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Tyon tekeminen koki kovan muutoksen kevaalla 2020, kun koronaviruksen aiheuttamien kokoontumisrajoi-
tusten myota siirryttiin etatyoskentelyyn. OP Keski-Suomessa kaikki, jotka pystyivat tyotehtaviaan hoita-
maan etdna, siirtyivat etatoihin lyhyellad varoitusajalla. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa OP Keski-
Suomen esimiehilta, mitd pankissa tuolloin kdytanndssa tapahtui ja mitd ongelmia talléin kohdattiin. Tavoit-
teena oli selvittda, minkalaisia haasteita johtajat ovat korona-aikana kohdanneet ja mita niista on opittu.
Lisdksi selvitettiin johtajien nakemyksia koronan jalkeisen ajan tyon tekemisen tavoista.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistoa analysoitiin temaattista analyysia kayttaen.
Tutkimuksessa haastateltiin viitta pankinjohtajaa ja haastattelumuotona oli teemahaastattelu.

Esimiesten mukaan tyéskentelytapojen muutos oli alkuun haasteellista, koska suuri osa pankin tyonteki-
joista ei ollut aiemmin tehnyt etatoita, eika kaikilla ollut siihen mydskaan tietojarjestelmien puitteissa heti
mahdollisuutta. Muutos ja siihen liittyvat haasteet kuitenkin ratkaistiin nopeasti ja tyontekijat osoittivat
olevansa luottamuksen arvoisia hoitaessaan tyétehtadvat etdkonttorilta kdsin laadukkaasti ja tehokkaasti,
eika pankin toiminta- tai tuloksentekokyky heikentynyt. Ndin he osoittivat haluavansa mahdollisuuden eta-
tyoskentelylle my6s pandemian jalkeen. Esimiehet kertoivat olevansa sitda mieltd, ettd pakotettua paluuta
konttorille ei ole edessa.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta fyysisen etdisyyden kasvaessa vuorovaikutus ja viestintd vahenee, ja
ihmiset suhtautuvat muutokseen eri tavoin. Useasti perusteelliseen muutokseen tarvitaan kriisi, mutta sil-
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Abstract

Doing work experienced a big change in the spring of 2020. In OP Keski-Suomi, everyone who was
able to manage their work remotely moved to remote work with short notice and quickly. The pur-
pose of the research was to find out from OP Keski-Suomi managers what actually happened in
the bank at that time and what problems were encountered. The managers' views on the ways of
doing work in the post-corona period were also the subject of the study.

The study was carried out as a qualitative study. The material was analyzed using thematic analy-
sis. In the study, five bank managers were interviewed and the interview format was a themed in-
terview.

The change in working methods was challenging at first, because a large part of the bank's em-
ployees had not worked remotely before. However, the change and the related challenges were
quickly resolved and the employees proved that they are worthy of trust. They showed that they
want the possibility of remote working even after the pandemic. According to the managers, a re-
turn to the office is not likely to happen.

The conclusions note that as the physical distance increases, interaction and communication de-
crease, and it is approached in different ways. A crisis is often needed for a fundamental change,
but when it is on, it is of the utmost importance to involve the employees and give them freedom
and the power to participate in decisions. Then it is possible to get them engaged and motivated.
The research results showed that the change situation is an excellent situation to learn new things
and generate new, better operating models, as long as the cooperation between managers and
personnel works.
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1 Johdanto

Tyon tekemisen muutos digitalisaation kehittyessa saavutti voimakkaan hyppayksen koronapande-
mian alussa, kun kokoontumisrajoitusten myo6ta siirryttiin tekemaan etatoita. Rahoitusalalla tyon
tekemisen murros on ollut nakyvissa jo pitkaan, mutta perinteisen toimialan muutosvauhti on tun-
tunut olevan hidasta. Kuitenkin jo ennen koronaa pankkitoimintaa leimasi se, etta rutiininomaisia
ja paikkasidonnaisia tyotehtavia alkoi havita, johtuen tietotekniikan kehityksesta ja asiakkaiden li-

saantyneesta itsepalvelusta.

Pankin tyotehtdvat ovat vuosien saatossa paikoitellen muuttuneet paljonkin. Nyt ja tulevaisuu-
dessa pankin tyotehtavat ovat aiempaa vaativampia ja niihin tarvitaan seka syvallista erityisosaa-
mista, etta yleisen tason kokonaispalvelun hallintaa ja varsinkin myyntiosaamista. Pankeissa teh-
daan tyypillisesti pitkia tyouria ja pankkialan tyontekijoiden keski-ikd on edelleen varsin korkea,
joka johtuu siitd, ettd 1990-luvulla alalle ei palkattu juurikaan uusia tyontekijoita. Tama tarkoittaa
sitd, ettd monen pankkitoimihenkilon tyon kuva on vuosikymmenten saatossa muuttunut perus-

teellisesti. (Kontkanen 2015, 67-68.)

Tassa opinndytetyossa tutkitaan OP Keski-Suomen etajohtamisen haasteita korona-aikana. Koro-
nan takia suurin osa pankkilaisista siirtyi nopeasti etatyoskentelyyn ja tutkimuksessa selvitetdan
muutokseen liittyvia ilmidita johtamisen nakdkulmasta. Tutkimuksen aihe sopii tekijan ylemman
korkeakoulututkinnon opintoihin, joissa opiskelu on keskittynyt organisaation ja talouden johtami-
seen. Tutkimuksessa haastatellaan OP Ryhmaan kuuluvan OP Keski-Suomen esimiehia ja tutkitaan

koronapandemian aiheuttamaa johtamisen muutosta nimenomaan OP Keski-Suomessa.

Pankin esimiehet ovat perinteisesti tydskennelleet konttoreilla samoissa tiloissa tydntekijoiden ja
asiakkaiden kanssa. Aiemmat muutokset pankkialalla ovat koskeneet enemman asiakkaita ja toimi-
henkiloita. Koronarajoitusten myo6ta konttoreilta havisivat tydontekijoiden ja asiakkaiden lisaksi joh-

tajat, ja nyt myos he ovat joutuneet kokemaan muutoksen konkreettisesti omassa tydssaan.

OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhma. OP Ryhman muodostavat 117 osuuspankkia, niiden
omistama OP Osuuskunta -keskusyhteis6 seka taman tytaryhteisét. Osuuspankit ovat yhtiomuo-
doltaan osuuskuntia eli asiakkaidensa omistamia. OP Ryhman osuuspankeilla on yli kaksi miljoonaa

omistaja-asiakasta ja noin 13 000 tyontekijaa. Keski-Suomen Osuuspankki (OP Keski-Suomi) on yksi



OP Ryhman suurimpia osuuspankkeja. Pankilla on 11 toimipistetta ja vuoden 2021 lopussa pan-
kissa oli yli 80 000 omistaja-asiakasta. Tydntekijoita pankissa on noin 140. (OP Ryhma lyhyesti. OP
Keski-Suomen esittely. OP Ryhman verkkosivut 2022.)

Opinnaytetyossa haastatellaan niitd OP Keski-Suomen esimiehid, jotka johtavat suurimpia yksikoita
pankissa. Heidan johtamansa yksikot tekevat erilaisia t6ita, joten muutostilanne on ollut jokaisella
yksikolla omannakoisensa. Kaikkia pankin toita ei voi sddntelyn ja tietoturva-asioiden vuoksi tehda
etdand, mutta jokaisen haastatellun tiimissa on my0s etatyota tekevid. Jokainen haastateltava esi-
mies siirtyi itse etatyoskentelyyn maaliskuussa 2020. Yhteista jokaisen haastateltavan johtajan ti-
lanteessa on, etta siirtyminen etatyohon tapahtui nopeasti ja yllattden. Tilanteen alkamisesta on
haastatteluja tehtdessa jo niin kauan, etta tahan liittyvia ilmidita on varmasti havaittavissa. Koro-
nasta johtuva etatyosuositus alkoi maaliskuussa 2020 ja tutkimuksen haastattelut toteutettiin hel-
mikuun viimeiselld viikolla 2022, joten haastateltavilla on ollut noin kaksi vuotta aikaa hahmottaa
koronan tuomaa muutosta. Haastateltavat johtajat tyoskentelivat kaikki nykyisissa positioissaan jo

ennen koronapandemian puhkeamista.

Pandemian aikana tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd pakotettu siirtyma etatyoskentelyyn on ol-
lut ongelmallista suurimmalle osalle tyontekijoistd. Ongelmia ovat aiheuttaneet pandemian alka-

misen ajankohdan lisdksi tekniset ja organisatoriset ongelmat. (Lis, Lis & Ptak 2021.)

Lisin ja muiden (2021) mukaan eurooppalaisen tyévoiman dani -raportissa tulee ilmi, etta luotta-
muksella on erittdin tarkea rooli yrityksen kyvyssa sopeutua nopeisiin muutoksiin, kuten juuri ko-
ronapandemian vuoksi tapahtui. He mainitsevat, ettd 40 % eurooppalaisista tyontekijoista vastasi
tarkeimmaksi asiaksi johtajien ja esimiesten luottamuksen. Samassa raportissa tulee myos ilmi,
ettd vastaajat pitavat pandemian jalkeisena aikana tarkeimpana asiana yritysten toiminnassa sita,
kuinka hyvin yritykset pystyvat sopeutumaan uusiin muuttuneisiin ja jatkuvasti muuttuviin olosuh-

teisiin. (Lis ym. 2021.)

Keyrildinen (2021) kertoo, etta Tyo ja elinkeinoministerion julkaiseman Ty6olobarometrin mukaan
noin miljoona suomalaista oli tehnyt etadtéita vuonna 2020. Tama tarkoittaa noin puolta kaikista

suomalaisista palkansaajista. Koronan vuoksi tyépaikoilla kehitettiin ja otettiin kdaytt66n uusia ta-



poja tehda toita etdna. Vuonna 2022 on tutkimusten mukaan nahtavilla, etta lahi- ja etatyota yh-
distava hybridityd on malli, jossa henkil6sto6 yleisesti voi paremmin, kun verrataan malliin, jossa
tyoskennelldan joko pelkdstaan etatyona tai pelkastaan lahityona. (Keyrildinen 2021, 9; Hakanen,

Kaltiainen & Makiniemi 2022, 39.)

Taman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena on johtamisen teoriat, joista pdapaino on eta- ja
hybridijohtamisessa sekda muutosjohtamisessa. Tutkimuksen tulosten avulla voidaan mahdollisesti
ymmartda paremmin, minkalaisia tyon tekemisen ja johtamisen malleja pankissa kannattaa koro-

nan jalkeen suosia.

2 Tavoitteen ja tutkimusongelman maarittely

Tassa opinndytetyossa pyritdan ottamaan selvaa, minkalaisia taitoja esimies tarvitsee muutostilan-
teessa, jossa lahitydskentely ja Idhijohtaminen muuttuu nopeasti etdtyoskentelyksi ja etdjohta-
miseksi. Tutkimuksen tekijan tavoitteena on selvittda miten esimiehet ovat onnistuneet tyossaan
koronapandemian aikana ja miten pankissa tyotehtavista on suoriuduttu muutosvaiheessa. Tarkoi-
tuksena on myos selvittdd OP Keski-Suomen esimiesasemassa toimivien pankinjohtajien arviot
siitd, milld tavalla pankissa tyoskennelldan koronan jalkeen. Teoreettisena viitekehyksena ovat siis
johtamisen teoriat, keskittyen eta- ja hybridijohtamiseen sekd muutosjohtamiseen. Pankki on
myyntiorganisaatio ja pankin esimiehet ovat myynnin johtajia, eli kun tutkimuksessa kasitellaan

etdjohtamista muutostilanteessa, pysytaan koko ajan myynnin johtamisen kontekstissa.

Etdjohtamista ja etatyota on tutkittu viime vuosina monelta kantilta (Keyrildinen 2021; Lis ym.
2021; Hakanen ym. 2022). Tassa tutkimuksessa selvitetaan sitd, mita pankissa tapahtui, kun eta-
tyoskentelyyn siirryttiin yhtakkia ja yllattaen. Tutkimusongelmana tydssa on koronarajoitusten
tuomat muutoshaasteet johtamisen nakékulmasta OP Keski-Suomessa. Tutkimuskysymyksia on

kolme:

1. Millaisia kokemuksia toimintaympariston muutoksista esimiehilla oli etatydskentelyyn siir-
ryttaessa?

2. Mita haasteita kyseinen muutostilanne aiheutti johtamisen nakékulmasta?

3. Miten ty6ta pankissa tehdaan koronarajoitusten paattyessa?



Tutkimus on mielenkiintoista toteuttaa vuonna 2022, silla nayttaa silta, ettei tydnteon malli palaa
sellaiseksi, kuin se oli ennen koronaa. Pankkitoimialalla on ollut pitkdan kdaynnissa muutos, joka on
nopeutunut viime vuosina teknologian kehityksen myota. Viela joitain vuosia sitten pankkitoimi-
henkil6 istui konttorissa, jossa asiakkaat kavivat asioimassa. Ennen koronaa pankissa oli jo siirrytty
monelta osin etaneuvotteluihin, mutta pankkitoimihenkil® suoritti myds etdaneuvottelut tyypilli-

sesti konttorilta kasin.

Etdasioinnin suosion kasvu nopeutuu koko ajan voimakkaasti ja my0ds pankin henkilékunnan siirty-
minen osittain etdtyohon on ollut tapahtumassa jo ennen koronaa. OP Keski-Suomen toimitusjoh-
taja Pasi Sorri kertoo OP Keski-Suomen verkkosivuilla syyskuussa 2022, etta kaikista pankin asia-

kaskohtaamisista yli 80 prosenttia on etdatapaamisia. Hdn mainitsee, etta kassapalveluita kayttavat

vain 0,5 % asiakkaista.

3 Tutkimuksen teoria

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu kdsiteltdvan aiheen teemoihin, joita ovat
etatyoskentely, etd- ja hybridijohtaminen sekd muutosjohtaminen. Koska pankinjohtajat johtavat
myyjida myyntiorganisaatiossa, tutkimuksessa aihepiiriad tarkastellaan myynnin johtamisen konteks-
tissa. Jotta myyntiorganisaation johtamisen kokonaisuus voi toimia, pitad huomioida myos strate-

ginen johtaminen, vastuullisuusteemat seka myds varmistaa tulosten pysyvyys.

Tiedonhakua tutkimukseen on tehty painetuista tietokirjoista, sahkoisista kirjoista ja kansainvali-
sista artikkeleista. Muutosjohtamiseen ja etdajohtamiseen liittyen on |6ydettavissa helposti tutkit-
tua tietoa. Koska koronapandemiaan liittyvat kokoontumisrajoitukset aiheuttivat tyon tekemiseen
selkedn muutoksen laajasti eri toimialoilla, on etatyota ja etdjohtamista tutkittu myos koronan ai-
kana. Tyo ja elinkeinoministerion julkaiseman Tydolobarometrin (2020, 77-78) mukaan 68 % pal-
kansaajista ei tehnyt etdtoita ennen koronaa, eika etatoita tekevien maara ennen koronaa maalis-
kuussa 2020 ollut juurikaan lisdantynyt vuoden 2019 lukuihin verrattuna. Vuoden 2020 lopussa 24
% heista, jotka eivat olleet tehneet lainkaan etatdita ennen koronaa, olivat koronasta johtuen alka-
neet tehda etatoita. Noin puolet suomalaisesta tyovaesta teki etatoita vuonna 2020, joten taman

tutkimuksen aihetta voi kuvata ajankohtaiseksi ja yhteiskunnallisesti merkittavaksi aiheeksi.



3.1 Hajautettu organisaatio, etatyo ja etajohtaminen

Hajautettu organisaatio tarkoittaa sitd, etta ihmiset tyoskentelevat fyysisesti erilla toisistaan yhtei-
sen paamaaran ja tavoitteen saavuttamiseksi. Tallainen tyd on virtuaalista, koska yhteistyo ja kom-
munikaatio tapahtuvat lahes pelkdstdan erilaisten viestintdateknologioiden avulla. (Hakonen, Kokko

& Vartiainen 2004, 14.)

Hajautetun organisaation haasteita on esimerkiksi puhtaasti fyysisesta etdisyydesta seuraava yh-
teydenpidon viaheneminen. On huomattu, etta pienikin etdisyyden kasvu vaikuttaa kommunikoin-
tiin ja vuorovaikutukseen vahentavasti. Luonnollisesti tekniikan kehittyessa ja ihmisten yha enem-
man sopeutuessa hajautettuihin organisaatioihin ja etdatyoskentelyyn, perinteiset ongelmat

hiljalleen vahenevit. (Mts. 38.)

Etatyo on ansiotyota, jota tehdaan jossain muualla kuin varsinaisen tyopaikan toimitiloissa. Se voi
olla jatkuvaa, jolloin tyontekija on aina etdna, tai sadanndllista, eli esimerkiksi kerran viikossa, tai
satunnaista. Etatyohon liittyy tyypillisesti tietotekniikan kaytto ja etdtyon piirteitd ovat tavallisesti

ajasta ja paikasta riippumattomat tyojarjestelyt. (Vilkman 2016, 13.)

Virtuaali- tai etdgjohtaminen on osa pidemman ajan muutosprosessia, joka perustuu teolliselle
ajalle tyypillisen fyysisen paikkasidonnaisen johtamisen toimintamallin poistumisesta. Virtuaalijoh-
tamista voi pitada modernina johtamisjarjestelmana, joka mahdollistaa tyon tekemisen ja johtami-
sen tehokkaasti ja jarkevasti tilanteeseen sopien. Kyseessa on tietynlainen tydkalu, joka ei ole itse-
tarkoitus. Johtaminen on kykya vaikuttaa muiden ihmisten tydn onnistumiseen ja yhteisten
paamaadrien saavuttamiseen. Etana tyokaverit tapaavat toisiaan harvoin ja esimerkiksi etdpalave-
reissa henkilot saattavat olla taysin erilaisissa olosuhteissa ja osallistua palaveriin erilaisia teknii-
koita kayttaen. Modernin johtajan pitaa pystya johtamaan monimutkaisessa digitaalisessa maail-
massa, joka toisaalta mahdollistaa aiempaa tehokkaamman ja organisoidumman ajankayton.

(Humala 2007, 13-15.)

Etdjohtaminen on etdna tyoskentelevien tyontekijdiden johtamista. Etdjohtaja ei siis nde tyonteki-
jaa paivittain, tai ehka he nakevat vain muutamia kertoja vuodessa. Etdjohtaminen edellyttaa hy-
via ihmissuhdetaitoja, hyvaa ihmisten johtamisen taitoja ja myds hyvaa tietoteknista valmiutta. Pe-

rinteisid johtamismenetelmia ei voi automaattisesti siirtaa etajohtamisen tilanteisiin, joten



etdjohtajan pitda muuttua ja kehittya jatkuvasti. Etatyoskentelyyn liittyy luonnollisesti monia hyo-
tyja, kuten tehokkuus ja joustavuus. Johtamisen ndakdkulmasta siihen liittyy myods haasteita, kuten
yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen yllapitaminen organisaation sisalla. Ihmiselld on luontainen
tarve kokea yhteenkuuluvuutta eli olla osa yhteis6a. Tama on etatyoskentelyssa tarkea seikka,
koska vaarana on se, etta tyoyhteison hiljaisimmat jasenet etdantyvat vield tavallista enemman

muusta yhteisdstd, kun heita ei nde eika kuule. (Vilkman 2016, 19.)

Etatyon tyypillisimpia etuja on, ettd saastyy aikaa ja ymparistod, koska matkustamista ei tapahdu
niin paljon. Etatyé myo6s kasvattaa tuottavuutta, osittain edelld mainittujen seikkojen myo6ta pa-
rantuneena jaksamisena ja motivaationa. Kun etdna tydskennellessa on mahdollista vaikuttaa
enemman tyon tekemisen aikatauluihin ja my0Os tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen helpottuu,
tama saattaa johtaa parantuvaan eldmanlaatuun ja korkeampaan tyovireeseen. Lisadntynyt etatyo
voi alentaa merkittdvasti myos yrityksen kustannuksia, kun huomioidaan esimerkiksi toimitilojen
kustannukset tai toimipaikkaruokailun jarjestamisen poistuminen. My0s etatyon tarjoama tyo-
rauha voi parantaa keskittymista ja tyon laatua verrattuna toimisto-olosuhteisiin, johtuen siit3,
ettei tyo keskeydy niin usein eikd huomio siirry vaariin asioihin jatkuvasti. Lisdksi etatyo vahentaa
tyomatkaliikenteen tapaturmariskia ja tartuntatautien leviamista. (Eklund, Jaaskeldinen, Lindholm

& Salminen 2021, 47-50.)

Jatkuvaan etatyoskentelyyn liittyy samalla tavalla riskeja ja haasteita. lhminen tottuu asioihin ja jo
valmiiksi sosiaalisesti hiljaisimpien tyontekijdiden osalta on vaarana niin sanotusti moékkihdperdi-
tya, eli tottua olemaan kotona eristettyna muista ihmisista lahes koko ajan, jota saattaa seurata
se, ettd tulevaisuudessa haamottavat pakolliset toimistolle tai muualle menemiset ja siella toiden
ja ihmissuhteiden hoitaminen saattavat muuttua ylivoimaiselta tuntuviksi haasteiksi. Toisaalta
myo0s fyysiset haasteet saattavat olla kotiolosuhteissa suuremmat, verrattuna nykyaikaiseen toi-
mistoon. Kotona ei kannata tydskennella sohvalla tai keittionpdydan daressa, vaan on erittain tar-
keda panostaa myo6s ergonomiaan. Lisaksi paivan aikana on syyta muistaa liikkua. Vaikka lounas
syotaisiinkin kotona, kannattaa valilla siirtya myos ulos verryttelemaan lihaksia. Minimivaatimus
jarkevasta kotityopisteesta on kunnollinen tyopoyta, tyotuoli ja ndyttopaate. (Fried & Heinemeier

Hansson 2014, 119-128.)



