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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa miten digitalisaatio vaikuttaa paivittaiseen
esimiestybhon pankkialalla. Tarkoituksena oli saada selville, miten esimiehet ko-
kevat jatkuvan muutoksen. Lisdksi selvitettiin myds kokevatko esimiehet vastuu-
alueensa ja tehtavansa selvaksi. Osaa vastauksista haluttiin verrata edellisvuo-
den tutkimukseen, joka oli tehty pankkitoimihenkildille.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin digitalisaatiota niin yleisesti kuin pank-
kialallakin. Lisaksi siind kasiteltiin muutosjohtamista ja osaamisen johtamista
muutoksessa. Teoriaosuuden aineisto kerattiin tutustumalla alan kirjallisuuteen,
artikkeleihin, aikaisempiin tutkimuksiin seké Internet-lahteisiin. Tutkimus oli tyy-
piltdan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen aineisto kerattiin séhkoisella ky-
selylomakkeella pankkialan esimiehilta. Lomakkeen kysymykset perustuivat teo-
riaosuuteen.

Tutkimuksen tulosten perusteella digitalisaatio on muuttanut tydntekoa paaosin
positiivisesti. Se helpottaa ja tehostaa tyontekoa seka mahdollistaa tyonteon pai-
kasta ja ajasta riippumatta. Toisaalta se on myds kiristéanyt tyon tahtia ja jatkuva
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ke&a olisi Ioytaa keinoja jarjestdd enemman aikaa alaisille.
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The aim of this thesis was to examine how digitalization affects daily management
in the banking sector. The main goal was to ascertain how managers experience
the constant change characteristic of the banking sector. A specific objective was
to find out if managers feel that their responsibilities and tasks are clear. Some of
the responses were compared with the results of research examining employees’
perspectives that was done the previous year.

The theoretical part of the work considers digitalization in general and the banking
sector in particular. Additionally, change management and competence manage-
ment are addressed in the theoretical part. Information for the theoretical fra-
mework was collected from literature, research articles, previous research and
reliable Internet sources. The research is qualitative in nature. The data for this
thesis were collected using a questionnaire. The questions were based on the
theoretical framework.

The results of the study show that digitalization is mostly seen as a positive thing.
It is considered to make work easier and more efficient. Furthermore, work is no
longer restricted to a specific time and place. On the other hand, it has increased
the pace of work and constant change poses challenges as regards maintenance
of competences. Managers felt that they know their tasks and responsibilities but
more than half of them think that they don’t have enough time for their employees.
The results are consistent with the theoretical part of the study. Managers felt that
they are motivated by the success of their team and working together. It would
thus be important to find ways for managers to have more time for their employ-
ees.
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1 Johdanto

Suomalainen yhteiskunta on merkittavien rakenteellisten muutosten edessa. Di-
gitalisaatiolla on oma osansa muutoksen onnistumisessa. Digitalisaatio haastaa
meidat kyseenalaistamaan tamanhetkiset toimintatavat ja muuttamaan ne entista
toimivammiksi ja joustavammiksi. Julkisissa palveluissa Suomi on yksi karkimaita
sahkoisissa palveluissa. Tutkimusten mukaan Suomella on my6és EU-maiden pa-
ras digiosaaminen. Suomalaisista 16-74-vuotiaista noin 90 % kayttaa internetia
ja lahes 70 %:lla suomalaisista on alypuhelin ja 35 %:lla tabletti. Alypuhelimien
ansiosta internetin kaytto lisaantyy ja se laajenee kodin ja tyén ulkopuolelle. (Val-

tiovarainministerié 2017; limarinen & Koskela 2017, 36-37.)
1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus kasittelee digitalisaatiota pankkialalla, tarkemmin sité, miten se vaikut-
taa esimiesten paivittdiseen tython. Opinnaytetyon aiheena on digitalisaation ko-
keminen paivittdisessa tyossa. Aihe on ajankohtainen, koska digitalisaatio on
muokannut ja muokkaa jatkossakin rajusti pankkialaa. Se vaikuttaa pankkien toi-
mintaan monella eri tavalla. Pankkimaailma muuttuu vauhdikkaasti koko ajan ja
digitalisaatio sek& mobiililaitteiden yleistyminen vaikuttavat tydntekoon vahvasti.
Muutoksen ja osaamisen johtaminen ovat tarkedssa roolissa, jotta muutokset
saadaan mahdollisimman hyvin vietya lapi yrityksissa. Esimiesten rooli korostuu,
kun tydntekij6ilté vaaditaan koko ajan uutta osaamista. Taméan toteaa myo6s Syr-

jaaho tekeméssaan tutkimuksessa (Syrjaaho 2008, 123).

Tutkijalla on useamman vuoden kokemus pankkialalta ja siella tapahtuvasta
muutoksesta ja digitalisaatiosta. Viime vuonna tutkija selvitti, miten toimihenkilot
kokevat digitalisaation paivittaisessa tyossaan. Vastauksissa kavi ilmi, etta digi-
talisaatio vaikuttaa tydhon monella tavalla. Moni koki muutokset positiivisena,
mutta esiin nousi myods huoli omasta osaamisesta ja sen kehittdmisesta. Osa
koki, ettei saa tarpeeksi perehdytysta uusiin sovelluksiin ja tehtaviin. Jotkut vas-
taajista kokivat, ettd tydmaara on kasvanut digitalisaation myoéta ja etta tyotahti
tulee kiihtymaan jatkossakin. Parissa vastauksessa korostui se, etta nuorten tyo-

tekijoiden on helpompi omaksua uudet tavat tehda tyota kuin vanhempien.



Aihe uudelle tutkimukselle syntyi tutkijan mielenkiinnosta selvittda, miten digitali-
saatio vaikuttaa esimiesten tyéhon. Tutkimuksella halutaan selvittdd, onko toimi-
henkildiden ja esimiesten kokemusten valilla eroja. Aihe kiinnostaa tutkijaa sen
ajankohtaisuuden takia sek& omien tytssé saatujen kokemusten vuoksi. Digitali-
saatiosta finanssialalla on tehty useita opinnayte- ja pro-gradutdita lahivuosina.
Ne ovat kuitenkin p&éaosin tehty asiakkaiden tai pankkitoimihenkildiden nakékul-

masta. Esimiesten nakemyksia ja kokemuksia on tutkittu vdhemman.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on maaritella digitalisaatio ja sen vaikutukset finans-
sialalla. Tavoitteena on kartoittaa, miten digitalisaatio koetaan esimiesten nako-
kulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdé, vaikuttaako digitalisaatio tyonte-
koon, ja jos vaikuttaa niin miten. Mitd haasteita se tuo, ja miten arjessa sen
kanssa selvitaéan. Tutkimuksella halutaan saada selville, miten esimiehet kokevat
nopean teknologian kehittymisen. Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuksella halu-
taan selvittdd, onko viime vuonna tehdyn tutkimuksen ja tdméan tutkimuksen tu-
loksissa eroja. On mielenkiintoista saada selville, onko toimihenkildiden ja esi-
miesten nakemyksissa eroja. Tutkimuksella halutaan selvittaa, miten esimiehet
suhtautuvat tydntekijdiden tarvitsemaan tukeen ja saavatko he itse sita ylem-
malté taholta. Tavoitteena on myds I6ytad keinoja, jotka auttavat esimiehia digi-

talisaation mukanaan tuomissa muutoksissa seka paivittdisessa johtamisessa.

Tutkimuksen aihe on rajattava. Tutkijan pitda tarkentaa ajatusta, siitd mita haluaa
tietdd ja mita haluaa osoittaa kerdamallaan aineistolla. Tutkimuksen tulee olla niin
rajattu ja selkea, ettd ulkopuolinen lukija ymmartaa sen mielekkyyden ja tutkijan
kyvykkyyden. Valjaa aihetta tulee rajata ja |0ytaa siihen tasmallinen n&kokulma.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 81-82.) Tama tutkimus rajataan kasittele-
maan digitalisaatiota ja sen vaikutusta esimiestydssa finanssialalla. Digitalisaatio
vaikuttaa kaikkiin aloihin, mutta tutkimus rajataan pankkialaan, koska tutkija tyds-
kentelee itse sill& ja on sen takia kiinnostunut alasta ja sen tulevaisuudesta. Em-
piirisessé osassa haastatellaan vain esimiehia, koska heidan nakdkulmaansa ei
ole aiemmin tutkittu niin paljon. Esimiehista valitaan l&hiesimiehia, jotka ovat péi-
vittéin tekemisissa toimihenkil6iden kanssa. Toimihenkildiden mielipiteitd on sel-

vitetty aikaisemmassa tutkimuksessa.



Rajauksessa on otettu huomioon opinnaytetyéna tehtavan tutkimuksen vaati-
mukset seka opinnaytety6hon kaytettavissa olevat opiskelijan resurssit. Nama
asiat vaikuttavat ainakin empiirisen aineiston hankintaan siten, etta tutkimusai-

neiston koko pitaa rajata kohtuullisen tydméaéaran tasolle.
1.3 Tutkimuskysymykset

Perinteisissa tutkimuksissa tutkimusongelma pyritaan esittamaan mahdollisim-
man selkeasti ja tarkkarajaisesti. Tutkimukseen pitéaisi I10ytaa juoni ja sen mukaan
tutkimuksen padongelma. Paaongelman analysoinnin ja tdsmentamisen avulla
tutkimukseen saadaan osa- eli alaongelmat. Aina alaongelmia ei tarvita. Paaon-
gelma on yleensa kysymys, joka hahmottaa koko tutkittavan kokonaisuuden. Ala-
ongelmiin saadut vastaukset auttavat vastaamaan myos paadongelmaan. Tavalli-
sesti tutkimusongelmat ovat kysymysmuotoisia. (Hirsjarvi ym. 2007, 122,124-
125.)

Tutkimuskysymyksen tai kysymyksien keksiminen voi olla vaikeaa. Ongelmaksi
voi muodostua se, ettd kysymys on liian suppea, yksinkertainen tai turha siina
mielessa, etta siihen on jo vastattu aikaisemmissa tutkimuksissa. Kysymyksien
luomiseen voi kayttaa apuna kolmea askelmaa. Ensimmaiseksi kannattaa kirjal-
lisuuden avulla karsia aiheet muutamaan mielenkiintoisimpaan. Toiseksi kannat-
taa tarkastella aikaisempia tutkimuksia, ja mitd kysymyksia niissd on kaytetty.
Saako niista muodostettua uusia kysymyksia tai her&dka niista jatkotutkimukselle
ideaa. Ne voivat ruokkia omaa mielikuvitusta ja auttaa keksimaan omia tutkimus-
kysymyksia. Kolmanneksi voi tutkia liséa omaan aiheeseen liittyvia tutkimuksia.
Ne voivat vahvistaa jo keksittyjen ominen kysymysten ajankohtaisuutta ja tar-
keytta. (Yin 2014, 29-30.)

Taman opinnaytetyon tavoitteen mukaisesti paatutkimuskysymykseksi muodos-

tui:
Miten digitalisaatio vaikuttaa paivittaiseen esimiestydhon pankkialalla?
Alakysymyksia ovat:

Miten esimiehet kokevat jatkuvan muutoksen?



Kokevatko esimiehet tehtdvansa ja vastuualueensa selviksi?
1.4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys on erityinen maaritelty nédkdkulma, josta tutkimuksessa
tehtyja havaintoja tarkastellaan (Alasuutari 2011, 79). Teorialla on tutkimuksessa
monta tehtdvaa. Se voi olla yleinen tausta ja asemoida tutkimusta tieteen laa-
jassa maailmassa. Teoria my6s auttaa tutkimusaiheen valinnassa ja tutkimuson-
gelmien kartoittamisessa. Se auttaa nimenomaan tutkimuksen kasittelyssa taus-
tana, lahtékohtana, ndkdkulmana, tutkimustuloksina, kasitteellisené jasentajana
ja tutkimuksen suunnannayttajana. (Pihlaja 2001, 46-47.) Tassa tutkimuksessa
teoriaosuuden lahteina kaytetaén aiheeseen liittyvaa suomen seka englannin kie-
lista kirjallisuutta, artikkeleita ja Internet-lahteita. Lahteina kaytetddn myos aikai-
sempia tutkimuksia. Opinnaytetyon teoriaosassa keskeisia kasitteitéa ovat digita-
lisaatio yleisesti, digitalisaatio pankkialalla ja digitalisaatio johtamisen nakodkul-
masta. Muita teoreettisen viitekehyksen osia ovat muutoksen ja osaamisen joh-
taminen. Kirjoitetun kirjallisuuden ja aikaisemmin tehtyjen tutkimusten valossa on
mielenkiintoista selvittda, miten pankkiesimiehet kokevat digitalisaation vaikutuk-

sen tybhonsa.

2 Digitalisaatio

Digitalisaatio tarkoittaa digitaalisen teknologian integroitumista jokapaivaiseen
elamaan. Yha enemman arkielamén tavallisia asioita voidaan hoitaa digitaali-
sesti. Esimerkiksi ladkereseptit saadaan nykydan e-resepteind paperisten sijaan
ja ostoksia voi tehdé helposti internetissa. Pankissa lainahakemuksen tekeminen
onnistuu nykyaan sahkoisesti verkkopalvelussa, kun se aikaisemmin tehtiin pa-

perilomakkeella.
2.1 Digitalisaatio yleisesti

Digitaalisen murroksen taustalla on kehittynyt teknologia ja tietotekniikka, joita
voidaan kayttdd uusilla elamanalueilla. Digitalisaation syntymiseen tarvitaan

muutakin kuin digitalisoituminen. Digitalisaatiosta voidaan puhua, kun digitalisoi-



tuminen muuttaa ihmisten kayttaytymista, markkinoiden dynamiikkaa ja organi-
saatioiden ydintoimintaa. Digitalisaatiossa koko toimintaymparistd on yleensa
murroksessa. Kyse on innovaatioista, asiakaslahtdisyydesta ja digitaalitekniikan
kaytosta uusilla tavoilla. Digitalisoitumista taas tapahtuu silloin, kun esineita, asi-
oita tai prosesseja digitalisoidaan osittain tai kokonaan. Eli asioita, joita on ennen
tehty fyysisesti, tehdaankin digitaalisesti. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22-23; Ha-

maléinen, Maula & Suominen 2016, 21.)

Digitalisaatio vaikuttaa kaikkiin teollisuuden aloihin ja elaman osa-alueisiin. Muu-
toksia tapahtuu nopeasti ja elamme jo maailmassa, jossa muutokset tapahtuvat
nopeammin kuin kykenemme oppimaan niitd. Digitalisaatiolle on ominaista juuri
vauhti, eika tdma tule varmaankaan hidastumaan. Meidéan on vain hyvéaksyttava
muutos ja hypattdva mukaan. Samalla kun digitalisaatio luo joustavampia ja no-
peampi palveluita, se voi myos tarkoitta tydpaikkojen menettamista. Tyottomyys
voi kasvaa aluksi, mutta digitalisaation myota voi myds kehittya tarve uudelle

osaamiselle ja tyotehtaville. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2015, 110-113.)

Yritystoiminnassa asiakkaiden muuttuneet odotukset ja teknologian tarjoamat
mahdollisuudet palvella heita paremmin ovat saaneet aikaiseksi digitaalisen mur-
roksen. Uusi teknologia, tydkalut ja toimintatavat muuttavat yrityksien ydintoimin-
not uudelle tasolle. Tallaisia ovat erimerkiksi markkinointi- ja myyntity®, asiakas-
palvelu, tuote- ja palvelukehitys, asiakaspalvelu, sisdinen ja ulkoinen viestinta,
talous- ja henkilostohallinto. Nykyaan yha useammin myads yrityksen brandi maa-
rittyy kayttokokemuksen kautta. Kilpailu on kovaa ja kansainvalista. Yrityksien on
pakko tehostaa toimintaansa ja jopa uudistaa liiketoimintamallinsa kokonaan. Di-
gitalisaatio voi uudistaa kokonaisia toimialoja ja muuttaa radikaalisti liiketoimin-

nan arvoketjuja ja ekosysteemeja. (Digitaalinen polku 2017.)

Digitalisaation avulla yritykset tavoittavat uusia asiakkaita, myyvat enemman, pal-
velevat paremmin seké toimivat nopeammin, tehokkaammin ja laadukkaammin.
Digitalisaatio on mahdollisuus, mutta myds valttdmattomyys. Yleensa digitalisaa-
tio tarkoittaa yrityksissad verkkosivustoja, verkkokauppoja, asiointipalveluita ja
mobiilisovelluksia. Kyseessé on kuitenkin yritysten toiminnan laajempi ja syvempi

murros. Digitalisaatio saa aikaan uudenlaisia liiketoimintamalleja, tuotteita, pal-



veluja, ja prosesseja, joista on hyotyd seka yritykselle etta sen asiakkaille. Digi-
talisaatio edellyttaa yrityksilta uudenlaista johtamista, osaamista, tehtévien orga-
nisointia, toimintamalleja ja yrityskulttuuria. (Ilmarinen & Koskela 2017, 14-15.)

