat osallistamisen mahdollisuudet, jotka ei-
vat olleet johtaneet mihinkaan. Myds motivaation ja innostuksen puute heikensi-
vat osallistumista. Joissain tapauksissa yksilo kertoi olevansa luonteeltaan sellai-
nen, etta osallistuminen ei tunnu luontevalta tai silta, etta aiheeseen olisi annet-

tavaa.

Osallistumistilanteet, jotka eivat olleet johtaneet mihinkaan, koettin enemman
naenndaiseksi osallistamiseksi. Kaikista tydpajoista ei mydskaan taman muutok-
sen yhteydesséa enéaa ollut kuultu, joka vaikutti ajatuksiin osallistumisen merkityk-
sesta ja heréatti kyseenalaistusta. Taman my6té voidaan todeta, ettd mikali yksi-
|6ita osallistetaan, tulisi pitda huolta myos siitd, etta kerattya aineistoa hyddynne-
tdan jatkossa tai kokonaisuus tuodaan muuten ilmi. Konkretian ndkeminen oli

monelle tarke& osa osallistumista ja sen myo6té osallisuuden kokemusta.

Yksilolla voi olla tietotaitoa ja voimavaroja, jotka eivat ole joka hetkessa nahta-
vissa. Myos tallaisten yksildiden nakemykset voivat olla organisaatiolle tarkeita.
Haastatteluissa kavi ilmi, etté yksil6t olisivat joissain tilanteissa toivoneet tiiviim-
pia pienryhmid keskusteluja varten, jotta oma &ani olisi tullut helpommin kuul-
luksi. Kun osallistamista suunnitellaan, myos erilaisten yksildiden nahdyksi ja
kuulluksi tulemisen varmistaminen olisi tarkeaa. Samalla tyéntekijan itsensa ar-
vostaminen seka voimaantuminen vahvistuvat. Haastatteluissa ei kaynyt ilmi,
oliko esihenkilot kyselleet tarkemmin eri aiheista esimerkiksi kahdenkeskisissa
keskusteluissa, mikali yhteisissé tapaamisissa kaikki eivat olleet kertoneet omia
mielipiteitddn. Mikali ei, se olisi voinut olla hyva kanava saada myds heidan mie-
lipiteensa esiin. Kokonaisuuksien tarkasteleminen laajemmin monipuolisemman

ja erilaisen joukon nédkdkulmasta tuottaa usein myos kestavampia ratkaisuja.

Suorittavalla tasolla voi olla paljon tietoa k&ytanndn prosessien toimivuudesta tai
esimerkiksi asiakkaista. Tallaisesta tiedosta voi olla merkittavaa hyotya muutos-
prosessissa. Haastatteluissa kavi ilmi, etta erityisesti integraatiotydéryhmat ja jot-

kin muutokset konttoreissa oli toteutettu padasiassa ilman suorittavan tason
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tyontekijoita. Tyoryhmét koostuivat padasiassa ylimmasta johdosta ja keskijoh-
dosta. Namé& ovat esimerkkeja tilanteista, joissa tyontekijoiden osaamista ja ko-
kemusta olisi voitu hyodyntdd paremmin osana muutokseen osallistamista. Li-
séksi linjaukset osallistujista aiheuttivat jonkin verran mielipahaa tyontekijéiden
keskuudessa. Kun paatoksia tehdaan ilman osallistamista, se voi vaikuttaa ne-
gatiivisesti muutokseen sitoutumisessa. Integraatiotydryhmien jasenet seka nii-
den valinta olisi tullut vahintddnkin perustella henkilostdlle, jotta paatdsten ym-

martaminen olisi ollut mahdollista.

Haastatteluissa tuotiin esille myds ajatus siita, ettéa mikali omia ideoita ja ajatuksia
vie suoraan ylimmalle johdolle tai muulle paattavassa asemassa olevalle henki-
I6lle, oman &&nen saa kuuluviin. Osa vastaajista koki, ettéa keskijohdolle puhumi-
nen on turhaa tai asioita ei vieda siita eteenpain. Osallistamisen haasteena onkin
joskus esihenkildiden asenteet ja pelot. Esihenkil6lle voi syntya tunne, ettéa hdnen
vaikuttamismahdollisuutensa pienenevat, jos tyontekijat otetaan mukaan paatok-
sentekoon. Osa saattaa myos pelata, etta heidan osaamisensa taso paljastuisi
riittamattomaksi suhteessa sen hetkiseen rooliin. Haasteita voi tuoda myds kus-

tannukset ja sopivien osallistujien |6ytyminen.

Kohdeorganisaatio kuitenkin panosti erilaisten tapaamisten jarjestamiseen ja
missaan tutkimuksen vaiheessa ei tullut ilmi, ettd kustannukset olisivat aiheutta-
neet nakyvaa tai tuntuvaa haittaa osallistamiselle. Kiinnostusta erilaisten tyoryh-
mien vetamiseen kysyttiin ja omaa halukkuutta sai myos tuoda esille. Talla pe-
rusteella ainakin vaikuttamismahdollisuudesta motivoituneet tai muuten kiinnos-

tuneet yksilot saivat tuoda esille oman kiinnostuksensa osallistumisesta.

