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1 JOHDANTO

Yritys luo strategian toteuttamaan visiotaan. Strategia muodostaa yrityksen toiminnan
lahtékohdan ja antaa suuntaviivat toiminnalle. Koko organisaatio on mukana strategi-
an toteuttamisessa ja kaikki organisaation toiminta ilmentdd strategiaa. Strategian
toteutuminen asettaa vaatimuksia johtamiselle, joka on vuosikymmenien aikana
muuttunut merkittavasti. Uusia johtamismalleja on kehitetty paljon, mutta samalla on

nostettu vanhoja johtamismalleja takaisin kayttéon.

Henkildstdjohtaminen on merkittdva osa strategista johtamista. Henkiléstd on yksi
yrityksen tarkeimmista voimavaroista, ja erityisesti asiantuntija yrityksille osaava hen-
kilostd voi olla merkittava kilpailuetu. Henkildstéjohtamisen tarkoituksena on huolehtia
henkildstoresursseista ja kohdentaa voimavarat oikein. Henkiléstén merkittdvyyden
kasvaessa henkildstdjohtamisesta on tullut entistd tarkedmpi osa yritysten toimintaa
ja strategiaa. (Viitala 2004, 10 -11)

Henkildstén osallistaminen on noussut viime vuosina tarkedksi osaksi johtamista ja
organisaatioiden toimintaa. Osallistamisen tausta-ajatuksena on ollut suhteissa ra-
kentuva ndkdkulma johtamiseen, jonka mukaan johtaminen on organisaation yhteista
toimintaa eikd vain yhden ihmisen hallintaa. (Tienari & Merildinen 2009, 125-127)
Osallistamisen tarkoituksena on saada koko organisaatio mukaan strategiatydhdn,
aina strategian suunnittelusta sen toteutukseen. Osallistamalla pyritddn saamaan
koko organisaatio kehittdmaan omaa toimintaansa ja osallistamista tukee valmentava
johtamistyyli. Coachingin tarkoituksena on kehittda toimintaa valmentajan palautteen
avulla ja sitad kaytetddn nykyisin organisaation eri portailla, aina kenttatydsta johtopor-
taaseen. (Brown & Rusnak 2010, 15)

Tutkimuksen kohteena on finanssialalla toimiva Yritys X. Yritys X osallistaa henkilds-
t6aan laajasti yrityksen toimintaan, mutta siitd huolimatta henkildstd kokee osallista-
misen riittdmattdmana. Tasta ristiriidasta syntyi mielenkiintoinen pohja talle tutkimuk-
selle. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd sekd henkildston kokemuksia tdman
hetken osallistamisesta ja osallistamisjarjestelmasta ettd henkildston kokemia esteita
ja kehitysideoita osallistamisessa. Tutkimuksella halutaan kehittaa yrityksen henkilds-

ton osallistamista strategiatydhdn seka osallistamisjarjestelmaa.



2 YRITYS X

2.1  Yrityskuvaus

Opinnaytetydn toimeksiantajana on finanssialalla toimiva Yritys X, joka kuuluu koko
Suomen kattavaan finanssialan konsernin. Konsernin toiminta jakautuu kolmelle alu-
eelle: pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja henkivakuutus. Yritys X lukeutuu R1-tyypin
pankkeihin, jotka tarjoavat laajaa pankki-, vakuutus- ja varainhoitopalvelua. Yritys
X:lld on paakonttori ja sivukonttoreita, mutta sen hallinnointi on keskitetty paakontto-
riin ja henkildstda yrityksessa on yhteensa noin 180. Henkildstd on jaettu organisaati-

ossa tiimeihin ja jokaisella tiimilld on oma esimies.

Yritys X on luonut laajan ja monipuolisen henkildstén osallistamisjarjestelman, jonka
tarkoituksena on tarjota henkildstélle erilaisia vaylid ja mahdollisuuksia vaikuttaa yri-
tyksessa. Osallistamisjarjestelmaan kuuluvat tiimipalaverit, tiimien ja pankin yhteiset
palaverit, kehittdmis- ja projektitydryhmat, kehitys- ja valmennuskeskustelut ja erilai-

set kyselyt seka kartoitukset.

Vaikka osallistamisjarjestelma on luotu laajaksi, osa yrityksen henkildstosta kokee,
ettd heitd ei osallisteta tarpeeksi organisaation toimintaan eikd heilld ole riittavasti
vaikuttamismahdollisuuksia. Tama on noussut esille organisaation esimiehiltd seka
yrityksessa tehdyssa laajassa tyotyytyvaisyys tutkimuksessa. Yritys X:ssa on tehty
kahden vuoden valein tyotyytyvaisyystutkimus, joista viimeisin on tehty vuonna 2011.
Tyotyytyvaisyystutkimus jarjestetddn konserniryhmén toimesta ja tutkimus tehdaan
aina kaikille R1-tyypin pankeille. Konsernin tekemissa tyotyytyvaisyystutkimuksen

tuloksissa tuli notkahdus vuonna 2006, minka syyna oli laaja palvelutavan muutos.

Pankin palvelu oli aikaisemmin toiminut niin ettd asiakkaat pystyivat tulemaan pank-
kiin ilman ajanvarausta ja jonottamaan seuraavaksi vapautuvan toimihenkilén luo.
Asiakkaat pystyivdt myds soittamaan suoraan toimihenkiléille, jolloin toimihenkil6t
hoitivat nama puhelut muun asiakaspalvelun yhteydessa. Palvelutavan muutoksessa
toimihenkildiden neuvottelut siirtyivdt kokonaan ajanvarauksella tapahtuviksi seka
samalla otettiin kayttédn eri palvelukanavia, jolloin asiakas pystyi hoitamaan asiansa
suoraan verkossa tai puhelimessa ajanvarauksia hoitavan toimihenkildn kanssa. Pal-
velutavan muutoksella haluttiin rauhoittaa toimihenkildiden konttoreilla tapahtuvia
neuvotteluja asiakkaiden kanssa. Tama muutos aiheutti tyétyyvaisyyden laskun, kos-

ka toimihenkildt kokivat ettd he eivat pystyneet enda vaikuttamaan saman lailla tyo-



paiviinsa, koska ajanvaraus tehtiin keskuksen kautta. Tyotyytyvaisyys on kuitenkin

noussut vuoden 2006 tutkimuksen notkahduksesta jalkeen.

Vuonna 2011 tehdyssa tyotyytyvaisyystutkimuksessa nousi esille henkildston tyyty-
mattdmyys osallistamiseen. Strukturoidussa osiossa henkil6std arvio Yritys X:n ja
konsernin toimintaa yleisesti hyvaksi. Vastausten numeraaliset arviot olivat valilla
3,28 — 4,48 (arviointiskaala 1= taysin eri mieltd ja 5=taysin samaa mieltd). Henkilos-
ton tyytymattdmyys osallistamiseen nousi esille erityisesti avovastauksissa. Toteute-
tuissa tyotyytyvaisyystutkimuksissa osallistamista on kuitenkin vain sivuttu, eika tar-
kempaa tutkimusta henkildstdn osallistamisesta strategiatydhdn ole aikaisemmin Yri-

tys X:ssa tehty.

2.2 Osallistava strategiaty® yrityksessa

Tassa tutkimuksessa kaytetaan kasitetta osallistamisjérjestelmd, kuvaamaan Yritys X
kayttamia toimia, joilla se osallistaa henkiléstddan strategiatydhén. Nama toimet ovat
koko pankin ja tiimin palaverit, kehittdmis- ja projektitydryhmat, yksilon kehittdmis- ja
valmennuskeskustelut, henkildéston syvajohtamiskoulutukset ja erilaiset henkildstolle

tehtavat pienimuotoiset kartoitukset ja kyselyt.

Pankin yhteiset ovat isoja palavereita, joihin osallistuu koko henkildstd. Palaverissa
on mukana my0s sivutoimipisteitéd verkkoyhteydella. Palaverit pidetdan joka viikko ja
niiden vetdjind ovat pankin johto, liketoiminta-alueiden vetdjat, esimiehet seka asian-
tuntijat. Palaverit ovat luonteeltaan informatiivisia ja niissa tuodaan esille koko pank-
kia koskevia asioita. Palaverit ovat teemoitettu ja teemat vaihtuvat asioiden ajankoh-

taisuuden mukaan.

Tiimipalaverit ovat tiimien omia viikko palavereja ja niiden vetajina toimivat tiimien
esimiehet. Palavereissa kasitelldan tiimin operatiivisia toimintoja, kuten tyétapoja,
tybprosesseja ja paivittaisia rutiineja, mutta niissa kasitelldadan myds koko organisaatio-
ta koskevia asioita. Tiimipalavereissa pidetdan toisinaan myds pienimuotoisia esitel-
mia ajankohtaisista aiheesta ja naiden esitelmien pitaja on usein toisen tiimin henkild,

joka tydskentelee esitettavan asian parissa.

Kehittamis- ja projektitydryhmat ovat erikseen koottavia ryhmia, joissa on tyontekijéita
eri tiimeista seka johtoa. Tyéryhmat kootaan aina tiettyyn tilanteeseen, kuten muutok-

sen suunnittelua tai kehittamistoimia varten. Tyéryhmien kokoonpano ja vetdja vaihte-
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levat, riippuen tyéryhmien tehtavastd ja tavoitteesta. Tydryhmat kokoontuvat paa-
sdantoisesti kerran kuukaudessa tai niiden toiminta keskitetdan esim. strategian

suunnittelun tai tietyn muutoksen ajankohdan ajalle.

Kehittdmis- ja valmennuskeskustelut ovat alaisen ja esimiehen valisia keskusteluja,
joissa tarkastellaan jokaisen tyontekijan ty6ta ja tavoitteita erikseen. Samalla keskus-
teluissa kaydaan lapi esimiehen ja alaisen valistd suhdetta sekd molemmilla osapuo-
lila on mahdollisuus antaa toisilleen palautetta. Keskusteluja jarjestetaan kaksi kertaa

kuukaudessa.

Syvajohtamiskoulutus aloitettiin syksylla 2009 ja koulutuksen jarjestajana oli ulkopuo-
linen yritys. Koulutukseen osallistui koko pankin henkilékunta ja sen tarkoituksena oli
kehittdd vuorovaikutusta organisaatiossa. Koulutuksessa keskityttiin jokaisen yksilén
vuorovaikutustaitoihin ja siihen kuinka itse pystyy kehittdmaan tydpaikan ilmapiiria.
Koulutukseen kuului yhteisia keskusteluja ja tehtavia seka jokaisen henkildkohtainen

keskustelu kouluttajan kanssa. Koulutusta jatkettiin syksylla 2012.

Lisaksi yritys toteuttaa henkildstdlleen erilaisia kyselyja ja kartoituksia, joiden tavoit-
teena selvittda henkildston nakemyksia ja mielipiteitd. Kyselyt ja kartoitukset ovat joko
koko konsernin tasoisia selvityksia, kuten vuonna 2011 tehty tyotyytyvaisyystutkimus

tai pieni muotoisia mielipidekyselyita, kuten tydympariston viihtyvyyteen liittyen.
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVAT

3.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda seka yksildiden ettd tydyhteisén nakemyksia
ja kokemuksia nykyisesta strategiatydsta, osallistamisesta ja osallistamisjarjestelmas-
ta. Tavoitteena on I6ytdd mahdollisia esteitd osallistavan strategiatydn toteutumiselle.
Samalla selvitetdan henkiléstdon ajatuksia osallistamisjarjestelman kehittamisesta ja

henkil6ston osallistamisen tehostamisesta strategiatyéhon.

Tavoitteena on tata kautta lisatd henkildéstén mahdollisuuksia osallistua strategiatyo-
hdn, jolloin strateginen vuoropuhelu henkiléstén ja johdon valilla lisdantyy ja kehittyy.
Osallistamisjarjestelman kehittdminen edes auttaa henkildstdén osallistamista ja tata
kautta luo ympariston, jossa ideointi on vapaata ja mahdollistaen koko henkildston
osaamisen hyddyntamisen. Lisaksi tavoitteena on johtamisen kehittdminen osallista-

vampaan suuntaan.

Yritys X haluaa osallistamisen kautta lisata tyohyvinvointia ja henkiléstén kokemaa
tydn mielekkyyttd. Henkildstén mahdollisuus tydnhallintaan ja tieto siita, ettd he pys-
tyvat vaikuttamaan omaan tydhodnsa lisdd tyohyvinvointia. Osallistamalla halutaan

myo6s kehittda toimintamalleja henkiléstélahtdisesti.

3.2 Tutkimustehtavat

Opinnaytetydn tavoitteena on selvittaa seka yksildiden etta tydyhteisdon nakemyksia ja
kokemuksia nykyisesta strategiatydsta ja osallistamisjarjestelmasta. Lisaksi selvite-
tdan mahdollisia osallistavan strategiatydn esteitd sekd kehittamis- ja tehostamis-

mahdollisuuksia.

Tutkimuksen tavoitteista johdetaan seuraavat tutkimustehtavat:

1. Miten yksil6t ja tydyhteisdt kokevat nykyisen mahdollisuuden osallistua strate-
giatyéhon?

2. Miten yksil6t ja tydyhteisot kokevat nykyisen osallistamisjarjestelman?
Millaisia esteitd henkildstd kokee strategiatydhdn osallistamisessa?
Millaisia kehittdmis- ja tehostamismahdollisuuksia henkildéstd nékee osallista-

misessa strategiatydhoén?
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4  STRATEGINEN AJATTELU JOHTAMISEN LAHTOKOHTANA

4.1 Strategiatyd johtamisen vélineena

Strategiatyd tarkoittaa prosessia, jossa strategia syntyy (Tienari & Merildinen 2009,
124). Kehusmaan (2010, 15-16) mukaan strategiatyd on organisaatiossa jatkuva pro-
sessi, johon sisaltyy strategian suunnittelu, toteutus ja strateginen johtaminen. Strate-
giatyon taustalla on strateginen ajattelu. Strateginen ajattelu tarkoittaa pitkalle vietya
ajattelua, jossa mielikuvituksen avulla kyseenalaistetaan selviltad tuntuvia vaihtoehtoja
strategian viitekehyksen ja hiljaisen tiedon avulla. (Santala 2006, 25) Santalan (2006,
23) ja Syddnmaanlakan (2009, 75) mukaan strateginen ajattelu on ndkemista eteen-
ja taaksepain, sivusuuntiin, alhaalta yléspain ja ylhaaltad alaspain seka tulevaisuuteen.
Syvéllisessa strategisessa ajattelussa hyddynnetdadn rationaalisen ajattelun lisdksi
kaytannollistd ja tunne- seka henkista alykyytta (Sydanmaanlakka 2009, 75). Strate-
giaprosessi rinnastetaan usein oppimiseen, koska organisaatioiden strategiat kehitty-

vat usein epdmuodollisissa prosesseissa (Vanttinen & Pyhalté 2009, 780).

Strategiatydssa syntyy strategia. Strategia on johdon ja henkildstén yhteinen suunni-
telma siitd, miten yritys paasee tavoitteisiinsa. Strategia tarkoittaa ihmisille eri asioita.
Toisaalta se on yrityksen toimintaympariston ymmartamista ja toisaalta ymmarrysta
oman organisaation toiminnasta. (Tienari & Merildinen 2009, 124) Sydanmaanlakka
(2009, 73) ja Viitala (2004, 52) nakee strategian muodostuvan paatodksista, valinnois-
ta sekd toimenpiteistd, joiden avulla pyritdan valittuun paamaaraan. Santalaisen
(2006, 31-32) mukaan strategia voidaan nahda myos yksittdisena hankkeena, toimin-

tamallina, organisaation asemoitumisena tai ndkoalana.

Johtaminen on kehittynyt viimeisen 200 vuoden aikana merkittdvasti perinteisesta
johtamista tdman hetkiseen tieteelliseen liikkeenjohtoon. Johtamisen kehitys on ta-
pahtunut aalloissa ja siihen on vaikuttanut aikakausien teollisuusrakenteet ja yhteis-
kunnissa vallitsevat aatteet. Organisaatiot on aikaisemmin nahty byrokraattisina ja
hierarkkisina koneina. Tama kasitys on muuttunut ja nykyaan organisaatiot nahdaan
avoimina, ajassa elavind systeemeind, joissa tasa-arvoisuus johdon ja henkildstdn
valilld on kasvanut. (Sydanmaanlakka 2009, 144-147)

Viime vuosikymmenind suhteissa rakentuva nadkdkulma onkin haastanut vanhat stra-
tegiakasitykset. Uuden nadkemyksen mukaan strategia ei ole vain ylimman johdon

yksinoikeus vaan sen tekemiseen osallistuu koko organisaatio. (Tienari & Merildinen
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2009, 125-127) Muuttunut liiketoimintaymparistd vaatii yrityksiltd yhd enemman jous-
tavuutta ja sopeutumista markkinoihin. Kokonaisstrategioista on siirrytty osastrategi-
oihin ja niiden alastrategioihin. Useiden strategioiden kontrollointi on mahdotonta ja
tasta syysta vastuuta strategioista on siirretty enemman muulle organisaatiolle. Epa-
suoralla johtamisella tarkoitetaan johtamistyylia, jossa sen sijaan ettd keskityttaisin
johtamaan itse liiketoimintaa tai henkil6st6a, keskitytddn johtamaan ihmisten maail-
mankuvaa eli sitd miten ndemme, tulkitsemme ja koemme maailman johon toimin-
tamme perustuu. (Ala-Mutka 2008, 25 — 29) Ala-Mutkan (2008, 26) mukaan "epasuo-
ra johtaminen kohdistaa huomionsa syihin ja mahdollistajiin, ei seurauksiin ja lopputu-
loksiin”. Strategian toteuttamiseen ja luomiseen osallistuu koko organisaatio ja johdon
tehtdvana on luoda tallaiselle toiminnalle suotuisa ymparistd (Ala-Mutka 2008, 25 —
29).

Sydanmaanlakan (2009, 256) maaritelman mukaan strategisella johtamisella tarkoite-
taan jatkuvaa prosessia, johon koko organisaatio osallistuu. Prosessiin kuuluu strate-
gian laatiminen, strategian suunnittelu, toteutus, arviointi ja paivittdminen. Johtaminen
siirtynyt yhd enemman yksildsuorituksista prosesseihin, jossa koko organisaatio on
mukana. Ryhman johtaminen nahdaan yksildén johtamista tarkedmpana ja tasta syys-
td esimiesten on keskityttdvd menestydkseen yhd enemman ryhmiin. Johtajien on
menestydkseen keskityttdva yha enemman ihmisiin ja heihin vaikuttamiseen joka pai-

vasissad vuorovaikutustilanteissa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 20-25)

Johtajan asema organisaatiossa on merkittava tekija, joka voi sallia tai estaa osallis-
tavaa strategiaty6td. Johtajan nostaminen muun organisaation ylapuolelle voi olla
osallistamista estdva, koska johtajan vahva asema vie paatdksen teon pois muusta
organisaatiosta ja paatoksen teko jaad kokonaan johtajalle. (Tienari & Merildinen 2009,
41) Johtajat tarvitsevat itseluottamusta ja itsetuntoa, jotta he kestavat tarkastelua ja
kritiikkia. Toisaalta liiallisen itseluottamuksen on osoitettu olevan merkittava ongelma,
joka voi eristdd johtajan palautteesta ja oppimisesta. Tasapainon I6ytaminen luotta-
vaisen paattavyyden ja avoimen ndyryyden valiltd on johtajille suuri haaste. (Frisch,

Lee, Metzger, Robinson & Rosemary 2011, 23)

Vastaavasti johtajan asema organisaatiossa voi olla osallistamista edistava. Johtajan
tulee kdyda dialogia alaistensa kanssa. Dialogilla tarkoitetaan prosessia, jossa vaiku-
tetaan ja tullaan vaikutetuksi (Risikangas & Ristikangas 2010, 86). Dialogi vaatii vuo-
rovaikutusta, aktiivista osallistumista, kunnioitusta sekd arvostusta toista kohtaan.