Etatyohon liittyy myods muita sellaisia haittoja, joita ei samalla tavalla esiinny ldhit6issa. Organisaa-
tion strateginen ohjautuvuus saattaa heikentya etatyon myota. Etatyomalli saattaa heikentaa joh-
toa ja henkilOost6a toisistaan, josta voi seurata se, ettd henkiloston sitoutuneisuus pienenee suh-
teessa yrityksen visioon ja strategian jalkauttamiseen. Rauhallisen tyoskentelyolosuhteen
kdaantopuoli on se, ettd moni etatyontekija kokee yksindisyytta ja yhteenkuuluvuuden puutetta. On
myo6s mahdollista, ettd esimerkiksi kotona tulee vietettya suuri osa ajasta ja tehtya toita jopa lii-
kaa, jolloin kuormitus lisdantyy kohtuuttomasti. Johtajat ndkevat etatydssa myos perinteisimpia
vaaroja, kun tyontekijoita ei lahtdkohtaisesti voi vahtia ja seurata yhta paljon kuin toimistoilla. Yha
edelleen moni johtaja epdilee, etteivat alaiset kayta tyohon riittavan paljon aikaa, kun sita yksin
etana tekevat. Etatyohon voi liittyd myos tietoturvariskeja ja ylipaataan tietoteknisia haasteita.

(Eklund ym. 50-54.)

3.2 Muutosjohtaminen

Perusteellinen muutos vaatii kriisin. Jotta organisaatio pystyy muuttumaan kunnolla ja pysyvasti,
siihen vaaditaan aikaa ja karsivallisyytta. llman kriisid johdolta vaaditaan todella paljon taitoa pe-
rustella ja selittdd muutoksen tarpeellisuus. Usein organisaatioilla on tulevaisuudenndkyma ja sel-
ked visio siitd, mihin suuntaan maailma on muuttumassa ja minkalaista muutosta se yritykselta tu-
levaisuudessa vaaditaan. Ongelma tulee siind kohtaa, kun muutos pitdisi saada konkreettisella

tasolla vietya lapi. (Kukkola 2018, 102-103.)

Kun yritys sitten kohtaa ison kriisin, joka johtaa muutokseen, nahdaan yrityksen ja sen johdon to-
dellinen kyky. Kun olemassa oleva asia muuttuu joksikin uudeksi, vanha lakkaa olemasta. Yritys-
maailmassa vaihtoehdot uudeksi ovat uuden luominen ja kasvu, tai sitten uutta ei saada synty-
maan, joka johtaa kuolemaan, eli konkurssiin. Johtajan rooli kasvaa kriisitilanteessa ja
onnistuminen kriisijohtamisessa tarkoittaa vahintaan sita, etta johtamisella tai johtamisen puut-
teella ei aiheuteta lisda ongelmia. Nain ollen kriisia on mahdollista hallita, jos johtajalla on tar-

peeksi kykya johtaa muutosta. (Mts. 102—-103.)

Yksi ihmisen epaedullinen ominaisuus on se, etta tyypillisesti kylla kaivataan muutosta, mutta ei
olla itse valmiita muuttumaan. Kokonaisvaltaisessa muutoksessa muuttuvat kaikki, joten myds joh-

tajan on hyvaksyttava se, etta haneltdkin vaaditaan muutosta, eika pelkastaan alaisilta. Yrityksen



tasolla muutos ei ala, ennen kuin omistajat ja johtajat ovat valmiina muuttumaan. Muutos tapah-
tuu yleensa vasta sitten, kun kriisitilanne on jo paalla ja alkaa olla viimeinen mahdollisuus. Kun krii-
sia ei ole ja yrityksellda menee hyvin, tyypillisesti ei kuitenkaan ymmarreta tai osata valmistautua
riittdvan hyvin pahan paivan varalle. Fakta on kuitenkin se, etta kriiseja tulee ajoittain vastaan kai-
kille. Johtajan kyvyt joutuvat kriisissa todelliseen testiin, koska silloin pitaa tehda paatoksia. llman
paatoksia kriisi ei paaty eika siita selvitd. On myos selvaa, ettd paatos voi olla vaara ja seuraukset
peruuttamattomia, mutta sen vuoksi johtaja on palkattu, ettd han on kykeneva tekemaan paatok-

sia silloin, kun tilanne sita vaatii. (Mts. 102—-103.)

Muutos vaatii yrityksen strategiaan perustuvaa visiota. On ndhtava milta tulevaisuus nayttaa ja
luotava selkea tiekartta, miten sinne paastaan. Johdon pitaa pystya kertomaan ja viestimaan hen-
kilostolle, miltd muutoksen jalkeisessa maailmassa nayttaa. On pystyttava perustella uskottavasti
syy, miksi muutosta ollaan tekemassa ja miksi se on valttamatonta. Muutoksen pitaa olla riittavan
vksinkertaisesti selitettadvissa, jotta kaikki ymmartavat sen, seka tavan miten maaliin on mahdol-
lista paasta. Kukkola puhuu (2018) muutosvisiosta, jossa on kolme askelmaa. Hanen mukaansa
muutosvisio koostuu vision luomisesta, vision kommunikoimisesta sekd mahdollisuuden luomi-

sesta siihen, etta visio on kdytdnnossa mahdollista toteuttaa. (Mts. 104-105.)

Organisaatio voi muuttua vasta, kun tarpeeksi moni yrityksen avainhenkil6itd on pystynyt ensin
kaymaan lapi henkilokohtaisen muutosprosessinsa. Vaikka yksittdiset ihmiset muuttuisivat kuinka
paljon, se ei auta, ellei siinad ole tarpeeksi paljon ydinhenkil6ita mukana. Muutoksesta on mahdol-
lista tulla pysyvaa, kun kaikki osallistuvat sen toteuttamiseen. Talléin puhutaan sitoutuneesta hen-
kilostosta. Muutostilanteissa sitoutuneisuus on usein koetuksella. Muutosprosessissa pitaa avata
kaikille mahdollisimman selkeasti kysymys siitd, miksi muutosta tarvitaan ja minkalaiseen parem-
paan tilanteeseen silla on mahdollisuus paasta. Hyva muutosjohtaja osallistuu, on lasna ja kuunte-
lee tyontekijoitaan, koska sitoutuneet tyontekijat mahdollistavat hyvan tuloksen muutostilan-

teessa. (Mts. 107-109.)

Muutosvaiheessa on korostuneen tarkeaa, etta oikeat henkil6t ovat oikeissa paikoissa. Johtajan
pitdaad keskittyd muutostilanteissa olevien alaistensa aitoon tilanteeseen kokonaisuutena. Tama
koskee tyontekijoiden vahvuuksien lisaksi keskittymista heidan tyoskentelyolosuhteisiinsa ja ela-

mantilanteisiinsa myos tyopaikan ulkopuolella. Inmiset ratkaisevat organisaation menestyksen ja
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hyvalla johtajalla pitda olla ndkemys siitd, ketka ovat parhaita tyontekijoita missakin roolissa. Ha-
nen pitda tuntea henkil6kuntansa. Kun muutostilanteessa johtaja on aidosti lasna henkilostolleen
ja jakaa saamaansa informaatiota ja tietoa tyontekijoilleen, on hdnelld mahdollisuus saavuttaa hei-
dan luottamuksensa, jolloin hekin voivat kertoa asioista esimiehelleen ja tata kautta henkil6t tu-

tustuvat paremmin. (Mts. 113-115.)

Johnson ja Marbry (2022) toteavat, ettd huonosti voiva tyontekija voi suhteellisen helposti huijata
videopalaverissa, koska han voi esimerkiksi tekohymyilla sen lyhyen ajan, kun hanelld on video-
kuva paalla. Julkaisun mukaan tekohymyn syyna voi olla my6s huono johtaminen ja tyontekija
saattaa tuntea velvollisuutta ndyttaa olevansa hyvalla tuulella. Silloin, kun tyontekijat kokevat jou-
tuvansa ylikorostamaan positiivista ilmapiiria videopalavereissa, tiimin suorituskyky on todenna-

koisesti heikolla tasolla. (Johnson & Mabry 2022.)

Muutosvastarinta johtuu tyypillisesti siita, ettd muutoksen kohteena olevalle henkilostolle ei ole
kerrottu asiasta tarpeeksi. Kun henkilosté kokee muutosvastarintaa, he eivat sitoudu eivatka osal-
listu parhaalla mahdollisella tavalla. Muutosvastarinta johtaa usein hyvin negatiiviseen tunnel-
maan ja kiredan ilmapiiriin tyopaikalla. Muutosvastarinta ei silti ole pelkdstdan huono asia, koska
se osittain varmistaa, ettd muutokseen kiinnitetaan riittavasti huomiota, eika ainakaan tule tehtya
hatikoitya ja ajattelematonta muutosta, johon ei olisi syytd. Muutosvastarinta on ihmisille hyvin
tyypillista, koska ihminen pelkaa uutta ja tuntematonta, ja vanhoista tutuista toimintatavoista on
hankala paastaa irti. Mita isommasta organisaatiosta on kyse, muutoksen viestinta on vaarassa
olla lilan epaselvaa ja suuripiirteista, jolloin henkilosto ei koe muutoksen olevan perusteltu. Vies-
tinta ja tiedottaminen ovat erittdin tarkeita ja onnistuessaan ne vahentavat huhujen ja arvailujen
leviamista henkilostdon keskuudessa. Viestinta ei yleensa onnistu koskaan taydellisesti, eika taydel-
lisyyteen ole valttamatta tarvettakaan pyrkia. Muutoksen johtamisen yhtena hyvaksi todettuna
tyokaluna on viestimiseen panostaminen. Siihen on kaytettava paljon aikaresursseja ja sita on tois-

tettava mahdollisimman monen tyodkalun ja viestintavalineen kautta. (Kukkola 2018, 119-121.)

Muutoksen tiedottaminen on johtajan vastuulla. Hanen kannattaa pyrkia osallistamaan henkil6s-
t6a mahdollisimman paljon ja tehda kaikkensa, etta aito dialogi syntyisi henkilostén ja johdon va-
lille. Kun asioista tiedotetaan paljon, ne muuttuvat pikkuhiljaa arkisimmiksi ja niita kohtaan liitty-

vat pelot hdlvenevat. Pelko uutta kohtaan on pelkoa tuntematonta kohtaan. Kun henkilostolle
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kerrotaan mahdollisimman selkedsti muutoksesta ja asiaa toistetaan saannollisesti, alkaa muutok-
sen pelko hiljalleen helpottaa. Muutosviestinnan tarkoituksena ei ole vain toitottaa henkilostélle
muutoksen operatiivista ja kdytannon tason sisaltoa, vaan pyrkia saamaan henkil6st6a aidosti ym-
martamaan, mistd muutoksesta on kokonaisuudessaan kyse ja mita silla tavoitellaan. Muutos kui-
tenkin tapahtuu, onnistui siita viestiminen tai ei. Onnistunut muutosviestinta auttaa myos muutok-
sen toteuttamisessa, koska hyva viestinta johtaa siihen, ettad henkil6sté ymmartaa asian ja kayttaa
omaa asiantuntemustaan optimaalisesti muutoksen onnistumisen mahdollistajana. (Mts. 122—

124.)

Kukkola (2018) toteaa, ettd johtaminen on aina muutosjohtamista. Murrosvaiheessa johtajan on
tehtava paatoksia. Usein erilaisia kuin muut. Pitda toimia nopeasti, silla huonoin vaihtoehto olisi
jattaa tekematta paatoksia. Johtajuudella on hintansa ja se ei ole helppoa. Suuret johtajat astuvat
esiin silloin kun paine on korkeimmillaan ja tilanne vaikuttaa mahdollisimman epavarmalta. Tall6in
on oltava valmis ottamaan myos riskeja myos muiden ihmisten suhteen, koska johtajan pitaa pys-
tya luottamaan henkilostoonsd myos haastavissa tilanteissa. Kaikista parhaimmat ja rohkeimmat

johtajat uskaltavat myos pyytaa apua. (Mts. 128-130.)

Muutos on nykypaivana pysyva olotila ja se vaatii organisaatioilta seka yksil6ilta jatkuvaa sopeutu-
mista ja uusiutumista. Osaaminen vanhenee nopeasti, joten ainut keino tydmarkkinakelpoisuuden
sailyttamiseksi on kyky oppia nopeasti uutta, jotta valmius omaksua jatkuvasti uusia tyétehtavia
sailyy. Jotta organisaation kilpailukyky voi sailya, on myds organisaation jatkuvasti uusiuduttava.
Nykypadivana osaamisen kehittaminen on useassa organisaatiossa tarkea osa organisaation strate-

giaa ja strategian toteuttamista. (Kauhanen 2010, 144-145.)

Ponteva (2010) muistuttaa, ettd jokainen ihminen kokee muutoksen omalla tavallaan, eli kaikki ko-
kevat sen eri tavoilla. On myds huomattava, etta organisaatiotason muutoksessa on makrotaso ja
mikrotaso. Makrotasolla asioita pohditaan ja viedaan eteenpain johtoryhmassa, jonka jalkeen hal-
litus siunaa paatokset. Mikrotasolla muutokset saattavat olla ylhaalta katsottuna pienia ja paikalli-
sia, mutta tekijan ndakdkulmasta merkittavia. Muutos on aina haaste ja muutostilanteessa tarvitaan
vahvaa ja osaavaa johtajaa, joka on sitoutunut viestimaan, auttamaan ja osoittamaan tyonteki-

joille, miksi muutos tapahtuu ja mitka asiat ovat jatkossa tarkeita. (Ponteva 2010, 9-11.)
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On merkittavaa, etta kun siirrytaan nopeasti ja yllattden etatoihin, ovat henkiloston kaytossa ole-
vat tyoskentelyolosuhteet vaihtelevia riippuen siitd, minkalaiset fyysiset ja henkiset fasiliteetit
tyontekijan kotiolot mahdollistavat. Esimiestyon yksi tarkein elementti on antaa aikaa alaisilleen.
Jokainen kokee muutostilanteen omalla tavallaan ja reagoi siihen omalla aikataulullaan. Varsinkin
kun muutosta seuraa se, etta siirrytaan kauemmaksi toisista ja pidetdan yhteytta vain etayhteyk-
sin, on vield tarkedmpaa pysahtya varmistamaan, mita tyontekijoille oikeasti kuuluu. Muutostilan-
teessa kannattaa keskittya asioiden positiivisiin puoliin ja toisaalta varmistaa, ettei samalla kertaa
muuttuisi kaikki asiat, vaan ainoastaan ne, jotka silla hetkelld ovat pakollisia. Nain tilanteesta saa-

daan helpommin kasiteltdava ja myds mukavat asiat nostettua esille. (Mts. 27-29.)

Osaamisen kehittaminen tydelamassa on tavoitteellista toimintaa. Se ei ole pelkastaan johtajien
tyotd, vaan sen pitaisi kuulua jokaisen tyontekijan arkeen. Jotta tdma toteutuu, pitaa olla olemassa
hyvat ja kannustavat tavoitteet. Ongelma on usein siing, ettei tiedetd, minkalaista uutta osaamista
tulisi milloinkin hankkia. Tata haastetta ei voida ratkaista silld, ettd ei tehda mitaan. Virheita ja vaa-
ria valintoja tulee varmasti vastaan, mutta ne organisaatiot, jotka tarttuvat toimeen ja menevat
reippaasti eteenpadin, tulevat menestymaan. Voi jopa ajatella, ettd on tarkeampaa keskittya muu-
toskyvyn johtamiseen, kuin pelkastdan muutosprojektien johtamiseen. Koska kukaan ei tied3,
mitka asiat muuttuvat ja milla nopeudella, tyomarkkinoilla vahvoja ovat tulevaisuudessa ne, joilla

on kyky sopeutua uusiin ja yllattaviin muutoksiin toimintaymparistdssa. (Eklund 2021, 45—-46.)

3.3 Luottamus ja vastuun jakaminen

Johtaminen on helppoa, jos tarkoituksena on valvoa monelta tyontekijat tulevat téihin ja monelta
lahtevat. Tai etamaailmassa seurata, milloin he tulevat koneelle ja milloin poistuvat. Yhta helppoa
on palkita heita, jotka ahertavat pisinta paivaa. Tallaisessa vanhanaikaisessa johtamistyylissa tyon-
tekijan on melko helppo esittaa ahkeraa, esimerkiksi viihtymalla tyopaikalla pitkdan. Etana tama
hankaloituu, koska etatoissa tyypillisesti seurataan nimenomaan tulosta, eika tyén tekemiseen

kaytettya aikaa. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 177-182.)

Eta- ja virtuaalityon suurin haaste on luottamus. Esimies ei valttamatta tunne alaisiaan kohtaan
varsinaista epaluottamusta, vaan enemmankin pelkoa, ettei asiat toimi. Suurin pelko johtajien kes-
kuudessa yha edelleen on se, etta tekevatko ihmiset tyonsa kunnolla ilman valvontaa, eli etta

voiko heihin luottaa. Asiasta varsin mielenkiintoisen tekee se, ettei asiantuntijatyssa kovinkaan
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helposti voi muutenkaan seurata, tekeeko fyysisesti tyopaikalla oleva henkil6 toita vai ei. Johtajan
pitdisi paattaa, etta han luottaa alaisiinsa. Todennakdisesti ihmiset ovat luotettavia ja tekevat
tyonsa. Ajatus siitd, etta luottamus pitda ansaita, on vanhanaikainen. Parempi olisi ajatella niin,
ettd lahtokohtaisesti luottamus on olemassa ja esimerkiksi etatyo sallittua, mutta jos ilmenee vaa-

rinkaytoksia, niin sitten niihin puututaan asianmukaisesti. (Vilkman 2016, 26-28.)

Luottamuksella on my6s toinen puoli. Tyontekijan pitda pystya luottamaan esimieheensa, eika
tama luottamus pysy tai syvene kovin helposti, ellei han nde esimiestdaan sadanndllisesti. Lasndolo
on tarkein asia, kun pyritadan luomaan ihmiskeskeista organisaatiota. Jos ihmiset tyoskentelevat
vhdessa ja ovat tilanteessa lasna, se mahdollistaa paljon positiivisia asioita, kuten hyvdahenkisen
kilpailun, tehokkuuden ja kollegoilta oppimisen. Jos ihmiset kokevat yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja rauhallisuutta, koko organisaatio muuttuu tehokkaammaksi ja rauhallisemmaksi tydymparis-
toksi. Nama asiat ovat luonnollisesti etdjohtajan suuria haasteita. Myyntiorganisaatiossa, kuten
nykyaikainen pankkiala, on tyypillista vertailla ja kilpailla kollegoiden kanssa. Kun tyontekija on yk-
sin, eikd nde miten kollegoilla menee ja miten esimies kayttaytyy, hanelta puuttuu varmuus ja na-
kemys siitd, miten hdn suorittaa ja onnistuu muihin verrattuna. Tdma johtaa helposti kiireen tun-
tuun ja yliyrittdmiseen. Fakta on kuitenkin se, ettd poistamalla turhat asiat, rauhoittumalla ja
hidastamalla tahtia ihmisista tulee innovatiivisempia, tyytyvdisempia ja tuottavampia. (Hougaard,

Kalaoja & Ora 2018, 183-184.)

Yksi luottamuksen elementteja on vapaus. Kun johtaja hyvaksyy luovat ratkaisut, eika han luo lii-
kaa kontrollia tyoyhteis66n, uskaltavat tyontekijat paremmin tuoda omia mielipiteitdaan tai luovia
ideoita esille. Kun ymparisto on vapaa, turvallinen ja luottamuksellinen, pystyvat myos tyontekijat
olla luovia. Itse asiassa johtajan kannattaa valilla antaa jopa hullujen ajatusten ja ideoiden menna
lapi, eikd luoda turhia raja-aitoja sille, mika on mahdollista ja mika ei. Talla tavalla muutoksesta on
mahdollisuus saada kaikki positiivinen hyoty irti ja yritys voi hy6tya ndista muutoksen tuomista uu-

sista ideoista myohemmin. (Pirinen 2014, 67—-68.)

Pandemian aikana tehtyjen tutkimusten mukaan videopalaverit aiheuttavat tyontekijéille uuden-
laista stressid ja uupumusta. Johtajan kannattaa miettia, kuinka usein etakokouksia pidetaan ja

voisiko henkil6stolla olla enemman henkilokohtaista paatosvaltaa esimerkiksi kameran kaytosta.
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Lisaksi johtajan kannattaa jakaa puheenvuoroja johdonmukaisesti, jotteivat tyontekijat tulisi yllate-
tyiksi niin, ettad yhtakkia hanen on avattava kamera ja oltava huomion keskipisteena. Myos vaihto-
ehtoiset viestintatavat ja muut tyontekijoita helpottavat ja stressia vahentadvat toimintatavat on

syyta ottaa kayttoon. (Johnson & Mabry 2022.)

