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Osaaminen on yksi tarkeimmista yrityksen aineettoman paddoman muodoista. Osaaminen tulee olla
o0sa organisaation strategiaa ja sen liketoimintaprosesseja. Osaaminen tulee nahda ydinproses-
sina ja kilpailukykya parantavana tekijana. Jos nain ei nahda, nousee kysymys, miten organisaatio
voi toimia asiantuntevasti ja laadukkaasti. Osaamisen linkitys strategiaan mahdollistaa koko orga-
nisaation henkisen paagoman kasvun.

Opinnadytetyon toimeksiantajana toimii OP finanssiryhmaan kuuluva OP Oulu. Taustalla on pank-
kialaa muokkaavat muutosvoimat, jotka vaikuttavat myos keskijohdon tyohon ja osaamisvaateisiin.
Esihenkilolta edellytetd@n halua ja valmiutta oppia seka kykya sopeutua uudenlaisiin tilanteisiin ja
muutoksiin. Eilisen osaaminen ei riita ja kehittyminen tulee olla jatkuvaa. Tutkimuksen tavoitteena
oli selvittaa, minkalaista osaamista esihenkilo tarvitsee muuttuvassa toimintaymparistossa.

Taman opinnaytetyon lahdeaineisto on rakennettu padaasiassa osaamisen ja esihenkilbosaamisen
aihealueen seka finanssi- ja pankkialaan liittyvista kotimaisista ja kansainvalisista kirjallisuudesta,
tutkimuksista, artikkeleista ja sahkoisista lahteista.

Tutkimuksen lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta ja siina hyodynnettiin kvalitatiivista ja
kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Aineistonkeruumenetelmiksi valikoituivat kyselylomake ja tee-
mahaastattelut. Tutkimuksen kohdetta, esihenkildosaamista, tutkittin kolmen eri kohderyhman
avulla, joita olivat johtoryhma, keskijohto ja tyontekijat.

Tutkimuksen keskeiset tulokset osoittavat, ettd pehmeat arvot seka valmentava ote johtamisessa
korostuvat tulevaisuudessa. Esihenkilo tarvitsee muuttuvassa toimintaymparistéssa hyvia vuoro-
vaikutustaitoja, tunnealykkyytta, delegointitaitoja seka kokonaisuuksien hahmottamista. Esihenki-
|6tehtava on haastava, koska he toimivat niin sanotusti puun ja kuoren valissa, henkiloston ja joh-
toryhman edustajana. Hanelle tulee odotuksia, toivomuksia, haasteita ja vaatimuksia ylhaalta, al-
haalta ja sivuilta. Ratkaisuja ja toimintaa odotetaan, vaikka odotukset olisivat ristiriidassa.

Tulosten perusteella syntyi kehittamisehdotuksia muun muassa oman osaamisen ja toimintatapo-
jen reflektointiin, osaamisen laajentamiseen eri tieteenaloilta seka palautteen antamiseen ja vas-
taanottamiseen.
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Competence is one of the most important forms of intellectual capital in a company. Competence
must be part of the organization's strategy and its business processes. Competence should be
seen as a core process and a factor in improving competitiveness. If this is not how competence is
seen in the organization, how can they operate competently and with high quality. Involving com-
petence in the strategy it enables the growth of the human capital in the entire organization.

This thesis is commissioned by OP Oulu, a member of the OP Financial Group. The background
in this thesis are the driving forces of change shaping the banking sector, which also affects the
work and competence requirements of middle management. Middle management is required to be
willing and ready to learn and to be able to adapt to new types of situations and changes. Current
competence is not enough, and development must be continuous. The aim of this thesis was to
find out what competencies middle management needs in a changing work environment.

The theoretical framework of this thesis is built mainly from domestic and international literature,
research, articles, and electronic sources related to the subject area of competence and manager
competencies, as well as the financial and banking sector. The approach method used in this thesis
was case study and it utilized qualitative and quantitative research methods. Questionnaire and
semi-structured interview were selected as data collection methods. The subject of this study, man-
ager competence, was approached through three different target groups, which were the executive
committee, middle management, and employees.

The main result of this study shows that soft values and a coaching approach to management will
be valued in the future. In a changing work environment, managers need good interaction skills,
emotional intelligence, delegation skills and understanding the big picture. The role of a manager
is challenging because they represent both ends, employees, and the management team. Manag-
ers receives expectations, wishes, challenges, and demands. Solutions and operations are ex-
pected, even if the expectations are in conflict.

Based on the results, development proposals were made for reflecting on one's own competence
and operating methods, expanding competence from different branch of science, and giving and
receiving feedback.

Keywords: changing banking sector, competence, lifelong learning, leadership, middle manage-
ment
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

Osaaminen nahdaan yhdeksi merkittavimmista tekijoista organisaation kilpailukyvyn luomiseen ja
yllapitamiseen liittyen. TyGelaman muutosten ja digitaalisten teknologioiden kautta osaamista
haastetaan, jonka takia aihe on vakiintunut julkisissa keskusteluissa huolenaiheeksi. Tyoelaman
muutokset ovat tehneet osaamisen varmistamisesta monitahoisen tehtavan. Teknologioiden kayt-
toonotto, tuottavuuden tavoitteleminen tyota organisoimalla seka koulutustason nousu ovat nosta-
neet tyon vaativuustasoa ja melkein jokaiseen tyGtehtavaan on maaritelty koulutusvaatimukset.
Valistuneimmat tyonantajat ovat kehittamassa esimerkiksi systemaattisesti koulutusta, jolla ediste-
taan henkiloston osaamista. (Haapakorpi 2020, 63-65; Uotila & Santti 2011, 109-110.)

Nopeat teknologiset innovaatiot ja globaali talous seka lyhyen tahtaimen odotukset ovat muutta-
neet johtamiskulttuuria ja ovat tehneet tyourista epavakaampia ja monimutkaisempia. TyOpaikkaa
vaihdetaan enemman kuin koskaan, kun katsoo viimeista viitta kulunutta vuotta. Henkiloston tulee
tulevaisuudessa itsenaisesti tunnistaa osaamisen kehittdmisen tarve ja pohtia miten osaamista tu-
lisi kehittad. Perinteisen ja formaalin koulutuksen rinnalle tai kokonaan sen sijaan korostuvat yh-
dessa oppiminen, vertaisoppiminen ja tekemalla oppiminen. Oppimisesta ja osaamisen yllapidosta
ja kehittamisesta tulee nain ollen jokapaivaista tyota. Taman takia organisaatiossa pitaa olla tarvit-
tavat resurssit uuden oppimiselle. Muuten itsensa kehittaminen jaa pelkastaan suunnitelmaksi ja

sanahelinaksi. (Tyoterveyslaitos 2020, 23-25.)

Tana paivana pankkisektori on tiukassa puristuksessa. Korot ovat matalalla ja saantely kiristyy en-
tisestaan. Samaan aikaan pankkien tulisi tehda isoja investointeja teknologiaan ja vastata asiak-
kaiden uusiin vaatimuksiin. Erityisesti digitaalisia sovelluksia halutaan enemman ja niiden tulisi olla
toiminnassa koko ajan. 2020-luku onkin tuonut OP Ryhman toimintaan lukuisia eri muutospaineita.
OP Ryhma on Suomen suurin finanssialan toimija, johon opinnaytetyon toimeksiantaja, OP Oulu,
kuuluu. Muutosvauhtia ja sen suuntaa on todella vaikea ennakoida. Tasta viimeisin konkreettinen
esimerkki on maailmanlaajuinen COVID-19-pandemia, joka muutti asiakkaiden kayttaytymista het-
kessa. Asiakkaat ottivat niin sanotun digiloikan ja OP Ryhma puolestaan kehitti uutta teknologiaa
tukemaan tata loikkaa. Digitalisaatio ja ympari vuorokauden reaaliaikaisesti toimiva talous haastaa



nain ollen pankkien normaalin toiminnan, jota on seurattava tarkasti ja siihen reagoitava. (Lehmus-
virta 2019; OP Ryhma 2020h.)

1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Edella mainitut muutokset vaikuttavat myos esihenkilon rooliin ja hanen osaamistarpeisiinsa. OP
Ryhman henkilostojohtajan Hannakaisa Lansisalmen (2021) mukaan keskijohdon tyd on muuttunut
paljon ja tulee edelleen muuttumaan. Tasta huolimatta aiheesta ei ole tehty korkeakoulutasoista
tutkimusta toimeksiantajalle, mika tekee tasta tutkimuksesta hyodyllisen ja merkityksellisen. OP
Ryhma on kdymassa lapi isoa muutosta, jossa tyotiimeista on tulossa itseohjautuvampia ja esihen-
kilot ovat siirtymassa enemman taka-alalle valmentajan rooliin. OP:n toimintatavoissa korostuvat
yhdessa tekeminen ja oppiminen, silla nykyajan organisaatioissa kollektiivinen viisaus on menes-
tystekija. Lansisalmi (2021) osuvasti toteaakin: "organisaatio on vain yhta viisas kuin sen esihen-
kild”, jolla han viittaa siihen, etta esihenkild on avainasemassa kollektiivisen viisauden saavuttami-

Sessa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia opinnaytetyon toimeksiantajan, OP Oulun, keskijoh-
don esihenkiloosaamista. Opinnaytetyon tavoitteena on esitella ja analysoida tutkimustulokset
seka laatia niiden perusteella johtopaatokset. Lisaksi tavoitteena on esittaa toimeksiantajalle kehit-
tamisehdotuksia seka jatkotutkimusideoita aiheesta kiinnostuneille. Tutkijat perehtyivat aihealueen
teoriaan saadakseen teoreettisen kokonaiskuvan kasiteltavasta aiheesta seka valmistaakseen tut-
kijoita tutkimusvaiheeseen. Tata opinnaytetyota varten suunniteltiin ja toteutettiin kyselytutkimus
seka kaksi erillista haastattelututkimusta, jotta esihenkildosaamista saatiin tarkasteltua useasta eri

nakokulmasta.

1.3  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen kohteena on esihenkildiden osaaminen ja kontekstina toimii jatkuvassa muutoksessa
oleva pankkiala. Tassa tutkimuksessa esihenkilGilla tarkoitetaan OP Oulun henkildasiakasliiketoi-
minnan keskijohtoa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, minkalaista osaamista esihenkild tarvit-
see muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutkimuksen jalkeen esihenkilot voivat tunnistaa roolis-
saan tarvittavat osaamiset seka itsearvioinnin ja pohdiskelun kautta he voivat oivaltaa omat ensi-

sijaiset kehitystarpeensa. Tutkimus antaa suuntaviivoja osaamisen kehittamiselle ja mahdollistaa



paremman johtamistyon. Kyseessa on uudistamisperustainen kehittamistehtava (Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2018, 26).

Tutkimuksen tavoitteen asettamaa tutkimusongelmaa lahestytaan seuraavien tutkimuskysymysten
avulla:

1. Mitd osaamista esihenkilot kokevat tarvitsevan muuttuvassa toimintaymparistossa?

2. Minkalaista esihenkildosaamista tyontekijat odottavat?

3. Minkalaista esihenkilbosaamista johtoryhma odottaa?

Tutkijoiden tarkoituksena on saada vastauksia kasilla oleviin kysymyksiin ja tuottaa uutta tietoa,
jolla on yksittaistapausta yleisempaa merkitysta toimeksiantajalle (Puusa & Juuti 2020, 23). Kuten
tutkimuskysymyksista voidaan nahda, esihenkildosaamiseen lahestytaan tutkimuksessa kolmesta
eri nakokulmasta, jotka ovat; tyontekijat, jontoryhma ja esihenkilot itse. Tarkoituksena on tarjota
mahdollisimman kattava viitekehikko esihenkildosaamisesta, jotta tutkimuksen taysi hyoty saavu-
tettaisiin. Tutkimus pyrkii edesauttamaan vuoden 2021 OP Ryhman strategisten painopisteiden
saavuttamista, joita ovat muun muassa erinomainen tyontekijakokemus seka laadukkaampi ja te-
hokkaampi toiminta (OP Ryhma 2021g).

1.4 Lahdeaineisto

Taman opinnaytetyon lahdeaineisto on rakennettu padasiassa osaamisen ja esihenkilbosaamisen
aihealueen seka finanssi- ja pankkialaan liittyvista kotimaisista ja kansainvalisista kirjallisuudesta,
tutkimuksista, artikkeleista ja sahkoisista lahteista. Naiden tueksi tutkijat hyodynsivat toimeksianta-
jan sisaisia lahteita seka OP Ryhman henkilostojohtajan etukateishaastattelua. Lisaksi tdman opin-
naytetyon lahteina kaytettiin tutkimusvaiheessa kerattya aineistoa, joita ovat kyselytutkimuksen ja
haastattelututkimusten tulokset.

1.5 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii OP Ryhmaan kuuluva OP Oulu. OP Ryhmé on vuonna 1902
perustettu finanssiryhma, jonka muodostavat itsendiset osuuspankit seka ryhman keskusyhteiso

tytaryhtidineen. Ryhman toiminta pohjautuu osuustoiminnallisuuteen ja sen perustehtavana on



edistad omistaja-asiakkaidensa ja toimintaymparistonsa kestavaa taloudellista menestysta, turval-
lisuutta ja hyvinvointia. Kyseessa on Suomen suurin finanssialan toimija tyollistaen yli 12 000 fi-
nanssialan asiantuntijaa ja palvellen yli neljaa miljoonaa asiakasta, joista kaksi miljoonaa omistaja-
asiakasta. OP Ryhma tarjoaa asiakkaillensa liiketoimintaa kolmessa segmentissa, jotka ovat Va-
hittaispankki, Yrityspankki ja Vakuutus. Taman lisaksi tytaryhtiot laajentavat palvelutarjontaa. Ryh-
maan kuului 1.5.2021 tilanteessa 132 jasenosuuspankkia, OP Oulu mukaan lukien. (OP Oulu
2021a; OP Oulu 2021b; OP Ryhma 2021a; OP Ryhma 2021b; OP Ryhméa 2021c; OP Ryhma
2021d.)

OP Qulun historia ulottuu vuoteen 1914 eli se on toiminut Oulun talousalueella jo yli sata vuotta.
Pankki on muodostunut ainakin 27 pienesta osuuskassasta, jotka vuosien varrella ovat yhdistyneet
yhdeksi suureksi finanssilaitokseksi. Tana paivana OP Oulu on yksi Suomen suurimmista osuus-
pankeista, tyollistaen yli 200 finanssialan asiantuntijaa ja palvellen yli 80 000 omistaja-asiakasta,
joille pankki jakaa yli 10 miljoonan euron OP-bonukset vuosittain. Pankki palvelee viiden kunnan
alueella (Oulu, Kempele, Muhos, Pyhantd, li) ja kahdeksassa toimipaikassa seka puhelimessa ja
verkossa. (Ukkola 2014, 7, 10; OP Oulu 2021c.)
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2 OSAAMINEN JA JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TYOYMPARISTOSSA

Tassa luvussa avataan ja syvennytaan tutkimuksen keskeisiin kasitteisiin, joita ovat muuttuva

pankkiala, osaaminen, esihenkildosaaminen ja -tyo seka jatkuva oppiminen.

21 Muutosvoimat pankkialalla

Jatkuva muutos on jo pitkaan ollut pankkialalla arkipaivaa, silla ala on muuttunut radikaalisti viime
vuosina ja muutosvauhti on vain kasvamassa entisestaan. Nopeat, jatkuvat muutokset heijastuvat
osaamistarpeiden muutosvaateina pankkialalla seka edellyttavat jatkuvaa johtamis- ja esihenkilo-
valmennusta. Haasteena on, miten johtaa tehokkaammin monimutkaisempaa toimintaymparistoa
ja laaja-alaisempaa henkilostoa tilanteessa, jossa esihenkilotehtavien haluttavuus on laskenut. No-
peasti kehittyva teknologia, asiakaskayttaytymista muuttava digitalisaatio ja kiristyva saantely seka
valvonta edellyttavat nopeampaa reagointia ja asettavat uusia odotuksia johtamiselle — miten nayt-
taa suuntaa, varmistaa tuloksenteko, mahdollistaa menestys ja kannustaa oppimaan jatkuvasti
muuttuvassa pankkimaailmassa. (Rajander-Juusti 2012, 4; OP Oulu 2021d.)

Maailmanlaajuiset muutosvoimat yhdessa paikallisempien ja toimialakohtaisempien muutosvoi-
mien kanssa uudistavat, muuttavat ja kehittavat jatkuvasti tyon tekemisen tapaa ja toimintaympa-
ristda pankkialalla. Ulkoisia muutosvoimia ovat muun muassa teknologian kehittyminen, saantelyn
lisdé@ntyminen, demografinen muutos ja globalisaatio. Toimialan sisalta nouseviksi muutosvoimiksi
voidaan mainita esimerkiksi asiakaskayttaytymisen muutos ja kiristyva kilpailu. Muutosta tapahtuu
koko ajan, joka puolella ja kaikilla tasoilla. Muutoksen voi kasittaa pakonomaisena tarpeena uudis-
tua tai sopeutua ja talloin voidaan sanoa yrityksen olevan muutoksen armoilla. Silloin sanasta muu-
tos tulee mieleen negatiivisia asioita kuten saastotoimet, tydvoiman vahennykset seka muut supis-
tukset. Toisinaan se voi kuitenkin olla mahdollisuus kehittaa yrityksen toimintaa, jolloin muutos on
innostavaa ja palkitsevaa. Yhta kaikki, muutos on elinehto, silla ilman sita mikaan ei edisty. (Huttu-
nen 2018, 140-143; Rajander-Juusti 2012, 14.) Puhuttaessa pankkialan muutoksista ja eritoten
siita, mitka tekijat ovat olleet muutosten vauhdittajina, on mahdotonta olla mainitsematta vuoden
2008 finanssikriisia tai vuonna 2019 alkanutta COVID-19-pandemiaa. Niiden seurauksena tyon te-
keminen pankkialalla on muuttunut merkittavasti. Tasta tyossa ei kuitenkaan ole oleellista avata

edelld mainittuja tapahtumia itsessaan. Sen sijaan, tassa luvussa avataan nelja muutosvoimaa;
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digitalisaatio, teknologia, saantely ja uudet sukupolvet tydelamassa. Nama muutosvoimat ovat va-
littu, koska ne esiintyvat useimmiten aihetta koskevissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa. Samaisia
muutosvoimia nousi my0s Lansisalmen (2021) haastattelussa puhuttaessa OP Ryhmaa muovaa-

mista tekijoista.

Digitalisaatio Teknologia

Uudet sukupolvet

Saantely tydelamassa

Muuttuva

pankkiala

KUVIO 1. Tarkastelun kohteena olevat muutosvoimat pankkialalla.

21.1 Digitalisaatio, teknologia ja saantely

Digitalisaatio on ollut yksi suurimpia muutoksia, mita maailma on nahnyt sitten teollisen vallanku-
mouksen. Digitalisaatio ja digitaaliset palvelut ovat tulleet osaksi kaikkien toimialojen jokapaivaista
toimintaa. Pankkiala on yksi tyon digitalisaation edellakavijoista. Digitalisaatio on muokannut yh-
dessa teknologian kanssa asiakaspalveluprosessin taysin uudenlaiseksi. Rikkonaisten markkinoi-
den lisaksi osaamisen puute on digitalouden suurin ongelma. Nykyaan digitaidot ovat monen or-
ganisaation minimivaatimukset mille tahansa tyotehtavalle. (Parkatti & Tammelin 2020, 154.)

Digitalisaation lisaksi yksi keskeisesti pankkialaa muovanneista muutoksista on teknologia ja sen
kehitys. Pankkialan innovaatiokyvykkyys nojaa pitkalti teknologiaan. Se on mahdollistanut usean
eri palvelun siirtymisen internet-pohjaiseksi itsepalveluksi. Alan henkilostd uskookin, etta teknolo-
gia-avusteiset itsepalvelut tulevat lisddntymaan ja asiakkaita ohjataan jatkossa enenevissa maarin
sahkaisiin palvelukanaviin. Henkilosto kokee, etta teknologia tukee ja helpottaa tyon tekemista,
vaikka se tuokin uusia osaamisvaateita. Teknologiaa hyodynnetaan laajasti pankkialalla tehostaen
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ja monipuolistaen toimintaa. Teknologia on korvannut aikaisempia tyotehtavia, mutta samaan ai-
kaan luonut paljon uusia tehtavia. (Asikainen 2016, 5-6; T-Media Oy 2015, 5; Rajander-Juusti
2012, 15.)

Voutilainen & Koskinen (2019, 323-330) nostavat teknologian yhtena pankkialaa eniten vaikutta-
vaksi megatrendiksi. Teknologia ilmentyy esimerkiksi tavassa kohdata asiakkaat. Kun aiemmin
asiakastapaamiset pidettiin pankkien konttoreilla, voidaan ne nyt korvata verkkotapaamisilla. Siita
huolimatta, etta lahes kaikki liiketoimet voidaan hoitaa verkon valityksella, ei fyysisia tapaamisia
pida kokonaan poissulkea. Alalla tyoskentelevat inmiset seka asiakkaat kokevat tarkeaksi henkilo-
kohtaisen palvelun, vaikka teknologia-avusteinen itsepalvelu lisdantyy (T-Media Oy 2015, 3).

Digitalisaation vaikutus pankkialalla on merkittava, koska toimiala on tietovaltainen ja teknologiaa
pystytaan hyodyntamaan eri palveluprosesseissa ja ydintoiminnoissa. Teknologia on esimerkiksi
mahdollistanut suurien asiakaskayttaytymista koskevien tietojen ker@@misen ja hyodyntamisen.
Teknologiakehitys on lisannyt eri osaamisvaateita sen poistaessa rutiininomaiset tehtavat robotii-
kalla. Henkilostolta odotetaan enemman joustavuutta, ongelmanratkaisukykya seka viestinnallisia
taitoja (Parkatti & Tammelin 2020, 155-156.)

Digitalisaation ja teknologian tuoma muutos on vaistamaton ja kehitys perustuukin isolta osin asi-
akkaiden toiveiden ja tarpeiden muuttumiseen. Muutosta tulee tarkastella enemman positiivisuu-
den ja mahdollisuuksien kautta kuin negatiivisuuden ja haasteiden kautta. Asiakaslahtoisyys on
noussut isoksi teemaksi digitalisaation myota. Tarkeaa palveluja kehittaessa on miettia ja tiedostaa
milta digitalisaatio tuntuu palvelun kayttajasta. Inmiset ovat erilaisia ja heidan suhteensa digitaali-
siin palveluihin vaihtelee. Pankkialan tulee tunnistaa nama eri tilanteet ja pyrkia kohtaamaan asia-
kas aina hanen omista lahtokohdistaan. Osa asiakkaista haluaa kayda fyysisesti paikan paalla ja
osa taas haluaa tehda kaiken itse hyodyntaen digitaalisia kanavia. Vaikka toimintaymparisté muut-
tuu ja digitalisoituu, organisaation tavoitteet ja asiakaslupaukset seka arvolupaukset pysyvat en-
nallaan. Yhteys asiakkaaseen tulee entista tarkeammaksi ja asiakassuhteen perustana on luotta-
mus. Kun organisaatio pystyy reagoimaan asiakkaan tarpeisiin ja vastata apuun ystavallisesti ja
kattavasti, silloin organisaatio vahvistaa luottamussuhdetta ja siita on konkreettinen apu asiakkaan
arjessa. (Finanssiala 2019.) Tahan pyrkii myos OP Ryhma. OP Ryhma (2021f) kuvaa, etta pank-
kiala ja asiakaskokemus ovat murroksessa. OP:n tulee pysya mukana muutoksessa siind missa

asiakkaidenkin.
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Hyvinvoiva finanssiala -hankkeen loppuraportissa (Rajander-Juusti 2015, 24-26) on esitelty tulok-
sia liittyen finanssialan tulevaisuuteen. Yhtena teemana raportista nousee asiakaskayttaytyminen,
jonka muutos haastaa myds pankkialan kykya tuottaa uusia tuotteita ja innovaatioita. Asiakkaiden
odotukset muun muassa palvelujen ajallisen saatavuuden kanssa seka joustavuuden suhteen ovat
jo toimialan ylittavia, joten muutoksia pankkialalle tarvitaan. Taman seurauksena alan tuote- ja pal-
velukehitysta tulisi saada asiakaslahtdisemmaksi. Tama kaikki lahtee organisaation palvelukulttuu-
rin muutoksesta. Jotta tata kuilua asiakaslahtoisyydesta saataisiin kavennettua, organisaation tulee
miettia, miten tuottajakeskeisesta tuotekehityksesta paastaisiin avoimeen ja innovatiiviseen yhteis-
tyohon asiakkaiden kanssa.

Asiakastarpeet ovat muuttuneet digitalisaation my6ta ja asiakkaat arvostavat aikaisempaa enem-
man monikanavaisuutta seka toivovat saavansa palvelua aina silloin, kun heille sopii parhaiten.
Asiakkaan rooli on my0s erilainen tana paivana, silla asiakkailla on uudenlaista valtaa organisaa-
tioon. Eri viestintakanavat, kuten sosiaalinen media, ovat mahdollistaneet sen, etta organisaation
toiminta on avoimempaa ja toimintaa seurataan reaaliaikaisesti. Palvelut ovat polarisoituneet it-
seasiointiin ja henkilokohtaiseen palveluun. Nama tulevat vaikuttamaan muun muassa henkilotar-
peeseen, resurssien kohdentamiseen seka osaamistarpeisiin. Asiakkaan asiantunteva palvelu
vaatii nykyaan henkilostolta enemman osaamista seka verkostomaisempaa toimintaa, joka puoles-

taan luo haasteita esihenkildille. (Rajander-Juusti 2015, 26-28.)

Tyota on vaikeampi organisoida ja johtaminen tulee sovittaa aina tilanteen mukaan. Tutkimuksen
tuloksista ilmenee, etta eettisyytta ja vastuullisuutta kaivataan seka lisaksi asiakkaat haluavat
enemman asiakaslahtoisempaa lahestymistapaa ja vaivattomuutta. Suurin osa asiakkaista haluaa
myos palveluaikoihin lisaa valjyytta. Kilpailuttamisen yleistyminen ja sen helppous ovat johtaneet
uskollisuuden heikkenemiseen. Tulevaisuudessa keskeisimmiksi valintakriteereiksi nousevat luot-

tamus, korkea tietoturva seka yksityisyyden suoja. (Rajander-Juusti 2015, 28-30.)

Tutkimuksen kolmas tarkasteltava muutosvoima pankkialalla on saantely ja valvonta. Pankkien
tekemaa tyota saadellaan tiukalla ulkoisella saantelylla, joka on voimakkaasti kasvanut vuoden
2008 finanssikriisin jalkeen. Kasvanutta saantelya on kuvattu alalla regulaatiotsunamiksi. Saantely
lisaa tyotaakkaa ja aiheuttaa kuluja. Saantelyyn liittyy ennakoimattomuus ja sen seurauksena alan
toimijoiden on mahdotonta reagoida muutoksiin hyvissa ajoin. Tarkoitusperat ovat hyvia, mutta
useat alalla tydskentelevat uskovat, etta saantely on yksi syy innovatiivisuuden estymiselle ja uu-
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distumisen hidastumiselle. EU:n pankkiunionissa suurimpien pankkien valvonta on keskitetty Eu-
roopan keskuspankin (EKP) yhteydessa toimivalle valvontamekanismille (SSM), joka toimii yhteis-
tydssa muun muassa Finanssivalvonnan kanssa. Saantelya tulee direktiivien, saantojen ja asetus-
ten seka finanssivalvojien antamien ohjeiden muodossa. Saantelya tulee noudattaa, mutta vaarana
on, etta siita tulee itsedan toteuttavaa toimintaa eika se enaa aja asiakkaan aseman turvaamista,
joka on saantelyn alkuperainen tarkoitus. (Lahteenmaki 2019, 26-28; Rajander-Juusti 2015, 23;
Euroopan keskuspankki 2018; EBA 2018; Saksi 2013, 70, 77-78, 158.)

Yksi esimerkki ulkoisesta saantelysta on yleinen tietosuoja-asetus eli GDPR (General Data Protec-
tion Regulation) on vuonna 2018 kayttdonotettu henkilotietojen kasittelya saanteleva laki. Tieto-
suoja-asetuksen tarkoituksena on parantaa henkilotietosuojaa seka antaa enemman maaraysval-
taa miten omia henkilotietoja kasitellaan. Lainsaadantouudistuksen muita tavoitteita on vastata uu-
siin digitalisaation ja globalisaation koskeviin tietosuojakysymyksiin, parantaa digitaalisten sisa-
markkinoiden kehittymista ja yhtenaistad EU-maiden tietosuojasaantelya. (Your Europe 2021.)
Vaikka pankkiala on tottunut tiukkaan saantelyyn, vaikutti tietosuoja-asetus merkittavasti tapaan
sailyttaa ja kayttaa henkilotietoja. Tietosuoja-asetus lisasi entisestaan esihenkildiden osaamisvaa-

teita ja valvontatyota.