Dialogissa korostuu osapuolten tasavertaisuus ja siind molemmat osapuolet ovat
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valmiita muuttamaan ja kyseenalaistamaan omia kasityksidan ja nakdkulmiaan. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 85) Tallainen johtajuus mahdollistaa henkiléstén osallis-

tamisen ja antaa henkiléstélle mahdollisuuksia osallistua paatéksen tekoon.

Osallistava toimintatapa vaatii yrityksen johdolta kykya delegoida tehtavia ja jakaa
vastuuta muille tydntekijoille. Johdon taytyy olla valmis kannustamaan henkiléstda ja
arvostamaan heidan nakemyksiaan seka mielipiteitdan. Erittain tarkedssa osassa on
vuorovaikutustaidot seka johdolla ettd muulla henkiléstdlla. Tydntekijdiden taytyy olla
luovia ja valmiita ottamaan vastuuta. Heilta tarvitaan myds joustavuutta eri tilanteissa

sekd epavarmuuden sietokykya. (Efecteam: Osallistuva henkildstd sitoutuu)

4.2 Viestinnan ja palautteen merkitys johtamisessa

Kehusmaan (2010, 31) mukaan strateginen johtaminen ja strategiaty® ovat viestintaa
eri muodoissa. Johdon tehtava viestijana on tuoda koko organisaation tietoon strate-
gisesti tarkeita asioita ja saada niista aikaan keskustelua (Juholin 2009, 158). Viestin-
td on kasitteellista toisiinsa ja vuorovaikutteiseen systeemiprosessiin vaikuttamista,
jossa merkitys vaihdetaan sanallisesti, sanattomasti ja metakommunikaatiolla eli sa-

nattomien signaalien avulla (Macik-Frey 2007, 1).

Organisaation tapaa viestia voidaan tarkastella viestintakulttuurina. Viestintakulttuuri
on osa organisaatiota ja se muodostaa viestintailmaston. Viestintailmasto muodostuu
esimiesten viestinnasta, organisaation toimitavoista, organisaation sisalld olevasta
horisontaalisesta viestinnasta seka viestinnan toimivuudesta ja jarjestelmasta. Lisaksi
viestintailmastoon vaikuttaa yksildn oma kokemus viestinnan avoimuudesta ja koke-

mastaan mahdollisuudestaan paasté vaikuttamaan tydyhteis66n. (Juholin 2009, 142)

Juholinin (2009, 45) mukaan viestintd on organisaatioissa tarkeaa ja silla on muitakin
tarkoituksia kuin vain informoida. Kuitenkin organisaatiot vahattelevat strategiatyon
viestintda ja sen merkitystd (Kehusmaa 2010, 31). Viestinndn avulla johto pystyy si-
touttamaan tyontekijoita tydhon seka tydyhteisdon. Pohja sitoutumiselle saadaan, kun
yksild tuntee tydyhteisbnsa perustehtavat, yrityksen tavoitteet, taloudellisen tilanteen
seka tulevaisuuden suunnitelmista. Tasta syntyy yhteenkuuluvuuden tunne tydyhtei-
s6on ja yritykseen. Sitoutumisen kautta tyontekijéiden kiinnostus panostaa ja kehittaa
yhteisda ja yritysta kasvaa. Viestintd onkin noussut muiden organisaation kayttamien
sitouttamismuotojen rinnalle. Viestintda ei nykyaan nahda enaa irrallisena toimena,

vaan se on osana luomassa yhteiséllisyytta ja organisaatiokulttuuria. Viestinta yllapi-
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taa ja luo yhteista organisaatiokulttuuria. Vahva organisaatiokulttuuri maarittaa yhtei-
son yhteisia arvoja ja luo nain yhteisen toimintapohjan, johon viestinta kuuluu. (Juho-
lin 2009,142)

Viestinnan avulla johto pystyy selkeyttdmaan henkildstolle organisaation toimintaa ja
tavoitteita. Juholinin (2009, 158) mukaan johdon viestinndn onnistuessa kaikilla orga-
nisaation jasenille on selvyys heidan tyonsa tarkoituksesta, siitd mihin kokonaisuu-
teen oma tyo liittyy ja mihin suuntaan organisaatio on menossa. Hyva viestinta lisda
myo6s organisaation mainetta, joka vastaavasti lisda henkildston tyytyvaisyytta. Mita
avoimempaa, luotettavampaa ja yksildd kunnioittavampaa johdon viestintd on, sita

tyytyvaisempia tyontekijat ovat tydhdnsa ja organisaatioon.

Strategiatydn viestinndn haasteena nahdaan strategian monimutkaisuus ja laajuus.
Kehusmaan (2010, 32-33) mukaan organisaatiot epaonnistuvat usein strategiatyon
viestinnassa, koska he eivat ota viestinnan kohderyhmaa huomioon. Yleisimpina vir-
heind on, ettd strategia viestitaan lilan vaikeaselkoisesti ja laajasti tai ettd strategia
yksinkertaistetaan liian pitkalle. Viestinndn muodon tulisi olla kohderyhm&n mukaan

valittu, mutta viestin sisalto ei saisi muuttua.

Palautteenantaminen on osa viestintda. Viestinnan tavoin palautetta voidaan tarkas-
tella organisaatiossa palautekulttuurina. Hyva palautekulttuuri vaikuttaa merkittavasti
tydyhteisd6n. Suotuisa palautekulttuuri kasvattaa tyéntekijdiden itsetuntemusta, lisda
yhteenkuuluvuuden tunnetta, kehittda tyésuorituksia, kasvattaa vastuuntuntoa, tyo-
motivaatiota ja luottamusta seka lisaa tuottavuutta. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011,
16 - 17)

Palaute liikkuu organisaatioissa kahdessa eri tasossa: horisontaalisessa ja vertikaa-
lissa. Horisontaalinen palaute tulee rinnakkaisilta henkildiltd, kuten kollegoilta. Verti-
kaalinen palaute liikkuu tasolta toiselta, kuten alaisilta esimiehille. Palaute on tietoa,
joka organisaatiossa liikkuu. Palaute valittda tietoa yksittaisille tyontekijoille heidan
tyénsa vaikutuksesta tydyhteisd66n ja organisaatioon. Organisaatiolle palaute kertoo

menestyksesta ja kehittdmistarpeista. (Kupias ym. 2011, 16 - 18)

Palautteenanto on tarkeaa yrityksen paivittdisessa toiminnassa. Palautteenanto ryh-
missa on hyvin tarkeaa, silld se luo pohjan oppimiselle. Palautteen avulla yksilét ke-
hittavat itsetuntemusta ja pystyvat peilaamaan ajatuksiaan ja toimintaansa suhteessa

muihin. Hyva palaute annetaan suoraan ja se on selkeda ja yksityiskohtaista. Oikea ja
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osuva palaute rakentaa molemminpuolista luottamusta ja arvostusta. (Heinonen,
Klingberg & Pentti 2012, 194 -196 )
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5 OSALLISTAVA JOHTAMINEN

5.1 Osallistava strategiatyd

Organisaation osallistamisen tarkoituksena on ottaa henkil6sté mukaan organisaation
strategiatydhon. Osallistamis — kasitteen tarkka maarittdminen on vaikeaa, koska siita
kdaydaan jatkuvaa keskustelua kirjallisuudessa. (Longo 2005, 3) Henkiléston osallis-
taminen ndhdaan prosessina, joka antaa tyodntekijdille mahdollisuuden vaikuttaa ja
ottaa osaa paatdksentekoon asioissa, jotka vaikuttavat heihin ja heidan tydéhoénsa.
Osallistaminen on yksi taktiikoista, joilla pyritddn jakamaan valtaa henkiléstdén kanssa
(Longo 2005, 2). Longon (2005, 2) mukaan osallistaminen voidaan maaritelld myo6s
erilaisina prosesseina, jotka on suunniteltu ymmartdamaan ja parantamaan henkilds-

ton tukemista organisaatiossa.

Osallistava paatoksenteko usein liitetdan johtamistyyliin, jossa tydntekijat ja esimiehet
osallistetaan niiden paatdksien tekoon, jotka vaikuttavat heidan tyéhénsa (Carmeli,
Sheaffer & Halevi 2008, 698). Strategiatydn prosessi on tiivistynyt ja siirtynyt lahem-
mas operatiivista tyota. Prosessista on tullut yhtendisempi ja yha suurempi osa orga-

nisaatiosta osallistuu prosessiin sen eri vaiheissa. (Kehusmaa 2010, 57)

Osallistamista voidaan tarkastella myds tiedon johtamisena. Syddnmaanlakan (2009,
67—68) mukaan tiedon johtamisen tarkoituksena on soveltaa olemassa olevaa tietoa
paatoksissa. Tiedon johtamista voidaan tarkastella prosessina, jossa luodaan, kera-
tdan, varastoidaan, jaetaan seka sovelletaan tietoa. Uutta tietoa luodaan innovatiivi-
sesti, mutta samalla jo organisaatiossa olemassa olevaa tietoa keratdan aktiivisesti.
Tietoa pyritddn soveltamaan luovasti strategiatydssa ja jakamaan organisaatiossa,

niin etta kaikilla on mahdollisuus tiedon saantiin ja kehitykseen.

Osallistaminen on ollut jo kauan osana organisaatioiden toimintaa. Organisaatioiden
historian pohjana ovat olleet yhdessa toimivat ja yhteisia tavoitteita saavuttavat ihmi-
set ja ryhmat. (Kozlowski & ligen 2006, 77) Carmeli ym. (2008, 698) lainaa Cumming-
sia ja Worleyta (2005) joiden mukaan organisaatiot jarjestavat toimintaansa tiimien
ymparille, jotta ne pystyisivat lisddmaan toimintansa nopeutta ja joustavuutta seka
varautumaan paremmin ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Organisaatioiden ra-
kenteen muutos, joka on vaikuttanut erityisesti organisaatioiden johtoportaaseen, on

tehnyt tiimitydstd osan osallistavaa paatdksentekoa ja keskeisen johtomekanismin.



18

Laajemmassa merkityksessa osallistavaan paatéksen tekoprosessiin kuuluu vaiku-

tusvallan jakaminen esimiesten ja heidan alaistensa kesken (Carmeli ym. 2008, 698).

Osallistamisen tavoitteena on helpottaa strategiatydn paatésten tekoa. Sekasortoinen
ja epavakaa ymparistd asettaa johdolle haasteita tehda paatdksia ja altistaa virheille.
Paatoksia tehdessa on jatkuva epavarmuus siita, kuinka paljon tietoa tarvitaan oikeaa
paatosta varten ja kuinka paljon paattajilla on tietoa. Ryhmien avulla pystytaan helpot-
tamaan monimutkaisten paatésten tekemista, silla ryhmissa on monipuolisia oivalluk-
sia ja valmiuksia seka ne sisaltavat laajempia nakdkulmia, osaamista, arvoja ja taito-
ja. Nama antavat ryhmalle paremmat tydvalineet tarttua paatésten monimutkaisuu-
teen. (Carmeli ym. 2008, 697) Vanttisen ja Pyhallén (2009, 781) mukaan ideointi
riippuu paljon tydntekijdiden taidoista ja motivaatiosta kehittda ideoita monipuolisesti

heidan paivittaisessa tydssaan.

Tyontekij6illa on lisdksi usein huomattavasti enemman tietoa tydstdan kuin johtajilla.
Henkiléston osallistuessa strategiatydhon heilla on kaytettavissa laajempi tietopohja.
Lisaksi tyontekijat, jotka osallistuvat strategisten paatdsten tekemiseen, omaavat pa-
remmat valmiudet toteuttaa tydon muutokset paatdksen mukaisesti. Osallistava paa-
toksen teko tehostaa henkiléstén moraalia, koska tydntekijat jotka saavat tunnustusta
osallistamalla kokevat, ettd johto nakee heidat alykkainad, patevind ja arvokkaina
kumppaneina. Tama kasitys on tunnistettu ja se johtaa tydntekijdéiden tyytyvaisyyteen

ja myéhemmin tuottavuuden kasvuun. (Elele & Fields 2010, 370)

Henkildston osallistaminen strategiatydhdén ndhdaan tarkeadna organisaatiossa. Osal-
listumisen ja osallistamisen avulla saadaan henkiléstdon kokemus ja osaaminen tyds-
kentelemaan organisaation menestymisen hyvaksi. Osallistavassa strategiatydssa
tarkeda on eri toimijoiden valinen vuorovaikutus ja strategian rakentuminen ihmisten
arjessa. Strategiaty0 ei saisi tapahtua umpiossa vaan kaikkien organisaation jasenten
tulisi osallistua sen luomiseen ja toteuttamiseen. (Tienari & Merildinen 2009, 125 -
127) Osallistava paatdksen teko viestii tyontekijoille ettd he ovat tarkeita tydnantajal-
leen seka osallistava paatdksenteko tarjoaa tydntekijdille suoran tai epasuoran danen
paatoksiin ja mahdollisuuden vaikuttaa organisaation eri tasoilla. (Elele & Fields 2010,
370)
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5.2 Esimiestydn merkitys osallistamisessa

Esimiehet ovat tarkedssa osassa henkildstén osallistamisessa seka osallistamisjar-
jestelman toiminnassa. Osallistavassa organisaatiossa esimiehet ovat osa strategista
johtamista ja strateginen johtaminen vaatii esimieheltd ennakkoluulottomuutta, sinnik-

kyytta ja uskoa tulevaisuuteen. (Tuomi & Sumkin 2010, 14)

Esimiehen toimiminen coachina eli valmentajana voidaan nahda myods osallistamista
edistavana. Longeneckerin (2007, 4) maaritelman mukaan coach eli valmentaja on
henkild, jonka tarkoituksena on auttaa palautteen, neuvonnan ja vastuunannon avulla
toista henkildéa parantamaan suoritustaan ja kehittdmaan taitojaan. Coaching ei ole
pelkastdan mielentila tai kdytésmalli, vaan se on kokonaisvaltainen ajattelumalli (Wil-
son 2011, 413).

Coaching tarkoituksena on saada parempia ja erilaisia tuloksia seka muuttaa pysy-
vasti toimintatapoja. Coaching avulla pyritdan kehittdmaan vanhoja toimintatapoja ja
malleja seka siirtymaan niistd tuottoisampiin. Valmentaja ei anna valmiita ratkaisuja,
vaan antaa uusia ndkdkulmia ja ajatusmalleja valmennettaville, niin ettd nama itse
saavat kehittda toimintamallinsa ja saavuttaa tavoitteet. (Brown & Rusnak 2010, 15)
Ylemman johdon coachingin tarkoituksena on usein itsetuntemuksen kehittdminen,
omien tavoitteiden asettaminen, suorituksensa parantaminen ja yleisesti oman ela-

man strategian kehittdminen (Brown & Rusnak 2010, 15).

McDermottin, Levensonin ja Newtonin (2007, 36) tutkimuksen mukaan coaching- pa-
rantaa organisaation tehokkuutta, jos sitd kaytetdan jarjestelmallisesti ja osana stra-
tegiatydta. Tehokkuuden saavuttamiseksi kuitenkin vaaditaan johtajuutta, joka maarit-
tda tarkkaan kayttaytymisen ja tavoitteet. Lisdksi organisaatiossa tulee yhtenaistaa
coachingmalli ja muut johtajuuksien kehitys ohjelmat. Sisaisen ja ulkoisen coachauk-
sen johtaminen tulee organisaatiossa keskittaa ja sita tulee valvoa. (McDermott ym.
2007, 36)

Sisdinen coaching tarkoittaa, ettd organisaation esimiehet toimivat valmentajina, kun
taas ulkoisessa coachingissa valmentajat ovat ulkopuolisia ammattilaisia (McDermott
ym. 2007, 2). McDermottin ym. (2007, 30) mukaan sisdisen coaching vaikuttaa paran-
tavasti tiimitydhon ja strategian toteuttamiseen koko organisaatiossa. Sisadisen
coachingin lisdys erityisesti keskijohdossa nayttda vaikuttavan positiivisesti organi-

saation kulttuuriin ja moraaliin. Organisaatiossa tapahtuvan sisdisen coachingin suu-
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rimpana haasteena ovat eturistiriidat. Ristiritaa syntyy kun valmentaja on suoraan
valmennettavien ylapuolella organisaation hierarkiassa tai he tydskentelevat samassa
tiimissa tai osastossa. Luottamuksen valmentajan ja valmennettavien valilla pitaisi
olla suurta, mutta tallainen suhde voi vaikeuttaa luottamuksen syntymista. (Wilson
2011, 413)

Esimiesten merkitys korostuu erityisesti palavereissa. Palaveria tai keskustelua johta-
valla esimiehelld on merkittava rooli ryhman toiminnan ja vuorovaikutuksen kannalta
(Heinonen ym. 2012, 30 — 32). Coachingin tekniikoita ja metodeja pystytdan kaytta-
maan tapaamisissa ja palautteenannossa tiimin kanssa seka myos suunnittelu pro-
sesseissa (Wilson 2011, 413). Esimies pystyy omalla toiminnallaan ja esimerkilldan
vaikuttamaan tasa-arvon syntymiseen ryhmassa. Tasa-arvon syntymista haittaavat
yleensad ajattelumallit, jotka ovat itsedmme ja muita maarittavia. Mallit pohjautuvat
aikaisemmin kokemaamme ja maarittdvat omaa toimintaamme ja luovat ennakkokasi-
tyksia muista. Esimiesten tulee tiedosta ndma olevassa olevat mallit ja laskea niista
irti, jolloin he pystyvat vapaampaan vuorovaikutukseen ja keskusteluun. (Heinonen
ym. 2012, 30-32) Esimiehet pystyvat myds ndyttdmaan henkildstdlle esimerkkia tuo-
malla tunteitaan sopivasti esille ja jakamalla tuntemuksiaan, jolloin ryhméassa luodaan

pohjaa luottamukselle ja avoimuudelle (Heinonen ym. 2012, 52).