Tutkimuksissa on tullut esille, etta yritykset, jotka ovat digitaalisesti kyvykkaita,
tekevat parempaa tulosta ja ovat kannattavampia kuin kilpailijansa. Sijoittajat ar-
vostavat myods enemman téllaisia organisaatioita. Suomalaiset yritykset eivat ole
hyddyntaneet digitaalisuutta tarpeeksi muihin eurooppalaisiin kilpailijoihin verrat-
tuna, vaikka edellytykset tahan olisi. N&aita ovat esimerkiksi osaava tyévoima ja
toimiva tietoliikenneinfrastruktuuri. Tulevaisuudessa kilpailuetu |6ytyy visionaari-
sista liikketoimintamalleista ja johtajuudesta. Yritysten tulee olla joustavia ja ko-
keilla rohkeasti uutta. Epaonnistumisia taytyy myos sietdd. Jotta yritys selvida
digitaalisessa murroksessa, silta edellytetaéan:

= digitaalista johtajuutta, visionaarisyytta ja rohkeutta

= digitaalista kyvykkyyttd koko organisaation leveydelta

= organisaation ja liiketoiminnan muutoskykya

= kasvuhakuisuutta, investointi- ja riskinottovalmiutta.
(Digitaalinen polku 2017.)

Yritysten tavoitteena on kasvu, kannattavuus ja kilpailukyky. Seuraavassa ku-

vassa kuvataan digitalisaation keinoja ndiden saavuttamiseksi.
KASVU JA KANNATTAVUUS & KILPAILUKYKY
Kz::‘/ata liike‘rai:toa t_ai Alenna kustannuksia tai Tehosta padgoman Transformoi
LEMEIETIEN AR hillitse niiden kasvua Kayttos liiketoimintaa
tasoita sen vaihtelua

1.SIIRRA DIGITAALISIIN KANAVIIN

2. VIRTAVIIVAISTA JA DIGITALISOI PROSESSIT

3. LUO UUSIA LIIKETOIMINTA- & PALVELUMALLEJA

4. SYVENNA SUHDETTA ASIAKKAISIIN

Kuva 1. Digitalisaation keinot liikketoiminnan uudistamisessa. Mukailtu llmarisen
& Koskisen (2017, 31) kuvasta.
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Digitalisaation avulla voidaan siis kasvattaa tehokkuutta ja laatua. Kustannuksia
voidaan saada karsittua. Tietoa voidaan jakaa tehokkaammin, nopeammin ja vai-
vattomammin. Liikevaihtoa voidaan kasvattaa, kun saavutetaan helpommin uusia
markkinoita ja kohderyhmid. Ostaminen on muuttunut kuluttajille helpommaksi ja
he voivat antaa vaivattomasti suosituksia ja palautetta yrityksesta. Kustannuksia
saadaan pienemmiksi esimerkiksi automaatiolla, itsepalvelulla ja paperin kasitte-
lyn vahentamisella. PAdoman kayttéa tehostetaan, kun paddoman kiertonopeus
kasvaa ja pddoman tarve pienenee. Keinoja taéhan ovat esimerkiksi varastojen
optimointi datan ja kysyntdennusteiden avulla. Transformaatiossa digitalisaatio
tarkoittaa esimerkiksi liiketoiminnan laajentamista ja uusia myyntikanavia. Me-
nestyminen on kiinni siita, kuinka tehokkaasti uusia ohjelmistoja hyddynnet&én
vuorovaikutuksessa partnereiden, asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa. Yritys-
johtajien tulee hyvaksya se, etta digimurros vaikuttaa tavalla tai toisella kaikkiin
yrityksiin. (Ilmarinen & Koskela 2017, 32-33; Hamalainen ym. 2016, 22-23.)

Digitalisaatio muuttaa paljon asioita, mutta perusfundamentit liketoiminnassa py-
syvat ennallaan. Yritykset tuottavat asiakkailleen arvoa, josta asiakkaat ovat val-
miita maksamaan. Parhaiten parjaavat ne yritykset, jotka vastaavat parhaiten asi-
akkaiden odotuksiin ja tarpeisiin seka pystyvat kommunikoimaan, paketoimaan,
tarjoilemaan ja hinnoittelemaan arvonsa asiakkaille muita kiinnostavammin ja
houkuttelevammin. Muutokset joita digitalisaatio saa aikaan liiketoimintamal-
leissa ja arvoketjuissa voivat kuitenkin muuttaa sita, mista, miten ja kenelle arvo
syntyy, kuinka paljon asiakkaat ovat valmiita maksamaan tuotetusta arvosta ja

kuka pystyy rahastamaan arvon asiakkailta. (Ilmarinen & Koskela 2017, 70.)
2.2 Digitalisaatio pankkialalla

Pankkiala on ollut jo pitkd&dn suuren muutoksen alaisena. Talouskasvun hidastu-
minen ja korkojen lasku on vaikuttanut pankkien tuottoihin. Kaupungistuminen,
uuden teknologian kaytto ja vaeston ikddntyminen vaikuttavat kuluttajakayttayty-
miseen seka palveluihin. Yhda enemman kuluttajat asioivat digitaalisissa kana-
vissa, ja se on vahentanyt konttoriverkoston ja pankkihenkildston tarvetta. Pank-
kien taytyy sopeutua muutoksiin parjatakseen. Uusia kilpailijoita tulee markki-
noille koko ajan ja kuluttajien maksukayttdytyminen on muuttunut myés enem-

man alylaitteilla tehtavaksi. (Lohisalo, 2016.)
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Seuraavassa kuvassa nékyy Suomalaisen pankkitoiminnan digitalisaation vai-

heet.

Suomalaisen pankkitoiminnan digitalisaation vaiheet

Uusi
digitaalinen
Finanssikriisi kilpailu
ja kiristyva
sdantely

Tekno-
humaan
vuodet
Globaali
edells-
kavijyys
Kansallisen pankki-
jarjestelman
digitaaliset
perusratkaisut
1970 1995 2000 2005 2010 2020

Kuva 2. Suomalaisen pankkitoiminnan digitalisaation vaiheet. (Karhinen & Kor-
keela 2016, 2.)

Kuten kuvasta nakyy, pankkialalla on tapahtunut paljon merkittavia muutoksia
vuosien saatossa. Pankkitoiminnassa perusta digitalisaatiolle luotiin jo 1970- ja
1980-luvuilla. Silloin luotiin toimivat standardit, infrastruktuuri ja kaytannot kan-
salliselle maksuliikkeelle. 1980- luvulla maksuautomaatit lissivat asiakkaiden
omatoimisuutta pankkiasioiden hoidossa.1990- luvun pankkiirisi pakotti osaltaan
pankit kehittamaan kiireessa sahkoisia palveluitaan. Silloin lanseerattiin ensim-
maiset verkkopankit. Seuraavaksi kehiteltiin mobiilipalveluita, mutta niiden lapi-
lydnti vei pitk&n ajan. S&hkoisia palveluja pyrittiin kehittamaan 2000- luvulla kun-
nes 2007 alkanut finanssikriisi kaansi pankkien katseet vakavaraisuuden vahvis-
tamiseen, varainhankinnan turvaamiseen, toiminnan tehostamiseen ja uusien
saantelyjen sisaistamiseen ja johtamiseen. 2010- luvulla asiakkaiden vaatimuk-
set ovat kasvaneet. Pankkiasiat halutaan hoitaa nopeasti ja helposti. Verkko-
pankkien sijaan pankkien on keskityttava mobiilipalveluiden kehittdmiseen. (Kar-
hinen ja Korkeela 2016, 2-12.)
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Viimeisimpien vuosien aikana digitalisaation myéta pankit ovat saaneet uusia kil-
pailijoita ketterista start-up ja fintech-yrityksistd. Nama yritykset innovoivat ja ke-
hittdvat uusia palveluja ja rahoitussektorin liiketoimintamalleja. Ne tarjoavat esi-
merkiksi katevia tapoja suorittaa tai jakaa maksuja. Perinteisten korttimaksujen
rinnalle on syntynyt erilaisia verkko- ja mobiilimaksamissovelluksia. Perinteisen
pankkimaailman ulkopuolelta ovat lahtbisin esimerkiksi Paypal, ApplePay,
Google Wallet ja Ripple. Tarkeaa kuluttajille uusissa maksukeinoissa on reaaliai-
kaisuus. Fintech-yritykset eivat valttdmaéatta ole saman vahvan séantelyn ja ra-
portointivaatimusten kohde kuten perinteiset pankit. Uudet toimijat ovat huoman-
neet sen, etta kilpailuetua tai ketteryytta ei voi saavuttaa kehittamalla pankkien
raskaita perusjarjestelmia. (Euro & Talous 2016; Vartiainen 2016.) Pankkien on

taytynyt kehittdd vastaavia maksukeinoja ja monet ovat siihen jo pystyneetkin.

Kun sahkoéinen maksaminen yleistyy ja asiakasdatan analysointiprosessit kehit-
tyvat, voidaan maksutapahtumista saatavia tietoja hyddyntaé aiempaa enemman
markkinoinnissa ja strategisessa paatoksenteossa. Tammikuuhun 2018 men-
nessé EU-maiden piti ottaa osaksi kansallista lainsdadantéd myos uusi maksu-
palveludirektiivi (PSD2). Tama mullistaa pankkitoimintaa ja lisda kilpailua seka
innovointia maksupalveluissa, koska pankit joutuvat avaamaan asiakkaan tilitie-
dot kolmansille osapuolille, jos asiakas nain valtuuttaa ja suorittamaan maksuja,
jotka asiakas on toimeksi antanut kolmansien osapuolien kautta. (Euro&talous
2016, Talouselama 2017.)

Kaupankayntiin ja maksamiseen kuuluu mygs digitalisaation ilmentyma, jota kut-
sutaan lohkoketjutekniikaksi (blockchain technology). Lohkoketjut mahdollistavat
transaktiohistorian ja muiden tietojen turvallisen sahkoisen arkistoinnin ilman yhta
luotettua jarjestelméan yllapitdjad. Maksusovellusten lisaksi lohkoketjuilla halu-
taan tehostaa ja digitalisoida monimutkaisia dynaamisia sopimuksia ja auttaa
omistusten kirjanpidossa. Suomessakin suurimmat toimivat pankit ovat mukana
kansainvalisessa R3-konsortiossa, joka kehittdd ja tutkii lohkoketjutekniikkaan
littyvia lilketoimintaratkaisuja. Pankit etsivat kumppaneita, jotta ne pystyvat vas-
taamaan maksupalveluasetukseen. Moni-yhti6 tarjoaa hajautettuun lohkoketju-
teknologiaan perustuvaa palvelua, jonka osana ovat itse rakennettu pank-
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kialusta, selaimella tai sovelluksella hallittava alytili ja prepaid-maksukortti. Pal-
veluiden kehittaminen ei ole pankeille vain asetuksien tuomaa pakkoa vaan myos

tarkea kilpailuetu. (Euro&talous 2016, Talouselama 2017.)

Digitalisaatio on lisaantynyt myds rahoituksenvalityksessa. Uusia joukkorahoitus-
ja vertaislaina-alustoja kasvaa koko ajan liséda. Ne tarjoavat rahoitusta ja sijoitus-
mahdollisuuksia puhtaasti internetin valityksella. Uutta niiden toiminnassa on ra-
hoituksen saannin helpottuminen ja nopeutuminen sellaisille toimijoille, joiden
olisi vaikeaa saada rahoitusta perinteisia kanavia pitkin joko suuren luottoriskin
tai pienen kokonsa vuoksi. Uutta on myds piensijoittajien mahdollisuus sijoittaa
suoraan kulutusluottoihin ja pieniin yrityslainoihin ja osallistua padomasijoittami-
seen. Finanssiteknologian muutos vaikuttaa maksamisen ja rahoituksenvalityk-
sen lisaksi my6s vakuutustoimintaan, arvopaperikaupankayntiin ja sijoitusneu-
vontaan. Vakuutusalalla sovelluksia kaytetdan vakuutusten asiakaskohtaisessa
hinnoittelussa. Sijoitusneuvontapalveluita automatisoidaan ja robottipohjaiset si-
joitusstrategiat yleistyvat. (Euro&talous 2016.)

Digitalisaatio luo pankeille paljon uusia mahdollisuuksia parantaa asiakaskoke-
muksia. Sen avulla voidaan parantaa kilpailukykya ja kehittd& asiakaskokemuk-
sia. Mobiilipalveluiden avulla pd&staan vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin siella,
missa he liikkuvat ja tekevét hankintapaattksia, kuten esimerkiksi autokaupoille
tai asuntonaytoille. Verkkoasiointi on noussut monessa pankissa tarkeimmaksi
kanavaksi kohdata asiakas. Mobiilin avulla palveluja on tarjolla enemman. Digi-
talisaatio tarjoaa parhaillaan mahdollisuuden tehokkaampaan ja alykk&&ampé&aan
pankkikokemukseen ja tata kautta asiakassuhteiden vahvistamiseen eri kana-
vissa. Fyysisia ja digitaalisia asiointikanavia voi hyddyntda yhdessa hyvan asia-

kaskokemuksen luomiseen. (Tieto 2015.)

Eri pankkien internetsivujen aloitussivut huokuvat digitalisaatiota. Niissd mainos-
tetaan juuri mobiilissa toimivia pankkisovelluksia, jolla voi helposti hoitaa pankki-
asiat matkapuhelimella tai tabletilla. Pankin asiakkaaksi voi liittya internetissa il-
man konttorissa kayntia. Lainalupauksen voi hakea halutessaan séhkoisesti ko-

tisohvalta. Pankkitunnuksiin kuuluva tunnusluku- tai avainlukulistojen rinnalle on
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tullut puhelimeen ladattavia sovelluksia, joilla tunnistautumisen voi tehda. Pank-
kiin voi ottaa yhteytta soittamisen lisdksi myds reaaliaikaisesti chati:ssa. (Nordea
2018; Osuuspankki 2018.)

Esimerkiksi Nordean tavoite on olla edellakavija digitalisaatiossa pankkialalla. Se
perusti syyskuussa 2016 Group Digital yksikon. Uuden yksikdn pyrkimys on edis-
taa digipalveluja koko konsernissa. Yksikon johtajan Poul Raaholtin mukaan yk-
sikkoa tarvitaan, koska digitalisaatio muuttaa kaikkia aloja, myds pankkitoimintaa.
Hanen mielestddn digitalisaatio avaa mahdollisuuksia, mutta luo myds samalla
uhkia ja riskeja. Raaholtin mukaan Nordean on pyrittdva luomaan yha parempi
alusta, joka auttaa vastaamaan uusiin haasteisiin ja hydédyntdamaan mahdollisuu-
det. Nordea tulee kasvattamaan sovelluksien maaréé digitaalisissa kanavissa.
Myds Raaholtin mukaan asiakkaiden kayttaytyminen ja tarpeet muuttuvat. Asiak-
kaat haluavat, ettd pankkia on helppoa ja turvallista kayttaa milloin ja missa ta-

hansa. (Lehmusvirta 2016.)

Kaikki pankissa perustuu turvallisuuteen ja saantdjen noudattamiseen. Pankilla
taytyy olla hyva luottamussuhde asiakkaisiin. Raaholtin mukaan kukaan ei osaa
sanoa mihin teknologian kehitys meidat vie. Digitaalisuus on jatkuvaa ja kiihtyvaa
muutosta. Pelkastaan meidan aikanamme teknologia, digitaalisuus, kayttaytymi-
nen ja tarpeet ovat muuttuneet niin paljon, etté pankki investoi suuresti uudistuk-
siin. Digitalisoituminen tarkoittaa, ettd Nordeasta tulee tehokkaampi, kuluja leika-

tajaan ja volyymeja nostetaan. (Lehmusvirta 2016.)

Myds Op-ryhmassa on tehty paatoksia digimurroksen, muuttuneen lainsaadan-
non ja asiakaskayttaytymisen seurauksena. Uuden strategian mukaisesti Op
muuttuu finanssikonsernista monipuoliseksi palveluyritykseksi.  Yksi uusista
aluevaltauksista on terveysala. Merkittavid investointeja on tehty myos it-jarjes-
telmien uusimiseksi. Uusia liiketoimia kehitetddn ja jarjestelmia uusitaan. Uudis-
tuksella pyritd&n digitalisoimaan monia aikaisemmin kasin tehtyja toimintoja. Au-

tomaattista lainojen myoéntamista on jo kokeiltu. (HS.fi 2018; Hamalainen ym, 26.)
2.3 Digitalisaatio pankkihenkilostdn ja esimiesten ndkékulmasta

Digitalisaatio pankissa ei koske pelkastaan asiakkaita. Tyontekijoiden on pysyt-

tava muutoksessa mukana, jotta he voivat ammattitaidolla opastaa asiakkaita.
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Nordean henkiléstdvisioon kuuluu osaava ja sitoutunut henkilostd joka tarjoaa
erinomaisia asiakaskokemuksia. Tyontekij6illa pitaa olla motivaatiota ja edelly-
tyksid kasvaa ympaéristossa, jossa vaatimukset ja monimutkaisuus lisdantyvat.
Henkildst6 osallistuu vuotuiseen suoriutumisen arviointiin ja kehityskeskusteluun.
Siind kaydaan lapi toiveet ja realistiset edellytykset hoitaa vaativia tehtavia. Tama
pohjalta luodaan suunnitelmat ja mahdolliset toimenpiteen tavoitteeseen paase-
miseksi. Esimerkiksi naita voi olla tydssa oppiminen, koulutusseminaarit ja sisai-

set uramessut. (Nordea 2018.)