Ulkoisen saantelyn lisaksi pankkisaantelya esiintyy myos sisaisina ohjeistuksina ja valvontana. OP
Oulu yhdessa muiden itsenaisten osuuspankkien kanssa muodostavat OP Ryhman, jota johtaa
niiden omistama keskusyhteiso, OP Osuuskunta. OP Osuuskunta valvoo osuuspankkien toimintaa,
vahvistaa yleiset toimintaperiaatteet ja laatii ohjeita noudatettavaksi. (OP Oulu 2021c; OP Ryhma
2021e.) OP Ryhman ohjeistusprosessia kuvaa alla oleva kuvio (KUVIO 2).

Ohjeen hyvaksyminen Ohjeen hallintokasittely
osuuspankeissa ja tytaryhtioissa

OP Osuuskunnan hallitus (ja

hallintoneuvosto) Hallitus (ja hallintoneuvosto)

Johtokunnan toimikunta

2
tal liketoiminta ! I ;
segmentin johto Menettelytapa- ja N
: " soveltamisohjeet nalimtokasittetya
3

Liketoiminnassa Toimintaohjeet :
sovittu taho hallintokasittelya

>

Hyvaksyja voi antaa jatkovaltuutuksen alemmalle tasolle



KUVIO 2. Ohjeiden luokitusjérjestelmé&. (OP Qulu 2021f.)

OP Ryhman ohjekehikko antaa kasityksen siita, kuinka paljon osuuspankkien toimintaa ohjataan.
Ohjauksen tehtavana ja tavoitteena on tukea ja varmistaa osuuspankkien toiminnan vaatimusten-
mukaisuutta. Talla tarkoitetaan muun muassa saantelyn, ohjeistuksien ja hyvan hallintotavan mu-
kaista toimintaa. Esihenkil6ilta tama vaatii jatkuvaa uuden oppimista ja lisaa valvonta- ja raportoin-
tityota. Esihenkildvalvonta on keskeinen osa pankin sisaista valvontatyota ja osa johtamista, jolla
varmistetaan asetettujen padmaarien ja tavoitteiden saavuttaminen. Esihenkilovalvontaa ei voi ul-
koistaa, mutta sitd tukevia tehtavia voidaan keskittaa. Esihenkilovalvonnalla voidaan mitata asioi-
den tilaa ja laatua omassa yksikdssaan. Valvontaan kuuluu dokumentointi ja havainnot raportoi-
daan eteenpain pankin johdolle, jotta silla on paatoksenteon pohjaksi kaytettavissaan riittavat ja
kattavat tiedot toiminnasta seka saantelyn ja OP Ryhman sisaisten ohjeiden noudattamisesta. Laa-
dullisten elementtien tarkastelu osana palkitsemista on yksi esimerkki esihenkilovalvonnasta. Se
perustuu jatkuvasti vuoden aikana toteutuvaan esihenkilovalvontaan tiimildistensa tyoskentelysta.
(OP Oulu 2021g; OP Oulu 20211.)

Osaamisvaateet kasvavat saantelyn ja sisaisten ohjeiden lisdantyessa. OP Ryhméassa verkkokurs-
sit ovat yksi tapa kehittdd osaamista ja varmentaa osaamisen taso. Pakolliset verkkokurssit ovat
jaettu kahteen eri kategoriaan; A ja B. Kategoriassa A on 8 kpl verkkokursseja, jotka ovat pakollisia
koko OP Ryhman henkilostolle ja kategoriassa B on 1-30 kpl verkkokursseja, jotka ovat pakollisia
erikseen maaritellyille rooleille tai organisaatioille. Suoritustineys voi olla kertasuoritus, joka toinen
vuosi tai vuosittain. Kurssilistausta paivitetaan aina, kun saantelya lisaantyy tai linjauksen tulkinta
muuttuu. Esihenkilot luonnollisesti valvovat tiiminsa tyontekijoiden verkkokurssien suorittamista

seka suorittavat itsekin samat verkkokurssit ja mahdollisesti muitakin. (OP Oulu 2021h.)

Vuoden 2008 finanssikriisi heikensi ihmisten luottamusta pankkeihin seka ylipaatansa finans-
sialaan. Teknologian, digitalisaation seka saantelyn kehitys ovat tulleet paikkaamaan tata luotta-
muspulaa. Saantelylla on saatu avointa ja lapinakyvaa tietoa ja rakennettua luottamusta uudelleen
pankkien ja asiakkaiden valille. Teknologia ja digitalisaatio ovat mahdollistaneet uuden tyon teke-
misen, josta esimerkkina voisi nostaa monikanavaisuuden seka verkostomaisen tyoskentelyn. (Ra-
jander-Juusti 2015, 26-31, 39.) Yhdessa nama kolme muutosvoimaa, digitalisaatio, saantely ja
teknologia, ovat vaikuttaneet pankkialan tyotehtaviin. Yksittaisella tyontekijalla seka kokonaisilla
tiimeillda on enemman erilaisia hallittavia osaamisia, joka on luonnollisesti nostanut tyontekijéiden

osaamisvaateita, mutta myos esihenkiloiden.
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21.2  Uudet sukupolvet tyoelamassa

Ulkoisten ja sisaisten muutosvoimien lisaksi tassa tutkimus keskittyy eri sukupolvien vaikutusta
tydelamassa, koska ikarakenteen muutos ja sen laajeneminen on jo pitkaan tiedostettu pank-
kialalla. Uudet sukupolvet nousivat esiin myos haastattelussa (2021) Lansisalmen kanssa. Hanen
mukaansa uudet tyohon astuvat sukupolvet asettavat uusia vaateita ja odotuksia esihenkilGille seka
johtamistyolle.

Sukupolvien valilla voidaan huomata selvia eroavaisuuksia tyokulttuurissa ja tavassa tehda tyota.
Kasvio (1994, 21) on koonnut alla olevaan kuvioon (KUVIO 3) tydelaman muutoksia vertailemalla

muun muassa tyon ominaispiirteita ja merkityksia keskenaan.

ENNEN 7 TULEVAISUUDESSA (NYT)
Ammatillinen peruskoulutus Jatkuva koulutus

Koko tyoura yhdelld alalla Useita ammatteja tyduran aikana
Pysyva tyosuhde Jatkuva liikkkuvuus

Normaali tyosuhde Epatyypilliset tydsuhteet

Tyotehtavit kiteytyneet Tyotehtavit diffuuseja
Tyotehtdavispesifi osaaminen Organisaatiospesifi osaaminen
Palkka aseman tai suorituksen mukaan Palkka osaamisen tai suorituksen mukaan
Vilineellinen tydorientaatio Korkea-asteinen sitoutuminen tyhon
Eteneminen vertikaalista Eteneminen horisontaalista

Miesten ensisijaisuus Molemmat sukupuolet

Taystyollisyys Korkea ty6ttomyys

KUVIO 3. Tybelémén muutokset. (Kasvio 1994.)

Tassa tutkimuksessa milleniaalien tulo tyéelamaan luokitellaan yhdeksi toimintaympariston muu-
toksista, mika muokkaa esihenkilon osaamisvaateita. Globaalisti nykypaivan tyovoimasta noin puo-
let ovat milleniaaleja ja vuoteen 2025 mennessa heidan osuutensa tyovoimasta tulee nousemaan

75 prosenttiin. Mellanen ja Mellanen (2020, Esipuhe) maarittelevat milleniaalin vuosien 1980 ja
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2000 valilla syntyneena sukupolvena. Vaikka ikahaarukka sukupolven edustajilla valilla on iso, kes-
kittyvat kirjoittajat omassa teoksessaan paaasiassa hiljattain tydelamaan siirtyneisiin nuoriin aikui-

siin tietointensiivisilla aloilla.

Milleniaalien johtaminen koetaan vaikeaksi silla heidan arvonsa ja asenteensa poikkeavat aiem-
mista sukupolvista. Uuden tyotehtavan aloittaessa milleniaaleista 40 prosenttia miettii jo seuraavaa
askelta urallansa ja 39 prosenttia heista nakee itsensa samassa tyopaikassa vuoden paasta. Jat-
kuva likkuvuus tyopaikoista toiseen on milleniaaleille tyypillista. Mellasen & Mellasen (2020, Esi-
puhe) mukaan milleniaaleilla tulee olemaan tyduran aikana 16 eri tydnantajaa ja tasta seuraavalla
sukupolvella kaksi kertaa enemman eli 32 eri tydnantajaa. Tastakin huolimatta, milleniaalit tulevat
olemaan lupaavin ja parhaiten suoriutuva sukupolvi tdhan mennessa. Hanen mukaansa tama joh-
tuu siita, etta milleniaalit ovat kokeilunhaluisempia, itsevarmempia ja korkeammin koulutettuja kuin

aikaisemmat sukupolvet.

Mellasen & Mellasen (2020, luku 5; Johtamisen ulottuvuudet) kirjaansa "Hyvat, pahat ja millenni-
aalit: miten meita tulisi johtaa” varten tehdyn kyselytutkimuksen perusteella milleniaalit arvostavat
esihenkilossa eniten seuraavia asioita:

e |uottamusta,

e reiluutta ja tasapuolisuutta,

o tavoitteiden ja odotusten selked kommunikointia,

e alaisten hyvinvoinnista huolehtimista ja

e arvostuksen osoittamista.

Kyselyssa pyydettiin milleniaaleja mainitsemaan viisi tarkeinta esihenkilon ominaisuutta. Tuloksista
(KUVIO 4) voidaan tulla paatelmaan, etta milleniaalit toivovat esihenkililtaan syvempia sosiaalisia
taitoja kuten |luottamusta, oikeudenmukaisuutta ja tunnealykkyytta. Pehmeita arvoja seka ihmisten
johtamiseen panostamista arvostetaan, mutta samalla esihenkilolta odotetaan oikeudenmukai-
suutta ja suoruutta roolissaan. Esihenkilon tulee olla lasna tyontekijoilleen, osoitettava aitoa kiin-
nostusta, panostaa tyontekijoidensa kehittymiseen ja rakentaa luottamusta tyoyhteisoon. Mellasen
& Mellasen (2020, Esipuhe) mukaan milleniaalit haastavat perinteisia tyoelaman rakenteita ja joh-

tamistyyleja.
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Esimiehen tarkeimmat
ominaisuudet

Valitse 5 tarkeinta ominaisuutta
esimiehelle 0% 10% 20% 30% 40% 50%

Luottamus alaisen ja esimiehen valilla
Reilu ja tasapuolinen

Kommunikoi selvasti tavoitteet ja odotukset
Huolehtii alaisen hyvinvoinnista
Osoittaa arvostusta

Tunnedilykés ja empaattinen

Antaa vapautta, ei mikromanageeraa
Kannustava

Johdonmukainen

Inspiroiva ja motivoiva

Joustava

Pitas alaisen puolia

Nakee alaiset yksilSina

Antaa saéinndllista palautetta
Tietoinen alaisten tydtehtévista
Johtaa esimerkilla

Osallistaa alaisiaan paitdksentekoon
LSytaa aina aikaa alaisilleen

Alansa asiantuntija

Yhdenvertainen alaisen kanssa
Valmentava

Paattavainen

Esimies on kaveri

KUVIO 4. Esimiehen térkeimméat ominaisuudet. (Mellanen & Mellanen 2020.)

Mellanen & Mellanen (2020, luku 5; Johtamisen ulottuvuudet) selvittivat myds tydn tarkeimpia teki-
jOita, joista esihenkild nousi vastauksista neljanneksi korkeimmaksi. Esinenkild koettiin jopa tyon
mielekkyytta tarkeammaksi tekijaksi. Esihenkilo ja sen merkitys on siis milleniaaleille tarkeassa
osassa tydelaméassa. Syyksi arvellaan, etta esihenkild vaikuttaa suoraan ja valillisesti niin moneen
muuhun asiaan tyopaikoilla, kuten onnistumisen kokemuksiin, tyon mielekkyyteen, sopivaan tyo-
taakkaan, oppimiseen, avoimuuteen, arvostuksen tunteisiin ja selkeisiin tyonkuviin. Merkillepanta-
vaa oli, etta joka viides milleniaali koki, etta heidan esihenkilonsa tayttaa joko erittain huonosti tai
huonosti roolinsa johtajana.

Nuorten ja keski-ikéisten eroavaisuuksia tyoeldaman kontekstissa on tutkittu Smile Henkildstopal-
veluiden (2019) teettdméan tutkimuksen, "Nuoret ja keski-ikdiset tydeldaméssa — Keltanokat ja kehéa-
raakit” avulla. Tutkimuksessa selvitettin muun muassa nuorten (16-25-vuotiaat) seka keski-ikéis-
ten (40-65-vuotiaat) asennoitumista tydhdn ja odotuksia tydelaméssa. Tutkimuksen keskeisimmat

erot [0ytyivat seuraavista aiheista:
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e Kommunikaatiokanavat ja aikakasitys. Nuoret haluavat kommunikoida ennemmin sosiaa-
lisen median kanavissa, keski-ikaiset mieluummin sahkopostitse. Eri kanavat ja vastausten
eritahtisuus luovat isoa eroa ikaryhmien kokemusten valille. Nuoret odottavat, etta vas-
tauksen kysymykseen saa heti.

o Tyomoraali. Nuoret ajattelevat, etta korkea tydmoraali pitaa sisallaan tyon iloa seka tyossa
viihtyvyyttd, kun puolestaan keski-ikaiset painottavat tyon moitteetonta suorittamista ja
toisten auttamista.

o Tyon fyysiset puitteet. Nuoret tekevat toita mielella@n esimerkiksi sohvalla tai sékkituolissa
kun keski-ikaiset tyoskentelevat perinteisissa neuvottelutiloissa. Keski-ikaisille sohva tai

sakkituoli viestittavat laiskuudesta.

2.2 Osaaminen kasitteena

Osaavalla tyontekijalla on kvalifikaatioita, kompetenssia ja kykya oppia. Tassa tutkimuksessa osaa-
misen oletetaan rakentuvan kvalifikaatioiden ja kompetenssin kautta. Lisaksi tutkimuksessa on
avattu kasite elinikdinen oppiminen, silld jatkuvasta muutoksesta selviytyakseen taytyy kehittaa
osaamistaan ja oppia uutta. Alla oleva kuvio (KUVIO 5) havainnollistaa tutkijoiden olettamaa osaa-
misen kasitteesta. Kvalifikaation ja kompetenssin sisalloissa on paljon samaa ja niiden voidaan
sanoa olevan sukua keskenaan. Kasitteilla on yhteinen ydin, mutta niilla on my6s omat merkityk-
sensa. (Ellstrom 1994, 19-20.)

Osaaminen

Kompetenssi Kvalifikaatio

Elinikainen oppiminen

KUVIO 5. Osaamiseen liittyvét keskeiset késitteet.

Jotta voimme myohemmin syventya tutkimuksen avainkasitteeseen, esihenkilbosaamiseen, on
syyta ensin perehtya sen ylakasitteeseen, osaamiseen, mita se on ja mita silla tassa tutkimuksessa
tarkoitetaan. Tutkimuksessa olennaista on tyoelamassa tarvittava osaaminen. Osaaminen on laaja

kasite ja sille ei ole olemassa yhta sovittua maaritelmaa.
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Osaamista voidaan tarkastella yksiloiden, tiimien, ryhmien ja organisaatioiden nakokulmasta.
Tassa tutkimuksessa keskitytaan naista nakokulmista vain yhteen; yksiloon. Yksilon osaaminen
koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, verkostoista ja kontakteista, asenteista seka henkilo-
kohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat yksiloa suoriutumaan tyotehtavista. Osaaminen nakyy
sujuvana tyoskentelyna ja erinomaisina tyosuorituksina. Tietoja ja taitoja hankintaan koulutuksen,
opiskelun, lukemisen ja tekemisen avulla. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin luetaan persoonalli-
suus, asenteet ja tunnealy, jotka vaikuttavat siihen, miten opittu tieto ja taito iimenee yksilossa.
Tunnealy on yksilon itsetuntemusta ja kykya tulla toisten kanssa toimeen. (Otala 2008, 51; Viitala
& Jylha 2019, luku 4, Osaaminen.) Kamenskya (2015, luvut 4.1 ja 4.2) mukaillen myos halu, roh-
keus ja motiivit voidaan lukea henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Vaikka tassa tutkimuksessa keski-
tytdan yksilon osaamiseen, ei talla tarkoiteta yksin toimimista ja suoriutumista. Yksi osaamisen
aspekti onkin yhteys muihin osaajiin ja tyoskentelytaidot timeissa. Asiantuntijuus on useimmin ny-

kyaan tiimityota muiden asiantuntijoiden ja sidosryhmien kesken.

KUVIO 6. Yksilén osaaminen. (Mukaillen Otala 2008.)

Osaaminen voidaan jakaa nakyvaan eli eksplisiittiseen ja nakymattomaan eli implisiittiseen osaa-
miseen. Tata parhaiten kuvaa Spencerin ja Spencerin (1993) kehittdama Osaamisen jaavuorimalli
(KUVIO 7). Eksplisiittiseen osaamiseen sisaltyy tiedot, taidot ja toiminnot eli osaaminen, mika voi-
daan ilmaista sanoin ja numeroin. Implisiittista, toisin sanoen hiljaista tai piilevaa osaamista on
vaikeaa tdsmentaa ja konkretisoida. Implisiittista osaamista on esimerkiksi motiivit ja asenteet.
Vaikka kyseessa on nakymatonta osaamista, on silla vaikutusta nakyvaan toimintaan. Nakymaton
osaaminen luo pohjan yksilon nakyvalle osaamiselle eli ne ovat syy-seuraussuhteessa. (Hatonen
2011, 10-12.)
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KUVIO 7. Jéévuorimalli osaamisesta. (Mukaillen H&ténen 2011.)

Vaikka tiedot luokitellaan Osaamisen jaavuorimallissa nakyvaksi, ei kaikki tie to ole nakyvaa eli
havaittavaa tietoa vaan on olemassa myos hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on yksildiden henkilokoh-
taista tietoa, joka vaikuttaa toimintaan, mutta sita on vaikea pukea sanoiksi. Arkikielessa hiljaista
tietoa voidaan kuvata sanoilla nappituntuma, intuitio tai oivaltaminen. Se voi olla kognitiivista, joka
ohjaa yksilon ajattelutapaa ja vaikuttaa hahmottamiseen ja kasitykseen ymparistosta. Hiljainen tieto
voi olla my0s teknista, joka sisaltaa yksilon konkreettista osaamista, tietamysta ja taitoja. Hiljaista
tietoa karttuu kokemusten myota. Nakyva tieto eli havaittava tieto on sanoin kuvattavissa ja on
meille tutumpaa. Tallainen tieto on esimerkiksi organisaation dokumentit ja muut kirjoitetut sanat,
kaavat, kartat ja kaikki ne mitka ovat julkilausuttua ja nakyvaa, siirrettavissa ja arvioitavissa. Orga-
nisaatioissa ongelmaksi voi muodostua hiljaisen tiedon menettaminen suurten ikaluokkien elakoi-
tyessa. Tarkeaa olisikin saada siirrettyd mahdollisimman paljon hiljaista tietoa nuoremmille kolle-
goille. Tata varten on perustettu erilaisia projekteja ja kehittamisohjelmia, mutta yksinkertaisuudes-
saan hiljaista tietoa voidaan siirtaa seuraamalla ja jaljittelemalla kokeneempia ja saamalla siita pa-
lautetta. Haasteena on kuitenkin hiljaisen tiedon ja tietoisen tiedon erottaminen toisistaan. (Otala
2008, 52; Piili 2006, 109-110; Viitala 2005, 131.)

Osaamiseen liittyy toiminnallinen ja tiedollinen nakokulma. Se, etta tietaa jotain, ei viela ole osaa-
mista. Asia patee myos toisinpain eli pitaa tietaa, etta voi osata. Voidaan siis sanoa, etta osaaminen
on kykya muuttaa tiedot ja taidot toiminnaksi. Alla oleva kuvio (KUVIO 8) havainnollistaa tata maa-

ritelmaa. Osaamiseen liittyy my0s tavoitteellisuus ja onnistuminen tarkoituksellisesti. Jos toiminta

22



on onnistunutta, on kyseessa oleva asia osattu, jos taas toiminta epaonnistuu tai onnistuu vahin-
gossa ilman asiaan liittyvaa tietamysta, ei kyseisella hetkella asiaa varsinaisesti osattu. (Hanhinen
2010, 48.)

OSAAMINEN SUORITUS TUOTOS
Tiedot Kyky toimia Optimaalinen
Taidot tietyissa tuotos ko.
Asenteet tilanteissa tilanteessa
Kokemukset

kontaktit

KUVIO 8. Osaamisen mééritelméan kuvaus. (Sydénmaanlakka 2006.)

2.21 Kvalifikaatio ty6tehtavista suoriutumisen lahtokohtana

Tutkijoiden ensimmainen olettama osaamisen rakentumiseen liittyen on kvalifikaatio. Kvalifikaatio
kaannettyna latinan kielen sanasta tarkoittaa tyovoiman patevyytta tai soveliaisuutta. Kvalifikaatio
litetd@n myds yksiloon, tydhon tai asemaan. Taman seurauksena maaritelma pitaa sisallaan yksit-
taisia ammatillisia kriteereja ja perusvaatimuksia, jotka sité kautta muodostavat yksilollisen amma-
tillisen patevyyden ja ammattikuvan. (Rousi 1985, 26-28.) Viitala (2006, 114) maarittaa lyhyesti
kvalifikaatiot osaamiseksi, joka kasittaa tiedot, taidot, asenteen sekd motivaation. Asenteella ja
motivaatiolla on tarkedssa roolissa silloin, kun yksilon tulee kayttaa omaksuttuja tietoja ja taitoja
tyotehtavassa.

Takalan maaritelman mukaan kvalifikaatio tarkoittaa henkilon valmiuksia toimia yhteiskunnassa.
Tama kasittaa niin inmisten valiset suhteet kuin ihminen — esine suhteen. Kvalifikaatiot ovat Taka-
lan mukaan kayttoarvotasoisia ominaisuuksia, jotka tekevat toiminnan mahdolliseksi kyseissa tyo-
tehtavassa tai tyoprosessissa. (Vaarala 1995, 37-38). Vartola lisaa viela, etta kvalifikaatio kattaa
kaikki yleiset, etta erityiset, toisiinsa liittyvat seka potentiaaliset tiedot, valmiudet ja kyvyt, joita tyo-
tehtavan suorittaminen vaatii. (Valtion koulutuskeskus 1982, 4-5.) Etelapellon & Miettisen ym. te-
oksessa Rauhalan (1993, 6) mukaan kvalifikaatiot tarkoittavat vakiintuneesti hankittuja valmiuksia,
joita tyoelaman lisaksi kaikessa muussa ihmisten toiminnassa. Ammatillisen koulutuksen tarkein
tehtava on hankkia tyoelamassa tarvittavia kvalifikaatioita. Kvalifikaatiot kasittavat tuotantotekno-
logian lisaksi my0s tyoprosessin ehdot. Jarvela-Hartikainen puolestaan maarittelevat kvalifikaation
tyohon liittyvaksi potentiaaliksi, jota tyon luonteen takia edellytetd@n. Koska se on potentiaali, se
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saattaa jaada kayttamatta. Tahan vaikuttaa nain ollen esimerkiksi tyontekijan ja tyoprosessin yh-
teensopivuus ja toimivuus. (Vaarala 1995, 37-38.)

Kvalifikaatio voidaan maaritellda monesta eri nakokulmasta, kuten ylla on todettu. Kasite on nain
monitahoinen. Vaarala painottaa vaitoskirjassaan, etta kvalifikaatio ei ole kenenkaan henkilon paa-
tettvissa oleva ominaisuus, vaan se on omaksuttavissa tyon kautta. Kun kvalifikaatiot ovat omak-

suttu tyon kautta, silloin puhutaan kvalifikaatiovaatimuksista. (Vaarala 1995, 37-38.)

Kirjallisuudessa kvalifikaatiot voidaan jaotella eri tavoin, mutta tassa tutkimuksessa jaottelu on tehty
neljaan paatyyppiin: 1) tuotannolliset 2) sosiaaliset 3) innovatiiviset ja 4) normatiiviset kvalifikaatiot.

Tuotannolliset kvalifikaatiot tarkoittavat teknisia perusvalmiuksia, joiden avulla henkilo pystyy
suorittamaan ja hoitamaan omat tyotehtavansa. Nama valmiudet koostuvat ammatillisista tiedoista
ja taidoista, patevyyksista seka keskeisten menettelytapojen ja tyokalujen tuntemuksesta. Urava-
linnat seka koulutus muovaat naita tuotannollis-teknisia taitoja. Liiketoimintaosaaminen seka orga-
nisaatio-osaaminen liitetddn my0s usein tuotannollis-teknisiin taitoihin. liman liketoimintaosaa-
mista henkilot eivat pysty palvelemaan yrityksen toiminnan kokonaisuutta ja strategisia tavoitteita.
Organisaatio-osaaminen on linkityksissa siihen, miten tehokkaasti henkildn oman alan osaaminen
kanavoituu yrityksen eduksi. (Viitala 2006, 116-117.)

Sosiaalisiin kvalifikaatioihin kuuluvat muun muassa vuorovaikutustaidot, kyky tunnistaa muiden
tunnetiloja seka kykya ratkaista ristiriidat. Se kuinka henkilé onnistuu toimimaan onnistuneesti eri-
laisessa vuorovaikutustilanteissa, riippuu henkilon sosiaalisista taidoista. Tyoelamassa sosiaaliset
taidot kuvastavat ydinpatevyytta. Valtaosa taman paivan tyotehtavista tehdaan yhteistydssa mui-
den kanssa. Sosiaalisiin kvalifikaatioihin sisaltyy myos asioita, jotka ovat lahella persoonallisuuden
piirteita. Naita ovat esimerkiksi empatian kyky seka opittavat taidot, kuten kuuntelutaidot seka ko-
koustekniikka. (Viitala 2006, 117-118.)

Muuttuva tydelama pakottaa yritykset miettimaan asioita eri nakokulmista. Tama onnistuu, kun yri-
tykset kasvattavat luovuuttaan seka innovatiivisuuttaan vastaamaan nykypaivan vaatimuksia. (Vii-
tala 2006, 118.) Vaaralan (1995, 46-47) mukaan innovatiivisella kvalifikaatiolla tarkoitetaan ru-
tiineista poikkeavia toimintoja, joiden seurauksena tyoprosessin kehittaminen tulee keskeisem-
maksi. Innovatiiviset kvalifikaatiot rakentuvat muun muassa naista tekijoista:

e systemaattinen suhde omaan tyohon
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e historiallisuus eli kyky nahda, etta tyoprosessi on jatkuvasti muuttuva
e kohteenmukaisuus eli kyky analysoida omaa tyota ja l0ytaa kehitettavia kohteita

e kyky jatkuvaan oppimiseen ja oman ammattitaidon jatkuvaan kehittamiseen.

Normatiiviset kvalifikaatiot liittyvat tyontekijan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin eika niinkaan am-
mattitaitoihin. Naitd ominaisuuksia ovat muun muassa motivoituneisuus, oma-aloitteisuus seka
proaktiivisuus. Kirjallisuudessa naista on puhuttu myos kasitteelld persoonaan liittyvat valmiudet.
Nykyaan ihmisten tietoisuus itsestaan ja jatkuvasta henkisen kasvun kehittamisesta ovat edesaut-
taneet normatiivisten kvalifikaatioiden kehittymista. Taman seurauksena viime vuosina tunnealy on
noussut keskusteluihin mukaan. Coleman on sanonutkin, etta ihmisen menestyksen tyoelamassa
maarittaa tunnealy eika pelkka alykkyysosamaara. (Viitala 2006, 118-119.) Vaarala (1995, 45) ka-
sittelee samaa aihetta, mutta kayttaa kasitetta motivaatiokvalifikaatiot. Vaarala painottaa, etta iiman
henkildsta sitoutumista seka vastuullista itseohjautuvuutta tdman paivan tyo ei enda ole mahdol-

lista. Nykyaan tyontekijoilta vaaditaan reflektiivisempaa suhdetta oman elaman liséksi tyohon.