Esimiehelld on tarkea rooli strategian ja paatdsten jalkauttamisessa. Jalkauttaminen
vaatii esimieheltd keskustelua ja osallistavaa johtamista sekd ymmarrysta siita, etta
paras tulos syntyy yhdessa tekemalla ja harjoittelemalla. Esimiehen on uskallettava
heittaytya ja toimia myds itse oppijana ja pyrkia kehittymaan tiiminsa kanssa. (Tuomi
& Sumkin 2010, 21) Esimiehen tehtdvana on selkeyttda strategia ja fokusoida tavoit-
teet ja asetetut toimintamallit henkildstdlle. Toiminnan selkeyttdminen helpottaa arjen
toimintaa ja auttaa henkildéstda keskittymdan olennaiseen. Samalla henkiléstdon re-

surssit ja aika kohdentuu olennaiseen. (Tuomi & Sumkin 2010, 14)
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6 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JA TOTEUTUS

6.1 Laadullinen Iahestymistapa

Opinnaytetyd on luonteeltaan kvalitatiivinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskity-
tddn kokonaisvaltaiseen tiedonhankintaan. Tutkimuksen I&dhtdkohtana ei ole teorian
tai hypoteesin testaaminen, vaan odottamattomien seikkojen paljastaminen. Aineiston
kokoaminen tapahtuu todellisissa tilanteissa ja aineistoa tarkastellaan monitahoisesti

ja yksityiskohtaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 165)

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistokeruu- ja analysointimenetelmien kuvaaminen on
tarkeaa tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden kannalta, koska laadulliset tut-
kimustulokset ovat aina riippuvaisia menetelmista ja tutkijasta (Tuomi & Sarajarvi
2009, 20 - 21). Tiedonhankintatapa valitaan aina tutkittavan kohteen mukaisesti, niin
ettd siitd saadaan mahdollisimman todenmukainen kuva. Kvalitatiivinen tutkimus voi-
daan tehda teoria- tai aineistopohjaisesti. Teoriapohjaisessa tutkimuksessa aineiston
keruun pohjana on teoria, kun taas aineistoldhtbisessa tutkimuksessa keratysta ai-
neistosta muodostetaan teoria. (Metsdmuuronen 2003, 218). Tasséa tydssa aineiston

keruu on tehty aineistopohjaisesti.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia ei voida pitaa taysin objektiivisena tietona, koska
tutkimusasetelma tehdaan tutkijan ymmarryksen mukaisesti. Tutkimustuloksia arvioi-
dessa on kiinnitettdvd huomiota havaintojen teoriapitoisuuteen eli arvioitava tutkijan
kasitysta ilmiosta, tutkittavalle kohteelle annettua merkitystd seka tutkimustapoja ja

niiden vaikutusta tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 1997, 20)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusetiikka on tarkedssa roolissa, koska laadulliset
tutkimukset pyritdan tekemaan aidoissa tilanteissa ja vuorovaikutuksissa. Vapaamuo-
toiset tutkimustavat asettavat eettisid haasteita tutkijalle. Haasteita asettaa tutkittavien
kohtelu ja lisdksi kaytettavien tutkimusmenetelmien eettisyyttd on vaikea arvioida en-
nen tutkimusta. (Tuomi & Sarajarvi 1997, 125)

6.2 Kohderyhma

Yritys X:ssa tyOskentelee noin 180 henkilda. Naisten osuus Yritys X:n koko henkil6-

kunnasta on 85 % ja miesten 15 %. Tydntekijoista 39 % on ialtdan 20 - 34 vuotiaita.
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Henkilostdsta 35 - 49 vuotiaita on 25 % ja yli 50 vuotiaita on 36 %. Palvelusvuosia O -
10 vuotta on 49 %, 11 - 19 vuotta on 27 %, 20 - 39 vuotta 40 % vuotta ja yli 40 vuotta

on 2 % tydntekijoista.

Tutkimuksen kohderyhmé&na on Yritys X:n paakonttori sekd yhden sivutoimipisteen
henkildstd. Naiden kahden toimipisteen henkildstémaara on 144. Tutkimukseen ote-
taan mukaan kaikki pankin eri osastot (n = 10). Kohderyhmassa on mukana asiantun-

tijoita, toimihenkildita ja esimiehia. Yritys X:n johto on jatetty pois tutkimuksesta.

6.3 Tutkimusmenetelmat

6.3.1 Kehystarinat

Tutkimusprosessi aloitettiin tutustumalla Yritys X:n organisaatiorakenteeseen ja taus-
tatietoihin seka perehtymalla Henkildstotutkimus 2011. Tassa henkildstdtutkimukses-
sa on tutkittu henkiléston mielipiteitd Yritys X:n ja koko konsernin ryhman toiminnasta.
Kyselyssa selvitettiin henkildston tyytyvaisyytta tydkuvaan, tydilmapiiriin ja yhdessa
tekemiseen, esimiehiin ja johtoon seka motivaatioon ja sitoutumiseen. Kyselyyn kuu-
lui myos avovastauksia, jossa pyydettiin kertomaan mihin konsernissa ollaan tyyty-
vaisia ja mitd taas tulisi kehittdd. Ennen aineistonkeruun aloittamista pidin Yritys
X:ssa esitelman tutkimuksestani ja selvensi tutkimuksen tarkoituksen ja siind kaytet-

tavat aineistonkeruu tavat.

Opinnaytetydn aineiston kerddminen aloitettiin kehystarinatutkimuksella. Kehystarina
tutkimuksen tarkoituksena oli saada kokonaiskuva yrityksen tdman hetkisesta henki-
I6ston osallistavuudesta, selvittdmalla yrityksen osallistamisjarjestelman ja sen stra-
tegiatydn nykytila. Menetelmana kaytettiin kehyskertomusta (n = 62) (lite 2 ja 3). Ke-
hyskertomus on elamysmenetelmallinen tutkimuspa, jossa tutkimusaineistoa kerataan
lyhyiden esseiden ja tarinoiden avulla. Vastaajat vastaavat mielikuviensa avulla, joko
viemalla tarinaa eteenpain tai kuvaavat mitd annetussa tarinassa on tapahtunut. Ke-
hyskertomus varioidaan ainakin kahdeksi erilaiseksi kertomukseksi muuttamalla tari-
nan keskeinen elementti. Kehystarinan avulla pyritdan I6ytdmaan uusia nakdkulmia ja

I6ytdmaan mahdolliset tutkimuksen hypoteesit. (Eskola 1998, 10-12)

Kehyskertomus menetelmassa voidaan kayttaa joko passiivista tai aktiivista aineiston

keruuta. Tassa tutkimuksessa aineisto kerataan passiivisesti eli tapahtuman kuvaa-
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minen ja siihen vastaaminen tapahtuu kirjallisesti. Aktiivisessa menetelmassa kaytet-

taisiin aitoa tilannetta roolileikin tapaan. (Eskola 1998, 10)

Tassa tutkimuksessa kehyskertomukseen vastaajille annettiin kehystarina, joka liittyy
yrityksen osallistamiseen. Kehystarinasta luotiin kaksi variaatiota, positiivinen (n = 31)
ja negatiivinen tarina (n =31). Positiivisen tarinan tarkoituksena oli nostaa esille asioi-
ta, joilla yritys saa luotua hyvan osallistamisen, kun taas negatiivisella tarinalla etsittiin
asioita, joiden takia osallistaminen epaonnistuu. Kehystarinat olivat fiktiivisia (liitteet 2
ja 3) ja vastaajat saivat vapaasti jatkaa tarinaa. Kehystarinan yhteydessa vastaajalta
pyydettiin taustatietoina sukupuoli (mies / nainen), palvelusvuodet (0-10, 11-20, 21>)
sekd asemayrityksessa (asiantuntija, toimihenkild, esimies). Kehyskertomuksen esi-
testaus (n = 2) tehtiin ennen varsinaista tutkimusta. Kehystarinassa oli vastaajalle
ohjeistus vastaamiseen omin sanoin. Kehystarinan mukana lahetetyssa saatteessa

(liite 1) annettiin tiedot, joista tutkimuksesta voi tiedustella lisaa.

Kehystarinatutkimusta pidetddn narratiivisena tutkimuksena, koska tutkimuksen tar-
koituksena on keratad tarinoita ja kertomuksia. Narratiivisesta tutkimuksesta tekee
haastavan nakoékulmien kirjo. Narratiivisuus voidaan jakaa paasaantdisesti kahteen
nakdkulmaan: postmoderniin ja konstruktiiviseen. Postmoderni on kulttuurillinen na-
kdkulma, joka kumoaa ajattelun jonka mukaan on olemassa vain yksi totuus ja todel-
lisuus. Konstruktiivinen ndkdkulma on tietoteoreettinen nakdkulma, jossa ihmiset luo-
vat kertomusten valityksella tietonsa ja identiteettinsa. Yhta todellisuutta ei ole, vaan
todellisuus muuttuu ajassa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Konstruktivismin
paaajatus on, ettd ihmiset rakentavat tietonsa aikaisempien tietojensa ja kokemus-
tensa varaan. (Toim. Aaltola & Valli 2010, 146) Tassa tydssa nakdkulmana on kon-

struktiivinen nakokulma.

Kohderyhman valinta tehtiin ryvdsotantana. Otanta menetelmand kaytetdan satun-
naistettua ryvasotantaa, jolloin jokaisesta tiimiin (= ryppaaseen) tulee suhteellisesti
sama maara vastaajia. Ryppaiden sisalla tiimien jasenet jarjestettiin aakkosittain. Sa-
tunnainen valinta tehtiin valitsemalla joka toinen henkild vastaajaksi. Ryppaan sisalla
vastaajille jaettin sama maara kehystarinan variaatioita. Jako negatiivisten ja positii-
visten tarinoiden vastaajien valilla tehtiin jarjestdmalla ryppaan vastaajat valittuun

jarjestykseen ja joka toiselle antamalla positiivinen ja negatiivinen tarina.
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Kehyskertomus toteutettiin kirjekyselyna yrityksen sisaisen postin kautta. Vastaajille
I&hetetyssa kirjeessa oli saate, kehystarina sekd valmiiksi kirjattu palautuskuori. Pa-
lautuskuoret koodattiin ennen ldhettdmistd. Tutkimus toteutettiin ajalla 20.6.2012 -
11.7.2012 ja vastausaikaa annettiin kolme viikkoa. Tavoitteena oli 75 % vastauspro-

sentti.

Ensimmaiselld kyselykerralla vastauksia tuli 24 takaisin eli 38,7 % lahetetyistd. Koska
vastausprosentti jai alle tavoitteena olleen 75 %, toteutettiin uusinta kysely ajalla
3.8.2012 — 10.8.2012. Kysely lahetettiin uudestaan vastaamatta jattaneille ja vasta-

usaikaa annettiin viikko. Uusinta kyselyssa vastauksia tuli takaisin yhdeksan.

Kehystarinatutkimuksessa saatujen vastausten maard oli kokonaisuudessaan 32
kappaletta eli 51,6 % kaikista lahetetyistd kyselyistd. Negatiivisia kehystarinoita 19
kappaletta ja positiivisia 13 kappaletta. Vastanneista 21 oli naisia ja 7 miehia. Palau-
tetuista kehystarinakirjeista neljassa oli koodaus sotkettu ja taustatietoja ei ollut an-

nettu.

6.3.2 Haastattelut

Haastattelututkimuksen pohjana oli kehyskertomusaineisto. Kehystarinoista saatujen
tulosten perusteella tehtiin kohdennetut teemahaastattelut (n = 5 ). Haastattelun tee-
mat pohjautuivat kehystarinoissa nousseisiin teemoihin ja haastattelun tavoitteena oli

syventaa ja tarkentaa kehyskertomus tutkimuksella saatuja tietoja.

Haastattelua pidetadn kvalitatiivisen tutkimustavan perusmenetelmana. Haastattelu
sopii tutkimustavaksi kun tulkitaan tai tdsmennetddn kysymyksid, halutaan saada
kuvauksia esimerkeiksi, tutkitaan emotionaalisia asioita tai tutkimuksen kohde ei ole
objektiivisesti mitattava. (Metsamuuronen 2003, 187) Teemahaastattelulla pyritaan

I6ytamaan tarkennuksia asetettuihin tutkimustehtaviin.

Tutkimuksen haastattelut olivat teemahaastatteluja, jotka koostuivat kohdennetuista
teemoista. Kysymysten muoto tai esittamisjarjestys eivat olleet tarkasti maaritettyja.
Tallainen haastattelu sopii, kun tiedonkeruun kohteena on heikosti tiedostettu tai arka
aihe (Metsamuuronen 2003, 189). Teemahaastattelu etenee valittujen teemojen ja
niihin etukateen tehtyjen tarkentavien kysymysten mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi
2003, 77). Teemahaastattelun aihepiirit ovat ennalta maarattyja ja ne kaydaan haas-

tateltavan kanssa lapi ennen varsinaista haastattelua (Eskola & Suoranta 2003, 86).
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Haastattelun etuna tutkimusmenetelmana pidetaan sen joustavuutta, silld haastatteli-
ja voi tarkentaa ja selventaa esittamiaan kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia ja kay-

da keskustelua toisen osapuolen kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 75).

Jotta haastattelu ilmentaisi parhaiten yrityksen henkildstdd, haastatteluun valittiin
kaksi toimihenkil6ad, kaksi asiantuntijaa ja yksi esimies. Haastateltavat valittiin satun-
naisesti henkildista, jotka eivat olleet osallistuneet kehystarinatutkimukseen. Haastat-
teluun osallistuminen oli vapaehtoista. Haastateltaville 1ahetettiin ennen haastattelua
saate, jossa kerrottiin haastattelun tarkoituksesta ja teemoista, joita haastattelu kasit-

telee.

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin koehaastattelut (n = 2). Tutkimushaastattelut
olivat yksildhaastatteluja ja ne suoritettiin yrityksen omissa tiloissa. Haastatteluaika oli
noin 45 minuutti ja haastattelut tallennettin myéhempaa litterointia ja analysointia
varten. Ennen haastattelun alkua haastateltavilta pyydettiin erikseen lupa haastatte-
lun tallentamiseen ja heille esitettiin uudestaan heille aikaisemmin lahetetty saate,
varmistaen ettd kaikki ovat sen saaneet ja ovat tietoisia tutkimuksen tarkoituksesta.

Haastateltaville selvitettiin alussa haastattelun teemat ja haastattelun eteneminen.

6.4 Aineistojen analyysi

Saatua aineistoa kasiteltiin aineistolahtbiselld sisalléon analyysilla. Sisallénanalyysi on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttda kaikissa laadullisissa tutkimuksissa.
Sisallébnanalyysi voidaan Eskolan (2001, 135) mukaan jakaa kolmeen erilaiseen na-
kdkulmaan: aineistolahtbinen, teoriasidonnainen ja teorialdhtdinen analyysi. Jaottelun
pohjana ovat tekijat, jotka ohjaavat analyysin tekoa (Tuomi & Sarajarvi 2003, 93 - 97).
Tassa tyOssa kaytettiin aineistolahtdista sisalldénanalyysia. Aineistolahtdisessa ana-
lyysissa pyritdan tutkimusaineistosta luomaan teoreettinen kokonaisuus, mutta aikai-
semmat tiedot tai teoriat eivat ohjaa analyysia. Aineistosta esille nostettavat asiat vali-
taan tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtavien mukaan, eika niita ole edella paa-
tetty. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 97)

Aineiston tematisoinnilla nostetaan vastauksia erilaisiin kysymyksiin (Eskola 1998,
134 - 137). Teemoittelu on sopiva aineiston analysointitapa, kun tutkimuksen kohtee-
na on kaytdnnén ongelman ratkaisu. Tarinoista poimitaan tutkimusongelman ratkai-
semisen kannalta olennaisia tietoja. (Eskola & Suoranta 2009, 178) Kehyskertomuk-

sista nousseiden teemojen pohjalta luotiin teemahaastattelun runko.
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Kehystarinoiden ja haastattelujen analysoinnissa ei otettu huomioon vastaajien anta-
mia esitietoja, koska annetuista esitiedoista ei katsottu olevan aineiston analyysin ja

tutkimuksen kannalta merkittavia.

6.4.1 Kehystarinat

Aineiston analyysi aloitettiin ryhmittelemalld kehystarinat positiivisiin ja negatiivisiin.
Kehystarinat kirjoitettiin sanamukaisesti puhtaaksi ja tarinat koodattiin niiden tunnis-
tamista varten. Kehystarinoihin tutustuminen aloitettiin lukemalla niita 1api. Aineistoon
tutustumisen jalkeen aineistoa alettiin luokitella. Tarinoita ja niiden osia luokiteltiin
aluksi tutkimuskysymysten alle, johon ne vastasivat. Aineistosta nostetaan tutkimus-
ongelmiin ja tehtaviin vastaavia asioita esille, joista ollaan kiinnostuneita. (Tuomi &
Sarajarvi 2003, 103)

Aineiston luokittelun jalkeen aloitettiin aineiston pelkistaminen. Alkuperaiset ilmaukset
pelkistetddn yksinkertaiseen muotoon, jolloin niistd syntyy ilmaisujen joukko (Tuomi &
Sarajarvi 2003, 103). limaukset pelkistettiin yksittaisiksi lauseiksi ja pelkistamisen
jalkeen lauseista muodostettiin kategorioita. Kategorioinnissa samaa asiaa ilmaisevat
pelkistetyt lauseet muodostavat ryhman, mika nimetdan kategoriaa ilmaisevalla taval-
la. Kategorioinnin vaihetta pidetdan analyysin kriittisimpana vaiheena, koska siina
tutkija paattaa tulkintansa mukaan millaisilla perusteilla ilmaukset luokitellaan (Tuomi
& Sarajarvi 2003, 103)

Tutkimuskysymysten alle syntyi eri maara kategorioita. Kategorioiden maaraan vai-
kutti tutkimuskysymykseen saatujen vastausten maara ja sielld esille nousseet asiat.

Kategoriat nimettiin kuvaamaan kategorian sisaltda.

6.4.2 Haastattelut

Haastatteluaineiston analyysi aloitettiin litteroimalla haastattelut. Haastattelut litteroin-
tiin sanatarkasti, taukoja ei merkitty. Litteroidut haastattelut koodattiin haastattelun
jarjestysnumeroilla ja merkitsemalla haastateltavan asema yrityksessa. Nain haastat-

telut erottuivat toisistaan. Litteroituihin teksteihin tutustuttiin lukemalla niita 1api.
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Haastattelun analysointina kaytettiin sisallon analyysia ja samaa tekniikka kuin kehys-
tarinoiden analysoinnissa (kts.6.4.1 Kehystarinat.) Haastatteluteksteista lahdettiin
nostamaan tutkimuskysymyksiin vastaavia asioita esille. Esille nousseet vastaukset
yksinkertaistettiin ja pelkistettiin iimauksiksi. Jokainen haastattelu yksinkertaistettiin ja
pelkistettiin aluksi erikseen ja haastattelut varikoodattiin, minka tarkoituksena oli hel-
pottaa haastatteluiden erottumista ja mahdollista tarkastamista, sen jalkeen kun kaik-

kien haastattelujen pelkistetyt iimaukset yhdistetaan.

Pelkistettyjen ilmauksia kategorioinnin pohjana kaytettiin kehystarinoiden analysoin-
nissa syntyneitd kategorioita. Kehystarinoiden kategorioita voitiin kayttda, koska
haastattelut olivat teemahaastatteluja, jotka pohjautuivat kehystarinoiden tuloksiin.
Haastattelujen teemoina olivat siis kehystarinoiden kategoriat. Kehystarinoiden kate-
goriat olivat kuitenkin liilan suppeat, silld haastatteluissa esille nousi huomattavasti
enemman asioita. Tulosten selvyyden vuoksi haastattelun analysoinnissa kategorioita

lisattiin tutkimuskysymysten alla. Kategoriat nimettiin vastaamaan niiden sisaltda.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan validiteetiin eli siihen kuinka hy-
vin tutkimus vastaa tutkittavaa asiaa ja reliabileettin eli siihen voidaanko tutkimus tois-
taa, mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 136). Naiden kasitteiden kayttéa laadullisessa
tutkimuksessa on kuitenkin kritisoitu, koska niiden nahdaan viittaavan liikkaa kvantita-
tiiviseen tutkimukseen (Hirsjarvi ym. 1997, 226) (Tuomi & Sarajarvi 2003, 136).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kiinnitetddn huomiota tulosten
kokonaiskuvaan ja siihen, onko saadut tulokset todellisuutta vastaavia ja onko asete-
tut tavoitteet saavutettu. Huomio ei kiinnity niinkdan kaytettyihin menetelmiin. (Anttila
1996, 410) Luotettavuuden arvioinnissa on tarkeaa, etta tutkija on selvittdnyt tarkkaan
lukijalle kaytetyt menetelmat, jotta tdma voi itse arvioida niiden luotettavuutta (Hirsjar-
vi ym. 1997, 227). Tutkijan itsessdan on kvalitatiivisessa tutkimuksessa merkittava
tekija tutkimuksen kannalta ja tastd syysta tutkijan omaa merkitysta arvioidaan tutki-

muksen luotettavuudessa (Eskola & Suoranta 2009, 210).