11.3 Osallisuuden tunne osana osallistamista

Osallisuus on kuulumista ja kuulluksi tulemista. Osallisuus edellyttaa tiettyja voi-
mavaroja ja niitd ovat esimerkiksi kunnioitus, tieto, taito ja luottamus. Itseluotta-
muksen kautta tyontekija saa varmuutta siita, ettd han on kykeneva suoriutumaan
ja hanen panoksensa muutokseen on tarkea. Osallisuuden ja osallisuutta lisaa-

vien toimien tarkein mittari on kokemus osallisena olemisesta. Kuuluminen,
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merkityksellisyys, hallittavuus ja osallistuminen vaikuttavat osallisuuden koke-

mukseen.

Osallisuudella on my6s eri tasoja. Sitoutuminen kasvaa suhteessa osallisuuden
tasoon. Yksilon sitoutuminen on usein heikko sellaisissa tilanteissa, joissa muu-
toksista ainoastaan tiedotetaan. Sitoutumisen taso voi nousta osallisuuden tason
mukaan aina vastuunkantoon saakka. Téallaisissa tilanteissa paatoksenteko on
yhteista.

Luottamus ja tunne osallisuudesta vahvistui monella vastaajista, kun mietittiin
vaikuttamismahdollisuuksia oman ty6n osalta. Osallisuus ja kokemus osallisuu-
desta vahvistui, kun pystyi maarittdmaan suuntaviivat ja raamit omalle tekemi-
selle. Tama toi samalla merkityksen tunnetta ja koettiin, ettd omaa ty6ta arvos-
tettiin, kun oli mahdollisuus vaikuttaa. Pohjana tunteelle voi olla esimerkiksi hal-
littavuuden tunne. Kun ihminen kokee itsensé osalliseksi, han haluaa vaikuttaa
itselleen tarkeisiin asioihin. Osallisuuden tunnetta kannattelee ennakoitavuus ja

sosiaalinen turvallisuuden tunne.

Osallisuuden kokemukseen vaikuttaa myo6s se, kokeeko yksil6 olemisensa ja te-
kemisensa merkitykselliseksi myds muiden silmissé. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettd jossain tilanteissa yksilo arvosti omaa tyotdén ja piti sita hyvana, mutta koki,
ettd muiden mielesté se oli turhaa, eikéd tehtya tyota hyddynnetty. Tallaiset esi-

merkit vaikuttavat negatiivisesti yksilon osallisuuden kokemukseen.

My@s tiimeissa tehdyt ty6t synnyttivat osallisuuden tunnetta. Mita enemman oli
yhteisid projekteja, keskusteluja ja tydoryhmia, sitd enemman syntyi kokemuksia.
Samalla ndma hetket toivat uusia kollegoita lahemmaksi ja yhteisollisyys alkoi
kehittymé&éan uuden tiimin kesken. Erityisesti merkityksellisyytta ja osallisuuden
tunnetta nostatti konkreettiset asiat, jotka johtivat kaytantoon tehtyjen suunnitel-
mien pohjalta. Vastaajille oli tirke&a, ettd suunniteltu tyé nakyy konkretiassa ja

se mitd he ovat paattaneet, tulee esille kaytannon tekemisessa sellaisenaan.

Osallisuus yhteisollisyyden ndkdkulmasta vahvistui myds tutustumisen ja nake-
misen kautta. Kun tutustui uusiin kollegoihin, heitéd oli helpompi lahestya myo6s
myo6hemmin. Yhteisissa hetkissa luotiin yhteisollisyytta ja vahvistettiin tiimiraken-

teita. Kun osallistujat paasivat pohtimaan yhteisia ratkaisuja ja toimintatapoja
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myos tulevan tiimin osalta, hallittavuus koko muutokseen parani. Kun ihminen
paasee nauttimaan yhteisesta hyvasta, osallistumisesta yhteiseen tekemiseen ja
jakamaan taman kaiken muiden kanssa, syntyy arvostusta, kiitollisuutta ja yh-

teyksia.

Osalle osallisuuden tunteeseen vaikutti negatiivisesti puute yhteenkuuluvuuden
kokemuksesta erityisesti pankkitasolla. Kun pankki kasvaa, myos tiimien koko
kasvaa ja sen myota aikaisemman tiimin sisalla ollut yhteiséllisyys voi karsia.
Tama tilanne voi myods osaltaan aiheuttaa hallinnan puutetta ja hallinnan puute

voi aiheuttaa pelkoa.