2.2.2 Tyon edellyttama kompetenssi

Toinen olettama osaamisen rakentumisesta on kompetenssi. Kompetenssilla eli patevyydella tar-
koitetaan yleisemmin yksilon kykyja ja ominaisuuksia suoriutua tietysta tehtavasta hyvin (Helakorpi
1999, 15). Tata tukee Cambridge dictionaryn (2021) maaritelma kompetenssista (competence):
"Kyky tehda jotain hyvin.” ("The ability to do something well.”) Sana kompetenssi juontaa juurensa
latinalaiseen sanaan "competentia”, joka tarkoittaa "agreement’, "suitable”, eli sopimusta, yhtapita-
vyytta ja sopivuutta (Maenpaa 1997, 99). Ruohotie (2004, 91) kuvaa kompetenssia yksilon ominai-
suutena tai tyotehtavien asettamina vaatimuksina. Vaikka kompetenssia on kasitelty paljon tutki-
muskirjallisuudessa, varsinaista yhteisymmarrysta kasitteen merkitykselle ei ole 10ytynyt. Kasitteen
maarittelyyn vaikuttaa se, missa kontekstissa osaamista kasitelldan ja mika nakokulma sille vali-
taan. Tassa tutkimuksessa keskitytaan esihenkilbosaamiseen eli kompetenssi litetaan tyokonteks-
tiin, jolloin kompetenssilla tarkoitetaan kykya suoriutua tietyista tyotehtavista hyvin. Sen perus-
teella, etta kompetenssiin liittyy suorittaminen ja tekeminen, voidaan puhua ammatillisesta kompe-
tenssista tai tyon edellyttamasta kompetenssista. Bunkin (1994) esittaman kompetenssien jasen-
tely auttaa hahmottamaan kasitetta tassa tutkimuksessa tarkoitetulla tavalla (Hanhinen 2010, 52—
53; Varis 2005, 32, 34.):

e ammatillinen kompetenssi: suoriutua tietysta tehtavasti hyvin
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e menetelmallinen kompetenssi: reagoida tyon aikana ilmeneviin ongelmiin, ratkaista niita
seka hyodyntaa kokemuksia tulevaisuudessa

e sosiaalinen kompetenssi: vuorovaikutus ja yhteistyd muiden kanssa seka ryhmatyossa so-
siaalisen kyvykkyyden ja empatian osoittaminen

e osallistumista edistava kompetenssi: oman tyon ja tydympariston muokkaaminen, organi-

sointi- ja paatoksentekokyky seka vastuu omasta toiminnasta ja kehityksesta

Kompetenssiin sisaltyy tietojen ja taitojen lisaksi suorituksen mahdollistavat kyvyt ja valmiudet ja
nama yksilon ominaisuudet voidaan jakaa kahteen ryhmaan: 1. kognitiiviset kyvyt eli tiedot ja taidot
seka 2. affektiiviset ja konatiiviset valmiudet eli motivaatio, persoonallisuuden piirteet ja minakasi-
tys. Kyky ja kyvykkyys tarkoittaa henkisia ja fyysisia vaatimuksia, pystyvyytta ja suorituspotentiaa-
lia. Naitd hankintaan paaosin oppimisen kautta. Valmiudet nivoutuvat kykyjen mahdollisuuksiin,
hyodyntamiseen, yllapitamiseen ja kehittdmiseen. Valmiudet voidaan luokitella yksilon kestaviksi
ominaisuuksiksi tai luonteenpiirteiksi, jotka voivat olla perinndllisia tai oppimisen kautta hankittuja.
Naiden kahden ryhman ylapuolelle sijoittuu yksilon persoonallisuus ja alykkyys. Persoonallisuutta
kuvataan yksilon luonteenomaiseksi tavaksi kayttaytya ja se muodostuu psyykkisten, fyysisten ja
sosiaalisten tekijoiden yhtélosta. Alykkyydella tarkoitetaan yksilén kykya suoriutua haastavista teh-
tavisté ja luoda ratkaisuja uudenlaisiin ongelmiin. Alykkyyteen yleisesti yhdistetaén ongelmanrat-
kaisukyky, paattelykyky ja abstrakti ajattelukyky. (Hanhinen 2010, 55-56.)

~ -

( Persoonallisuus ) ( Alykkyys )
"‘w/’ \_"-///
Affektinen alue . Konatiivinen alue Kognitiivinen alue
Temperamentti Tunne | Motivaatio Tahto Proseduraalinen  Deklaratiivinen
: tieto tieto
Luonteen- Miolontaat . Saavutus- Toiminnan | Yleiset ja erityiset
piirteet b ~ orientaatiot kontrollit alykkyyteen liittyvat tekijat
Yleiset ja erityiset 2 o o o= : 5 s
persoonaNisuustelit Orientaatiot itseen ja muihin Taidot Asiatieto
: . - Persoonalliset Strategiat
Arvot Uraorientaatiot tyylit 3 taktiikat
Asenteet Mielenkiinnon kohteet Uskomukset

KUVIO 9. Kognitiiviset kyvyt seka affektiiviset ja konatiiviset valmiudet. (Hanhinen 2010, 56).
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On jo pidempaan ajateltu, etta ihmismielella on kolme nakokulmaa: tieto (kognitio), tunne (affektio)
ja tahto (konaatio). Kognitiiviset toiminnot, tai alyllinen tieto, on tiedon kasittelya, hankkimista ja
kehittamista. Perinteisia kognitiivisia prosesseja ovat muun muassa havaitseminen, tunnistaminen,
ongelmanratkaisu, paattely ja ajattelu. Ajattelulla tarkoitetaan esimerkiksi asioiden kriittista analy-
sointia ja tiedon luovaa kayttoa. Affektioita voidaan kutsua jonkin tietyn idean tai asian tunnereak-
tioksi, kuten mieliala ja temperamentti. Konaatiolla tarkoitetaan niita mentaalisia prosesseja, jotka
auttavat yksiloa eteenpain. Naita ovat esimerkiksi motivaatio ja tahto. (Hanhinen 2010, 57-58.)

2.2.3 llman oppimista ei ole osaamista

Toimintaympariston ollessa globaalin kilpailun, kestavyyskriisin seka digitalisaation aikaudella, tu-
lee miettia, miten tarvittavaa osaamista tuotetaan. Nopeasti muuttuvat tyotehtavat ja osaamisvaa-
timukset pakottavat miettimaan uusia keinoja erityisesti tyoikaisten osaamistason nostamiseen
seka osaamisen parempaan hyodyntamiseen. Tarkeinta on tunnistaa ja tunnustaa ne uudet tavat,
joita tulevaisuudessa tarvitaan. (Sitra 2019, 4.) Toisin sanoen ty0 on oppimista ja sen vuoksi se

vaatii jatkuvaa oppimista.

Kirjallisuudessa on eri teoriasuuntauksia, joilla lahestya oppimista ja sen ominaispiirteita. Viitala
(2006, 136) lahestyy asiaa Rauste-von Wright ym. (1997) nakemysten perusteella. Heidan mu-
kaansa oppimisnakemykset jaetaan yleisesti behavioristiseen, kognitiiviseen, konstruktiiviseen ja
humanistiseen nakemykseen. Behavioristinen oppimisnakemyksen mukaan oppiminen on sama
kuin kayttaytymisen muutos, jonka aiheuttaa jokin ulkoinen tekija. Kognitiivisessa oppimisnakemyk-
sessa korostuu ajattelu ja ymmartaminen. Henkilon tietoisuus omasta osaamisesta ja sen riittdmat-
tomyydesta kaynnistad motivaation oppimiseen. Konstruktiivinen teoria puolestaan keskittyy sii-
hen, etta henkild rakentaa omaa kasitystaan maailmasta ja sen iimi6ista. Oppiminen tapahtuu mui-
den ihmisten kautta eli sosiaaliset yhteydet ovat vahvasti 1asna. Humanistinen oppimisnakemys
korostaa yksiloa ja yksilon potentiaalia. Jokaisen henkilon tulisikin ottaa kayttoon kaikki mahdolli-

nen potentiaali ja kyvykkyys kayttoonsa.

Viitala (2006, 135) tiivistaa lyhyesti, etta ilman oppimista ei ole osaamista. Osaamista ei voida nain
ollen lisata keneenkaan vaan ainoa tapa luoda osaamista ja kehittaa sita, on johtaa oppimispro-
sesseja. Ruohotie (1998, 26-27) nostaa uudistavan oppimisprosessin avaintekijoiksi autonomisuu-

den, kriittisen itsereflektion seka itseohjautuvuuden. Yksilon autonomisuutta voidaan tunnistaa, kun
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han laatii tavoitteita ja suunnitelmia seka kayttaa valinnanvapautta. Iltsereflektiossa tulee osata tie-
dostaa oma sisainen toiminta ja tulkita sitd. Omia motiiveja seka pyrkimyksia tulee osata tarkastella
myos kriittisesti. ltseohjautuvuus puolestaan on prosessi, johon henkilon tulee itsenaisesti ryhtya.
ltseohjautuvuus edellyttad henkilolta sosiaalisia ja metakognitiivisia taitoja ja valmiuksia.

Oppiminen on muuttunut tydelaman kehittyessa ja nykyaan kaytetaan kasitetta elinikainen oppimi-
nen. Tama kasite viittaa tulevaisuuden tarpeisiin ja tuleviin muutoksiin. Elinikainen oppiminen si-
saltda muun muassa osallistumisen muutokseen, vastuunoton omasta tyostaan, ammattitaidon yl-
lapidon ja jatkuvan kehittymisen seka positiivisen asenteen. Talla asenteella pyritdan selviamaan
paremmin muutoksesta ja mahdollisesta muutosvastarinnasta, luomaan uusia mahdollisuuksia niin

elamassa kuin tyossakin seka pitaa henkilot aktiivisina. (Otala 1998, 2.)

Elinikaista oppimista voidaan tarkastella kahdesta toisiinsa liittyvista nakokulmista. Naita ovat
metaoppiminen ja merkittavat oppimiskokemukset. Metaoppimisella tarkoitetaan huomaamatonta
ja tahatonta oppimista. Opetussuunnitelmatutkimus toi aikoinaan esille, etta kun ihmiset opiskele-
vat tiettya aineistoa, he samalla metaoppivat kasityksen omista oppimiskyvyistaan. Tyoelamassa
tama voidaan nahda esimerkiksi siind, kun tyotehtavia tehdessa tyontekijat huomaavat omat vai-
kutusmahdollisuudet tyoehtoihin ja omaan tyouraan. Merkittavina oppimiskokemuksina voidaan pi-
taa niita kokemuksia, jotka ovat ohjaamassa ja muokkaamassa henkilon omaa elamankulkua.
Nama kokemukset muuttavat henkilon identiteettia. Kokemuksen kesto vaikuttaa siihen onko ko-
kemus selkeasti maariteltava tapahtuma vai rajoiltaan epamaaraisempi "kasautuva” kokemus. Sel-
vasti maariteltava oppimiskokemus liittyy usein elamantilanteen muutokseen. Tasta muutoksesta
on jouduttu selviytymaan oppimalla uusi toimintatapa tai omaksumalla uusi asenne. Esimerkkina
tasta on tyottomaksi joutuminen tai kokonaan uuden ammatin [oytaminen. Kertyva kokemus puo-
lestaan tarkoittaa oppimista monien eri kokemusten kautta. Tasta esimerkkina on minakuvan ke-
hittyminen. Nama kokemukset ja tapahtumat eivat valttamatta ole olennaisia tai suuria, mutta olen-
naisilta piirteiltaan saman tyyppisina ne kumuloituvat merkittavaksi kokonaisuudeksi. Elinikaisessa
oppimisessa olennaisinta ja tarkeintd on ymmartaa se, etta ihmisiin jatkuvasti imeytyy ja kasautuu
monen tyyppisia tietoja, taitoja seka valmiuksia, joiden pohjalta han ajattelee, tulkitsee, asettaa
tavoitteensa, toimii, mukautuu seka puolustaa. (Silvennoinen 1998, 62-63.)

Viitala (2006, 145) puoltaa Silvennoisen nakemysta kokemusten merkityksesta oppimisessa. Ha-
nen mukaansa kokemukset kohdistuvat aina menneisyyteen ja ne ovat vaistamaton lahtokohta ja
ehto uuden oppimiselle. Varsinkin silloin, kun ne ovat negatiivisia. Viitalan teoksessa Malinen avaa,
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etta mita parempi reflektiokyky ihmiselld on, sitd helpommin han pystyy tarkastelemaan kriittisesti
kokemuksiansa ja niiden merkitysta ja arvoa itselle. Tama kyky helpottaa tunnistamaan, mita ko-
kemuksesta kannattaa siirtaa uusiin tilanteisiin seka milloin kokemus on vahingollinen ja estaa hen-

kiloa kehittymasta.

Kaikki oppivat eri tavoin ja jokaisen taytyy |0ytaa itselle sopivin oppimistapa, joka auttaa tunnista-
maan millainen oppija olet ja mika on luontevin ja helpoin tapa omaksua tietoa. Tarkeinta on, etta
osaaminen kasvaa. Oppiminen on parhaimmillaan oivaltamista, uuden tiedon omaksumista seka

opitun soveltamista kaytannossa. (Otala 1998, 7.)

OP Ryhman (OP Oulu 2021i) mukaan tydssa tarvittavan osaamisen ennakointi on osa tyontekijan
asiantuntijuutta ja ammattitaitoa. Vastuu oman tyon suunnittelussa ja tyon edellyttamisen osaami-
sen hankkimisesta kasvaa koko ajan. Tyontekijan tulee seurata toimintaymparistéaan ja yllapitaa
ammatillisia verkostoja tunnistaakseen uuden oppimisen tarpeita. Kaikki oppivat eri tavoin ja tar-
keinta on 10ytaa itselleen mielekkain tapa oppia uutta. Oppisen tarve voi syntya esimerkiksi arjen
pulmatilanteessa tai suunniteltuna kokonaisuutena valmistautuessa johonkin uuteen. OP Ryhma
tarjoaa monia eri keinoja omien oppimispolkujen raataldimiseen. Alle on listattu muutamia yleisem-
pia oppimisen keinoja:

e Tehtavakierto

e Mentorointi / Mentorina toimiminen

o Parityoskentely

e Sparraus

e Varjostus / Havainnointi

e Muiden kaytannadista oppiminen

¢ Projekteihin osallistuminen

Esihenkil6ille on viela naiden lisaksi erikseen omaa oppimismateriaalia liittyen johtamisen itseopis-
keluun. Oppimismateriaali pitaa sisalladn muun muassa oppimispaivakirjan, oman suunnitelman
liittyen johtamisen muutokseen, videoita liittyen valmentavaan johtamiseen ja suorituksen johtami-
seen seka etamyynnin johtamista. Lisaksi materiaalista 10ytyy esimerkkeja esimerkilla johtamisesta
seka kannustetaan antamaan palautetta ja painotetaan tunnealykkyytta menestyksessa. (OP Oulu
2021j.)
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OP-Ryhmalla on kaytossa oma jatkuvan oppimisen malli. Mallin nimi on 70-20-10. Alla on kuvattu
mallin keskeinen sisalto. (OP Oulu 2021i)

o 70 % tyoajasta kaytetaan liiketoimintalahtoiseen paivittaiseen tyohon

o 20 % tyoajasta kaytetaan paivittaisen tyon parantamiseen

o 10 % tyoajasta kaytetaan yksilon oman osaamisen kehittamiseen ja uuden kokeilemiseen.

Perinteinen oppiminen ei vastaa enaa nykypaivan nopeasti muuttuviin tarpeisiin. Tydelamassa
tyontekijoilla on omat vastuut tehtavistaan ja he odottavat, etta oppiminen hyodyttaa heidan teke-
mistaan tai parantaa heidan kykyaan toimia asioiden suhteen. Taman paivan asiat, jotka tyonteki-
j0iden tulee osata ja hallita ovat jatkuvassa muutoksessa, ja oppiminen on nain ollen jokapaivaista
ja jatkuvaa. (Aaltonen & Wilenius 2002, 158.) Otala (1998, 1) vahvistaa samaa ja lisaa, etta pelkka
ammattitaito ei enaa riita takaamaan tyontekijan osaamista. Ammattitaito on myos jatkuvan kehi-
tyksen kohteena. Osaaminen syntyy tiimitydskentelyssa ja vain toiset osaajat voivat tukea oman

osaamisen sailyttamista.

Muuttuvan maailman myota on alettu kayttaa termia tulevaisuuden taidot. Nailla taidoilla tarkoite-
taan monimutkaisia taitoja, joita ovat muun muassa teknologian kayttotaito, sosiaalisen median
taito, vuorovaikutustaidot, empatiakyky seka kulttuurien ymmartaminen. Tyoelamassa henkildille
tulee vastaan aivan uudenlaisia haasteita, eika naita haasteita pystyta valttamatta enaa yksin hah-
mottamaan tai ratkaisemaan. (Lonka 2015, 42.) Oppiminen on yksi tulevaisuuden tarkeimmista
taidoista. Ainoa keino vastata muuttavan toimintaympariston vaatimuksiin ja haasteisiin on jatkuva
oppiminen. Jatkuva oppiminen tulee vaatimaan henkildilta avointa mielta seka rohkeutta kohdata
naita uusia haasteita. Tdma oppiminen pitaa sisallaan myos poisoppimisen. (Sitra 2014.)

Organisaation tulisi tukea oppimista ja luoda sille suotuisat edellytykset. Organisaation tulisi kehit-
taa oppimismyonteinen yrityskulttuuri, joka edesauttaa henkiloston alyllista kuntoa. Erityisen tar-
keaa tassa on esihenkildiden rooli ja heidan valmiutensa. Heidan on tuettava niin yksilon kuin or-
ganisaation oppimista. Esihenkildiden ei tule pelkastaan huolehtia omasta osaamisestaan vaan
toimia my0s oppijohtajina. Tama tarkoittaa, etta esihenkildiden on osattava tunnistaa tulevat osaa-
mistarpeet, hankkia tarvittavaa osaamista ja kehittaa sita. Heidan vastuullaan on ihmisten ammat-
titaidon sailyttaminen seka osaamisen lisaaminen. Esihenkildiden tulee nykyaan osata ennakoida
tulevaisuutta, jossa auttavat mielikuvat. Mielikuvien valittdminen organisaatiolle voidaan tehda esi-

merkiksi tarinoiden avulla. Tunnedly on kriittinen taito, jota esihenkilot tarvitsevat tulevaisuudessa.
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Esihenkild ei enda tana paivana voi kaskea oppimaan, vaan tarkeammaksi nousee oppimisen tu-

keminen ja toisten tunteiden kuunteleminen. (Otala 2008, 257, 287.)

OP Ryhma uskoo, ettd kyky oppia on tulevaisuuden tarkein tyoelamataito ja he ovatkin luoneet
jatkuvan oppimisen teesit. Teesit toimivat ohjenuorana jokaiselle OP-laiselle, jotka pohtivat omaa
oppimistaan. OP Ryhma nakeekin, etta teesien avulla voidaan rakentaa henkilokohtainen ja yhtei-
nen menestys jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Alla olevassa kuviossa (KUVIO 10)
on avattu teesit ja niiden tarkeimmat sisallét. (OP Oulu 2021j.)

KUVIO 10. Jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittdminen. (OP Oulu 2021j.)

2.2.4 Osaamisen kartoittaminen kehittimisen lahtokohtana

Tuomen & Sumkinin (2012, 57) mukaan osaamisen kehittamisen edellytyksena on tunnistaa nyky-
tila seka strategiasta nousevat tarpeet. Osaamisen tunnistamiseen tarvitaan henkiloston osaami-
sen kriittista tutkimista seka organisaation kykya tunnistaa oman toimintansa kriittiset toimintamallit.
Osaamistarpeet kuvaavat sita, mitd osaamista organisaatiossa tulee olla, jotta toiminnan kilpailu-
kykya voidaan parantaa ja sita kautta saavuttaa tavoitteet. Osaamistarpeet linkittyvat nain ollen
kaikkeen tekemiseen. Esimerkiksi aloittaessa uutta hanketta tai keksiessa jotain uutta tulee aina
pohtia, mita osaamista tarvitaan ja mista tdma osaaminen saadaan. Jotta osaamista voidaan ke-
hittaa, tulee osaamisvaatimuksista olla selkea kuva koko organisaatiossa. Mita selkeammin osaa-
minen on Kkuvattu, sitd helpompi osaamista on kehittdd. Nama osaamistarpeet ovat johdon vas-
tuulla selvittaa. (Otala 2008, 105-106; Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)
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Osaamistarpeita tulisi tarkastella monesta eri nakokulmasta. Eri nakokulmien hyodyntaminen takaa
sen, etta kaikki tarkeat tarpeet tulee huomioiduksi. Osaamistarpeiden selvittamisen lahtokohtana
ovat muun muassa menestystekijat, asiakkaiden odotukset, toimintaympariston ja toimintatapojen
jatkuva muuttuminen seka strategiset tavoitteet. Naita tarpeita tulisikin tarkastella ja toteuttaa laa-
jalla mittakaavalla muutaman vuoden valein. Yksi erinomainen tapa saada organisaatio pohtimaan
tulevaisuuden osaamista seka luomaan yhteista nakemysta ja visiota, on strategialahtdinen osaa-
mistarpeiden selvittdminen. Parhaimmillaan selvitys mahdollistaa yhteisen tulevaisuuden suunnit-
telun ja luo avointa kommunikaatiota organisaatioon ja auttaa nain ollen jokaista ymmartamaan
organisaation strategiaa. Osaamistarpeita voidaan selvittda monin eri keinoin, yleisimpia ovatkin

erilaiset lomakkeet ja kysymyssarjat. (Otala 2008, 108-109.)

Yksilon osaamistarpeet muodostuvat organisaation strategisista osaamisista seka tyotehtavan on-
nistuneesti hoitamisen edellyttamisista osaamisista. Paras tapa maarittaa nama osaamiset, on ky-
sya nailta tehtavien edustajilta ja antaa heidan maarittaa se osaaminen, jota tarvitaan tehtavien
suorittamisessa. (Otala 2008, 128.)

Opetushallitus (2020b) on tehnyt tutkimuksen, jossa on selvitetty koulutuksen ja tyévoiman kysyn-
taa vuodelle 2035. He ovat julkaisseet raportin osaamisen ennakointifoorumin, jossa on ennakoin-
tituloksia tulevaisuuden koulutustarpeista. Raportissa on listattu kasvavia ja tarkeimpia osaamis-
tarpeita aloittain. Hanhijoki kertoo, ettd vuonna 2020 levinnyt maailmanlaajuinen COVID-19-pan-
demia on ollut vauhdittamassa isoja muutoksia toimintaymparistdssa. Hanhijoki jatkaa, etta ne en-
nakoidut ilmidt, jotka oletettiin toteutuvan vasta 2030-luvulla ovat nyt jo kaynnissa. Esimerkkina han
nostaa viestintateknologian seka palveluiden siirtymisen kokonaan verkkoon. Opetushallituksen
(2020a) osaamisen ennakointifoorumissa on kasitelty rahoitus- ja vakuutuspalveluiden tarkeimpia
ja kasvavia osaamistarpeita. Alla olevasta kuviosta (KUVIO 11) nakyy tarkeimmat osaamistarpeet.

Tiedon hallinta- ja analysointitaidot
Asiakaskeskeisyys/asiakaskokemuksen ymmarrys

ltsensa johtaminen

Asiakaslahtoinen palvelujen kehittdmisosaaminen

Datatiedon soveltaminen

Digitaalisten rakenteiden, kontekstin, tilanteen ja infran ymmartaminen

Eettisyys ja kestava kehitys
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Kyky soveltaa teknologiaa, robotiikkaa ja tekoalya

Luovuus

Luottamus

Oman digitalisen jalanjaljen hallinnointi

Oman osaamisen tunnistaminen ja eteenpain vahvistaminen
Yhteistyotaidot

Sosiaaliset taidot

Uteliaisuus

KUVIO 11. Térkeimmét osaamistarpeet. (Mukaillen Opetushallitus 2020a.)

Organisaation osaamiskartoitus on yksi tyovaline, jota ylin johto hyddyntaa osaamisen kehittami-
sessa. Tama on yksi keino yhdistaa osaamisen kehittdminen osaksi strategiaa ja johtamista. Osaa-
miskartoitus auttaa tunnistamaan niita osaamisia, joita organisaation toiminta edellyttaa ja tarvitsee
menestyakseen. Sen tarkoituksena on 10ytaa osaamisen keskeiset vaatimukset ja osaamisen taso.
Kun ndma ovat tiedossa, on helpompi 16ytaa oikea kehittdmissuunta. (Tuomi & Sumkin 2012, 89—
91.)

Kupias ym. (2014) maarittavat osaamiskartoitusta tyokaluksi, jonka avulla kartoitetaan henkiloston
taman hetken osaamista seka pyritdan kirkastamaan organisaation ydinosaaminen. Kartoituksen
avulla saadaan selville mika osaaminen on vahvaa ja missa on puutteita. Kartoitus voidaan jakaa
kahteen eri osaan. Ensimmaisessa osassa selvitetadn osaamisen nykytila ja tulevaisuuden tar-
peet. Tulosten pohjalta pystytaan luomaan osaamiskartta. Toinen osa on osaamiskartan perus-
teella luoda jokaiselle tyontekijalle oma osaamisen tavoiteprofiili seka arvio nykyosaamisesta.
Osaamiskartoituksessa tulisikin korostaa tulevaisuutta. Kehitys tulee olla jatkuvaa ja osaamisen
kuvaamiset nain ollen toimivat kehittamisen tavoitteina. Viitala (2006, 123) lisaa viela, etta osaa-
miskartoituksilla on ollut tarkoitus 10ytaa viela niin sanottua piilo-osaamista eli organisaation hiljaista
tietoa.

Esihenkilon rooli on selvittdd omat osaamistarpeet, mutta sen lisdksi hanen tulee olla osaamisen
kehittaja tiimillensa. Esihenkilo on osaamista kartoittaessa enimmakseen fasilitoijan roolissa. Esi-
henkilo asettaa rajat ja poistaa ne esteet, jotka mahdollisesti estavat osaamisen kehittamista seka
oppimista. Osaamiskartoitus auttaa esihenkilditd hahmottamaan tyontekijoiden ja koko tiimin kehit-

tamispolkuja. Osaamiskartoitus voi auttaa myds ymmartdamaan muuttuvaa toimintaymparistoa
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seka nakemaan sen suunnan, johon tyoelama on menossa. Kun esihenkilolla on laaja kokonais-
kuva osaamisesta, hanen on helpompi auttaa tyontekijoitaan kehittamaan osaamistaan. Esihenki-
6t voivat esimerkiksi auttaa tyontekijoita kehittdmaan omia itsensa johtamisen valmiuksia ja antaa
heille sitd kautta enemman vastuuta omasta tekemisestaan ja osaamisen kehittamisestaan. (Ku-

pias ym. 2014.)

Osaaminen on onnistumisen ja menestyksen perusta. Taman takia OP Ryhma panostaa henkilos-
ton osaamisen kehittamiseen, etta heilld olisi vahvaa osaamista menestyakseen niin tanaan kuin
tulevaisuudessakin. Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa joudutaan ratkomaan uusia asi-
oita ja etsimaan puuttuvaa tietoa. Taman seurauksena suurin osa oppimisesta tapahtuu iiman
suunnittelua ja oppiminen on sita kautta myos jatkuvaa. Toisaalta oppiminen on myds suunniteltua
ja opittu osaaminen on elintarkeaa tyosta selviamiselle. Jokaisen OP-laisen osaamiseen kohdistuu
erilaisia ja muuttuvia tavoitteita, tarpeita ja vaatimuksia. Nain ollen osaamisen kehittamista ohja-
taan monelta eri taholta. Lisaksi tyontekijaa osallistetaan miettimaan omia osaamisen tarpeita ja
valitsemaan sopivia tapoja kehittaa tarvittavaa osaamista. Alla on kuvattu osaamisen kehittamisen
kokonaisuutta.
1. Roolin haltuunotto ja osaamisvaatimukset.

OP Ryhma haluaa antaa OP-laisille hyvat perusvalmiudet toimia omassa roolissaan. Tehtavan
vaatimat perustaidot ja -tiedot mahdollistetaan jokaiselle laadukkailla ratkaisuilla. Osaamisvaati-
muksia seurataan, etta ne vastaavat toimialan ja ryhman omia asettamia osaamisvaatimuksia. Yksi
keino lisata roolin haltuunottoa ja osaamisvaatimuksia on kattava perehdytys. Lisaksi saantelyn

edellyttama osaaminen tulee olla ajan tasalla ja sita tuleekin seurata.

2. Ammatillisen erityisosaamisen yllapito ja kehittaminen
Substanssi ja asiantuntijuus vaativat jatkuvaa yllapitoa ja kehittamista. Talla tarkoitetaan muun mu-
assa oman alan ja tydvalineiden ja prosessien seuraamista ja kehittamista. Osaamisen jakaminen

ja verkostoituminen ovat tdhan parhaita keinoja.

3. Yleisten tyoelamataitojen yllapito
Yleisten muuttuvien tydelamataitojen yllapito on menestyksen kannalta tarkeaa. Henkiloston tulisi-
kin osata hyodyntaa esimerkiksi kaikkia tarjolla olevia tydymparistoja ja tyovalineita. Tama takaa

valmiudet menestya uudenlaisessa, itseohjautuvassa maailmassa.

4. Osaamisen uudistaminen ja jatkuva parantaminen
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Yhteiset pelisaannot ja selked suunta ja tavoite ovat itseohjautuvan toiminnan edellytys. Avoin ja
laaja keskustelu tavoitteista seka ymmarrys toimintatapojen ja osaamisen kehittamista mahdollis-
tavat paremmat lahtokohdat osaamisen uudistamiselle. Strategiasta tulisikin kayda ilmi osaamisen

uudistamisen tavoitteet ja suunnitelma, kuinka voidaan jatkuvasti parantaa toimintaa.

5. Oman osaamisen kehittdminen ja laajentaminen oman kiinnostuksen pohjalta
Oman osaamisen kehittamista, vaikka se ei litykaan suoranaisesti nykyiseen tyotehtavaan, tue-
taan ja kannustetaan. Oma mielenkiinto johdattaa meita monesti erilaisten inmisten ja tiedon pariin,
joka auttaa meita taas laajentamaan nakokulmiamme ja oivaltamaan uusia asioita. OP Ryhmalla
onkin kaytossa OP-laisille iimainen verkkokirjahylly seka omaehtoisia opintoja tuetaan esimerkiksi
lukupéivilld. (OP Oulu 2021k.)