Myds Osuuspankissa korostetaan henkilostén osaamisen ja johtamisen kehitta-
mista. Henkilostéa kannustetaan kehittdmaéan ja jakamaan osaamistaan koko
tyouran ajan. Tyontekijoiden halutaan olevan sitoutuneita ja motivoituneita muu-
tokseen ja olemaan rohkeita muuttuvassa pankkimaailmassa. Hyvinvoiva,
osaava ja sitoutunut henkilostd on Osuuspankin liiketoiminnan yksi perusta.
(Osuuspankki 2018.)

Vaatimus jatkuvalle uuden oppimiselle tulee ilmi my6s tutkijan omassa aikaisem-
massa tutkimuksessa sekd Kurunsaaren tekemassa opinnaytetydssa. Koulutta-
misen tarkeys korostuu. Moni toimihenkilé kokee, etta digitalisaatio on positiivi-
nen asia ja se helpottaa tyontekoa. Osa kokee sen tuovan haasteita ja lisddvan

tyomaaraa seka kiiretta tyossa. (Heiskanen 2017; Kurunsaari 2015.)

Uuden oppimiseen tarvitaan motivaatiota ja positiivista asennetta. Aikuisia moti-
VOi oppimaan erityisesti se, jos opittava asia, taito tai tieto on valittémasti kaytet-
tavissa ja hyodyllista heille itselleen ja heidan tydlleen sekd menestykselleen tai
kun he kokevat jollain tavalla asian itselleen mielekkaaksi. Positiivinen asenne
oppimiseen edistad muutosta ja kehittymista. Negatiivisuus taas voi jarruttaa ja
hidastaa tai jopa estaa oppimisen. Tydssa oppimisessa ovat tarkeitd kommuni-
kointi, vuorovaikutus ja keskustelu, erityisesti silloin kun tydskennellaan koko ajan
toisten ihmisten kanssa. Organisaation tuki on tarkeda uuden oppimisessa.
(Gronfors 2010, 24-31.)

Pankkiala on tyodllistanyt perinteisesti hyvin, mutta vuosituhannen vaihteessa

henkildsta méaara oli puolittunut aikaisemmasta. Nykyaan vahennyksia ei tapahdu
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niin paljon, mutta konttoreista on siirrytty tietoteknisten yhteyksien paahan. Esi-
merkkina tasta ovat pankkien verkkotapaamiset, joissa asiakas voi hoitaa pank-
kiasiansa, vaikka kotisohvalta. Tehtavat pankkialalla muuttuvat entista vaativam-
miksi. Tyontekijoiltd vaaditaan erityisosaamista sekd monipuolista palveluneu-
vonnan hallintaa ja myyntitaitoa. Pankkityd edellyttdd myds joustavuutta muun
muassa tyotapojen suhteen. Esimerkiksi verkkotapaamiset ja laajennetut auki-
oloajat luovat uusia haasteita. Naiden muutosten vuoksi pankit ovat panostaneet
henkildston osaamiseen, kouluttamiseen ja kehittamiseen. Pankeilla on omia
koulutusjarjestelmia, seka ne voivat kayttdd myos esimerkiksi tyokiertoa pereh-
dyttamisessa. (Kontkanen 2015, 67-69.)

Seuraavassa kuvassa on kuvattu Finanssialan koulutusta ja osaamista.

Finanssialan koulutus ja osaaminen

Lainsdddintd Suomessa

Koulutuspolitiikka

Finanssialalla tapahtuvat muutokset

Rutiinitéiden automatisointi
Henkiléstén ikdrakenteen vanheneminen
Toimialaliukumat
Vaativat asiakaspalvelutehtavat

~r s ~F

Moniosaajuus Hiljaisen tiedon Optimaalisen
Asiantunijuus siirto koulutuksen
nuoremmille |6ytdminen

— e ==

Elinikdisen oppimisen tunnustaminen ja tunnistaminen

Kuva 3. Finanssialan koulutus ja osaamistaso. Finanssialan keskusliiton mukaan.
(Kontkanen 2015, 68.)
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Virtuaalisessa tydymparistossa tarvitaan paljon motivaatiota. Se vaatii tyonteki-
j6ilta seka esimiehiltd enemman taitoja ja kykyja hoitaa monipuolisia tehtavia. Vir-
tuaalisessa tydymparistossa tyontekijan tulee ottaa enemmaéan vastuuta ja suoraa
valvomista on vahemman. Se vaatii esimiehilté luottamusta tyontekijoihin. Virtu-
aalinen tyd mahdollistaa usein tyén personoitumisen. Digitaalinen ty6é on myds

enemman tuloskeskeista kuin tehtavakeskeista. (Warner & Witzel 2004, 54-55.)

3 Muutosjohtaminen

Tyo6paikat ovat jatkuvassa muutoksessa, eikd muutoksen lapivienti voi onnistua
hyvin, ellei esimies ota huomioon ihmisen kayttaytymista ohjaavia periaatteita.
Esimiehet eivat ole pelkdstddn muutoksen johtajia vaan muutos koskee myos
heitéd. Esimiehella on tarkeda rooli saada tyontekijat ymmartdmaan muutoksen tar-
koitus ja tavoitteet. Esimies voi joutua johtamaan tyontekijoita tilanteessa, jossa
han ei itsekaan tieda mita tulevaisuus tuo tullessaan ja miten muutoksesta selvi-
tadan. (Jarvinen 2016, 97.)

Vastuuntuntoiset johtajat ovat joustavia ja suvaitsevia. Muutoksessa he yksinker-
taistavat monimutkaiselta tuntuvia asioita, vahentavat epavarmuutta ja ahdistusta

pitamalla esilla selkeaa visiota ja tarkoitusta. (Maak & Pless 2006, 48.)
3.1 Muutos organisaatiossa

Muutos ei ole uusi asia. Yritykset ovat aina uudistaneet toimintaansa. Yrityksia
on myyty ja ostettu ja organisaatiorakenteita on muutettu. Muutoksia tapahtuu
kaikkialla ja ne vaikuttavat kaikkiin tydntekijoihin. Muutoksia tapahtuu joka paiva,
eivatka ne tule vahenemaéan. Muutos on jatkuvaa. Eri ihmiset kokevat pienet ja
isot muutokset hyvin eri tavalla. Monelle muutos- sana tuo negatiivisia asioita
mieleen, vaikka positiivisiakin muutoksia tapahtuu koko ajan. Jos muutokseen
suhtautuu avoimesti ja myonteisesti, on se luonteva osa yrityksen arkea. Suuret
muutokset, kuten fuusiot ja niiden myodta mahdolliset irtisanomiset ovat tata pai-
vaa. Muutos on hyvin erilainen kokemus johtotiimille, joka on ollut suunnittele-
massa muutosta kuin sille yksikolle, jota muutos konkreettisesti koskettaa. Muu-

toksia voi olla monenlaisia. Yrityksen kayttokieli voi vaihtua, yrityksen nimi voi
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vaihtua tai paikkakunta voi vaihtua. Tyo6tavat, kulttuuri ja arvot muuttuvat. Digi-
taalinen transformaatio on kyseessa silloin, kun perinteinen organisaatio muuttuu
digitaaliseksi. Toisten on helppo paasta mukaan uusiin asioihin, tavoitteisiin ja
olla osa uutta organisaatiota. He ovat innoissaan mukana muutoksessa. Joillain
taas muutokset herattavat kysymyksia, mutta he silti kykenevat mukautumaan
muutoksiin ja nakevat ne parannuksina. Jotkut eivat selvia pienistakaan muutok-
sista ilman tukea. Osa taas ei valitA muutoksista, kunhan tyd sailyy. (Ponteva
2010, 9; Pirinen 2014, 13; Savolainen & Lehmuskoski 2017, 13.)

Muutos lahtee yleensa liikkeelle silloin, kun tunnistetaan uusi asia tai tarve toi-
minnassa taikka virhe tai epékohta ja siihen halutaan puuttua. Monesti muutos-
tarpeen havaitsee esimies, joka kokee sen valttamattomaksi. Muutos on aina
haaste, on se pieni tai suuri. Muutos voi olla yllattava, lopullinen ja epamaéarainen.
Nama ominaisuudet tekevat siitd haastavan esimiehelle. Tarkeaa olisi pystya se-
littmaan muutos ja sen merkitys selkeasti tyontekijoille. Usein kay kuitenkin niin,
ettei esimies itsekaan kunnolla tiedd muutoksen sisaltéa ja sen vaikutusta
omaankaan tyohoénsa. Jotta muutos onnistuu, tarvitsee se esimiehen lisaksi si-
toutuneen johdon, jonka tehtava on selkeésti osoittaa, ettd muutos on tarpeelli-
nen. (Ponteva 2010, 10-11.)

Esimies voi olla alaisen tukena muutoksessa eri tavoin, mutta tyéntekijan on it-
sekin innostuttava muutoksesta jollain tapaa. Koko organisaatio pitéisi saada in-
nostumaan muutoksesta. Tarkeaa muutoksen onnistumiselle on kehittdé organi-
saation oppimiskykya. Muutoksen ollessa jatkuvaa, joutuu johto miettiméan teh-
tyja asioita ja myds mahdollisesti korjaamaan niitd. Muutos ei siis aina onnistu tai
vaikka se onnistuu se ei aina ole pysyvaa. Tama voi olla raskasta tyontekijoille,
etenkin jos he eivat tieda tai kuule ensin sovituista muutoksista. Muutos voi talldin
tuntua poukkoilevalta ja suunnittelemattomalta. Patevat muutosjohtajat osaavat
perustella muutostarpeen tyontekijoille. Esimiehen tehtava on kuunnella tyonte-
kijoita ja heidan tarpeitaan. (Ponteva 2010, 12; Myllymaki 2017, 21.)

Digimuutoksessa on tarkeaa loytaa parhaat keinot edetéa haluttuun suuntaan. Eri-
tyisesti johtajilla, hallituksilla ja omistajilla pitda olla ennakkoluulotonta asennetta
ja rohkeutta toteuttaa nopeita muutoksia, silloinkin kun lopullinen tavoite, maa-

ranpaa tai reitti ei olisi taysin selva. Johtajilta ja johtoryhmiltd odotetaan myos
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kykya hahmottaa muutos ja taitoa ohjata tyontekijat seké koko yritys digimuutok-
sessa tavoitteeseen haasteista huolimatta. Pahinta on, jos digimuutokseen ei
lahde mukaan ollenkaan. Johtajien on tarkkailtava jatkuvasti toimintaymparistoa
ja ennakoitava muutoksia. Tarvittaessa suuntaa on muutettava nopeastikin. Di-
gimuutoksessa on tarkeaa, etta muutosvauhti vastaa kiihtyvaa muutostahtia. Di-
gimuutoksen johtajien tarkeimpéana tehtavana on taman takia huolehtia, etta
kaikki ihmiset ja sidosryhmat ymmartavat ja sitoutuvat muutoksiin. Digimuutok-
sen johtamisessa tarkeimpid ovat ihmiset, asenteet ja toimintatavat teknologian
sijaan. Samalla on kuitenkin hyddynnettava yha monipuolisemmin analytiikkaa
seka johdettava yrityksen sisalta teknologista kehitysta. Johtajien on itse suhtau-
duttava positiivisesti teknologian kehityksen myéta aukeaviin mahdollisuuksiin.
Esimies toimii digimuutoksessa seka esimerkkina etta edellakavijana. (Savolai-
nen & Lehmuskoski 2017, 18-19.)

3.2 Esimiehen tehtavat muutoksessa

Esimiehell& on tyontekijoiden kanssa vastuu muutoksen toteutuksesta. Esimie-
hen on johdettava jamakasti ja johdonmukaisesti, jotta muutos onnistuu. Esimie-
hen on my6s oltava lasna arjessa ja kaytettavissa. Esimiehella pitda olla aikaa
alaisilleen ja heidan tukemiselleen. Esimiehille pitdd taata tuo aika tarpeen ja
henkiloston toiveiden mukaisesti. Helposti lahestyttdva esimies pystyy ratko-
maan muutoksen vaikeimmat esteet ja saavuttamaan hienoimmat onnistumiset
yhdessa tydntekijoiden kanssa. Muutoksessa esimies johtaa niin asioita kuin ih-
misiakin. Esimiehen rooli on viedd omalta osaltaan tavoitteita eteenpain ja toteut-
taa ne kaytanndssa. Kuten jo mainittiin, niin esimiehen tulee olla lasna ja antaa
palautetta tyontekijoilleen. Tarkedd on myds kannustaa ja innostaa tyontekijoita
muutoksessa. (Ponteva 2010, 70; Pirinen 2014, 61.)

Palautteen antaminen on osa palkitsemista. Esimiehen kannattaa antaa positii-
vista palautetta ja kehuja aina kun siihen on syyta. Vastuulliseen johtamiseen
kuuluu myds rakentavan palautteen antaminen. Palkitseminen on tarkeaa myos
muutoksen keskella. Organisaatiot voivat joutua supistamaan palkitsemiskeino-
jaan muutoksen aikana. Tarkeaa onkin suunnitella ja miettid nama asiat tarkkaan.

Eri ihmiset motivoituvat erilaisesta palkitsemisesta. Aineellisen palkitsemisen li-
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saksi myos aineeton palkitseminen on tarke&a. Johdolla on vastuu luoda palkit-
semiskeinot ja kouluttaa esimiehet hyddyntamaan niitd. Esimiehen tulee varmis-
taa, etta tyontekijat ovat niista tietoisia. Palkitseminen on tarkeé esimiestaito. Ai-
neellisen palkitsemisen kuten palkan, tulospalkkioiden ja muiden etujen lisaksi
monelle on tarke&a tyon siséltd, kehittymismahdollisuudet, mahdollisuus vaikut-

taa ja tybajan jarjestelyt. (Ponteva 2010, 72-75.)

Seuraavassa kuvassa on esimiehen muutosjohtamisen nelja osa-aluetta.

LASNAOLO TAVOITE

muutoksen

INNOSTUS TOTEUTUS

Kuva 4. Muutosjohtamisen esimiehen ympyra. (Pirinen 2017, 62.)

Kuten kuvasta nakyy, esimies johtaa muutoksen tavoitteita ja toteutusta, on lasna
tyontekijan arjessa seka innostaa tyontekijoita muutoksessa. Jotta tavoitteet au-
keavat tyontekijoille, niitd voi muutoksen alussa kayda lapi viidesta nakokul-
masta. Ensin kaydaan lapi miksi muutos tehdaan. Sitten kasitellaan se, mita se
tarkoittaa meille. Kolmanneksi perehdytaan siihen, miten muutos tulee muutta-
maan tyotamme. Sen jalkeen katsotaan, mitd odotuksia meille asetetaan muu-
toksessa ja viidenneksi kasitellaan, se mitd hyotyd me tulemme saamaan muu-
toksesta. Keskustelu tulee kdyda myo6s yksilétasolla. Muutosjohtaminen ei ole
vain ylhaalta alaspain johtamista vaan myo¢s alhaalta ylos ja sivuttain johtamista.
Tyontekijat tuntevat parhaiten oman tyonsa, ja nakemysta siitd, kuinka tyota voi
kehittdd ja parantaa. Esimies nayttdd suunnan muutoksessa, mutta tyontekija
kannattaa ottaa mukaan muutokseen. Osallistavia keinoja ovat esimerkiksi erilai-

set tilaisuudet, joissa tyontekijat padsevat tuttujen ihmisten kanssa kertomaan
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ajatuksiaan muutoksesta. Tyontekijoille tulee olla aito mahdollisuus sanoa mieli-
piteensa ja kysya kysymyksia. Muutos tuntuu merkittdvammalta ja tyontekijat si-
toutuvat siihen paremmin ja ovat motivoituneempia, kun heille antaa vaikuttamis-
mahdollisuuksia. Tunne vaikuttamisen mahdollisuudesta saa ihmisen yleensa
siirtymaan vastustajien leiristd muutoksen kannattajiin, eikd han enaa epaile
muutoksen tarkoitusperid. (Ponteva 2010, 71; Pirinen 2014, 63-67; Myllymaki
2017, 87.)

Esimiehen tehtava on siis kannustaa ja antaa jatkuvaa palautetta. limapiirin tulisi
olla avointa, eika tydymparistoa tulisi likaa kontrolloida. Silloin saadaan esiin
tyontekijoiden luovimmat ideat. Esimiehen tulee toimia esimerkkina ja kohdella
tyontekijoitd oikeudenmukaisesti. Esimiehen kaytoksestd otetaan perusteluja
omalle tekemiselle (Myllymaki 2017, 75). Jotta tyontekijoiden kayttaytymista voi
muuttaa, tulee muuttaa heidan asenteitaan. Esimies voi oppia vanhoista muutos-
projekteistaan, mutta jokainen muutos on erilainen. Esimiehen kannattaa kayda
onnistumiskeskusteluja tyontekijéiden kanssa ja antaa heidan myés kehua toisi-
aan. Myos vaikeat asiat tulee ottaa esille ja on tarkeaa olla totuudenmukainen ja
vastuuntuntoinen. Esimiehen tehtava on loytaa tyontekijdiden motivaattoreita ja
hyodyntaa niitd muutoksessa jakamalla rooleja ja tydtehtavia, sen mukaan, mika
motivoi ketakin. (Pirinen 2014, 67-74.)
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Intohimoinen
vastuunkantaja

/ Innovaattori \
/ Valmentaja \

Aloitteentekija

/ Asiantuntija \

Toimeenpanija

Kuva 5. Muutosjohtajan roolipyramidi. (Pirinen 2014, 79.)