Heti koronapandemian laannuttua tyopaikoilla tullaan miettimaan tulevia kaytanteita ja talloin he-
raa varmasti kysymys, missa maarin on syyta palata konttoreille etatyoskentelyjakson jalkeen.
Fried ja Heinemeier Hansson (2014) ovat sitd mieltd, etta joka tapauksessa on kuitenkin syyta ko-
koontua yhteen silloin tall6in. Yhteisty6ta etdana on helpompi tehda kollegan tai asiakkaan kanssa,
jos hdnet on tavattu myos livena. Tama ei aina ole mahdollista, mutta esimerkiksi kerran vuodessa
toteutettu livetapaaminen, kaikkine mahdollisine logistisine haasteineen, saattaa monesti maksaa
vaivan, koska se helpottaa my6hempaa padosin etdana toteutettavaa yhteistyotd. Myos tietyt lyhy-
emmat sprintit tai pienemman porukan livetapaamiset useasti auttavat padsemaan eteenpain ja
l6ytamaan sellaisia tulokulmia, jotka saattaisivat jadda pelkdstdan etana toteutetuissa projekteissa

tai toimintatavoissa |0ytymatta. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 200-217.)

3.4 Etatyon tuloksellisuus

Tydn mittaamisessa pitaisi siirtya mittaamaan tuloksia, eikd tyohon kaytettya aikaa. Ei ole olen-
naista, kuinka kauan tyontekija tekee tyota tai onko han koko ajan tyon darelld, vaan se, mita han
saa aikaiseksi. Esimiehet suhtautuvat eri tavoin tyon tulosten mittaamiseen. Vilkman (2016) kertoo
kirjassaan, etta edelleen usean esimiehen mielesta on erittdin tarkeaa, etta tyota tehdaan toimis-
toaikoina ja yhtdaikaisesti, vaikka tyota tehtaisiinkin etana eri osoitteista kadsin. On olemassa tiet-
tyja tyotehtdvia, joissa tama ajattelu on perusteltua, mutta kuitenkin paljon harvemmin, kuin ylei-
sesti ajatellaan. Usein kyse on esimiesten omasta kontrollintarpeesta. Lahes aina vapauksien

salliminen tuo enemman hyotyja kuin haittoja. (Vilkman 2016, 49.)

Tulosten mittaaminen onnistuu, kun tyéhon liittyy selkeat aikataulut ja tavoitteet. On tarkeas, etta
tyontekija ja esimies molemmat tietavat reaaliaikaisen tilanteen. Myyntiorganisaatioissa tavoittei-
den asettelulla on poikkeuksellisen pitkat perinteet, eli myyntiorganisaation tyon tuloksia on mah-
dollista seurata erilaisilla mittareilla hyvinkin tarkasti. Usein kuitenkin tavoitteiden asettaminen on
haasteellista. Tama johtuu usein siitd, ettei ole tarpeeksi tarkasti mietitty, mita missakin tyotehta-

vassa pitdisi saada tietyssa ajassa aikaiseksi. (Mts. 49.)
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Kun ihmiset haluavat saada tyotuloksia aikaiseksi, tai he haluavat tehda ty6ta normaalia nopeam-
malla ja tehokkaammalla vauhdilla, he usein kertovat menevansa tyopaikalle aamulla paria tuntia
aikaisemmin, ennen kuin sinne tulee muita. Puhutaan niin sanotuista hiljaisista tunneista. Tai sit-
ten jaddaan normaalin toimistotydajan jalkeen illaksi puurtamaan, ja taas samasta syysta, koska
silloin on rauhallisempaa ja vahemman hairiotekijoita. Tama kertoo hyvin siita, etta usein fyysisella
toimipaikalla tyot saa tehtya kaikista heikoiten. Kun olet toimistolla ja sinut keskeytetdan jatku-
vasti ja kuulet jatkuvaa halinaa ymparilla, varsinkin luova ajatusty® heikkenee voimakkaasti. Tasta
syysta rauhallinen etdtyopiste voi useassa tapauksessa olla paras mahdollinen tuottavan tyon

edellytys. (Fried & Heinemeier Hansson 2014, 15-16.)

Kun pandemian alkaessa siirryttiin etatoihin, olivat muodissa avokonttorit, joissa joukko ihmisia
tyoskenteli samassa tilassa. Hougaard ja muut (2018) toteavat, etta viime aikoina on tullut sel-
vaksi, ettei avokonttori sitten kuitenkaan ehka ole se kaikista paras ratkaisu, koska siella ei yksin-
kertaisesti pysty keskittymaan tarpeeksi hyvin. Etdtoihin siirryttdessa moni huomasi, etta kotona
(tai muussa etatyoskentelypisteessa) on rauhallisempaa ja hiljaisempaa. Asia ei kuitenkaan ole
ihan nain yksinkertainen. Ihmisen mieli ottaa vastaan informaatiota ymparistostaan jatkuvasti,
eika tata asetusta pystyta kytkemaan pois paalta. Kun avokonttorien melu puuttuu, vapautuu ih-
misen kapasiteetille tilaa havainnoida muita ymparilla olevia asioita. Esimerkiksi kotona ymparilla
voi olla epajarjestysta tai vaikka tekemattomia kotitoita, joita ei valttamatta pysty siirtamaan pois
mielestad, vaikka nain haluaisi. Nain ollen on erittdin tarkeda luoda etatydskentelylle sellainen ym-

paristo, jossa pystyy keskittymaan vain tyohon. (Hougaard ym. 2018, 195-197.)

Ihmiselle saattaa tehda hyvaa, etta han tiedostaa olevansa joko toissa tai vapaalla. On selvaa, etta
etatyon etuihin kuuluvat tietyt asiat, kuten tyématkojen puuttuminen tai se, ettei tarvitsisi joka
paiva pukeutua pukuun. On silti pohdittava myds sitd, onko jarkevaa viettaa koko paiva verryttely-
housuissa tukka pystyssa pimedssa asunnossa, vai olisiko myds etatyoskentelyyn syyta rakentaa
tiettyja rutiineja ja aikatauluja. Voi olla myds syyta pukeutua siistiin ty6asuun, vaikka tyépaiva teh-
taisiinkin kotoa kasin. Nain voi olla helpompi saavuttaa tietty vireystila ja motivaatio hoitaa ty6-
asiat jamakasti. Monessa tydpaikassa, varsinkin jos toimipaikka ei ole lilan kaukana kotoa, on mah-
dollista viettaa osa tyopaivasta konttorilla ja osa kotoa kasin. Saattaisi olla hyva vaihtoehto tavata
asiakas ja kollega konttorilla, mutta hoitaa jalkityot, sahkopostit ja sensitiiviset puhelinsoitot koti-

konttorin rauhasta. Aiemmin kuultiin varsinkin esimiesten taholta viestia, etta tyo ei ole huvia. Sita



16

se ei usein olekaan, mutta nykykasityksen mukaan tdissa voi ja pitda olla niin mukavaa, ettd moti-
vaatio sdilyy ja tyot maistuvat. Kun tydnantaja ja esimies luottavat tyontekijoihinsa, paastaan usein
tilanteisiin, jolloin ty6ta voi tehda joustavasti erilaisilla tavoilla, mahdollisimman miellyttavasti.

(Fried & Heinemeier Hansson 2014, 200-217.)

Tyytyvaiset tyontekijat pysyvat tydnantajan palveluksessa pidempaan. Koska uuden tyontekijan
perehdytys maksaa aina aikaa, vaivaa ja rahaa, on ldhtokohtaisesti vanhan hyvan tyontekijan pysy-
minen yrityksen palkkalistoilla parempi vaihtoehto, kuin uuden palkkaaminen. Uuden palkkaami-
seen liittyy my0s riskeja sen lisdksi, ettei han voi olla heti valmis tekemaan tyétehtavaansa taysi-
maaraisesti. Toisaalta silloin talloin uusia tyontekijoita on palkattava. Ihmiset vaihtavat tyotehtavia
tai tyonantajaa ja yritykset usein kasvavat, jolloin tarvitaan lisda tekijoita. Olisi tarkeaa saada pal-
kattua parhaita mahdollisia osaajia eli henkil6it3, jotka sopivat tyorooliinsa mahdollisimman hyvin.
Sen jalkeen heidat pitaisi pystya pitamaan yhtion palkkalistoilla ja olemaan tyytyvaisia mahdolli-
simman pitkdaan. Nain ollen yrityksen pitaisi pystya kehittymaan ja tarjoamaan mahdollisimman
jarkevaa tyon tekemisen mallia, jotta parhaat henkil6t saadaan yritykseen sisdan ja myos pidettya

talossa. (Mts. 143-147.)

Etatyomahdollisuus, tydolot tai palkkaus eivat itsessdan riitd pitdmaan parhaita tyontekijoita yh-
tion palveluksessa. Yksi tarkeimmista asioista, joka pitda tyontekijat saman tyonantajan palveluk-
sessa on lahiesimies. Tutkimusten mukaan usein suurin syy tydpaikan vaihtamiseen on nimen-
omaan esimies. Ei uusi, vaan nykyinen. Monesti kuullaankin sanoma, jossa tyontekija halusi

nimenomaan vaihtaa esimiesta, eika niinkaan tyopaikkaa. (Virolainen 2017, 31-33.)

3.5 Vuorovaikutusosaaminen

Viestintda ei voi korostaa liikaa. Kriisitilanteiden alussa, kuten pandemian alkuvaiheessa alkoi tyo-
paikoilla kulkea erilaisia negatiivisia huhuja ja juoruja. Naiden keskella jatkuva ja johdonmukainen
viestinta on kaikki kaikessa. Kun viestia kerrotaan suurelle kohderyhmalle, kuten esimerkiksi yrityk-
sen kaikille tyontekijoille, korostuu ihmisten erilaisuus siind, etta viesti menee vaihtelevasti perille.
Jotkut ymmartavat viestin heti, jotkut ymmartavat sen vaarin ja jotkut eivat kaytanndssa edes huo-
maa saaneensa viestid. Tasta syysta viestia on syyta toistaa useaan otteeseen ja eri kanavissa, kun-

han vain viestin sisalto pysyy mahdollisimman yhtenevana. Viestintaa tapahtuu myds toiseen
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suuntaan. Pandemian aikana suurin osa uudesta tiedosta oli tyontekijoilld, jotka kohtasivat asiak-
kaita. Nain ollen oli tarkeaa, etta viesti kulki alhaalta ylos ja ettd johtajilla oli taito kuunnella ja ot-

taa tietoa vastaan alaisiltaan. (Nyberg, Shaw & Zhu 2021.)

Yksi hyva keino johtajalla on kayttaa uusissa tilanteissa narratiivisia eli tarinallisia konsteja, kuten
esimerkiksi kertomalla omista haasteistaan etatyon ja perhe-elaman yhdistamisesta, etdayhteyk-
sien toimimattomuudesta tai heikoista tyoskentelyasennoista. Ndin omia aitoja kokemuksia jaka-
malla myos alaiset voivat samaistua johtajaan ja huomaavat, etta kaikki kokevat tilanteessa sa-
manlaisia haasteita, ja etta asiat eivat valttamatta olekaan niin vakavia ja niista voi puhua vapaasti.
Parhaimmillaan muutostarinat luovat uskoa ja yhteenkuuluvuuden tunnetta tiimissa. Johtaja saat-
taa saada myo0s alaisensa kuuntelemaan tarkemmalla korvalla, kun asia kerrotaan tosielaman tari-
noiden avulla eikd pelkastaan Excel-taulukkoa nayttamalla. On sanottu, ettd johtajalla pitaisi olla

kyky kertoa tarinoita, jotka vaikuttavat kuuntelijoiden tunteisiin. (Ponteva 2010, 61-62.)

Vaikka johtajan pitaéa olla hyva puhumaan, hanen on oltava vield parempi kuuntelemaan. Mitkdan
tarinat eivat pure, ellei johtaja osaa olla ldsna, aidosti kuunnella ja olla kiinnostunut alaisistaan.
Johtaminen on mitd suuremmissa maarin vuorovaikutusta, ellei pelkdstdan. Jokaisessa tiimissad on
henkiloit3, joista jotkut puhuvat enemman ja toiset vahemman. Varsinkin etatyossa ja etdpalave-
reissa vaaditaan johtajalta paljon, jotta hdn saa kaikki puhumaan ja pystyy varmistamaan, etta
kaikkien daani paasee kuuluviin. Avoin ja vapaa keskusteluilmapiiri tydyhteisdssa ei pelkastaan luo
mukavaa tunnelmaa, vaan se auttaa myos siihen, etta kaikki tydntekijat tietavat yhteiset paamaa-
rat ja tavoitteet, jotta he pystyvat keskittymaan asioihin, jotka ovat tarkeita. (Kukkola 2018, 147—-
149.)

Kaikki tyontekijat eivat ole johtajansa kanssa yhta laheisia. Leader-Member Exchange Theory
(LMX), eli johtajan ja johdettavan valista vuorovaikutusta tutkiva teoria kasittelee johtamista pro-
sessina. LMX-teoria pitaa johtamisprosessin tarkeimpana seikkana johtajan ja johdettavan kahden-

keskista vuorovaikutusta ja suhdetta. (Northouse 2016, 137-138.)

Ensimmaiset johtamiseen liittyvat vuorovaikutustutkimukset keskittyivat niin sanottuun vertikaali-

seen vuorovaikutukseen. Arvioidessaan ndiden vuorovaikutustilanteiden ominaisuuksia tutkijat
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|6ysivat kahdenlaisia linkkeja: Niitd, jotka perustuivat laajennettuihin ja neuvoteltuihin vastuuroo-
leihin (in-group), eli niin sanottuihin extra-rooleihin ja sitten niitd, jotka perustuivat tydsopimuk-

seen (out-group). (Mts. 138-139.)

Organisaatiomaisessa tyoyksikossa tyontekijoista tulee osa in-groupia tai out-groupia perustuen
siihen, kuinka hyvin yhteisty6 sujuu johtajan kanssa. Henkilon persoonallisuus ja muut henkilokoh-
taiset ominaisuudet liittyvat tahan prosessiin. Lisdksi jasenyys jompaankumpaan ryhmaan perus-
tuu siihen, miten henkilot osallistuvat oman roolinsa laajentamiseen ja ottavat itse vastuuta johta-
jan kanssa oman roolinsa vastuun lisddmisesta. Henkil6t, jotka ovat kiinnostuneita
neuvottelemaan johtajan kanssa siita, mita voisivat tehda yksikon hyvaksi, voivat paasta helpom-
min sisdpiiriryhman (in-group) jaseneksi. Nama neuvottelut sisaltavat tietynlaisen kahdenvalisen
sopimuksen, jossa alaiset ovat valmiita tekemdan myos tiettyja tehtavia, jotka eivat sisally heidan
viralliseen tydnkuvaansa — ja toisaalta johtaja tekee enemman ndiden kyseisten alaistensa hyvaksi.
Jos taas johtajan alaiset eivét ole kiinnostuneita laajentamaan tai ottamaan vastaan uusia vastuita,
he ajautuvat sisapiiriryhman ulkopuolelle. Muuttuneessa etdatydmallissa on se riski, etta jo aiem-
min out-groupiin kuuluneet tyontekijat etadntyvat johtajastaan vield lisda entisestdaan. (Mts. 140—

141.)

3.6 Muutosjohtajan pehmea puoli

Nykypaivan hyvaa johtamista voidaan kuvailla myos pehmeaksi. Myotatuntoa oikeasti tarvitaan,
jotta alaisista saadaan pehmealla tavalla otettua tehot irti. Muutostilanteessakaan viestinnan ei
tarvitse olla yksipuolisen kylmaa. Johtajan tehtava on auttaa tyontekijoita onnistumaan tyossaan
mahdollisimman hyvin. Jos tyontekijat ovat onnellisia ja he tuntevat olonsa hyvaksi, heilla on huo-
mattavasti paremmat mahdollisuudet onnistua, koska talléin he voivat keskittya olennaisiin asioi-
hin. Myotatuntoinen johtaja ei ole heikko, kuten ennen tavattiin ajatella. Etaty6hon siirtynyt tyon-
tekija saattaa tuntea huonoa omatuntoa siitd, etta hanen ei tarvitse kiirehtia yksinkertaisten
paivarutiinien kanssa niin paljon, kuin konttorilla tydskennellessaan. Lasten vieminen ajoissa paiva-
kotiin tai kouluun, lumityo6t ja tydmatkat tai aamupalaan kaytettavissa oleva aika saattoivat olla
aiemmin asioita, joiden ei ajateltu kiinnostavan tydnantajaa. Jos nyt esimies kertoo alaisilleen
nauttivansa naista arkeen helpotusta tuovista asioista itse, tama voi hyvinkin vapauttaa tyonteki-
joissa hyvanolon ja hyvaksynnan tunnetta, joka taas voi generoida uutta virtaa ja keskittymista

tyotehtaviin. (Hougaard ym. 2018, 153-154.)
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Hyva johtaja haluaa pitda tyontekijansa oikeasti onnellisina, eika vain esita tallaista. Valilla vastaan
tulee myos tilanteita, jolloin asiat muuttuvat negatiiviseen suuntaan. Tall6in empatian ja sympa-
tian taidot korostuvat. Johtajan pitaa olla valmis viestimaan paatoksista niin selkeasti, etta alaiset
ymmartavat syyt, miksi ndin on toimittu. Yksi hyva muistisdanto johtajalle on se, etta kyseessa on
hanen alaistensa elamasta, eika pelkdstdaan hanen omasta elamastaan tai varsinkaan mistaan pe-
lista. Lasndolo, aitous ja inhimillisyys eivat ole vain sanahelinda, vaan asioita, jotka maarittelevat
johtajan menestyksen. Myos hyvina hetkina on oltava myotatuntoinen ja johtajan pitda osata juh-
lia alaisen menestystd. Myyntiorganisaation esimies ei olisi mitdan ilman menestyvaa tiimidan, jo-
ten hdnen pitaa olla omien myyjiensa suurin fani ja yrittaa edesauttaa menestysta kaikin keinoin —

ja juhlia yhdess3, kun aika on. (Hougaard ym. 2018, 156—-158.)

Johdon ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen lisdksi dramaattisen tarkeda on myos yrityksen
ja asiakkaiden vélinen vuorovaikutus ja viestinndn onnistuminen. Jos johtaja ei aidosti tiedd, mita
asiakkaat haluavat tai mitd he ajattelevat nykytilanteesta, hanesta ei ole juurikaan hyotya. Jos joh-
taja kasittelee reklamaatiota ilman, etta tietdd miten asiakaspalvelusta vastaava henkil6sto on asi-
asta mielta ja miten asiat kdytannossa sujuvat, on hdnen panoksensa asiaan olematon. Hyvan joh-
tajan pitaa tavata henkiloston lisdksi asiakkaita saannollisesti, eikd vain tyytya ndennaiseen
johtamiseen ylhaalta kasin. Johtajan on tiedettava kdytannon tilanteesta ja viestittdva jatkuvasti
henkilostolle ja asiakkaille, sekd vastaanottaa ja reagoida nopeasti saamaansa viestiin. (Virolainen

2017, 34-35.)

Myotatuntoa on hyva kasitella hieman tarkemmin. Myétatuntoinen, pehmea johtaja ei tarkoita
sitd, ettd johtaja yrittaisi pelkdstaan mielistelld muita ja olisi valmis tekemaan kaiken, mita alaiset
pyytdvat. Hougaard ja muut (2018) ovat kuvanneet asiaa niin sanotulla myoétatunnon nelikentalla
(Kuvio 1.). Naiivius (kuvion vasen yldlohko) kuvaa tilannetta, jossa johtajalla kylla on myo6tatuntoa,
mutta han ei osaa hahmottaa, minkalaisia seurauksia erilaisista paatoksista tulee. Nain ollen hyva
tahto ei valttamatta olekaan kokonaisuutta tukeva asia, vaan painvastoin. (Hougaard ym. 2018,

153-154.)

Kuvion vasen alalohko on yhdistelmana huonoin, ja modernissa markkinataloudessa ja kiristy-
neessa kilpailussa tamankaltaisia johtajia ei onneksi enda ole juurikaan jaljelld. Vasempaan alaloh-

koon yhdistyy tietamattomyys ja valinpitamattomyys, jotka muodostavat yhdessa osaamattoman
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johtajan ominaisuudet. Joissain tilanteissa tamankaltaisia henkildita paatyy johtajiksi, mutta ura ei
todennakdisesti juurikaan urkene, koska ilman tietoa, taitoa ja myotatuntoa ei asioita saa tehdyksi.

(Mts. 160-161.)

Kuvion oikeaan alalohkoon viitattiin jo hieman aiemmassa kappaleessa. Johtaja voi olla fiksu,
mutta han ei osaa ajatella aidosti yhteista hyvaa, vaan priorisoi omaa itsedan. Jos johtaja manipu-
loi alaisiaan, hdn saattaa onnistua saamaan esimerkiksi tietyn projektin nopeasti maaliin. Mutta
saako han voitettua alaiset puolelleen pitkalla tahtdimella? Alaiset ovat kylla tarpeeksi fiksuja huo-

maamaan, onko heidan esimiehensa aito vai ei. (Mts. 160-161.)

Nelikentan oikea yldlohko kuvaa yhdistelmaa, jossa ovat edustettuina viisaus ja hyvantahtoisuus.
Talloin myotatunto ei estad toimimasta jamptisti ja johtajalla on viisautta tehda myos hankalia paa-
toksia. Tama on johtajan tavoite ja aiemmin kuvatut hyvan johtajan tunnuspiirteet toteuttavat tata

yhdistelmaa. (Mts. 160-161.)