Kohdeorganisaation voidaan n&dhd& onnistuneen osallisuuden kokemuksen luo-
misessa erityisesti yksilon suhteessa omaan tyéhon. Monelle on syntynyt koke-
mus siita, ettd omaan tekemiseen on saanut vaikuttaa ja siihen on ollut hallinnan
tunnetta. Tiimisuunnittelussa aitoa osallisuuden kokemusta voidaan nahda syn-
tyneen melko hyvin. Tunteen vahvistamiseen olisi voitu hyédyntaa viela enem-
man erilaisia keskusteluja ja pienempia tyéryhmia. Myds luottamuksen vahvista-
minen voisi auttaa tunteiden esiintuomisessa ja myds negatiivisten tunteiden ker-
tominen ja esille tuominen olisi tarkeaa luottamuksen ja avoimuuden edistami-

sessa.

Haasteita on tuonut osallisuus ja osallisuuden kokemus suhteessa uuteen pank-
Kiin ja pankin toimintaan. Taustalla on suuri ja entistd isompi pankki sek& samalla
kasvaneet tiimikoot. Osallisuuden tunnetta pankkitasolla on heikentanyt yhteisten
tekemisten konkretian puute ja tunne siita, ettéa osallistuminen on ollut enemman
naenndistd, kuin oikeasti johonkin lopputulokseen johtavaa. Vahintaankin olisi
kaivattu parempaa tiedottamista ja viestintaa siita, missa asioiden kasittely me-
nee. Syntynyt tunne voisi olla erilainen, mikali yhteisistéd suunnitelmista olisi jo
saatu konkreettisia asioita esille tai mikéli asioita on edistetty ja niiden etenemi-

sesta olisi viestitty.

Y hteisten suunnitelmien lapivieminen ja niista tiedottaminen olisivat voineet lisata
yksiloiden merkityksellisyytta, sitoutuneisuutta ja yhteiséllisyyden tunnetta. Sa-
malla voisi syntyd tunne kunnioituksessa ja nahtaisiin, miten osallisten tietoa

seka taitoja jaetaan yhteisen hyvan eteen.
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12 POHDINTA

Opinnaytetyon aihe osoittautui ajankohtaiseksi ja merkitykselliseksi pankkialalle,
jossa fuusiot ja muut muutostilanteet ovat yleisia. Jo vuoden 2024 alusta alkaen
pelkastddn OP Ryhmassa on tiedotettu useista tulevista ja toteutuvista pankki-
fuusioista. Tutkimusaihe valittiin sen perusteella, ettd haluttiin saada lisaa tietoa
valmentavasta esihenkilotydsta vaativassa muutostilanteessa, jossa tyontekijoi-
den osallisuuden kokemus ja sitoutuneisuus ovat erityisen tarkeitd muutoksen

onnistumisen ja lapiviemisen kannalta.

Opinnaytetyén tekeminen oli monivaiheinen prosessi, joka sisalsi seka kirjallisen
teoriaosuuden kokoamisen seka tutkimusosion toteuttamisen. Prosessi eteni
suunnitelmallisesti helmikuusta lokakuuhun saakka. Teoreettinen viitekehys ke-
rattiin ja kirjoitettiin kevaan aikana ja haastattelut pidettiin syyskuussa. Haastat-
teluaineisto analysoitiin heti, kun haastattelut oli saatu paatokseen. Alkuperéainen
opinnaytetyon valmistumisaikataulu oli vuoden 2024 joulukuu, joten lopullinen tyo
valmistui hieman aikataulutavoitetta etuajassa. Kokonaisuus vastasi tutkimuksen

tavoitteita ja eteni suunnitelmallisesti alusta loppuun saakka.

12.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset aseteltiin ottaen huomioon tydn aihe, tavoite
seka rajaukset. Tyon tuloksia verratessa tehtavanasettelun tutkimuskysymyksiin,

voidaan todeta, etta kysymyksiin saatiin tarvittavat vastaukset.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat

1. Miten valmentava esihenkilotyd toteutuu kaytdnndssd muutosproses-
sissa?
2. Miten osallistaminen vaikuttaa osallisuuden tunteeseen muutosymparis-

tossa?
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Aineisto ja analyysi osoittivat, ettd valmentava esihenkilotyd toteutuu kéytan-
ndssa muutoksen aikana eri tavoin. Aineiston kerddmisen ja analysoinnin myota
voidaan todeta, ettd valmentava esihenkilotyo toteutui prosessissa erityisesti ky-
symysten, keskustelujen ja yhdessa tekemisen seka ajatustenvaihdon kautta. Ai-
neiston kautta esiin nousi se, ettd paasaantoisesti esihenkilot kyselivat paljon
kuulumisia ja palautetta muutosprosessin aikana. Mahdollisuuksia ajatusten ja
tunteiden kertomiseen annettiin sek& kahdenkeskisissa keskusteluissa etta tiimin
kesken. Tama auttoi muutoksessa sopeutumiseen erityisesti niiden vastaajien
osalta, ketka kaipasivat esihenkilon tukea tai tieto tuen olemassaolosta oli merki-

tyksellinen.