Muutos tarvitsee intohimoisia ihmisia. Asioita on hyva ajatella ratkaisujen ja mah-
dollisuuksien kautta. Kuvassa 5 on lueteltu esimiehen erilaisia rooleja muutok-
sessa. Esimies voi olla toimeenpanija tai asiantuntija. Han voi olla aloitteentekija
ja vaikuttaa aktiivisesti muutosten toteutumiseen organisaatiossa. Valmentajana
esimies saa tyontekijat itse |oytamaan itselleen merkityksen ja hyédyn muutok-
sessa. Innovaattori etsii uudistuksia ja luo luovia ratkaisuja. Han hyddyntaa taysin
muutoksen mahdollisuudet. Intohimoinen vastuunkantaja saa tyontekijat innostu-
maan muutoksesta ja saa heidat sitoutumaan siihen myods tunteen tasolla. Teke-
misessa on tiimihenkea ja yhdessa onnistumista. Ylimmalla tasolla on tuloksen-
tekija. Silloin esimies on intohimoinen, han tekee oikeita asioita ja saa aikaan
tuloksia muutoksessa. Tarkeintd on saada tiimi onnistumaan ja tuoda esiin jokai-
sen yksilon potentiaali ja hy6dyntaa niita tiimin sisalla. Muutoksen loppuun viemi-
nen vaatii sinnikkyytta. (Pirinen 2014, 78-80; Syddnmaanlakka 2014, 104.)

3.3 Esimiehen haasteita muutoksessa
Esimiehella voi olla muutoksessa monenlaisia haasteita. Muutosta ennen

yleensa levottomuus lisaantyy, huhut lahtevat liikkeelle ja eri ryhmien véliset erot
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lisdantyvat. Ristiriitainen tilanne saattaa lamaannuttaa. Tallainen uhkaava vaihe
VOoi vaatia paljon esimieheltd. Huhut on saatava hallintaan. Esimiehen on kerrot-
tava totuus ja oikea-aikaista tietoa tyontekijoille. Ylikosken ja Ylikosken (2009)
mukaan taméa vaihe voi olla senkin takia haastava, ettd esimiehet alkavat muu-
toksessa varmistella myds omaa asemaansa ja kilpailemaan keskenaan. Taman
vuoksi yhteisty6halut voivat vahetd. Seuraava vaihe on vastustuksen vaihe. Ih-
miset kaipaavat vanhaa tuttua ja esimiesté voidaan jopa vihata uudistuksien ta-
kia. Vanhasta luopumiseen on annettava tilaa. Kun muutoksen aiheuttamat asiat
on kasitelty kunnolla, voidaan muutos hyvaksya. Esimies voi saada tyontekijoi-

den luottamuksen, jos on hoitanut muutoksen hyvin. (Ponteva 2010, 23-25.)

Esimiesten tyd on usein kiireista. Asioiden tarkeysjarjestys voi hamartya. Valtta-
mattomat kokoukset, koulutukset ja sahkoposteihin ja soittopyyntoihin vastaami-
nen vievat suuren ajan tyosta. Alaisille ja heidan kohtaamiselleen ei tahdo jaada
tarpeeksi aikaa. Muutoksessa olisi kuitenkin tarkeaa loytaa inmisille aikaa. Jos
aikaa tai kiinnostusta ei ole, esimies laiminly6 tehtdvansa. Suunnittelemiseen ja
miettimiseen kannattaa kayttaa aikaa. Paperilla hyvélta nayttavat asiat eivat valt-
tamatta toimi kaytannossa ja tyontekijat osaavat kertoa niista. Esimiesten pitaa
saada vapauttaa kalenteristaan aikaa alaisille ilman, ettd joutuvat tuntemaan
huonoa omaatuntoa. Vaikeaan tilanteeseen joudutaan, jos yrityksessa yritetaan
muuttaa lilan monta asiaa samaan aikaan. Esimiehet tarvitsevat itsekin tukea ja
vastuuta omilta esimiehiltdan. Haasteita tuo se, ettd esimiehetkin ovat usein epa-
tietoisia asioista. Hallinnan tunne voi heiket&, kun tulevasta ei ole tietoa. Esimies
on my0s voitu sivuuttaa paatoksenteossa tai hanella ei ole paatantavaltaa tii-
minsa tekemisiin. Tallgin turhautunut esimies voi sulkeutua omiin oloihinsa ja lai-
minlyoda esimiestehtavansa. Hanesta voi tulla myos liikaa kaveri tyontekijoille,
eikd han silloin johda heitd. Tassé on riskina se, ettei tyontekijat tee muutoksessa
oikeita asioita vaan aika menee keskinédisten asioiden selvittelyyn. Yritys voi
myo6s menettaa lahjakkaita tyontekijoita, jotka eivat halua tydskennella huonossa
tyoilmapiirissa. (Ponteva 2010, 27-29; Pirinen 2014, 92-93.)

Muutosjohtamisen haasteena on myds muutosvastarinta. Sitéa ilmenee aina jos-

sain maarin. Se voi olla 4anekasta, hiljaista ja passiivista. Aanekkaésti muutosta
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vastustavat koittavat saada muitakin mukaan vastarintaan. He vievat paljon esi-
miehen aikaa ja huomiota. Vastarinnan syy tulee selvittdd. Niitd voi olla monia
kuten luopumisen pelko, tietamattomyys, ymmartamattomyys, epavarmuus, en-
nakkoluulot, arvojen ristiriita ja pelko tydpaikan menettamisesta. Syyn loytdminen
auttaa asian ratkaisemisessa. Muutosvastarinta on normaali tapa reagoida uusiin
vieraisiin asioihin. Tyontekijat eivat halua, etta heidan totuttuihin rutiineihin tulee
muutosta. Esimies voi vahentdd muutosvastarintaa vilpittomalla ja aidolla halulla
auttaa tyontekijaa. (Pirinen 2014, 97-99.) Oregin (2011) on todennut, etta vasta-
rintaa on vahemman, jos muutosagentti, eli tassa tapauksessa esimies nahdaan
positiivisessa valossa ja haneen on luotu hyva suhde. Vastarintaa voi syntyéa, jos
yritys ei ole arvioinut valmiuttaan muutokseen tai luonut valmiutta sille. Valmiuk-
sia muutokselle tuo hyva ja kommunikoiva ilmapiiri, hyva suhteet johdon ja alais-
ten valilla, organisaation sitoutuminen ja tyontekijoiden osallistaminen seka re-
surssien varmistaminen. (Burnes 2014, 314,318.) Seuraavassa kuvassa on ku-

vattu keinoja selvitd muutosvastarinnasta.

Muutosvastarinnan johtamisen muistilista
+  Alakiella vastarintaa. * Viestija selvenna viestit.
«  Etsi syyt vastarintaan. Varmista oikea tieto.
+  Kuuntele tunteita. « Ota vaikeat asiat esille
« Selkeyta. ajoissa.
« Nayta suunta. »  Etsiratkaisut.
+ Kerro tavoitteet. *  Huolehdi hyvinvoinnista.
+  Varmista ymmarrys. « Kannusta yhteistyohon.
+  Osallista. + Seuraa.
+ Vaikuta. « Jaa onnistumiset.
+ Anna Palautetta. *  Huomioiedistymiset.
+  Opi. + Palkitse.
+ Kannusta. +  Kiita.

Kuva 6. Muutosvastarinnan johtamisen muistilista. (Pirinen 2014, 112-113.)

Nummelan (2017) vinkki johtajille on kommunikoida visio kuvien ja lyhyiden vide-
oiden avulla. Tarkead on varmistaa, etta muutoksen ymmartaa jokainen organi-

saation jasen, sidosryhma seka yhteistybkumppani. Kuvien kautta voi herattaa
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keskustelua ja pyytaa ihmisia jakamaan omia ndkemyksiaan. Taméa auttaa sitou-
tumaan muutokseen ja vahentaa muutosvastarintaa. (Savolainen & Lehmuskoski
2017, 171.)

3.4 Esimiehen hyvinvointi

Esimiehen jaksamisesta muutoksessa puhutaan vdhemman kuin tydntekijoiden.
Esimiehen uupumiseen liittyy hapeaa, syyllisyyttd ja huonommuuden tunteita.
Esimiehelle kohdistuu paljon odotuksia. Hanen odotetaan olevan vahva ja huo-
lehtivan tyOntekijoista ja kestavan vastoinkdymisia. On kuitenkin tarke&é ottaa
huomioon myo6s esimiehen jaksaminen. Se on merkittédva asia seka hénen, etta
tydyhteistn toiminnan kannalta. Esimieskin vasyy ja tarvitsee tukea tyonhyvin-
vointinsa yllapitamiseen. Esimiehen jaksaminen heijastuu tydyhteisdn hyvinvoin-
tiin ja sitd kautta tuloksiin. Uupunut ja vasynyt esimies ei jaksa johtaa ja hanen
tiimissaan vasytaan ja alisuoriudutaan, kun motivaatio laskee ja epaselvyydet li-
saantyvat. Energisen ja aktiivisen esimiehen tiimissa jaksetaan ja suoriudutaan
hyvin. Esimieheltéd vaaditaan hyvaa paineensietokykya. Sita tarvitaan, kun ha-
neen kohdistuu odotuksia ja vaatimuksia seka tyonantajan etta tyontekijdiden
puolelta. Esimiehen pitaa tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja pystya ke-
hittdmaan itseddn muutoksenjohtajana. Itsensa johtamisen taidot ovat tarkeita
esimiehelle. Hanen tulee siis johtaa itsedan, tyontekijoita seka liiketoimintaa.
Jotta esimies voi auttaa alaisiaan parjgamaan muutoksessa, tulee hanen keksia
omat parjaamiskeinonsa ensin. Esimies joutuu hoitamaan myos ikavia asioita,
kuten irtisanomisia. Tydntekijdiden vaatimukset ja vastarinta vaativat aikaa ja
energiaa esimieheltd. Joskus esimies joutuu toimimaan vastoin omia mielipitei-
téaan, ja tama voi laskea motivaatiota. (Ponteva 2010, 53; Pirinen 2014, 150-152;
Jarvinen 2016, 145-146.)

Monipuolinen ja haastava rooli seka vaatimukset eri suunnista voivat kuormittaa
esimiehen hyvinvoinnin. Ylin johto asettaa usein tavoitteet ja kertoo odotuksista
yleensa liilan positiiviseen savyyn. Lahijohto taas joutuu toteamaan, ettd usein
tavoitteet ja kaytanto eivat kohtaa ja kaytannon toteutus laahaa tavoitteiden pe-
rassa. Esimiesten tulisi kuroa tama ero kiinni. Joskus esimies jatetdén selviyty-
maan muutoksesta yksin, ja epaonnistuneesta muutoksesta syytetdan esimiesta.

Tama voi tuntua kohtuuttomalta. Vastuu muutoksen onnistumisesta on kuitenkin
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tasaisesti jokaisella johtamisen tasolla aina ylimpaan johtoon asti. (Perkka-Jor-
tikka 2002, 104-105; Pirinen 2014, 153.)

Esimiestehtaviin haetaan yleensa sen takia, etta halutaan vaikuttaa ja saada asi-
oita aikaan. Esimiehia motivoi oman liiketoiminnan ja tyontekijoiden kehittyminen.
Heita voimaannuttaa yhteishenki, yhdessa tekeminen ja tyontekijoiden onnistu-
minen. Haasteet ja tyén monipuolisuus motivoivat my6s usein esimiehia. Muutos
voi siis olla positiivinen haaste ja mahdollisuus nayttda osaaminen ja kyvykkyys
yritykselle. Tarked& on kuitenkin tunnistaa omat rajansa ja valttdd uupumista
muutoksessa. Pitda oppia kuuntelemaan kehon ja mielen lahettamia viesteja ty6-
kuormituksesta. Omia kokemuksia muutoksessa on hyva jakaa toisten esimies-
ten kanssa. Esimiehenkin tulee uskaltaa pyytaa neuvoa. (Pirinen 2014, 153-155;
Jarvinen 2016, 149.)

Myds esimiehilla voi olla pelko oman tyén jatkumisesta digitaalisessa murrok-
sessa. Larkiala kirjoittaa artikkelissaan, etta myos keskijohdon ty6t nahdéaéan ha-
vidvan operatiivisten téiden ohella. Artikkeliin on mukailtu ote tydpaikkailmoituk-
sesta, jossa etsitddn esimiesta finanssialan yritykseen. Hakijalta edellytetaan
monipuolisia taitoja, kokemusta, vahvuutta ja maaratietoisuutta. Larkialan mu-
kaan vaatimukset ovat todella kovat ja johtamisen taidot ovat avainasemassa.
H&an miettii, misté esimies saa evaat johtaa muutosta. Finanssialalla johtaminen
ei tule olemaan helppoa tulevaisuudessakaan, jos ei ole tottunut jatkuvaan muu-
tokseen. Aikaisemmin mainitut paineet ylemmasta johdosta ja tyontekijoilta ja
epatietoisuus ovat rankkoja esimiehille. Tasta syysta on tarkeaa, etta ylin johto
huolehtii siitd, etta esimiehet saavat myos tarvitsemansa tuen onnistuakseen teh-
tavassaan. (Jarvinen 2016, 146; Larkiala 2018.)

Esimies ja asiantuntijatehtavissa ty6 ei yleensa tekemalla lopu. Tyo vie helposti
mennessaan ja on vaarana, ettd alkaa elaa vain tyolle. Tarkedéa on pystya rajaa-
maan tyo ja vapaa-aika. Tyosta pitaa pystya irrottautumaan, jotta voi elpya tyon
aiheuttamasta rasituksesta seka kerata henkisia ja fyysisia voimia. Vastapainoa
tyolle voi saada esimerkiksi ystavista, perheestda, kaunokirjallisuudesta, liikun-
nasta ja hyvista younista. On tarkeaa, etta yrityksen johto ilmaisee selkeasti, etta
yrityksessa arvostetaan sita, etta ihmiset huolehtivat tyon ja vapaa-ajan valisesta

tasapainosta, eika haluta, ettd he unohtavat huolehtia itsestaan ja perheestaan.
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Esimiesty0dssa pitaa jaksaa pysya innostavana. Enemman voisi olla sparraus- ja
vertaisryhmid, jossa esimiehet voisivat paastaa hoyryja ulos. Virtuaaliset ryhmat-
kin voisivat toimia. Digitaalisessa muutoksessa viestiminen ja tiedon jakaminen
on hyvin tarkeda. Kuten aiemminkin mainittiin niin esimiehetkin tarvitsevat tukea
omilta esimiehiltdan ja johdon on reagoitava valittomasti avunpyyntéon. (Jarvinen
2016, 147-149; Larkiala 2018.)

4 Osaamisen johtaminen muutoksessa

Suuret muutokset ovat aina haastavia osaamisen kehittamisen kannalta. Uusia
toimintamalleja ja osaamista pitdd kehittaa paljon ja nopeasti (Kupias, Peltola &
Pirinen 2014, 186). Syrjaahon tekeman tutkimuksen mukaan esimiehen odotettiin
toimivan arjessa osaamisen kehittdjané, valmentajana ja innostajana. Aktiivisen
roolinsa ja kehityskeskustelujen kautta esimies nakee tyontekijassa nykyisten ky-
kyjen lisaksi kehitysmahdollisuudet. Tutkimuksessa esimiehet eivat koe pysty-
vansa vaikuttamaan tarpeeksi osaamisen kehittdamisen sisaltoon. Heille oli epa-
selvaa, mitkd osaamisen kehittdmisen asiat kuuluvat heidan tehtaviinsa ja mitka

ylemmalle tasolle. (Syrjaaho 2008, 71-73.)

Osaamisen johtamisessa on tarkeda herattaa ja yllapitada inmisten mielenkiintoa
niin omaan kuin organisaationkin toimintaan ja toimintamenetelmien kehittami-
seen. Yrityksen johdon on oltava kiinnostunut osaamisesta ja sen kehittdmisesta.
Organisaation pitaa tietda millaista osaamista siella tarvitaan lyhyella ja pitkalla
aikavalilla. On mietittava, millaista osaamista yrityksessa on talla hetkella ja mitka
ovat ihmisten osaamisalueet. On tarkeaa pitdd henkiloston kehittdmissuunnitel-
mat ja osaaminen ajan tasalla. Ihmisten ponnisteluja ja suorituksia tulee arvos-
taa, jos heidat haluaa pitaa yrityksessa. Itsedan kehittavat inmiset vaihtavat hel-

posti tyopaikkaa, jos eivat koe, etta heitéa arvostetaan. (Gronfors 2010, 47-49.)
4.1 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen on jatkuvaa tyota. Esimiehen taytyy huolehtia, etta
osaaminen tiimissa sailyy ja kehittyy henkilostdssa tapahtuvista muutoksista huo-

limatta. Esimiehen pitaa alusta asti olla kartalla perehdytyksesta, kehityskeskus-
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teluista, kehittdmissuunnitelmista, koulutuksen ohjaamisesta seka tydssa oppi-
misesta. Aktiivinen esimies pitaa huolen nykyosaamisesta, mutta tahtaa tulevai-
suuteen. Han osaa omalla toiminnallaan edistdd oikeansuuntaista oppimista
seka huomioi yksilon tarpeet ja tiimin tilanteen. Aktiivinen esimies myos kayttaa
sopivia tyokaluja ja menetelmia oppimisen kehittdmiseen. (Kupias, ym. 2014, 78-

79.)