Myotatunto
1. Naiivi 1. Hyvantahtoinen
Tietamattémyys Viisaus
3. Osaamaton 4. Manipuloiva

Valinpitamattomyys

Kuvio 1. Myoétatunnon nelikentta

Myotatunto ja myonteinen eldamadnasenne eivat ole epaitsekkadita elamantapoja, vaan painvastoin
itsekkaita. Myotatuntoinen ja muita kohtaan ystavallisesti kdyttaytyva ihminen on tyypillisesti itse

onnellinen ja voi hyvin. Osoittamalla myo6tatuntoa muita kohtaan, autat suoraan itsedsi olemaan
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onnellisempi, eika myotatuntoinen asenne ole itselta lainkaan pois. Toisaalta olemalla my6tatun-
toinen myds vastapuoli tulee onnellisemmaksi, jolloin oletettavasti myds tyot maistuvat parem-

min. (Hougaard ym. 2018, 162-163.)

3.7 Yritysvastuu ja arvot osana yrityksen vetovoimaa seka tyopaivikokemusta

Yritysvastuun sisalto jaetaan usein kolmeen osa-alueeseen, eli taloudelliseen vastuuseen, ymparis-
tovastuuseen ja sosiaaliseen vastuuseen. Sijoitus- ja rahoitusmaailmassa kdytetdan lyhennettad ESG
(Environment, Social ja Governance), josta governance on aihepiiriltdan hyvin pitkalle samaa kuin
yrityksen taloudellinen vastuu. Taloudellinen vastuu on sitd, etta yrityksen talous on kestavalla
pohjalla ja sen toiminta on rehellisella liiketoiminnalla kannattavaa. Tahan liittyy kannattavuuden
lisaksi hyva kilpailukyky, tehokkuus ja omistajien tuotto-odotusten tyydyttaminen. Taloudelliseen
vastuuseen liittyy myos kaikki yrityksen rahan ja vallan kaytto. Tahdn kokonaisuuteen kuuluu kor-
ruption ja harmaan talouden, kuten esimerkiksi rahanpesun estaminen ja vastuullinen veronmak-

saminen. (Liappis, Pentikdinen & Vanhala 2019, 6-9.)

Vastuullinen yritystoiminta on aihepiirind laaja. Tahan tutkimukseen liittyen siitd on hyva mainita
yrityksen sosiaalinen vastuu. Sosiaalinen (ESG:sta Social) vastuu on vastuuta ihmisista. Yrityksen
toiminta ei saa tuoda haittaa sen omalle henkilostolle, ulkoisille sidosryhmille tai ihmisille ylip&aa-
taan. Ihmisoikeusvastuun lisdksi sosiaaliseen vastuuseen sisaltyy tydhyvinvoinnista ja -turvallisuu-
desta huolehtiminen seka hyva johtamistapa. On hyva muistaa, ettei yrityksia ole ilman ihmisia.
IIman ihmisia ei yrityksia mydskaan tarvittaisi. Ihmiset ovat loppukayttdjia yritysten tuottamille
tuotteille ja palveluille. Vaikka yrityksen sosiaalinen vastuu on sekin laaja kokonaisuus, asia on koh-
tuullisen helppo tiivistaa tarkoittamaan vastuuta ihmisen kohtelusta ja arvostamisesta. Perinteisen
ihmisoikeusvastuun paalle yrityksen pitaa hoitaa vastuullisesti asiakastyytyvaisyyteen, tyontekija-

kokemukseen ja ihmisten johtamiseen liittyvat asiat. (Mts. 128-129.)

Vastuullinen yritys ei pelkastaan huolehdi siitd, ettei sen toiminta vaikuta negatiivisesti sen sidos-
ryhmiin. Tuotteiden ja varsinkin toimintakulttuurin kautta yritys voi hyvin ylittda minimivaatimuk-
sen ja tuottaa positiivisia vaikutuksia ihmisiin. Teknologinen kehitys ja tyon tekeminen on muuttu-
nut ja muuttuu vauhdilla. Ndin ollen my6s sosiaalisen vastuun toimintaolosuhteet muuttuvat, kun

vha enemman tehdadan etatoita tai esimerkiksi samaa tyota ei enaa tehdakaan palkansaajana, vaan
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oman yrityksen kautta. Ihmisia tarvitaan nykyaan erilaisiin tyétehtaviin kuin aiemmin, koska ko-
neet hoitavat tdna paivana paljon sellaisia toita, joita ennen tekivat pelkdstaan ihmiset. Tassa
muuttuvassa maailmassa myos ihmisten johtaminen ja huomioon ottaminen yksildina on viela

aiempaa tarkeampaa. (Mts. 6-9, 128-130.)

Tarkeimpia yrityksen sidosryhmia ovat sen omat tyontekijat seka asiakkaat. Nykypaivana johtami-
nen ei ole enda niin hierarkkista kuin aiemmin ja paljon puhutaan myds tyontekijakokemuksesta.
Sosiaalisen vastuun ydinta on huolehtia yrityksen omien tyontekijoiden hyvinvoinnista. Naissa asi-
oissa on menty globaalisti paljon eteenpain, mutta viime vuosien tapahtumat myos Suomessa
muistuttavat meita siitd, ettd paljon on edelleen ty6ta tehtdavana. Vuonna 2017 Yhdysvaltain elo-
kuvamaailmasta lahtenyt #metoo -kampanja nosti raadollisesti esiin sen, ettd nykyaankin ihmisia
kohdellaan tyoyhteisoissa vaarin myos lansimaisissa kulttuureissa, mukaan lukien Suomessa. (Mts.

6-9, 131-132.)

Yritysvastuu korostuu jatkuvasti enemman ja enemman. 1980-luvulla syntyneet Y-sukupolven
edustajat ja heitd nuoremmat pitdvat yrityksen arvoja yhtena tarkeimmista asioista tyopaikkaa va-
litessa. Toisaalta he my0s ovat valmiita jattdmaan hyvankin tyopaikan, ellei yrityksen arvopohja
vastaa heiddan omaansa. Yrityksen viralliset arvot esimerkiksi verkkosivuilla eivat riitd, vaan yritys-
vastuun pitda ndkya henkilokohtaisissa suhteissa. Esimiehen pitaa siis pystya keskusteluissaan
alaisten kanssa tuomaan esille yrityksen arvot ja luonnollisesti ndayttaa esimerkkia, kuinka niita to-

teutetaan. (Juutinen & Steiner 2010, 177-178.)

Yritysvastuun onnistuminen korreloi suoraan henkiléston jaksamiseen ja hyvinvointiin. Yritysvas-
tuu ei saa olla abstrakti kasite, vaan se pitaa nakya ja tuntua. Esimerkiksi tyoskentelyolosuhteet
ovat selkea osa yritysvastuuta ja yritysten arvoja. On yrityksen vastuulla, minkalaiset tyoskentely-
olosuhteet ovat myds etana tydskentelevalla henkilostélla. Kaikissa olosuhteissa on myoés huoleh-
dittava henkil6ston osaamisesta ja kehittymisesta. Kun olosuhde vaihtuu, henkil6stolla pitaa olla
mahdollisuus onnistua tyossaan ja tavoitteissaan. Tamakin on yrityksen vastuulla. Myyntiorgani-
saatioissa, kuten pankissa, my06s tavoitteiden ja niihin liittyvien tulospalkkioiden pitaa olla yhtene-
via yrityksen arvojen kanssa. Koska ihminen haluaa saada tyéstaan mahdollisimman hyvan kor-

vauksen, yrityksen pitdaa pystya vastaamaan siita, etta esimerkiksi myyntitavoitteet eivat koskaan
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johda tilanteeseen, jossa asiakkaille myydaan tuotteita tai palveluita, joita he eivat tarvitse. (Mts.

179-181.)

Kaikesta huolimatta jokainen tyosuhde paattyy joskus. Tyontekija voi jaada elakkeelle, han voi me-
nettda tyokykynsa tai siirtya vaikka kilpailijalle. Vastuullinen yritys hoitaa tdmankin asian tyylik-
kaasti. Tyontekijan ldhtiessa kannattaa pyrkia haastattelemaan henkil6a ja pyytaa hanelta pa-
lautetta. Tama saattaa auttaa yritysta kehittymaan ja muuttumaan parempaan suuntaan, jolloin
hyvia tyontekijoita saadaan pidettya. Parhaimmissa tapauksissa kilpailijalle menetetty huipputyon-
tekija palaa takaisin aiempaan tydpaikkaansa. Talléin han on edelleen kehittynyt siita hetkesta,
kun han tuli Iahteneeksi yrityksen palkkalistoilta, eikd han varmasti ole palaamassa takaisin, ellei

yritys ole tehnyt kotilaksyjdan ja pystynyt myos kehittymaan oikeaan suuntaan. (Mts. 179-181.)

Vastuullinen yritystoiminta on aihe, jossa on monta kerrosta. Myos modernissa digiajassa ja eta-

johtamisen kulttuurissa pitaa luoda arvot, joita tyontekijat voivat seurata.

3.8 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Tutkimus asemoituu johtamisen tieteen alalle ja rajautuu etd- ja muutosjohtamiseen myynninjoh-
tamisen kontekstissa. Teoriaosiossa on kayty lapi etatyota, etdjohtamista, muutosjohtamista seka
avattu niita taitoja, joita johtajilta kriisi- ja muutostilanteissa vaaditaan. Keskeisia kasitteita johta-

misen alalta ovat muutosjohtaminen, hybridijohtaminen, virtuaalijohtaminen ja etdajohtaminen.

Kuten Kukkola (2018) totesi, perusteellinen muutos tarvitsee kriisia. Voidaan todeta, etta ko-
ronaviruksen puhkeaminen ja sen monet seuraukset olivat kriisi. Kriisitilanteissa mitataan johtajan
kyvyt, koska muutos tulee tapahtumaan riippumatta siita, onko johtaja siihen valmis vai ei. Kukko-
lan (2018) mukaan kriisissa syntyy uutta ja vanhaa kuolee. Johtajan pitda onnistua muutoksessa ja
sen johtamisessa, jotta han sailyy olemassa ja uusiutuu. Myos yritykset muuttuvat ja nykyaan yri-
tysten on oltava valmiita tarjoamaan vastuullista ja tyontekijéiden elamaa helpottavaa tyopaivako-

kemusta.

Kukkolan (2018) mukaan kaikki johtaminen on muutosjohtamista ja kun murros iskee, on johtajan

oltava valmis ottamaan riskeja ja tekemaan nopeita, oikea-aikaisia ja perusteltuja paatoksia. Tal-
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|6in johtaja ei voi jattad paatoksia tekematta. Pirinen (2014) muistuttaa, ettd vaikka johtajan teh-
tava on tehda paatoksia, on hanen pystyttava luomaan molemminpuolinen luottamus tyontekijoi-
den kanssa ja olla valmis seka rohkea ottamaan vastaan tyontekijoiden erikoiset, uudet ja jopa
alyttomilta alkuun kuulostavat ideat. Ndin on mahdollista saada tyontekijat sitoutumaan ja moti-
voitumaan seka toimimaan yrityksen parhaan edun mukaisesti myos perusteellisessa muutostilan-
teessa. Kaiken keskella johtajan pitda pystya varmistamaan, etta yrityksen perustehtava ja strate-
gian jalkauttaminen toteutuu. Koska muutos ei koskaan lopu, on pystyttava myos suunnittelemaan

tulevaa ja tekemaan siihen liittyvia paatoksia jatkuvasti.

4 Tutkimusmenetelman valinta ja tutkimuksen toteutus

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen Iahtékohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Tahan
liittyy ajatus, ettd todellisuus on moninainen. Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritaan tutki-
maan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivista tutkimusta voidaan toteuttaa monin eri
muodoin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 151-153.) Tassa tutkimuksessa tutkittiin todellista
tilannetta, jossa tapahtui merkittdva muutos tyon tekemisessa. Siirryttiin etatoihin, jota pankissa

ei ole koskaan aiemmin tapahtunut.

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on |6ytaa vastauksia ilman maarallisia keinoja tai tilastolli-
sia menetelmia. Selked ero kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen on siina, etta laadulli-
nen tutkimus perustuu lauseisiin ja sanoihin, kun maarallinen tutkimus perustuu lukuihin ja nume-
roihin. Laadullinen tutkimus ei pyri yleistamaan, vaan siina pyritddan ymmartamaan nimenomaista
tutkittavaa kohdetta mahdollisimman hyvin, jotta siitd on mahdollista muodostaa ymmarrettava ja
jarkeva tulkinta. Nain ollen laadullista tutkimusta ei myoskaan leimaa tarkka ennalta maaritelty vii-
tekehys ja tiukat saannot, kuten maarallista tutkimusta. Laadullista tutkimusta tehdaan syklisesti

analysoiden ilman ennalta maariteltyd muotoa tai jarjestysta. (Kananen 2008, 24.)

Laadullinen tutkimusote sopii tilanteeseen, jossa ilmiota ei ole vield tutkittu ja sita ei viela tunneta.
Maarallinen tutkimus vaatii tarkkoja lukumaaria, vaihteluvaleja tai muita tilastotieteellisia tunnus-
lukuja. llman naita maarallista tutkimusta ei voi toteuttaa. Tasta syysta laadullista tutkimusta kay-

tetdan usein maarallisen tutkimuksen esitutkimuksena. Laadullinen tutkimus on joustavaa ja siina
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on mahdollisuus pureutua tutkittavaan kohteeseen syvallisemmin. Kuten Kananen (2008) aiemmin
totesi, laadullinen tutkimus perustuu lauseisiin. Kertomus on kuvainnollisin tapa selittaa jotain il-
miotd ja ymmarrettdva tarinallinen muoto on yleisella tasolla aina helpommin ymmarrettavissa
kuin pelkat tilastolliset tunnusluvut. (Kananen 2008, 30—32.) Tata tutkimusta tehdessa johtajia
haastateltiin teemahaastattelun muodossa, jossa aiheena olevia teemoja seuraten annettiin vas-
taajien kertoa omin sanoin ja tarinamuodossa kokemuksiaan tilanteesta, jota ei ollut aiemmin ta-

pahtunut tai aiemmin tutkittu.

Tutkimuksen tekija joutuu aina pohtimaan kysymyksia, kuten mika on oikea aineiston keraamisme-
netelma, kuinka paljon sita tarvitaan ja kuinka monta kohdetta tai havaintoyksikk®a on riittavasti.
Maarallisessa tutkimuksessa ndma asiat voidaan selvittdaa matemaattisten kaavojen avulla, mutta
laadullisessa tutkimuksessa asia on epadselvempi. Laadullisia tutkimuksia on mahdollista tehda jopa

vain yhdelld havaintoyksikolld. (Kananen 2008, 34.)

Kun kvalitatiivisessa tutkimuksessa keratdan aineistoa, puhutaan joskus aineiston kyllaisyyteen
viittaavasta saturaation kasitteestd. Kun esimerkiksi haastatteluissa saadaan tutkimusongelmaan
liittyen uutta tietoa, haastatteluita kannattaa jatkaa. Sitten kun samat asiat alkavat kertautua
haastatteluissa, voidaan todeta aineiston olevan riittéva, eli on saavutettu saturaatiopiste. Tama
on toki haastava asia, etta milloin tutkija voi olla taysin varma, ettei uutta informaatiota enaa

synny. (Hirsjarvi ym. 168-169.)

Kanasen (2008) mukaan saturaatiosta puhuttaessa minimimaaraksi haastatteluja ajatellaan usein
tarvittavan vahintaan kymmenen kappaletta. Joka tapauksessa laadullisessa tutkimuksessa aineis-
ton laatu on maaraa tarkedampi, eika saturaatiota ole pakollista jokaisessa laadullisessa tutkimuk-
sessa kayttaa. Tarkeinta on se, etta tulkinnat ovat kestavia. Aiheeseen liittyy my®s ristiriitaista tul-
kintaa, [ahinna kun pohditaan sita, pitaako tutkimuksessa tehda yleistysta vai ei. Jos pitaa, silloin
madaran lisddminen on perusteltua, mutta jos ei, pitaa keskittya laatuun. (Kananen 2008, 34-35.)
Tassa tutkimuksessa saturaatiota ei kaytetty. Haastateltavat johtajat oli valittu harkinnanvaraisesti
ja tarkoituksena oli pyrkia ymmartamaan heidan nakemyksidan syvallisesti ja laadukkaan kesta-
vasti. Jo ennen ensimmaista haastattelua oli tiedossa, keta ja kuinka monta henkilda tutkimusta

varten haastatellaan.
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4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Kun tutkimusmenetelmaa valitaan, valintaan vaikuttavat tutkimusongelman luonne ja sita kuvaa-
van tiedon maara. Kun etukateistietoa ei ole tarkasti olemassa tai sitd on vahan, valikoituu tutki-
musmenetelmaksi laadullinen tutkimus. Silloin kun aiheesta on olemassa etukateistietoa jonkin
verran, valikoituu laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi yleensa haastattelu. Haastat-
telun idea on yksinkertaisuudessaan niin, ettd haastattelija kysyy haastateltavalta kysymyksia,
jotka liittyvat henkilon faktoihin, mielipiteisiin, kokemuksiin tai ajatuksiin, koskien kasilla olevaa
tutkimusongelmaa. Haastattelun kysymykset liittyvat siis tutkimuskysymyksiin ja niiden avulla pyri-
taan ratkaisemaan tutkimusongelma. On hyva muistaa, ettd haastattelun kysymykset ja varsinaiset
tutkimuskysymykset ovat eri asioita. Haastatteluja katsotaan usein olevan neljaa perustyyppia, eli
taysin tai osittain strukturoituja haastatteluja, teemahaastatteluja ja avoimia haastatteluja. Struk-
turoitu haastattelu vastaa maarallisen tutkimuksen lomakekyselya silld erotuksella, ettd se paattyy
avoimeen haastatteluun, jonka aihealue on maaritelty. Puolistrukturoidussa haastattelussa on lo-
makekyselytyyppiset kysymykset, joita kysytdan ilman valmiita vastausvaihtoehtoja eli ne ovat
avoimia kysymyksid. Teemahaastattelussa haastattelija ja haastateltava kdyvat haastattelijan joh-
dolla lapi etukateen tiedossa olevat aihealueet eli teemat. Nama teemat koskettavat kasiteltavaa
ilmiota ja tavoitteena on kasitella kaikki ilmion osa-alueet. Avoin haastattelu tarkoittaa lahinna

keskustelua, jossa kasitelldan valittua aihealuetta. (Kananen 2008, 68-73.)

Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on, etta siind voidaan saadell ai-
neiston keruuta joustavasti tilanteen mukaan ja vastaajia myotaillen. Esimerkiksi haastatteluaihei-
den jarjestysta on mahdollista saadella ja haastateltavan vastauksia on mahdollista tulkita laajem-
min, kuin vaikkapa perinteisella postikyselylla. Haastattelun suurena etuna on my®ds se, etta
haastatteluun halutut henkil6t saadaan usein vastaajiksi. Haastatellut on myés mahdollista tavoit-
taa myohemminkin, jos on tarvetta esimerkiksi jatkohaastatteluille tai joillekin taydennyksille.
Haastatteluun liittyy luonnollisesti my0Os haasteita. Haastattelu vaatii suurta valmisteluty6ta ja
kouluttautumista haastattelijan rooliin. Haastattelut yleensa ovat kestoltaan suhteellisen pitkia ja
voidaankin sanoa, etta jos asiat selvidvat puolessa tunnissa, ei kannata edes haastatella, vaan asiat
voidaan kysya lomakkeella. Haastattelun analysointiin menee myds aikaa. Lisaksi ihmisten vali-
sessa keskustelussa on vaarana virhetulkinnat ja myds se, minkalaisessa hengessa puhutaan, saat-
taa vaikuttaa vastauksiin. Kuten myos se, etta ihmiselle on tyypillistd antaa sosiaalisesti hyvaksyt-

tavia vastauksia, jotka eivat siis valttamatta ole taysin totuudenmukaisia. (Hirsjarvi ym. 192—-193.)
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Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastattelu sopii yleensa
hyvin tilanteessa, jossa tutkijalla on aihepiirit hyvin tiedossa. Kysymysten tarkka jarjestys ja muoto

eivat ole etukateen sovittuja. (Mts. 195.)

Haastattelutyyppina tassa tutkimuksessa on teemahaastattelu. Kanasen (2008) mukaan teema-
haastattelu on yleisin haastattelumuoto, silld se antaa tutkijalle joustavan ja valjan tavan toteuttaa
haastattelu, mutta toisaalta my0ds tarjoaa keinon aiheiden rajaamiselle teemoitteluilla. Teemojen
tarkoituksena on varmistaa, etta kaikkia ilmioon liittyvia aiheita kasitellaan. Teemahaastatteluille
on tyypillista se, etta haastateltavia on verrattain vahan ja aiheeseen paneudutaan huolella ja
myo0s saatu tieto on syvallista. Luonnollisesti tiedon syvyyteen vaikuttaa myds haastattelijan osaa-
minen ja haastattelutaito, koska suoraa seurattavaa kysymyspatteria ei ole. Jokainen haastattelu
etenee hieman eri tavalla ja samojen teemojen kasittelyyn kdytetdan eri haastatteluissa eri maara
aikaa, koska eri ihmiset puhuvat eri nopeudella ja rytmilla seka ovat kiinnostuneita eri asioista.
Koska haastatteluun varattu aika on yleensa rajallinen, pitaa haastattelijan pitda huoli, etta kaikki

teemat ehditdan kdymaan huolella lavitse. (Kananen 2008, 73-75.)

4.3 Aineistonkeruu, kohdeorganisaatio ja haastateltavat

Taman tutkimuksen tekija tyoskentelee itse OP Keski-Suomessa ja siirtyi koronan alkaessa koko-
naan etatoihin, kuten myos hanen kollegansa ja esimiehensa. Tassa tapauksessa voidaan arvioida,

etta tutkija itse ymmartaa kenttaa, jossa toimitaan ja jota tutkimus kasittelee.