Valmentava esihenkiloty¢ toteutui myds yksiléiden mahdollisuutena vaikuttaa
omaan tyohon seka tiimin yhteisiin paatoksiin. Yksilét paasivat arjessa vaikutta-
maan seka suunnittelemaan oman tyonsa tulevaisuutta. Muutoksen aikana omia
toiveita, kehitysajatuksia ja osallistumishalukkuutta sai tuoda esille. Pankin yhtei-
siin paatoksiin vaikuttamismahdollisuuksia koettiin niukasti, joten sen osalta val-
mentavan esihenkilotydn mahdollisuuksia voitaisiin jatkossa tutkia enemman. Ta-
pauksessa tulee kuitenkin huomioida linjaukset, jotka tulevat esimerkiksi saante-
lyn, lakien tai pankkiryhméan kautta. Nama luovat tietyt raamit myos toteutukselle.
Tietyt poikkeustapaukset saattoivat vaikuttaa myos siihen, etta jokaisen mahdol-
lisuus oman tydn suunnitteluun ei ollut yhtd suuri. Tallaisia poikkeustapauksia

saattoivat olla esimerkiksi uusi rooli yhteisdssa tai nykyisen roolin muutos.

Valmentava esihenkilé on lasna ja tukee yksiloita tyon tekemisessa seka kehitty-
misessa. Muutoksessa erityisesti kehittymiskohteiden osalta esihenkilén lasna-
olo ja tuen tarve korostuivat ja niihin olisi voinut panostaa viela enemman. Jokai-
sella johtoon kuuluvalla seka esihenkiléilla oli varmasti muutoksen keskella mer-
kittavasti enemman tehtavaa kuin normaalin arjen keskella ja sen vuoksi resurssit
ovat voineet olla tiukalla. Tulevia muutoksia varten kohdeorganisaatio voi kiinnit-

taa tahan jo hyvissa ajoin huomiota.

Kuvaan kuusi on nostettu esille tdrkeimmat valmentavan esihenkilotyén piirteet
kohdeorganisaation tutkimustulokset huomioiden. Valmentava esihenkilotyé on

painottunut ja painottuu keskustelemiseen seka kyselemiseen ja kuunteluun.
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Arjen lasnéolo ja yksilon seka tiimin tukeminen ja kehittyminen ovat tarkeita piir-
teitd, joita kohdeorganisaatiossa tulee huomioida jatkossakin. Myds erilaisten ti-
lanteiden ja tunteiden vastaanottaminen seka johtaminen ovat merkityksellisia

muutoksessa.

Lasndolo
Yhde.ssa Yksilon ja tiimin
tekeminen, ] .
tukeminen seka
palautteen . .
. kehittyminen
antaminen
Erilaisten
Keskusteleminen, T — tilanteiden ja

kyseleminen, ihenkilstye tunteiden
kuunteleminen esihenkilotyo vastaanottaminen
ja johtaminen

Kuva 6. Valmentava esihenkiloty® kohdeorganisaatiossa.

Muutosprosessissa osallistamiseen tulee panostaa, jotta sen avulla voidaan
luoda osallistujille osallisuuden tunne sek&a kokemus osallisuudesta. Tutkimuksen
myo6ta merkittavin havainto tuli siita, kuinka suurta roolia jatkotyoskentely ja konk-
retia nayttelee osallisuuden kokemuksessa sek& merkityksellisyyden tunteen
syntymisessa muutosten keskelld. Teoriassa nousee paljon esille osallistamisen
tarkeys ja sen kytkeytyminen osallisuuden tunteeseen, mutta konkretian merki-

tysta tuodaan esiin paljon vdhemman.

Saadusta haastatteluaineistosta voidaan nostaa esille selkeé toive siita, etta yh-
dessa tehdyn tyon tulokset olisi tuotu esille tai paremmin viestitty siita, ettd miten
asioiden kehitys tai jatkotydsto etenee. Tama patee niin tiimi- kuin pankkitasolla-
kin. Tiimitasolla muutosten ja paatdsten lapiviennit ovat kuitenkin pitkélti jo tehty,
joten tyontekijat ovat nahneet, mitkd ideat ja ajatukset vietiin kaytantoon tassa
aikataulussa. Tulokset, tiedon ajantasaisuus ja prosessin eteneminen ovat suu-
ressa roolissa osallisuuden kokemuksen syntymisessa. Iso osa tatd on myds

viestintd, jotta osallistujat saavat tietoa aktiivisesti, eika tehdyt toimenpiteet jaa
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tiedottamatta. Merkitystd, yhteenkuuluvuutta, arvostusta ja osallisuuden koke-

musta nostatti yhdessa tehdyt paatokset.

Osallisuuden tunne syntyi konkreettisista asioista, joiden suunnittelussa henki-
l6std on ollut mukana. Samalla syntyy tunne merkityksellisyydesta seka arvos-
tuksesta. Aina koko henkilokuntaa ei voida osallistaa, mutta olisi tarkeaa, etta
edes yksi tiimin tai ryhman edustaja voisi tuoda ajatuksia ja ideoita julki. Kaikkien
osallistuminen ei ole valttamatonta, mutta yhteiset mielipiteet ja eri timien nake-
mykset tulisi ottaa huomioon, mikéli osallisuuden kokemusta halutaan vahvistaa.
Muutosprosessissa osallisuuden tunnetta vahvistaa myds tutustuminen, yhdesséa
tekeminen, ideointi seka mahdollisuus ja vapaus olla mukana. Oman tyén suun-

nittelulla ja sen toteuttamisella on myods suuri merkitys.