Ikopuolisten tuella

Benchmarking Mentorointi

Esimiehen ohjauksella

Koulutus

Koko tiimi Yksilot

Kehittamispiivit *  Perehtyminen
e . + Tyonopastus

Kehittamispalaverit + pjalogisuus

Osaamis-

kartoituksef |deavartit =2« Tutorointi
. Tietoiskut * Reflektointi , Laajennetut Valmennus
*  Palaute tydtehtivit

+  Osaamiskartoitukset
Kehittamisryhmat
Kehitysuunnitelmat

Tiimin
rajat

ylittava
hteistyd

Kehityskeskustelut
* Ohjaustehtdvat
+  Vuorotteluvapag
+  Oppimisilmapiiri  * Tydkierto
* Oppimista tukevat rakenteg

Coaching

Tydnohjaus

Verkostot

Konsultointi

Fasilitointi

Kuva 7. Eri kehittdmismahdollisuudet. (Kupias ym. 2014, 79.)

Kuvassa 7 on kuvattu eri kehittdmismahdollisuuksia. Niitéd on esimiehella kaytos-
saan paljon erilaisia. Tiimin ja tiimilaisten kehittamiseen voidaan hyédyntaa ulko-
pulista apua tai ohjata itse osaamisen kehittymista. (Kupias ym. 2014, 79.) Kay-
tetyimmat menetelmat ovat erilaiset kehittdmis-, koulutus- ja valmennusohjelmat.
Ne ovat kuitenkin usein yrityksen ulkopuolella jarjestettavia liian lyhytjaksoisia ti-
laisuuksia, jotka eivat pitemman paalle tuota merkittdvia muutoksia. Tehokkaim-
miksi keinoiksi ovat osoittautuneet ohjelmat, joissa keskitytdan yrityksen oikeiden

ongelmien ratkaisuun ja asioiden kehittdmiseen. (Gronfors 2010, 48.)

4.1.1 Yksiloiden osaaminen

Oppiminen kehittdd osaamista. Oppiminen vaatii aina jonkinlaista muutosta.

Muutos voi tapahtua tiedoissa, taidoissa tai asenteissa. Tyontekijan pitdd oppia
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monenlaisissa tydelaman tilanteissa. Aina muutoksessa ei ole kyse suurista or-
ganisaatiota muuttavista muutoksista. Oppimista tapahtuu joka paiva uusien ty6-
kavereiden, asiakkaiden ja ty6tehtavien myota. Laadukas oppiminen vaatii oppi-
jalta aktiivisuutta. Opittavaa asiaa tulee tydstaa ja eri ihmiset oppivat eri tavalla.
Muutoksen myota vanhasta osaamisesta pitaa oppia pois. Esimiehen pitaa ym-
martaa, ettei osaaminen kehity itsestaan vaan sen eteen on tehtava paljon oppi-
mistyOta. Aktiivinen oppiminen edellyttaa halua ja tahtoa oppia. Kenenk&én puo-
lesta ei voi oppia, mutta esimies voi edistéda halua ja tahtoa oppia. (Kupias ym.
2014, 108-111.)

Vaikka ihmiset oppivat eri tavalla, esimies voi edistaa sitd ottamalla huomioon

seuraavat oppimista edistavat asiat:

e tavoitteellisuus

e motivaatio

e kokonaisuuksien hahmottaminen
e aktiivisuus oppimisessa

e ilmapiiri

e vuorovaikutus ja palaute.

Esimiehen pitda selkeésti kertoa oppimisen tavoitteet ja se millaista oppimista
tavoitteet vaativat. Tehokas tapa on ohjata yhteistéa pohdintaa aktivoivilla kysy-
myksilla kuten "Mita muutos edellyttaa meilta?”. Tarkoituksellisuus vaikuttaa mo-
tivaatioon. Oppimista motivoi, jos asia on itselle hyédyllinen tai mieluinen ja etta
muutoksen uskotaan onnistuvan. Esimiehella on iso rooli kannustaa jokaista
omien kykyjen kayttoon ja luoda uskoa muutoksen onnistumisesta. Motivaatiota
oppimiseen vahvistaa keskusteleminen, kuunteleminen, yhdessa ideointi, tarvit-
tavan ajan ja tuen antaminen, rohkaiseminen ja esimerkkina toimiminen. Oppimi-
sessa on tarkedd hahmottaa kokonaisuuksia. Esimiehen kannattaa edistaa tata
seka selkeyttdd muutostilanteissa asioiden valisia yhteyksia. Tyontekijan on hel-
pompi muistaa yksityiskohtia, kun ne liittyvat kokonaisuuteen. Esimiehen tulee
pitaa ylla aktiivisuutta oppimisessa. Konkreettisesta harjoittelusta ja keskuste-
lusta on apua. lImapiiri on oppimisen kannalta hyvin tarked. Huonossa ja viha-

mielisessa ymparistéssa oppiminen on vaikeaa. Oppimisessa pitaa sallia virheita
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ja niin sanottuja tyhmia kysymyksia. Uuden oppimisessa tarvitaan paljon vuoro-
vaikutusta ja palautetta. Palautteen avulla tyontekija saa vahvistusta oppimallaan

ja toisaalta tiedon, jos joku asia on menossa vaarin. (Kupias ym. 2014, 111-118.)

Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi tyontekijan vahvuuksia ja kehittamiskohteita.
Esimiehen tulee olla perilla jokaisen tyontekijan tilanteesta ja ottaa asioita avoi-
mesti esille. Yhdessa sovitaan toimenpiteista, joita oppimiseen vaaditaan. Jo
saavutettuja asioita on hyva ottaa esille. Erityisesti esimiehen tulee ottaa huomi-
oon uudet tyontekijat, vaativampiin tehtaviin siirtyvat, timin kannalta avainase-
massa olevat ja erityista tukea motivaatiossa ja oppimisessa tarvitsevat. Esimie-
hen tulee tehda kaikkensa edistdékseen oppimista. Erilaiset oppijat tulee ottaa

huomioon, mikali esimiehena haluaa onnistua. (Kupias ym. 2014, 135.)
4.1.2 Tiimin osaaminen

Ei riitd, ettd esimies opastaa vain yksilita. Tarvitaan my6s ryhmanohjaustaitoja
ja ryhman vuorovaikutuksen helpottamista, jotta ryhméa voi oppia ja kehittya yh-
dessa. Lehtosen (2002) mukaan oppiva ryhma pitaéa sisallaan yhteisen kasityk-
sen ryhman tavoitteista ja paamaarista, yhteiset toimintamallit ja tyovalineet, yh-
teisesti hyvaksytyt vuorovaikutustavat ja ryhmakayttaytymisen, yhteisen tiedolli-
sen osaamispohjan, jasenten erityistaidot ja tydnjaon ja keskinaisen luottamuk-
sen. (Kupias ym. 2014, 153.)

Esimies vaikuttaa aina tiimin onnistumiseen. Aktiivinen esimies saa tiimista
enemman esiin taitoja ja kykyja kuin vetaytyva esimies. Jossain asioissa tiimi voi
olla hyvinkin itseohjautuva, mutta valilla se tarvitsee vahvasti esimiehen tukea.
Yhdessa oppimisen varmistaminen kuuluu kuitenkin esimiehen tehtéviin. Esimie-
hen on nahtava kokonaisuus ja vahvistettava tiimissa sita mika on yhteista. Koko
tiimi pitéaa aktivoida pohtimaan yhdessé toimintaansa. Tiimilla tulee olla yhteinen
tavoite, johon se pyrkii. Yhdessa onnistuminen tarjoaa seka esimiehelle etta jo-
kaiselle tyontekijallekin palkitsevia hetkid. Jatkuvassa muutoksessa oleva tiimi
joutuu kehittamaan toimintaansa koko ajan. Toimintaa on arvioitava jatkuvasti ja
kaikkien tiimin jasenten on hyva olla mukana tassa kehittamistytssa. Jatkuvasta
muutoksesta ja oppimisesta tulee oppia pitAmaan tai se on ainakin hyvaksyttava

normaalina osana ty6ta. Esimies voi auttaa muutoksen lapiviemisessa pitdamalla
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usein yhteisia tapaamisia, hyvaksymalla huolet ja ihmettelemisen ja pyrkimalla
ratkaisukeskeisyyteen keskusteluissa. Yhdessa oppiminen ei yleensa tapahdu it-
sestaan, vaan siihen tarvitaan ohjausta. Esimiehen kannattaa miettia tiimin si-
séalla keiden kannattaa tyoskennella lahekk&in ja keille antaa yhteinen projekti.
Tiimin eri kokoonpanot vaikuttavat paljolti siihen, miten kenenkin osaaminen tulee
esille. Osaamisen pitéisi olla mahdollisimman tasaista tiimin tasapainon kannalta.
(Kupias ym. 2014, 154-161, 184.)

Tarkeaa olisi, etta jokainen tiimin jasen loytaisi tiimista paikan, jossa paasee to-
teuttamaan omaa intohimoaan ja tekeméaan parhaansa yhteisen tavoitteen puo-
lesta. Tiimilaisten taitotasoa tulee kehittda koko ajan muuttuvassa maailmassa.
Jos osaamisessa on puutteita, niin ne pitdé pyrkia poistamaan. Samaan aikaan
kuitenkin kannattaa kehittaa ja paivittda jokaisen vahvuuksia. (Kilpinen 2017, 88,
116-117.)

5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusstrategian seka tutkimusmenetelmén valintaan vaikuttavat valittu tutki-

mustehtava tai tutkimusongelmat (Hirsjarvi ym. 2007, 128).
5.1 Tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Tapaustutkimus valit-
tiin, koska tutkimuksessa tutkitaan tiettya ilmitta tietyssa kohdejoukossa. Ta-
paustutkimuksessa tutkimuskysymys alkaa yleensa kysymyksella, miten tai
miksi. Tapaustutkimusta kaytetdan yleensa, kun tapauksia tutkitaan omassa ym-
paristdssaan ja ajassaan. (Yin 2014, 14-16.) Tapaustutkimuksella koitetaan
saada yksityiskohtaista tietoa jostain yksittdisesta tapauksesta, tilanteesta, tai
kohteesta kuten jostain ryhmasta, yhteisosta, alueesta tai organisaatiosta (Pih-
laja 2001, 40). Tapaustutkimus voidaan toteuttaa joko laadullisena eli kvalitatiivi-
sena tai maarallisena eli kvantitatiivisena tutkimuksena (Hirsjarvi ym. 2007, 186).
Nama metodologiat poikkeavat niin paljon toisistaan, ettd on tutkimuksen kan-

nalta hyva valita toinen ainakin pdadmetodologiaksi (Metsamuuronen 2008, 14).
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Tata tutkimusta lahdettiin toteuttamaan laadullisesta néakokulmasta. Kvalitatiivi-
nen tutkimusote soveltuu hyvin tutkimukseen, kun ollaan kiinnostuneita asioiden
yksityiskohtaisista rakenteista eika niiden yleisluontoisesta jakautumisesta. Se
soveltuu tutkimusotteeksi myds, jos tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tietyssa
tapahtumassa mukana olleiden yksittaisten toimijoiden merkityksesta, halutaan
tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestaa kokeeksi tai halutaan saada

tietoa tiettyjen tapauksien syyseuraussuhteista. (Metsamuuronen 2008, 14.)

Hirsjarven ym. (2007, 160) mukaan laadullisen tutkimuksen tyypillisia piirteita
ovat tiedon kokonaisvaltainen hankinta, aineiston kokoaminen todellisessa tilan-
teessa, ihmisten kayttd tiedon keruun kohteena, odottamattomien asioiden pal-
jastaminen, laadullisten menetelmien kéaytto aineiston hankinnassa, kohdejoukon
tarkoituksenmukainen valinta, tutkimuksen muotoutuminen tutkimuksen ede-

tessé ja tapauksien kasittely ainutlaatuisina ja aineiston tulkinta sen mukaisesti.
5.2 Aineiston keruu

Yleisimmat laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu,
kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto. Naitd menetelmia
voidaan kayttaa myds yhdisteltynd. Lomakehaastattelua voidaan kuitenkin pitaa
yleensa kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana, mutta sita voi-
daan kayttaa myos laadullisessa tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83,87.)
Alkula ym. (1995) huomauttaa, ettd sekd méaarallisessa etta laadullisessa tutki-
muksessa tutkija voi olla etaalla tai lahella tutkittavia. Laadullinen tutkimus ei siis
aina tarkoita, etta tutkija olisi laheisessa kontaktissa tutkittavien kanssa, vaikka

usein néin oletetaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 189.)

Aineisto keréattiin strukturoidulla lomakehaastattelulla. Kysely lahetettiin sahkoi-
sesti ja alkuun oli kirjoitettu johdanto ja ohjeet lomakkeen tayttoon. Kysely lahe-
tettiin pariin eri pankkiin 27 esimiehelle, jotka olivat etukateen ilmaisseet kiinnos-
tuksensa osallistua tutkimukseen. Esimiehet toimivat eri puolella Suomea. Pank-
keja ei haluta mainita tutkimuksessa. Vastausaikaa oli alun perin pari viikkoa,
mutta sita jatkettiin viikolla, jotta kaikki halukkaat saivat vastattua. Vastauksia
saatiin lopulta 22 joten kaikki eivat kuitenkaan palauttaneet kyselyd muistutuk-
sista huolimatta.
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Strukturoitu kyselylomake sopii aiheeseen, koska tutkimuksessa selvitetdan mie-
lipiteité ja kokemuksia seka aihe on melko rajattu (Hirsjarvi ym. 2007, 192; Ika-
valko 2016). Strukturoitu kyselylomake valittiin haastattelumuodoksi myds siksi,
ettd sitd kaytettiin vime vuonna tehdyssa tutkimuksessa. Esimiehilta kysyttiin
myo6s osa samoja kysymyksia kuin toimihenkililta. Strukturoitua kyselya voidaan
kayttaa juuri tallaiseen mielipiteiden ja kokemusten vertailuun (Yin 2014, 112-
113).

Kyselylomakkeen huolellisella laadinnalla ja kysymysten tarkalla suunnittelulla
voidaan vaikuttaa tutkimuksen onnistumiseen (Hirsjarvi ym. 2007, 193; Hirsjarvi
& Hurme 2011, 37). Kyselylomakkeeseen voidaan laittaa avoimia kysymyksia ja
niiden méara seka vastausten laajuus maarittavat sen, voiko strukturoidun aineis-
ton vastauksia soveltaa laadullisen analyysin tarpeisiin (Saaranen-Kauppinen &
Puuniekka 2006). Avoimet kysymykset sallivat vastaajien ilmaista itseddn omin
sanoin. Kun vastauksia ei ehdoteta, niin saadaan selville vastaajien tietamys ai-
heesta, mik& heista on tarke&dé seka heidan asiaan liittyvien tunteiden voimak-
kuus. Avoimet vastaukset antavat mahdollisuuden tunnistaa motivaatioon liittyvia
asioita seka auttavat monivalintatehtavissa mahdollisesti ilmenevien poikkeavien
vastausten tulkinnassa. (Hirsjarvi ym. 2007, 196.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin
monivalintakysymysten liséksi paljon avoimia kysymyksia, ja ne osoittautuivat toi-
miviksi toimihenkilGille tehdyssa tutkimuksessa.

Tutkimuksissa, joissa kaytetaan kyselylomaketta, on yleista testata kyselyloma-
ketta koehaastatteluilla. Etukéteen tehtavan testin tarkoitus on antaa tietoa siita,
miten hyvin lomakkeen kysymykset vastaavat tutkimusongelmaan. Taman avulla
voidaan arvioida jaako jotain selvittdmatta ja onko jotkut kysymykset turhia. Koe-
haastattelulla voidaan arvioida muutenkin lomakkeen toimivuutta kuten loogi-
suutta, pituutta ja kaytettya kieltd. Koehaastattelulla saadaan myos selville mit-
taavatko kysymykset, sitd mita niilla on tarkoitus mitata. TA&mé& on erityisen tar-
kedd, koska lomakehaastattelussa haastateltavien oletetaan ymmartavan kysy-
mykset samalla tavalla. (Hyvarinen, Nikander, Ruusuvuori & Aho 2017.) MyGs

tassa tutkimuksessa lomake testattiin muutamalla henkildlla etukateen.
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5.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi ja kasittely aloitetaan mahdollisimman pian sen jalkeen, kun
aineisto on keréatty. Aineisto voidaan tarkistaa ja siihen voidaan tehda tadydennyk-
Sid, jos niihin on tarvetta. (Hirsjarvi ym. 2007, 218-219.)

Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmana voidaan kayttaa sisal-
|[6nanalyysia. Analyysi voi olla aineisto- tai teorialahtdista tai teoriaohjaavaa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-110.) Laadulliseen aineistoon voidaan soveltaa
myds maaréallista analyysia (Eskola & Suoranta 2008, 164). Tassa tutkimuksessa
kaytetaan seka selittavaa ettd ymmartavaa lahestymistapaa aineiston analyy-
sissa. Monivalintakysymysten vastauksia analysoidaan tilastollisesti. Tutkimuk-
seen avoimien kysymysten osalta valikoitui myods laadullinen teorialahtdinen ana-
lyysi, koska pelkka tulosten tilastollinen analysointi ei riitd tekemaan kattavia paa-
telmia. Tuloksia kuvataan graafisesti ja selostetaan seka tulkitaan sanallisesti.

Analyysin tueksi aineistosta muodostettiin kaavioita ja taulukoita.

6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset ja analysoidaan niitd. Tulokset esi-
tetdan teemoittain. Tulosten seassa on suoria lainauksia avoimista vastauksista.
Vastauksia verrataan viime vuonna tehtyyn tutkimukseen, joka tehtiin toimihen-

kiloille.
6.1 Tausta

Ensimmaisessa osiossa kysyttiin vastaajien taustatietoja. Vastaajilta haluttiin sel-
vittdd ika, sukupuoli, koulutus ja tydvuodet seké finanssialalla ettd nykyisessa

tyossa.

Kyselyyn vastanneista 22 henkilosta 14 eli 64 % oli naisia ja 8 eli 36 % oli miehié.
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Kaavio 1. Ikdjakauma

Kaaviosta 1 nahdaan, etta 26-35 ja 36-45 vuotiaita oli saman verran vastanneista
eli 36 %. 46-55 vuotiaita oli 23 % vastaajista ja yli 55 vuotiaita 5 %. 18-25 vuotiaita
ei ollut ollenkaan vastaajissa. Lahivuosina nakynyt runsas elékdityminen nakyy
my0Os esimiesten ikdjakaumassa, joka on taas johtanut siihen, etta pankkeihin on

palkattu enemman uusia tyontekijoita.

Koulutus

Ylempi korkeakoulu
41%

m Ylempi korkeakoulu = AMK = Lukio = Ammattikoulu = Peruskoulu = Joku muu mika

Kaavio 2. Koulutus
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Kaikki esimiehet olivat kayneet joko ammattikorkeakoulun tai ylemman korkea-
koulun. 59 % vastanneista oli kaynyt ammattikorkeakoulun ja 41 % ylemman kor-
keakoulun eli joko yliopiston tai ylemméan ammattikorkeakoulun. Seka ika- etta
koulutusjakauma oli laajempi toimihenkildiden kohdalla. Se on ymmarrettavaa,
koska esimiestehtéaviin vaaditaan yleensa pidempaa tytkokemusta seka korke-

ampaa koulutusta kuin toimihenkil®illa.

TyoOvuodet finanssialalla vaihtelivat paljon. Lyhin aika oli 2,5 vuotta ja pisin 33
vuotta. Ik oli usein yhteydessa finanssialla tyoskenneltyihin tyévuosiin. Pitkaan
finanssialalla olleet eivat kuitenkaan valttamatta olleet kovin pitkaan olleet nykyi-
sessa tyossaan. Tutkijan oman kokemuksen mukaan pankin sisalla on tyétehta-
vissad melko paljon vaihtuvuutta ja esimiestehtavissé katsotaan pidempi tyokoke-

mus hyodyksi.
6.2 Muutokset ja kokemukset

Toisessa osiossa tarkasteltiin tydn muuttumista digitalisaation my6té ja miten se
koetaan omassa tydssa. Kaikki vastaajat kokivat tietavansa, mita digitalisaatio
tarkoittaa. Kaikki vastaajat olivat myos sitéa mielt, ettd digitalisaatio on muuttanut
omaa tyontekoa ja kaikki olivat myds sita mielta, ettd muutos tyontekoon on ollut
positiivinen. Toimihenkildille tehdyssa kyselyssa pari henkil6a vastasi, etteivat

koe tydnteon muuttuneen ja kaksi oli sitd mielta, ettd muutos on ollut negatiivinen.
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Onko tydnkuvasi muuttunut digitalisaation myota?
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Kaavio 3. Tydonkuvan muuttuminen digitalisaation myota

Kaaviosta 3 ndhdaan, ettd melkein kaikkien vastanneiden mielesta tydonkuva on
muuttunut digitalisaation myo6ta. Naista 14 vastaajaa oli sitd mielta, ettd oma tyon-
kuva on muuttunut jonkin verran digitalisaation myo6ta. 6 vastaajaa oli sitd mielta,
ettd tydnkuva on muuttunut huomattavasti ja vain 2 oli sitd mielta, etta se on py-
synyt ennallaan. Toimihenkil6illa vastaukset jakautuivat suhteessa melko sa-

malla lailla.

Avoimella kysymykselld kysyttiin, miten tydonkuva on muuttunut. Vastauksista
nousi selvasti esille, etta tyovalineet ja toimintatavat ovat muuttuneet digitalisaa-
tion myo6ta. Uusia sovelluksia ja tyovalineitd kehitetdan koko ajan ja vanhoihin

tulee paivityksia tai laajennuksia.

Digitalisaation mydté hyvin monet toimintatapamme ja tydvéalineemme ovat muut-
tuneet. Esimiestytssa on enemman sahkoisia arkistoja ja sovelluksia kaytetta-
vissa. Myynnin valmentaminen on myds muuttunut, koska asiakkaidemme kayt-
taytyminen ja toimintaymparisté on muuttunut myoskin digitalisaation myoéta. Sa-
moin neuvottelijan tydpaiva ja tyovalineet ovat erilaisia kuin muutama vuosi sit-
ten.

Kuten ylla olevassa vastauksessa my6s useammassa muussa mainittiin asiakas-

kayttaytymisen muutos ja siihen vastaaminen. Esimiesten seké toimihenkiléiden
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toimenkuva on muuttunut, jotta voidaan vastata asiakkaiden tarpeisiin ja pystyt-
tdan opastamaan heita digitaalisesti hoitamaan pankkiasiansa. Vastauksissa
nousi esille se, etta esimiesty6 koettiin muuttuneen enemman valmentavaksi kuin
aiemmin. Osaltaan digitalisaation koetaan helpottavan tyontekoa, kun esimer-
kiksi raportointi ja tietojen kasittely on sahkdisesti nopeampaa ja helpompaa. Toi-
saalta tyd koetaan muuttuneen kiireisemmaksi, kun muutoksia tulee tihedmmin
ja alaisten osaamisesta on pidettava huolta jatkuvassa muutoksessa. Viestinnan
koettiin myos muuttuneen selvasti digitalisaation myota. Palavereja pystytaan pi-
tamaan paikasta riippumatta, eikd matkustamiseen mene niin paljon aikaa ja
viestintavalineitd on paljon erilaisia. Asiakkaiden suuntaankin viestinta on muut-
tunut ja yhtena esimerkkin& nostettiin esille sosiaalinen media ja sen hyddynta-

minen viestinnassa.

Viestintd on muuttunut varmasti eniten. Tietoa on saatavilla ja oleellista on se
tarvittavan tiedon loytdminen informaatiotulvasta. Edelleen henkilokohtainen
viestinta on tarkeda, mutta sen lisaksi on jokaisen tyontekijan osattava etsia itse
tietoa ja 16ytdad olennainen tieto. Jokaisesta muutoksesta ei voida enda palave-
rissa nostoa tehda. Tavoitettavuus on my6s parantunut eri konttoreiden valilla
Skypen kautta ja tydaikaa sédéstyy runsaasti, kun ei tarvitse ajella enda jatkuvasti
paikasta toiseen. Lisdksi asiakkaiden kayttaytyminen on muuttunut. Tulevat usein
pankkiin selvittelem&é&n jotain asioita, joita eivat verkossa pysty/osaa tehda.
Opastuksen tarve lisdantyy jatkuvasti. Asiakkaat haluavat saada palvelun heti,
kun aiemmin asiakkaat olivat karsivallisempia. Meidan taytyy pystya vastaamaan
tahan asiakkaiden vaatimukseen ja oltava nopeampia ja prosessien pitaa olla su-
juvampia, jotta tdmé& onnistuu.

Kuten seuraavassa kaaviossa 4 nékyy, niin selvasti suurin osa vastaajista eli 91
% kokee, etta digitalisaatio helpottaa tyontekemista ja vain 9 % on sita mielta,

ettd se vaikeuttaa tyon tekemista.
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Miten digitalisaatio vaikuttaa tyontekoosi?

9%

91%

m Helpottaa m Vaikeuttaa ® Ei vaikuta En osaa sanoa

Kaavio 4. Digitalisaation vaikutus tyontekoon

Osaltaan tyo on helpottunut asiakastietojen sahkdisen kasittelyn myota. Osal-
taan tyd on monimutkaistunut, koska tietoja kasitelladn useissa eri jarjestel-
missa.

Uusien jarjestelmien koetaan helpottavan ja nopeuttavan ty6ta, mutta jatkuva
osaamisen yllapitaminen on yksi syy, miksi tyon koetaan vaikeutuneen. Tama
nousi esille myods toimihenkildiden vastauksissa. Heistékin suurin osa oli sita
mielta, etta tyd on helpottunut digitalisaation myoéta. Paperin kasittely on vahen-
tynyt, palavereja seka tapaamisia voidaan pitaa sahkoisesti. Noin 7 % toimihen-
kiloista oli sitd mieltd, ettd tyonteko on vaikeutunut. Haasteeksi koettiin juuri

oman osaamisen yllapitaminen ja kyky opastaa asiakkaita.
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Kaavio 5. Tybn maaran muutos

Kaaviosta 5 nahdaan, etta 23 % vastaajista koki, ettd tydmaara on kasvanut di-
gitalisaation myota. Yli puolet eli 54% oli sita mieltd, etta tybn maard on pysynyt
ennallaan ja 14 % mukaan tyon maara on vahentynyt. 9 % vastaajista ei osannut
sanoa onko tyon maarassa tapahtunut muutosta. Toimihenkildista 30% oli sita
mielta, ettd tydn maara on kasvanut ja 48 % oli sita mielta, etta se on pysynyt
ennallaan. 15 % mielesta tyén maara on vahentynyt ja 7 % ei osannut sanoa
onko tydn maara muuttunut. Mielenkiintoista on, etta suurin osa kokee tyénteon
helpottuneen ja nopeutuneen, mutta se ei kuitenkaan ole vahentanyt paljon tyon-
maaraa. Useampi kokee, ettd tyonmaara on enemmankin kasvanut kuin vahen-
tynyt. Tahan vaikuttaa varmasti jatkuva muutos ja mainittu tydn muuttuminen
kiireisemmaksi. Ty6ta tehdadn monessa eri kanavassa ja eri jarjestelmissa. Kun
asiat hoituvat nopeammin, voi olla, etta niitd tehdaan maarallisesti enemman kuin

aikaisemmin.
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Kaavio 6. Digitaalinen osaaminen

Yllaolevaan kaavioon on keratty osaamiseen ja oppimiseen liittyvia kysymyksia
ja vastauksia. 18 vastaajista koki, ettd heidan tekninen osaamisensa on tarvitta-
valla tasolla ja 4 koki etta se ei ole tarvittavalla tasolla. Kaikki vastaajat olivat sita
mielta, ettd he oppivat helposti uudet digitaaliset asiat tydssa. Ainoastaan yksi
vastaaja oli sitd mieltd, etteivat oma esimies ja tydpaikka tue omaa oppimista.
Vastaajista 19 oli sitd mieltd, ettéa on saanut tarpeeksi koulutusta uusiin digitaali-
siin tyokaluihin. Kolme vastaajista oli sita mielta, etta eivat ole saaneet tarpeeksi
koulutusta. Vastauksista saa kuvan, ettei osaamisen puute johdu omasta kyvysta
oppia, vaan koulutuksen puutteesta. Kuitenkin tydpaikan koetaan tukevan oppi-
mista, mutta muutama ei ole saanut tarpeeksi koulutusta. Téahan voi vaikuttaa se,
mik& tuli aikaisemmin esille, ettd nyky&&n paljon asioita on henkildiden omalla
vastuulla. Ty on kiireistd, joten voi olla vaikea |10ytd& aikaa perehtya ja oppia
uusi asia kunnolla. Toimihenkildiden keskuudessa koettiin myos, ettei koulutusta
ole saatu tarpeeksi ja muutamien mielesta tukea oppimiseen ei myoskaan ole

saatu tarpeeksi.

Seuraavaan kaavioon on keratty tyohon liittyvid asioita ja selvitetty onko digitali-
saatio vaikuttanut niihin. Yksi vastaajista oli jattanyt taméan kohdan kokonaan tyh-
jaksi, koska ei osannut miettia mahdollisia muutoksia digitalisaation kautta.
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Miten seuraavat asiat tydssdsi ovat muuttuneet digitalisaation myota?

Sisdinen ja ulkoinen viestinta
Asiakkaiden tyytyvaisyys -
Yrityksen nakyvyys
Yrityskuva/imago -
Tysilmapiiri [
Yleinen viihtyvyys tydssa [
Jaksaminen tyossa [N

Itsensa kehittaminen

Ammattitaito ja osaaminen

Motivaatio

o

5 10 15 20 25

H Heikentyneet paljon m Heikentyneet jonkin verran Sailyneet ennallaan

Parantuneet jonkin verran B Parantuneet paljon

Kaavio 7. Tyohon liittyvien asioiden muuttuminen digitalisaation myoéta

Kaavion 7 mukaan puolet vastaajista koki, ettd motivaatio on parantunut jonkin
verran digitalisaation my6td. Kahden mielesta se on parantunut paljon. Yksi oli
sitd mielta, ettd motivaatio on heikentynyt jonkin verran ja loppujen mielesta se
on pysynyt ennallaan. Suurin osa koki ammattitaidon ja osaamisen parantuneen
tai parantuneen paljon. Vain yhden mielesta ammattitaito ja osaaminen oli hei-
kentynyt. Melkein kaikki vastaajat olivat sitd mielta, etta itsensa kehittaminen on
parantunut jonkin verran tai paljon. Jaksaminen tydssa oli neljan vastaajan mie-
lesta heikentynyt jonkin verran. Puolet oli sitd mielta, ettd jaksaminen on pysynyt
ennallaan. Suurimman osan mielesté yleinen viihtyvyys on pysynyt ennallaan tai
parantunut jonkin verran. Noin puolet on sitd mieltd, etta tyoilmapiiri on pysynyt
ennallaan. Kahdeksan vastaajaa koki, etté ilmapiiri on parantunut. Kolme vastaa-
jaa oli kuitenkin sitéa mielta, etta tyoilmapiiri on heikentynyt jonkin verran. Selvasti
suurin osa vastaajista oli sitd mieltad, etta yrityskuva ja yrityksen nakyvyys ovat
parantuneet jonkin verran tai paljon digitalisaaton myota. Kaksi vastaajista oli sita
mielta, etta yrityskuva on heikentynyt. Asiakkaiden tyytyvaisyys koettiin padosin

pysyneen ennallaan tai parantuneen jonkin verran. Viestintd on melkein kaikkien
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mielesta parantunut ja muutaman mielesta pysynyt ennallaan. Myds toimihenki-
l6istd muutama koki, ettd jaksaminen toissa, tydilmapiiri ja yleinen viihtyvyys

toissé on heikentynyt jonkin verran.

Esimiehena vaikuttaminen
25
21
20
20 19
18
15
13
10 9
5 4
3
2
g . =
0 (|
Onko tyonkuvasi Pystytkd mielestasi Onko mielestasi Koetko, ettd sinulla on Koetko, ettd pystyt
digitaalisessa vaikuttamaan tyontekijéille helppo tarpeeksi aikaa vaikuttamaan siihen,
muutoksessa selkea? muutoksiin puhua uusista tavoista alaisillesi? miten tiimisi oppii?
tyopaikallasi? tehda toita?
WKylls W Ej

Kaavio 8. Esimiehenéa vaikuttaminen

Kaavioon 8 on keratty kysymyksia esimiestyosta ja siinéd vaikuttamisesta. Nelja
vastaajista oli sitd mielta, ettd heidan tyonkuvansa ei ole selkea digitaalisessa
muutoksessa. Loput kokivat, etta tydnkuva on selkea. Suurin osa eli 19 vastaajaa
koki, etta he pystyvat vaikuttamaan muutoksiin tyopaikallaan. Vain kolme oli sita
mielta, etteivat he pysty vaikuttamaan. Ainoastaan yksi oli sita mielta, ettei tyon-
tekijoille ole helppo puhua uusista tavoista tehdé ty6ta. Seuraava kohta on huo-
lestuttava ja voi selittdd monia muita asioita tutkimuksessa. Yli puolet esimiehista
oli sitd mielta, ettei heilla ole tarpeeksi aikaa alaisilleen. 20 vastaajista koki, etta
pystyy vaikuttamaan siihen, miten tiimi oppii. Vain kaksi oli sita mielta, ettei voi

vaikuttaa tiimin oppimiseen.