2.3 Osaaminen esihenkilon nakokulmasta

Tassa kappaleessa tarkastellaan esihenkiloosaamista yleisesti ja pankkialalla. Ennen esihenkilo-
osaamiseen syventymista, on aiheellista kayda lapi esihenkildiden perustehtavaa, mita han tekee

ja miksi hanta tarvitaan.

2.3.1  Esihenkilon perustehtava

Esihenkilotyo ja johtajuus voidaan maaritella eri tavoin. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkanen (2008,
110-111) tiivistavat johtajuuden ytimen neljaan tehtavakenttaan:

1. Asioiden ja sisallon johtaminen. Yksi johtajuuden tarkeimmista tehtavista on valvoa, etta
organisaation tai tiimin perustehtava toteutuu.

2. Henkildiden johtaminen. Henkilosto on yrityksen tarkein resurssi, joten heista tulee huo-
lehtia ja saada paras puoli esiin. Hyvinvoiva henkilosto tekee tulosta ja toteuttaa perusteh-
tavaa.

3. Kommunikaatio. Organisaation vision, arvojen ja tavoitteiden jatkuva viestiminen ja orga-
nisaatiolta tulevien viestien kuunteleminen. Viestiminen molempiin suuntiin, silla johtaja on
tiedon solmukohdassa.

4. Yhteistyon rakentaminen. Tydyhteiso tarvitsee pelisdannoét ja yhteistyon raamit seka tyo-

rauhan. Ryhman tulee toimia ilman johtajan lasnaoloakin.
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Edelld mainitut tehtavat nousevat esiin myds Pauli Juutin (2006, 150) teoksessa. Han lisaa, etta
esihenkiloroolissa oikeudenmukaisuus ja vastuuttaminen korostuvat. Henkildston huolehtimisen li-

saksi esihenkilo tukee heidan kehittymistaan ja on muutostilanteiden edella kulkija.

Myés OP Ryhmassé on laadittu johtamiselle periaatteet. OP Johtamisen periaatteet ndyttavat mita
hyvé johtaminen OP Ryhmassé on. Johtaminen jakaantuu neljaan keskeiseen periaatteeseen,
jotka ovat:

1. N&ytan suuntaa — Selkea tavoitteiden ja odotusten viestiminen tiimille sekd ymmérryksen
varmistaminen. OP Ryhmén vision linkitys tiimin toimintaan.

2. Mahdollistan menestyksen — Vastuun jakaminen ja luottamuksen rakentaminen. Esteiden
tunnistaminen ja niiden poistaminen seka onnistumisen varmistaminen. Muutosjohtami-
sen valmiuksia, lasndoloa ja kuuntelemisen taitoa.

3. Kannustan oppimaan — Aktiivinen vuorovaikutus, tiedon jakaminen ja palautteen anto.
Kannustaa kokeilemaan ja luoda perusta yhdessa oppimiselle.

4. Varmistan tulokset — Seuraa tuloksia ja reagoi poikkeamiin. OP Ryhman arvot mukana

tiimin toiminnassa.

+ Teentyota aidosti yhdessa
* Innostan ja kannustan
uomaan arvoa asiakkaalle

+ Seuraan tuloksia ja
reagoin poikkeamiin

* Annan ja otan vastaan
palautetta ja kayn avointa
vuoropuhelua

+ Kannustan kokeilemaan ja
oppimaan virheista

* Haen ja jaan aktiivisesti tietoa

Johtavaja
vetovoimaisin
finanssiryhma
Suomessa

* Viestin innostavan paamaaran

ja asetan selkeat tavoitteet

* Priorisoin rohkeasti ja toimin

kustannustehokkaasti

+ Sitoudun yhteisiin paatoksiin

ja toimintatapoihin

» Jaanvastuuta ja luotan

ihmisiin

+ Olen lasna arjessa ja poistan

onnistumisen esteita

+ Johdan muutosta

pitkajanteisesti

lhmislaheisyys Vastuullisuus Yhdessa menestyminen

KUVIO 12. OP Johtamisen periaatteet. (OP Oulu 2021f.)
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Perinteinen esihenkilotyd on muuttunut informaatiojarjestelmien kehittymisen ja tyon asiantuntija-
valtaistumisen vuoksi autoritaarisesta tyon jakajasta ja valvojasta koordinaattorin, mahdollistajan
ja valmentajan rooliin. Esihenkilon merkitys ei vuosien saatossa kuitenkaan ole havinnyt. Esihen-
kilotyo vaikuttaa tyoyhteisdssa muun muassa tyotyytyvaisyyteen ja hyvalla johtamisella on suora
vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen, tyon suorittamiseen ja tyoyhteison iimapiirin. Nama kaikki
vaikuttavat palvelun laatuun ja poissaoloihin. Nykyaan johtamisessa korostuu osallistava ja val-
mentava ote eika niinkaan maaraileva tai saneleva tapa. Organisaatioissa esihenkilotyota tulisi joh-
taa osana yrityksen toimintoa ja antaa sille selkeat suuntaviivat ja maaritella mita esihenkilotyossa
pidetaan tarkeana. (Viitala & Jylha 2019, luku 4, Esimiesty0.)

2.3.2 Esihenkiloosaaminen

Kun johtamisen ydin on avattu, voidaan syventya osaamiseen. Mitd osaamista esihenkilo tarvitsee
menestyakseen tehtavassaan? Hyppasen teoksessa (2007, 22) Schein kuvaa esihenkildiden
osaamisvaateita neljalta eri kantilta (KUVIO 13).

Esihenkilon osaamisvaateet

Oman tehtavan ja _
esihenkildroolin Analyyttiset taidot Ihmissuhdetaidot Tunqgi'gft‘ma”
hyvaksyminen

KUVIO 13. Esihenkilén osaamisvaateet. (Hyppénen 2007, 22.)

Ensimmainen on oman tehtavan ja esihenkiloroolin hyvaksyminen, toinen liittyy analyyttisiin taitoi-
hin, kolmas ihmissuhdetaitoihin ja viimeinen tunne-elaman taitoihin. Jaworski ja Schamer ovat laa-
tineet esihenkilGille viisi avainosaamisaluetta. Ensimmaisena osaamisalueena on kyky havainnoida
todellisuutta ja kasitella sita eri tavoin. Toisena on heikkojen signaalien vaistoaminen ja hyodynta-
minen. Kolmantena on [asna oleminen. Neljantena visiointikyky ja viidentena taytantoonpanokyky,
jolla tarkoitetaan kykya toimia tarpeen tullen valittomasti ja hyodyntaa uusia mahdollisuuksia. (Hyp-
panen 2007, 22.) Viitalan & Jylhan teoksessa (2019, luku 1, Johtamisen kompetenssit) Mumford,
Campion & Morgeson maéarittelevat johtamisessa tarvittavat osaamiset neljaan osa-alueeseen.
Kognitiiviset taidot, johon kuuluu muun muassa oppimiskyky seka tiedonhankinnan- ja kasittelyn
taidot. Ihmissuhdetaidot, jotka tarkoittavat kykya tulkita ihmisia, kuunnella ja kommunikoida selke-
asti. Liiketoimintataidot, jotka sisaltavat ymmarryksen yrityksen eri osa-alueista ja asiakkaan arvon
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syntymisen. Strategiset taidot, jotka kasittavat hahmottamiskyvyn, luovuuden ja ongelmanratkaisu-
taidot. Naiden taitojen painotus riippuu yrityksen toimialasta ja siita, milla johtamisen tasolla esi-
henkild on, vaikka uusien tutkimuksien mukaan tama on tasapainottumassa. Tama johtuu siita, etta
organisaatiot ovat muuttuneet asiantuntijavaltaisemmiksi ja tietointensiivisemmiksi, jonka vuoksi
yrityksen rakenteita on ohennettu. Rajander-Juustin (2012, 38) mukaan pankkialan johtamistehta-
viin tarvitaan kaksoiskompetenssia eli monitasoista osaamista, jossa vahvan finanssiosaamisen
liséksi omataan tietamysta myos muistakin alueista, kuten henkilostohallinnon, muutosjohtamisen,

monikulttuurisen tyoyhteison johtamisen ja projektijohtamisen saroilta.

Esihenkildiden tunnetaitoihin panostamalla voidaan saada aikaan positiivisempi ja innovatiivisempi
tydilmapiiri. Tunnealykas johtaminen vaikuttaa positiivisesti tuottavuuden tekijoihin tydpaikoilla ja
parhaillaan se vahentaa vaihtuvuutta ja sairauspoissaoloja seka pidentaa tyourien kestoa. Tunne-
taitoinen esihenkilo osaa luoda rakentavampia ja tukevampia alaissuhteita, jolloin tyontekijat ovat
sitoutuneempia ja tama mahdollistaa tehokkaamman tyoyhteison. (Avey, Avolio & Luthans 2011,
282; Delbecq ym. 2013, 7; Fredrickson & Branigan 2005, 1; Fredrickson & Levenson 1998, 1.)

Paljon puhutaan sosiaalisista taidoista ja niiden merkityksesta tyoelamassa ja johtamistydssa,
mutta suhdepohjaista johtamista paremmin kuvaa termi sosiaalinen alykkyys (social intelligence),
joka vapaasti suomennettuna tarkoittaa ihmissuhdetaitoja, joilla saa muut inspiroitumaan ja ole-
maan tehokkaita. Ymmartamalla empatian luonnetta, esihenkilot voivat parantaa tiimin suoriutu-
mista. Itsetuntemus ja empatia ovat nousseet johtajan roolissa tarkeaksi, mutta tdma ei tarkoita
sita, etta loppuunsa hiotut sosiaaliset taidot ja tilannealykkyys riittaisivat tai olisivat avain menes-
tykseen. Tehokas johtaminen tulee sisaltaa aitoa kiinnostusta alaisia kohtaan ja positiivisen ilma-
piirin rakentamista. Eraassa tutkimuksessa havainnoitiin kahden ryhman reaktioita ja tunteita kehi-
tyskeskustelussa. Ensimmaiselle ryhmalle annettiin positiivista palautetta, mutta palaute annettiin
paheksuen. Toiselle ryhmalle annettiin painvastoin negatiivista palautetta hyvantahtoisesti. Tulok-
set osoittivat, etta positiivisen palautteen saajat kokivat suoriutuneensa huonommin kuin negatiivi-
sen palautteen saajat. Tutkimus osoitti, etta vuorovaikutuksessa viestin valittaminen oli itse sisaltoa
tarkeampaa. Johtopaatoksena voidaan sanoa, ettd saadakseen paras puoli tyontekijoissa esiin,
johtajan tulee olla jatkossakin vaativa, mutta rakentavalla ja positiivisella tavalla. Perinteinen keppi
ja porkkana -lahestymistapa ei valttamatta pitkasta perinteesta huolimatta tuota parasta tulosta
tydyhteisossa. (Goleman & Boyatzis 2008, 74-77.)
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Muiden johtamisen yhteydessa esihenkildiden tulee jontaa myods itseaan. ltsensa johtamisen voi
tassa yhteydessa kiteyttad oman elaman hallintaan, oman tyokyvyn yllapitoon seka ajan ja kiireen
hallintaan. Itsensa johtaminen on vastuullista esihenkilotoimintaa, koska sen avulla esihenkilot
tydstavat suhdettansa tyonantajaansa kohtaan seka pyrkivat sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Esi-
henkilo saa olla rakentavasti itsekas. Tahan sisaltyy avointa keskustelua henkilokohtaisista tunte-
muksista ja kokemuksista oman esihenkilon kanssa, oman toiminnan ja tilanteen arvioimista seka
johdon tekemien ratkaisujen syiden ja perusteiden selvittamista. ltsensa johtaminen unohtuu tai
estyy tyypillisesti ajanpuutteen vuoksi tai siksi, koska esihenkilot keskittyvat kaikkeen muuhun kuin
itseensa. Etatoiden yleistyessa myos arjen johtajuudesta etaantyminen voi vaikuttaa itsensa johta-
miseen, jos vuorovaikutukset alaisiinsa vahentyvat ja sen seurauksena palautteet esihenkilon toi-
minnasta vahenevat. ltsensa johtaminen vaatii, mutta myos kasvattaa omaa itsetuntemusta. Oma
luontainen kayttaytyminen kirkastuu ja sen avulla ymmarrys omaa toimintaa ja tunteita kohtaan
kasvaa. (Aarnikoivu 2008, 37-41; Salminen 2017, 353.)

Palautteen saannista kannattaa osoittaa kiitollisuutta ja kiinnostusta, silla mita enemman palautetta
saa ja pystyy kasittelemaan, sita nopeampaa esihenkilona voi kehittya. Kehittymissuunnitelmassa
kannattaa tasmentaa mahdollisimman tarkasti ainakin padmaarat tehtavassa, valmiudet, joita ha-
lutaan kehittaa esihenkildasemassa, tarkeimmat pitkan ja lyhyen ajan tavoitteet seka vahvuudet ja
voimavarat, joiden varaan oma toiminta rakentuu. (Salminen 2017, 353-354.)

Sydanmaanlakan (2006, 142-144) mukaan johtamisen toimintaymparisté on muuttunut entistd mo-
nimutkaisemmaksi. Monimutkaisuutta ja haasteita esihenkildille on lisannyt nopeasti muuttuva ym-
paristo ja virtuaalinen verkosto. Taman uuden johtamisen toimintaympariston keskidssa on ristirii-
taiset arvot ja siihen liittyvat tavoitteet voivat olla vastakkaisia esimerkiksi tehokkuus ja hyvinvointi
seka kontrolli ja joustavuus. Tasapainottaakseen naita ristiriitaisia arvoja esihenkild tarvitsee moni-
ulotteisen kayttaytymisen hallitsemista. Hallitakseen moniulotteista kayttaytymista, esihenkilon tu-
lee omata "seka-etta” -ajattelutapaa, johon liittyy monitulkinnallisuutta ja kykya toimia useissa, kil-
pailevissa rooleissa eri tulkintoja yhdistéen ja taydentaen. "Seka-etta” -ajattelutapa on monella ta-
paa korvaamassa "joko-tai” -ratkaisut ja esihenkilot tormaavat entista useammin erilaisiin ristiriitoi-
hin paivittaisessa tydssaan. Sydanmaanlakka on teoksessaan koonnut tyypillisimpia ristiriitoja, joita
han kuvaa termilla “johtajan paradoksit™:

. Ole lahelld, mutta pida etaisyytta
. Johda toimintaa, mutta pysy taustalla
. Luota ihmisiin, mutta pida heita silmalla
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. Ole karsivallinen, mutta maaratietoinen

. Nae yksikon seka koko organisaation etu
. Pida huoli tehokkuudesta ja hyvinvoinnista
. Ole itsevarma, mutta ndyra

2.3.3 Johtamisen mallit

Hyvasta johtamisesta on laadittu useita malleja. Tassa kappaleessa avataan malleista kaksi; Arto
Hiltusen Johtamisen viisi E:ta ja Pentti Sydanmaanlakan Johtajuuden osaamispuu. Johtajuuden
osaamispuu avattiin sen kattavuuden takia. Lisaksi Sydanmaanlakan osaamispuu nousee useasti
esiin alan kirjallisuudessa seka tutkimustoissa. Hiltunen painottaa samoja asioita omassa viiden

E:n johtamisen mallissaan, jolloin mallit tukevat toinen toistaan.

Hiltusen mallissa hyvan johtamisen ominaisuudet kiteytetaan viiteen piirteeseen, jotka toimivat kai-
kissa tilanteissa ja kulttuureissa: empaattisuus, ennustettavuus (johdonmukaisuus), elastisuus
(joustavuus), energisyys ja eettisyys. Empatialla tarkoitetaan johtajan kykya ymmartaa, miten tyon-
tekija ajattelee, mita han tuntee ja miten han motivoituu. Johtajan ennustettavuudella tarkoitetaan
johdonmukaista toimintatapaa. Johtajan toimiessa samalla tavalla samanlaisissa tilanteissa, tyon-
tekijat voivat jatkossa ennustaa johtajan kannanottoa eri tilanteisiin. Tyontekijoiden tehdessa itse
paatoksia itsevarmuus ja motivaatio kasvavat ja samalla johtajan poydalle paatyy vahemman paa-
tettavia asioita. Elastisuus tai joustavuus on ominaisuus, joka l6ytyy hyvan itsetunnon omaavalta
johtajalta. Saavuttaakseen tavoitteita, johtaja pystyy antamaan periksi omista tarpeistaan ja muka-
vuudestaan. Energisyydella tarkoitetaan johtajan intoa ja virkeystilaa. Energinen johtaja saa tyon-
tekijansa osallistumaan. Eettisyys on inhimillisen toiminnan perusta. Johtajan tulee noudattaa
saantoja ja lakeja seka olla rehellinen ja avoin toiminnassaan. Johtajan eettisyys ei ole kuitenkaan
yksiselitteista, vaan johtamistydssa tulee vastaan vaikeitakin kysymyksia ja tilanteita, joita pitaa
pohtia usein ja perusteellisesti. (Hiltunen 2015, luku 8, Hyvan johtamisen viisi E:ta ja kaksi kom-
pastuskived.)

Esihenkildiden tehtadvana on johtaa ihmisia, liiketoimintaa ja asioita ja siihen tarvitaan oikeanlaista
tietoa, taitoa ja tahtoa. Kaikki nama ovat yksittaisina ehdottomia, mutta menestyakseen, tarvitaan
kaikkia yhdessa. Suurinkaan tietoperainen osaaminen ei auta, jos esihenkilolla ei ole taitoa tai tah-
toa vieda tietoa kaytantoon. Yhtaalta pelkalla inmissuhdetaidoilla ei saada paljoa aikaan, jos tieto
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(tai tahto) puuttuu. Mita tieto, taito ja tahto sitten sisaltavat? Yksi lahestyminen 10ytyy Pentti Sydan-
maanlakan kehittelemasta Johtajuuden osaamispuusta (KUVIO 14). Malli pohjautuu Sydanmaan-
lakan lisensiaatin tyohon, taitokarttatutkimukseen seka David C. McClellandin tutkimukseen "Tes-
ting the Competence Rather Than Intelligence” eli "Osaamisen testaamista alykkyyden sijaan”.
(Sydanmaanlakka 2006, 146-147; Hyppanen 2007, 22-24.)

Johtajuuden osaamispuun -mallin keskiossa on nimensa mukaisesti puu, jonka lehvistd koostuu
kuudesta osaamisalueesta, jotka ovat ammattiosaaminen, vuorovaikutusosaaminen, johtamis-
osaaminen, hyvinvointiosaaminen, tehokkuusosaaminen ja itseluottamus. Nama kuusi osa-aluetta
sisaltavat 26 erilaista johtamisen osaamista ja sita, mita johtaja tekee. Puun juuret sisaltavat viisi
eri osa-aluetta, jotka ovat arvot ja periaatteet, persoonallisuus, henkilokohtainen visio ja tavoitteet,
energia ja lahjakkuus ja tietoisuus. Nama kuvaavat sita, millainen johtaja on. (Sydanmaanlakka
2006, 148-149.)

VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN
= jamakkyys JOHTAMISOSAAMINEN
= empaattisuus = Visionu
= kommunikointi = tuloksellisuus
AMMATTIOSAAMINEN = vaikuttaminen = valtuuttaminen
= avoimuus = tiimin johtaminen
= verkoston rakentaminen = valmentaminen
= muutoksen johtaminen
|
HYVINVOINTIOSAAMINEN T
= fyysinen kunto S
= psyykkinen kunto f TEI:DKKUUSDSAAMINEN
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= henkinen kunto U " anayiomu K
= stressinhallinta 0 : ?(i?r:?nrzi::ng
b 1 = gjanhallinta
A = yudistuminen
M
U
S
tietoisyus
oL
e(\a.a\_\.% 4 €r,
e W° Y, @ o
2 06\\\90 Y0, Yoy /6/7/644'
?5500 “y, e, U
o /QG 7
2

Kasvuymparistd: koti, koulutus ja sosiaalinen ympéansto

KUVIO 14. Johtajuuden osaamispuu. (Syddnmaanlakka 2006, 149.)
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Ammattiosaamisella tarkoitetaan sita, etta esihenkilo parjaa tehtavassaan hyvin seka hanella on
mahdollisuus toteuttaa itsedan. Suoriutuakseen tehtavasta, esihenkilon tulee olla motivoitunut ja
hanelld tulee olla selkeat tavoitteet ja niihin vaadittava osaaminen. Kehittddkseen omaa toimin-
taansa ja itseaan, esihenkilon tulisi saada saanndllisesti palautetta ja hanen tulisi kokea oma
tyonsa haasteelliseksi. (Sydanmaanlakka 2006, 152.)

Sydanmaanlakka (2006, 153) nostaa vuorovaikutusosaamisen yhdeksi johtamisen tarkeimmaksi
osaamisalueeksi. Viestinnan pitaa olla tehokasta, vaikuttavaa, avointa ja samalla empaattista. No-
peasti muuttuvan tydympariston ja jatkuvan oppimisen seurauksena myos sisaisten ja ulkoisten
verkostojen rakentaminen ja kasvattaminen on noussut tarkeaksi osaamiseksi ja se voidaan luoki-

tella vuorovaikutusosaamisen alle.

Johtamisosaaminen on mallin ydin ja se kasittaa kuusi osaamista, jotka ovat visiointi, tuloksellisuus,
valtuuttaminen, tiimin johtaminen, valmentaminen ja muutoksen johtaminen. Naista valmentaminen
on uusin ja viime aikoina eniten suosiota kasvattanut jontamisosaamisen osa-alue. Valmentaminen
on opettamalla johtamista. Valtuuttamisella tarkoitetaan kykya jakaa vastuuta ja valtaa seka herat-
taa luottamusta ja innostusta tyoyhteisossa. (Sydanmaanlakka 2006, 155-156.)

Tehokkuusosaaminen sisaltaa kyvyn havaita, analysoida, tehda paatoksia, uudistua, hallita aikaa
ja toimia tarmokkaasti. Kaiken taman keskiossa on toiminnan tehokkuus. Uudistuminen liittyy jat-
kuvaan toimintaympariston muutokseen, jolloin jatkuva oppiminen korostuu. Havaitsemiskykyyn
littyy tiedon keraaminen ja tunnealykkyyden kehittdminen ja se auttaa tulevaisuuden ennakoimi-
sessa. Toimintatarmokkuus on eloisaa otetta tyosta ja uteliaisuutta kaikille tilanteille. (Sydanmaan-
lakka 2006, 156-157.)

Hyvinvointiosaamisella Sydanmaanlakka (2006, 158-159) tarkoittaa kokonaiskuntoisuutta, joka
kasittaa ammatillisen, fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen kunnon. Naista ammatillisella
kunnolla on oma osaamisalue Johtajuuden osaamispuu -mallissa. Hyvinvointiosaaminen sisaltaa
muun muassa stressinhallintaa, noyryytta, ihmissuhteita, eldmanarvoja ja terveellisia elamanta-

poja.

42



ltseluottamuksella tarkoitetaan itsensa arvostamista seka positiivista ajattelutapaa. Itseluottamuk-
sella on keskeinen rooli johtamisessa, silla hyva itseluottamus vaikuttaa kaikkiin muihin osaamis-
alueisiin positiivisesti ja sen avulla omaa osaamista voidaan kehittaa tehokkaasti. (Sydanmaan-
lakka 2006, 160-161.)

Kuten jo mainittu, puun juuret kertovat millainen johtaja on ja arvot ja asenteet ovat johtajuuden
perusta. Sydanmaanlakka on vaitoskirjaansa varten haastatellut suomalaisia johtajia ja viisi useim-
miten mainittua arvoa olivat yksilon kunnioitus, oikeudenmukaisuus, tuloksellisuus, vastuullisuus ja
esimerkkina oleminen. Sydanmaanlakan mukaan ei ole olemassa oikeanlaista persoonallisuutta
johtajalle, mutta tietyista luonteenpiirteista voi olla apua roolissa. Tarkeimpana han kuitenkin pitaa
sita, etta johtaja ei teeskentele vaan on oma itsensa. Vaitoskirjaansa varten haastateltavilta johta-
jilta han sai useimmiten vastaukseksi paattavaisyyden, sosiaalisuuden, luotettavuuden, innosta-
vuuden ja noyryyden. Energisyys ja lahjakkuus voidaan osittain liittda myds puun lehvistossa hy-
vinvointiosaamisen kokonaiskuntoisuuteen, tehokkuusosaamisen toimintatarmoisuuteen ja am-
mattiosaamiseen. Ammatillisen kunnon lisaksi tarvitaan hyva fyysinen kunto silla parjatakseen
haasteellisesta tehtavastaan, on oltava energinen ja osaava. ltsetuntemus liittyy itsensa johtamisen
taitoon. Hyvan itsetuntemuksen taustalla on syvallinen, laaja-alainen ja kaytanndllisempi tietoisuus.
Viimeisena johtajuuden osaamispuussa on kasvuymparisto, joka antaa ihmiselle perustan, minka
ymparille han kehittyy ja kasvaa. Kasvuymparisto sisaltaa kodin, kasvatuksen ja sosiaalisen ympa-
riston. (Sydanmaanlakka 2006, 164-169.)

2.4 Yhteenveto teoriasta

Tassa luvussa tarkasteltiin pankkialaa muokkaavia muutosvoimia, jotka vaikuttavat myds esihen-
kilon osaamiseen. Taman vuoksi luvussa syvennyttiin muutosvoimien lisaksi osaamiseen yksilo- ja
esihenkilotasolla, jatkuvaan oppimiseen seka osaamisen kehittdmiseen. Tarkastelun kohteena ole-
vat muutosvoimat eli digitalisaatio, saantely, teknologia ja uudet sukupolvet tyoeldmassa ovat teh-
neet esihenkilon tyosta haastavampaa ja monimutkaisempaa. Tyoolot ovat muuttuneet, tyota jou-
dutaan organisoimaan eri tavoin seka osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti. Nailla on suoranainen
vaikutus jatkuvan oppimisen tarpeeseen. Osaaminen turvaa tulevaisuudessa esihenkilotehtavassa

menestymisen. Alla olevassa kuviossa (KUVIO 15) muutosvoimat ovat kehan keskelld, koska muu-
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tosvoimilla on suuri vaikutus osaamiseen ja osaamistarpeiden muuttumiseen. Osaaminen on ha-
vainnollistettu kehana, koska osaaminen ja sen kehittdminen on jatkuvaa ja tulevaisuuden kannalta

oleellista.

Johtaminen Osaaminen

Muutosvoimat

Osaamisen

kehittaminen Osaamistarpeet

Jatkuva
oppiminen

KUVIO 15. Muuttuva pankkiala — muuttuva johtaminen.
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3 TUTKIMUKSEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

Tassa luvussa avaamme tutkimusprosessia, sen metodologisia lahtokohtia, tutkimuksen lahesty-

mistapaa ja aineistonkeruumenetelmia seka tutkimusaineiston analysointia.

3.1 Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimusaiheen suunnittelu alkoi syksylla 2020, joten aiheen suunnitteluun ja ideointiin tutkijat va-
rasivat paljon aikaa. Tutkimuksen kohderyhma, OP Oulun keskijohto, on sailynyt samana alusta
asti, mutta varsinainen tutkimustehtava kirkastui vasta kevaalla 2021. Tutkijat pitivat kahdenkeski-
sia aivoriihia ja ideointikavelyita aiheen suunnitteluun liittyen. Lisaksi tutkijat jarjestivat tapaamisia
Oulun ammattikorkeakoulun opettajien ja tutkimuksen toimeksiantajan kanssa. Tutkijat eivat kiireh-
tineet aiheen suunnittelussa, silld hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. Kyseinen vaittdma todettiin
paikkaansa pitavaksi, silla teoriaan syvennyttadessa ja tutkimusta tehdessa tyo on edennyt tutki-
mussuunnitelman mukaisesti. Tassa kappaleessa syvennytaan tarkemmin tdman tutkimuksen eri

vaiheisiin. Alla oleva kuvio (KUVIO 16) tehty hahmottaakseen tutkimusprosessia ja sen kulkua.

Eettisyys ja metodologia

Aiheen . fo Aineiston .
anan S5 D> Mt ) anasonia > TUhimueen
rajaus y tulkinta

KUVIO 16. Tutkimusprosessin kulku. (Mukaillen Ojasalo ym. 2018; Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Hirsjarvi ym. (2009, 77) pohtivat hyvan aiheen kriteereja tutkimuksenteko-oppaiden (Andersson &
Poole 1994, Bouma & Atkinson 1995, Roth 1989, Ruderstram & Newton 1992) mukaan. Heidan
mukaansa olisi hyva harkita aiheen kiinnostavuutta, onko se tieteenalalle sopiva, opettaako aiheen
tutkiminen tutkijoille jotain uutta, onko aiheesta tarpeeksi tietoa ja onko tutkimus edes toteuttamis-
kelpoinen, jos huomioidaan esimerkiksi taloudelliset voimavarat, haastateltavat henkilot seka ma-
teriaalien ja ulkopuolisten palveluiden kaytto. Ajan kuluessa, tilanteiden muuttuessa seka mielen-
kiinnon tarkentuessa, lopullinen aihe [Oytyi, joka taytti hyvan aiheen kriteerit. Aihe hyvaksytettiin ja

toimeksiantajan kiinnostus aihetta kohtaan oli erittain positiivinen.
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Tutkijat aloittivat jo tutkimuksen alkumetreilla jarjestelmallisen aihealueen kirjallisuuteen perehty-
misen. Yleiskuva aiheesta alkoi muodostua eri kirjojen, artikkelien, raporttien ja tilastojen kautta.
Laaja-alainen perehtyminen aiheeseen tuotti tutkijoille luettelon, joka sisalsi tutkimuksen kannalta
tarkeita ja merkittavia lahteita. Laaja-alainen perehtyminen auttaa hahmottamaan, etta ovatko tut-
kijat suunnitelleet ja rajanneet aihetta riittavasti. (Hirsjarvi ym. 2009, 110-111).