Luotettavuutta arvioitaessa on kiinnitettdva huomiota tutkimuksen kohteeseen ja sii-
hen miksi sitd on tutkittu (Tuomi & Sarajarvi 2003, 140). Tutkimuksen kohteena on
ollut Yritys X:n henkildston osallistaminen. Kohde valittiin tutkimuskohteeksi, koska

Yritys X on kiinnostunut henkildstén mielipiteista kyseisesta asiasta ja haluaa kehittaa
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osallistamistaan. Tutkimusta aloitettaessa minulla ei ollut ennakko-oletuksia asioista,

joita tutkimuksessa tulisi nousemaan esille.

Aineiston keruu tapahtui kehystarinoilla ja haastatteluilla. Aineisto on suoraan vastaa-
jilta kerattya eli he itse kirjoittivat vastaukset ja haastattelut danitettiin. Nama aineiston
keruutavat olivat parhaat, koska tutkimuskohteena oli yksiléiden omat henkilékohtai-
set kokemukset. Kirjoitetun ja puhutun viestin tulkitsemisessa on kuitenkin omat kasi-
tykseni ja mielikuvani mukana, joten aineisto on tulkinnastani riippuvainen. Aineiston
luokittelulla on pyritty parantamaan tutkimuksen arvioitavuutta ja luotettavuutta, jolloin

ulkopuolisen on helppo seurata tutkijan paattelya (Eskola & Suoranta 2009 216).

Tutkimukseen osallistujille selvitettiin ennen tutkimusta tutkimuksen tarkoitus, tavoit-
teet ja menetelmat. Molempiin tutkimuksiin osallistuminen oli vapaehtoista ja vastaaji-
en anonymiteetti sailytettiin tutkimuksen ajan. Tulosten esittdmismuoto valittiin niin,
ettd vastaajia ei voida paatelld niiden perusteella. Tutkimuksen aineistoa on kaytetty

hyvaksi vain tdssa tutkimuksessa ja aineisto havitetdan tutkimuksen valmistuttua.

Tutkimuksen kulku ja kaytetyt metodit on avattu tutkimuksessa mahdollisimman tark-
kaan. Tarkka selostus metodeista kohentaa luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 1996, 227)
Tutkimuksen luotettavuutta parantaa siind kaytetyt eri menetelmat saman asian tut-
kimisessa. Tutkimuksen validiutta voidaan parantaa kayttamalld useampia menetel-
mid. Tallaista menetelmaa kutsutaan triangulaatioksi (Hirsjarvi ym. 1996, 228) tai mul-
timetodistiseksi tutkimusotteeksi (Anttila 1996, 417). Triangulaation tarkoituksena on
tuoda tutkijalle erilaisia nakdkulmia ja vahentaa tuloksen riippuvuutta kaytetystd me-
todista. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 144) Kehystarina- ja haastattelututkimuksen koh-
teena oli sama kohde. Haastattelu pohjautui kehystarina tutkimuksen tuloksiin eli

haastattelulla pyrittiin tarkentamaan ja laajentamaan nakékulmaa.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Yksilon ja yhteisdn kokemus nykyisestd mahdollisuudesta osallistua strategia-

tyéhon

Henkildstd arvioi tdman hetken osallistamisen yleisesti hyvaksi ja sen kehittyneen
viime vuosina parempaan suuntaan. Osallistaminen on saanut enemman jalan sijaa
organisaation toiminnassa ja henkildstdlle on annettu mahdollisuus paasta osallistu-
maan organisaation toimintaan ja paatdksen tekoon. Suurimman osan mukaan osal-
listaminen on kehittynyt niin, ettd kehitysideoita ja henkildston asioita viedaan nyky-
aan paremmin organisaatiossa eteenpain. Lisaksi palavereista ja kehityskeskusteluis-
ta on tullut avoimempia ja keskustelu sekd mielipiteiden vaihto on lisdantynyt. Muu-
tamassa annetuista vastauksista kuitenkin ilmenee, etta vaikka osallistaminen on ke-
hittynyt, niin siitd huolimatta kaikki eivat isossa tyOyhteis6ssa saa aantaan kuuluviin ja

paase vaikuttamaan.

"Taméan hetkinen osallistaminen on toimivaa.”

“On miun mielesta sellai kehittynyt etté tota ihmisid otetaan enemmén mukaan

ténd paivana.”

Haastatteluissa tarkennettiin henkiléstén kokemuksia strategiatydsta. Strategiatyd
koetaan yleisesti haastavaksi, silla strategiset linjaukset tulevat johdolta ja niiden
muuttamista pidetdan vaikeana. Henkildstd kokee, ettd he eivat paase vaikuttamaan
strategiaan ja muutokset strategiassa tapahtuvat hitaasti. Kaikki haastateltavat toivat
esille, ettd strategian jalkauttamisessa on tarkeaa strategian palastelu pienempiin
osiin. Haastateltavien mukaan kaytannonlaheisiin ja omaa ty6ta 1ahelld oleviin asioi-
hin ja muutoksiin tartutaan kiinni ja niitéd lahdetaan viemaan motivoituneesti ja nope-
asti eteenpdin. Sen sijaan vieraan tuntuisiin tai omasta tydsta kaukana olevien asioi-

den eteenpain vientiin ei sitouduta samalla tavalla.

*Jo sen sitoutumisen puoleen niin se on ehdoton edellytys ettd henkilbkunta on

mukana kaikenlaisessa suunnittelussa.”

Henkilosto toi esille, etta tavoitteiden raamit tulevat johdolta, jonka jalkeen tavoitteet
palastellaan alaspain tiimeille ja siitd henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Henkilékohtaisia

tavoitteita mietitddn yhdessa ja ndin henkilostdé kokee paasevansa vaikuttamaan tar-
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peeksi tavoitteisiin. Suurin osa vastaajista koki, ettd erityisesti koetaan pystyttavan
vaikuttamaan juuri henkilékohtaisiin tavoitteisiin, joissa jokaisen mielipiteelle annetaan
arvoa. Toisaalta myds muutamat vastaajat toivat esille, etta strategiset tavoitteet koe-

taan etaisiksi ja ettéd henkildstdon vaikutusmahdollisuudet havidvat isossa kuvassa.

“Tosin ne raamit tulee sieltd ylhdaltd isommasta organisaatiosta, koska se kuu-

luu strategiaan.”

Henkildsto yleisesti kokee, ettd osallistamisen kautta johto aidosti valittda henkildstos-
ta ja arvostaa paivittaista tyota tekevia. Johdon antama huomio lisaa positiivista ilma-
piiria ja tunnetta siita, ettd henkiléstdn sanoilla on merkitystd. Useat vastaajat toivo-
vat, ettd heidan antamistaan ideoista ja kehittdmisajatuksista olisi johdolle hybtya hei-
dan tehdessaan paatoksia ja linjauksia. Johdon toivotaan saavan myds parempi kuva
kentan tilanteesta. Toisaalta on useammassa vastauksessa tuotiin esille epavarmuut-
ta siitd, hyotyykd johto oikeasti henkildstdn osallistamisesta. Muutamassa vastauk-
sessa tuotiin myos ilmi nakdkulma, etta strategian ja paatdsten tekeminen on ainoas-

taan johdon tehtava, eikd henkildstdn tarvitsisikaan niihin osallistua.

“Et johdon on varmasti helpompi teha paatoksia kun tietdd mita kentélla tapah-

Pl

tuu

“lte oon kokenu sen niinkun positiivisena ettd arvostetaan niitd ketké oikeesti

tekee sité tyéta.”

7.2 TyOyhteisodn ja yksilon kokemus nykyisestd osallistamisjarjestelmasta

Osallistamisjarjestelman tarkoituksena on osallistaa henkildstdd. Osallistamisjarjes-
telmaan kokoukset ja palaverit kehitys- ja valmennuskeskustelut, koulutukset seka

kyselyt ja kartoitukset.

Henkilostd pitdd tdman hetken osallistamisjarjestelmaa paaosin toimivana ja siihen
ollaan tyytyvaisia. Osallistamisjarjestelmassa koetaan pystyttavan tuomaan mielipitei-
tdan esille ja vaikuttamaan organisaation toimintaan. Toisaalta muutamissa vastauk-
sissa nousi esille, etta osallistamisjarjestelma koetaan tekemalla tehdyksi eika osallis-
tamisjarjestelmalla koeta olevan merkitysta ja etta siitd puuttuu aito kiinnostus henki-
I6st6d kohtaan. Lisaksi osallistamisjarjestelmaa pidetdan myés liikaa nuorille suunnat-

tuna ja heidan ajattelu- ja toimintatapoihin sopivana. Vanhempia tyontekijoita sen
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sijaan tallainen jarjestelma ei kiinnosta, koska se ei sovi heidan toiminta- tai ajattelu-

malleihin.

"Mielesténi tdmén hetkinen osallistaminen on varsin toimivaa ja hyvaa.”

Henkildéstdon mukaan parhaiten osallistamisjarjestelman kautta pystyy vaikuttamaan
kaytannon asioihin. Tiimid koskeviin asioihin koetaan olevan helpointa vaikuttaa, kos-
ka tiimit pystyvat itse koekayttdmaan ideoita ja muuttamaan pienempia toimintatapo-
ja. Kaytannon asioihin vaikutetaan nopeasti ja henkildstdé on niihin motivoitunut, koska
nailla toimilla haetaan yleensa helpotusta omaan tyéhén. Kuitenkin muut asiat, joihin
henkildkunta pystyy vaikuttamaan haviavat isoon kuvaan vietyna, eika talldin vaikutus
mahdollisuudet ole niin selvat. Muutamassa vastauksessa henkil6std kuitenkin totesi,

ettd kaikkeen henkildstd ei mitenkdan pysty vaikuttamaan ja se on vain nieltava.

"Antamalla henkilostolle konkreettisen mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyds-

kentelyyn, antaa se tyélle lisdarvoa ja siséltéa.”

"Tietysti néin iso joukko kun on, ettd kaikki ei niihin isoihin asioihin p&dése mil-

1d4n vaikuttaa, ettd se on varmaan se haaste sitten.”

Henkildstdon omalla aktiivisuudella koetaan olevan vaikutusta osallistamiseen. Henki-
I6stdn mukaan osallistamisjarjestelma tarjoaa jokaiselle mahdollisuuden osallistua.
Jokaisella on mahdollisuus osallistua, mutta mahdollisuuden kayttdminen on kiinni
yksildiden omasta aktiivisuudesta ja uskalluksesta. Henkildstd kokee, ettd tydyhtei-
sOssa yleisesti uskalletaan puhua ja tuoda mielipiteitd esille palavereissa. Toisten
ihmisten aktiivisuus on kuitenkin suurempi kuin toisten ja tasta syysta tallaiset henkilot
ovat useammin danessa ja saavat tuotua mielipiteensa paremmin esille. Henkiléstdn
mukaan kuitenkin ajatuksia tuodaan erilailla esille osallistamisjarjestelmassa. Vahiten
ajatuksia tuodaan esille isoissa palavereissa, eniten tiimipalavereissa. Vaikeimmista

asioista keskustellaan esimiehen kanssa kahden kesken.

"Kyse on mybs meiddn tydntekijbiden omasta halusta sitoutua tyénantajaan ja

sen menestykseen.”

Henkildston mielestd esimiehilld on vaikutusta osallistamiseen ja osallistamisjarjes-
telman toimimisessa. Esimiehella on tarkea rooli osallistamisjarjestelmassa, erityisesti

palavereissa ja alaisen ja esimiehen valisissd keskusteluissa. Esimiehen taidoilla ja
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kyvyilld koetaan olevan suurta vaikutusta palaverien onnistumisessa ja asioiden
eteenpain viemisessa. Esimiehien pitdd osata innostaa henkildstdéa mukaan ja huo-
lehtia suunniteltujen asioiden taytantédnpanosta. Henkiléstdn mukaan esimiesten ja
henkildston valilla kdydaan vapaata ja avointa keskustelua niin palavereissa kuin nii-
den ulkopuolellakin. Avoimen keskustelun pohjana ndhdaan kunnioitus toisia ja hei-
dan mielipiteitdan kohtaan. Valmennuskeskustelut koetaan yleisesti hyviksi. Keskus-
telut koetaan tuottoisina ja toimivina seka keskustelun koetaan olevan avointa. Pa-
lautteenvaihto esimiesten ja henkiléston valillda on molemman puolista ja palaut-

teenanto on vapaata.

“Ja kyl meiddn esimiehen kanssa voi keskustella muutenkin asioista, etta vaikk-

el ois mitddn valmennuskeskusteluja.”

Henkildstd kokee isot koko pankin palaverit osallistamisjarjestelman haastavimpana
menetelmana. Henkiléston mukaan isot palaverit ovat tarkeita, koska niissd saadaan
informaatiota pankkia koskevista asioista. Kuitenkin osallistamisen kannalta palaverit
nahdaan vaikeina. Suurimman osan vastaajien mukaan isoissa palavereissa ei uskal-
leta tai pystytd tuomaan ajatuksia esille. Kahdessa vastauksessa oltiin asiasta eri
mielta. Lisaksi isoissa palavereissa ei koeta tapahtuvan riittavasti mielipiteiden vaih-
toa ja keskustelua. Henkildston ottaminen mukaan isojen palaverien pitdmisen koet-
tiin haastatteluissa erityisen hyvana ja positiivisena kehityksena palaveri kaytannos-
sa. Palaverien sisaltd nahdaan niin ikdan haastavana, silld henkiléstén mukaan pala-
vereissa kaytavien laajojen asioiden koetaan olevan kaukana omasta tydstaan, jolloin
niihin on vaikea paneutua. Suurimmassa osassa vastauksista todetaan, etta laajoista
asioissa henkilostolle riittdd pelkkd pintaraapaisu eikd yksityiskohtia tarvitse kayda
lapi. Muutamassa vastauksessa sen sijaan nousi esille, ettad laajat asiat jaavat yleen-
sa isossa palaverissa epaselvaksi eika niita jalkeenpain palastella timeissa, jolloin

asia jaa kokonaisuutena epaselvaksi.

*Viikottaiset koko talon palaverit ne on enemmén sellasii yks puoleisii tiedon an-
to juttuja jotka koen etté niissé ei tuu sellasta vuorovaikutteista kuin pienisséa

ryhmissé, ettd pienissé ryhmissé vuorovaikutteisuus parempaa.”

Henkildstdon mukaan pienet ryhmat eli tiimi- ja sekaryhmat ovat osallistamisen kannal-
ta tarkeimpia ja toimivimpia. Seka- ja tyéryhmat koetaan erityisen hyvina ja kannatta-
vina. Erityisesti ryhmat, joissa on henkil6itd eri tiimeista ja organisaation eri tasoilta

nahdaan tuottoisimpina. Naissad ryhmissa tapahtuvaa ajatusten ja nakdkulmien vaih-
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toa pidetddn hyoddyllisena, niin suunnitelmien kuin oman tyén oppimisen kannalta.
Ty6- ja pienryhmissa henkilostd kokee paasevan parhaiten vaikuttamaan asioihin.
Tiimien yhteisten palaverien nahddan myos olevan kannattavia ja lisdavan ajatusten
vaihtoa ja ndkokulmia yli tiimi rajojen. Samalla opitaan tuntemaan toisten tiimien jase-

nia ja heidan tyétehtaviaan.

“Tén hetkisesséa strategiassa ettd on ollu useempi tyéryhmé ja jokaisessa ty6-
ryhméassé on ollu aina esimiehia ja sitten henkilostééa ja on ollu johdon jaseniéa.

Se on osoittautunut tosi hyvéksi.”

Haastatteluissa tarkennettiin kokemusta tiimipalaverien toiminnasta. Tiimipalaverit
koetaan osallistamisjarjestelman tarkeimpana toimena ja tiimipalavereita menetelma-
na pidetaan joustavana. Tiimipalaveri pidetaan joka viikko, mutta tarvittaessa se pys-
tytdan korvaamaan sahkopostilla tai siirtAman, mikali palaverille ei nahda tarvetta tai
tyokiireet vaikeuttavat palaverin pitamista. Tiimeissa yhteisida saantdja noudatetaan
hyvin seka sovituista asioista pidetdan kiinni. Henkildstén mukaan tiimissa paatettyja
asioita vieddan tunnollisesti eteenpain ja tiimien sisdisid toiminnan jakoja pidetaan
hyvind. Tiimeissd yhdessad miettimistd ja keskustelua pidetdan hyvin tarkeana, silla
henkildstd uskaltaa pienemmassa ryhmassa tuoda erilaisia nakemyksia seka ajatuk-
sia esille ja palaverissa kaikilla on mahdollisuus osallistua keskusteluun. Keskuste-
luissa tuodaan esille myds asioita ja kysymyksia, joita ei mahdollisesti uskallettu isos-
sa palaverissa tuoda esille. Tiimipalavereissa toisen tiimin jasenen vetamia lyhyita

esityksia ja tietoiskuja pidetdan hyvina oppimisen ja toisten tuntemisen kannalta.

“Tiimipalaverit ja nédissé jokaisen mahdollista sanoa oma ndkemyksensé ja tii-

min vetdjan kyky vieda asioita kdytantéén.”

7.3 Henkiloston kokemat esteet strategiatydhon osallistumisessa

Henkiloston kokemia osallistamisajatukseen liittyvia esteitd on puute aidosta kiinnos-
tuksesta ja valittamisesta. Tallainen tunne syntyy, kun osallistamistoimet tuntuvat kei-
notekoisilta ja pakolla rakennetuilta. Lisdksi useat vastaajat kokevat, etta osallistamis-
toimien kautta ei oikeasti pystytd vaikuttamaan organisaation toimintaan. Moni vas-
taaja naki esteend myds osallistamisen jahmettyminen ja toimintamallien muuttumat-
tomuuden, niin ettad osallistamista ei kehiteta aktiivisesti eteenpain eika toimintatapoja

muuteta. Monessa vastauksessa todettiin, ettd osallistaminen voi kdantyd myoés ne-
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gatiivisesti mikali osallistamista on liikkaa. Talléin henkiléstd kuormittuu ja tydn ajanhal-

linta vaikeutuu, jolloin osallistamistoimista on enemman haittaa kuin hyotya.

"Nyt on perustettu toimikuntia ja osa vaikuttaa tekemélla tehayilta, ettei aidosti

olla kiinnostuneita tyéntekijéiden mielipiteista.”

Johtaminen voi myds asettaa esteitd osallistamiselle. Suurimpana esteena henkildsto
nakee johdon autoritaarisuuden ja sanelupolitikan. Muutamien vastaajien mukaan
myo6s johdon ja henkildston valilla olevaa kuilua pidetaan haasteellisena. Liian valmiit
toimintamallit ja prosessit estavat vaikuttamisen. Myds useiden vastaajien mukaan
asioiden tuominen henkiléston tietoon lilan mybéhaan ndhdaan ongelmana, koska tal-
I6in henkildstd ei ehdi enda vaikuttaa paatokseen. Tehtyjen paatdsten perustelussa
ongelmana nahdaan ettad perusteluissa ei tuoda tarpeeksi selvasti ilmi, kuinka henki-
I6stdn mielipide on vaikuttanut paatdkseen ja kuinka ne on paatdksessa huomioitu.
Lisaksi muutamassa vastauksessa tuotiin ilmi, ettd johdon paatoksentekoprosessi on
henkildstolle epaselva. Henkildstd tuo myods esille, ettd organisaation liian myyntikes-
keinen toiminta nahdaan osallistamista estavana, koska paivittdisen tydén perusasiat
ja toiminnot unohdetaan ja keskitytan pelkastaan myyntiin. Kuitenkin parissa vastauk-

sissa todetaan, ettd henkildstd ei voi mitenkaan vaikuttaa kaikkeen organisaatiossa.

"Henkilbsté jatetddn organisaation ulkopuolelle ja kuilu johdon ja henkilbstén va-

lilld kasvaa.”

"Paatdkset tulevat ylhaélta ns. sanelupolitikkana eikéd henkilbstéa kuunnella.”