Haastateltavien valintaankin on kiinnitettava huomiota. Haastateltavia ei valita valttamatta satun-
naisotannan perusteella, vaan heidat on mahdollista valita myds harkinnanvaraisesti tai tarkoituk-
senmukaisesti tutkimusongelmaan liittyen. (Aaltola & Valli 2001, 49-50.) Taman tutkimuksen
haastateltaviin paadyttiin siksi, etta juuri he johtavat pankissa suurimpia yksikkoja, eika pankissa
muita henkil6ita vastaavanlaisissa tehtdvissa heidan lisakseen toimi. Heidan alaisensa toimivat
pankissa asiakaspalvelu- ja myyntitehtavissa, eli toteuttamassa pankin strategiaa ja tekemassa
myyntia. Nain ollen kaikki henkil6t, jotka olisivat tydnkuvansa puolesta olleet sopivia haastatelta-
via, saatiin tutkimukseen haastateltavaksi. Tutkimuksessa haastateltiin siis OP Keski-Suomen viitta
esimiestehtavissa toimivaa johtajaa, joilla on suurin henkilémaara johdettavia ja he vastaavat
omista liiketoimintayksikoistaan. Heista kolme oli miehia ja kaksi naisia. Tutkimuksessa haastatel-

tiin kahta pankinjohtajaa, kahta myyntijohtajaa ja yhta sijoitusjohtajaa, joita kuvataan myéhemmin
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termeilla johtaja 1, johtaja 2, johtaja 3, johtaja 4 ja johtaja 5. Tulososiossa on haastateltavien suo-
ria lainauksia haastatteluista, mutta henkil6iden anonymiteettia on kuitenkin suojattu niin, ettei

tarkemmin maaritella kuka tarkasti ottaen puhuu.

Esimiehilld on tiimeissdan alaisia 15-34 henkil6a. Pankissa ei ole muita hallinnollisia ja operatiivisia
esimiehia, kuin tutkimusta varten haastatellut henkil6t. Aineistonkeruumuodoksi valikoitui teema-
haastattelu, jossa pureuduttiin tutkimuskysymyksien teemoihin. Teemahaastattelurunko on esi-

tetty liitteessa 1.

Haastattelu oli kaikille luonnollisesti vapaaehtoista ja kaikki haastattelukutsun saaneet myos sen
hyvaksyivat. Haastattelut toteutettiin kahden viikon sisalla toisistaan. Haastattelut toteutettiin
Teams-sovelluksella ja kokoukset laitettiin etukdteen henkildiden kalentereihin, eli aikataulut oli
sovittu etukateen. Naissa kokouksissa kummallakin osapuolella oli videokuva auki. Haastattelut
kestivat 45—60 minuuttia ja ne nauhoitettiin, eli haastattelut jaivat Teams-keskusteluosioon tal-
teen ja ndin tutkimuksen tekija on voinut katsoa ja kuunnella nauhoitteet useaan kertaan lapi litte-
rointia ja analysointia tehdessaan. Tallenteet poistetaan jarjestelmasta sitten, kun tutkimus on val-
mis tai kun niitd ei enda tarvitse sdilyttda. Haastattelija ja haastateltavat tuntevat toisensa, joten

haastattelutilaisuuksissa juteltiin melko vapaamuotoisesti ja osittain myos muistakin aiheista.

Haastattelun jdlkeen aineistolle pitda tehda jotain. Saattaa tuntua silta, ettei haastatteluaineis-
tosta saa mitdan irti. Tutkimusaineisto kannattaa analysointivaiheessa jattaa valilla lepaamaan,
koska aineistosta saattaa |0ytdaa mahdollisesti uutta materiaalia ja [6yddksia tauon jalkeen. (Aaltola

& Valli 2001, 40.)

Haastattelujen jalkeen on vuorossa puhtaaksikirjoittaminen eli litterointi. Litteroinnin voi tehda
monella eri tavalla ja tama valikoituu liittyen siihen, minkalaista analyysia aineistoon on tarkoitus
soveltaa. Suppein tapa litteroida aineisto on sellainen, etta auki kirjoitetaan vain olennaiselta vai-
kuttavat kohdat. Tahan tapaan sisaltyy riski siita, ettd olennaista tietoa jaa analyysin ulkopuolelle.
Tyypillisesti riittava litterointi on sellainen, etta keskustelu puretaan sellaisenaan auki. Litterointiin
menee aikaa ja yleinen tulkinta on, etta yhden haastattelutunnin litterointiin kuluu aikaa yksi tyo-
paiva. (Aaltola & Valli 2001, 40.) Tassa tutkimuksessa litterointi toteutettiin niin, ettd haastattelija

kirjoitti auki kaikki aiheeseen liittyvat "kokemukset”.
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Haastateltaville oli kerrottu etukdteen syy, minka vuoksi haastattelu tehdaan ja myds taman opin-
naytetyon aihe. Kysymyksia tai tarkennettua haastattelun sisaltda ei ollut etukateen kenellekdan
toimitettu, eivatka he tata myoskaan pyytaneet. Haastatteluiden aluksi tutkimuksen tekija kertasi
mita opiskelee tydnsa ohessa ja minkalaisesta tutkimuksesta on kyse, seka kertoi, miksi haastatel-
tava oli kohteeksi valikoitunut. Taman jalkeen haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omin sanoin
omaa tyonkuvaansa, kuten esimerkiksi kuinka kauan han on toiminut esimiestehtavissa ja kuinka
monta alaista johtamaansa tiimiin kuuluu, sekd omat kokemuksensa ja historiansa suhteessa eta-
tyoskentelyyn ennen koronaa ja koronan aikana. Haastattelijalla oli itsellaan kaytossa tekstitie-
dosto, johon han oli kirjoittanut yl6s teemat, joita han halusi haastatteluissa kayda lapi. Tata ei ja-
ettu haastateltaville, mutta talla pyrittiin varmistamaan, etta kaikkia suunniteltuja aiheita

muistettiin kasitella.

Alun taustatietojen jalkeen keskusteluissa edettiin aihe kerrallaan ja haastateltavia pyydettiin
muistelemaan omin sanoin erilaisia tapahtumia edellisen kahden vuoden aikana, eli kaytannossa
heti siitd alkaen, kun etatyosuositukset alkoivat maaliskuussa 2020. Ensimmaisena kasiteltiin siis
sitd, minkalainen muutos tuolloin tapahtui haastateltavan johtamassa tiimissa. Seuraavana keskus-
teltiin siitd, miten henkil0sto sopeutui siihen, etta etdatyoskentelysta muodostui pdaasiallinen toi-
mintatapa pitkdksi aikaa, sekd miten tama muutos vaikutti myyntituloksiin. Taman jalkeen haasta-
teltavilta tiedusteltiin johtamiseen liittyviad ajatuksia, haasteita ja hyvia toimintamalleja
muutostilanteessa. Keskusteltiin myds pelkan etatydskentelyn mahdollisista haitoista ja uhkateki-
joista seka kuinka johtajat olivat mahdollisesti nadihin reagoineet. Viimeisena aiheena haastatte-
luissa oli arvio siita, milla tavalla toita tehdaan pankissa silloin, kun koronarajoitukset eivat enaa
vaikuta tyon tekemiseen. Lopussa viela kerrattiin asioita ja my6s haastattelija pyrki varmistamaan,

ettd oli ymmartanyt paakohtina pitamiaan asioita oikein.

4.4 Tutkimuksen analysointi

Sarajarvi ja Tuomi kertovat (2018), etta aineistolahtdinen sisdllonanalyysi lahtee haastatteluiden
kuuntelemisella ja litteroimisella. Taman jalkeen tahan tarkasti aukikirjoitettuun aineistoon tulee
tutustua huolellisesti, jonka jalkeen aineistolle toteutetaan redusointi, klusterointi ja abstrahointi.
Redusoinnilla tarkoitetaan aineiston pelkistamista ja tiivistamista siten, ettd ainoastaan relevantti
aineisto sdilytetaan. Talloin etsitaan tutkimuksen kannalta kuvaavia ilmaisuja, mutta myos kootaan

samankaltaisia ilmaisuja esimerkiksi varein alleviivaten. Taman jalkeen l0ydetyista pelkistetyista
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ilmaisuista laaditaan lista, jonka jalkeen seka yhtenevien etta eridvien ilmauksien havaitseminen
mahdollistuu. Seuraava vaihe on klusterointi eli ryhmittely esimerkiksi kasityksen, piirteen tai omi-
naisuuden perusteella alaluokiksi. Nama alaluokat nimetdan taman jalkeen niiden sisallon mukai-
sesti, jonka jalkeen ne siirretaan suurempiin yksikoihin eli ylaluokkiin ja tasta viela paaluokkiin. Kun
aikaisemmat vaiheet on huolellisesti suoritettu, siirrytdan aineiston kasitteellistamiseen eli abstra-
hointiin, jossa muodostetut yldluokat yhdistetdaan vield yhdistaviksi luokiksi mahdollisuuksien mu-
kaan. Tama viimeinen analyysin vaihe mahdollistaa haastatteluista saadun alkuperaisdatan peilaa-
mista teoriaan, kasitteisiin ja lopulta johtopaatoksiin asti. Toisin sanoen analyysissa on kyse

aineiston erittelystd, tiivistamisesta ja ryhmittelysta. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 123-124.)

Taman tutkimuksen aineistoldhtdinen analyysi alkoi haastatteluiden kuuntelemisella. Haastattelut
litteroitiin niin, ettd haastattelija kirjoitti auki kaikki haastateltujen kommentit niistad aihepiireista,
joita tutkimukseen liittyen kasiteltiin. Nauhoitetuissa haastatteluissa keskusteltiin hieman myds
tutkimusaiheen ulkopuolisia asioita, joita ei kirjoitettu auki. Ndma olivat 1ahinna tyoasioita, koska
haastattelija ja haastateltavat tyoskentelevat samassa pankissa ja ovat ennalta tuttuja. Taman jal-

keen aineistoa luettiin ja siihen perehdyttiin huolellisesti ja useaan kertaan.

Kuten Sarajarvi ja Tuomi (2008) kirjoittavat, laadullisen tutkimuksen aineistosta |6ytyy ldhes aina
monia kiinnostavia asioita, myos sellaisia, joita ei tullut etukdteen ajatelleeksi. On kuitenkin tar-
kedaa muistaa, etta kaikkia asioita ei voi tutkia vaan kiinnostavat aiheet on rajattava niin, etta ne
koskevat kasilla olevaa tutkimusta ja tutkimuskysymyksiin liittyvia asioita. Sitten kun kiinnostavat
asiat on valittu, ne pitdaa kuvata mahdollisimman tarkasti. Kaikki loput asiat on hylattava. (Sarajarvi

& Tuomi 2008, 103-105.)

Vain tutkimuksen tavoitteiden mukaiset kokemukset ja asiat litteroitiin. Haastattelut oli litteroitu
Word-tiedostoon, jossa lihavoitiin mielenkiintoisiksi paatettyja aiheita kasittelevat lauseet ja kaikki
naihin liittyvat yksittaiset toteamukset. Ndista muodostettiin pelkistettyja ilmauksia, jotka listattiin
ja ryhmiteltiin omien aihepiiriensa mukaan allekkain. Tutkimuksen kannalta kiinnostavia aiheita
olivat nopea muutos etatoihin, aiemmat etatyokaytannot, etatydskentelyyn ja etdjohtamiseen liit-
tyvat haasteet, huomiot ja sujuminen, seka haastateltavien nakemykset siita, mita tana aikana oli
opittu ja minkalaisia suunnitelmia tyon tekemisessa heilla oli tulevaisuutta silmalla pitdaen. Nama

teemat muodostuivat lopulta niin sanotuiksi paaluokiksi tai kokoaviksi kasitteiksi.
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Kananen kertoo (2008), ettd teemoittelu on yksi teemahaastattelun analyysitapa. Tall6in teema-
haastatteluissa esiin saattaa nousta uusia teemoja, jolloin kunkin teeman alle kootaan teemaan
liittyvat kohdat ja niiden tiivistelmat. Naita teemoja kasitellaan sitten raportin tutkimustulososi-
ossa ndytepaloina niin, ettd nostetaan esiin vastaajien suoria sitaatteja haastatteluista. (Kananen

2008, 91.)

Sarajarvi ja Tuomi (2018) kertovat, etta teemoittelu tai temaattinen analyysi aiheuttaa joskus hie-
man epaselvyytta johtuen siitd, ettd teema-termi ilmenee niin monessa kohtaa tutkimuksia. Myos
temaattinen analyysi voidaan tehda joko aineisto- tai teorialdhtoisesti. Kun Sarajarvi ja Tuomi ver-
tailevat sisdllonanalyysia ja temaattista analyysia, he mainitsevat, ettd paapiirteittain puhutaan sa-
masta asiasta, mutta sisalldnanalyysissa aineisto hajotetaan pienemmiksi osiksi, pelkiksi ilmai-
suiksi, josta aineistoa ldhdetaan rakentamaan kokoavan kasitteen muodostamiseksi.
Temaattisessa analyysissa aineistosta tunnistetaan perusajatuksia, joiden ymparille sitten kootaan
kokonaisuus. Temaattinenkaan analyysi ei muodostu itsestdan, vaan siinakin tutkijalta vaaditaan
aktiivista ja huolellista toimintaa, jotta aineistoa on mahdollista tulkita. (Sarajarvi & Tuomi 2018,

141-142.)

Taman tutkimuksen analyysikeinoksi valikoitui siis temaattinen analyysi, jonka tekemisessa apuna

kaytettiin sisdllonanalyysin oppeja.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen pitda olla objektiivista. Tutkimuksen objektiivisuus ei kuitenkaan ole mil-
|aan tavalla itsestadnselvyys. Itse asiassa Kananen toteaa (2008, 121) ettei taysin objektiivisia ha-
vaintoja ole. Moni asia riippuu tutkijan osaamisesta ja esimerkiksi asetelmat, toimintatavat ja me-
netelmat ovat tutkijan itse valitsemia, jolloin ndihin vaikuttavat ainakin jossain maarin myos
tutkijan uskomukset, eli ne asiat, joita han arvostaa ja toisaalta myds ne, joihin han suhtautuu en-
nakkoluuloisesti. Objektiivisuus vaatii sen, etta tutkija tunnustaa, tiedostaa ja hyvaksyy subjektiivi-

suutensa. (Kananen 2008, 120.)

Kun tutkija tiedostaa sen, ettei tutkimuksesta voi tulla taysin objektiivinen, han osaa keskittya pa-

remmin niihin kohtiin, joissa on vaarana tulla virheita. Esimerkiksi haastatteluissa ei kannata luot-
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taa mahdollisiin muistiinpanoihin, vaan haastattelujen nauhoittamista pidetaan perusedellytyk-
sena tiedon autenttisuudelle. Haastattelijan on pyrittdva olemaan tuomatta esiin omia asenteitaan
ja ndkemyksidan tutkimusmateriaaliin tai kasiteltaviin teemoihin, mutta tdysin se ei yleensa on-
nistu. Laadullisessa tutkimuksessa on kaksi toimijaa (haastattelija ja haastateltava) ja on mahdol-
lista, ettd haastattelija ohjaa haastateltavaa joko tietoisesti tai tiedostamattaan johonkin tiettyyn
suuntaan, esimerkiksi valikoimalla teemahaastatteluun tietynlaisia kysymyksia tai rajaamalla joi-

tain mahdollisesti relevantteja aiheita pois. (Kananen 2008, 122.)

Yksi teemahaastattelun luotettavuusongelma on teemojen valinta, eli ne aiheet ja ilmiot, joista
tutkija haastateltavalta kysyy. Mistd han on ne keksinyt? Ovatko ne vain intuitiolla syntyneita aja-
tuksia? Kun tutkimusta arvioidaan, yksi tarkeista seikoista on patevyys, eli validiteetti. Tahan on
syyta kiinnittdad huomiota sekd aiemmin mainituissa keskustelunaiheiden valinnoissa, mutta myos
siind, miten luotettavasti tutkija osaa tapahtumia kuvata. Tutkijan on syyta pyrkia kuvaamaan
haastattelutilanteita mahdollisimman tarkasti ja myéntda myos se tosiasia, etta han on voinut
tehda virhetulkintoja. Tutkijan olisi hyva pohtia myos tutkimuksen reliabiliteettia, eli toistetta-
vuutta tai luotettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa ja nimenomaan esimerkiksi teemahaastatte-
lun kautta kerdtyn aineiston toistettavuutta on yleensa hyvin haastava osoittaa, joten tutkijan ei
kannata pyrkia |6ytamaan saturaatiopistettd. Toistettavuuden sijaan yksittaiseen kohteeseen on
pureuduttava mahdollisimman tarkasti. Hyvassa haastattelussa kysymykset ja teemat olisi hyva
johtaa ainakin osittain myds kirjallisuudesta ja teoriasta. (Aaltola & Valli 2001, 33-34; Hirsjarvi ym.

1997, 213-215.)

Validiteetti ja reliabiliteetti ovat helpommin kasiteltavissa maarallisessa tutkimuksessa kuin laadul-
lisessa tutkimuksessa. Validiteetin voi jakaa seka ulkoiseen etta sisdiseen validiteettiin. Ulkoinen
validiteetti liittyy tulosten siirrettavyyteen johonkin vastaavaan tilanteeseen, eli se liittyy yleistet-
tavyyteen. Tata ei yleensa laadullisessa tutkimuksessa haeta. Sisdinen validiteetti taas liittyy enem-
man siihen, etta tutkimuksessa kaytetyt tulkinnat ja kasitteet olisivat mahdollisimman virheett6-

mia ja todellisia. (Kananen 2008, 123.)

5 Tutkimuksen tulokset

Haastattelut toteutettiin helmikuun viimeisella ja maaliskuun ensimmaisella viikolla 2022, jolloin

koronapandemian rajoituksia ja etatyosuosituksia oli kestanyt kaksi vuotta. Kun teemahaastattelut
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oli tehty, tutkimuksen tekija kirjoitti ne puhtaaksi eli litteroi ne. Taman jdlkeen haastatteluissa
nousseet teemat jasenneltiin yhteen ja konstruoitiin eli hahmoteltiin niista muodostunut kokonais-
kuva. Tuloksissa on tekstimuotoon kirjoitettuja suoria lainauksia haastatelluilta johtajilta. Tulok-
sista ilmenee johtajien ndkemyksia omin sanoin siita, mita koronan tuomat rajoitukset ja muutok-
set tarkoittivat pankin toiminnoissa, heidan omissa tyotehtadvissdan ja minkalaisia haasteita naihin
liittyen tuli vastaan. Lisaksi vastauksia saatiin myos siihen pohdintaan, milla tavalla pankkityota tul-
laan tulevaisuudessa tekemaan, kun koronasta ei tarvitse valttamatta valittaa. Tulososioon on va-

littu aineistolainauksia tulkinnan tueksi taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin liittyen.

5.1 Toimintaymparistdon raju muutos

Vaikka pankissa osalla tyontekijoista seka kaikilla paallikoilla ja johtajilla on ollut etatyémahdolli-
suus ja useamman vuoden, koronan alkaessa muutoksen voimakkuus nousi esiin kaikkien vastauk-
sissa. Jostain syystd pankissa oli aiemmin voimassa hieman konservatiivisen tuntuinen malli, jossa
etatyomahdollisuus myonnettiin enemman tittelin, kuin varsinaisen tarpeen perusteella. Yhtena
uutena teemana vastauksista ilmeni, ettd pankissa on toissa henkil6ita, joiden tyonkuva mahdollis-
taa etatyoskentelyn ja jotka ovat pyytaneet mahdollisuutta tehdd etatoitd, mutta tatd ei ole ennen
koronaa sallittu. Toisaalta pankissa on henkil6it3, joille on sallittu lupa tehda etatoita, mutta hei-
dan tyonkuvansa ei valttamatta ole siihen sopinut, eivatka he osittain tuntemattomista syista ole

kovin paljon etatyota aiemmin tehneet.

Haastatteluista selvisi, etta hyvin harva pankin tyéntekija teki saanndllisesti etatoita ennen ko-
ronapandemian alkamista. Lahtokohtaisesti etatydlupa oli annettu vain asiantuntija- ja paallikkota-
son toimihenkildille, mutta hekaan eivat tyypillisesti tehneet kovin paljon etatoita. Haastatellut
johtajat olivat kaikki tyoskennelleet myos etana ennen koronaa, mutta vaihtelevan maaran. Osa
haastatelluista ei ollut harrastanut etatyoskentelya aikaisemmin juuri lainkaan, kuten eras vastaaja
totesi, ettd vain lahinna ollessaan kipea. Kuitenkin kaikki kertoivat huomanneensa omasta koke-
muksestaan etatydskentelyn tuoneen helpottavan vaikutuksen arkielamaan ja pystyivat samaistu-
maan alaistensa kokemuksiin henkilokohtaisesti. Jonkinlaisena alateemana ilmeni, ettd ne johtajat,
jotka olivat itse tehneet etaty6ta saannollisesti jo aiemmin, osasivat suhtautua koronarajoitusten
alussa etatyon tekemiseen positiivisemmin, kuin he, jotka eivat itse sita olleet kovin paljon harras-
taneet. Jos henkild itse ei pysty johtamaan itsedan etana hyvin, saattaa olla luonnollista, ettei han

luota muidenkaan siihen pystyvan.
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Haastateltavia oli pyydetty kuvailemaan omin sanoin, milla tavalla toita tyypillisesti heidan johta-
missaan tiimeissa tehtiin ennen koronaa ja kuinka paljon toita tehtiin etdana. Kun tuli ohjeistus ot-
taa tietokoneet mukaan ja siirtya konttoreilta etatyopisteisiin maaliskuussa 2020, oli muutos to-
della suuri, koska se koski kaikkia. My0s he, jotka olisivat voineet tehda toita etdna, eivat olleet
tatda mahdollisuutta kayttaneet tai kayttivat hyvin harvoin, joten muutos koski ldhes samalla tavalla

myos heita.