Tutkittavaa asiaa voidaan tarkastella hyvin monesta eri nakokulmasta. Nama nakokulmat voivat
pitad sisallaan ristiriitaisia tutkimustuloksia aiheeseen liittyen. Taman vuoksi on tarkeaa kiinnittaa
kirjallisuuden ja lahteiden valinnassa huomioita lahdekritiikkiin. Tutkijoiden tulee kiinnittda huomi-
oita muun muassa kirjoittajan tunnettavuuteen, lahteen ikaan ja tiedon alkuperaan, kustantajan
arvovaltaan ja vastuuseen seka ylipaatansa tutkimusten totuudellisuuteen ja puolueettomuuteen.
(Hirsjarvi ym. 2009, 113-114.) Taman tutkimuksen lahdeluettelossa tutkijat ovat tarkastelleet |ah-
teita kriittisesti ja teoreettiseen viitekehykseen on valittu pelkastaan tutkimuksen aiheeseen liittyvia
akateemisia ja luotettavia lahteita. Kirjallisuudessa kasitteet linkittyivat keskenaan toisiinsa ja sita
kautta teoriapohjasta muodostui yhtendinen. Tutkimuksen avainsanat ja niihin liittyvat alakasitteet
ovat avattu, jotta perehtyminen ja syventyminen aiheeseen oli mahdollista. Tutkimustyon kannalta
on oleellista ymmartaa, etta aina on jatettava suuri maara kasitteita intuitiivisesti tajuttaviksi ja vain
ne kasitteet maaritellaan, jotka ovat tutkimuksen kannalta avainasemassa (Takala & Lamsa 2001,
383).

Aiheeseen perehtymisen yhteydessa tutkijat pitivat tarke@ana saada OP Ryhman johtokunnalta aja-
tuksia ja ideoita aihepiiriin liittyen. Tutkijat halusivat varmistuksen tyonsa merkityksellisyydelle,
koska OP Oulu on osa OP Ryhmaa. Tutkijat saivat mahdollisuuden haastatella OP Ryhman hen-
kilostjohtajaa, Hannakaisa Lansisalmea. Lansisalmen asiantuntijuuden ja tyotehtavien vuoksi ha-
nella oli ymmarrysta tutkimuksen aihetta kohtaan. Haastattelu vahvisti tutkimuksen merkitykselli-
syytta ja Lansisalmen mukaan vastaavaa tutkimusta esihenkildiden osaamiskulmasta ei ole aikai-

semmin tehty OP Ryhmassa. (Lansisalmi 2021.)

3.2 Metodologiset Iahtokohdat

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen metodologisia (tieteenfilosofisia) kysymyksia. Metodolo-
gia on kehittamistoiminnan periaatteiden maarittelya ja perustelua. Periaatteiden maarittelyn avulla
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voidaan perustella kaytannon kehittamismenetelmat ja niiden kayttotavat. Toikko & Rantanen
(2009, 35) nostavat nelja kysymysta, kun puhutaan metodologiasta. Kysymykset ovat:

1. Millainen on todellisuuskasitys?
Millainen on tietokasitys?

Millainen on kehittamistoimintaa ohjaava intressi?

el

Millainen on kehittdmistoiminnan luonne?

Tieteenfilosofisten kysymysten pohtimisella pyritaan varmistamaan tutkimuksen laadullista nako-
kulmaa. Kysymysten pohtiminen on tarkeaa myos, koska tutkimuksen tuloksia pyritaan levittdmaan
laajemmalle kuin yhden yrityksen tai organisaation tasolle.

Ontologiassa otetaan kantaa todellisuuden luonteeseen. Kun todellisuutta tarkastellaan kehitta-
miskohteen nakokulmasta, voidaan sit tarkastella faktanakokulmasta seka tulkinnallisesta nako-
kulmasta. Faktanakokulmasta kehittamistoiminta pyrkii selvasti vaikuttamaan konkreettisesti to-
dennettaviin asioihin. Asioihin, joita voi maaritella, mitata ja todentaa. Tulkinnallisessa nakokul-
masta kehittamistoiminta voi liittya kulttuuriin, asenteisiin tai erilaisiin kokemuksiin. Talloin tavoittei-
den saavuttaminen vaatii myos tulkinnallista nakokulmaa, eika ole helposti todennettavissa.
(Toikko & Rantanen 2009, 35-38).

Aineistonkeruussa pitaa ottaa huomioon, etta aihe on tulkinnallinen ja moni kokee asian eri tavalla.
Lisaksi siihen, kuinka laadukkaita kehittamisideoita ja parannuksia tutkimuksen myoéta iimenee,
vaikuttaa my0s yksiloiden asenteet ja kokemukset. Aiheen ollessa tulkinnallinen tutkijoiden taytyy
muistaa pysya objektiivisena. Tassa tutkimuksessa tutkijat ovat pysyneet lapi tutkimuksen objektii-
visena. Kvantitatiivinen lahestymistapa mahdollistaa sen, etta kyselylomakkeen vastaukset nah-
daan numeerisesti. Tutkimus sisalsi my0s haastatteluita, jotka tehtiin anonyymisti. Haastateltavien
vastaukset ovat koottu yhteen ja tuloksiin on nostettu yhteenveto kaikkien vastauksista, joten tutki-
jat nakevat haastattelutulokset myos numeerisesti, joka sailyttaa tutkijoiden objektiivisuutta.

Epistemologiassa otetaan kantaa tiedon alkuperaan ja luonteeseen seka tutkijoiden ja tutkimus-
kohteen valiseen suhteeseen. (Toikko & Rantanen 2009, 39). Tutkijoiden suhde tutkittavaan koh-
teeseen on laheinen, silla tutkijat tyoskentelevat tutkittavan kohderyhman alaisuudessa ja esihen-

kilbosaaminen nayttaytyy paivittain tutkijoille.
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Kehittamistoiminnassa tietokasitys ei pelkastaan tukeudu luotettavaan tieteelliseen tietoon ja sen
tavoitteluun, vaan kaytantoyhteyksissa syntyy uutta tietoa. Ei riita, etta uutta tietoa syntyy, vaan
sen taytyy olla myos kayttokelpoista. Uusi tieto syntyykin aidoissa toimintaymparistoissa. Uusi tieto
tulee perustella silla, kuinka hyvin se on hyddynnettavissa sosiaalisissa ymparistoissa. Tarkeaa on
pohtia, millaista tietoa kehittamisella pyritaan tuottamaan. (Toikko & Rantanen 2009, 41-43, 54).

Tama tutkimus tuottaa nayttoon perustuvaa tietoa. Aineistonkeruumenetelmien avulla tuotetaan
tietoa aidossa toimintaymparistossa, jota toimeksiantajamme voi hyddyntaa. Tutkimuksessa epis-
temologia ohjaa muun muassa otantaan osallistuvien henkildiden ja metodin valinnassa, milla |-
hestytaan tutkittavaa ilmiota. Tarkeaa on, ettd otanta koostuu henkildista, kenen hyvaksi kehitta-
misideoita ollaan tekemassa. (Toikko & Rantanen 2009, 39-40, 42).

Tietokasityksessa pohditaan mihin tarkoitukseen tietoa tuotetaan ja kuka maarittaa kehittamistoi-
minnan tavoitteet. Tieteen arvovapaus nostetaan jalustalle tieteenfilosofiassa ja metodologiassa eli
tutkimus ei voi sitoutua yhteen ideologiaan tai arvomaailmaan. Tieteellisten menetelmien kautta
saavutetaan jotain objektiivista, joka on tutkimuksen osallisten mielipiteista riijppumatonta tietoa.
Kehittamistoiminnan arvoihin kuuluu riippumattomuus, mutta tdma on ristiriitaista, silla kehittami-
selld tavoitellaan muutosta ja muutoksen taustalla on aina intressi. Intressi on palvelija ja silla ta-
voitellaan aina jonkun edustamaa paamaaraa. Ei siis ole olemassa intresseista vapaata kehitta-
mistoimintaa. (Toikko & Rantanen 2009, 44).

Taman tutkimuksen intressit jakautuvat tutkijoiden ja toimeksiantajan vélille sillé lopputuloksesta
hyotyvat molemmat. Tutkimuksen ongelmia ja tavoitteita on yhdessa pohdittu kohdeyrityksen esi-
henkildiden ja johtoryhman kesken. Tutkimuksen intresseja kuvaa parhaiten praktinen lahestymis-
tapa, mutta tutkimuksessa on lasna myds emansipatorinen intressi, silla haastatteluun osallistujat
eivat ole pelkastaan aineistonkeruuvalineita, vaan tarkoituksena on syventaa heidan ymmarrys-
tansa aiheeseen ja siten vaikuttaa myonteisesti heidan ajattelu- ja toimintatapoihinsa. Vaikka tutki-
muksen kohde, esihenkildosaaminen, oli ennalta valittu, tavoitteena oli vuorovaikutuksellisen toi-
minnan lopputulos. (Toikko & Rantanen 2009, 48-49; Vilkka 2021, 125.)

Kehittamistoiminnan luonnetta voidaan kuvailla suunnitteluorientoituneena tai prosessiorientoi-
tuneena toimintana. Nama kaksi luonnetta poikkeavat hyvin paljon toisistaan. Suunnitteluorientoi-
tuneessa kehittamisessa prosessin vaiheet rajataan ja maaritellaan tarkasti etukateen, joten ky-

seessa on lineaarinen eli suoraviivainen projekti. Tavoitteena on saada stabiili, ennakoitavissa
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oleva ja kontrolloitava toiminta. Prosessiorientoituneessa toiminnassa korostuu reflektiivisyys ja
prosessiorientoituneen nakemyksen mukaan uutta tietoa syntyy jatkuvasti. Toiminnan ohjaus pe-
rustuu jatkuvaan oppimiseen, toisin tekemiseen ja kokeiluun. Nailla avainsanoilla saadaan toimin-
toja kehitettya. (Toikko & Rantanen 2009, 49-53.)

Taman tutkimuksen luonne voidaan nahda suunnitteluorientoituneen ja prosessiorientoituneen toi-
minnan valimuotona. Vaikka yhteiskunnallinen todellisuus ja toimintaymparistot ovat kompleksisia
ja sosiaalinen todellisuus muuttuu koko ajan, on tutkimuksen aihe rajattu ennalta tarkkaan, tutki-
muskysymykset asetettu ja tavoitteet maaritelty. Tutkijat ymmartavat kuitenkin muuttuvat yksikot ja
ovat valmiita palaamaan valilla taaksepain tarkastelemaan ja tdsmentamaan tutkimuksen proses-
sin eri vaiheita. Kyseessa on ennalta-arvaamaton projekti ja uuden tiedon myota toimitaan ja kehi-
teta@n prosessin vaiheita. Taten tutkimus perustuu ja myoskaan ei perustu ennalta maariteltyyn
tavoitteisiin ja prosesseihin. Olennaista on kyeta toimimaan jatkuvasti muuttuvassa todellisuu-

dessa.

3.3  Tutkimuksen lahestymistapa ja aineistonkeruumenetelmat

Tutkimuksen lahestymistapana kaytetaan tapaustutkimusta, joka on suosittu ja yleinen lahestymis-
tapa liiketaloustieteessa ja se sopii hyvin, kun tavoitteena on tuottaa kehittamisehdotuksia ja -ide-
oita. Tutkittava tapaus (case) voi esimerkiksi olla yksilo, organisaatio tai toiminto. Tutkimuksen
kohde eli tapaus on tassa tutkimuksessa esihenkiloosaaminen ja tarkoituksena on perehtya syval-
lisesti ja kokonaisvaltaisesti kyseiseen tapaukseen kohdeyrityksessa. Tapaustutkimuksessa tutki-
muksen kohteita on vahan, monesti vain yksi. Olennaista on saada selville suppeasta kohteesta
paljon kuin laajasta joukosta vahan. Tapaustutkimusta on mahdollista tehda niin laadullisin kuin
maarallisin menetelmin. Laajan aineiston saamiseksi seka syvallisen ja monipuolisen kuvan saa-
miseksi tutkittavasta kohteesta, tutkijat hyddynsivat molempia aineistonkeruumenetelmia. Taman
avulla saadut tulokset eivat nayta niin kapeilta. (Ojasalo ym. 2018, 52-53, 55; Hirsjarvi & Hurme,
2011 38-39.)

Tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa, minkalaista osaamista esihenkilo tarvitsee muuttuvassa
toimintaymparistossa. Tutkimuksen kohdetta, esihenkiloosaamista, tutkitaan kolmen eri kohderyh-
man avulla, joita ovat johtoryhma, tyontekijat ja esihenkildt eli paatavoite jakaantuu osatavoitteiksi
ryhmittain:
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e Johtoryhmatutkimus
o Esihenkilotutkimus

e Tyontekijatutkimus

Alla oleva kuvio (KUVIO 17) hahmottaa tutkittavan tapauksen lahestymista eri kohderyhmien

avulla.

Johtoryhmé

Esihenkildosaaminen

Tyontekijat Esihenkilot

KUVIO 17. Tutkimuksen kohderyhmét.

Kehittamistyossa tutkijoiden tulee olla tietoinen aiheeseen liittyvista teorioista, metodeista ja aiem-
mista tutkimuksista. Samalla kun tutustutaan kirjallisuuteen, tutustutaan myds omaan lahestymi-
seen. Tarkeaa on havaita, mika on olennaista ja mika epaolennaista oman tutkimuksen kannalta.
Kirjallisuuteen tutustuttaessa tutkijat oftivat selvaa taustoista ja menetelmistd, joiden tiimoilta sa-
mankaltaisia ongelmia on kasitelty. Kuten jo aiemmin mainittu, tutkimuksessa perehdytaan OP Ou-
lun esihenkiloosaamiseen. Aiheeseen on paadytty tutkijoiden mielenkiinnosta ja kehittamisen ha-
lusta tutkittavaan tapaukseen. Tutkijoiden uteliaisuus kohdistuu nimenomaan, mita esihenkiloosaa-
mista muuttuvassa tyoymparistossa tarvitaan tai vaaditaan. Tutkittava kohdeyritys ja pankkiala ovat
tutkijoille entuudestaan tuttuja, silla OP Oulu on tutkijoiden tyonantaja.

3.3.1  Kyselytutkimus

Tutkimuksen ensimmaisessa kohderyhmassa, keskijondon tiimeihin kuuluvat tyontekijat, aineiston-
keruumenetelmaksi valittiin kyselytutkimus. Kyselyn tavoitteena oli selvittaa minkalaista esihenki-
|6osaamista ja johtamista tyontekijat odottavat. Kyselylomake tehtiin Webropol-sovelluksella. Tut-
kijat maarittivat perusjoukon ja poimivat tasta joukosta edustettavan otoksen. Kysely toteutettiin
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internet-kyselyna. Tutkijat varmistivat etukateen, etta kaikilla vastaajilla on mahdollisuus vastata
ulkoiseen kyselylinkkiin, joka ilmoitettiin tydpaikan omilla Teams-kanavilla.

Kysely on tavallisin ja kaytetyin tapa kvantitatiivisessa menetelmassa. Kysely tunnetaan myos sur-
vey-tutkimuksen keskeisena menetelmana, joka viittaa siihen, etta kysely on standardoitu eli vaki-
oitu. Talla tarkoitetaan, etta kaikilta kyselyyn osallistujilta kysytaan samat kysymykset taysin sa-
malla tavalla. Kyselyn etuna on, etta sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto. Kyselyyn
vastaajat lukevat ja vastaavat itse kirjallisesti esitettyihin kysymyksiin. Tama tekee menetelmasta
aikataulullisesti tehokkaan. Huolellisesti suunniteltu kyselylomake on nopea analysoida tietoko-
neen eri ohjelmien avulla. Lisaksi kyselyn etuna on, etta vastaaja jaa anonyymiksi. Isoimmat riskit
kyselyssa ovat vastauksien viive ja tutkimusaineiston kato, eli vastausprosentin alhaiseksi jaami-
nen. (Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009, 179-181,193-195; Vilkka, H. 2021, 94-95.)

Edella mainittuihin riskeihin tutkijat olivat varautuneet etukateen. Kysely oli avoinna vastaajille
kolme viikkoa seka sille oli varattu aikataulusta viikko lisdaikaa, joka hyddynnettiin tutkimusaineis-
ton katoa valttaakseen. Lisaksi tutkijat yhteistyossa kyselyn vastaajien esihenkildiden kanssa muis-
tuttivat vastaajia kyselysta. Tutkijat ehdottivat myos palaveriajan hyodyntamista vastaamiseen, ja
osa kyselylomakkeen vastaajien esihenkiloista varasikin talle aikaa.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta kyselylomake laaditaan ja suunnitellaan huo-
lellisesti. Muuttujien valinta niin tutkimuksessa kuin kyselylomakkeessa tulee aina perustella peila-
ten tutkimukseen valittua teoreettista viitekehysta seka tavoitteita vasten. Tama on merkittava
seikka tutkimuksen patevyyden eli validiteetin kannalta. Kyselylomakkeessa ei siis kysyta tutkijoi-
den mielenkiinnon kohteita vaan selvitetaan tutkimusongelmaa. Tutkimuksen kyselylomake koostui
alun taustatiedoista, monivalintakysymyksista seka lopun avoimista kysymyksista. Monivalintaky-
symyksissa vastaajien piti rastittaa viisi tarkeinta tekija@ valmiiksi annetuista vastausvaihtoeh-
doista. Monivalintakysymykset olivat strukturoituja kysymyksia. Monivalintakysymyksilla tavoiteltiin
kysymysten vertailukelpoisuutta. Avoimilla kysymyksilla puolestaan haluttin saada spontaaneja
mielipiteitd, joiden vastaamista oli rajattu vahan. Varmistuakseen kyselyn ymmarrettavyydesta
seka selkeydesta, tutkijat pitivat kolme koetestausta. Testausten tarkoituksena ei ollut sisallon ana-
lysointi vaan kysymysten yksiselitteisyyden, kyselyn toimivuuden ja ajankayton seuranta. Testaus-
ten jalkeen tutkijat tekivat parannuksia kyselylomakkeeseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 198-204; Vilkka,
H. 2021, 105-108.)
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3.3.2 Haastattelututkimus

Tutkimuksen aiheen liittyessa tulevaisuuden odotuksiin oli etukateen oletettavaa, etta vastaukset
tulevat olemaan monitahoisia. Taman vuoksi haastattelut nahtiin parhaimpana tiedonkeruumene-
telmana. Haastattelussa tutkijan tehtava on valittaa kuva haastateltavan ajatuksista, kokemuksista,
kasityksista ja tunteista. Haastattelussa tutkijoilla ovat ohjat kasissaan ja heidan tulee ymmartaa,
etta haastattelulla on omat tavoitteet ja sen avulla pyritdédn saamaan mahdollisimman luotettavaa
tietoa. Haastattelu on siis jarjestelmallinen tapa kerata tietoa. (Hirsjarvi ym. 2009, 207; Hirsjarvi &
Hurme, 41).

Taman tutkimuksen haastattelumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu menetelma, koska yksi haastattelun aspekti, teema-alueet, ovat kaikille samat.
Teemahaastattelussa oleellisinta on se, ettd haastattelu etenee keskeisten teemojen kautta eika
yksittaisten kysymysten. Tama mahdollistaa sen, etta tutkittavien aani saadaan paremmin kuulu-
viin. Teemahaastattelussa edetaan siis etukateen valittujen teemojen mukaisesti, mutta kysymys-
ten tarkka muoto puuttuu. Etukateen valitut teemat pohjautuvat tutkimuksen teoreettiseen viiteke-
hykseen ja keskeisiin kasitteisiin. Teemahaastatteluiden tarkoituksena on l6ytaa merkityksellisia
vastauksia tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimusongelmiin liittyen. Haastattelun merkittavin etu on
se, etta haastattelun edetessa voidaan saadella aineiston keruuta joustavasti aina tilanteen vaati-
malla tavalla. Liséksi haastattelu tilanteessa voidaan tehda tarkentavia kysymyksia ja vastauksia
siten voidaan tulkita laajemmin. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-208; Vilkka 2021, 122-124; Hirsjarvi &
Hurme 2011, 47-48; Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.)

Metodologisesti teemahaastattelussa painotetaan haastateltavien tulkintoja asioista, heidan naille
asioille antamiaan merkityksia seka miten nama merkitykset ovat syntyneet vuorovaikutuksessa.
Laadullisen tutkimuksen perinteisiin liittyen tutkijoiden tulee pohtia muun muassa, etta tuleeko kai-
kilta haastateltavilta kysya kaikki suunnitellut kysymykset, tuleeko kysymykset esittda samassa jar-
jestyksessa seka sanamuodot olla kaikissa kysymyksissa identtiset. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.)
Haastattelijoita oli kaksi, mika mahdollisti monimetodisen lahestymistavan. Talla tarkoitetaan, etta
haastattelutilanteessa toinen tutkijoista pystyi toimimaan observoijan roolissa ja tarkentavien kysy-
mysten kysyjana. Talla saavutetaan laajempia nakokulmia ja sité kautta lisataan tutkimuksen luo-
tettavuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 38-39.)
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Tassa tutkimuksessa tehtiin yksilohaastattelut keskijohdolle seka parihaastattelu pankin johtoryh-
man kahdelle jasenelle. Tutkimuksen haastattelun paateemoiksi nousivat osaaminen, oppiminen
ja johtaminen. Naita teemoja tarkasteltiin muuttuvan pankkialan kontekstissa. Teemat pohjautuivat
tutkimuksen teoriaosuudesta ja keskeisista kasitteista. Yksilohaastatteluissa tavoitteena oli kartoit-
taa esihenkildiden omia henkilokohtaisia mielipiteita ja ajatuksia heidan tulevaisuuden osaamises-
taan ja esihenkilotyosta. Johtoryhman haastattelun tavoitteena oli kartoittaa johtoryhman odotuksia
keskijohtoa ja heidan tyotaan kohtaan. Parhaimmillaan teemahaastattelut tuottavat uutta tietoa
pankkialan esihenkilon osaamiseen liittyen. Haastateltaviin otettiin yhteytta sahkopostitse ja tiedus-
teltiin sopivaa aikaa teemahaastattelun ajankohdaksi. Tutkijat lahettivat haastatteluun lupautuneille
etukateen saatteet (LIITE 2), joista kavi ilmi tulevan haastattelun teemat. Erillisia kysymyksia ei
|ahetetty ennakkoon tiedoksi. Molempien kohderyhmien haastattelurungot seka apukysymykset oli-
vat testattu etukateen niiden toimivuuden ja selkeyden kannalta.

Tutkimuksen toisessa kohderyhmassa, pankin johtoryhmassa, tyoskentelee kuusi henkiloa. Naista
haastatteluun osallistui kaksi henkilda ja haastattelu toteutettiin parihaastatteluna. Tutkimuksen
kolmannessa kohderyhmassa, keskijondossa, tyoskentelee yhdeksan henkildd, joista haastatte-
luun osallistui viisi henkiloa. Haastatteluista nelja toteutettiin Teams-sovelluksella ja yksi kasvok-
kain. Haastattelut pidettiin haastateltavien tyopaivien aikana. Haastatteluun osallistujat vastasivat
anonyymeina ja haastattelu nauhoitettiin/aanitettiin, joka on teemahaastatteluille tyypillista. Tama
sujuvoittaa haastattelutilannetta ja ennaltaehkéisee katkot. Adninauhoitteet tuhottiin sen jalkeen,
kun haastattelut olivat kirjoitettu tekstimuotoon. Haastattelutilanteeseen oli varattu aikaa yksi tunti.
Teemat kaytiin lapi yksitellen ja haastattelu eteni keskustelunomaisesti. Tutkijoilla oli apukysymyk-
sia ja haastattelun kulkua oli harjoiteltu etukateen ulkopuolisen koehaastateltavan kanssa. Harjoit-
telu mahdollistaa luontevamman ja vapautuneemman keskustelun kulun (Hirsjarvi & Hurme 2009,
92).

3.4 Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston analysoinnin tarkoituksena on jasentaa ja eritelld tutkimusaineistoa, tehda aineistosta
tulkintoja ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Aineistoa voidaan analysoida moni eri
tavoin. Paaperiaate on kuitenkin siing, etta valittu analyysitapa tuo parhaiten esiin vastauksen tut-
kimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Aineiston sisallonanalyysin tarkkuus, huolellisuus ja tas-
mallisyys ovat osa tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta (Vilkka 2021,154.)
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Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoitiin sisaltéanalyysia hyodyntaen. Sisaltdanalyysia voi-
daan pitad moninaisena menettelytapana, jonka avulla aineistosta tehdaan havaintoja ja kerataan
tietoa. Sisaltoanalyysissa keskiossa on, etta tekstien eri ilmaisut, lauseet ja sanat voidaan luokitella
harvempiin sisaltoluokkiin. Kohteena voi olla mika tahansa ihmisen tuottama henkinen tuote: puhe,
kirjoitus tai ilmaisu. Tarkeinta on, etta se on yhteydessa tutkittavaan ilmioon ja sité voidaan havaita
ja analysoida. Tutkijat pyrkivat erityyppisten sisallollisten luokittelujen avulla tiivistamaan, analysoi-
maan ja tulkitsemaan tutkimuksen sisaltoa. Yleisesti laadullinen ja maarallinen sisaltoanalyysi ero-
tetaan toisistaan. Kvantitatiivisen sisaltdanalyysin erittelyn perustana ovat maaralliset laskelmat,
kun taas kvalitatiivinen erittely on vapaamuotoista ja joustavaa. Sisaltdanalyysi luontuu maarallisen
ja laadullisen tutkimuksen menetelmaksi, vaikka sisaltdanalyysi on alun perin luonteeltaan maaral-
linen menetelma. Sisaltdanalyysissa keskeinen ajatus on, etta monisanainen teksti voidaan tiivis-
taa eri kasitekategoriaan, jotka ovat sisallon mukaan jaoteltuja. Naiden kategorioiden (content ca-
tegories) avulla tuloksista saadaan kasitys merkityksista ja niiden valisista suhteista. Sisaltdana-
lyysi voidaan toteuttaa induktiivisesti tai deduktiivisesti. (Hanhinen 2010, 133-134; Eskola & Suo-
ranta 1998, luku 4; Hirsjarvi ym. 2009, 221.)

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin induktiivisen sisallonanalyysin menetelmin, jolloin luo-
kitusrunko muodostettiin aineistosta lahtien. Analyysin tavoitteena oli maarittaa esihenkiloiden tar-
vittava osaaminen muuttuvassa toimintaymparistossa. Maarittely eteni yleisesta yksityiskohtaiseen

kuvaamiseen. Paattelyssa kiinnitettiin huomioita myos teorioiden valisiin suhteisiin.

Kvalitatiivista sisallonanalyysia tuettiin lisaksi kvantitatiivisella analyysilla. Tutkimuksen kvantita-
tiivinen osuus toi uuden nakokulman esihenkildiden osaamiseen. Tama osuus monipuolisti osaa-
misen maarittelya seka toi odotuksia ja toiveita esihenkilotyohon liittyen alaisilta. Lisaksi kvantita-
tiivinen sisallonanalyysi mahdollisti, etta tyonantajan olemassa olevasta tietokannasta pystyttiin
poimia tietoja ja arvoja tukemaan tuloksia ja analyysia.

Laadullisen tutkimuksen sisallonanalyysia voidaan painottaa erilaisilla 1ahestymistavoilla. Tassa
tutkimuksessa lahestymistavaksi on valittu fenomenologia. Fenomenologiassa korostetaan yksi-
I6n perspektiivia, koska jokainen yksilo kokee vain omat asiat ja sen todellisuuden, jossa elaa.
Fenomenologiassa keskitytaan kuvaamaan ja ymmartamaan iimio sellaisena kuin se on. Tieto ra-

kentuu koestusta, merkityssuhteista, aistikokemuksista seka omista mieleisista tulkinnoista. Ym-
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martaminen on jatkuvaa ja se tapahtuu kehamaisena, hermeneuttisena prosessina. llmion ymmar-
taminen on aina tulkittua ja ymmarrys muodostuu jatkuvan kriittisen reflektion avulla. (Vilkka 2021,
174-175; Laine 2018, 29-30).

Tutkijat ovat aineistoa analysoidessa pitaneet mielessa, etta jokainen tutkimukseen osallistunut on
oma ja erilainen yksilonsa. Kukaan yksil0 ei toimi tai ajattele samanlaisesti. Toisaalta Laine (2018,
32) nostaa kuitenkin esille, etta yhteison jasenina yksiloilla on yhteisia piirteita ja tapoja kokea maa-
ilmaa. Kuten tassa tutkimuksessa tutkimukseen osallistujat ja tutkijat ovat osa kohdeyritysta, ovat
nain ollen osa kohdeyrityksen luomaa perinnetta. Taman vuoksi jokaisen yksilon kokema asia tai
vastaus tuottaa my0s jotain yleista. Aineistoa on myos analysoitu ja tulkittu kriittisesti pitaen mie-
lessa kaikkien haastateltavien eri tulkinnat ja ymmarrykset kasiteltavasta ilmiosta.