Ison pankin yhteiséllisyyden muodostaminen ja yllapitaminen voi olla haastavaa.
Kokonaisuutta haastaa muun muassa kaksi tdysin omanlaistaan kulttuuria, jotka
tuodaan yhteen fuusiossa. Usein johto joutuu tekemé&an tiettyja paatoksia ja lin-
jauksia, joihin henkilostd ei voi vaikuttaa. Naisséa tilanteissa mahdollisimman
avoin paatoksenteko seka paatdsten perusteet voivat auttaa niiden ymmartami-
sessa seka hyvaksymisessa. Vaikka henkilosto ei olisi kaikessa mukana, perus-
tellut paatokset on helpompi hyvéaksya kuin vain tiedottamisen mukana tullut tieto.
Teoriaosuudessa kaytiin tarkemmin Iapi osallisuuden tasoja suhteessa sitoutu-

miseen, josta kavi ilmi, kuinka tiedottaminen ei johda sitoutuneeseen toimintaan.

Kuvaan seitseman on koottu kohdeorganisaation tutkimustulosten perusteella
esiin nousseet osallisuuden kokemukseen vaikuttavat ydintekijat. Aineistosta voi-
daan nostaa merkityksellisempina konkretia ja konkreettiset toimenpiteet, arvos-
tus ja merkityksellisyys suhteessa itseen ja lahipiiriin seka tiedon ajantasaisuus.
Myos aikaisemmat kokemukset, yksilon ominaisuudet seka tutustuminen ja yh-
dessa tekeminen ovat sidoksissa osallisuuden tunteen syntymiseen osallistami-
sen myota. Kuvassa viisi tuotiin esille eri osallisuuden tasoja, jotka ovat kytkok-
sissa sitoutumisen tasoon. Kun otetaan huomioon organisaatiosta saadut tutki-
mustulokset osallisuuden tunteen osalta, voidaan todeta, ettéd organisaatiossa
osallisuuden taso on talla hetkella Kehitetddn yhdessa -tasolla. Tama johtuu siita,

ettd yksiléilla ja tiimeilla on vaikutusmahdollisuuksia ja he osallistuvat
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kehitystydhon. Osallistamisen vaihtoehtoja, konkretiaa ja suunnitelmallisuutta li-
saamalla organisaatiolla on mahdollisuus paasté osallistamisen tasojen huipulle
eli Paatetdan yhdessa -tasolle. Talléin sitoutumisen taso kasvaa vastuunottoon

asti. Kehitystasolla sitoutumisen taso on hyvaksymisen ja vaikutusmahdollisuuk-

sien rajalla.
Aikaisemmat
kokemukset,
yksilon
ominaisuudet
Arvostus ja
merkityksellisyys Konkreettiset
suhteessa toimet ja
itseen, tiimiin ja toimenpiteet
yhteis66n

Osallisuuden
tunne osana
osallistamista

. Tiedon
Tutustuminen, . .
< ajantasaisuus,
yhdessa X
X prosessin
tekeminen "
eteneminen

Kuva 7. Osallisuuden tunteeseen vaikuttavat tekijat kohdeorganisaatiossa.

Omasta nakokulmastani valmentava esihenkilotyd on yh& tarkeampi johtamis-
tapa muutosten hallinnassa. Koen, etta esihenkildiden koulutukseen ja valmen-
tavaan johtamiseen tulisi panostaa jatkossakin vahintaankin yhta paljon ja mie-
lella&n enemman. Koulutuksen myo6ta esihenkilot pystyvat tarjoamaan tarvittavaa
tukea ja varmistamaan tyontekijoiden tarpeen niin tavallisen arjen kuin muutok-

senkin keskella.

Koulutusta olisi hyva antaa myds tunnejohtamisen puolella, jotta tunteita osattai-
siin kasitella johtotasolla paremmin ja tyontekijoiden tunteisiin osattaisiin vastata

seka ottaa ne vastaan. Myos vaikeiden asioiden ja tilanteiden johtaminen vaatii
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esihenkil6ltad paljon ja ilman tarvittavaa tietotaitoa téllaisissa tilanteissa selviami-
nen voi olla hankalaa. Esihenkildn on helpompi sivuuttaa tai yrittda pehmittaa
syntyneité tunteita sen sijaan, etta ottaisi asian kasittelyyn ilman tarvittavia tyo-

kaluja.