Henkiloston sisalla saattaa olla esteita, jotka estavat osallistumisen. Suurimpana es-
teend pidetdan henkiléstdon vaikenemista, jolloin henkilstd ei uskalla tuoda ajatuksi-
aan esille avoimesti. Talldin ongelmista puhutaan vain lahimpien kollegoiden kesken,
jolloin ongelmat eivat tule esimiesten tietoon eika asioita pystytd muuttamaan. Henki-
I6std sensuroida itse ajatuksiaan, pelaten etta erilaisia ideoita ei hyvaksyta. Henkilds-
ton mukaan myds yksildiden erilaiset motivaatiot ja asenteen osallistamista kohtaan
vaikuttavat siihen, kuinka aktiivisesti osallistamistoimissa ollaan mukana. Negatiivisiin
asenteisiin voi vaikuttaa taustalla olevat negatiiviset tiedot tai oletukset osallistamises-
ta. Kaikki eivat myodskaan ole yhta sitoutuneita tydéntekoon ja ajamaan tydnantajansa
etua, mikd nakyy heidan motivaatiossaan osallistumiseen. Useassa vastauksessa
nousi myds esille, ettd henkildstd ei tunne tydyhteiséaan kovin hyvin, minka takia vuo-

rovaikutusta ja keskustelua ei synny.
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"Etta tatd oon kuullu muualtakin , ettd samat mielipiteet ettéd ei oo uskaltanu

tuoda sitd mielipidettédén esille ndissé isommissa.”

“Se vuorovaikutus..pelaa ihmisten kanssa huonommin kun ei tunneta. Sitd on

ollu jonkun verrankin.”

“Ja ne aiheet monesti, ei toki jokaisesta palaverista, mutta monen palaverin ai-

heet alkaa kun palaveri paéattyy.”

Osallistamisen sisalldssa ongelmana nahdaan laajat asiat. Laajojen, koko organisaa-
tiota koskevien asioiden ymmartaminen koetaan yleisesti haastavana. Monen vastaa-
jan mielesta asioita suunnitellaan lilan isossa mittakaavassa, jolloin suunnitelmat koe-
taan etaisind. Henkildstolld on kuilu isojen linjauksien ja oman tydn valilla. Niin ikdan
monen mielesta vaikutusmahdollisuudet laajoihin asioihin koetaan heikkoina ja tasta
syysta henkildstolla ei ole kiinnostusta yleisia asioita tai niiden eteenpain vientia koh-
taan. Kaytannonlaheisyyden koetaan puuttuvan. Lisdksi muutaman vastaajan mu-
kaan asioista tiedottaminen tapahtuu toisinaan liian mydhaan, jolloin henkildstd ei

ehdi vaikuttaa niihin.

"Tuntuu et on niin kun kauheen kaukasia niinkun, siind on semmonen kuilu ta-

vallaan vélissé oman tydn tekemiseen ja niitten yleisten asioiden vélissa.”

Osallistamisen eteenpain viennissa voi olla ongelmia, jotka vaikeuttavat osallistumi-
sen onnistumista. Henkildstdbn mukaan suurimpana ongelmana nahdaan ideoiden ja
ajatusten huono eteenpain vienti organisaatiossa tai niiden hautautuminen. Henkilos-
ton kehittamat ideat eivat etene organisaatiossa toivotusti, jolloin kehitetyista ideoista
ei ole hydtya eivatka ne koskaan toteudu. Samoin ideoiden hautautuminen tai niiden
jaaminen roikkumaan ilmaan on osallistamista haittaava. Tiedottamatta jattaminen ja
palautteen puuttuminen siitd, ovatko ideat edenneet tai nakyvatké ne konkreettisesti
jossain toimissa, laskevat motivaatiota osallistua. Henkildstd kokee pettymystad, mikali
asiat eivat etenekdan niin kuin on annettu ymmartaa. Lisdksi esteend nahdaan etta

yleisiltd, koko pankkia koskevilta kehitysideoilta puuttuu reitti.

"Henkiléstén ideat ja mielipiteet eivét etene palavereista eteenpéin vaan hau-

tautuvat jonnekin.”
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"Tybntekij6illd on ensin tunne ettd he saattavat vaikuttaa ja sanoa asioita &a-
neen, mutta koska mitdén ei tapahdu tulee petetty olo. Ei tybntekijbitd kuiten-

kaan kuunnella eikd mielipidetta véliteta.”

“Et jos johtoryhmé&én viedéén niin johtoryhmé ei pura sité et téta voitas miettii tai

pohtii.”

Haastatteluissa tarkennettiin johtoon ja erityisesti esimiehiin liittyvia esteitéd osallista-
miseen. Esimiesten lilan auktoriteettinen ja itsekeskeinen toiminta seka haluttomuus
kuunnella henkil6st6a nahtiin osallistamista estdvana. Lisdksi esimiehen negatiivinen
asenna ja liian kapea-alainen nakdkulma rajoittavat osallistamista ja vaikuttavat nega-
tiivisesti koko tiimin motivaation. Tall6in ideoiden ja ajatusten eteenpain vieminen or-
ganisaatiossa ei toimi toivotulla tavalla. Syyllistdminen ja virheiden penkominen nah-
daan suurimpana ongelmana. Niin ikdan esimiehen ammattitaidon puute kaytannon
toimista estda henkilostéa luottamasta esimieheen ja talléin he eivat pysty turvautu-
maan ja kysymaan neuvoa esimiehelta niin kuin haluaisivat. Ongelmaksi voi muodos-

tua myos esimiesten puutteelliset kyvyt ja johtajataidot osallistaa henkildstoa.

"Haluaa tosiaan sanoa aina sen viimeisen sanan sanoa ja on niin auktoriteetti-

nen. Ndkee vaan hyvin kapea alaisesti,etté télldsiikin esimiehii voi olla.”

Haastattelussa tarkennettiin myds osallistamisen kaytdnndén ongelmiin ja muutoksiin
littyvid esteitd. Kaytdnnodn esteitd voivat aiheuttaa asioiden heikko aikataulutus ja
muutosten puuttuva seuranta. Seurannan puuttumisen takia muutokset eivat valtta-
matta toteudu tarkoitetulla tavalla. Kaytdnnén ongelmana nahtiin myos koulutuspaivi-
en liilan pitkat valit, koska koulutukset eivat henkiléston mukaan ole organisaatiossa
esillda muulloin kun koulutuspaivina. Kun koulutuksia ei pidetd muulloin esilla, henki-
I6std6 kokee koulutuksen turhaksi ja se unohtuu. Lisdksi ongelmana ndhdaan isojen
palaverien liiallinen luento tyyli, jolloin henkiléstd ei pddse mukaan keskusteluun ja

vaikuttamaan.

” Liian pitkélle viety osallistaminen kuormittaa henkilostéé ja kasvattaa tyé méa-

raa.”
Organisaation tekemiin muutoksiin liittyy esteita, jotka vaikuttavat henkildston osallis-

tumisen. Muutosten liilan nopea aikataulu vaikuttaa siihen, ettd henkilosté ei ehdi

muutoksen suunnitteluun. Lisaksi henkildsto ei ehdi muodostaa mielipidetta ja valmis-
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tautua muutokseen, jolloin muutokset koetaan tuotavan valmiina ja henkildstolta ky-
symatta. Nopeasti tuodun muutoksen koetaan tuovan tydyhteis66n negatiivista ilma-
piiria. Esimiesten ja tiimin vastuulla oleva muutoksen vieminen kaytantédn koetaan
my0ds haasteellisena. Toisaalta muutamissa annetuissa vastauksissa todetaan, etta

muutoksia ei ole tuotu liian myéhaan tai liian valmiina henkiléston tietoon.

“Ongelmana yleensé on, ettd muutoksista ilmoitetaan henkilblle niin mydhééan,

etta niihin vaikuttaminen tai muuttaminen on mahdotonta.”

"Tietysti jos tulee hirveen Kiireisellé tahilla niin se tuntuu ettd ei toivotakaan sii-
hen mitddn muutosta, etta pyritéén vaan tekeméaén taa néin. Parempi kun ei ky-

sytdkaan mitaén eikéd kukaan tieda etukéteen”

7.4 Henkiloston nakemat kehittdmis- ja tehostamismahdollisuudet osallistamisessa

strategiaty6hon

Henkilostd nakee osallistamisessa konkreettisia asioita, joita tulisi parantaa. Usean
vastaajan mukaan tiimien valistd yhteisty6ta tulisi kehittda ja lisata tiimien yhteisia
palavereita. Tiimien sekoittaminen enemman tyd- ja kehittdmisryhmiksi nahtaisiin hy-
vana, silla se lisaisi ajatusten vaihtoa ja keskustelua tiimien valillda. My&s isoissa pala-
vereissa toivottaisiin sekoitettavan tiimeja, silla se kehittaisi tydyhteiséssa toisten tun-
temista ja parantaisi tybyhteisdn henked. Parissa vastauksessa toivottin enemman
tybaikana tapahtuvaa pienryhma toimintaa ja teema-iltoja seka tydajan ulkopuolella
olevaa toimintaa. Esille nousi myds toive internetin valityksella tapahtuvasta ideoin-
nista ja mahdollisuudesta antaa ideoita anonyymisti. Useassa vastauksessa haluttiin
isoihin palavereihin lisdd ryhma pohdintoja ja viela enemman osallistaa henkildstda
mukaan palaverien pitdmiseen. Parannusehdotuksina isoihin palavereihin nahtiin,
ettd palavereissa voisi nostaa esille yksittaisia henkildston hyvaksi todettuja kehitta-
misideoita. Lisaksi muutamassa vastauksessa tuotiin esille, etta palavereissa pohditit
asiat olisi hyva koota yhteen ja miettia samalla yhdessa, miten ideoita Iahdettaisiin

viemaan eteenpain organisaatiossa.

"Kun porukka on riittdvan tiivis, syntyy myds keskustelua ja mietitddn hyvia kay-

tantojé yhteistybn edistdmiseksi.”
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"Etté otetaan ihan eri timeisté ja eri saroilta ihmisi& mukaan siihen kehitystyo-
hén ja sitéd kautta saadaan mahdollisimman monelta sitd ndkbékulmaa siihen

asiaan niin silloin tulee paras lopputulos.”

Henkildstd ndkee osallistamisen sisélléssd olevan parannus- ja tehostamismahdolli-
suuksia. Usean vastaajan mukaan laajoja asioita tulisi kasitelld hyvin yleisesti eika
yksityiskohtaisesti. Laajojen asioiden kasittelyssa asiat tulisi palastella pienempiin
osiin, jolloin niiden hahmottaminen olisi helpompaa. Samalla toivottiin konkreettisten,
henkildkunnan ty6ta Iahelld olevien asioiden kasittelya lisddmista tiimipalavereissa.
Erityisesti tiimipalaverissa kasiteltavien asioiden tulisi usean vastaajan mukaan olla
tiimia koskevia ja laajojen asioiden kasittely jattda vdhemmalle. Samalla kdytdnnonla-
heisyytta pitaisi lisatd paatettavissa asioissa. Toisaalta parissa vastauksessa tuotiin
esille, etta ideoinnin pitdisi olla rajatonta, eli enemman kehittda koko pankkia koskevia
ideoita eikd vain omaa ty6ta tai tiimid koskevia. Kehitettdvien ideoiden tulisi pyrkia
olemaan realistisia ja pidemmalle kehitettyja, jolloin niitéa olisi helpompi vieda eteen-
pain kaytantéon. Muutamassa vastauksessa nousi myds esille, ettd osallistamista
tulisi suunnata enemman vanhemmalle henkildkunnalle ja ottaa heitd enemman
huomioon osallistamistoimia suunniteltaessa seka etta osallistamisen tulisi olla vapa-

ehtoisempaa.

"Ei aihealueittain syvélle asioihin menné koska koko porukka kasassa, ei se
kiinnosta eikd kosketa kaikkia silléd tavalla. Etta ei tuu turhautumisen tunnetta et-

td mitd mie taalla istun kun ei ole omaa asiaa.”

Tutkimuksissa nousi esiin johdon ja esimiesten toimintaan liittyvia parannusehdotuk-
sia. Johdolta moni vastaaja toivoisi parempaa tiedotusta muutoksista ja paatoksista.
Lisaksi toivotaan palautetta henkildston tekemista ideoista ja tietoa ideoiden etenemi-
sestd. Muutamat vastaajat esittivat, ettad johto tulisi lAahemmas henkildstéa, osallistu-
malla mm. tiimipalavereihin tai vierailemalla tybaikana henkiléstdn luona. Samalla
toivottiin, ettd johto toisi paremmin esille arvostustaan tyontekijéiden asiantuntijuutta
kohtaan heidan omassa tydssadan. Esimiehiltd henkildstd yleisesti toivoo tukea, roh-
kaisua, innostusta, virheiden sallimista ja motivointia. Henkildstén mukaan esimiehilla
tulisi olla kyvyt johtaa ja vieda asioita eteenpadin sekd ammattitaitoa omalla alalla.
Esimiesten vastuuna ndhdaan myds, ettd kaikkien danet saadaan kuuluviin palave-

reissa ja vastuuna on kysella alaisilta asioiden kulusta.
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"Olisi mielenkiintoista kuulla jélkikdteen miten henkiléstén kanssa yhdessé aloi-
tetut suunnitelmat on otettu huomioon suunnitelmissa ja miten johto on kokenut

saamansa tietonsa. Onko siit§ ollut apua linjauksissa.”

Haastatteluissa tarkennettiin vuorovaikutukseen, suunnitteluprosessiin, tiedottami-
seen ja palautteenantoon liittyvida parannusehdotuksia. Tydyhteisdssa toisten tunte-
mista pidetdan yleisesti huonona. Moni vastaajista toivoo ettd toisten tuntemista pa-
rannettaisiin, sillda se on pohjana vuorovaikutukselle. Henkildstén mukaan yhteisten
palaverien ja tyéryhmien kautta henkildstd tulisi tutummaksi. Toisten tunteminen hel-
pottaisi henkildstdn mukaan paivittaista tydntekoa ja madaltaisi kynnysta avun kysy-
miseen. Sekaryhmien kautta toisten tunteminen paranisi ja saataisiin uusia nakokul-
mia seka jaettua tydtapoja ja tatad kautta opittaisiin myds muiden toista ja saataisiin

vinkkejd omaankin tyéhon.

“No hyédyllisyys tulee siing ettd oppii tuntemaan ja tietdméén toisen tybn etté
mité tekee ja toinen on ettd saa sieltd hyvid vinkkeja, toiselta niinkun omaan

tybhén jos vaan osaat niitd poimia sieltd.”

Strategia suunnitteluun liittyvind parannusehdotuksina nahtiin suunnittelun monipuo-
listaminen. Suunnittelussa olisi hyva olla mukana laajasti henkiléstda eri tiimeista ja
organisaation eri tasoilta. Erityisesti muutoksia suunniteltaessa tulisi olla mukana
henkildita, joita muutos tulee koskemaan. Henkildston pitaisi paasta vaikuttamaan
kokonaisuuksiin. Suunnitteluun pitaisi paasta osallistumaan hyvissa ajoin, jolloin pys-
tyttaisiin vaikuttamaan. Suunnittelussa mukana oleminen olisi tarkeda sitoutumisen
kannalta, silla henkildstd sitoutuisi paremmin muutokseen ja sen eteenpain vientiin
ollessaan sita itse suunnittelemassa. Kaytannon tekijdiden ottaminen mukaan suun-

nitteluun helpottaisi suunnitelman maastoutusta ja estaisi virheita.

*Se on just ettéd tulee sellanen olo etté arvostetaan niité tyontekijbitékin ja etté
hekin pystyy vaikuttaa asioihin. Ettd se niinkun etta...kylla se lisdarvoo tuo siité

Ja tyytyvéisyytta etté pystyy muuttamaan.”

Tiedottaminen ja palautteenanto nousivat tarkeimmiksi kehittdmiskohdiksi. Johdon
tiedottamista muutoksista tulisi parantaa. Tiedottaminen tulisi tapahtua ensin henki-
I6ille tai tiimille, jota se koskee ja sen jalkeen yhta aikaa muulle organisaatiolle. Tie-
dottaminen muutoksista tulisi tapahtua, kun paatds asiasta on tehty ja muutokselle on

rakennettu pohja ja runko. Muutosten paapiirteiden tulisi olla paatetty ennen kuin
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henkildstd paasee vaikuttamaan muutokseen. Nain suunnittelulle olisi asetettu rajat
johdosta kasin. Epavarmoista tai kesken olevista suunnitelmista ei toivota tiedottamis-
ta, koska talldin henkildstdén mukaan syntyy turhaa keskustelua ja vaarin ymmarrysta
henkiléstdn keskuudessa. Tydryhmissa tyoskentelya pidetdan parhaana tapana vai-
kuttaa paatoksiin, kun taas tiimipalaverit ndhdaan hyvana foorumina keskustella ja
pohtia muutoksia. Tiedottamisessa on tarkeaa ettd henkildstdlle annettaisiin tarpeeksi

aikaa valmistautua muutokseen ja kayda niita lapi.

"Mut oon aistinut ettd se on sellanen positiivinen tieto ettd se on tulossa se

muutos...ettd vaikka se ei tapahdu hetkessa.”

Johdon palautteenantoa henkildstdon kehittdmisideoista pidetdan heikkona tai etta sita
ei ole ollenkaan. Henkildstd toivoo palautetta annetuista ideoista ja ajatuksista. Palau-
tetta toivotaan niin hyvista ideoista kuin myés huonommista, silla talldin ideaa voitai-
siin kehittda. Johdolta toivotaan myds paatdésten avaamista ja kertomista, kuinka paa-
toksissa nakyy henkildstdon ideat ja kuinka heidat on niissd huomioitu. Henkildéston
mukaan palaute ja perustelut myds toteutumattomista ideoista on tarkeaa, silla henki-
I6stdlle jaisi silti positiivinen kuva, kun idea on sentdan kayta lapi vaikka se ei aiheu-
takaan toimenpiteita. Palautteenanto ja paatdsten perustelu lisdisi avoimuutta tyoyh-
teisdssa ja viestittaisi henkildstolle ettd johto kuuntelee ja valittdaa. Henkildstd uskoo
etta tydyhteiso olisi aktiivisempi ja osallistuvampi, jos palautetta saataisiin. Palautteen

uskottiin lisddvan myos ideointia.

"Ehké& se motivoisi enemmén ja tulis sellanen olo ett§ olis enemmén yhté sen
organisaationsa kanssa ja vaikuttas ehké siihen sitoutumiseenkin siihen tyénan-

tajaan ja tyéhén.”

“Ettd miusta ihmiset on sillon aina enemman aktiivisempia ja osallistuvat asioi-
hin. Et jos niinkun tietda etté tdssé jossaan vaiheessa tulee joku palaute tésté

ettd mité ollaan tehty.”