Toisin kuin Syrjaahon (2008) tutkimuksessa, tahan tutkimukseen osallistuneet
esimiehet kokevat pé&osin pystyvansa vaikuttamaan muutoksin tyopaikalla ja
vaikuttamaan tiiminsa oppimiseen. Kaikki eivat kuitenkaan nain koe ja tyénkuva

on molemmissa tutkimuksissa osasta esimiehistd epdaselva. Suurin ongelma
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nayttaisi kuitenkin olevan ajan puute. Esimiesten lasnaolo, esimerkkina toimimi-
nen ja palautteen antaminen nousivat vahvasti esiin teoriaosassa. Jos esimie-
hella ei ole tarpeeksi aikaa alaisilleen niin naita asioita voi olla vaikea toteuttaa.
Esiin tulleet tydn nopea tahti ja jatkuvat muutokset luovat varmasti haasteita ajan
l6ytamiselle. Esimiesten taytyy pitdd omaa osaamista koko ajan ylla, suorittaa
raportointiin, hallinnollisiin asioihin ja taustatoihin liittyvat tehtavat seka johtaa tii-
midan. Tyon luonne on toimihenkil6illa muuttunut itseohjaavammaksi. Esimiesten
on tarkeaa selvittdd, mihin heitd kaivataan eniten. TAss& on varmasti tiimeissa
eroja. Ongelmia on vaikea kasitella ajoissa, jos esimies ei ole tarpeeksi lasna.

Tavoitettavuudesta on huolehdittava.
6.3 Avoimet kysymykset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi avoimet kysymykset ja niiden vastaukset. Ne
on jaettu kahteen osaan, jossa ensimmaisessa kasitellaan kysymyksia, jotka liit-
tyvat esimiesty6hon ja toisessa yleisemmin digitalisaatioon ja sen vaikutukseen.

Kysymykset on johdettu teoriaosuudesta.
6.3.1 Digitalisaatio, muutos ja esimiesty0

Ensimmaisena esimiehilta kysyttiin, mitk& heista ovat esimiehen tarkeimmat teh-
tavat muutoksessa. Useassa vastauksessa mainittiin esimerkin nayttaminen, tuki
ja kannustaminen. Esimiehisté on tarkeaa, ettd aikaa olisi tarpeeksi, jotta voidaan
ottaa huomioon erilaiset tarpeet.

Saada ihmiset ymmartamaan muutoksen merkitys. Tukea ja kannustaa.

Yhteisen ymmarryksen loytdminen muutoksen syista ja siitd miten muutos vai-
kuttaa kunkin tydntekijan rooliin.

Ajan antaminen eli ymmarrys siita, ettd ihmiset oppivat asiat eri tahtiin. Kannus-
taminen ja rohkaisu kokeilemaan uusia toimintatapoja myés oman “tybalueen”
ulkopuolelta.

Riittava tiedon jakaminen, riittavan keskustelu mahdollisuuden tarjoaminen muu-
toksesta, sen esiin tuomista eduista ja haasteista. Riittdvan ajan tarjoaminen uu-
den oppimiseen ja sisaistamiseen. Tarvittaessa kertaus / tarkistus, ettd uudet
asiat on saatu haltuun, eikd kukaan koe jadneensa jalkeen.

45



Tarkedaksi koettiin se, ettd muutoksen syy osataan perustella ja se, miten se tulee
vaikuttamaan jokaisen tyohon. Tavoitteet tulee kirkastaa jokaiselle. Halutaan li-
sata ymmarrysta seka avata uusia ndkdkulmia. Jotta voidaan toimia esimerkking,
tulee omaa osaamista pitaa ylla ja olla ajan tasalla muutoksista. Myds tuloksien

varmistaminen seka keskustelun tarkeys muutoksessa nousi esiin vastauksissa.

Selkeyttaa kokonaiskuvaa yksittaisten muutosten keskella seka tehda asioita ym-
marrettavaksi — ihmiset kokevat ja nakevat asiat eri lailla, joten yksilollisyyden
huomioiminen on tarkedd muutoksen ymmarrettavaksi tekemisessa

Oma esimerkki ja rohkaiseminen. Ymmérrys siité etté jokainen "yksil6” vaatii eri
ajan uuden oppimiseen. Askel kerrallaan uutta kohti. Vastaukset muutokseen;
Miksi, Mit&, Miten ja Milloin. Liséksi asian pilkkominen pieniin osiin; mitd muutos
tarkoittaa isossa kuvassa, mité se tarkoittaa omassa konttorissa, mita se tarkoit-
taa omassa tiimissa, mitéa se tarkoittaa minun omassa tyossa.

Maaratietoinen suunnan nayttaminen, edellytysten luominen ja tulosten varmis-
taminen. Muutos tehdaan yhdessa tiimilaisten kanssa, kuuntelu ja osallistaminen
ovat tarkeita asioita muutoksen lapiviemisessa.

Nayta suunta - luo edellytykset — varmista tulokset. Ihmisia pitd&a kannustaa uu-
siin toimintatapoihin ja muutoksiin. Asioista, haasteista ja uusista toimintatavoista
pitdd paasta keskustelemaan ja vaihtamaan ajatuksia. Tiimista yleensa I6ytyy
aina suunnannayttajia, jotka kokevat muutoksen hyvéksi. Heidan hyddyntaminen
on ensiarvoisen tarkeaa muun tiimin mukaan saamiseksi.

Vastauksissa nousi esiin samoja tarkeitd asioita, joita kasiteltiin teoriaosassa.
Teoriaan peilaten vastausten perusteella esimiehilla on hyva kasitys siitd, mika
on tarkeda heidan tydssaan. Esimerkkina toimiminen, kannustaminen ja lasnaolo
ovat avainasemassa, jotta muutos saadaan vietya onnistuneesti loppuun. Muu-
toksen syy ja tarkoitus pitaa kirkastaa kaikille, ja sitouttaa tiimilaiset mukaan muu-

tokseen. Kaikkien pitaisi ymmartdd miksi muutokseen on lahdetty.

Toisena kysymyksené oli, mik&a motivoi esimiehié heidan tyosséaan. Vastauksista
nousi selvasti esiin ihmisten kanssa tydskentely, tiimin kehittyminen ja sen onnis-

tumiset. Tyon haasteellisuus, vapaus seka vastuu motivoivat myds monia.

Haastavat tehtavét, yhdesséa onnistuminen, tavoitteiden saavuttaminen...

Tiimilaisten tyoskentelyn ja osaamisen kehittdmisen mahdollistaminen, jotka pit-
kédssa juoksussa nakyvat hyvina onnistumisina ja kokemuksina seka asiakas-
ettd tyontekijdkokemuksessa. Lisdksi myds oma osaamisen kehittyminen ja vas-
tuun ottaminen motivoi.
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Omien valmennettavien onnistumiset seka kehittyminen. Tilanteet joissa onnis-
tuu oivalluttamaan ja joka johtaa positiiviseen muutokseen. Myos ongelmien rat-
kaisu ja auttaminen motivoivat.

Ihmisten onnistuminen ja kasvaminen. Haasteista voittoon — tuntemukset seka
se, etta yhdessa tekemalld saadaan asioita eteenpdin ja tulokset kasaan.

Tiimilaisten kehittyminen ja onnistumiset seka uuden luominen & haasteet

Motivoivat tekijat olivat pitkalti linjassa teoriaosuudessa mainittuihin asioihin. Esi-
miehet yleensa kaipaavat haasteita ja pitavat ihmisten kanssa tydskentelysta.

Heitéa innostaa tiimilaisten onnistumiset ja yhdessa tekeminen.

Selvaksi on tullut, ettd muutos on jatkuvaa. Seuraavaksi selvitettiin, millaisia
haasteita esimiehet kohtaavat jatkuvassa muutoksessa. Monet kokivat, etta asi-
oiden priorisointi ja ajan kayton hallinta on haasteellista kiireisessa ja jatkuvasti
muuttuvassa tyoympaéaristossa. Haasteita tuo myds tiimilaisten sitouttaminen
muutokseen ja kaikkien osaamisen yllapito. Vastauksista nousi huoli, ettei kaik-
kien osaaminen pysykaan tarvittavalla tasolla ja heille pitéisi olla enemman aikaa.
Haasteita luo ihmisten erilainen suhtautuminen muutokseen. Osa léhtee siihen

innolla mukaan ja osa kokee sen negatiivisena.

Oman tyon ja aikataulun hallinta korostuu kaiken aikaa. Sita pitaa kehittaa lak-
kaamatta. Omien seka muiden rutiinien muuttaminen on tyélasta. Osa ihmisista
suhtautuu muutokseen uhkana tai negatiivisena asiana ja tama voi aiheuttaa
muutoksen vastustamista. Tallaiset tilanteet voivat turhauttaa joskus.

Ajankaytto ja jaksaminen, eli haaste ehtia omaksua kaikki uusi ja varmistaa, etta
my0s jokainen omassa yksikdssa omaksuu uudet asiat.

Muutosta muutoksen padlle, tekijat eivat pysty valttdméatta omaksumaan asioita
siina tahdissa, kun uusia muutoksia tulee.

Toimintatapoja ei ehditd omaksua, joka aiheuttaa tehottomuutta tydskentelyyn.
Muutokseen negatiivisesti suhtautuvat tiimilaiset, jotka saattavat pahimmassa ti-
lanteessa myrkyttaa ilmapiiria.

Oman tyon organisointi ja aikatauluttaminen korostuu koko ajan. Tarkeaa on
my0s varmistaa, ettd kaikki pysyvat muutoksessa mukana. Suuressa tiimissa,
osa tiimilaisesta on jo muutoksessa vahvasti mukana, kun osa viela miettii;) Suu-
rimmaksi haasteeksi koen sen, ettd miten varmistan riittdvan lasnéolon tiimissa
yhté lailla, kun pitaa varmistaa iso kuvan toteutuminen.
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Hankkeiden loppuun saattaminen tuntui osasta haasteelliselta, kun uusia tulee
koko ajan ja niita pitaa pystya hallinnoimaan lomittain. Tiimilaisten hyvinvoinnista

huolehtiminen nousi mygs esiin yhdessa vastauksessa.

Muutosvastarinta on yleinen ongelma, joka tuli esiin seka teoriaosuudessa seka
kyselyn vastauksissa. Kiire, ajanpuute ja jaksaminen nousivat myds molemmissa
esille. Aikaa pitaisi olla tarpeeksi, jotta muutos saadaan jarkeistettya tyonteki-
joille. Aikaa tarvitaan, jotta kaikki paasevat mukaan muutokseen ja oppivat uu-
den. Aikaa pitaisi Ioytaa vastarinnan hoitamiseen. Lasnéolo ja keskustelu nouse-
vat tarkedan rooliin ja niihin pitaa loytaa aikaa. Esimiesten ja johdon pitaa var-
mistaa, etta aikaa on tarpeeksi eikd naista asioista saa luistaa muiden asioiden
takia. Resurssien pitéaisi olla kunnossa, jotta aikaa loytyy kaiken hoitamiseen.

Yksi apukeino on tiimilaisten osallistaminen, joka mainittiin teoriaosuudessa.

Jatkuvassa muutoksessa osaamista pitaa kehittdaa koko ajan. Esimiehilta kysyt-
tiin, miten oppimista tuetaan heidan tyopaikoillaan. Vastauksista nousi selvasti
esille erilaiset verkkokurssit sek& koulutukset, joita voi olla sahkoisesti tai fyysi-
sesti tyopaikoilla. Tyontekijoiden oma vastuu oppimiseen korostui kuitenkin vas-
tauksista. Omasta oppimisesta tulee pitda huolta ja hallinnoida kalenteria niin,
ettd aikaa jaa myos opiskeluun. Esimiehet kokevat, ettd opiskeluun kannuste-
taan, ja esimerkiksi tutkinnon suorittamiseen on mahdollista saada myos palkal-
lisia vapaapaivia. Vastauksissa mainittiin my6s henkilokohtaiset sparraukset ja

tiimipalaverit.

Verkkokurssit, henkilokohtaiset sparraukset ja valmentaminen, erilaiset koulutuk-
set. Kaikki lahtee lopulta itsestd, kun motivaatio ja kiinnostus on kunnossa, teke-
malla oppii parhaiten. Virheita saa tulla ja niista oppii.

Jarjestetaan riittavasti aikaa omalle kehittymiselle seka opinnoille, toki vastuu on
jokaiselle itsellddn omasta ajankayttstd. Hyddynnetaan digitaalisia oppimista-
poja ja jarjestetddn yhteisia keskusteluita uusien asioiden omaksumiseksi.

Opiskeluajat kalenteroidaan ja paljon opiskellaan ns. verkko-opiskeluina.

Valmennuksilla, yhdessa tekemiselld, valmennustallenteilla, osallistavilla virtuaali
— ja live koulutuksilla, kahdenkeskisilla sparraustuokioilla, lasnaololla

Tiimipalaverit; tiedon/onnistumisten jakaminen. Verkkokurssit eri osa-aluille.
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Esimiesten tulisi miettid, ovatko verkkokurssit paras tapa oppia uusia asioita. Pa-
ras tilanne olisi, jos koulutuksia jarjestettaisiin ihmisten tarpeen mukaan, mutta
tama voi olla haastavaa jarjestdd. Monet esimiehet kokevat, ettei heilla ole tar-
peeksi aikaa alaisille, joten tamé on varmasti yksi syy, miksi oma vastuu oppimi-
sessa korostuu. Tasta voi johtua se, etteivat kaikki toimihenkilot kokeneet saa-

vansa tarpeeksi koulutusta ja tukea ty6paikaltaan oppimiseen.
6.3.2 Digitalisaation vaikutus pankkialalla

Seka toimihenkildilta ettéa esimiehiltéa kysyttiin, miten he uskovat digitalisaation
vaikuttavan tyopaikkoihin pankissa. Moni esimies koki, etta tydpaikat tulevat va-
henemaan tulevaisuudessa. Osa kuitenkin koki, ettd ne pysyvat ennallaan, mutta
tehtavat tulevat muuttumaan. Rutiininomaiset ja suorittavat tydtehtavat tulevat
vahenemaan entisestaan, mutta asiantuntijatehtavien uskotaan lisdantyvan. Di-
gitalisaation myota uskotaan muodostuvan uusia ty6tehtavia ja uudenlaista tar-
vetta, kun automaatio ja robotiikka hoitaa perustehtavat. Asiakkaat hoitavat yha
enemman myos itse pankkiasioitaan verkossa ja mobiililaitteilla. Jatkossa toimi-
henkil6iltd vaaditaan monipuolisempaa osaamista ja asioiden hallintaa. Yksi vas-
taajista oli huolissaan, haasteellisuuden lisaantyessa ja elakoitymisen seurauk-

sena, osaavan henkiloston 16ytymisesta.

Digitalisaatio tulee luomaan uusia tyopaikkoja, erilaisille osaajille. Samalla uskon,
ettd vanhoja tyopaikkoja tulee katoamaan, kun asiakaskayttaytyminen muuttuu
ja uusia palveluita tulee saataville.

Uskon ty6paikkojen kokonaismaaran laskevan hiukan, ja nykyisten roolien tilalle
tulevan uusia, laajempaa asiantuntijuutta vaativia rooleja.

Tyopaikat pankkisektorilla tulevat vdhentymaan huomattavasti lahivuosien ai-
kana johtuen digitalisaatiosta ja tekoalyn hyddyntamisesta.

Rutiininomaiset ty6t vahenevét automatisaation my6td mutta asiantuntijapalve-
luiden palveluiden tarve sailyy. Edelleen tarvitsemme aktiivisia, tuloshakuisia
asiakasneuvojia, jotka haluavat ja pystyvat ratkaisemaan asiakkaiden entista
haasteellisimpia asioita. Laaja-alainen osaaminen korostuu, yhden asian osaa-
misella ei endé parjaa

Pitkdssa juoksussa uskon, ettd tyopaikkojen maara vahenee. Toisaalta digitali-
saation myota alalle tulee paljon uusia kilpailijoita, joissa on tarjolla uuden kaltai-
sia tehtavia. Mielestani on selvaa, etta tybtehtavat ovat jo nyt muuttuneet digita-
lisaation myo6ta merkittavasti ja jatkossa muutos kiihtyy. Kun ennen pankissa to-
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teutettiin toimeksiantoja, niin nyt opastetaan miten asiakas voi hoitaa asiansa aly-
laitteen avulla itsenaisesti. Ennen pankkihenkilo oli auktoriteetti ja nyt enemman-
kin keskustelukumppani. Valta siirtyy yha enemman kuluttajille, joilla on kaytds-
saan yhad enemman vaihtoehtoja ja tietoa kuin menneina aikoina. Monet uudet
toimijat toimivat ainoastaan mobiilisovellusten avulle, jolloin perinteisille pankki-
toimihenkildille konttoreissa ei ole tarvetta. Toisaalta muutos vie aikaa ja viela
pitkaan on tarvetta henkilokohtaiselle palvelulle, joka kuitenkin yhd enemman ta-
pahtunee etdana esim. mobiililaitteen avulla.