Kun tutkimustulosten kokonaisuutta verrataan OP Ryhman arvoihin, johtamisen
periaatteisiin ja uudistuneeseen, ketterien toimintatapojen edistamiseen, voidaan
todeta, ettd muutosmatkalla on ollut paljon onnistumisia. Ihmislaheisyytta, vas-
tuullisuutta ja yhdesséd menestymista on selkeasti painotettu jo muutoksen suun-
nittelussa ja tahan on haluttu panostaa koko muutoksen ajan. Tama nakyy niin
esihenkildtydssa, kuin henkiléstonkin toiminnassa ja odotuksissa. Naiden arvojen
pohjalle on kasvanut myods koko organisaatiomuutoksen tarkoitus eli turvata pai-
kallinen toimijuus, tukea alueen kasvua ja kehitystd seka olla entistda enemman
l&asné asiakkaille. Muutokseen on lahdetty rohkeasti ja paaméaarana on ollut luoda
uusi, vaikuttava Osuuspankki. Muutoksessa l0ydetyt kehityskohteet perustuvat
enemman lopputulosten arviointiin ja prosessien loppuunsaattamiseen seka vies-
tinnan merkitykseen. Itseohjautuva, arvojensa mukaisesti toimiva tiimi tarvitsee
tuekseen ajantasaisen viestinnan, valmentavan esihenkilén tuen ja selkeén

suunnan toiminnalleen.

Johtamisen periaatteissa korostuvat suunnan nayttdminen sekd menestyksen
mahdollistaminen. T&ma tuli muutoksessa esille esihenkildiden tukemien osallis-
tamismahdollisuuksien keinoin. Moni tydntekija koki vaikutusmahdollisuuksia eri-
tyisesti omaan ja tiimin tydhon seké tulevaisuuteen. Yksildiden kehitysté ja oppi-
mista on kannustettu valmentavan esihenkilotydn avulla ennen fuusiota ja toivot-
tavasti se jatkuu tasta eteenpainkin OP Ryhman arvojen ja johtamisperiaatteiden
mukaisesti. Samalla varmistetaan tuloksellisuus seka henkildston sitoutuminen
toimintaan arvojen ja odotusten mukaisesti. Lopputuloksena voidaan saavuttaa
autonomisesti toimiva tiimi, joka johtaa itseaan arvojen mukaisesti, eika tiimien
kokonaisvastuu enaa jakaudu pelkastaan esihenkilélle, vaan kaikille tiimin jase-

nille yhdessa.

Lawrence (2015, 238) on tiivistAnyt muutosjohtajien kayttaytymista kasittele-

vassa tutkimuksessaan paljon samoja huomioita, joita voitiin todeta tdméan
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tutkimuksen myo6ta. Lawrence nostaa esiin dialogisuuden, jonka pohjana on luot-
tamus, aitous, rohkeus ja usko ihmisiin. On tarke&a kunnioittaa, kuunnella tarkoi-
tusta ja antaa seka vastaanottaa palautetta. Muutoksessa tulee huomioida myés
muiden nakokulmat seka kaikki organisaation osa-alueet seké niiden henkilosto.

Samalla on tarkeaa teravoittaa muutoksen tarkoitus ja olla utelias.

Edella mainitut ominaisuudet ja asiat korostuivat myds tdssd muutosprosessissa.
Tulokset ja analyysi vahvistavat kasitysta siitd, kuinka tarkeaa yhteistyo, osallis-
taminen ja dialogisuus ovat muutoksen keskella. Muutoksessa tulee olla rohkea,
utelias ja valmis kokeilemaan uusia toimintatapoja. Muutos tulisi ndhda enemman
mahdollisuutena innovatiivisempaan toimintaan kuin uhkana vanhojen toiminta-
mallien menetyksesta. Kaikki tdma vaatii onnistuakseen tietoista, oikea-aikaista
ja vastuullista johtamista seka viestintaa. Valmentavan johtajuuden kautta voi-
daan varmistaa yhteistyd, vastuunjakaminen, itseohjautuvuus ja oppimisen ke-
hittyminen. Osallistamisen myo6ta saadaan mahdollisuuksia vaikuttaa, sitoutua,
suunnitella seka identifioitua osaksi uutta organisaatiota, kulttuuria tai esimerkiksi

tiimia.

Uutena kysymyksené herasi se, kauanko osallisuuden tunne sailyy muutoksen
jalkeen ja miten se voi viela kehittya. Kohdeorganisaatio voisi miettia, miten osal-
lisuuden kokemusta voidaan viela kehittda ja sitten yllapitaa pitkalla aikavalilla.
Varsinkin, kun muutos on vield tuore ja yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan
viela vahvistaa niin tiimien kuin koko pankin sisélla. Kokonaisuudessaan tutkimus
antoi hyodyllista tietoa kohdeorganisaation tyontekijoiden ajatuksista, kaytannén
toteutuksesta sek& huomioita niin onnistumisista kuin kehityskohteistakin. Toi-
von, etta tutkimuksellani on kohdeorganisaatiolle merkitysta ja he voivat hyédyn-

taa tietoa esimerkiksi tulevaisuudessa osallisuuden tunteen kehittamisen parissa.