”Voi sanoa, etta ei juurikaan etatyota ennen koronaa. Pari henkiléa ihan satunnai-
sesti ennen koronaa. Koronan aikana etatyot lisdantynyt ja yha useampi pystyy tehda
etatyota. Ennen ollut paikan paalla olevaa tyota ja myos asiakkaat itseohjautuneet
konttoreille. Meidankin ajatusmaailma oli sellainen, etta kutsuttiin asiakkaat kay-
maan, puhelimitse ja verkkoneuvotteluissa ei juurikaan asioita hoidettu. Puhelintyo
meni ehkd enemman ulossoitoiksi, oli kohderyhmia joille soiteltiin. Tamakin tehtiin

kuitenkin konttorilta eika kotoa kasin.” -Johtaja 1.

”No mullahan on ollut tiimissad myyjid, neuvojia ja asiantuntijoita. Myds muutamia
paallikkotason henkil6ita ollut jo aiemmin. Aika pitkalti se meni niin, ettd paallikot
teki myos etdtoita ja muut ei. Siihen etatydohonhan me suhtauduttiin aika tiukasti ja
aika kriittisestikin. ltsekin suhtauduin siihen silleen, ettd eikdhan se ole parempi niin
etta ollaan paikan paalla ja tehddan yhdessa naita hommia. Itse tein darettéman va-
han, eli kaytdannossa tein etatoita silloin kun olin kipea. Koronan aikana etatyo on

maistunut ja siihen on tavallaan tottunut.” -Johtaja 2.

"Ennen koronaa etatydoikeus oli annettu ldhinna pelkdstaan asiantuntijoille ja paalli-

koille, ketka sita halusi. Hirvean vahan he sita kayttivat.” -Johtaja 3.

Lahes kaikkien johtajien kommenteista huomasi, kuinka nopeasti etatyéhon siirryttiin. Monessa
tapauksessa jarjestelmat eivat olleet edes valmiina etatyoskentelylle. Kaikilla ei ollut edes ole-
massa mahdollisuutta etayhteyteen koronan alkaessa. Toisaalta ei myoskaan oltu taysin perilla
siitd, mita kaikkia asioita pystyi etana hoitamaan. Oli totuttu hoitamaan asioita tietylla tavalla, eika
ollut kyseenalaistettu toimintatapoja niin, etta voisikohan tiettyja asioita hoitaa toisellakin tapaa.

Tai ehkapa henkilosto olikin kyseenalaistanut ja pohtinut vaihtoehtoisia malleja, mutta asiat eivat
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edenneet. Nyt ndita vaihtoehtoisia tapoja opittiin nopeasti. Kaikesta huolimatta johtajat havaitsi-
vat hyvin pian, ettd stressaavasta muutostilanteesta johtuen tyontekijat olivat tyytyvaisia, kun he

olivat lopultakin paasseet etatoihin.

”Alku oli tulipalojen sammuttelua. Etatydmahdollisuudet saatiin ihmisille kuntoon.

Nopeasti saatiin tilanne haltuun. Rahoituksessa ei saa tulla joukkotartuntoja, koska
silloin loppuu lainan antaminen. lhmiset oli hirvean tyytyvaisia kun paasivat etatyo-
hon. Se oli monelle ihan uutta ja se oli ajanhallinnallisesti hyva juttu. Tydmatkat ha-

visi pois ja paremmin pystyy yhdistamaan tyo- ja kotielamaa.” -Johtaja 3.

”Alussa isoin haaste oli siind, ettd me oikeasti opittiin nakemaan mitka kaikki asiat voi
hoitaa puhelimessa. Sita jumpattiin varmaan aika paljon. Tietylla tavalla koko ajan
koitetaan pitaa itsed ajan tasalla, etta ai niin tamakin voi hoitua etana. Ja etta osa-
taan ohjata asiakkaat sinne verkkoon. Kaikki asiat piti opetella, eli miten asiat toimii

ja mita saa tehda etdna ja puhelimitse ja ldhdetiin ihan a:sta siina.” -Johtaja 1.

”Koronan alussa oli hyva puoli, etta osalla oli taustaa etatyon tekemisesta. Suurim-
mat haasteet oli heill3, jotka olivat olleet pdaosin konttorisidonnaisessa toiminnassa.
Lahtien ihan tekniikasta, palaverikdytannot ja keskustelut Teamsin kautta, niin alku-
vaihe oli tiettyjen henkildiden kanssa aikamoista rampimista. Tiimipalavereissa

enemman meni fokusta tekniseen suorittamiseen kuin itse asiaan.” -Johtaja 4.

Luonnollisesti korona haastoi asiakkaita hieman eri tavoin, joka nakyi pankin eri osastoilla myos eri
lailla ja eri aikatauluilla. Koronarajoitusten vuoksi moni toimiala joutui sulkemaan toimipisteitaan.
Tama johti siihen, etta yritys- ja henkildasiakkaat halusivat esimerkiksi lyhennysvapaita lainojen
maksuohjelmiin, joten yhteydenottojen maara kasvoi hetkessa. Nain ollen tietyissa toiminnoissa
muutos vaikutti enemman ja nopeammin kuin muualla, jolloin seka johtajan etta tyontekijoiden oli

venyttdva ja kehitettdava uusia malleja, jotta hommat pystyttiin hoitamaan aikataulussa.

”Mutta korona vaikutti asiakkaisiin, tuli aivan jaatava suma asiakkailta maksuohjel-
man muutoshakemuksia. Se oli sellainen 2,5 kuukauden rypistys ennen kesdlomia,

saatiin sumaa pois. Muistan, etta olin kuuden aikaan itse koneella ja verkkoviesteja ja
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muutoshakemuksia siirtelin eteenpain, olin tehnyt sen kun muut tuli téihin. Se osui
lainaosastolle eniten tdma korona. Rahoitus on roolitettu eri rooleihin, meilld on pe-
riaatteessa viisi pikkutiimia. On tiiviit Teams-keskustelut jossa tieto vaihtuu. Luotiin
palaverikaytantoja uusiksi, myos pikkutiimeilla. Se oli keino saada tiivimpaa yhtey-

denpitoa, kun palaveerattiin useammin.” -Johtaja 3.

5.2 Viestintd ja vuorovaikutus

Lisda haastetta antoi se, etta tyontekijat olivat erilaisissa tilanteissa ja suhtautuivat muutokseen eri
lailla. Isossa tyOpaikassa on eri ikdisia tyontekijoita ja lisdksi uusien asioiden oppimisen ja muutok-
sen hyvaksymisen taidot vaihtelevat henkildiden valilla. Lisdksi henkiloston tunnelmien havain-
nointi vaikeutui, kun hiljaisimmat henkil6t tuntuivat hiljenevan lisaa. Vastauksista tuli selkeasti
esiin myo0s viesti, etta tiettyja asioita piti sanoa etapalaverissa useaan kertaan, ennen kuin se meni
perille. Etana ei ole kukaan vieressa katsomassa ja nakemassa, jos kesken palaverin puuhataan jo-

tain muutakin.

”"Minuakin vanhemmille tyontekijoille se on kulttuurinmuutos ldhtea face to face -
maailmasta siihen Teams-maailmaan, etta rohkenisi avata kamerat ja puhua, niin on
kuule ollut tiukkaa vaantoa. Muuta aktivointikeinoa ei ole kuin kysya nailta maan hil-
jaisimmilta, ettd mitd mielta juuri sind olet tasta asiasta. Muuten palaverikdytantoon
liittyen niin sehan on ihan satavarma, etta ihmiset tekee ihan jotain muuta siell3,
kuin keskittyy siihen palaveriasiaan. Sen nakee siita, etta entista useampi ihminen sa-
noo, ettd aijaa en mina muistanut tuollaista tai etta en mina ole tuollaisesti kuullut-
kaan. Kun on alle kymmenen hengen tiimeja, niin aivan selkeasti onnistuu, etta on
kamerat auki. Mutta sitten kun on iso porukka paikalla niin ei ole kamerat auki.” -Joh-

taja 3.

”Kun on hiljaisia kavereita, niin he ovat ehka siina etdpalaverissa hiljaisempia edel-
leenkin. Kahden kesken pystyvat kuitenkin ottamaan yhteytta pienella kynnyksella.
Kun siina ei ole muita lasna niin he uskaltavat laittaa viestia, etta hei kerkeetko jutella
ja on kanssa ollut hyva juttu mun mielessa. Kun ei olla livena niin ovat [6ytdneet ta-

man kanavan.” -Johtaja 1.
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Haastateltavia pyydettiin kertomaan, kuinka usein he ovat ndhneet kasvotusten tyontekijoitaan
korona-aikana, ovatko he ndahneet tana aikana kaikkia tiimin jasenia ja onko tullut ilmi esimerkiksi
etdtyon aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia henkilostossa. Johtajat eivat valttamatta olleet nah-
neet kaikkia alaisiaan kertaakaan edes vilaukselta edellisen kahden vuoden aikana. He olivat kylla
ajatelleet sitd, ettd voiko olla taysin varma, mika on tyontekijoiden henkinen tila ja tydkunto, jos
heita ei nde lainkaan kasvotusten. Niin voimakasta epavarmuuden tunnetta ei kuitenkaan kenelle-
kaan ollut tullut, etta olisi pitanyt pakollisia ndyttaytymisia jarjestaa. Johtajat pitavat myds henkil -
kohtaisia valmennuskeskusteluita alaistensa kanssa, mutta korona-aikana ndmakin on hoidettu
etana. Lisaksi johtajat kertoivat, etteivat valttamatta pida valmennuskeskusteluita kaikkien alais-

tensa kanssa, jolloin heidan tilanteensa arviointi on luonnollisesti talldin viela vaikeampaa.

"Yksi ihminen on ketd en ole ndhnyt livena ndista 34 ihmisestd. Han asuu kaukana ja
ikansa vuoksi olen antanut olla rauhassa. Jos homma toimii, on hyvinvoiva eikd ole
tullut etatydahkya tai tydyhteisosta vieroittumista, niin antaa menna vaan. Toki haas-
teita on aistia ihmisistd, ettd missa niin kuin oikeasti mennaan. Jotkut saattaa peitella
jotain, eli onkin jokin muu syy miksi ei halua tulla Kankaankadulle tihin. Se on
haaste. Kukaan ei ole sanonut, ettd en halua missaan tapauksessa kayda konttorilla.
Silloin pitaisi olla huolissaan. Jos tulee merkkeja, ettd huolet lisdantyy, niin sitten on

kylld syyta nahda.” -Johtaja 3.

”lhan kaikkia en ole koronan aikana nahnyt koronan aikana. Yksi henkil6 on kaynyt
Jyvaskylan konttorilla vain kerran korona-aikana. Muutamia nahnyt 2-3 kertaa. Alku
meni eurofiassa. Koronan kaantdpuoli on se, ettd 2020 vuoden loppupuolella alkoi
tulla osan ihmisten osalta merkkeja, etta kaikki ei ole ihan kunnossa. Mahan kayn
osan kanssa valmennuskeskusteluja ja osan kanssa en. Niiden kanssa kenen kanssa
en kay, pyrin silloin tall6in ottamaan yhteytta ja juttelemaan, ettda miten menee.
Muutamien henkildiden kanssa muistan keskustelleeni, ettd mielestani sun kannat-
taisi tulla osittain lahityéhon. Osa neuvoa noudatti ja osa ei. Osa jai tavallaan hybridi-
tyohon. Osa palasi takaisin pelkkaan etatyéhon. Nyt kun aika on kulunut, en ole ha-
vainnut enda haasteita. Euforia — lamautuminen — on paasty yli ja nyt sujuu

tasaisemmin.” -Johtaja 2.
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"Vilaukselta olen tavannut kahden vuoden aikana mutta en kaikkia ole tavannut. Ku-
kaan ei ole viestinyt, etta etatyo olisi negatiivista tai ettd pakko taalla on olla — pain-
vastoin, koska tiimissa matkustetaan paljon. Saatetaan menna kymmenia kilometreja
tyomatkoja niin tdma on tuonut positiivista vibaa siihen etatyohon, koska se kuormit-
tavuus menna sinne toihin vihenee. Voisi sanoa, ettd meidan tiimissa se on kallistu-
nut sille puolelle, ettd on darimmaisen positiivinen asia, etta voi tehda etatoita.” -

Johtaja 1.

”"Me aika paljon keskustellaan arjessa ilman, etta on sovittuja kohtaamisia. Toki on
valmennuskeskustelut jokaisen kanssa. On avointa keskustelua my0s yhteisissa

Teams-palavereissa. Henkilot nostaa esille omaa tyoétilannettaan, omaa kuormittu-
neisuuttaan ja niitd haasteita mita sielld on. Myds mulle tulee sdannollisesti viestia

henkiloilta, ettd nyt alkaa olemaan kuppi taysi ja kohta keikahtaa.” -Johtaja 1.

Kahdessa vuodessa tapahtuu myos henkilostovaihdoksia. Kotoa kasin tydskennellessa ei nde tyo-
kavereita, eikd valttamattd monenkaan tydkaverin kanssa tule oltua ldhes lainkaan tekemisissa pit-
kiin aikoihin. Aiemmin kun tyoskenneltiin samassa konttorissa, ihmisten tuli oltua automaattisesti
kanssakaymisissa eri henkildiden kanssa esimerkiksi pukuhuone-, ruokailu- tai taukotiloissa. Use-
asti varsinaisia tyotehtavia hoidetaan vain pienen porukan kesken. Yhteenkuuluvuuden tunne on

koetuksella, kun omat kollegat eivat ole fyysisesti lasna pitkaan aikaan.

"Meillakin on porukka jonkun verran vaihtunut, ja on tullut myods kokonaan uusia
tyontekijoita tan kahden vuoden aikana. Tais eilen joku vanha konkari sanoa, etta
perhana kun ei muista kaikkien omien tiimikavereiden nimea. Vuosi sitten meidan
myyja soitti tyokaverille ja myi jotain, ei tajunnut etta ollaan samassa tiimissa toissa.
Toisessa paassa ihmetteli, ettd miten se noin asiallisesti juttelee, tddhan yrittaa

myyda mulle jotain.” -Johtaja 2.

5.3 Luottamus ja tulokset

Etatyoskentely ja etdgjohtaminen etdaannyttavat henkildita toisistaan, jolloin luottamuksella on erit-

tdin tarkea rooli yhteistyon onnistumisessa. Koska johtajien omat tavoitteet ovat tdysin kiinni hei-
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dan alaistensa tyon tuloksista, on luonnollista, etta tallaisessa muutostilanteessa luottamus on var-
sinkin alkuun koetuksella. Johtajat ovat saattaneet kuvitella, ettd heidan lasndolonsa jollain tavalla
edesauttaa esimerkiksi myyntid. Osa haastatelluista myonsi suoraan, etta alussa oli vaikea luottaa

siihen, ettd tyontekijat tekevat kotonaan yhta paljon t6ita kuin konttorilla valvovan silman alla.

Luottamus on kuitenkin haastatteluhetkelld hyvalla tasolla, jokainen haastateltava kertoi, etteivat
myyntitulokset ole laskeneet korona-aikana lainkaan ja henkildstd on osoittanut vastuunkantoa ja
venymista todistetusti haastavassa tilanteessa. Vastauksista ilmeni, etta jonkinlainen pelko téiden

valttelemisesta oli taustalla, mutta tallaista kukaan ei ollut havainnut.

"Hyvin nopeasti huomattiin, etta kaikista ongelmista huolimatta, meidan myyntitu-
lokset ei notkahtanutkaan ollenkaan. Ihan pieni varahdys ja se oli siind. Osa tyonteki-
joista oli pyytanyt etdtydmahdollisuutta aiemmin ja aina se oli vahan lykkaantynyt. Ei
pankkinakaan osattu ottaa sellaista kantaa ja linjaa. Pankki suhtautui varovaisesti
etatyohon. Mutta kun myynti ei notkahtanut eika tapahtunut mitdan negatiivista.
Siina oli kaksi asiaa. Ensimmadinen oli se, ettd me jo vuonna 2016 paatettiin, ettd
taalla Askossa ei tavata asiakkaita ollenkaan, vaan hoidetaan kaikki puhelimella ja
verkkoneuvotteluilla. Siina ei ollut siis mitdan outoa. Toinen tekija oli se, etta koska
niin moni halusi tehda sita etatyota, niin oli sellainen nayttamisen halu, etta perkele
mina naytan nyt, etta mina pystyn taalla kotona tekemaan ihan yhta hyvin kuin kont-

torillakin.” -Johtaja 2.

"Lahtoétilannetta kun miettii, paljon paremmin on mennyt mita oletin ja hieno on ol-
lut huomata, etta jengi kantaa vastuun siita tyosta ja tyOpaivasta. Ei oo tullut yhtaan
mitaan lusmuilua vastaan etamaailmassa. Aiemmin tavattiin paljon kasvokkain ja so-
pimukset tehtiin paperisena, mutta alkuvaiheessa on porukka joutunut opettele-

maan sahkadisen allekirjoituksen kayttda ja muuta. On ollut hienoa huomata, etta ih-
miset ovat hiffanneet, kuinka kdtevasti naita asioita voidaan hoitaa. Osaltaan on siis

tullut tehokkaampaa, vaikkakin vuorovaikutteisuus vahentynyt.” -Johtaja 4.

”Koronan aikana muutosvastarintaa on ollut normaalia vihemman, kun on huo-

mattu, ettd muutos on ollut pakollinen. Huomattiin, etta myds asiakaskokemus on
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tietyiltd osin parantunut, kun heidan ei tarvitse joka tilanteessa juosta konttorille al-

lekirjoittamaan papereita vaan hoituu sahkdisissa kanavissa.” -Johtaja 4.

Koska etdjohtaminen oli esimiehille enemman tai vdhemman uutta, myos tydn seuraaminen puhu-
tutti. Kun ihmiset tyoskentelevat samoissa tiloissa, myos esimies padsee kuulemaan alaisten kes-
kustelua ja seuraamaan tyontekemista. Tietylla tavalla esimiehen pitda pystya paastamaan tasta
ajatuksesta irti ja uskaltaa paattaa luottaa tyontekijaansa. Vastauksista nousi myods sellainen uusi
teema, etta tyontekijat tuntuivat olevan tietoisia johtajien epailyksista ja he olivat laajasti paatta-

neet ndyttda, kuinka hyvin asiat hoituvat etana ilman perinteista esimiehen lasnaoloa.

”QOishan meilla mahdollisuus ndhda lokitiedoista, ettd milloin on koneella ollut ja

poispain. En ole ndhnyt sellaista tarpeelliseksi, kun meilla tyodlistat tyhjenee ja asiak-
kaat on saaneet neuvotteluaikoja. Ihmisten tyoajat pysyy suht hyvin hallussa, toki se
liukuva tyoaika joillekin tuottaa sitd, ettd on jatkuvasti tapissa ajat. Mutta tekemisen

vélttelya en ole huomannut.” -Johtaja 3.

"Vahtimiseen liittyen niin kun organisaatio on sellainen, ettd alaisia on paljon, niin
kylla sita kauppalehtea pystyy lukemaan myos konttorilla ilman ettd esimies sitd huo-

maa. On silla esimiehelld vahdan muutakin tekemista.” -Johtaja 4.

”"Maahan olen vankkumaton maara, suunta, laatu -mies. Kun niihin kiinnitetaan riitta-
vasti huomiota, niin kylla se homma vaan sujuu. Asiat on ratkottavissa. Sitten ne mit-
tarit milla pystytdan maaraa seuraamaan, ajanvaraukset ja tarvekartoitukset, niin se
tulee sielta kautta. Sita ma korostan tassa tosi paljon, etta asenne oli kunnossa myy-
jilla. Ne ajatteli, ettd jos nyt ei tule tulosta, niin ma en saa ikina tehda etatoita.” -Joh-

taja 2.

Ensihammennyksen jdlkeen on aloitettava kehittymaan ja kehittdmaan, koska muutos on pysyvaa.
Osa henkildista oli valmis ottamaan vastuuta ja katsomaan eteenpdin, mutta osalle muutos saattoi
olla niin kova, etta se hetkellisesti jopa lamautti. On luonnollista, etteivat kaikki tyéntekijat kyen-

neet ongelmitta siirtymaan etatoéihin ja johtamaan itsedan ilman haasteita.
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"EtatyOssa maaran seuraaminen on semmonen juttu, etta se ei ihan kaikilta onnistu
silld tavalla, kuin se pitdisi onnistua. Henkild, joka on oikein motivoinut tavoitteistaan
niin hanelldahan se toimii, mutta jos ei ihan sita intensiteettia ole siina arjessa, niin sit-
ten taytyy vahan niin kun johtamisen nakovinkkelista kayda sita keskustelua niista
asioista. Toisaalta konttorissa tapahtuvissa tyoskentelyissa, pikapalveluiden kanssa
on ollut isoja muutoksia, mita asioita hoidetaan infossa tai neuvonnassa, minne asi-
akkaat ohjataan hoitamaan asioita. Siina sitd niin kun vaatisi lasndoloa, se ei etana
yhta hyvin onnistu, sen henkilén ohjaaminen oppimaan tekemaan toisella tavalla sita

tyotd, kun miten se onnistuisi livena paikan paalla.” -Johtaja 1.