“Se kokonaisuuden ndkeminenh&n on se tarkein eli kun ihmiset ndkee ettd kun
taélta johdosta sanotaan --- niin totta kai se on helpompi sitten viedé sinne kay-

tdnté6n kun tiedetddn miké se on ja mihin vaikuttaa.”
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8 POHDINTA

Strategian ymmartaminen

Tutkimuksen mukaan henkildsté kokee strategisten linjausten ymmartamisen vaikea-
na, silld he kokevat niiden olevan kaukana heidan paivittaisesta tydstaan. Strategian
ja oman tydn ei ndhda kohtaavan ja henkiléstd nakee ne jopa ristiriitaisina. Ala-
Mutkan (2008, 108) mukaan syyna tadhan voi olla se, ettd strategista suunnittelua ei
perinteisesti ole pidetty henkildston ja keskijohdon tehtavana, jolloin heilta voi puuttuu
kokonaisvaltainen nakemys strategian merkityksesta. Tallainen ndkeminen olisi kui-
tenkin henkildstdn strategisen ajattelun kehittdmisen kannalta tarkeaa, silla Santalan
(2006, 23) ja Sydanmaanlakan (2009, 75) mukaan strateginen ajattelu on suunnitte-
lun ja toiminnan yhdistdmistd seka visiointia ja nakemistad eri suuntiin. Strateginen
ajattelu ei ole yksinkertaista, vaan se vaati osaamista sekad kokemusta ja koko henki-

16sto olisi koulutettava siihen.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd strategian ymmartamisessa henkildstolle haasteita asettaa
jo pelkka sana “strategia”. Tienarin ja Merildisen (2009, 124) mukaan strategia tarkoit-
taa eri ihmisille eri asioita ja yksilon aikaisemmat kokemukset, tausta ja koulutus vai-
kuttavat siihen kuinka strategia ymmarretaan (Kamensky 2010, 329). Tasta syysta
organisaation tulisi maaritella strategia siten, ettd koko henkilésté kykenee ymmarta-
maan strategian merkityksen samoin ja muodostamaan yhteisen ndkemyksen strate-
giasta. Tallaisen ndkemyksen syntymistd edes auttaisi henkiléstdn osallistaminen
strategiaprosesseihin, kuten myds Kamensky (2010, 329) huomauttaa. Toisaalta stra-
tegian ymmartaminen ja kehittdminen on haastavaa, mutta se olisi kuitenkin henkil&s-
ton kannalta erittdin tarkeaa, silla Kamenskyn (2010, 331) mukaan strategian ymmar-

tdminen lisdd motivaatiota ja henkildston kiinnostusta strategiaa kohtaan.

Henkiloston osallistaminen strategiatydhdn ja paatdksentekoon helpottaa strategian
ymmartadmisen lisaksi strategian jalkauttamista. Tuomi ym. (2010, 86) mukaan strate-
gian jalkautus on tarkea ja kriittinen osa strategiaprosessia. Tulosten mukaan strate-
gian jalkauttamiseen liittyi haasteita, koska strategiset linjaukset eivat konkretisoidu
henkildstolle riittdvasti. Henkildstén mukaan strategiset tavoitteet tulisi palastella sel-
kedmmin seka tydstaa eteenpain toimialaa ja tiimia koskeviksi toimenpiteiksi. Tallais-
ta palastelua kaytetaan jo tiimien myynti- ja tulostavoitteiden jalkauttamisessa yksildil-
le ja henkildstd pitda sitd toimivana kaytanténa. Strategisten tavoitteiden selventami-
nen ja kohdentaminen henkilélle ja tiimeille olisi tarkeaa, sillda Tuomi ym. (2010, 81)

mukaan yksildidyt tavoitteet lisdavat motivaatiota ja ryhman sitoutumista.
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Viestinta

Tutkimuksessa nousi esille organisaation viestintaan liittyvia asioita, joiden mukaan
viestintaa tulisi kehittad seka horisontaalisesti etta vertikaalisti, silla viestinta ei aina
ole toimivaa organisaation eri portaiden valilld. Viestintd henkildstén ja esimiesten
valilld koettiin toimivaksi, mutta viestintd johdon ja henkil6ston valilla koettiin haasteel-
liseksi. Ongelmat johdon viestinndssa ovat organisaation kannalta erittain merkityk-
sellisia, silla Juholin (2009, 157 — 161) mukaan juuri johdon viestinta on erityisen tar-
keaa organisaation kannalta, silld johto on esimerkin nayttaja viestinnassakin ja vies-
tinnan tulee olla kiteytettya ja konkretisoitua. Johdon viestinnan tulisi olla selkeaa,
silld selviin viesteihin kiinnitettaisiin enemman huomiota ja niiden vastaanottaminen

sekd ymmartaminen olisi helpompaa.

Henkildstd koki erityisesti johdon koko pankin palavereissa kayttdman viestintatyylin
haasteelliseksi. Kehusmaan (2010, 32) mukaan useat organisaatiot jattdvat huomioi-
matta strategisen viestintdnsa kohderyhman seka kayttdmansa viestintatyylin, jolloin
viesti ei vality toivotulla tavalla. Tdman vuoksi palavereissa tulisi kayttaa henkildsto-
lahtdisempaa viestintatyylia, mika voisi helpottaa viestin ymmartamista ja johdon vies-
ti strategioista ja linjauksista saatettaisiin kokea enemman henkildstda ja heidan tyo-

taan lahella olevana asiana.

Tutkimustulosten mukaan yksilét kokivat viestinnan eri tavalla ja henkildstolla oli eri-
laisia tapoja ottaa viesteja vastaan seka kayttaa viestintdkanavia. Kamensky (2010,
329) mukaan viestinndssa viestin lahettdja ja vastaanottaja ymmartavat usein viestin
eri tavalla ja tasta syysta viestintdkanavaa tai -tapaa, mika sopisi kaikille, on haasta-
vaa loytaa. Voidaan siis todeta, ettd viestintad on haasteellista toimintaan ja sen onnis-
tumisen voi katsoa vaativan aina myés molemminpuolista aktiivisuutta; viestijan on
annettava viesteja aktiivisesti, mutta myo6s viestin vastaanottajan on oltava aktiivinen.
Tama asettaa kuitenkin haasteita organisaatiolle, silla kaikki eivat etsi tietoa ja viesti

yhta aktiivisesti kuin toiset.

Palaute ja paatosten perustelu

Viestinnan liséksi henkildstdn mielestd myds palautteenantoa ja paatdsten perustelua
tulisi kehittaa. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd henkildsto ei talla hetkella saa palautetta
heidan kehittamisideoistaan tai siitd miten johto on niitd hyédyntanyt minka vuoksi
henkildéstd kokee, ettd heidan kehitysideoillaan ei ole vaikutusta. Palautteenantami-

nen tulisi ndhda osana viestintaa ja viestintd on merkittava osa johtamista, kuten use-



43

at tutkimukset ovat tuoneet esille (De Vries, Bakker-Pieper & Oostenveld 2010, 367).
Palautteenannon ja paatésten perustelun tulisi olla osa isoja palavereita, kuten henki-
I6std toi tutkimuksessa esille. Kun palautteessa ja perusteluissa kerrottaisiin miten
henkildston ajatukset on huomioitu paatdksissa ja linjauksissa, henkiléstd nakisi konk-
reettisesti omat vaikutusmahdollisuutensa ja heidan tydnsa saisi lisdarvoa. Lisaksi
henkiléstdn mukaan palaute lisdisi ideointia ja palaute hylatyistd ideoista tasoittaisi
heidan mahdollisesti kokemaansa pettymysta ja auttaisi henkiléstéd ymmartamaan
johdon paatdksia. Huomioitavaa on myds, ettd oikean ja rakentavan palautteen kautta

henkiléstd pystyy oppimaan (Heinonen ym. 2012, 194 -196 ).

Henkilésto toi tutkimuksessa esille, ettéd he kokivat johdon ja henkiléston valilla olevan
kuilun, mika ilmenee mm. palautteen vahaisyytena, viestien etenemattdmyytena, tie-
tamattdmyytend paatdksentekoprosessista sekd vahaisend dialogina. Kozolski ym.
(2006, 110) mukaan dialogin ja palautteen avulla johto pystyy ohjaamaan tiiminsa
tietojen ja taitojen kehitystad seka lisdédamaan tiimiensa tehokkuutta. Tasta syysta joh-
don palaute olisi tarkeaa, silld se voisi kehittdad henkildstdn ja johdon valista dialogia

ja kaventaa henkildstdn kokemaa kuilua.

Aineiston perusteella henkildsté naytti ymmartavan, ettéd he eivat voi vaikuttaa kaik-
keen silla johdon tyé on tehda paatdksia. Paatdsvallan siirtdmista henkildstolle ei ha-
luttu, vaan enemmankin |dhentad johtoa ja henkilostda seka lisatd vuoropuhelua.
Paatoksissa on aina havidjia ja voittajia, kun tehdaan paatdksia, jotka tukevat toisia
mutta eivat toisia (Frisch, Lee , Metzger , Robinson & Rosemary 2011, 23). Jatkossa
johdon voisi siis olla hyva nostaa esille paatoksiin vaikuttaneita seikkoja ja perustelui-
ta seka tarkastella niitd henkiléston nakdkulmasta, jotta henkiléstd ymmartaisi paatos-

ten taustalla olevat asiat.

Tutkimuksessa nousi ilmi, ettd henkildstd koki vaikeana strategian ja isojen linjauksi-
en ymmartamisen, eivatkd he nahneet tarpeelliseksi saada niista yksityiskohtia, koska
ne ovat niin kaukana heidan tyéstaan. Toisaalta henkildstd toi tutkimuksessa esille,
ettd strategiaa haluttaisiin ymmartda paremmin. Tutkimuksessa esiin tullut viesti on
siis hyvin ristiriitaista. Juholinin (2009, 114) mukaan strategian ymmartdminen ei ole
riippuvainen strategisen tiedon maarasta, silla liika tieto saattaa aiheuttaa tuskastu-
mista. Toisaalta strategian ymmartaminen vaatii laajaa tietoa toimintaymparistésta ja
tulevaisuuden haasteista (Kehusmaa 2010, 44). Taman ristiriidan vuoksi strategian

opettaminen voi olla turhaa, koska henkildstd ei nde sitd hyddyllisena ja heidan on
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vaikea sitd ymmartaa. Strategia voitaisiin konkretisoida ja tuoda lahemman henkilds-

to6a palautteen ja paatésten perusteluiden kautta.

Esimiesten vaikutus osallistamisessa

Tutkimuksessa nousi esille, etta esimiehilla on merkittava rooli henkildoston osallista-
misessa, silld esimiehet ovat tarkein linkki henkiléstdn ja johdon valilla. Lisdksi on
huomioitavaa, ettd esimiehet ovat osana toteuttamassa strategiaa seka strategisten
paatosten jalkauttamista (Tuomi & Sumkin 2010, 14-21). Tutkimuksessa nousi esille,
ettd esimiehiltd vaaditaan tydssaan monenlaista osaamista. Henkiléston mukaan
esimiehelld tulee olla ihmistuntemusta, omata tarvittava ammattitaito ja osata johtaa
yksil6itd sekd ryhmia. Esimiehen tulee olla myo6s alaisen tukihenkild, jonka puoleen
alainen voi kdantya ongelmissaan seka lisaksi hdnen on oltava alaisilleen myoés hei-
dan valmentajansa, joka kannustaa ja rohkaisee niin yksil6a kuin tiimia. Tulosten mu-
kaan voidaan yleisesti todeta, ettd esimiehiltd vaadittavista kyvyista tarkeimpana pi-
dettiin tunnedlya. Tunnealyn tarkeyttd esimiehen tydssa on korostettava, silla Huusko
(2006, 7) ja Macik-Freyn (2007, 377) tutkimukset, useiden tutkimusten lisaksi, osoit-
tavat johtajuuden ja tunnedlyn yhteen kuuluvuuden ja erityisesti niiden tarkeyden

muutostilanteissa.

Osallistamisen kannalta esimiehen tarkeimpind ominaisuuksina henkildstd piti kykya
motivoida ja rohkaista. Esimiehen tulee rohkaista tasapuolisesti kaikkia tiimildisia
ideoimaan ja osallistumaan sekd antaa erilaisten ideoiden nakya, silld Huuskon
(2006, 9) mukaan tiimit yltavat parhaisiin tuloksiin, kun niiden johtajat asettavat aktii-
visesti tavoitteita, jolloin ryhma motivoituu oppimaan. Esimiehen pitaisi itse uskoa
osallistamiseen ja haluta vieda sitéd eteenpain seka pyrkia korostamaan osallistamista
toiminnassaan, jotta han pystyisi motivoimaan ryhm&an. Lisdksi esimiehen antaman
kritiikin tulisi olla kannustavaa ja ajattelua edistavaa (Heinosen ym. 2012, 33) tukeak-

seen osallistumista.

Palaverit osallistamisjarjestelméassa

Tiimipalavereita pidettiin tutkimuksessa selvasti tarkeimpana osallistamistoimena ja
parhaana foorumina organisaation asioiden kasittelyyn, koska kaikki tiimissa tuntevat
toisensa seka heidan tydkuvansa. Avoimen keskustelun kannalta on merkittavaa etta
ryhman jasenet tuntevat toisensa, silla ryhman jadsenten kokiessa toisensa tasa-
arvoisina keskustelukumppaneina, he arvostavat kuulemaansa ja kannustavat toisi-
aan ajatustenvaihtoon (Heinonen ym. 2012, 29). Tallainen toisten tunteminen ja siita

syntyva vuorovaikutus on tarkeaa, silla ihmisten valiset suhteet ja arvostava kayttay-
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tyminen on dialogia edistavaa seka luo turvallisuuden tunnetta. Talld hetkella tiimipa-
lavereissa vallitsevan ilmapiirin ja sielld kaytavan avoimen keskustelun sailyttdminen
olisi organisaatiolle arvokasta. Tiimipalavereissa voi ndhda vallitsevan ajattelulle otol-
linen tila, jolloin ryhman jasenet ottavat tunteensa mukaan ajatteluprosessiin ja heita
kannustetaan erilaisuuteen seka muiden ajatusten kyseenalaistamiseen, jolloin ajatte-

lusta tulee monipuolisempaa (Heinosen ym. 2012, 33).

Verrattaessa aineistossa tiimipalavereista seka isoista palavereista esille nousseita
asioita, on huomattavaa ettd henkiléstdon kokemukset niistd ovat hyvin erilaiset. Moni
tutkimukseen osallistuneista toi esille, ettd isoissa palavereissa ei uskalleta puhua ja
kertoa ajatuksistaan seka ilmapiirid pidettiin paljon sulkeutuneempana kuin tiimipala-
vereissa. Tahan voi olla syyna Juholinin (2009, 48) mukaan se, ettd monien ihmisten
keskelld olo koetaan usein turvattomaksi ja epavarmaksi ja talléin ei uskalleta va-
paasti ilmaista itsedan ja esittdd kysymyksia. On tietysti huomioitava, etta tiimi- ja
isojen palaverien tavoitteissa on eroaja; isojen palaverien tarkoituksena on paasaan-
toisesti informoida koko henkildstéa ja nostaa esille ajankohtaisia asioita, kuin taas
tiimipalavereissa paneudutaan ensisijaisesti omaa ty6ta lahella oleviin asioihin ja niis-

ta keskustellaan syvemmin.

Tulosten mukaan henkildstén ottaminen mukaan isojen palaverien pitamiseen osoit-
tautui hyvaksi muutokseksi, silld se on lisannyt avoimuutta ja tuonut vaihtelua palave-
reihin. Henkildstén mukaan on helpompi ottaa vastaan viestia, joka tulee henkiléstolta
itseltdan. Monidaninen viestintd parantaa vuorovaikutusta, erilaisten nadkemysten ja
ajatusten ilmaisua sekd myds parantaa tyOyhteisdn jasenten luottamusta (Juholin
2009, 61). Huomattavaa myos on henkildéstdon tuoma ajatus siitd, ettd he luottavat
henkil6ston esittamiin viesteihin enemman, koska asian esittdjana on tyén asiantunti-
ja, joka osaa vastata mahdollisiin ty6td koskeviin kysymyksiin. Nain ollen henkildston
osallistamista palavereihin tulisi jatkaa ja lisata, silla se voisi kehittda isojen palaveri-
en ilmapiirid avoimemmaksi ja keskustelevammaksi sekd parantaa viestien vastaan-

ottamista.

Tutkimuksessa henkildstd toi esille myds parannusehdotuksia palavereihin liittyen.
Kehitysideoissa henkildstd nosti esille, ettd johto voisi enemman vierailla tiimipalave-
reissa ja kentalla seka osallistua useammin tydryhmiin, silld aikaisemmat henkildstdn
ja johdon pitamat tydryhmat li koettu hyviksi. Juholin (2009, 189) nostaa esille, etta
johtajien jalkautuminen tydyhteis6dn on nykypaivan isoissa organisaatioissa haasteel-

lista, mutta tallaisia johtajia arvotetaan tydyhteisdssa eniten, silla jalkautuneet johtajat
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nahdaan aidosti ihmisten tekemisesta ja ajatuksista kiinnostuneina. Nain ollen johdon
jalkautuminen tydyhteisd6n ja laajempi osallistuminen tydryhmiin voisi olla kannatta-
vaa ja se voisi lisatd henkildston kokemaa tunnetta valittdvasta ja kiinnostuneesta

johdosta sekéd mahdollisesti pienentaa henkildstén kokemaa kuilua.

Tasa-arvo ja henkiloston toistensa tunteminen

Tutkimuksessa nousi henkildstéon liittyen voimakkaasti esille tasa-arvo ja sen merki-
tys organisaatiossa, sillda henkildstdn keskuudessa yleista tasa-arvoa pidetdan hyvin
tarkeana. Henkildstdon mukaan seka johdon ettd erityisesti esimiesten tulisi kohdella
kaikkia tasa-arvoisesti seka kaytantdjen ja toimitapojen tulisi olla samat kaikille eika
eroavaisuuksia sallita. Johtajat ja esimiehet pystyvat vaikuttamaan toiminnallaan
merkittdvasti tasa-arvon syntymiseen organisaatiossa (Heinonen ym. 2012, 30-32).
Toimintatapojen lisdksi tasa-arvon tulisi ndkyad myds tiedottamisessa niin, etta asioista
pyrittaisiin kertomaan kaikille samaan aikaan. Tasa-arvoon ja toimintatapoihin vaikut-

taa merkittavasti vallitseva organisaatiokulttuuri.

Toisena mielenkiintoisena ja vahvasti esille nousseena seikkana henkildstédn liittyen
nousi henkildstén huono toisten tunteminen. Henkiléstd tuntee oman tiimin jasenet
hyvin, mutta naiden lisdksi saatetaan tuntea vain muutamia muita yksittaisia henkildi-
téd organisaatiosta. Syyna henkildstdn heikkoon toisten tuntemiseen voi pitaa tdiden
eroavaisuutta ja tiimien melko itsenaistd tydskentelyd, jolloin yhteisty6td eri tiimien
valillda on vahan. Henkiléstdn mukaan toisten heikko tunteminen ei vaikeuta tyén te-
koa, mutta toisaalta henkildston toisten paremmin tuntemisesta olisi hyotya, koska
talléin avun ja neuvon kysyminen toisilta olisi helpompaa, mika sujuvoittaisi paivittais-
ten téiden tekemistd ja ongelmien ratkaisemista. Yhteistydn lisddminen tiimien valilla
olisi tarkeaa, silld se kasvattaisi tydyhteisdn yhteisollisyyttd, mikd on organisaation
toiminnan kannalta tarkeaa, silld Juholinin (2009, 52) mukaan yhteiséllisessa tyoyh-
teisdssa yksilot kokevat itsensa arvostetuiksi, he luottavat toisiinsa, jakavat osaamis-
taan seka uskaltavat tukeutua toisiinsa, mika edistaa ajattelua ja motivaatiota. Yhtei-
sollisyys on tarkedad myds oppimisen kannalta, silld yhteisdllisessa organisaatiossa

tiedon ja osaamisen jakaminen onnistuu paremmin. (Juholin 2009, 180).