Jotta fenomenologinen lahestymistapa ilmenee tassa tutkimuksessa, tutkijat ovat ensin selvittaneet
tutkittavan kohteen kasitteet ja mallit ja kuvanneet ne. Taman jalkeen on vasta tutkittu, miten tutkit-
tava ilmid iimenee ja nayttaytyy tutkimukseen osallistuvien kokemuksissa ja ajatusmaailmassa. Ai-
neiston tulkinta on lahtenyt tutkijoiden omasta esiymmarryksesta aihetta, osaamista, kohtaan ja
sen on sitd mukaa tarkentunut, kun on perehdytty tutkimusmateriaaliin ja osaamisen teorioihin.
Aineiston tulkinta on johtanut uuteen ymmarrykseen ja sita kautta tuottanut tutkijoille listan/luette-
lon, mita esihenkilGiltd odotetaan jatkossa.

Tutkimuksen ydinasia on keratyn aineiston analyysi, tulkinta seka johtopaatokset. Tahan vaihee-
seen koko tutkimus tahtaa alun alkaen. Analyysivaiheessa tutkijoille selviaa minkalaisia vastauksia
he ovat saaneet tutkimusongelmiinsa. Analysointi alkaa esitoiden tekemisesta. Esityot aloitetaan
tietojen tarkistuksesta. Tarkistuksessa on kaksi seikkaa: sisaltyyko aineistoon virheellisyyksia ja
puuttuuko tietoja. Toinen vaihe on taydentaa tietoja. Kolmantena on aineiston jarjestaminen tiedon
tallentamista ja analysointia varten. Tassa tutkimuksessa esitoihin kului aikaa, koska tutkimuk-
sessa oli hyddynnetty seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista menetelmaa. Kvantitatiivisesta aineis-
tosta muodostettiin muuttujat ja koodattiin muuttujaluokituksen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009,
221-222).

Kun aineisto oli keratty, tutkijat aloittivat heti aineiston analysoinnin. Analysoinnin aloittamista suo-

sitellaankin aloittavan heti aineiston keruun jalkeen, jolloin aineisto viela inspiroi tutkijoita ja aineis-
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toa paastaan helposti tarvittaessa taydentamaan ja selventamaan. Tutkijat olivat koodanneet ai-
neistoa vareilla ja korostuksilla. Tdma on edesauttanut aineiston sisallon ymmartamista ja keskei-

sempien asioiden havainnoimista.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset on esitetty tekstin muodossa seka kaavioiden avulla. Laadul-
lisen tutkimuksen aineisto litteroitiin eli puhtaaksikirjoitettiin tekstimuotoon teema-alueittain. Litte-
rointi takaa helpomman aineiston lapikaynnin. Haastattelijoiden puheenvuorot lihavaoitiin litterointi-
asiakirjojen luettavuuden vuoksi. Litterointia voidaan tehda eri tarkkuuksilla ja tassa tapauksessa
tutkijat paattivat litteroida sanasta sanaan. Tekstimuotoon kirjoitettiin kaikki puhuttu informaatio si-
saltaen toistot ja taytesanat. Sanasta sanaan litterointitekniikka valittd@ aidommin haastattelutilan-
teen ja haastateltavan puheen erityispiirteet. Tekstitiedostot tuhottiin niiden hyddyntamisen jalkeen.
(Hirsjérvi & Hurme 2011, 138-140.)
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4 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN ANALYYSI

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja niiden tulkinnat. Tuloksia peilataan

samalla tutkimuskysymyksiin.

41 Tyontekijoiden kyselytutkimuksen tulokset

Kysely kohdistui OP Oulun henkildasiakaspuolen tyontekijoihin ja kysely toteutettiin elokuussa
2021. Kysely lahetettiin yhteensa 149 henkildlle, joista 41 henkiloa osallistui tutkimukseen. Vas-
tausprosentiksi muodostui siten 28 prosenttia. Naista 41 vastaajasta 38 olivat naisia ja kolme mie-
hia. Ikdjakauma vaihteli alle 30-60-vuotiaiden valilla. Vastaajien tydsuhteen kesto vaihteli alle 5 -
yli 20 vuoden valilla. Vastaajista 35 tyosuhteet ovat vakituisia ja kuudella maaraaikaisia. Tutkittavat
tyoskentelevat eri yksikoissa ja naita yksikkoja ovat rahoitus, paivittainen, sijoitus, varainhoito, la-
kipalvelut, viestinta, online ja HR. Lisaksi vastaajat tyoskentelevat eri toimipaikoissa, joita ovat Iso-
katu, Zeppelin, Ideapark ja Haukipudas/li. Liite 1 havainnollistaa vastaajien taustatiedot.

Kyselyn ensimmaisessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin monivalintakysymyksen avulla valitse-
maan viisi tarkeinta ominaisuutta, joita esihenkilolla tulee olla. Alla olevassa kuviossa havainnollis-
tetaan tutkimustuloksia (KUVIO 18).

Esihenkilon tarkeimmat ominaisuudet

Esihenkiln toiminta on oikeudenmukaista
Esihenkild on riittévasti tavoitettavissa
Esihenkild tuntee tyontekijansa

Esihenkild nostattaa timihenkea

Kykya arvioida omaa toimintaansa ja tarpeen mukaan muuttaa sita
Esihenkildlla on organisointikykya

Esihenkild on joustava

Tunteet saavat ndkya johtamisessa
Esihenkild suhtautuu mydnteisesti haasteisiin
Esihenkil6 on tuloksellinen

Esihenkild on padmaaratietoinen

Esihenkil6 on itsevarma

Esihenkild on energinen

Esihenkild on ndyra

Tunteet eivat saa nakya johtamisessa
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KUVIO 18. Esihenkilon tarkeimmét ominaisuudet.
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Vastausten mukaan tarkeimmiksi ominaisuudeksi nousee oikeudenmukaisuus (83 %), tavoitetta-
vuus (59 %), tyontekijansa tunteminen (59 %), timihengen nostattaminen (59 %), oman toiminnan
arviointi ja sen muuttaminen (59 %) seka organisointikyky (56 %). Vahiten vastauksia saivat vas-
tausvaihtoehdot "tunteet eivat saa nakya jontamisessa” (2 %), "esihenkild on noyra” (2 %), "esihen-
kilo on energinen” (2 %) seka "esihenkild on itsevarma” (5 %). Vastaajilla oli vaihtoehtona valita
my0s kohta "joku muu, mikd”. Taman vaihtoehdon hyodynsi viisi vastaajaa (12 %) ja sielté nousi
esiin luottamus tyontekijaa kohtaan, esihenkilon empatiakyky, tyontekijan tukeminen, johdonmu-

kaisuus ja johdettavan tydnkuvan tunteminen.

Toisessa kysymyksessa haluttiin selvittaa mitka asiat parantavat esihenkilon ja tydntekijan valista
suhdetta. Tata havainnollistetaan alla olevassa kuviossa (KUVIO 19).

Tarkeimmat asiat, jotka parantavat esihenkilo-tyontekijasuhdetta

Esihenkild luottaa minuun ja antaa vapauksia toimia itsenaisesti
Esihenkild osaa antaa ja vastaanottaa palautetta

Esihenkil6 on ajan tasalla ja huomioi tydkuormitukseni kokonaisuuden
Esihenkild tunnistaa vahvuuteni ja hyddyntaa niita

Esihenkild pitaa lupaukset

Esihenkilé motivoi minua tyssani

Esihenkild kertoo minulle tavoitteeni ja mitd minulta odotetaan
Esihenkild edesauttaa urakehitystani

Esihenkild tunnistaa kehittdmiskohteeni ja auttaa minua kehittyméan
Esihenkild rohkaisee minua uuden oppimiseen

Esihenkil osallistaa yhteiseen paétoksentekoon

Esihenkild keskustelee enemman kanssani

Esihenkild on fyysisesti enemman &sna kuin eténa

Esihenkild ohjaa minua enemman

Esihenkild on enemman etdna kuin fyysisesti lasna
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KUVIO 19. Térkeimmét asiat, jotka parantavat esihenkild-tyéntekijdsuhdetta.

Vastaajat valitsivat heille viisi tarkeinta tekijaa ja tarkeimmiksi nousivat luottamus tyontekijaansa
kohtaan seka vapaus toimia itsenaisesti (80 %), palautteen anto ja vastaanotto (63 %), tyontekijan
tyokuormituksen kokonaisuuden huomioiminen (54 %), lupausten pitaminen (49 %) seka tyonteki-
jéiden vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyodyntaminen (49 %). Vahiten vastauksia saivat vaih-

toehdoista "esihenkild on enemman etana kuin fyysisesti lasna” (2 %), "esihenkild ohjaa minua
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enemman’ (2 %), "esihenkild on fyysisesti enemman lasna kuin etana” (7 %) seka "esihenkilo kes-
kustelee enemman kanssani” (10 %). Vastaajilla oli myos mahdollisuus valita vaihtoehdoista kohta

"joku muu, mikd”. Tahan ei tullut vastauksia.

Kolmannessa kysymyksessa selvitettiin millainen esihenkilon rooli tulisi olla. Vastaajia pyydettiin
valitsemaan viisi tarkeinta tekijaa. Alla oleva kuvio on havainnollistamassa tutkimustuloksia (KUVIO
20).

Esihenkilon rooli

Lahestyttava auktoriteetti
Ty6hyvinvoinnin edistéja
Osaamisen edistaja
Valmentaja

Esimerkilla johtaja
Resurssien mahdollistaja
Toimialan asiantuntija
Tuloksellisuuden varmistaja
Esteiden poistaja
Muutoksen johtaja
Hallinnollinen
Kokonaisliiketoiminnan tuntija
Laheinen tyokaveri
Myynnin varmistaja
Erilaisuuden johtaja
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KUVIO 20. Esihenkilon rooli.

Vastausvaihtoehdoista eniten esille nousivat Iahestyttava auktoriteetti (61 %), tydhyvinvoinnin edis-
taja (56 %), osaamisen edistaja (54 %) seka valmentaja (51 %). Vahiten vastauksia saivat erilai-
suuden johtaja (5 %), myynnin varmistaja (12 %), laheinen tyokaveri (12 %) seka kokonaisliiketoi-
minnan tuntija (15 %). Vastaajilla oli mahdollisuus valita avoin kohta "joku muu, mik&". Tahan tuli
vastauksia kaksi kappaletta (5 %) ja ne olivat uudistuksen suunnannayttaja seka tuki ja turva.

Kyselyn neljannessa kysymyksessa haluttiin selvittaa mita osaamista esihenkilo tarvitsee tulevai-

suudessa. Vastaajia pyydettiin valitsemaan heidan mielestaan viisi tarkeinta osaamista. Tata ha-
vainnollistaa alla oleva kuvio (KUVIO 21).
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Tulevaisuuden esihenkiloosaaminen

Tunnealykkyys

Hyvat vuorovaikutustaidot
Kuuntelemisen taito
Paatoksentekokyky

Tunnistaa osaamisen ja kehittaa sita
Asioiden priorisointi

Ristiriitojen ratkaisukyky
Delegointitaidot

Digitaidot

Ajankayton hallinta

Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen
Jatkuva oppiminen

Vastuullinen ja eettinen ajattelu
Luovuus

Palaveritaidot

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

KUVIO 21. Tulevaisuuden esihenkilbosaaminen.

Tyontekijat odottavat esihenkildilta tulevaisuudessa tunnealykkyytta (78 %), hyvia vuorovaikutus-
taitoja (76 %), kuuntelemisen taitoa (66 %), paatoksentekokykya (59 %) seka tyontekijoiden osaa-
misen tunnistamista ja sen kehittamista (49 %). Vahiten tyontekijat odottavat esihenkildilta palave-
ritaitoja (2 %), luovuutta (7 %), vastuullista ja eettista ajattelua (10 %) seka jatkuvaa oppimista (15

%). Avoin kohta "joku muu, mikd” ei saanut vastauksia.

Monivalintakysymysten jalkeen vuorossa oli avoimet kysymykset. Viidennessa kysymyksessa sel-

vitettiin, millaisia asioita esihenkiloiden toivottiin lisdavan tyossaan.

Tyontekijat toivovat, etta esihenkilo olisi enemman tavoitettavissa ja lasna arjen tilanteissa. Esihen-
kilon tulisi lisata ajankayton hallintaa ja osata priorisoida asiat oikeaan tarkeysjarjestykseen, jotta
tyontekijoille jaisi enemman aikaa. Tyontekijat haluavat keskustella enemman esihenkiloiden
kanssa ja tulla nain ollen kuulluksi. Kohtaamiset voisivat olla joko kasvokkain tai etana. Vuorovai-
kutukseen toivotaankin avoimuutta ja lapinakyvyytta. Vastausten perustella tyontekijat arvostavat,
etta esihenkild tuntee tyontekijansa ja heidan tyotilanteensa ja ovat valmiina tukemaan heita tarvit-
taessa. Palautetta tulisi antaa rohkeasti tilanteessa kuin tilanteessa. Lisaksi urakehitys nousee vah-
vasti vastauksissa ja toiveena olisikin se, etta esihenkilot olisivat ohjaamassa ja mahdollistamassa

uralla etenemista.
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"Esihenkild auttaa tyontekijaa tunnistamaan oman potentiaalin, esihenkild huomioi tyontekijoiden

voimavarat, kuuntelee ja ohjaa, esihenkilo toimii oikeudenmukaisesti”

"Urapolun kehityksen tukeminen entisestaan, aikaa alaisille, kiinnostus alaisten hyvinvoinnista”

Kuudennessa kysymyksessa selvitettiin puolestaan, mita asioita esihenkilon tulisi vahentaa tyon-

tekijoiden mielesta omassa tydssaan.

Tulosten perusteella palavereita ja esihenkilon hallinnollisia tehtavia tulisi vahentaa tyontekijoiden
mielesta. Esimerkiksi sisaiseen valvontaan liittyvan tyon delegointi eteenpadin ja raportoinnin auto-
matisointi vapauttaisi aikaa enemman tyontekijoille ja johtamiselle. Lisaksi vain tuloksiin keskitty-
mista ja niiden seuraamista ei pideta olennaisimpana asiana tyontekijoiden keskuudessa. Tyonte-
kijat toivoivat my0s, etta esihenkilo osaisi suhteuttaa ja tarvittaessa vahentaa omaa tyokuormaansa

ja nain ollen pystyisi itsekin huolehtimaan omasta hyvinvoinnistaan ja jaksamisestaan.

"Vahemman viikoittaisia palavereita- tulosten katsominen yhdessa vie tydaikaa- voitaisiin lahettaa
sahkopostilla ja nain saastaa aikaa tyohon.”

"Keskittyminen pelkastaan tulokseen, toiston vahentaminen -ei kayda samoja asioita lapi montaa

kertaa, turha kyttd@minen -luotetaan alaisiin varsinkin, jos ei ole annettu syyta olla luottamatta.”

4.2 Johtoryhman haastattelun tulokset

OP Oulun johtoryhma koostuu kuudesta henkilostd, joista kaksi osallistui haastatteluun. Haastatel-
tavien taustatietoja ei avata anonymiteetin toteuttamiseksi eika haastateltavia pystyta tunnista-

maan vastausten perusteella.

Teemahaastelussa kaytavat teemat olivat osaaminen, oppiminen ja johtaminen. Naita teemoja tar-
kasteltin muuttuvan pankkialan kontekstissa. Taman vuoksi haastattelun ensivaiheessa pyydettiin
haastateltavia tunnistamaan pankkialaa muokkaavia muutosvoimia. Molemmat haastateltavista

mainitsivat saantelyn muokkaavan pankkialaa. Lisaksi keskustelussa nousi esille digitalisaatio ja
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siita johtuva asiakaskayttaytymisen muutos. Esimerkkeina tasta muutoksesta ovat asiakastapaa-
misten siirtyminen paasaantoisesti sahkoisiin kanaviin seka kateisen kayton haviaminen. COVID-

19-pandemian uskotaan vauhdittaneen asiakkaiden kayttaytymisesta entisestaan.

”.... ymmarrys siita, ettd muutos sinallaan on hyva asia ja se on tervetullut asia...”

Ensimmaisessa teemassa, osaamisessa, haluttiin selvittad haastateltavien nakemyksia esihenki-
|6n osaamisesta nyt ja tulevaisuudessa. Esihenkilot toimivat eri yksikoissa, joissa erilaisia vahvuuk-
sia ja erilaista osaamista arvostetaan. Esimerkiksi lakipalveluissa esihenkildilta odotetaan sub-
stanssiosaamista, kun taas paivittaispalveluissa esihenkildilla tulisi korostua inmisten tsemppaami-
nen ja hengenluonti. Pelirohkeus ja ratkaisuntekokyky nakyy uskalluksena tehda ratkaisuja toimi-

henkildpinnassa.

Tulevaisuuden osaamisen vastauksissa korostuu muutoskyvykkyys ja -johtajuus. Esihenkiloiden
tulisi ymmartaa oppimistarpeita ja -tapoja seka ihmisten erilaisuutta. Heidan tulisi tukea tyontekijoi-
taan erilaisissa tilanteissa. Substanssiosaaminen on edelleen erittain tarkeaa, mutta ei enaa tar-
keintd. Substanssiosaamisen voidaan katsoa jopa hairitsevan esihenkilotyota. Esimerkiksi liiallinen
keskittyminen yksityiskohtiin vie aikaa johtamiselta ja tyontekijoiden valmentamiselta.

”...ollaan matkalla substanssiosaamisesta kohti muutosjohtajuutta ja kohti hengenluomista.”

Haasteena esihenkilotyolle nyt ja tulevaisuudessa nahdaan ajankayton hallinta. Esihenkildiden on
tarkeaa miettia miten jakaa tyoaikaa seka ohjaamaan sita niin, etta oma toiminta on mahdollisim-
man tuottavaa. Kokonaiskuvassa tarkeampaa on johtajuus eika vain pienten asioiden ratkaisu ja
niiden parissa napertely.

Toinen teema oli oppiminen. Teeman tarkein tavoite oli selvittaa, ettd miten jatkuva oppiminen
mahdollistetaan organisaatiossa seka mita asioita esihenkildiden tulisi poisoppia tulevaisuutta aja-
tellen. Vastauksissa haastateltavat korostivat jatkuvan oppimisen tarkeytta ja hyodyllisyytta orga-
nisaation menestyksen kannalta. Oppiminen tapahtuu suurilta osin arjessa, mutta myds koulutuk-

sille ja kurssien suorittamiselle tulisi jarjestaa aikaa.

”...toimialallamme menestymisen ratkaisee se, etta kuinka hyvin reagoi ymparilla olevaan muu-

tokseen. Miten siihen voi reagoida, jos ei ole osa ympardivaa muutosta?”
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Tulevaisuutta ajatellen esihenkilotyossa tulisi lisata tehtavien delegointia ja vastuun jakamista, jol-
loin siitd vapautuva aika voidaan hyodyntaa ihmisten johtamiseen ja valmentamiseen. Viimeisen
vuoden aikana OP Oulussa on keskitytty valmentavaan johtamiseen ja siihen on jarjestetty koulu-
tuksia. Tahan on reagoitu perustamalla tiimeja, joissa tiettyja esinenkilon tyotehtavia on siirretty
eteenpain. Lisaksi johtoryhma kannustaa esihenkil6ita tekemaan paatoksia nopeammin.

Johtamisen teemassa keskusteltiin esihenkilon roolista strategian toteuttamisessa ja johtamista-
voista seka selvitettiin keskijondon ja johtoryhman valista suhdetta.

Esihenkilon rooli on erittain keskeinen strategian painopisteiden saavuttamisessa. Viimeisimmassa
strategiakierroksessa esihenkilot osallistuivat suunnitteluun ja ideointiin enemman kuin aiemmin.
Haastateltavien mielesta strategian suunnittelulla on yhteys johtamiseen. Esihenkildiden ollessa
mukana suunnittelussa ja ideoimassa toimintatapoja, on heilld paremmat valmiudet saavuttaa

nama tavoitteet.

Haastattelussa keskusteltiin my6s nuorten ja vanhemman sukupolvien valisista eroista. Aikaisem-
min sitoutuminen tyonantajaa kohtaan on ollut vahvempaa. Nykyaan nuoremmat tyontekijat arvos-
tavat urakehitysta ja jatkuvaa oppimista ja ovat valmiita vaihtamaan tyopaikkaa ja paikkakuntaa
saavuttaakseen nama. Haastattelijat kuitenkin painottavat vastauksissaan, etta jokainen tyontekija
on erilainen sukupolvesta riippumatta. Se kuinka he suhtautuvat tyohon ja asioihin on aina yksilol-
lista.

Haastattelun lopussa keskusteltiin johtoryhman ja keskijondon valisesta suhteesta ja miten sita
tulisi vahvistaa. Johtoryhman toiminta, niin positiivinen kuin negatiivinen, heijastuu suoraan keski-

johtoon ja sita kautta tyontekijoille saakka. Esimerkilla johtaminen lahtee siis johtoryhmasta.

Suhdetta on vahvistettu myos osallistamalla esihenkilditd paljon enemman kuin aikaisemmin ja
haastateltavien mukaan tassa asiassa on otettu isoja harppauksia eteenpain. Esihenkil6ille halu-
taan antaa vastuuta ja vapauksia tehda paatoksia. Johtoryhman tarkoituksena on kannustaa esi-

henkiloita tekemaan t6ita ahkerasti ja samalla seurata, etta tulosta syntyy.

”...meidan organisaatiomme ylipaataan elaa niin kuin me eletaan...”
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Esihenkil6ita kannustetaan myos enemman keskinaiseen vuorovaikutukseen, joka on yhtenaista-
nyt keskijohtoa. Kaikkia paatoksia ei tule tehda johtoryhmassa, vaan esihenkildilla itsellaan on vas-
tuita ja velvollisuuksia suorittaa itsenaisesti tyotehtaviaan. Esihenkildilta odotetaan itsendista tyos-
kentelyotetta ja aktiivista vaikuttamista mita ja miten asioita tehdaan.

Kuuntelu nostettiin merkittavaksi tekijaksi toimivan suhteen kannalta. Kuuntelun tulee olla molem-
piin suuntiin, ylhaalta alas, toimivaa vuoropuhelua. Kun esihenkilot kuuntelevat tyontekijoitaan ja
johtoryhma kuuntelee esihenkil6ita, saadaan kaikki oleellinen tieto ja nékemys kerattya kasitelta-
vasta asiasta. Nain johtoryhma osaa tehda oikeita paatoksia ja ratkaisuja. Samassa yhteydessa
luottaminen tyontekijoihin on avainasemassa. Haastateltavat ovat sita mielta, ettd OP Oulussa on
kyvykkaita ja osaavia tyontekijoita.

”...meidan pitaa vaan antaa mahdollisuus jokaiselle onnistua omassa roolissaan, koska kyvyk-
kaita he kuitenkin ovat.”

Yhteenvetona kaydyista teemoista haastateltavat sanoivat, etta tulevaisuuden esihenkilolla on tar-
kea tehtava saada tyontekijat luottamaan itseensa ja olemaan rohkeita ja itsendisia paatoksente-
ossaan. Niin tyontekijan, kuin esihenkilonkin pitaisi muistaa iloita onnistumisista. Virheen tekemista

ei tulisi pelata vaan niista opitaan. Nain tyontekijasta saadaan paras potentiaali irti.

"Parasta mita voi olla on se, etta tekee virheen tydssa. Siitahan me opitaan.”

4.3 Keskijohdon haastattelun tulokset

OP Oulun henkildasiakasliiketoiminnan keskijohtoon kuuluu yhdeksan henkiloa, joista viisi osallis-
tui haastatteluun. Vastausprosentiksi muodostui siten 56 prosenttia. lkajakauma vaihteli alle 40-
vuotiaiden ja reilu 50-vuotiaiden valilla. Haastateltavien tydkokemus OP Ryhmassa vaihteli reilun
10 vuoden ja yli 20 vuoden valilla. Esihenkilokokemusta OP Oulussa haastateltavilla oli muuta-
masta vuodesta lahes 20 vuoteen asti. Haastateltavien tiimien koko vaihteli yli 10 ja yli 30 tyonte-
kijan valilld. Tarkempia tietoja ei avata suojatakseen haastateltavien anonymiteettia.

64



Haastattelun teemat olivat osaaminen, oppiminen ja johtaminen. Naita teemoja tarkasteltiin muut-
tuvan pankkialan kontekstissa ja ensimmaisena haastateltavilta pyydettiin tunnistamaan pank-
kialaa muokkaavia muutosvoimia. Haastatteluissa kaksi muutosvoimaa nousi ylitse muiden, saan-
tely ja digitalisaatio seka sen aiheuttama asiakaskayttaytymisen muutos. Saantely mainittiin jokai-
sessa haastatteluissa ja digitalisaatio mainittiin yhta lukuun ottamatta aina. Naiden kahden muu-
tosvoiman lisaksi haastateltavat tunnistivat pankkialaa muokkaaviksi tekijoiksi uusien sukupolvien

astumisen tyoelamaan ja ihmisten korostuneen tarpeen hyvinvointiin.

Teemassa yksi haastateltavilta pyydettiin listaamaan mita osaamista he tarvitsevat tydssaan talla
hetkelld. Lahes kaikki nostivat ihnmissuhdetaidot. Nailla taidoilla tarkoitettiin keskustelua tyontekijoi-
den kanssa, heidan motivoimistansa seka kannustamista. Haastateltavat nostivat lasnaolon tassa
yhteydessa. Keskustelulla tarkoitettiin niin haastavien asioiden kuin onnistumisten lapikaymisia.
Esihenkilolta odotetaan jossain maarin substanssiosaamista, mutta sen merkitys on vahenemassa.
Haastateltavien mukaan esihenkilon ei enaa tarvitse tietaa kaikkea nippelitietoa tai antaa jokaiseen
asiaan vastauksia, mutta paapiirteet tulee tietaa, etta he voivat auttaa ja tukea tyontekijoitaan. Esi-
henkilot tarvitsevat tyossaan prosessituntemusta, tietoteknistd osaamista, ajankayton hallintaa

seka heidan tulee osata organisoida arkea.

Tulevaisuudessa kokonaisuuksien hahmottaminen nousee isoon rooliin ja pieniin yksityiskohtiin

keskittyminen jaa taka-alalle.

Esihenkilon tulevaisuuden osaamisesta keskusteltaessa, haastateltavat nostivat samoja asioita
kuin taman paivan osaamisessa, mutta ndiden osaamisten nahdaan korostuvan entisestaan. Ta-
man lisaksi esille nousi muutosjohtajuus ja valmentava ote johtamisessa. Muutosjohtajuudella tar-
koitettiin epavarmuuden ja muutoksien sietamista seka niiden hyvaksymista, kykya ymmartaa muu-
toksia ja sita, miten jokainen reagoi naihin eri tavoin. Haastateltavien mukaan muutosjohtaminen
sisaltad kyvyn muuttamaan omaa ajattelutapaa, ottamaan vaikutteita seka oppimaan uusia asioita.
Tulevaisuudessa tarkeda on pysya ajan tasalla, kehittaa itsedan ja niiden pohjalta toimia oma-
aloitteisesti. Valmentamisella haastateltavat tarkoittivat sita, etta he osaavat ohjata ja auttaa tyon-
tekijoita lI0ytamaan itse ratkaisuja. Taman myota esihenkilon substanssiosaamisen tarve vahentyy
tulevaisuudessa. Valmentamisessa korostuu esihenkilon pehmeat arvot, joita ovat muun muassa

kuuntelu ja tuen antaminen.
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Alla olevassa kuviossa (KUVIO 22) on listattu eilisen, taman paivan ja huomisen esihenkildosaa-
mista ylla olevien vastausten perusteella. Eilisen osaamisella tarkoitetaan tiettyjen osaamisten

merkityksen vahenemista ja poisoppimisen paikkoja.

Eilen Tanaan Huomenna
Turha varmistelu ja kontrollointi Ihmissuhdetaidot Muutosjohtaminen
Valmiiden vastausten antaminen Tietotekninen osaaminen Valmentaminen
Hallinnolliset tehtavat Substanssiosaaminen Ihmissuhdetaidot
Pieniin yksityiskohtiin keskittyminen Arjen organisointi Itsensé kehittdminen ja haastaminen
Hitaat ratkaisut Ajankaytdn hallinta Aloitekyky ja reagointi muutoksiin

KUVIO 22. Térkeimmét esihenkilbosaamiset eilen, tdnéén ja huomenna

Esihenkilon taméan ja huomisen paivan osaamisen kasittelemisen jalkeen siirryttiin siihen, miten
tata osaamista saadaan yllapidettya ja miten sité voidaan kehittaa. Haastateltavat painottivat kol-
legoiden kanssa sparrailun ja oman esihenkilon kanssa keskustelemisen auttavan. Myos erilaiset
esihenkilovalmennukset ja -koulutukset seka finanssialan ja OP:n sisaisten uutisten lukeminen ja
muu itseopiskelu nostettiin esille. Haastatteluissa mainittiin myds kuinka tarkeita henkilostotyyty-
vaisyyskyselyn tulokset ovat omaa osaamista arvioidessa ja kehittaessa. Loppuun eras haastatel-
tavista totesikin, etta kaikkea ei tarvitse tietaa tai osata vaan tulee tunnistaa ne osaamiset, mita
tarvitaan johtamiseen. Yhtena tarkeana tekijana osaamisen kehittamiselle ja yllapitamiselle pidet-

tiin kiinnostusta eri asioihin ja avoimuutta itsensa kehittamiselle.