12.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tarkasteltaessa tutkimuksen luotettavuutta on otettava huomioon tutkimuksen
toistettavuus, vakuuttavuus ja paatosten perustelut. Aineiston ja argumentaation

tulee olla avointa seka kokonaisuuden uskottavaa ja johdonmukaista.
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Huomioiden asiat, jotka vaikuttava tutkimuksen luotettavuuteen, tutkimuksessa
pyrittiin tekem&an perusteltuja, lapinakyvia ratkaisuja. Kaikki paatokset ja niiden
taustat on avattu huolellisesti seka perusteluissa nojattu teoriaan. Haastattelutu-
losten lapikaynti seka analysointi on pyritty tekemaan avoimesti seka johdonmu-
kaisesti. Raportoinnin laatuun ja vakuuttavuuteen on kiinnitetty huomiota. Haas-
tatteluista on haluttu nostaa esille haastateltavien suoria lainauksia, jotta la-
pinékyvyys ja avoimuus on voitu huomioida tuloksissa. Haastatteluissa esitettiin
jatkokysymyksia seka syventavia kysymyksia, jotta paastiin todellisten motiivien
seka ajatusten aarelle. Taméan myota haastatteluun seka aineistoon saatiin tar-

peellista syvyytta.

Haastattelujen laatu on varmistettu riittavan laajalla ja monipuolisella otoksella.
Haastateltavien valinnassa on kaytetty perustellen rajauksia, jotta laatu ja laajuus
on voitu huomioida. Haastatteluaineiston riittdvyys on voitu varmistaa silla, etta
haastatteluiden edetessa aineisto alkoi tuottaa samankaltaista tietoa. TAmén
mydta voidaan todeta, ettda maara oli riittava. Haastatteluaineisto litteroitiin, tee-
moitettiin ja analysoitiin huolellisesti. Myos haastattelijan kysymykset litteroitiin,

jotta kaikki haastattelujen yksityiskohdat voitiin ottaa huomioon.

Kun otetaan huomioon tutkimuksen aihe, tutkimusmenetelma seka aineistonke-
ruumenetelma, voidaan todeta, ettd tutkimus olisi toistettavissa. Paatokset seka
rajaukset on perusteltu sekad tuotu kaytantoon. Tutkimustulosten analysoinnin
myo6ta on myos todennettavissa, etta valinnat ja rajaukset ovat aiheeseen sopi-

via, koska tulokset ovat tuottaneet tietoa siita, jota oli tarkoituskin saada.

Eettisyys varmistettiin haastateltavilta erilliselld suostumuksella haastatteluihin.
Haastattelijan laheisimpia kollegoita ei kutsuttu haastatteluun. Kenenkaén ei ollut
pakko osallistua ja osallistumisen sai keskeyttaa halutessaan milloin tahansa il-

man erillista syytd. Kukaan osallistujista ei keskeyttanyt haastattelua.

Haastattelukutsussa sekd haastattelun alussa kaytiin lapi haastattelut tausta,
syyt ja eteneminen seka ohjeistus esimerkiksi keskeyttamista varten. Haastatel-

tavien yksityisyytta suojeltiin, eikd henkilotietoja kerétty. Osallistujat tai saatu
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aineisto ei ole ollut kenenkadn muun kuin haastattelijan tiedossa tai hallussa.

Analyysi on toteutettu niin, ettd yksittaista vastaajaa ei voi tunnistaa.

12.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Kohdeorganisaatiossa jatkotutkimusta voisi myohemmin tehda erityisesti yhtei-
s6llisyyden kokemuksen pohjalta. Olisi mielenkiintoista tietdd, onnistuuko kohde-
organisaatio isona toimijana kehittamaan yhteisollisyytta ja osallisuuden koke-
musta jatkossa. Se on myo6s asia, joka on henkilostolle tarked, jotta tydpaikalla

olisi miellyttavaa olla seka toimia.

Kohdeorganisaatiossa tai sen ulkopuolella osallisuuden kokemukseen pohjau-
tuen jatkotutkimusaihe voisi olla osallisuuden ja tydn imun valisen yhteyden tut-
kiminen. Tasséa yhteydessa voitaisiin selvittdd, miten osallisuuden kokemukset
vaikuttavat tyon imuun eli tyon mielekkyyteen ja motivaatioon. Tutkimusta voisi
laajentaa myds eri toimialueille ja selvittdd, onko osallisuuden ja tyéhyvinvoinnin

valilld eroavaisuuksia.

Valmentavan esihenkiloty6n osalta jatkotutkimusta voisi kehittdd myds suhteessa
monikulttuuriseen tiimiin. Tasséa tutkimuksessa voitaisiin tarkentaa, miten val-
mentavaa johtamistapaa voidaan mukauttaa monikulttuurisessa ympéaristossa.
Samalla saataisiin tietoa siitd, miten erilaiset kulttuuritaustat vaikuttavat johtamis-
odotuksiin ja miten kulttuurieroja voidaan tehokkaasti huomioida valmentavassa

roolissa.
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TUTKIMUSTIEDOTE LITE 1

Hei!