Osallistaminen organisaatiossa

Tutkimuksen aineistosta nousi esille iimid, ettd henkildstd koki osallistamisen olevan
heidan tydstaan erilldédn olevaa toimintaa. Henkildstd toi tutkimuksessa esille osallis-
tamista ja erityisesti osallistamisjarjestelmaa tydstaan erilldadn olevana, erityisesti pa-

lavereita ei mielletty osaksi tydta. Kehusmaan (2010, 25) mielestéd ongelmat strategia-
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tydssa liittyvat usein vahvasti juuri ajattelumalliin, jossa strategiaa ei mielletd proses-
sina ja kiintedna osana paivittaista tyéta, vaan erillisena projektina. Tallainen ajattelu
on haitallista osallistamisen kannalta, joten henkildston tulisi siis kehittda ajatteluaan
ja pyrkia mieltdmaan osallistaminen osaksi paivittaista tyotaan, jolloin siihen kaytetta-
va panostus ei mahdollisesti tuntuisi niin raskaalta. Koko henkiloston osallistaminen
strategiatydbhdn on haastavaa organisaatioille. Tama toimintatapa on kuitenkin suosi-
teltavaa, silla Carmeli ym. (2008, 710) tekeman tutkimuksen mukaan henkildston
osallistamisella on mahdollista parantaa yrityksen suorituskykya ja osallistavalla paa-
toksenteolla on positiivinen suhde yritysten tulokseen. Osallistava paatdksenteko on

tarkeaa ja se mahdollistaa realistiset paatdkset organisaatiossa.

Osallistamisen ja yritysten tuloksen yhteyttd tukee myds muut tutkimukset. Lavarda
ym. (2009, 82-83) tutkimuksen mukaan organisaatioiden salliessa henkildston laa-
jemman osallistamisen, vaikuttaa tdma positiivisesti yrityksen tulokseen. Lavarde ym.
(2009, 82—-83) tuovat myos esille, ettd jos organisaatiot panostaisivat enemman stra-
tegian viestintdan, voisivat tulokset olla parempia. Lisaksi tutkimuksessa nousi esille,
ettd mitd haastavampaa organisaation toiminta ja henkiléston ty6é ovat, sitd enemman

osallistamista pitaisi organisaatiossa olla.

Oman tyon arviointi

Opinnaytetydn tekeminen oli pitka ja haastava projekti, mutta se oli erittain hyodylli-
nen ja antoi minulle paljon. Tata ty6ta tehdessani sain tutustua mielenkiintoiseen yri-
tykseen ja sen toimintatapoihin seka tarkastella syvemmin kyseisen organisaation
toimintaa. Prosessin aikana oma ammattitaitoni seka tietdmys finanssialasta kasvoi-
vat merkittdvasti. Oppimani tiedot ja taidot ovat luonteeltaan sellaisia, joita pystyn ja

tulen varmasti hyédyntamaan mydhemmin niin koulutuksessa kuin tydelamassa.

Tutkimuksessa kayttamani tutkimusmenetelmat olivat mielestani tutkittavaan tietoon
ja sen luonteeseen parhaiten sopivia. Tutkimusmenetelmind kaytin kehystarinoita ja
haastatteluja. Kayttdmalla kahta erilaista tutkimusmenetelmaa sain tarkkaa tietoa tut-
kittavasta aiheesta seka parannettua tutkimus tulosten luotettavuutta. Jos olisin teh-
nyt pelkastaan kehystarina tutkimuksen, mielestani tutkimustulokset olisivat olleet liika
tulkinnastani ja oletuksistani riippuvaisia, joten haastatteluilla pystyin tarkentamaa
kehystarinoiden analysoinnin tuloksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulokset ovat
kuitenkin aina tulkinnastani riippuvaisia, mutta kahdella eri tutkimismenetelmalla pys-

tyin lisddmaan tulosten luotettavuutta ja vahvistamaan tekemiani tulkintoja.
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Kayttdmani tutkimusmenetelmat olivat mielestani parhaat tdman aiheen tutkimiseen,
mutta aineiston purkaminen ja analysointi oli haasteellista seka tydlasta. Aineiston
laajuus asetti myds suuren haasteen. Tutkimuksessa esiin nousseita asioita oli pal-
jon, eika kaikkia niitd voitu ottaa pohdintaan kasiteltaviksi vaan esille oli pystyttava
nostamaan vain tarkeimmat ja tutkimuksen kannalta oleellisimmat asiat. Tutkimuksen
aikana kyseenalaistin monesti, olenko nostanut aineistosta esille oikeat seikat. Pala-
sin monesti aineiston pariin ja kavin sitd uudelleen lapi, mutta lopulta opin luottamaan
omiin tulkintoihini ja seisomaan niiden takana. Kuitenkin nain jalkikateen uskon, etta
onnistuin nostamaan aineistosta esille tarkeimmat seikat seka etta kayttamillani tut-

kimusmenetelmilla sain laadukasta ja tarkkaa tietoa.

Opinnaytetyoni oli vahvasti linkitetty tydelamaan ja tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa
tybantajaa hyodyttavaa tietoa. Tutkimuksella haluttin nostaa esille organisaatiossa
olevia kehittdmiskohtia sekd ongelmia ja tarjota niihin ratkaisuja. Mielestani onnistuin
tuottamaan hyodyllistad ja kaytettavissa olevaa tietoa seka tarjoamaan realistisia rat-
kaisuvaihtoehtoja. Uskon ettd tasta tydstd on yritykselle aidosti hyotya, silla vastaa-

vanlaista tutkimusta ei ole organisaatiossa aikaisemmin tehty.

Opinnaytetydn laajuus ja oma haluni ylittda toimeksiantajan asettamat tavoitteet tut-
kimukselle, tekivat opinnaytetydprosessista minulle henkisesti raskaan prosessin.
Valilla prosessin aikana uskoin tehneeni virheen, valitessani haastavan ja organisaa-
tion kannalta aran aiheen tutkittavaksi, silld tutkimuksessa jouduin vahvasti kyseen-
alaistamaan organisaation ja johdon toimintatapoja. Kuitenkin nain tydprosessin jal-
keen pidan aiheeseen ja tutkimustapoihin tekemiani valintoja oikeina. Arvostan suu-
resti toimeksiantajani luottamusta minua kohtaan, koska he uskalsivat antaa tallaisen
aiheen minulle tutkittavaksi, silla aikaisemmin heilld kukaan ei ole tehnyt opinnayte-
tyota yrityksen henkildstoon liittyen. Toimeksiantajani antama tuki koko tyoprosessin

aikana on niin ikdan kiitoksen arvoinen.
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9 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISAJATUKSET

Tutkimustulosten pohjalta voidaan esittda seuraavat johtopaatékset: Yritys X:n henki-
I16st6 oli melko tyytyvainen tdman hetkiseen osallistamiseen ja osallistamisjarjestel-
maan. Henkildstésta koki tdaman hetkinen osallistamisjarjestelman olevan tarpeeksi
laaja eikd osallistamistoimien merkittdvaa lisddmistd esitetty. Esille nousseet paran-
nus- ja kehittdmisehdotukset liittyivat jo olemassa olevien osallistamistoimien ja osal-
listamisen sisallon kehittamiseen. Tutkimuksessa henkildstd piti merkittdvimpana es-
teena osallistamiselle sita, ettd henkildstdon ajatukset ja ideat eivat mene eteenpain

organisaatiossa. Lisdksi henkildstd kokee, ettd heitd ei aidosti kuunnella.

Tutkimus toi esille henkiléstdén hyvinkin erilaisen suhtautumisen osallistamiseen. Suu-
rimman osan mukaan osallistaminen on henkiléstdén ja organisaation toiminnan kan-
nalta positiivinen asia ja sita tulisi kehittaa tulevaisuudessa. Osallistamisesta katsottiin
yleisesti olevan hyotya. Tutkimuksen mukaan osallistaminen tuo tyéhén hallinnan
tunnetta ja lisdarvoa. Osallistaminen kertoo henkildstdlle myds heidén arvostamises-

taan ja siita etta heista valitetaan ja heidat huomioidaan.

Tutkimuksen perusteella esitetdan seuraavat kehittdmisajatukset:

* Organisaation tiedottamista tulisi kehittdd niin, ettd viestinnan kohderyhma
huomioidaan tarkemmin.

* Palautejarjestelmaa tulisi kehittda niin, ettéd henkildstd saisi johdolta saannaélli-
sesti palautetta kehittdmisideoistaan, mikd mahdollistaisi organisaation jatku-
van oppimisen ja kehittamisen.

» Strategiset paatokset tulisi perustella henkilstélle tarkemmin, mikd mahdollis-
taisi henkildstdn strategisen ajattelun kehittymisen ja paremman sitoutumisen
paatoksiin.

* Yhteisten tiimipalaverien ja sekatiimien kaytt6a toiminnassa tulisi lisata, orga-
nisaation yhteistydn kehittymiseksi ja tiimien valisen vuoropuhelun lisdamisek-
Si.

* Henkiléstdon osallistamista palaverien pitdmiseen tulisi lisata, jolloin palaverien
ilmapiirista tulisi avoimempia, keskustelevampia ja dialogi henkildéston kesken
lisdantyisi mahdollistaen toiminnan kehittdmisen.

» Strategia tulisi jakaa pienempiin osiin, jolloin strategia konkretisoituu parem-

min henkiléstdlle tukien heidan tyétaan.
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* Esimiesten johtamistapaa tulisi kehittdd valmentavaan suuntaan, tukien nain

henkildston tyéta seka osallistamista organisaatiossa.

Jatkotutkimuksena voisi selvittda, kuinka mahdolliset osallistamiseen ja osallistamis-
jarjestelmaan tehdyt muutokset ovat vaikuttaneet henkiléstén kokemukseen osallis-
tamisesta. Osallistamiseen liittyen olisi mielenkiintoista tietdd, nakyykd osallistaminen
asiakkaille tai muille yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille. Henkildstdn osallistamisen
voisi lisatd myds aihealueeksi yrityksessa ja konsernissa tehtavaan vuotuiseen tyo-
tyyvaisyystutkimukseen. Talldin osallistamisesta saataisiin kerattyd saannodllisesti

tietoa.



51

LAHTEET

Ahonen R. & Lohtaja-Ahonen S. 2011 Palaute kuuluu kaikille. Kuopio: INFOR.
Ala-Mutka J. 2008 Strategia malli. Helsinki: Tallentum Media Oy.
Anttila P. 1996 Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. 3.painos. Hamina: Akatiimi Oy.

Brown M. & Rusnak C. 2010 The power of coaching. The puplic manager. Winter
2010.

Carmeli A., Sheaffer Z. & Halevi M. 2008 Does participatory decision-making in top
management teams enchance decision effectiveness and firm performance?. Per-
sonnel Rewies. Vol. 38. No 6.

Cummings T. & Worley C. 2005 Organization Development and Change. West Pub-
lishing, St. Paul, MN.

De Vries R., Bakker-Pieper A., & Oostenveld W. 2010 Leadership = Communication ?
The relations of leadership communication styles with leadership styles, knowledge
sharing and leadership outcomes. J Bus Psychol: 25:367-380

Efecteam: Osallistuva henkilsté sitoutuu [verkkodokumentti] [Viitattu 08.06.2012.]
Saatavissa: http://www.efecteam.fi/index_tiedostot/osallistaminen.htm

Frisch, M., Lee R., Metzger K., Robinson J. & Rosemary J. 2011 Coaching for leader-
ship. The Journal for Quality and Participation. October. 2011:34:3.

Elele J.& Fields D. 2010 Participative decision making and organizational commit-
ment. Cross Cultural Management: An international Journal. Vol. 17. No. 4..

Eskola J. 2003 Eldytymismenetelmét sosiaalitutkimuksen tiedonhankintamenetelmé-
né. Tampere. TAJU, Tampereen yliopisto.

Eskola J. & Suoranta J. 2009 Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyla: Gum-
merrus.

Heinonen S., Klingberg R. & Pentti P. 2012 Kaikkien aivot kdyttéén. Helsinki: Sano-
maPro.

Hirsjarvi S., Remes P. & Sajavaara P.1997 Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

Huusko L. 2006 The lack of skills: an obstacle in teamwork. Department of Business
and Economics, University of Joensuu. Finland. Joensuu.

Juholin E. 2009 Communicare ! Viestinta strategiasta kdytanté6n. Helsinki: Inforvies-
tinta.

Kamensky M. 2010 Strateginen johtaminen — Menestyksen timantti. Hameenlinna:
Talentum.

Kehusmaa K. 2010 Strategia ty6 organisaation voimanldhde. Helsingin Kamari Oy.



52

Kozlowski S. & ligen D. 2006 “Enhancing the effectiveness of work groups and
teams”, Psychological Science in the Public Interest, Vol. 7, pp. 77-124.

Kupias P., Peltola R. & Saloranta P. 2011 Onnistu palautteessa. Helsinki: WSOYpro
Oy.

Lavarda R., Giner M.& Bonet F. 2009 Understanding how the strategy formation pro-
cess interacts with the management of complew work. European Business rewiev.
Vol. 23. No. 1, 2011.

Longenecker C. 2007 The training practices of results-oriented leaders. Industrial and
commercial training. Vol. 39. No. 7.

Longo Olaine Jodi. 2005. Measuring team meeting success: does everyone really
need to participate. Thesis Prepared for the Degree of Master of Sciences. University
of North Texas.

Macik-Frey M. 2007 Communication —Centeres approach to leadership: The relation-
ship of interpersonal communication competence to transformational leadership and

emotional intelligence. University of Texas at Arlington. The Degree of Doctor of Phi-
losophy.

McDermott M., Levenson A.& Newton S. 2007 What coaching can and cannot do for
your organization. Human Resource Planning; 2007; 30, 2; ABI/INFORM Cmplete pg.
30.

Matikainen M. 1999 Organisaatiokulttuuri muutoksessa. [verkkodokumentti],
http://www.valt.helsinki.fi/blogs/jmatikai/organisaatiokulttuurinmuutos.pdf

Metsdmuuronen J. 2003 Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteessé. Jyvaskyla:
Gummerus.

Maki M. 2012 Opetustyén ammattilaiset ja mosaiikin mestarit. Jyvaskyla: Jyvaskylan
yliopisto. Jyvaskylan yliopisto, kauppakorkeakoulu. Vaitéskirja.

Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010 Valmentava johtajuus. Helsinki: WSOYpro.
Santala T. 2006 Strateginen ajattelu. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka P. 2009 Jatkuva uudistuminen — Luovuuden ja innovatiivisuuden
Jjohtaminen. Hameenlinna: Talentum.

Sydanmaanlakka P. 2000 Alykés organisaatio. Vantaa: Talentum.

Tienari J. & Merilainen S. 2009 Johtaminen ja organisointi globaalissa taloudessa.
Helsinki: WSQYpro.

Toim. Aalto J. & Valli R. 2010 lkkunoita tutkimusmetodeihin 2 —N&kbkulmia aloitteleal-
le tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin I&dhtékohtiin ja analyysimenetelmiin. Juva: WSB
Bookwell Oy.

Tuomi J. & Sarajarvi A. 2009 Laadullinen tutkimus ja siséllébnanalyysi. Jyvaskyla:
Gummerus Kirjapaino Oy.



53

Tuomi L. & Sumkin T. 2010 Strategia arjessa oivalluksia organisaation uudistajille.
Helsinki: WSQYpro.

Viitala R. 2004 Henkilbéstéjohtaminen. Helsinki: Edita Prisma Oy.

Vanttinen M. & Pyhalté K. 2009 Strategy process as an innovative learning environ-
ment. Management Decision. Vol. 47. No, 5.

Wilson C. 2011 Developing a coaching culture. Industrial and commercial training.
VOL. 43. NO. 7.



54

LIITE 1.
SAATE
20.06.2012

Hyva vastaaja,

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd (Yritys X) henkildston osallista-
mista toiminnan kehittdmiseen. Tutkimuksella halutaan selvittda, millaisia osal-
listamistoimia henkilokunta pitda toimivana ja missa taas nahdaan kehittdmisen
varaa. Selvityksen tarkoituksena on kehittda (Yritys X:n) osallistamiskeinoja ja
tatd kautta parantaa henkildston tydhyvinvointia ja mahdollisuuksia vaikuttaa
tydhonsa.

Tutkimus toteutetaan (Yritys X) toimipisteissé kesa- ja heindkuun aikana. Tut-
kimukseen vastaajat on valittu satunnaisesti ja vastaajia on kaikilta pankin osas-
toilta. Tutkimukseen vastaaminen on vapaehtoista. Vastaukset annetaan nimet-
témina ja vastaajien anonymiteetti sailytetdan koko tutkimuksen ajan. Tutkimus-
luvan on mydntanyt pankinjohtaja -------- .

Tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, ettd tutkimukseen vastataan
mahdollisimman avoimesti, jotta tutkimuksen tuloksia voitaisiin hyddyntaa. Tut-
kimus jatkuu elokuussa jarjestettavilla haastatteluilla, joilla tarkennetaan henki-
I6ston kokemuksia osallistamisesta. Opinnaytetyd valmistuu helmikuussa 2013.

Tama tutkimus on osa opinnaytety6ta, jonka aiheena on henkiléston osallista-
minen strategiatydhdn. Olen liiketalouden opiskelija Savonia-
ammattikorkeakoulussa ja paaaineenani johtaminen ja yrittajyys. Mikali haluatte
saada lisatietoja tutkimuksesta, voitte ottaa minuun yhteyttd. Vastaan mielellani
tutkimusta koskeviin kysymyeksiin.

Kysely tulee palauttaa 11.07.2012 mennessa palautuskuoressa.

Ystavallisin terveisin,

Tiia Vehmasvaara

Opiskelija, Savonia-ammattikorkeakoulu

Puh.

e-mail:
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LITE 2.
TAUSTATIEDOT (ympyroi)
Sukupuoli mies / nainen
Asema yrityksessa esimies  / asiantuntija / toimihenkild
Palvelusvuodet 0-10 / 11-20 /20>

Vastaa tarinaan omin sanoin ja selvalla kasialalla. Kaikki annetut vastaukset

kasitelladan ehdottoman luottamuksellisena !

“Organisaatio halusi lisété osallistamiseen kannustavia toimia, jotta tyéntekijat osallis-
tuisivat enemmaén organisaation toimintaan. Tybntekijéiden mielestd osallistamistoi-
met olivat olleet oikeanlaisia ja todella kokivat osallistuvansa organisaation toimintaan

/ p&étéksentekoon.”

Kirjoita tarina siita, mita on tapahtunut.
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LIITE 3.
TAUSTATIEDOT (ympyroi)
Sukupuoli mies / nainen
Asema yrityksessa esimies  / asiantuntija / toimihenkild
Palvelusvuodet 0-10 / 11-20 /20>

Vastaa tarinaan omin sanoin ja selvalla kasialalla. Kaikki annetut vastaukset

kasitelladn ehdottoman luottamuksellisena !

“Organisaatio halusi lisété osallistamiseen kannustavia toimia, jotta tyéntekijat osallis-
tuisivat enemmaén organisaation toimintaan. Tybntekijéiden mielestad osallistamistoi-
met eivét ole olleet oikeanlaisia, eivétkd he kokeneet pystyvdnsé osallistumaan orga-

nisaation toimintaan / padéatéksentekoon.”

Kirjoita tarina siita, mita on tapahtunut.
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TAULUKKO 1. Miten tydyhteisot ja yksilot kokevat nykyisen mahdollisuuden osallistua

strategiatyéhon, kehystarinat.

- Tyontekijoillda on mahdollisuus vai- Mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisiin
kuttaa yrityksen tavoitteisiin.

- Henkiléstd pystyy vaikuttamaan kay-
tannon asioihin, mutta isossa kuvassa
vaikutus on pienempaa tai se haviaa

kokonaisuuteen.

- Henkil6ston ajatuksista ja ideoista on | Osallistamisen vaikutus johtoon
johdolle hydtya sen tehdessa linjauk-
sia.

- Henkilstdlle ei kuulu strategiaan tai
organisaation muutoksiin vaikuttami-

nen, vaan se on johdon ty6ta.

- Osallistaminen on talla hetkella toi- Taman hetken osallistaminen
mivaa.

- Osallistaminen parantunut / kehit-

tynyt.