“en ma millaan pysty olemaan kaikissa se paras asiantuntija, eika onneksi tarvikaan, mutta toki

se riittavan tiedon yllapitaminen, niin yritan siitd huolehtia”

Esihenkilokoulutuksista ja -valmennuksista puhuttaessa haastateltavat mainitsivat, etta tyoyhtei-
s0ssa on tarjolla sisaista ja ulkoista koulutusta ja valmennusta seka naiden lisaksi erikseen raata-
|6itya tydnohjausta ja sparrailua esihenkildille. Esihenkilotehtaviin siirryttaessa haastateltavat olivat
kaikki kayneet lapi OP Ryhman tarjoaman esihenkiloperehdytyksen. Esihenkil6t voivat oman ha-

lukkuutensa mukaan ja kalenterin salliessa ilmoittautua koulutuksiin vapaasti. Johtoryhma suhtau-
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tuu erittain positiivisesti esinenkildiden kouluttautumiselle ja kannustaa heita oppimaan uutta. Tar-
jolla on muun muassa palkallisia vapaapaivia koulutuksia varten. Haastatteluissa selvitettiin kai-
paavatko esihenkilot lisaa koulutusta tai koulutusta johonkin tiettyyn osa-alueeseen. Esiin nousi
tarve kahdelle erilaiselle koulutukselle. Toinen liittyi ihnmissuhdetaitoihin, missa keskityttaisiin inmis-
mieleen seka erilaisuuden ja erilaisten ihmisten ymmartamiseen. Koulutuksessa voitaisiin kayda
lapi muun muassa kahdenkeskisia keskusteluja ja arjen kipukohtien lapikayntia. Toinen koulutuk-
sista toivottiin liittyvan uusien johtamisen toimintatapojen lapikayntiin. Koulutusten kestot tulisi olla
lyhkaisia ja toteutustavaksi toivottiin enemman kohdennettuja seminaarityyppista ratkaisuja kuin
pitkia, raskaita koulutuspolkuja.

”...en niin kuin semmoista pitempaa koulutusta [kaipaa], mutta nuo on ihan hyvia, jos tulee joita-

kin lyhkaisia tasmajuttuja, [...] etta tallainkin voi toimia, koska herkasti saattaa menna siihen, etta

se vanha levy pyorii tai vanhalla tyylilla hoidetaan, vaikka on uusiakin tapoja miten voidaan johtaa
ja tyontekijoita aktivoida siihen tekemiseen.”

Oppisen ja osaamisen kehittamisen jalkeen siirryttiin pohtimaan esihenkildiden omaa roolia. Tutki-
jat halusivat selvittaa mika tyossa on tarkeinta ja haastavinta. Haastateltavien vastauksista ilmeni,
etta esihenkildiden rooli on laaja ja pitaa sisallaan monia eri tehtavia. Yleisimpia vastauksia roolin
maarittelyyn oli tyontekijoiden valmentaja, myynnin varmistaja, tukihenkilo ja ohjaaja, suunnannayt-
taja ja esimerkilla johtaminen, hyvan me-hengen luonti ja huolehtiminen omien tyontekijoiden hy-
vinvoinnista seka organisoija ja asioiden mahdollistaja. Vastauksista nousi myos osallistava rooli,
joka on merkittavassa roolissa tulevaisuuden kannalta. Osallistavalla roolilla tarkoitetaan sita, etta
esihenkilot ovat mukana kehittdmassa muuttuvaa toimintaymparistoa aktiivisesti ja heillé on kykya
kehittya ja kehittaa toimintaa. Toisaalta tarkeaa on olla myos kriittinen ja kyseenalainen jokaista
muutosta kohtaan. Pitaa pohtia, sopiiko jokainen uusi muutos yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin
nahden.

Ylipaataan haastateltavat pitavat esihenkilon roolia keskeisena ja tarkeana. Haastateltavat painot-
tivat, etta he toimivat niin sanotun puun ja kuoren valissa ja heidan tehtdvanaan on varmistaa, etta
muun muassa viestit, ohjeet ja myyntitavoitteet kulkeutuvat ylhaalta alaspain. Erityisen tarkeaa
tassa on myos, etta keskijohto kuuntelee omia tyontekijoitaan ja vie heidan toiveensa ja murheensa
ylospain. Viestintayhteyden tulee olla siis molemminpuolista. Tarkeimmaksi rooliksi haastateltavat

nostivat ihmisten kanssa toimimisen. Ihmisten kanssa keskustelu, kannustaminen ja ohjaaminen
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heitd kohti tavoitteita nousi melkein kaikilla haastateltavilla ensimmaisena mieleen. Tassa on tar-
kead, etta prosessit ovat kunnossa eli on oikeat ihmiset oikeissa paikoissa, jotta voidaan mahdol-

listaa onnistuminen ja ihmisten tyopanosten kaytto heita mitattaviin asioihin.

”...Inmiset ovat se kaikista tarkein asia, koska sitten sieltahan lopulta tulee se meidan tulos ihmis-

ten kautta, joilla sitten meidan onnistumista mitataan...”

Lisaksi myynnin varmistaminen nousi tarkeaksi rooliksi. Myynnin varmistamisella tarkoitettiin, etta
esihenkilon tulee olla oman tiiminsa tukena ja mahdollistaa heidan menestyksensa. Tama saattaa

joskus tarkoittaa sita, etta esihenkildiden tulee poistaa esteita, jotta tiimi voi keskittya myyntiin.

”...maa on semmoisessa kaksoisroolissa, etta oon tydnantajan edustaja ja teen mita johto kaskee
ja pyytaa ja haluaa, mutta ma oon myos henkiloston edustaja ja pidan heidan puolia ja sehan on
keskijohdon tarkeimpia tehtavia...”

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan omaa roolia esihenkilona. Alla olevaan kuvioon (KUVIO 23)

on listattu eniten esille nousseet roolit ja niiden kuvaukset.

+ Péivittaiset keskustelut
tydntekijoiden kanssa

+ Kannustaa ja motivoi

+ Olla lasna ja
tavoitettavissa

+ Mahdollistaa tavoitteiden
saavuttamisen

* Tukee ja ohjaa
tyontekijoitd myynnissa

+ Tavoitteen kirkastaminen
tyontekijoille

- Suunnan
Valmentaja Ayt
Henkiloston
Myynnin ja
varmistaja || tyOnantajan
edustaja

+ Esimerkilla johtaminen
+ Oma-aloitteisuus

* Prosessisuunnittelu

+ Huolehtia tyontekijdiden

hyvinvoinnista

+ Toimiminen johtoryhman
ja tyontekijoiden valissa

+ Viestin vieminen
molempiin suuntiin

+ Raportointi ja valvontatyd

KUVIO 23. Esihenkilén moninainen rooli ty6yhteis6ssé.



Haastavinta esihenkilotyossa haastateltavien mukaan on ajan riittavyys ja ajankaytonhallinta. Arjen
kiireet ja pienet asiat vievat fokusta ison kuvan johtamisesta. Myos hallinnolliset asiat nostettiin
paljon aikaa vieviksi asioiksi ja sita kautta tama aika on pois johtamisesta. Tahan auttaa haastatel-
tavien mukaan arjen priorisointi seka kaikkien oma vastuu tyotehtavien jarjestelyista. Tarkeimmaksi
asiaksi esihenkilotyossa nostettiin ihmiset, mutta ihmiset ja heidan ymmartamisensa erilaisissa ti-
lanteissa nostettiin myos haastavimmaksi tekijaksi esihenkilon roolissa. Esihenkilon tyossa tulee
vastaan monia haastavia tilanteita, kuten irtisanomistilanteita ja muita ristiriitatilanteita. Haastavaa
onkin, miten naihin tilanteisiin pitaa puuttua ja kuinka reagoida eri ihmisten tilanteisiin ja heidan
reagointiinsa. Monesti tallaisissa asioissa tyoasiat seuraavat sitten kotiin ja mietityttaa yon pikku-

tunneilla asti.

Haastatteluissa selvitettiin myos keskijondon esihenkildiden valista yhteistyota seka suhdetta joh-
toryhmaan ja tyontekijoihin seka sita, miten naita suhteita voitaisiin parantaa.

Keskijohdon ja johtoryhman valista suhdetta kuvailtiin avoimeksi ja luottamukselliseksi, jossa on
valiton tunnelma ja me-henki korostuu. Johtoryhma tukee ja kannustaa esihenkildita tydssaan ja
taman toivotaan jatkuvan tulevaisuudessakin. Suhteen vahvistamiseksi haastatteluista nousi esiin
toive nopeampaan reagointiin tietyissa asioissa seka viela entisestaan tiivimpaan yhteistyohon
kaikkien kesken.

Keskijohdon esihenkildiden valista suhdetta kehuttiin vuolaasti. Osa haastateltavista koki, etta joh-
toryhma on kauempana esihenkildiden arjesta, jolloin keskijohdon esihenkildiden valinen suhde
koetaan hyvin tarkeaksi tukipilariksi. Esihenkildiden valista suhdetta pidettiin osittain vahvana siksi,
koska he viettavat paljon aikaa keskenaan seka siksi, koska ovat erilaisia persoonia ja johtajia,
jolloin heilld on erilaisia nakokulmia asioihin ja nain taydentavat toisiaan. Tiiviin yhteistyon jatka-

mista toivottiin, ettei paasisi muodostumaan niin kutsuttuja kuppikuntia.

Keskijohdon ja tydntekijoiden valinen suhde vaihteli haastateltavien valilla, silla kaikilla haastatel-
tavilla on omat johdettavansa ja tiimit ovat erilaisia niin ihmisten kuin tyotehtavienkin myota. Suh-
teen vahvistamiseksi toivottiin lisaa avoimuutta ja uskallusta kertoa niin hyvista kuin vaikeistakin
asioista omalle esihenkilolle. Esinenkilon ja tyontekijan valista kahdenkeskista aikaa pidettiin tar-
keana ja haastateltavista useat kokivat, etta sita pitaisi lisata. Valia ei ole, onko kahdenkeskinen
aika fyysisesti vai etana, kunhan sita on.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimuksen kohteena oli esihenkildiden osaaminen ja kontekstina toimi jatkuvassa muutoksessa
oleva pankkiala. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, minkalaista osaamista esihenkilo tarvitsee
muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutkimuksen alussa esitettiin kolme keskeista kysymysta, joi-
hin tutkimuksen avulla lahdettiin etsimaan vastauksia. Nama kolme kysymysta olivat: Mita osaa-
mista esihenkilot ajattelevat tarvitsevan muuttuvassa toimintaymparistossa? Minkéalaista esihenki-
l6osaamista tyontekijat odottavat? Minkalaista esihenkildosaamista johtoryhma odottaa? Luvussa
avataan miten hyvin tehty tutkimus vastasi sille asetettuihin tavoitteisiin seka esitetaan jatkotutki-
musideoita. Luvun lopussa on yhteenveto koko tutkimuksesta, sisaltden tutkimuksen luotettavuu-

den ja eettisyyden.

Edellisessa luvussa kaytiin 1api tutkimuksen empiirisen tutkimuksen tulokset ja tassa luvussa tar-
kastellaan, mita johtopaatoksia tutkimusaineistosta voidaan johtaa. Johtopaatokset on jaoteltu kuu-

N

teen eri ryhmaan, jotka ovat "ajatuksia ja odotuksia esihenkilotyosta”,

» "

esihenkiloosaaminen”, "suh-
teiden vahvistaminen®, "jatkuva oppiminen” ja "vertailua teoriaan”. Luvussa on kaytetty tutkimuksen
tarkeimpia tuloksia, jotka ovat tutkimuskysymysten kannalta relevanteimpia. Luku sisaltaa tutkijoi-

den omia mielipiteita, kohderyhmien tuloksia seka niiden eroavaisuuksien vertailua.

5.1.1  Ajatuksia ja odotuksia esihenkilotyosta

Esihenkilotehtava on haastava, koska he toimivat niin sanotusti puun ja kuoren valissa, henkiloston
ja johtoryhman edustajana. Hanelle tulee odotuksia, toivomuksia, haasteita ja vaatimuksia ylhaalta,
alhaalta ja sivuilta. Ratkaisuja ja toimintaa odotetaan, vaikka odotukset olisivat ristiridassa. Alla
oleva kuvio (KUVIO 24) on tehty havainnollistamaan tutkimustulosten eri kohderyhmien tarkeimpia
ajatuksia ja odotuksia esihenkilotyosta.

Johtoryhma Esihenkilo Tyontekijat
* Muutoskyvykkyys ja - * Ihmissuhdetaidot * Oikeudenmukaisuus
johtajuus + Valmentava johtaminen » Tunnelykkyys
* ltsenainen ja rohkea + ltsensa kehittaminen » Vuorovaikutustaidot
paatoksenteko « Pysyminen ajan tasalla « Luottamus

+ Valmentava johtaminen
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KUVIO 24. Ajatuksia ja odotuksia esihenkildtydsté.

Vaatimusten ja odotusten ollessa kovat, tutkijat endottavat, etta esinenkilo kayttaa enemman aikaa
oman osaamisen ja toimintatapojensa pohdiskeluun ja reflektoimiseen. Esihenkild on myos tyon-
tekija, jonka tulee kehittaa itseaan ja pitaa itsestaan huolta, jotta han pystyy suoriutumaan tyoteh-
tavistaan parhaimmalla mahdollisella tavalla. Omaa tyota reflektoimalla voidaan tunnistaa omat
vahvuudet, taidot ja kyvyt seka myos haasteet ja kehittdmiskohteet, joihin tulee kiinnittaa huomioita
nyt ja tulevaisuudessa. ltsereflektiossa tulee myos kiinnittdd huomioita siihen, miten oma toiminta

vaikuttaa suoraan tai valillisesti muihin tyoyhteison jaseniin.

5.1.2 Esihenkiloosaaminen

Tulevaisuuden esihenkilolta odotetaan toiminnassaan oikeudenmukaisuutta, josta kertoo tyonteki-
jakyselyyn osallistuneiden lahes yksimielinen mielipide kysyttdessa esihenkilon tarkeimpia ominai-
suuksia. Oikeudenmukaisuus onkin yksi tyypillisimmista asioista, joka nostetaan esiin alan kirjalli-
suudessa esimerkillisen esihenkilon ominaisuuksista puhuttaessa. Pankkialalla johtaminen on
muuttunut valvonnan ja kaskemisen kulttuurista toiseen suuntaan. Tulevaisuuden johtamisessa tu-
lee korostumaan ihmislaheisyys, josta kertoo tyontekijakyselyn listan karkeen nousseet ominaisuu-
det, kuten hyvat vuorovaikutustaidot seka pehmeat arvot jontamisessa esimerkiksi tunnealykkyys.
Pehmeat arvot johtamisessa ovat viime aikoina nousseet isoon arvostukseen eika esihenkilolta

enaa odoteta niin vahvaa substanssiosaamista kuin aikaisemmin.

Kaikkien kohderyhmien vastauksissa nousi tavalla tai toisella esiin valmentava johtaminen. Voi-
daan todeta, ettad kyseinen johtamistyyli tulee olemaan isossa roolissa nyt ja tulevaisuudessa.
Tyontekijat odottavat esihenkiloltaan lasndoloa, tukemista ja kannustamista seké toivovat, etta hei-
hin keskitytadn enemman kuin myyntitulosten seurantaan. Keskittyminen pelkastaan myyntitulos-
ten seurantaan koettiin holhoavana ja motivaatiota heikentavana tekijana. Myyntitulosten seuran-
nan sijaan tyontekijoihin kokonaisvaltaisesti keskittymalla voi olla enemman vaikutusta tyossa me-
nestymiseen. Tulokset seuraavat perassa, silla hyvinvoiva tyontekija on motivoitunut ja vastuun-
tuntoinen tyossaan. Tyontekijat odottavat esihenkiloa, joka kuuntelee ja auttaa eteenpdin uralla.
Keskijohdon vastauksissa kuitenkin myynnin varmistaminen nousi toiseksi tarkeimmaksi tehtavaksi

liittyen esihenkilon rooliin. Tama tekija nousi isoimmaksi erottavaksi tekijaksi tuloksissa. Tutkijoiden

4



mielesta tulevaisuudessa kannattaisi kayda tata asiaa enemman lapi ja yhtenaistaa odotukset ja
toiveet tyontekijoiden ja ylemman portaan kanssa.

Johtoryhm@ odottaa esihenkil6ilta delegointia ja vastuun jakamista. Delegoinnista ja vastuun jaka-
misesta vapautuva aika saataisiin nain hyodynnettya ihmisten ja tiimien johtamiseen. Lisaksi joh-
toryhma kannustaa esihenkil6ita viemaan itseohjautuvaa toimintatapaa alaspain omille tyontekijoil-
leen, mik& vahvistaisi samanlaista toimintatapaa koko organisaatiossa. My0s esihenkilot painottivat
haastatteluissa, etta heidan tulee antaa enemman paatosvaltaa tyontekijoilleen ja keskittya itse
kokonaisuuksiin. ltseohjautuvaa toimintatapaa toivovat myos tyontekijat, silla tyontekijakyselyn
vastauksissa yhdeksi esihenkilo-tyontekijasuhdetta parantavaksi tekijaksi nousi luottamus tyonte-
kijaansa kohtaan seka vapaus toimia itsenaisesti.

Tutkijat nakevat, ettd muutoskyky ja -halu nousevat tarkeiksi menestystekijoiksi tulevaisuudessa,
silla tydympariston muuttumisen mukana on tarkeaa muuttua myos itse. Taman lisaksi kyky ajatella

asioita eri nakokulmista ja reflektoida omaa toimintaansa korostuvat tulevaisuudessa.

Erilaiset tunnetaidot seka inhimillisyys mahdollistavat monet muutokset tyoyhteisossa. Tunteet voi-
vat parhaillaan auttaa tydssa onnistumiseen ja tuloksen tekemiseen. Naiden asioiden tiimoilta he-
raa kysymys, miten tulevaisuuden esihenkilosta saadaan tunnealykas valmentaja. Talla hetkella
on totuttu siihen, ettd pankkialan esihenkilon koulutustausta on liiketalous- ja kauppatieteisiin pai-
nottuva. Voisiko tdman rinnalle kayda esimerkiksi kasvatustieteen, sosiaali- ja terveysalan tai psy-
kologian opintoja tai suorittaa jopa tutkinto nailta aloilta? Yliopisto- ja korkeakouluopiskelun tilalle
|6ytyy my0s vaihtoehtoisesti yksityisten tahojen jarjestamia kursseja ja valmennuksia liittyen ihmis-
mielen johtamiseen. Edella mainitut alat antavat hyvat valmiudet esimerkiksi erilaisten ihmisten ja
tunteiden kohtaamiselle. Keskijohdon haastatteluissa useat mainitsivatkin, etta haastavimmat tilan-
teet esihenkilotydssa ovat vaikeiden asioiden kasittely tyontekijoiden kanssa. Monet haastatelta-
vista kokivat lisakoulutuksen tarvetta naiden aiheiden tiimoilta. On mahdollista, etta lisakoulutuksen
myota vaikeiden asioiden esiin nostaminen ja kasittely helpottuisivat, kun tietoa ja tyokaluja vaati-

vien tilanteiden ratkaisemiseksi olisi riittavasti.
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5.1.3 Suhteiden vahvistaminen

Tyontekijakyselyn tuloksien perusteella tulevaisuuden esihenkilon tulee osata kayda dialogia tyon-
tekijoidensa kanssa seka antaa ja vastaanottaa palautetta. Kuten teoriassakin jo mainittiin, kehit-
taakseen omaa toimintaansa ja itseaan, esihenkilon tulisi saada saanndllisesti palautetta. Palaut-
teen saannista kannattaa osoittaa kiitollisuutta ja kiinnostusta, silla mita enemman palautetta saa
ja pystyy kasittelemaan, sitd nopeampaa esihenkilona voi kehittya. Tutkijat ehdottavat, etta esihen-
kilot pyytaisivat saannollisemmin palautetta tyontekijoilta ja johdolta. Palautteen pyynnésta ja sen
annosta ei tarvitse tehda turhan virallista, sita varten on vuosittainen henkilostotyytyvaisyyskysely,
vaan palauteprosessi voi olla tyyliltdan vapaamuotoisempi. Se voi olla helppokayttoinen palvelu-
alusta, jossa vastaukset annetaan anonyymisti tai se voi olla kahdenkeskisen keskustelun lomassa
yksinkertainen kysymys: "Mita sina odotat minulta esihenkilona?”.

Keskijohdon tuloksista kavi ilmi, etta esihenkilo-tyontekijasuhteen vahvistamiseksi toivottiin lisaa
avoimuutta ja uskallusta kertoa niin hyvista kuin vaikeistakin asioista omalle esihenkilolle. Osa
haastateltavista tiedosti, etta vaikka esihenkilon ja tyontekijoiden suhde on paaasiassa hyva, eivat
kriittiset ja arkaluontoiset asiat valttamatta kantaudu esihenkilon korviin. Silloin tyOyhteison epa-
kohtia on vaikea vieda eteenpain korjattavaksi. Tasta tutkijoilla herasi kysymys, etta mita esihenki-
16t tekevat sen eteen, ettd kynnys keskustelemaan on tarpeeksi matala myas niille kriittisimmille ja
arkaluontoisimmille asioille? Miten esihenkilo voi tehda itsensa helposti lahestyttavaksi? Esihenki-
|6iden asema tyOyhteisossa on aivan erilainen kuin esimerkiksi vasta tyouran alussa oleville nuo-
rille. Nuoret saattavat kokea tyOyhteison ilmapiirin eri tavalla kuin heidé@n esihenkilonsa. Tata pohti
myo0s yksi keskijondon haastateltava. OP Oulu on monille korkeakouluopiskelijoille ja vastavalmis-
tuneille ensimmainen tyopaikka, jolloin heidan kynnyksensa keskustella vaikeista asioista esihen-
kilon kanssa voi olla niin korkealla, ettd mieluummin asiat jatetdan mainitsematta ja niita mietitaan
yksin tai ulkopuolisten kanssa. Tutkijat pohtivat miten tata asiaa voitaisiin kehittaa tyoyhteisossa ja
esimerkilla johtaminen nousi esille. Keskijohdon haastatteluissa esimerkilla johtaminen nousi myos
samassa asiayhteydessa useammin kuin yhden kerran esiin. Kun esihenkild on tyontekijGilleen
avoin ja ilmaisee mielipiteensa ja tuntemuksensa rehellisesti, antaa han omalla esimerkillaan tilan
my0s tyontekijoille toimia samoin. Nain esihenkilo omalla esimerkillaan johtaa ja luo tydyhteisossa
lapinakyvaa ja vilpitonta tiedon, ajatusten ja tunteiden jakamista kaikkien kesken. Konkreettisten
tekojen kautta pystytaan muuttamaan tyoyhteisoa toimivammaksi.
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5.1.4 Jatkuva oppiminen

OP Oulussa esihenkilon osaamiseen ja sen kehittamiseen panostetaan. OP Oulun kuuluessa OP
Ryhmaan, OP Oulu saa hyvia koulutus- ja valmennuskokonaisuuksia Ryhman puolesta ja esihen-
kilot kayvat kattavasti erilaisia koulutuksia ja kursseja. Koulutuksiin voi myos ilmoittautua omasta
tahdostaan ja niihin myds kannustetaan johtoryhman puolelta. Johdon antama tuki on erittain po-
sitiivista ja he ovat sita mielta, ettd osaamisen kehittaminen on tulevaisuuden kannalta erittain tar-
keassa roolissa. Tutkijoiden mielesta tama on erittain hyva ja tyonantajakuvaa vahvistava tekija.
Tydnantajan puolesta hyvat valmiudet osaamisen kehittamiselle on olemassa, loppu on kiinni ih-
misesta itsestaan. Inmisten jontaminen nahdaan palveluammattina ja tydnantajan kannalta merkit-
tavaa on, millaista palvelua esihenkilot tarjoavat tyontekijoille ja sita kautta koko tyoyhteisdlle. Esi-
henkilon tulee haluta, uskaltaa ja kyeta kehittymaan jatkuvasti, osaamista ei ole ilman tahtoa.

Tulevaisuudessa korostuu entisestaan verkostomainen toiminta ja erilaisten ihmisten kanssa toi-
minen. Esihenkilon tuleekin osata hyodyntaa omien tyontekijoiden ja muiden esihenkilokollegojen
osaamista ja myos jakaa omaansa. Monimutkaisessa maailmassa on enaa mahdotonta osata ja
muistaa kaikkia yksityiskohtia ja osa-alueita ulkoa, joten osaamisen ja tietojen jakaminen ja liitta-
minen omaan osaamiseen tulevat entisestaan korostumaan. Ty6elaman niin kutsutut supertyonte-
kijat, jotka ovat aina tehneet kaiken yksin ovat jo vaistymassa, ja tulevaisuudessa kyse on enem-
man me-hengesta ja yhdessa menestymisesta. Tahan viittaa myds OP Oulun keskijohto. Heidan
mukaansa esihenkilokollegat omaavat erilaisia vahvuuksia ja johtoryhma on osannut koota toimi-
van kokonaisuuden, jonka avulla menestysta on voitu saavuttaa. Tiimin koostuessa erilaisista hen-
kildista ja heidan vahvuuksistansa esihenkilot pystyvat oppimaan jatkuvasti arjessa toinen toisil-
taan. Haastatteluissa esihenkilot pitivat tata yhtena tarkeimpana ja kehittdvimpana tapana oppia.

5.1.5 Vertailua teoriaan

Teoriaosuudessa hyodynnettya Mellasen ja Mellasen "Hyvat, pahat ja millenniaalit: miten meita
tulisi johtaa” (2020) kirjaa varten tehty kyselytutkimus sisalsi hyvin paljon samankaltaisia tuloksia
taman tutkimuksen kanssa. Alla oleva kuvio (KUVIO 25) vertailee tuloksia keskenaan.

Esihenkilon toiminta on oikeudenmukaista Reilu ja tasapuolinen
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Esihenkild luottaa minuun Luottamus esihenkilon ja alaisen valilla

Esihenkilo antaa vapauksia toimia itsendisesti ~ Ei mikromanageeraa

Tunnealykkyys Tunnealykas ja empaattinen

Tyohyvinvoinnin edistaja Huolehtii alaisen hyvinvoinnista
KUVIO 25. Eri tutkimusten tulosten vertailua.

Valmentava johtaminen nousi tassa tutkimuksessa yhdeksi tarkeimmaksi teemaksi, kun taas Mel-
lasen ja Mellasen (2020) kirjaa varten tehdyssa tutkimuksessa esihenkilon valmentavaa ominai-
suutta piti tarkeana vain alle 10 prosenttia vastaajista, ollen nain kolmanneksi vahiten vastattu vaih-
toehto. Tutkijat pohtivat, etta eroavaisuus voi johtua siita, etta kirjaa varten tehdyssa tutkimuksessa
vastaajajoukko ei ollut tietylta alalta, kuten tassa tutkimuksessa. Vaikka pankkialalla johtaminen on
muuttunut valvonnan ja kaskemisen kulttuurista kohti valmentavaa johtamista, eivat jotkut alat eivat
valttamatta ole kokenut viela samaa muutosta tai ehka kaikilla aloilla valmentavan johtamisen ei

ajatella toimivan yhta hyvin kuin pankkialalla.

Teoriaosuudessa kaytiin lapi Opetushallituksen vuodelle 2035 listaamia tarkeimpia ja kasvavia
osaamistarpeita rahoitus- ja vakuutusalalla. Listassa painottui muun muussa tiedonhallintataidot,
itsensa johtaminen, digitaalisuus, luottamus ja sosiaaliset taidot. Vertaillessa tahan tutkimukseen,
samankaltaisuuksia 0ytyy. Tassa tutkimuksessa painottui erittain vahvasti pehmeat arvot seka tyo-
norganisointi ja tiedon hallintataidot. Kuitenkin Opetushallituksen tutkimuksessa painottui paljon
enemman teknologian ja digitaalisuuden ymmartaminen seka niiden hyodyntaminen. Taman tutki-
muksen kontekstina toimi muuttuva pankkiala ja tutkijat uskovat tdman asian vaikuttavan siinen,
etta vastauksissa nostettiin enemman osaamisia, jotka liittyvat inmisten jontamiseen, valmentami-
seen seka muutososaamiseen. Digitaitoja ja teknologian tuomia osaamisia saatettiin pitaa itses-
taan selvind taitoina, jotka ovat koko ajan lasna arjessa.

5.2 Tutkimuksen arviointia

Tassa kappaleessa arvioidaan tutkimuksen tekemiseen liittyvaa prosessia, tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisyytta.
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5.21 Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta ei pelkastaan analysoida tutkimuksen tuloksissa vaan luotettavuutta
arvioidaan koko prosessin ajan. Tassa tutkimuksessa on hyodynnetty kvalitatiivista ja kvantitatii-
vista menetelmaa, joten tutkimusta ja sen luotettavuutta arvioidaan validiteetin, reliabiliteetin seka
vakuuttavuuden nakokulmista. Toikko & Rantasen (2009, 121-123) mielesta tarkeinta tutkimuk-
sessa on sen kayttokelpoisuus. Talla tarkoitetaan, etta tiedon tulee olla todenmukaista ja hyodyl-
lista.