Haastatellut olivat myos aidosti huolissaan alaisistaan ja pohtivat, ovatko varmasti huomanneet
kaikki asiat muutoksen keskelld. Etdpalaverin vuorovaikutustason saamiseksi fyysista palaveria vas-

taavaksi vaatii johtajalta isompaa roolia.

"Kaantopuoli liittyy teknologiaan, jos tekniikka ei toimi ja joudutaan siirtamaan pala-
vereja ja odotellaan kuka paasee palavereihin. Vuorovaikutteisuus, esimerkiksi pala-
vereissa huomaa, ettd samoja asioita joutuu enemman nostelemaan esiin, koska
fakta on se, etta joku lukee kauppalehteé palaverin aikana ja toinen tekee luottokel-
poisuusarviota. Esimiestyohon on tuonut tiettya lisdhaastetta, ettd miten palaverista
saa vuorovaikutteisemman. Hiljaisempikin vahemmist6 pitda muistaa ja kysymyksilla
haastaa, jotta olisi keskustelua ja kaikkien daani kuuluviin. Vaatii esimiehelta aktiivi-
sempaa otetta kuin aikaisemmin. Henkil6ston pelikunnon havainnointi ei Teamsin
kautta oikein tahdo onnistua. Tyopaivakokemus ja sen seuraaminen, tai jos joku al-
kaa kuormittua, niin Teamsin kautta sen huomaaminen on paljon vaikeampaa.” -Joh-

taja 4.

5.4 Pandemian positiiviset seuraukset

Yrityksen sidosryhmia ovat henkilosto ja asiakkaat. Koronan tuoma muutos vaikutti luonnollisesti
henkiloston lisdksi myos asiakkaisiin. OP Keski-Suomen mukaan yrityksen strateginen paatehtava
ja visio on auttaa maakunnan henkil6-, yritys- ja yhteis6asiakkaita voimaan taloudellisesti hyvin ja
myontaa heille rahoitusta myds silloin, kun toimintaymparistd haastaa. Taman strategian jalkaut-

taminen poikkeusoloissa on huolestuttanut johtajia, mutta he helpotuksekseen huomasivat, etta
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henkiloston asenne ja muutoksen sietokyky oli huippuluokkaa, ja pankin paatehtavan toteuttami-

nen on jatkunut koko pandemian ajan ilman suuria ongelmia.

Johtajat ovat huomanneet kdaytannon tasolla sen, missa asioissa arkielamaa etatyot helpottavat.
Toisaalta asiakastakaan ei tarvitse pyytda konttorille, jos asian voi hoitaa etana. Tall6in tuntuu ole-
van melko samantekevaa, onko pankkitoimihenkild fyysisesti konttorilla vai etdnd. On myos selvaa,
ettd yksittdisen asian hoitaminen esimerkiksi puhelimitse, verrattuna siihen, ettd aiemmin asiaa
varten jdrjestettaisiin fyysinen tapaaminen pankkiin, sujuu huomattavasti nopeammin. Tama te-
hokkuusaspekti on asia, jossa voittavat kaikki, koska kylla myos asiakkaat haluavat voida hoitaa
asiat mahdollisimman helposti ja sujuvasti. My0s fyysisille tapaamisille lienee jatkossakin aikansa

ja paikkansa, mutta jokaisen asian hoitamiseen ei ole tarvetta lahtea konttorille.

"Hyva puoli koronassa on se, ettd tyon tehokkuus ja digitaaliset apuvélineet ja eta-
neuvottelut ja muut, niin olisi kestanyt todella pitkadn aikaa, ettd normaaliolosuh-

teissa olisi paasty talle tasolle.” -Johtaja 4.

”0Osa varmasti haluaisi jatkaa tallaista osittaista etdtyota. Ja osittain kdyda konttorilla
tapaamassa asiakkaita. Jos miettii mita tassa yleisella tasolla muuttunut, niin me pa-
remmin osataan hyodyntaa kaikkia kanavia. Myos asiakasta osataan ohjata parem-
min tekemaan itsenaisesti niitad asioita. Vuosia takaperin oli sellainen olo, ettd me ol-
laan se juttu sille asiakkaalle. Eli oli tarkeaa, etta se asiakas tulee tahan mun luokse ja
ma sitten autan sita asiakasta. Niin nyt me on pikkusen paasty siita ajatuksesta irti ja
saatu itselle nakemys siita, ettda me autetaan se asiakas, ei se, etta se asiakas tulee
paikanpaalle. Kaikki ovat voittajia siina kohtaa, etta asiakas oppii tekemaan asioita
itse verkossa. Vaikka tilaamaan kortin. Se on se isoin oppi ollut meille, etta on opittu
tasta. Varmasti jotkut asiat jatkossakin tykataan hoitaa kasvotusten asiantuntijan

kanssa.” -Johtaja 1.

Etatyoskentely ja etana pankkiasioiden hoitaminen on ollut useasti mukava asia seka asiakkaille,
ettd myos pankissa toissa oleville itselleen. Johtajat kertoivat huomanneensa monen arkipaivaisen
asian muuttuneen mukavammaksi. Kun muuttuneeseen tyétapaan alkoi tottua, johtajat huomasi-

vat, ettd uuteen tyon tekemisen malliin liittyi myos eldamaa helpottavia seikkoja.
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”Suurin etu mika on tullut etatydssa on se, etta paitaa ei tarvi silittda joka aamu.

Puku paalla kun viet lasta paivakotiin ja tullut 30 senttia lunta niin sulla on sukat mar-
kina toissa. Se on mukava kdayda aamulla hoitaa ne hommat ja tulla kotiin keittaa kah-
vit ja availla konetta ja jos on joku isompi viskaali Teamsin toisessa pdassa niin ken-
ties laittaa vahan siistimpaa paitaa paalle. Kylla maa fanitan tata etatyota.” -Johtaja

4,

”"Mua on helpottanut etdatydmaailma arjen ja tydelaman yhdistamista. Vuoden alusta
tein Kuusamosta viisi paivaa etatoita, eika kukaan huomannut mitaan. Yksi tuttu oli
sanonut, etta ottaa loparit jos joutuu vield menna konttorille, han tyoskentelee Val-

metilla.” -Johtaja 4.

Osa johtajista on ottanut muutoksen positiivisena haasteena ja kokenut itsensad aiempaa tarkeam-
maksi, vaikka fyysisesti ei olekaan ndahnyt alaisia yhta paljon kuin ennen. Tdma nayttaisi johtuvan
siitd, ettd koronan tuomassa kriisissa johtajat ovat joutuneet ja paasseet tekemaan paatoksia. Il-

man paatoksid kun ei ole johtamista.

”Korona tai mika tahansa kriisi on johtajan unelmatilanne. Johtajathan ovat parhaim-
millaan silloin kun on joku kriisi, koska silloin kaikki johdettavat ymmartavat, ettad nyt
pitda toimia jollain tietylla tavalla. Mita paremmin asiat menee, niin sen enemman
johtaminenkin inflatoituu. Korona on mennyt hyvin, en ole huomannut, etta kukaan
tiimista olisi muuttunut. Nain jalkeenpain kun reflektoi, niin se oli varmaan ihan hyva
paatos, ettda me pidettiin silloin 2020 maalis-, huhti- ja toukokuussa joka aamu yhtei-

nen palaveri. Se varmaankin lisasi siirtymakauden helppoutta. -Johtaja 5.

5.5 Miltd nayttaa tulevaisuuden tyon tekeminen pankissa

Paluuta vanhaan malliin ei suunnittele kukaan haastatelluista. Haastatteluissa selvisi, etta itse asi-
assa osa pankkilaisista on siirtynyt etatoihin vasta vuosien 2021-2022 aikana, eli yli vuosi pande-
mian puhkeamisen jalkeen. Johtajat ovat antaneet myos alaistensa paattaa, minkalaista mallia ai-

kovat jatkossa kayttaa omien lahtdkohtiensa nakékulmasta. Moni suunnittelee jonkinlaista
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hybridimallia. Myds tulevasta strategian jalkauttamisen mallista on keskusteltu yhdessa tyonteki-
joiden kanssa. Seka pankin tyontekijat etta asiakkaatkin kuitenkin haluavat silloin talloin tavata

kasvotusten myds jatkossa, ja tamakin mahdollisuus nahtiin tarkeana sailyttaa.

”Jonkinlainen hybridimalli tasta tulee. Viime kesdna oli jo puhetta, ettad tehdadan ne
hybridimallit valmiiksi ja on suunnitelmia ja keskusteltukin henkildstén kanssa, mutta
sitd ei olla otettu kayttoon. Ajatus oli, ettd henkil6 itse miettii, ettd olisiko se kaksi vai
kolme etdpaivaa viikossa. Johtamisen ndakdkulmasta niin mullakin on henkildita, jotka
asuu Kangasniemella tai Joutsassa ja yli 60 ikd3, ikdjohtaminen tulee tassa kyseeseen.
Aivan taysin olen antanut oman ajatuksen ja vallan tehda. Omissa pikku tiimeissad on
otettu huomioon, ettd jos on pitkd ajomatka, niin ei ehka kannata niin paljon ajella

Kankaankadulle. Yli 60-vuotiaissa alkaa jo vasyminen olla eri luokkaa.” -Johtaja 3.

”Mulla on muutama ihminen, joiden on pakko olla konttorilla. Periaatteessa kaikki
muut pystyy tekee etatyotd. Viimeisen puolen vuoden aikana viimeisetkin siirtyneet
osittaiseen etdtyohon, eli hybridimalliin siirtyneet. Se alku oli aika outoa. lhan alussa
meilld oli kaksi kertaa paivdssa 15 minuutin Teams. Se ehka jatkui kaksi viikkoa, sitten
oli kerran paivassa. Ja sitten pikkuhiljaa hiipunut, nykyaan pidetaan palavereja nor-
maalisti, suunnilleen sama maara kuin ennen koronaa. Silloin oli monenlaisia muita-
kin pelkoja ihmisilla ja se etatyo oli ihan uutta ja outoa ja oli teknisia ongelmia ja

monta muutakin asiaa.” -Johtaja 2.

"Viimeisin asia mitd ollaan tehty, strategian osa-alueet. Porukka on itse linjannut,
ettd mika on se ihannemaailma missakin asiassa. Sitten ollaan katsottu, ettd mita se
tarkoittaa tekemisend, etta me tuohon suuntaan paastaan. Ja sitten se, ettda mitka
asiat me otetaan ekana kasittelyyn, siihen jatkuvan parantamisen poydalle, etta mita
me lahdetdan ekana viemaan eteenpain. Taa onnistuu mainiosti etanakin, eika vaadi
lasndoloa. Palaverit on ollut hyvin pitkdaan Teamsilla my&s ennen koronaa, eli siihen
ei tullut muutosta. Se oltiin opeteltu. Mutta sitten jossain vaiheessa tuli osaamisen
yllapitamiseen ja sen vahvistamiseen, kun paivittdispuolellekin tulee muutoksia koko
ajan. Oma tiimi halusi, ettd perustetaan tallainen Topi-chatti, jossa kaikki ovat mu-

kana teams-kanavassa. Sinne saa heitelld kysymyksia ja se vastaa kuka kerkeda ja
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tama on koettu erittdin hyvana. Kovin on vilkas keskustelu siind kanavassa paivittain.
Kun konttorilla ollaan pienella porukalla tai etana, eika vieruskaverilta paase siind ky-

symaan, niin havaittiin etta taa olisi hyva ratkaisu.” -Johtaja 1.

”Kylla ihmiset varmasti palautuu korona-ajasta eri tavalla. Sen huomasi hyvin jo syk-
sylld ja kesalla, my0s asiakkaista, niin osa lahestyi ihan eri tavalla ja mietti ettd mita
tassa voitais yhdessa tehda ja palasikin jo henkisesti siihen vanhaan, ja osa oli vield
poteroissa. Varmaan sama tulee tapahtumaan koronan jalkeenkin, mutta se miten se
vaikuttaa meidan sisdiseen tapaan tehda asioita, niin onhan se ihan selvaa etta tama
on tehostanut kaikkea tekemistda mita meilla on, enkd ma oikein osaa ajatella, etta
meilla olisi sellaisia yhteisid tapaamisia, joissa ei olisi tatd Teams-mahdollisuutta. Toi-
saalta tapaamisista tulee jollain tavalla sellaista luksusta, eli se tuo eri tavalla sellaista
juhlan tuntua ja silloinhan sitd voi kayttaa myos tehokeinona. Sitd voi kayttaa tyossa,
asiakkaiden kanssa tai missa tahansa vuorovaikutuksessa sellaisena tehokeinona,
ettd yllattden ehdottaakin, etta pitdisikd meidan tavata huomenna ihan kasvokkain.

Siina on ihan eri vaikuttavuus silloin, kun nyt on pari vuotta vedetty nain.” -Johtaja 5.

Kun etatyomalliin on hiljalleen totuttu, sen edut tuntuvat olevan selvasti hahmotettavissa ja jotkut
aiemmat mallit tuntuvat aika kaukaisilta. Tietylla tavalla vanha malli on kuollut pois ja on syntynyt
uusi, muutoksen jalkeinen malli. Johtajien vastauksissa tuli esiin pehmeaa ja uudenlaista johta-

mista, jossa ajatellaan sitd, mika olisi kenellekin mieluisin tapa tehda tyota.

”No maa oon aina tavallaan ollut sitd mielta, etta tyon pitaisi lahtokohtaisesti olla
suhteellisen mukavaa. Ja meilld on naita kaukaisempia tyontekijoita, yksi asuu Kan-
gasniemellad ja yksi Jamsankoskella. Tietylla tavalla omaa elamaa helpottaa, kun ei
tarvii joka aamu lahtea tien paalle ja lapi tuulen ja tuiskun ajamaan tuntia tyématkaa
ja toisaalta jos miettii lapsiperhe-elamaa niin jos miettii, etta et ole kiinnitettyna yh-

teen pulpettiin sita tyopaivaa.” -Johtaja 4.

”"Mutta se ei tule olemaan se juttu, ettd ma ajatan viikkopalaverin takia porukkaa
Kangasniemelta konttorille, tavallaan niin etta jokainen saisi itse valita, mika olisi

miellyttavin ja tehokkain tapa tehda sita tyota. Mika sopii kenellekin eli jatkossa ei
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olisi pakollista formaattia vaan jokainen valitsee sen tavan, joka saa arjen rullaamaan

ja sopii, joten ei ole syyta ottaa takapakkia tyon tekemisen suhteen.” -Johtaja 4.

6 Pohdinta

Tutkimuksessa oli tavoitteena selvittda, mita konkreettisia muutoksia koronapandemia aiheutti
toimintaymparistdssa ja tyon tekemisen tavoissa silloin, kun muutostilanne tuli vastaan kevaalla
2020. Lisaksi pyrittiin ottamaan selvaa, minkalaisia haasteita kyseinen muutos- ja kriisitilanne toi
tullessaan pankinjohtajien ja johtamisen ndakdkulmasta. Kolmas tutkimuskysymys oli pohtia sit3,
onko korona-aikana opittu asioita ja minkalaisia nakemyksia johtajilla on siitd, missa muodossa tai

minkalaisilla saannaoilla OP Keski-Suomessa tullaan tekemaan toitd pandemian jalkeen.

Aineiston perusteella pystyttiin vastaamaan tutkimusasetelmassa asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Haastateltavat tuntuivat pitdvan aiheesta, koska kaikki innostuivat muistelemaan pitkin sa-
nankdantein edellisten vuoden tilanteita tydpaikalla ja suurin osa heista proaktiivisesti tarjoutui

myo0s jatkokeskusteluun aiheeseen liittyen, jos tarvetta syntyy.

Tutkimuksen keskeiset johtopdatokset voidaan esittda temaattisesti ja tiivistetysti seuraavasti:

1. Nopeaan muutokseen ei oltu jarjestelmateknisesti eika tiedollisesti taysin valmiita, mutta henki-
[6ston asenne, muutoskyky ja motivaatio olivat padsaantoisesti muutokseen valmis. Uutena tee-
maldydoksena oli myos se, ettd henkildsto oli ennen koronaa jo toivonut laajemmin mahdolli-

suutta etatoihin, mutta asia ei ollut juurikaan edennyt.

2. Henkilosté on murroksen (maaliskuu 2020) alusta asti nayttanyt olevansa luottamuksen arvoi-
nen. Henkiloston tydtapa on muuttunut itsendisemmaksi etatyoskentelyjakson aikana, kun sa-
malla haastateltujen johtajien mukaan millaan sektoreilla myyntitulokset eivat ole laskeneet lain-

kaan. Johtajien orastava epailys alaistensa vastuunottokyvysta oli havinnyt.
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3. Kukaan johtajista ei arvioinut, ettd nakopiirissa olisi paluuta sellaiseen tyon tekemisen malliin,
joka oli kdaytossa ennen koronaa. Itse asiassa ilmeni, etta pankissa on tyontekijoitd, jotka ovat hil-
jalleen siirtyneet etatoihin vasta vuosien 2021-2022 aikana, joten itse asiassa etatyota nimen-

omaan ollaan lisadmassa eikd vahentamassa tulevaisuudessa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta samoin, kuten Kukkola (2018), etta perusteelliseen
muutokseen vaaditaan kriisid, seka siihen, etta johtajilla on edelleenkin ongelmia tadysin varauk-
setta luottaa etana tydskenteleviin tyontekijoihin (ks. Vilkman 2016). Aineisto toisti my06s teorian,
ettd kun luottamus saavutetaan ja annetaan mahdollisuus vaikuttaa oman tyépaivan sisaltoon ja
muotoon, se parantaa tyontekijoiden tyontekijakokemusta ja he antavat paremman panoksen yri-

tyksen yhteiseen tavoitteeseen. (ks. Fried & Heinemeier Hansson 2014.)

Vaikuttaa siis siltd, ettd ulkopuolelta tullut vaade (korona) tyon tekemisen muutokselle nayttaisi
lopulta olevan ollut positiivinen muutos verrattuna aiempaan, koska kaikki haastateltavat ovat sita
mielta, ettd vaikka koronarajoitukset poistuisivat kokonaan ja lopullisesti, jdisivdt nykyiset jousta-

vimmat tyoskentelytavat lopullisesti kdyttoon.

Kuten teoria antoi olettaa (ks. Ponteva 2010), henkilosto on ottanut muutoksen vastaan vaihtele-
vasti. Ihmiset kokevat muutoksen henkilokohtaisesti ja kaikilla on omat olosuhteensa tehda eta-
tyota, kun taas konttorilla tydskentelyolosuhde on |ahtokohtaisesti sama kaikille. Haastateltavat
kertoivat, ettd ovat huomanneet kaytanndssa sen, minka kirjallisuus myos vahvistaa (ks. Hakonen
ym. 2004), etta fyysinen etdisyys vahentda vuorovaikutusta ja keskustelua. Suurin osa vastaajista
kertoi, etta hiljaisimmat tyontekijat ovat helposti vaarassa jaada etapalavereissa ja etaarjessa viela
normaalia enemman taustalle, ja johtajalta vaaditaan erityista taitoa ja sinnikkyytta saada heidan-
kin danensa kuuluviin. Johtajat kertoivat onnistuneensa tassa mielestaan kohtuullisen hyvin, koska
negatiivista palautetta etatydskentelysta, tai poikkeuksellisen huolestuttavia tietoja alaisiensa jak-

samisen suhteen ei ole korona-aikana juurikaan ilmennyt.

Henkilokohtaisten ajatusten ja kokemusten myo6ta pankin esimiehet ovat koronan aikana kehitty-
neet kohti modernia, pehmedampaa johtajuutta. Heillad on ollut omat varovaiset, jopa negatiiviset
ajatuksensa etatydskentelya kohtaan ja he ovat saattaneet aikaisemmin ajatella, etta jospa kuiten-

kin on parempi, ettd hoidetaan asiat yhdessa konttorilla. Etatydémahdollisuuden laajentamisesta
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on ollut puhetta ja sitd on suunniteltu pankin johdon ja henkiléstén kesken ennen koronaa, mutta
asia ei aiemmin tuntunut etenevan. Johtajat huomasivat, etta kun tilanne oli kasilla ja alaiset siir-
rettiin kotikonttoreille etatdihin, hyvin nopeasti ilmeni, ettad henkilosto todellakin on luottamuksen
arvoinen. Haastateltujen johtajien tiimeista ei ole heiddan mukaansa lahtenyt henkil6ita muualle
juuri lainkaan edellisten vuosien aikana, joten pysyvyys on ollut koronavuosina jopa aiempaa pa-

remmalla tasolla.

Myyntitulokset eivat tippuneet ja henkilostosta huokui sellainen asenne, etta nyt me naytamme,
kuinka asiat hoituvat myos etana, eika asiasta tarvitsisi taman jalkeen enaa keskustella. Haastatel-
lut johtajat eivat olleet havainneet henkildstdssa tyon tekemisen valttelya koronan aikana, eivatka
he olleet kokeneet myoskaan tarvetta ryhtya valvomaan alaistensa ajankayttoa, tai mikro-
manageeraamaan heita liian tarkkaan. Johtajat ovat paattaneet luottaa siihen, ettd henkilosto
kylla tietda milla tavalla ja milloin mikakin asia tulisi tehda. Tama nayttaa johtaneen molemmin-
puolisen luottamuksen kasvamiseen ja siihen, etta kaikki voivat keskittya niihin asioihin, jotka ovat

lilketoiminnan ja strategian kannalta oikeita ja tehokkaita.