Opiskelen Oulun ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa
perehtyen tarkemmin johtamiseen seka tydhyvinvointiin. Opintojeni osana toteu-
tan opinnaytetyon, jossa tutkin esihenkildtyota seka osallistamista ja osallisuuden
kokemusta osana organisaatiomuutosta eli pankkiemme fuusiota. Henkildston
ajatukset esihenkilotydstda, muutokseen osallistumisesta ja osallisuuden koke-
muksesta ovat ensiarvoisen tarkeita.

Tutkimusjoukkoon on valittu eri henkil6ita eri tydtehtavista ja eri konttoreista ym-
pari OP Kaakkois-Suomea. Teemahaastattelut toteutetaan konttoriymparistossa
tai Teamsin kautta erikseen sovittuna ajankohtana toiveesi mukaisesti. Haastat-
telu ei vaadi sinulta ennakkovalmistautumista.

Alla aikavaihtoehtoja. Mikali mainituista ajoista ei 16ydy sinulle sopivaa, voit eh-
dottaa viestilla myds muita aikoja. Katsotaan yhdessa sopiva.

e ma9.9. klo 9-10 ja 12-13

e 1 10.9. klo 13.30-14.30 ja 15-16

e ke 11.9. klo 12.30-13.30 ja 15.30-16.30
e 10 12.9. klo 15.30-16.30

e 1i17.9. klo10-11, 11.30-12.30

e 1019.9.klo 11.30-12.30 ja 14-15

Haastattelut nauhoitetaan, mutta haastateltavan henkil6llisyys ei paljastu mis-
saan tutkimuksen vaiheessa kolmannen osapuolen tietoon ja haastattelun voi
keskeyttaa milloin tahansa ilmoittamalla siitéa haastattelijalle. Henkilotietoja ei
keratd. Haastattelu pohjautuu vapaaehtoisuuteen. Aineisto pidetaan luottamuk-
sellisena ja on tallennettuna haastattelijalla ainoastaan sen aikaa, kunnes ai-
neisto on analysoitu ja opinndytety6 on saanut julkaisuluvan. Taman jalkeen
kaikki haastattelumateriaali tuhotaan. Muilla kuin haastattelijalla ei ole paasya
haastatteluaineistoon. Haastateltavia ei voi tunnistaa tehdysté analyysista.

Saatu aineisto analysoidaan teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla. Opinnaytety6-
hon kerattya teoria toimii tdssé pohjana. Teoria koostuu valmentavan esihenki-
|6tydn toimintatavoista ja kulttuurista, muutoksessa johtamisesta seké osallista-
misesta ja osallisuuden kokemuksesta.

Haastatteluista saatu ja analysoitu aineisto tuodaan esille osana opinnaytetyon
tuloksia.
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Tutkimukseen liittyen tavoitat minut tydaikana séahkopostilla seka Teamsilla ja
tydajan ulkopuolella koulusahkopostistani k3pive00@students.oamk.fi.

Ystavallisin terveisin

Veera Pitkdnen
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 2

Teema 1: Valmentava esihenkilotyo

- Voitko kuvailla, miten esihenkil6tyo ja esihenkildsi toiminta nakyivat arjes-
sasi ennen pankkien fuusiota?

- Miten esihenkilbtyé mielestasi nékyi fuusioprosessissa?

- Miten nama esihenkilotydn toimintatavat vaikuttivat muutokseen sopeutu-
misessa?

- Saitko sind ja tiimisi tukea esihenkiloltasi muutoksessa? Miten tdma na-
kyi?

- Onko jotain, mité olisit omalta esihenkil6ltasi kaivannut enemman? Mita?

Teema 2: Osallistaminen muutoksessa

- Millaisia mahdollisuuksia sinulla on ollut osallistua organisaatiomuutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen?

- Miten hyddynsit naita osallistumismahdollisuuksia?

- Millaisia kokemuksia sinulle naista jai?

- Voitko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa koit pystyvasi vaikuttamaan
muutoksen suuntaan tai paatoksiin?

- Voitko kuvailla tilanteen, jossa et pystynyt vaikuttamaan muutokseen tai
paatoksiin?

- Millaisia kaytannon toimenpiteita on toteutettu vaikuttamismahdollisuuk-
sien myota?

- Olisitko kaivannut muita tapoja osallistua muutokseen? Jos kylla, millai-

sia?

Teema 3: Osallisuuden tunne

- Miten arvioisit mahdollisuutesi vaikuttaa organisaatiomuutokseen?

- Koetko, ettd panostasi ja osallistumistasi arvostettiin muutoksen aikana?
Miten tama nakyi?

- Millaisia kokemuksia sinulle jai yhteistydsta ja tuesta kollegoidesi ja esi-

henkildsi kanssa muutoksen aikana?
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Mitka asiat vaikuttivat osallisuuden tunteeseesi muutoksen aikana? Mi-
ten?

Kuinka merkitykselliseksi koit oman roolisi ja tydsi osana muutosta?
Syntyiko sinulle tunne siita, etta paasit vaikuttamaan omaan tyohon seké

yhteisiin asioihin tulevan pankin osalta? Mika tdhan vaikutti?
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