Maarallisessa tutkimuksessa mittarin kokonaisluotettavuutta arvioidaan tutkimuksen patevyyden ja
luotettavuuden nakokulmista (Vilkka 2005, 123). Kasitteena validiteetti eli patevyys viittaa siihen,
etta tutkimuksessa mitataan sita, mita on tarkoitus mitata. Kyseessa on kaytettyjen mittareiden ja
tutkittavan iimion valinen suhde. (Toikko & Rantanen 2009, 122). Validiteetti voidaan jakaa viela
sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan syy-seuraussuhdetta. Tut-
kijoiden tulee kyeta nayttdmaan esittdmansa vaitteet todeksi ja perustelemaan ratkaisunsa. Ulkoi-
sella validiteetilla tarkoitetaan tulosten paikkaansa pitavyytta kaytannossa ja populaatiossa. Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kyeta osoittamaan, etta otoksesta saadut tulokset
ovat siirrettavissa kohderyhmaan. (Kananen 2017, 75-77). Tutkimuksessa validiteetin kohdalla tu-
lee ymmartaa, ettd menetelmat eivat valttamatta vastaa sita, mita tutkijat ovat ajatelleet. Esimer-
kiksi kyselylomakkeiden vastauksissa tulee ottaa huomioon ovatko vastaajat ymmartaneet kysy-
mykset niin kuin tutkijat ovat sen ajatelleet. Lisaksi tulee arvioida ovatko vastaukset rehellisia. Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaaran (2009, 233) mukaan tutkimuksen validiutta voidaankin parantaa kaytta-

malla useita eri menetelmia, jota kutsutaan triangulaatioksi.

Reaktiivisuutta ja tulkintavirheita pohdittaessa tutkijat paattivat panostaa kyselylomakkeen ja haas-
tatteluiden kysymyksiin. Tutkijat suorittivat kaksi koekyselya ja kaksi koehaastattelua ulkopuolisille
henkildille ennen todellista aineistonkeruuta. Naiden pohjalta kysymyksia muokattin ymmarretta-
vyyden ja toimivuuden kannalta. Lisaksi tutkimuksen ohjaava opettaja kommentoi kysely- ja haas-
tattelulomakkeiden toimivuutta ja sisaltoa. Talla haluttiin kitked mahdolliset johdattelevat ja huo-
nosti asetellut kysymykset pois. Pohtiessa vastausten rehellisyytta aihe on tulevaisuuteen suun-
taava ja tarkoituksena on selvittaa ajatuksia ja odotuksia tutkimukseen osallistuvilta. Taman vuoksi
aihe ei ole tutkijoiden mielestd arkaluontoinen ja vastauksien uskotaan olevan rehellisia. Tutkijat
ymmartavat, ett vastauksien luotettavuuteen he eivat pysty vaikuttamaan enempaa, vaan loppu
on Kiinni vastaajasta. Vastaajien asema organisaatiossa ja heidan suhteensa tutkijoihin voi myos
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vaikuttaa siihen, mita uskaltaa sanoa tai kertoa. Tutkijoiden tyoskennellessa tutkittavassa kohdeyri-
tyksessa keskijondon alaisina tutkijat asettavat itsensa kaksoisrooliin: tutkijoiksi ja tyontekijoiksi.
Talla saattaa olla niin positiivinen kuin negatiivinen vaikutus luotettavan ja laajan aineiston saa-
miseksi. Positiivisena puolena voidaan nahda se, etta haastattelutilanteet olivat rentoja, mutta tut-
kijat pohtivat ovatko haastateltavat jattaneet asioita kertomatta tai jopa jaaneet kokonaan tutkimuk-
sesta pois. Tutkimuksen aikana tutkijat pysyivat objektiivisina ja neutraaleina lapi prosessin. Tutki-
jat ovat kriittisesti pohtineet vastauksia ja tehneet koko aineiston perusteella niista tulkinnat ja joh-
topaatokset. Haastatteluissa otannan ollessa huomattavasti pienempi kuin tyontekijakyselyssa,

asioita on voitu kaunistella tai jattaa kokonaan mainitsematta.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tulosten tarkkuutta eli mittauksen kykya antaa ei-sattumanva-
raisia tuloksia ja mittaustulosten toistettavuutta. Tama tarkoittaa, etta toistettaessa mittaus saman
henkilon kohdalla saadaan tasmalleen sama mittaustulos tutkijasta riippumatta. (Vilkka 2005, 123).
Reliaabelius voidaan varmistaa monin tavoin. Kahden tutkijan samanlaiset tulkinnat varmistavat
reliaabeliutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tutkimuksen tuloksissa suojellaan tutkittavien anonymiteettia. Laadullisessa tutkimuksessa haas-
tateltavien taustatiedot kerattiin ja ilmoitettiin tutkimustuloksien yhteydessa, mutta ne avattiin siten,
etta tietoja ei voida yhdistaa yksittaiseen haastateltavaan. Tuloksissa ei myoskaan kayteta haasta-
teltavista peitenimia, jolla minimoidaan lukijoiden johtopaatoksia siita, kuka haastateltava voisi olla
kyseessa. Tuloksissa nostettiin vain tutkimukselle oleellisimmat ja toistetuimmat tulokset. Niin kut-
sutut pienet yksityiskohdat ja tutkimukselle epaoleelliset tulokset jatettiin kokonaan pois. Suoria
lainauksia eli sitaatteja kaytettiin tuloksien esittamisessa, joista ainoastaan sitaatin alkuperainen
kertoja voi itsensa tunnistaa. Maarallisessa tutkimuksessa aineistoa pystyttiin kontrolloimaan hel-

pommin verrattuna laadulliseen tutkimukseen valmiiksi luokiteltujen vastausvaihtoehtojen vuoksi.

Tutkimuksen haastatteluiden ja kyselyn vastausprosenteista voidaan paatella, ovatko tulokset
yleistettavissa. Tyontekijakyselyn vastausprosentiksi muodostui 28 prosenttia. Vastausprosentti jai
tutkijoiden mielesta alhaiseksi eivatka vastaukset ole yleistettavissa. Tyontekijakyselyn avoimien
kysymysten ensimmaisessa kohdassa viidella vastaajalla ja toisessa kohdassa yhdeksalla vastaa-
jalla ei ollut lisattavaa, jolloin kyselyn perusjoukon tietamys kyseisesta asiasta oli riittdvan hyva.
Systemaattisesti tietylla tavalla painottuneita vastauksia, kuten "En osaa sanoa”, ei ilmennyt. Nama
huomioiden kysely oli onnistunut ja kysymykset olivat laadukkaita. Puuttuvat tiedot jatettiin pois
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analyysista. (Vilkka 2021, 136.) Aineiston laadun arvioinnissa huomioitiin miesten vahainen vas-
tausmaara. Kyselyyn osallistui yhteensa 41 tyontekijaa, joista kolme oli miehia ja 38 naisia. Kato
sukupuolen valilla on siten ollut systemaattista. Huomionarvoista on kuitenkin, etta kyselyn kohde-
joukossa naisia oli enemman kuin miehid, joten sukupuolen valinen ero vastausmaarissa oli odo-

tettavissa. Tuloksia tarkasteltaessa sukupuolten valista yleistettavyytta ei voida tehda.

Ylimman johdon vastausprosentti oli 33 prosenttia. Tutkijat kokevat, etta tata tulosta ei voida yleis-
taa, vaan enemminkin puhutaan ylimméan johdon edustajien mielipiteistda ja nakemyksista.
Otoskoon ollessa pieni tulosten sattumanvaraisuus kasvaa. Haastattelu suoritettiin parihaastatte-
luna, jossa kannustettiin vapaamuotoiseen keskusteluun teemoista. Tutkijat onnistuivat toisinaan
olemaan haastattelutilanteessa niin sanotusti taustalla, joka mahdollisti haastateltavien keskinai-
sen pohdiskelun ja tulkitsemisen aiheista. Tallaiset tilanteet eivat ole mahdollisia yksilohaastatte-
luissa (Puusa & Juuti 2020, 111).

Keskijohdon vastausprosentti oli 55 prosenttia. Tata vastausprosenttia tutkijat pitavat hyvana, silla
keskijohto on padkohderyhma ja juuri heidan osaamiseensa tutkimuksessa keskitytaan. Eskola &
Suorannan (1998, 66) mukaan tutkimuksen yksi yleistettavyyden kriteeri on haastateltavien saman-
kaltainen kokemusmaailma, etukateistietoa tutkittavasta aihepiirista seka kiinnostusta ja myon-
teista ajattelua itse tutkimusta kohtaan. Keskijohdon haastatteluihin osallistui yhteensa viisi henki-
168 yhdeksasta mahdollisesta. Kaksi keskijohdon tyontekijaa eivat kiireidensa vuoksi voineet osal-
listua haastatteluun ja kaksi ei vastannut ollenkaan haastattelupyyntoon.

Jokaiseen haastattelutilanteeseen tutkijat pyrkivat luomaan avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin.
Tata edesauttoi muun muassa haastattelutilanteiden keskustelunomaisuus seka yhteisen kielen
puhuminen, jota voidaan kutsua myos pankkislangiksi. Haastattelutilanteet alkoivat muun kuin tut-
kimuksen aiheen jutustelulla, jolla pyrittiin luomaan rento ilmapiiri ja poistamaan mahdollista janni-

tysta ja arastelua ennen varsinaista haastattelua. (Puusa & Juuti 2020, 103-104)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan kasitetta vakuuttavuus. Tutkijan tulee selostaa tarkasti
kaikki vaiheet tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkijan tulee avoimesti nayttaa aineistonsa ja siihen
perustuva argumentaatio. Tutkijan tulee olla siis uskottava ja johdonmukainen selostuksessaan.
(Toikko & Rantanen 2009, 123-124). Toisin sanoen tutkijoiden oma rehellisyys on yksi takein luo-

tettavuuden arvioija. Tassa tutkimuksessa tutkijat ovat perustelleet kaikki tehdyt valinnat jokaisessa
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tutkimusprosessinvaiheessa. Tutkimuksessa panostettiin laajaan tietoperustaan, silla mita enem-
man on aineistoa, joka tukee tutkimustuloksia, sitd parempi on luotettavuus. Olennaista tutkimuk-
sessa on myos aiheen merkitys tutkijoille. Aiheen tulee olla kiinnostava, joka sitouttaa tutkijat tutki-
muksen tekemiseen. Mitd enemman tutkimukseen ollaan sitoutuneita, sita enemman tyon tulokset
ovat luotettavampia. Lisaksi on tarkeaa saada toimeksiantaja sitoutumaan tyohon. Toikko & Ran-
tasen (2009, 124) mukaan sitoutuminen kehittamisprosessiin vaikuttaa tuotosten ja metodin luotet-

tavuuteen.

5.2.2 Eettisyys

Kehittamistyossa tulee huomioida eettiset saannat niin tieteen tekemisen kannalta kuin yritysmaa-
ilmankin. Kehittamistyossa on kyse inhimillisesta toiminnasta. (Ojasalo ym. 2018, 48-49.)

Tutkimusaiheen valinta on eettinen kysymys. Tahan aiheen eettiseen pohdintaa nain ollen kuuluu
selkeyttaa se, etta kenen ehdoilla tutkimusvaihe on valittu ja miksi tutkimukseen ylipaataan ryhdy-
taan. Naihin otetaankin kantaa muun muassa tutkimusongelma ja -tehtdvan muotoilussa. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 153-154.) Tutkimusaiheen valinta pohjautuu tutkijoiden omasta mielenkiinnosta
aihetta kohtaa, mutta myos tutkimuksen tarpeellisuudesta.

Tieteellinen tutkimus ei voi olla eettisesti hyvaksyttava ja luotettava ja sen tulokset uskottavia, jos
tutkimusta ei ole suoritettu hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla eli HTK- ohjeen mu-
kaisesti. HTK:n tavoitteena on edistaa hyvaa tieteellista kaytantoa seka tieteeseen kohdistuvien
loukkausepailyjen nopeaa ja oikeudenmukaista kasittelya. Hyvan tieteellisen kaytannon lahtokohtia
ovat: (TENK 2012, 4, 6)

1. Tutkimuksessa noudatetaan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja. Naita ovat muun
muassa rehellisyys, huolellisuus seka tarkkuus kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa.

2. Tutkimikseen sovelletaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia
tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviomenetelmia. Menetelmissa noudatetaan avoimuutta ja
vastuullisuutta.

3. Tutkijat ottavat muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset asianmukaisella tavalla huomioon
ja viittaukset heidan julkaisuihinsa tehdaan asianmukaisella tavalla.
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4. Tutkimus suunnitellaan, toteutetaan seka raportoidaan sille asetettujen tieteellisen tiedon
vaatimusten edellyttamalla tavalla.

5. Tutkimusprosessin alussa sovitaan tutkijoiden ja toimeksiantajan oikeuksista, tekijyytta
koskevista periaatteista, vastuista ja velvollisuuksista seka aineistojen sailyttamisesta ja
kayttooikeuksien hyvaksymisesta. Lisaksi tietosuoja-asiat tulee kayda lapi ennen tutkimuk-

sen aloitusta.

Hyvan tieteellisen kaytannon loukkauksilla tarkoitetaan tutkijoiden toimintaa, joka epaeettista ja
eparehellista. Tallainen toiminta vahingoittaa tieteellista tutkimusta seka pahimmassa tapauksessa
mitatoi tutkimuksen tulokset. Naita loukkauksia ovat esimerkiksi vilppi seka piittaamattomuus hy-
vasta tieteellisesta kaytannosta. Muutamia esimerkkitilanteita listattu seuraavaksi: tutkijat vahatte-
lisivat muiden tutkijoiden osuutta tyossa ja viittaisivat puutteellisesti aiempiin tutkimukseen seka
julkaisuihin, tutkimusmenetelmien huolimaton kaytto ja siten harhaanjohtava raportointi seka vaa-
risteltyjen ja luvattomasti lainattujen havaintojen ja tulosten esittaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
151; TENK 2012, 8-9.) Vastuu hyvan tieteellisen kaytannon noudattamisesta on tutkijoilla itsellaan.
Koko tutkimusprosessin ajan tutkijat ovat pitaneet tutkimuksen eettisyyden toiminnan keskiossa.
Tutkijat muun muassa tarkistivat joka kerta oikean mukaiset lahdeviittaukset, perustelivat jokaisen
valintansa littyen menetelmiin tai lahestymistapaan ja raportoivat sen asianmukaisesti seka aineis-
tonkeruu vaiheessa tutkivat huolehtivat anonyymiydesta ja aineistojen sailyttamisesta ja kayttooi-
keuksista.

5.3 Jatkotutkimusideat

Kuten jo aiemmin mainittu osaamisen nakokulmasta ei ole tehty akateemista tutkimusta kohdeyri-
tykselle. Jatkotutkimuksille voisi nain ollen olla tilausta ja tarvetta.

Jatkotutkimusideana voisi olla my6s tutkimuksen toteuttaminen muille OP Ryhman osuuspankeille.
Taman tyyppinen toteutus toisi tutkimuksen aiheelle lisdarvoa seka tutkimus auttaisi muita pank-
keja hahmottamaan omia kehittamiskohteitaan. Haastatteluissa esihenkilot kertoivat tekevansa yh-
teistyota muiden OP Ryhman esihenkiloiden kanssa ja auttavat toinen toisiaan muun muassa spar-
rauksen ja kokemusten vaihdon avulla. Jos kaikissa OP Ryhman pankeissa olisi tehty tama tutki-
mus, osaamisen kehittdminen ja tulevaisuuden ennakointi muuttuviin osaamistarpeisiin olisi hel-

pompaa ja yhteistyosta voitaisiin nain ollen saada viela enemman hyotya.
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Tutkijat pohtivat myds mahdollisuutta suorittaa tutkimus toiselle kohderyhmalle ja tasta syntyi jat-
kotutkimusidea tyontekijaosaamisen tutkimiselle. Tutkijoiden mielestd mydskaan tata kohderyh-
maa ei ole tutkittu osaamisen nakokulmasta kohdeyrityksessa. Taman tyylisen tutkimuksen arvo
olisi siing, etta se huomioisi sen kohderyhman osaamista, joka on paasaantoisesti asiakkaan
kanssa tekemisissa ja ovat vaikuttamassa ehka eniten parhaan asiakaskokemuksen toteuttami-

seen.

Tutkijoiden suosittelevat saman tutkimuksen uusimista muutaman vuoden paasta uudelleen ja sen
jalkeen verrata tuloksia taman tutkimuksen tuloksiin. Tama selkeyttaisi enemman osaamisen muut-
tumista ja suuntaa, mita kohden ollaan menossa. Tutkimus voisi tuoda lisatietoa siitd, muuttuvatko
eri kohderyhmien ajatukset ja odotukset esihenkilon osaamisesta ajan kanssa tai mahdollisesti
teoriassa mainittujen muutosvoimien seurauksina. Seuraavassa tutkimuksessa olisi tarkeaa saada
laajempi otanta ja korkeampi vastausprosentti, jotta tutkimus olisi enemman yleistettavampi. Tul-
leita vastauksia ja tutkimuksen osa-alueita voitaisiin myds hyodyntaa kohdeyrityksen omissa hen-
kilosto- ja draivikyselyissa.
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TYONTEKIJAKYSELYN VASTAAJIEN TAUSTATIEDOT LITE1

Vastaajia yhteensa 41
Sukupuoli TyOsuhteen luonne
n Prosentti n  Prosentti
Nainen 38 92,7% Maaraaikainen 6 14,6%
Mies 3 7.3% Vakituinen 35 85,4%
lka Tydsuhteen kesto vuosissa
n Prosentti n Prosentti
alle30 13 31,7% alled 17 41,5%
30-40 12 29.3% 5-10 3 7.3%
40-50 10 24 4% 10-15 9 21,9%
50-60 6 14,6% 15-20 8 19,5%
yli 60 0 0,0% yli 20 4 9,8%
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KYSELY- JA HAASTATTELUSAATTEET LITE 2

TyoOntekijakysely

Arvoisa vastaaja!

Tama kysely on osa Oulun Ammattikorkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulututkinnon liiketoi-
minnan kehittamisen yksikossa tehtavaa opinnaytetyota. Kyselyn tarkoituksena on selvittaa tyon-
tekijoiden odotuksia oman esihenkilon tydhon ja osaamiseen liittyen. Kysely toteutetaan anonyy-
misti, joten vastaukset ovat luottamuksellisia ja ohjautuvat pelkastaan tutkijoille. Vastauksia kayte-
taan vain taman tutkimuksen aineistona. Kysely koostuu taustatiedot osiosta, monivalintakysymyk-
sista seka avoimista kysymyksista. Kyselyyn vastaamiseen menee arvioilta 15 minuuttia.

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/20DE010EOEC5A17C

Kiitos vastauksistanne,
Tomi Isohookana ja Heidi Vakkuri

Johtoryhma

Arvoisa tutkimukseemme osallistuva,

Kiitos, etta olet lupautunut osallistua tutkimukseemme. Tama haastattelu on osa Oulun Ammatti-
korkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulututkinnon liketoiminnan kehittamisen yksikossa tehta-
vaa opinnaytetyota. Haastattelun tarkoituksena on selvittda johtoryhman odotuksia keskijondon
tyohon liittyen. Laajan analysoinnin mahdollistamiseksi haastattelu nauhoitetaan ja litteroidaan.
Vastaukset ovat luottamuksellisia ja ohjautuvat pelkastaan tutkijoille ja taman tutkimuksen tekemi-
seen. Haastattelussa keskitytaan kolmeen teemaan, jotka ovat osaaminen, oppiminen ja johtami-
nen. Naita teemoja tarkastellaan muuttuvan pankkialan kontekstissa. Haastatteluun on varattu ai-

kaa yksi tunti.

Yhteistyoterveisin,
Tomi Isohookana & Heidi Vakkuri
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Keskijohto

Arvoisa tutkimukseemme osallistuva,

Kiitos, etta olet lupautunut osallistua tutkimukseemme. Tama haastattelu on osa Oulun Ammatti-
korkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulututkinnon liketoiminnan kehittamisen yksikossa tehta-
vaa opinnaytetyota. Haastattelun tarkoituksena on selvittda mitd osaamista esihenkilo tarvitsee
muuttuvassa toimintaymparistossa. Laajan analysoinnin mahdollistamiseksi haastattelu aanitetaan
ja litteroidaan. Vastaukset ovat luottamuksellisia ja ohjautuvat pelkastaan tutkijoille ja taman tutki-
muksen tekemiseen. Haastattelussa keskitytaan kolmeen teemaan, jotka ovat osaaminen, oppimi-
nen ja johtaminen. Naita teemoja tarkastellaan muuttuvan pankkialankontekstissa. Haastatteluun

on varattu aikaa yksi tunti.

Yhteistyoterveisin,
Tomi Isohookana ja Heidi Vakkuri
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TYONTEKIJAKYSELY LITE 3

Tyontekijakysely

@ Pakolliset kentat merkitaan asteriskilla (*) ja ne tulee tayttaa lomakkeen
viimeistelemiseksi.

-

1. Sukupuoli

2. 1ka *

alle 30
30-40
40-50
50-60

00000

yli 60

*

w
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=
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c
¥
~
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1]
=
m
[
~
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-
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c
=]
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M
"
3
-

alle 5
5-10
10-15
15-20

ONONONOXNG)

yli 20

4. Tybosuhteen luonne *

(O Masraaikainen
(O Vakituinen

5. Yksikkosi (esim. rahoitus) *

6. Toimipaikkasi (esim. Isokatu) *

94



7. Mita ominaisuuksia esihenkildilld tulee olla? Valitse viisi
sinun mielestasi tarkeinta. *

ODOodoobooooooonoonn

O

esihenkildn toiminta on oikeudenmukaista
esihenkil® on riittavasti tavoitettavissa
esihenkild tuntee tydntekijansa

esihenkild on energinen

tunteet saavat ndkya johtamisessa

tunteet eivat saa nakya johtamisessa
esihenkild on joustava

esihenkild suhtautuu myoénteisesti haasteisiin
esihenkilo on paamaaratietoinen
esihenkillla on organisointikykya

kykya arvoida omaa toimintaansa ja tarpeen mukaan muuttaa sitd
esihenkild on tuloksellinen

esihenkil® on itsevarma

esihenkild nostattaa tiimihenked

esihenkild on noyra

S
=
[
3
c
c
3
=
W

8. Mitka seuraavista asioista parantavat esihenkilo-
tydontekijasuhdetta? Valitse viisi sinulle tarkeinta tekijaa. *

ODOodoobooooooooood

esihenkild rohkaisee minua uuden oppimiseen

esihenkild osaa antaa ja vastaanottaa palautetta

esihenkild pitaa lupaukset

esihenkilo osallistaa yhteiseen paatoksentekoon

esihenkild motivoi minua tydssani

esihenkild keskustelee enemman kanssani

esihenkild ohjaa minua enemman

esihenkilo luottaa minuun ja antaa vapauksia toimia itsendisesti
esihenkilo kertoo minulle tavoitteeni ja mita minulta odotetaan
esihenkild tunnistaa vahvuuteni ja hyddyntaa niita

esihenkild tunnistaa kehitamiskohteeni ja auttaa minua kehittymaan
esihenkild on ajan tasalla ja huomio tyékuormitykseni kokonaisuuden
esihenkilo edesauttaa urakehitystani

esihenkild on enemman fyysisesti lasna kuin etana

esihenkild on enemman etdna kuin fyysisesti lasna

joku muu, mika? |
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9. Mika on esihenkildon rooli? Valitse viisi sinulle tarkeinta
tekijaa. *

toimialan asiantuntija

0O

valmentaja

hallinnollinen (tietamysta tydlainsadadannosta ja tydehtosopimuksista,
lomien hyvaksyminen jne.)

laheinen tyokaveri
lahestyttava auktoriteetti
osaamisen edistaja
ty6hyvinvoinnin edistéja
myynnin varmistaja
kokonaisliiketoiminnan tuntija
tuloksellisuuden varmistaja
esimerkilla johtaja

resurssien mahdollistaja
esteiden poistaja

muutoksen johtaja

N I O

erilaisuuden johtaja

[] joku muu, mika?

10. Mitd osaamista esihenkildlla tulisi olla tulevaisuudessa?
Valitse viisi sinun mielestasi tarkeinta. *

digitaidot (esihenkil® osaa kadyttaa tietoteknisia laitteita, erilaisia
sovelluksia, ohjelmia ja kanavia)

tunneélykkyys (esihenkil6lld on joukko taitoja, jotka auttavat paremmin
havaitsemaan, ymmartamaan ja hallitsemaan tunteita itsessa ja muissa)

tunnistaa osaamisen ja kehittaa sita
paatoksentekokyky

hyvét vuorovaikutustaidot
vastuullinen ja eettinen ajattelu
luovuus

ajankdyton hallinta

asioiden priorisointi
delegointitaidot

jatkuva oppiminen

omasta hyvinvoinnista huolehtiminen
palaveritaidot

kuuntelemisen taito

ristiriitojen ratkaisukyky

ODodooooodgoooo o o

joku muu, mika? |
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Tyontekijakysely

(@) Pakolliset kentat merkitaan asteriskilla (*) ja ne tulee tayttaa lomakkeen
viimeistelemiseksi.

11. Millaisia asioita toivoisit esihenkilén lisadvan tyéssaan?
Mainitse 3-5 asiaa. *

N

12. Millaisia asioita toivoisit esihenkilén vihentavan tydssaan?
Mainitse 3-5 asiaa. *

N\

13. J3iko jotain kysymattd? Voit kertoa jonkun
esimerkkitilanteen tai tarkentaa aiempia vastauksia.

N
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TEEMAHAASTATTELU JOHTORYHMA LITE 4

Haastattelun aloitus: Mitkd muutosvoimat muuttavat pankkialaa? Millaisena naet pankkialan tu-
levaisuuden?

Teema 1: Osaaminen
o Mita kriittista esihenkildosaamista OP Oulussa vaaditaan keskijohdolta talla
hetkella?
o Mita osaamista esihenkil6illa tulee olla tulevaisuudessa?
e Mitd haasteita tulevaisuuden esihenkilotydssa on?

Teema 2: Oppiminen
e Tyon tekemisen tapa muuttuu koko ajan, miten jatkuva oppiminen mahdollis-
tetaan OP Oulussa?
o Millaisia asioita esihenkilon tulisi vahentaa tai poisoppia tulevaisuutta ajatte-
len?

Teema 3: Johtaminen:

e Millainen rooli keskijohdolla on strategian painopisteiden saavuttamisessa?
Miten te autatte keskijohtoa tassa?

e Tyoyhteiso nuorentuu ja vanhempi sukupolvi elakdityy. Miten tama nakyy
paivittaisessa keskijohdon tyossa? Miten naette, etta johtamistyyli muuttuu
tulevaisuudessa?

e Miten ylimman johdon ja keskijohdon suhdetta tulisi vahvistaa?
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TEEMAHAASTATTELU KESKIJOHTO LITES

Taustatiedot:

lké&:

Sukupuoli:

Koulutustausta:

Kuinka kauan olet tydskennellyt OP Ryhméassa?

Kuinka kauan olet tydskennellyt tasta OP Oulussa?

Kauanko olet toiminut esihenkilond OP Oulussa?

Onko sinulla aikaisempaa esihenkilokokemusta OP Ryhmasta tai toisesta organisaatiosta?

Kuinka monta tyontekijaa sinulla on tiimissasi?

Haastattelun aloitus: Mitkd muutosvoimat muuttavat pankkialaa?

TEEMA 1: Osaaminen
- Mita osaamista tarvitset tyopaivasi aikana?
o Mitka osa-alueet sinun tulee hallita tyotehtaviesi suorittamiseksi?
- Mita osaamista kuvittelet tarvitsevasi tulevaisuudessa?
o Mika esihenkildosaaminen korostuu tulevaisuudessa?

- Osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti... Miten yllapidat ja kehitat osaamistasi?

TEEMA 2: Oppiminen
- Mita esihenkilokoulutuksia olet kaynyt OP Ryhmassa?
- Kaipaatko lisaa esihenkilokoulutusta? Jos kylla, millaista?
- Miten ylin johto kannustaa sinua jatkuvaan oppimiseen?

- Millaisia asioita sinun tulisi vahentaa tai poisoppia tulevaisuutta ajatellen?

TEEMA 3: Esihenkilotyo / johtaminen
- Kuvaile millainen rooli sinulla on esihenkilona?
- Mika on tarkeinta esihenkilotyossasi? Mainitse 2-3 asiaa
- Mika esihenkilotyossa on haastavinta?
o Mihin kaipaat eniten tukea ylimmalta johdolta?
o Mihin kaipaat eniten tukea muilta esihenkil6ilta?
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- Miten keskijohdon ja ylimman johdon suhdetta tulisi vahvistaa?
- Miten keskijohdon ja alaisten suhdetta tulisi vahvistaa?
- Pankkiala muuttuu...
o Miten ndet sen vaikuttavan omaan johtamistyyliisi?
o TyOyhteisd nuorentuu ja vanhempi sukupolvi elakoityy. Miten tama nakyy paivit-
taisessa johtamistydssasi?
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