Johtajat eivat ole myoskaan syyllistaneet tyontekijoitdaan edes ajatuksissaan siitd, ettd korona on
saattanut helpottaa monen ihmisen arkea. He ovat koronan aikana huomanneet, ettad kun ihmi-
selle annetaan tilaa ja rauhaa, han padsee parempaan lopputulokseen. Osa johtajista on kayttanyt
tarinallisia keinoja ja kertonut myds alaisilleen, kuinka mukavaa on, kun lapsia ei tarvitse vieda hoi-
toon puku paalla, vaan arjesta on mahdollisuus nauttia samalla, kun t6ita tehdaan tehokkaasti ja
jarkevasti. Myos vastuullisuutta ja arvoja on ajateltu ja ndytetty toteen, kun henkilostda ei turhaan
pyydeta ajamaan autolla silloin, kun tahan ei ole tarvetta, tai osoiteta tyontekijoille tiettya fyysista
tyopoytaa, jonka daressa hanen pitaa tyotaan tehda. Tama on osaltaan tukemassa tydpaivakoke-

musta ja sitd, ettd hyvia tyontekijoita ei meneteta kilpailijoille.

Muutosjohtaminen on nimenomaan muutoskyvyn johtamista, ei niinkdan muutosprosessin johta-
mista (ks. Eklund 2021). Johtajat huomasivat nopeasti onnistuneensa henkildstdn kanssa siing, etta
suurin osa pankin toiminnoista jatkui hyvin, vaikka etatyoskentelymalliin siirryttiin yllattaen ja no-
peasti. He kuitenkin kiinnittivat huomiota pian siihen, etta muutos ei koskaan pysahdy, ja tassakin
tilanteessa on tarkea pystya kehittymaan ja oppimaan uusia asioita, aivan kuten ennen nykyisen

muutostilanteen alkamistakin oli. Moni esimies koki jopa hoélmistyneensa silloin, kun he yhdessa
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vuorovaikutuksessa tyontekijoidensa kanssa oppivat, ettd mita kaikkia asioita asiakas voikaan
tehda itsendisesti verkossa tai mita kaikkea voidaan sopia puhelimessa pankkitoimihenkilon
kanssa. Lienee selvaa, etteivat asiakkaatkaan halua matkustaa pankkikonttoriin allekirjoittamaan

sopimuksia, jos asia on mahdollista hoitaa esimerkiksi sahkoisessa kanavassa.

Kun naita oppeja oli sisdistetty lisda, ymmarrettiin, etta ei ole mitdan syyta, ettd pankin tyontekija
hoitaa puhelin- ja verkkopalavereja pakotettuna konttorilta, koska kyseiset tyotehtavat on mah-
dollista ihan yhta hyvin hoitaa etdana. Ja taas sdastyy aikaa, rahaa ja luontoa. Lisaksi haastateltavat
kertoivat, ettd osa henkilostosta on siirtynyt hiljalleen etdtoihin vasta vuosien 2021-2022 aikana,
kun koronapandemia ja siihen liittyvat kokoontumisrajoitukset ovat jo selkeasti olleet vaistymassa
esimerkiksi parantuneen rokotuskattavuuden myota. Nain ollen etatyoskentelyn hyvia asioita on
oikeasti sisdistetty ja tekemistd edelleen kehitetty siihen suuntaan, ettd mahdollisimman monella
tyontekijalld olisi mahdollisuus tyoskennella edes osan viikkoa etana. Naihin suunnitelmiin liittyva
vuorovaikutus ja viestinta nayttaisi olevan aiempaa helpompaa, kun keskindinen luottamus ja tieto

siitd, ettd etdnd hommat toimivat, on olemassa.

Kaikki muutokseen liittyvat asiat eivat tietenkaan ole sujuneet pelkastdan positiivisesti ja joillain
henkiloilla vaikeudet ovat lisddntyneet etdtydjakson aikana. Voimakkaassa muutostilanteessa on
hyva pitaa kiinni hyvista asioista, mutta olla valmis muuttamaan myds asioita toimiviksi. Johtajat
kertoivat, etta ovat antaneet tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa tekemisen malliin. He eivat
ole pakottaneet ketdan konttorille tai fyysisiin tapaamisiin esimerkiksi valmennuskeskusteluihin,
vaikka koronarajoitukset olisivatkin nama sallineet. Kahden vuoden jilkeen johtajat eivat valtta-
matta ole nahneet kaikkia tyontekijoita kertaakaan livena. He tiedostavat, etta talldin jotain saat-
taa jaada huomaamatta, mutta niin kauan kuin viitteita huolestumisen tarpeeseen ei ole, he ovat

olleet joustavia fyysisten tapaamisen suhteen.

Teoriaosiossa kuvattiin modernin johtajan olevan pehmea ja empaattinen. Empatia auttaa yleensa
toimimaan oikein ja tekemaan hyvia paatoksia. Empatiaan liittyy kuitenkin myds vaara, etta se mo-
tivoi tekemaan ratkaisun, joka ei isossa kuvassa olisikaan oikea. Talloin esimerkiksi yhteen henki-
166n liittyva vaara ratkaisu saattaa auttaa tata kyseista henkilod, mutta heikentda koko ryhman

menestysmahdollisuuksia. Joskus empatia sumentaa ihmisen harkintakykya niin, ettd han ei ole
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kykeneva tekemaan viisasta, mahdollisesti paatoksen kohteelle epamiellyttavaa paatosta. (ks.

Hougaard ym. 2018.)

Aineistosta ilmeni, ettd johtajat osoittavat empatiaa olemalla pakottamatta henkil6ita kdymaan
konttorilla tapaamassa muita edes valilla. Tama varmasti tuntuu mukavalta siita henkil0sta, joka
on toivonut, ettei konttorilla tarvitsisi koskaan kayda. Samassa saattaa lisdantya riski siita, ettei
johtaja aidosti tiedd miten talla tyontekijalla menee, joka saattaa vahentaa koko tiimin menes-
tysta. Olisi ehka jarkevampaa tehda valilla hieman epamiellyttaviakin paatoksia ja vaatia kaikkia

tyontekijoita nayttaytymaan ja tyoskentelemaan konttorilla aika ajoin.

Tahan kokonaisuuteen liittyen johtajat tuntuvat suosivan myos teorian tukemaa toimintamallia
(ks. Fried & Heinemeier Hansson 2014), jossa silloin talldin jarjestetdan henkilostolle yhteisia fyysi-
sia kokouksia tai tapahtumia. Lisaksi myos asiakkaita voidaan ja halutaan tavata silloin tall6in fyysi-
sesti. Sama koskee uusia tyontekijoita. Asioita on helpompi hoitaa, kun keskustelukumppani on
tuttu, ja tutuksi tullaan, kun tavataan livend. Taman jalkeen asioiden ja yhteistyon hoitaminen on
luonnollisempaa myos etdayhteydessa ja digitaalisissa kanavissa. Tama saattaa tuntua hetkelliseltd

takapakilta, mutta tdma ndhdaan maksavan vaivan isossa kuvassa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd aineistosta nousi selkeitd teemoja, jotka toistuivat jokaisessa
haastattelussa. Nama olivat tietotekniset haasteet etatyoskentelyn alkuvaiheessa, etdisyyden
tuoma vuorovaikutuksen ja keskustelun vaheneminen, virkistavat ajatukset arkisten asioiden hel-
pottumisesta, tyontekijoiden hienot suoritukset seka yhteinen nakemys siita, ettei konttorille olla
pakotettuna ketdaan palauttamassa, ainakaan kokonaan. Lisaksi seka johtajat etta tydntekijat ovat
lyhyessa ajassa oppineet valtavasti asioita, joita voi tehda etdna ja miten asiakkaita osataan pa-
remmin neuvoa hoitamaan asioita omatoimisesti. Tama on merkittava huomio, koska aikaisemmin

samoja asioita varten on jarjestetty tapaamisia ja ajettu autolla pitkin maakuntaa.

Haastatteluista nousi esiin, ettd OP Keski-Suomen esimiehet ovat kehittyneet johtajina koronan
aikana. Heistad on tullut aiempaa pehmeampia johtajia, jotka uskaltavat luottaa alaisiinsa, eivatka
pelkaa, etta tyot eivat tule tehdyksi ilman heidan valvovaa silmaansa. Myos modernista johtajuu-

desta kertoo se, ettd he avoimesti ovat sitd mielta, etta tyéelaman pitdisi olla nautinnollista ja ela-
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man mukavaa. He ovat kertoneet tarinallisin keinoin alaisilleen, kuinka etatyosta voi ja pitaa naut-
tia, eika tarvitse tuntea huonoa omaatuntoa siitd, etta vaikkapa aamupalalla ei ole tulipalokiire.
Lisaksi tarpeelliset muutokset etatyon laajentamiseksi ja mahdollistamiseksi isommalle joukolle
tapahtuivat koronan vuoksi nopeasti, kun ilman koronaa asiat eivat nayttaneet etenevan. Tall6in
johtajat havaitsivat, ettd kun tyontekijoille annetaan vapauksia, he tyypillisesti ovat luottamuksen

arvoisia.

Kun mietitaan yrityksen ja johtajien varsinaista padamaaraa, eli saada strategia jalkautetuksi, eta-
tyohon siirtyminen luonnollisesti aiheutti johtajille haastetta. Kuten Kukkola (2018) kuvaa, strate-
gian jalkauttaminen ei ole helppoa, jonka huomaa siita, etta monien yritysten taloudelliset tilan-
teet voisivat olla paljon parempia. Kukkola painottaa, ettd esimiehelld on suuri vastuu viestia
yrityksen strategia tyontekijoille niin, ettd viesti ymmarretaan kollektiivisesti ja myos siihen usko-
taan, jotta voidaan yhdesséa tyoskennelld sita kohti. Haastatteluaineiston perusteella OP Keski-Suo-

messa tassa on onnistuttu.

6.1 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Koska tutkija tyoskentelee OP Keski-Suomessa eli samassa pankissa haastateltujen kanssa ja yksi
haastateltavista on hanen esimiehensd, oli vaarana, ettei objektiivisuus taysin toteudu. Tdhan asi-
aan pyrittiin keskittymaan erityisen tarkasti, eika haastattelija tuonut haastatteluissa esiin omia

nakemyksidan tai uskomuksiaan liittyen tutkimusongelmaan tai -kysymyksiin.

Haastattelija litteroi haastatteluista vain tutkimuksen aiheeseen liittyvat relevantit kommentit,
joka auttoi ja nopeutti aineiston jatkokasittelyd, mutta toisaalta tahan liittyi sisdisen validiteetin
riski, etta jotain olennaista jdi sailyttamatta auki kirjoitettuun aineistoon. On mahdollista, etta
haastattelija tulkitsi joitain vastauksia tai keskustelun osia virheellisesti niin, ettei ymmartanyt nii-
den olevan relevantteja kommentteja tutkimuskysymyksiin liittyen. Haastattelija katseli ja kuunteli
haastattelut useaan kertaan lapi ja pyrki vakuuttumaan siita, etta kaikki aiheeseen liittyvat asiat

tuli kirjoitettua auki.
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Tieteellisen tutkimuksen perusetiikan ydin on kasitteessa tieteellinen. Nadin ollen tutkimuksen eet-
tisyyden perusvaatimuksia ovat toimintatavat, joilla tutkimus on tehty. Tieteellisella tavalla toteu-
tetut analyysi- ja tiedonkeruumenetelmat ovat tieteellisen tutkimuksen eettisyyden vaateita (Ka-

nanen 2008, 133) ja ndita toimintamalleja on tassa tutkimuksessa kaytetty.

Tutkimuksessa pyritdan aina totuuteen (Kananen 134), kuten tassakin tutkimuksessa on tehty. Te-
kijalla ei ole ollut sellaisia tavoitteita, ettad johtajat kenties keksisivat jotain uutta haastatteluiden
tai tutkimusraportin myo6ta, vaan tarkoituksena on ollut rehellisesti selvittaa tutkimuskysymyksiin
ja tutkimusongelmaan liittyvia asioita. On siis mahdollista, ettei tutkimustulos miellyta kohdeorga-
nisaatiota. Tahan liittyy myo0s riski, etta tutkimuksen tekija, kuten tdssa tapauksessa kohdeorgani-
saation tyontekija, ei uskalla kertoa asioista kuten ne aidosti ovat. Tata tutkimusta ei erikseen ti-
lattu tutkimuksen tekijaltd kohdeorganisaation taholta, eikd han ole saanut rahallista korvausta
tutkimukseen liittyen. Tdma asia parantaa tutkimuksen luotettavuutta, koska edes mitdan orasta-

vaa ohjausyritysta ei ole ilmennyt.

Haastatteluissa on myos hyva ajatella sitd, miksi haastateltava suostuu vastaamaan. Riittdako ha-
nelle se, ettd haastattelijalle tulee hyva mieli ja han voi olla avuksi tutkitun tiedon tekemisessa, vai
voiko joku muu asia motivoida hdnta vastaamaan. Haastattelutilanteessa vastaajalla on mahdolli-
suus saada danensa kuuluviin ja kertoa mielipiteensa, joten taydellista objektiivisuutta on vaikea
saavuttaa. (Aaltola & Valli 2001, 24-25.) Tassa tapauksessa johtajat suostuivat haastatteluun to-
dennakoisesti osittain positionsa vuoksi ja toki myds auttaakseen samassa tyopaikassa tyoskente-
levaa kollegaa, eli tutkimuksen tekijaa. Useampi vastaaja myos kertoi, etta aihe on aidosti kiinnos-
tava ja he kokivat, etta tutkimuksesta voi olla hyotya tulevaisuudessa. Missaan vaiheessa ei tullut
ilmi, etta vastauksissa olisi iimennyt esimerkiksi oman edun tavoittelemista, tai etta joku olisi ollut
kiihtyneessa tilassa. Tahan auttoi todennakoisesti myos se, etta johtajat ovat voineet vuosien 2021
ja 2022 aikana kohtalaisen vapaasti itse paattaa, milla tavalla heidan omissa tiimeissaan toita on

tehty, eika toimintatapoja ole ohjattu suoraan pankin johtoryhmasta tai OP Ryhman tasolta.

Tieteellisessa tutkimuksessa on otettava kantaa my6s lainaamiseen ja plagiointiin. Taman tutki-
muksen tekija on lukenut ja tutustunut monipuolisesti johtamisen tietokirjallisuuteen. Kohdat,

jotka on lainattu muiden kirjoituksista, on pyritty merkitsemaan jokaiseen kohtaan ja mahdollisim-
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man selvasti, jotta ei tulisi tilannetta, jossa lukija saisi vaikutelman, etta lukee tutkijan omaa kirjoi-
tusta, vaikka kyseessa olisikin lainaus muualta. Tutkija on pyrkinyt heti tutkimuksen aloittamisesta
saakka kirjaamaan lainaukset ja lainatut Idhdekirjat yl6s, jotta niita ei tarvitsisi lahted mychemmin
muistelemaan ja etsimaan. Tassa on onnistuttu varsin hyvin. Tyota tehdessaan tutkija on paatta-
nyt, ettd koronavirusta ei ole tarvetta erikseen laajasti maaritelld ja sen historiaa ja vaikutuksia

avata, koska pandemia on ollut niin laajasti esilla kaikissa tiedotusvalineissa edellisina vuosina.

Tulososion aineistolainaukset, eli haastateltujen johtajien kommentit ovat suoraan sanasta sanaan
heiddn omaa kertomaansa, jonka on tarkoitus varmistaa, ettd voidaan luotettavasti varmistaa oi-
keat tulkinnat eri teemoista, joita he ovat kommentoineet. Talla tarkoitetaan myos sita, ettei esi-

merkiksi puhekielisia ilmauksia, kieliopillisia virheita tai muita kiertoilmauksia ole lainkaan korjattu.

6.2 Tutkimuksen hyodyt

Tutkimuksen voidaan arvioida olevan olleen hyodyllinen pankille, vaikkei valttamatta kovinkaan
yllatyksellinen. Tutkimuksen perusteella tuli ilmi, ettad kaikki johtajat tuntuivat jollain tavalla olevan
ajatuksiltaan vield hieman kiinni vanhanaikaisessa, valvontaan perustuvassa ja fyysiseen sijaintiin
liittyvassa johtamismallissa. Kaikki yllattyivat positiivisesti henkiloston toiminnasta ja kyvysta hoi-
taa asioita aiempaa itsenaisemmin ja uusilla tavoilla. Taima saattaa hyvinkin luoda tulevaisuuteen
lisda mahdollisuuksia siihen, ettd isojakin muutoksia voi organisaatiossa tapahtua, ilman pakotta-
vaa kriisitilannetta tai muuta pakkoa. Tutkimus saattoi myos avata johtajien silmia siind mielessa,
ettad asioita ei kannata aina tehda samalla tavalla pelkastaan sen vuoksi, etta niin on aina ennenkin

tehty, vaan kannattaa pyrkia olemaan avoin muutokselle ja myds taysin uusille toimintatavaoille.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Korona on muuttanut kasityksia ja toimintamalleja niin paljon, etta olisi hyva tehda uusi tutkimus
1-2 vuoden kuluttua, jolloin voisi nahda mita koronarajoituksista lopulta on opittu. Aihetta uudes-
taan tutkimalla muutaman vuoden kuluttua voisi my6s saada selville, oliko koronan tuoma muutos
tyon tekemisen malleissa lopullinen. Talla hetkella OP Keski-Suomen johtajat ovat sita mielta, etta
jatkossa ketdan ei pakoteta konttorille, vaan ty6ta voi tehda etana. Olisi mielenkiintoista tietaa

my6hemmin, onko tassa paatoksessa pysytty.
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Toinen jatkotutkimusaihe voisi kohdistua henkiléston nakemyksiin, jotta on mahdollista arvioida
johtajien onnistumisia ja henkiloston omia nakemyksia siitd, miten tyota kannattaisi jatkossa
tehda. Tama olisi mahdollista toteuttaa maaralliselld menetelmalld ja laatia henkildstolle kysymys-
lomake, jossa he paasisivat vastaamaan myos tassa tutkimuksessa ilmenneisiin nakemyksiin. Tal-
[6in tdma tutkimus voisi toimia esitutkimuksena. Uuden tutkimuksen jalkeen olisi mahdollisuus

nahda, ovatko johtajien ja henkiloston nakemykset ja havainnot missa maarin samanlaisia.

Kolmas mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla ketteran kehittamisen tutkiminen, jolla voitaisiin
ehkaista ja ennakoida koronan tyyppisten yllattavien tekijoiden vaikutusta. (ks. Koskela, Kutinlahti,
Hanhike, Martikainen & Urjankangas 2015) Tutkimuksen valmistumisen aikoihin marraskuussa
2022 OP Ryhma kertoo verkkosivuillaan, ettd pankissa on kdynnissa merkittava ajattelutavan ja
toimintakulttuurin muutos. Taméan tavoitteena on parantaa tyontekijakokemusta, asiakaskoke-
musta ja toiminnan tehokkuutta. Kyseiselld ketteran toimintatavan menetelmalla pankki aikoo
vastata sadntelyn vaatimusten lisdksi asiakaskdyttaytymisen ja toimintaympaériston muutokseen.
Toimintatapa otettiin kdytt6on vuoden 2019 alussa, jolloin ensimmaisessa vaiheessa keskusyhtei-
sossa keskityttiin kehitystyohon seka henkildasiakkaiden pankkiasioihin. (Itseohjautuva toiminta-

tapa. OP Ryhman verkkosivut 2022)

Kuten tama tutkimus osoitti, monet ajatellut muutokset eivat tuntuneet etenevan kovin nopeasti
ennen koronapandemian tuomaa pakotetta. OP Ryhman kertoma kettera toimintatapa viittaa ko-
keilevaan kehittamiseen, joka varmasti tulee olemaan tarkeaa myds tulevaisuudessa, vaikka se on-
kin isolla toimijalla haastavaa. Ei ole kuitenkaan epaselvaa, etteikd OP pystyisi muuttumaan kette-
rammaksi toimijaksi, joka onnistuu muuttamaan asioita oikeaan suuntaan ilman ulkopuolista

pakottavaa kriisia.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastatteluiden sisadlto

Taustakysymykset haastateltavilta

- Kuka ja mika tehtavankuva, kuinka kauan johtajana ja alaisten maara
- Omat ajatukset pankkityon johtamisesta ennen koronaa, koronan aikana ja sen jalkeen

Johtaminen muutoksessa

- Mika muuttui koronan alkaessa, miten siihen suhtautui itse ja alaiset

- Mita tapahtui kdytdnnossa, jarjestelmien ja tydon tekemisen mahdollistamisen suhteen
- Viestinnan ja vuorovaikutuksen tarkeys ja tassa onnistuminen

- Strategian jalkauttaminen ja uuden oppiminen keskelld voimakasta muutosta

- Tyon tulosten ja henkiloston jaksamisen ja tyopaivakokemuksen seuraaminen

- Molemminpuolinen luottamus, kehittyminen johtajana

Koronapandemian seurakset ja milta tulevaisuus nayttaa johtajan silmin

- Oliko etatyohon ja digitalisaation lisédmisen muutos jo kdynnissd, miten paljon korona on tdhan
vaikuttanut

- Mitd muutoksessa on opittu, kuinka nopeasti hyvat asiat tapahtuisivat ilman ulkopuolista pakotta-
vaa syytd muuttaa toimintamalleja

- Mitka ovat merkittavampid pysyvia muutoksia koronapandemian seurauksena pankkitydssa
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