- Jotkut muutokset eivat ole kunnolla Vaikutus muutoksiin
toteutettuja, eikad henkildkunta ole nii-

hin voinut vaikuttaa.
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TAULUKKO 2. Miten tydyhteis6t ja yksilot kokevat nykyisen mahdollisuuden osallistua

strategiatydhon, haastattelut.

- Henkil6kohtaisiin tavoitteisiin voi sanoa mielipiteensa.

- Tavoitteet annetaan ryhmakohtaisesti, josta ne palastel-
laan alapain.

- Tavoitteiden raamit tulevat ylhaalta.

- Tavoitteisiin pystyy tarpeeksi vaikuttamaan.

- Tavoitteita mietitddn yhdessa.

Mahdollisuus vaikuttaa

tavoitteisiin

- Johto valittda aidosti henkilostdsta.

- Johdon antama huomio lisda positiivista ilmapiiria.

- Toivotaan, ettd kentdn ndkemyksista olisi johdolle apua
paatdksen teossa.

- Johdon kiinnostus tuo tunteen, etta henkiloston sanoilla on
merkitysta ja ettd paivittaista tydta tekevia arvostetaan.

- Epavarmuus siita, onko ideoista oikeasti johdolle hyétya

Osallistamisen vaikutus

johtoon

- Kehittynyt parempaan suuntaan.

- Osallistaminen parantunut ja saanut jalansijaa toiminnas-
sa.

- Asioita viedaan paremmin eteenpain.

- Jokaiselle annettu mahdollisuus osallistua.

- Palavereista ja esimiesten kanssa kdydyista keskusteluis-
ta tullut avoimempia.

- Isossa joukossa kaikki eivat kuitenkaan pysty vaikutta-

maan.

Taman hetken osallista-

minen

-Strategia luotu ylhaalla, eikd anna hirveasti vapauksia.
-Isot linjaukset tulevat ylhaalta, eikd niihin paase vaikutta-
maan.

-Strategia pitaisi palastella alaspain pienempiin osiin.

-Isojen linjojen muuttaminen vaikeaa.

Kokemus strategiaty6sta

-Omaa ty6ta lahelld oleviin asioihin tartutaan paremmin
kiinni
-Kaytannon laheiset asiat viedaan nopeasti eteenpain.

-Vieraan tuntuisiin asioihin ei tartu kiinni

Kokemus asioiden vien-
nistd eteenpadin organi-

saatiossa
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TAULUKKO 3. Miten tydyhteisét ja yksilot kokevat nykyisen osallistamisjarjestelman,

kehystarinat.

- Toimiva/ tyytyvaisia.

- Koetaan tekemalla tehdyksi, osallistamisjarjestelma on
luotu, mutta silla ei ole tarkoitusta.

- Osallistamisesta puuttuu aito kiinnostus henkilost6a
kohtaan.

- Osallistamisjarjestelma on hyva paikka tuoda omia
ajatuksia esille ja vaikuttaa organisaation toimintaan.

- Osallistamisjarjestelma on lilkkaa nuorille suunnattu

eika siksi kiinnosta vanhempia tyontekijoita.

Kokemus osallistamisjar-

jestelmasta

- Keskustelut esimiesten kanssa ovat hyvia, jos pu-
heyhteys ja toisen kunnioitus kohdillaan.

- Esimiehen taidoilla on vaikutusta osallistamisen onnis-
tumisessa.

- Palavereissa esimiehen taidoilla ja kyvyilld vieda asioi-

ta eteenpéin on merkitysta.

Esimiesten vaikutus osal-

listamiseen

- Kaytannon laheisissa asioissa pystytaan vaikutta-

Mihin pystytdan vaikutta-

maan. maan
- "Isossa kuvassa” pohdittavat asiat ovat haasteellisia ja

liian kaukana henkilostosta.

- Osallistumismahdollisuuksia on, mutta se on kiinni Henkiléston oma  ak-
henkiléstdn omasta aktiivisuudesta ja uskalluksesta tiivisuus

puhua asioista.

- Hyva paikka tuoda omia ajatuksia esille.

- Ei uskalleta tuoda ajatuksia esille.

Isot palaverit

- Pien ryhmat ja eri tiimien sekoitus/yhteistyd on hy-
vaa/kannattavaa.
- Hyvia paikkoja tuoda omia ajatuksia esille.

- Kaytannon laheisia asioita nousee esille.

Pienet palaverit
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TAULUKKO 4. Miten tydyhteisét ja yksilot kokevat nykyisen osallistamisjarjestel-

man, haastattelut.

- T&man hetkinen systeemi on hyva. Kokemus  osallistamisjar-
- Yhteisia saantdja noudatetaan hyvin. jestelmasta
- Esimiesten kanssa voi vapaasti keskustella Esimiesten vaikutus osallis-

- Esimiehella tarkea rooli osallistamisen onnistu- | tamiseen
misessa ja henkiléstdn saamisesta mukana.

- Palautteenvaihto esimiehen kanssa molemmin-
puolista.

- Esimies vie asioita eteenpain ja huolehtii sovittu-

jen asioiden noudattamisesta.

- Helpoiten oman tiimin asioihin. Mihin pystytddn vaikutta-
- Kayténnon asioihin. maan

- Tiimin kehitysideoita pystytdan hyvin koekaytta-
maan.

- Toimintatapoihin.

- Kaytanndn asioihin vaikutetaan nopeasti ja hen-
kilosté hakee niilld helpotusta omaan tyéhénsa.

- Kaikkeen ei voi kuitenkaan vaikuttaa ja se on

nieltava.

- Osallistuminen kiinni omasta aktiivisuudesta. Henkilostdon oma aktiivisuus
- Uskalletaan puhua ja tuoda mielipiteita esille.

- Tietyt ihmiset aina danessa.

- Isot palaverit tarkeita, niissa tietoa pankin asiois- | Isot palaverit
ta yleisesti.

- Isot palaverit ovat myds osallistamista.

- Isoissa palavereissa ei tapahdu mielipiteiden
vaihtoa.

- Palavereita ei ole liikaa.

- Henkildéstdon ottaminen isojen palaverien pitami-
seen ollut positiivinen muutos.

- Isoissa palavereissa ei uskalleta tuoda asioita

julki.

- Laajoissa asioissa riittda pinta raapaisu.
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- Laajat asiat jadvat usein epaselvaksi ja niita pitaa

palastella tiimissa.

- Vierailevat tahdet tiimipalavereissa hyvia.

- Tiimeissd miettiminen tarkeaa.

- Tiimissa asioita viedaan tunnollisesti eteenpain.

- Tiimeissa tuodaan laajasti ndkemyksia ja ajatuk-
sia esille.

- Tiimipalaverit ovat joustavia.

- Tiimeissa keskustellaan kaytannén asioista.

- Kaydaan keskustelua, jota ei isossa palaverissa
uskallettu kayda.

- Nykyinen kerran viikossa tiimi ja koko talon pala-
verikaytanto on riittava.

- Pienet ryhmat toimivimpia osallistamisen kannal-
ta.

- Tiimeissa kaikki saavat osallistua, avointa kes-
kustelua.

- Isoissa palavereissa herdnneet ajatukset tuo-
daan viimeistaan tiimipalavereissa esille.

- Laajojen asioiden lapi k&ynti tiimeissa tuntuu tur-
halta.

- Ryhman sisalla sovituista asioista pidetaan kiinni.

- Ryhman sisainen tydnjako toimivaa.

Tiimipalaverit

- Valmennuskeskustelut ovat avoimia.

- Tuottoisia ja toimivia.

Keskustelut

- Tyéryhmat, joissa henkildstda eri tasoilta ja tii-
meista ovat hyvia ja tuottoisia.

- Ty0- ja pienryhmissa paasee vaikuttamaan.

- Tyéryhmissa hyvaa ajatusten vaihtoa yli tiimien

- Nykyinen tyéryhma kaytantd on toimiva.

Tybéryhmat
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TAULUKKO 5. Millaisia esteitd henkilostd kokee strategiatydbhdn osallistamisessa,

kehystarinat.

- Sanelupolitiikka. Johdon luomat esteet
- Liian valmiit mallit.
- Kuilu johdon ja henkildston valilla.

- Osallistamista ei kehiteta aktiivisesti eteenpain jolloin

se jahmettyy.

- Toiminta lilan myyntikeskeistd jolloin perusasiat

unohtuvat.

- Henkil6sto ei uskalla puhua/tuoda esille asioita. Henkiloston sisaiset esteet

- Henkiléstd ei ole sitoutunut tydntekoon/tydnantajaan
eika ole kiinnostunut ajamaan naiden etuja.

- Erilaisia ideoita ei hyvaksyta vaan ne mitatéidaan.

- Tiedottaminen muutoksista liian hidasta, jolloin hen- | Osallistamisen sisalléssa
kilostd ei ehdi vaikuttaa niihin. olevat esteet

- Asioita suunnitellaan liian isossa mittakaavassa, jol-
loin pohdittavat asiat jaavat etaisiksi.

- Kaytannoénlaheisyys puuttuu.

- Esimiehella ei kykyja/johtajataitoja osallistaa.

- ldeat ja ajatukset eivat mene eteenpain organisaati- | Esteet osallistamisen
ossa. eteenpain viennissa

- Ajatusten hautautuminen.

- Pettymys, kun asiat eivat etene vaikka niin on annet-
tu ymmartaa.

- Muutokset, joissa henkilostdéa ei olla otettu huomi-

oon.

- Aito kiinnostus / valittdminen puuttuu. Osallistamisajatukseen
- Osallistaminen ndennaista / keinotekoista, eika oike- | liittyvat esteet

aa vaikutusta ole.

- Osallistaminen viety liian pitkalle jolloin henkildst6

kuormittuu.
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TAULUKKO 6. Millaisia esteitd henkilostd kokee strategiatydbhdn osallistamisessa,

haastattelut.

- Liian voimakas auktoriteetti.

- Asioita tuotu liian my6h&an henkildstdlle julki.

- Asioita tuotu pohdittavaksi, vaikka ne ovat jo paatetty.

- Johdon paatdksenteko prosessi tuntematon henkildstélle
- Henkildston mielipidetta ei tuoda selvasti julki.

- Kaikkiin paatoksiin ei henkiléstdéa voidakaan osallistuttaa.

Johdon luomat esteet

- Henkil6sto ei kerro avoimesti kaikista asioista.

- Ongelmista keskustelu pysyy vain henkildéston tasolla.

- Tunnetaan tydyhteisda heikosti, minka vuoksi vuorovai-
kutusta ei synny.

- Henkil6std sensuroi omia ajatuksia ja ideoita

- Erilaiset asenteet ja motivaatiot.

- Taustalla olevat tiedot ja oletukset asioista.

- Henkil6sto ei itse aktiivisesti osallistu palavereissa.

Henkiloston sisdiset

esteet

- Laajojen asioiden ymmartdminen vaikeaa.
- Kuilu oman tyén ja suurien linjauksien valilla.
- Yleisia asioita kasiteltdessa ei olla niin kiinnostuneita.

- Laajoihin asioihin ei pysty vaikuttamaan.

Osallistamisen sisal-

|6ssa olevat esteet

- Ei tiedoteta, onko ideat edenneet organisaatiossa.

- Ideoiden ja ehdotusten konkreettinen kaytté on epasel-
vaa.

- Johtoryhma ei pura palavereissa kerattyja ideoita.

- Ideoista ei anneta palautetta.

- Kehitysideat jaavat roikkumaan ilmaan.

- Yleisilld kehitysideoilla ei ole reittia.

Esteet osallistamisen

eteenpain viennissa

- Koulutukset menettavat merkityksensa, kun johto ei sano

niista mitaan.

Osallistamis ajatuk-

seen liittyvat esteet

- Esimies liian auktoriteettinen ja itsekeskeinen.

- Esimiehen teennainen osallistaminen, aito kiinnostus
puuttuu.

- Syyllistdminen ja virheiden penkominen.

- Esimiehelta puuttuu kaytannon tyén ammattitaito.

- Esimies nakee ja kuulee liilan kapealaisesti.

- Esimies ei vie kaikkia ideoita eteenpain.

Esimiehiiin liittyvat

esteet
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- Negatiivinen asenne osallistamista kohtaan

- Asioita ei ole aikataulutettu Kaytannon ongelmat
- Ei muutosten seurantaa.

- Koulutuspaivien valit liian pitkia.

- Koulutusten sisaltda ei pidetd mitenkaan ylla.

- Liika osallistaminen voi vaikeuttaa ajanhallintaa.

- Isojen palaverien luento tyyli.

- Henkil6stda ei ole otettu mukaan muutoksiin. Muutoksiin liittyvat
- Muutokset tulevat liilan nopeasti, ei ehditd muodostaa esteet
mielipidetta.

- Muutokset tuodaan kysymatta ja lilan valmiina.

- Nopeasti tehty muutos tuo negatiivisen ilmapiirin.

- Esimiesten ja tiimin on ratkaistava muutoksen kaytantéén
vienti.

- Muutoksia ei ole tuotu liian mydéhaan tietoon tai valmiiksi

paatettyina.
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TAULUKKO 7. Millaisia kehittamis- ja tehostamismahdollisuuksia henkiléstdé nakee

osallistamisessa strategiatydhon, kehystarinat.

- Kehittaa tiimien valista yhteisty6ta. Konkreettisia paran-
- Palavereissa enemman tiimeja sekaisin. nusehdotuksia

- Tyb6aikana myos pienryhmissa ideointia.

- Aloitetaan tiimien kehittamispalaverit.

- Internetin valityksella ideointia.

- Konkreettisia mahdollisuuksia vaikuttaa toimintaan.

- Kehittamispalavereita.

- Enemman "teema-iltoja” ja retkia, joissa henkildstd saa
tutustua toisiinsa.

- Palavereja ja keskusteluja kehitettdva eteenpain aktiivi-
sesti.

- Parantaa henkildstén henkea / toisten tuntemusta ja

tiivistda ryhmaa.

- Kaytannon laheisyytta paatettavissa asioissa. Osallistamisen sisal-
- Vapaehtoisuutta osallistamiseen. t66n parannusehdo-
- Osallistamisessa pitaisi ottaa vanhempi henkildkunta | tuksia

huomioon paremmin.

- Keskinaista kunnioitusta.

- Esille tuodut ajatukset tulisi olla realistisia ja pitemmalle
vietyja, jolloin eteenpain vieminen helpompaa.

- Ideoinnin pitéisi olla rajatonta, eli ajatuksia voi kehittaa
koko pankin toiminnasta ei pelkdstddn omaan tyéhon tai

tiimiin liittyen.

- Esimiehilld oltava kyvyt johtaa ja vieda asioita eteen- | Johtoon/esimieheen
pain littyvia  parannuseh-
- Johto lahemmaksi henkildkuntaa. Vierailut tydaikana ja | dotuksia
tiimipalavereissa.

- Arvostaa tyontekijdiden “asiakaspintojen Iahella olemis-
ta” eli oman tydn asiantuntijuutta.

- Tiedottaa paremmin muutoksista ja suunnitelmista, jotta
niihin pystytdan vaikuttamaan.

- Henkildstolle tietoa siitd, kuinka heidan ideat on otettu
huomioon johdon paatdksissa ja onko ideoista ollut hyo-
tya linjauksissa.

- Henkiléstdon ideoita jalostetaan ja toteutetaan eteen-
pain.




66

TAULUKKO 8. Millaisia kehittdmis- ja tehostamismahdollisuuksia henkildsté nakee

osallistamisessa strategiatydhon, haastattelut.

- Palavereissa nostaa esille hyvia ideoita Konkreettisia paran-
- Aloite/palautelaatikko nusehdotuksia

- Ehdotusten tekeminen anonyymina.

- Tiimien yhteisia palavereita ja yhteisty6ta lisda

- Henkildstda vield enemman mukaan pitdmaan isoja
palavereita.

- Isoihin palavereihin ryhmapohdintoja lisaa.

- Sekaryhmia enemman.

- Ideoiden kokoamista yhteen ja suunnittelu niiden

eteenpain viemisesta.

- Laajoja asioita palasteltava pienempiin osiin. Osalllistamisen sisaltéon
- Enemman konkreettisten asioiden kasittelya palave- parannusehdotuksia
reissa.

- Laajoista asioista riittda pelkka pinta raapaisu.

- Tiimipalaverien asiat kenttaty6ta lahella olevia.

- Esimiehelta tukea, kannustusta, rohkaisua ja innosta- | Johtoon/esimieheen liit-
mista. tyvia parannusehdotuk-
- Esimiehella vastuu kysella alaisilta asioiden kulusta. sia

- Esimiehen vastuulla saada kaikkien dani kuuluviin
palaverissa.

- Sallitaan epaonnistumiset ja virheet.

- Paatdksia pitaisi aukaista ja purkaa.

- Esimiehen ammattitaito ajan tasalla.

- Esimiehen motivoitava ja innostettava tiimeja palave-
reissa.

- Esimiehen oma sitoutuminen osallistamiseen vaikut-
taa myo6s henkiléstéon.

- Johto kertoisi kuinka paatdksissa nakyy henkildstdn

ajatukset ja ideat.

- Asioita tuotava tarpeeksi aikaisin tietoon, jotta voidaan | Tiedottaminen
vaikuttaa.
- Epavarmoja suunnitelmia ei tietoon, aiheuttaa se-

kaannuksia ja hammennysta.

- Suunnitelmissa pohja ja runko valmiina ennen esille
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tuontia.
- Muutokset tuoda ilmi kun paapiirteet selvat mutta mi-

téan ei ole lydty vield lukkoon.

- Tiimipalaverit hyva foorumi muutosten lapi kdymiseen.

- Muutoksista ensiksi pitaisi tiedottaa osastolle jota
muutos koskee.

- Kaikille yhtd aikainen tiedottaminen.

- Véliaika tietoja muutoksen edistymisesta.

- Tyéryhmat paras tapa vaikuttaa

- Pitda antaa ihmisille tarpeeksi aikaa valmistautua

muutokseen

- Palautteenanto ollut heikkoa tai ei ole ollut ollenkaan.
- Palautetta hyvista ideoista.

- Johdon paatdsten perustelu ja avaaminen lisaisi
avoimuutta.

- Palautetta vaikka annettu idea ei toteutuisikaan, luo
positiivista tunnetta kun on huomioitu.

- Palautteenanto kertoo kuuntelusta ja valittamisesta.

- Inmiset olisivat aktiivisempia ja osallistuvampia, jos
palautetta tulisi.

- Tieto siita, etta haluttu muutos tulee tapahtumaan
myS&hemmin, tuo positiivista kuvaa

- Palautteenanto toisi lisdarvoa, tyytyvaisyytta, tunnetta
arvostuksesta, sitouttaisi ja motivoisi.

- Palaute ruokkii lisaa ideoita.

- Hyva kuulla myos etta idea ei ollut toimiva.

- Esimiesten kautta tieto ideoiden etenemisesta.

- Palautteen purku isossa tai timipalaverissa

- Palaute ja paatokset perusteltuina.

Palautteenanto

- lInmisten tunteminen pohjana vuorovaikutukselle.

- Yhteisten palaverien ja tydryhmien kautta inmiset tu-
tuiksi.

- lInmisten tunteminen helpottaisi paivittaista tyota ja
avun pyytamista.

- Sekaryhmissa nakdkulmien ja tydtapojen jakamista.
- Muiden téiden oppiminen auttaisi my6s omaa ty6ta.

Vuorovaikutuksen lisaa-

minen
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- Laajasti eri organisaation tasoilta henkilditd mukaan
suunnitteluun.

- Suunnitteluun mukaan ihmiset, joita muutos eniten
koskee.

- Suunnitteluun mukaan hyvissa ajoin.

- Tarkeaa sitouttamisen kannalta.

- Kokonaisuuksiin paastava vaikuttamaan.

Suunnitteluun liittyvaa