Myds toimihenkildista osa oli sitd mielta, etta tydpaikat tulevat vahenemaan pank-
kialalla. Heidankin vastauksissaan nousi esille, ettéa uusia tyétehtavia on jo muo-
dostunut ja muodostuu varmasti lisaa. Asiantuntijuuden korostuminen mainittiin
my0s toimihenkildiden vastauksissa. Kuten esimiestenkin vastauksissa mainittiin,
ei yhden asian osaamisella enda parjaa. Se nousi huolena toimihenkiléiden vas-
tauksissa ja he kokivat, ettd muutokseen kykenemattomat tydntekijat tulevat kar-

siutumaan.

Viimeisena kysymyksena kysyttiin vield, miten digitalisaatio koetaan omassa
tydssa. Esimiehet mainitsivat, etta digitalisaatio tuo tyohon niin hyvia kuin huono-
jakin asioita. Ty6 voi helpottua ja tehostua. Mahdollisuus tehda t6ita paikasta ja

ajasta rippumatta toi monelle mielekkyytta lisda tyéhon.

N&en digitalisaation positiivisena asiana, uudenlainen tapa kohdata asiakkaita.
Hoitaa yhteydenpitoa tiimilaisiin, seuranta ym. Etatyén tuomat mahdollisuudet tu-
levaisuudessa. Digitalisaatio kehittdd varmasti tulevaisuudessa asiakkaan ja
pankin valista yhteydenpitoa.

Digitalisaatio helpottaa ja tehostaa omaa ty6téni. Se luo uudenlaisia mahdolli-
suuksia tyon tekemiseen. Samalla se haastaa toimimaan uudella tavalla ja kehit-
tamaan omaa toimintaa seka osaamista. Digitalisaation mahdollisuuksista on
hyodynnetty vasta murto-osa tydpaikassani. Uusia sovelluksia ja toimintoja lan-
seerataan koko ajan. Odotan innolla mité tulevaisuus tuo tullessaan

Itse koen digitalisaation kaikella tavalla mielekk&aksi niin tyéssa kuin vapaalla.
Olen aina halunnut oppia uutta ja siitd syysta olen myos aina halunnut tehda tyo-
tehtavia joissa opin uutta. En voi sietda paikoilla pysymista ja menneen haikailua.
Erityisen hienoa on silloin kun pystyn omalla esimerkillani auttamaan henkilostoa
ymmartamaan ja oppimaan. Olen aina valmiina erilaisiin pilotteihin ja etunenéssa
ottamassa kayttdon uusimmat laitteet, sovellukset ja toiminnallisuudet.

Digitalisaatio on tuonut tydhon helpotuksia, mutta tekniikan varmuus on valilla
aiheuttanut harmaita hiuksia. Digitalisaatio vaikuttaa tyon rytmin nopeutumiseen,
joten itsestd huolehtimiseen taytyy panostaa entista enemman, jotta tyétahdin ja
muutoksen kourissa jaksaa tydskennella ammattitaitoisesta, tehokkaasti ja kehit-
tya samalla.
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Koen digitalisaation yhta aikaisesti oman osaamisen haastajana, mutta pitkalla
aikavalilla tyon helpottajana. Laajemmassa mittakaavassa tyon helpottuminen di-
gitalisaation kautta vaatii viela merkittavia uudistuksia kaytettaviin sovelluksiin ja
tietojen hallintaan. Lyhyella aikavalilla on panostettava uusien sovellusten oppi-
miseen ja uuteen tekemiseen, mika osaltaan tuo painetta tdiden hoitamisen ai-
katauluihin

Joitain asioita se parantaa, joitain huonontaa. Viestintdkanavana vain tiedotta-
vassa muodossa hyva — ihmisten valinen kontakti on tarkeaa.

Viestinnan ja yhteydenpidon koetaan parantuvan niin tyontekijéiden kesken kuin
asiakkaidenkin suuntaan. Edelleen kuitenkin pidettiin tdrkedna myos ihmiskon-
taktia. Haasteita koetaan tulevan tyon rytmin nopeutumisessa ja jatkuvan oman
osaamisen kehittamisessa. Myos asiakkaiden osaamista tulee kehittaa, jotta he
pystyvat kayttdmaan uusia palveluja. Myos alati muuttuvien jarjestelmien ja uu-

sien sovellusten toimivuus aiheuttaa joskus haasteita paivittaisessa tyossa.

Toimihenkil6t kokivat digitalisaation vaikutukset melko samalla lailla. Ty6n koet-
taan helpottuvan ja nopeutuvan, kun paperin kasittely vihenee koko ajan. Tyo-
tahdin koetaan myds kiihtyvan. Haasteelliseksi koetaan oman osaamisen ylla-
pito. Tyodtehtavien muuttuessa nahdadn myods mahdollisuuksia uralla etenemi-
seen. Toimihenkililla aikaa menee enemman asiakkaiden opastamiseen. Toimi-
henkil6illakin vastauksissa mainittiin sovellusten ja jarjestelmien toimivuuden
haasteet. Pankkitydssa melkein kaikki tehdaan nykyaan tietokoneilla, joten on
ymmarrettavaa, etta tyd hankaloituu, ja on melko mahdotonta, jos tekniikka pet-

taa.

7 Yhteenveto ja pohdinta

Digitalisaatio on vaistamaton ilmio, joka levida vauhdilla koko yhteiskunnassa kai-
killa toimialoilla. Pankkiala on ollut suuressa murroksessa jo useamman vuoden
ja muutosvauhti ndyttda vain kiihtyvan. Asiakaskayttaytymisen muutos luo pan-
keille painetta luoda uusia keinoja palvella asiakkaita. Kilpailu alalla on kovaa ja
uudet ketterat startup-yritykset haastavat vanhoja perinteisia pankkeja. Tutkija oli
aikaisemmin tutkinut, miten toimihenkil6t pankissa kokevat digitalisaation vaiku-
tukset. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten digitalisaatio vaikuttaa
esimiesten paivittdiseen tyohon pankkialalla ja miten he kokevat jatkuvan muu-
toksen. Vastauksia haluttiin verrata myds toimihenkildiden vastauksiin.
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Teoriaosassa kasiteltiin digitalisaatiota ja jatkuvaa muutosta pankkialalla. Esi-
miestyon tarkeys korostuu jatkuvassa muutoksessa. Esimiehen tulee olla kan-
nustava esimerkin nayttaja, joka ottaa huomioon alaisten erilaiset tarpeet ja ta-
sapainottelee heidan ja ylimman johdon vaatimusten valissa. Omasta ja alaisten

osaamisesta seka jaksamisesta on pidettava huolta.
7.1 Yhteenveto

Tutkimuksessa selvisi, etta digitalisaatio on muuttanut tyontekoa. Kaikkien esi-
miesten mielesta digitalisaatio on muuttanut tyéntekoa ja muutos on ollut positii-
vinen. Toimihenkildista vain kahden mielestd muutos on negatiivinen. Tyota teh-
daan yha enemman tietokoneilla, eikéa ilman niita tydnteko enda onnistukaan. Asi-
oita hoidetaan sahkdisesti ja paperin kasittely on vahentynyt. Asiakkaita tavataan
myoOs séahkdisissd kanavissa. Palaverit ja yhteydenpito tyontekijoihin hoidetaan
pitkalti esimerkiksi videoyhteyksien valityksella. Tyd on muuttunut esimiehilla pit-

kalti ajasta ja paikasta riippumattomaksi.

Digitalisaation tuoma muutos koetaan siis paaosin positiivisena. Tyoteko on hel-
pompaa ja nopeampaa uusien jarjestelmien myo6ta. Yhteydenpito on vaivatto-
mampaa. Esimiehetkin kokevat kuitenkin sen tuoneen mukanaan myoés haas-
teita. Tyotahti on kiihtynyt digitalisaation myo6ta ja noin neljannes vastaajista koki,
ettd tydnmaard on kasvanut. Oman ja alaisten osaamisen yllapito kiireessa ja
jatkuvassa muutoksessa koetaan haastavaksi. Toimihenkilot toivat esiin myds
huolen osaamisen yllapitamisesta. Seka esimiesten ettd toimihenkildiden kes-
kuudessa, muutamat ovat sitd mieltd, ettei tydpaikka tarjoa tarpeeksi tukea oppi-

miselle eika koulutusta ole tarpeeksi.

Digitalisaation koetaan selkeimmin parantaneen motivaatiota, omaa ammattitai-
toa seka itsensa kehittamista. Myos yrityksen nakokulmasta viestinta, yrityskuva
ja yrityksen nakyvyys on selvasti parantunut. Muutamien mielesta tydssa jaksa-

minen ja tyodilmapiiri on huonontunut.

Suurin osa esimiehista kokee, ettd he voivat vaikuttaa muutoksiin tyopaikallaan,
ja siihen miten heidan tiiminsa oppii. Suurin osa myds kokee, ettd heidan tyénku-
vansa on muutoksessa selkeda. Yli puolet esimiehista on sitéd mielta, ettei heilla

kuitenkaan ole tarpeeksi aikaa alaisilleen.
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Esimiehet kokevat tarkeimmiksi tehtavikseen muutoksessa esimerkkiné toimimi-
sen, kannustamisen ja ymmarryksen lisddmisen. Tarkeda on varmistaa, etta
kaikki tietdvat miksi muutos tapahtuu. Esimiehista on tarke&éa ottaa huomioon eri-
laiset ihmiset muutoksessa ja antaa heille tarpeeksi aikaa asioiden kasittelemi-
seen. Tarkeda on kayda asioita ajan kanssa lapi ja kuunnella seka keskustella
asioista. Tulosten varmistaminen nousi myos esiin tdrkeana tehtavana. Esimiehia
motivoivat ihmiset, yhdessa tiimin kanssa onnistuminen ja tavoitteiden saavutta-
minen. Tydn haastavuus motivoi monia seka itsensa kehittdminen. Osaamista
tuetaan paljon verkkokurssien avulla. Lisaksi oppimista edistetaan tiimipalave-
reissa ja erilaisilla koulutuksilla. Vastuu oppimisesta on kuitenkin padasiassa te-
kijalla itsellaan ja kalenterin hallinta korostuu, jotta uusien asioiden oppimiselle
on tarpeeksi aikaa.

Seka esimiehista etta toimihenkildista monet ovat sitéa mielta, etta tydpaikat tule-
vat jossain maarin vahenemaan pankkialalla digitalisaation ja robotiikan myo6ta.
Suorittava ja rutiininomainen tyd vahenee entisestdén, mutta monet uskovat, etta
tilalle tulee uusia tehtavia. Tyonkuvan uskotaan muuttuvan. Asiantuntijuus koros-
tuu, ja osaamisen pitaa olla laaja-alaista. Kaiken kaikkiaan digitalisaatio koetaan
siis paaosin positiivisena asiana, joka tuo uusia mahdollisuuksia tehda ty6 hel-
pommin ja tehokkaammin. Se tuo vapautta tehda toita ajasta ja paikasta riippu-
matta. Haasteita nahdaan jatkuvassa muutoksessa, jossa omaa osaamista pitda
kehittdd koko ajan. Ajankayton hallinta korostuu, eikd aikaa tunnu aina olevan
tarpeeksi oppimiseen ja opettamiseen. Muutosvastarinta on my6s haaste johon

esimiehet tdrméaavat.
7.2 Luotettavuus

Yleensa tutkimuksen luotettavuutta kasitelladn validiteetin ja reliabiliteetin kasit-
teiden avulla. Validiteetti kuvaa sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mita on lu-
vattu. Reliabiliteetti kasittda tutkimustulosten toistettavuuden. Laadullisen tutki-
muksen arvioinnissa naiden kayttoa sellaisenaan on kritisoitu, koska ne vastaa-
vat lahinna maarallisen tutkimuksen tarpeita. Laadullinen tutkimus sisaltaa,
enemman tutkijan omaa pohdintaa kuin maaréllinen tutkimus. Maarallisessa tut-

kimuksessa luotettavuudesta puhutaan nimenomaan mittauksen luotettavuutena
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eika tutkijan muita toimenpiteita oteta huomioon. Laadullisen tutkimuksen arvi-
oinnissa monet hylkdavat nama kasitteet tai soveltavat niitd paremmin laadulli-
seen tutkimukseen sopiviksi. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 160-161; Eskola & Suo-
ranta 2008, 211.)

Yksi tapa tarkentaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on triangulaation
avulla. Sen kaytt6 ei ole ongelmatonta, mutta ajatuksena on eri metodien yhdis-
taminen. Denzinin (1978) mukaan triangulaatiosta erotetaan nelja paatyyppia.
Tutkimusaineistoon liittyva triangulaatio tarkoittaa, etté tietoa keretaan eri tiedon-
antajaryhmilta. Tutkijaan liittyva triangulaatio tarkoittaa sita, etta tutkijoita on use-
ampi tai useampi tutkija analysoi aineiston. Teoriaan liittyvassa triangulaatiossa
huomioon pitéisi ottaa monia teoreettisia nakokulmia. Metodinen triangulaatio tar-
koittaa sita, etta tutkimuksessa kaytetaan useita metodeja. Tama voidaan jakaa
metodin sisdiseen ja metodien valiseen alaluokkaan. Ensimmainen tarkoittaa
sitd, etta valitaan metodiksi vaikka kysely ja samaa asiaa kysytaan erityyppisilla
kysymyksilla kuten suljetuilla ja avoimilla kysymyksilla. Jalkimmainen luokka tar-
koittaa, etta kaytetaan eri keinoja tiedon keradamiseen kuten sekd havainnointia
ettd haastattelua. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 166-168.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tietoa, joka kerattiin nyt esimiehilta ja aikaisemmin
toimihenkildilta. Kyselylomakkeessa kysyttin samaan aiheeseen liittyvia kysy-
myksia niin suljetuin kuin avoiminkin vastauksin. Luotettavuutta pyrittiin paranta-
maan tekemalla kysymyksistd mahdollisimman selkeitd. Lomaketta myos testat-
tiin etukateen. Tutkijalle jai se kuva, etta vastaajat kasittivat kysymykset niin kuin
pitikin. Vastauksia saatiin hyvin ja avoimiin vastauksiin oli jaksettu vastata ajatuk-
sella. Niistd saatiin tarkeaa sisaltoa tuloksiin ja tukea monivalintakysymyksiin. Tu-
loksia ei voi yleistad koko alaa koskeviksi, mutta ne antoivat kuitenkin kuvaa alan
tilanteesta. Tutkimus olisi myds mahdollista toistaa melko helposti uudelleen sa-
malla menetelmalla. Vastaukset myds tukivat teoriaosassa esiin tulleita asioita ja

olivat linjassa niiden kanssa. Tutkimuksella tutkittiin sita mita pitikin.
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7.3 Pohdinta

Tutkimuksella onnistuttiin selvittamaan, miten digitalisaatio vaikuttaa esimiesten
tyohon. Tutkimuksella saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Taméan tutkimuk-
sen paatutkimuskysymys oli

Miten digitalisaatio vaikuttaa paivittdiseen esimiestydhon pankkialalla?

Digitalisaatio vaikuttaa monella tavalla ty6hon. Se tuo mukanaan jatkuvan muu-
toksen, kun teknologia kehittyy. Asiakkaiden kayttdytyminen ja vaatimukset
muuttuvat ja pankkien on kehitettava palveluitaan sen mukaisesti. Melkein kaikki
tyo tehdaan tietokoneilla. Jarjestelmat ja sovellukset muuttuvat koko ajan ja esi-
miesten taytyy huolehtia seka omasta etté alaisten osaamisesta. Tyon luonne on
muuttunut kiireisemmaksi. Ty6ta tehdaan enemman myds etana, kun palaverit ja
viestintd onnistuu paikasta riippumatta. Esimiestyd on muuttunut enemmaén val-
mentavaksi. Alaisille annetaan enemman vastuuta tyon tekemiseen ja oman

osaamisen yllapitamiseen.

Alakysymyksia olivat

Miten esimiehet kokevat jatkuvan muutoksen?

Kokevatko esimiehet tehtdvansa ja vastuualueensa selviksi?

Esimiehet kokevat, etta jatkuva muutos on hyvaksyttava ja silhen on asennoidut-
tava oikein. Esimiehet haluavat toimia esimerkkina alaisille ja kannustaa heita
muutoksessa. Keskustelua ja tiedottamista pidetdan tarkeana, jotta muutos ja
sen syyt ovat selvilla. Muutos motivoi osaa, mutta tuo myos haasteita tyossa jak-
samiseen. Oman ja alaisten osaamisesta huolehtiminen voi olla rankkaa. Monet
kokivat oman vastuualueensa ja tehtavansa selviksi mutta aikaa alaisille ei tunnu
olevan tarpeeksi. Silloin on vaikea ajoissa kasitella esimerkiksi muutosvastarin-

taa.

Tutkimuksen tulosten perusteella on tarkeaa loytdd keinoja ajan hallitsemiseen
niin, etta sita jaisi enemman myaos alaisille. Ylimmaéan johdon tulee tukea siin&, etté
esimiehet saisivat kayttda aikaa enemman alaisten kanssa. Aikaa pitaisi olla

muutoksen joka vaiheessa. Alussa pitdé olla aikaa keskustella muutoksen syista
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ja vaikutuksesta tyopaikalla. Muutoksen aikana pitaisi kuunnella alaisten koke-
muksia ja ajatuksia. Esimiehen on vaikea toimia esimerkkina ja kannustaa alai-
sia, jos aikaa ei ole tarpeeksi. Tarkeaa olisi, etté jokainen niin esimies kuin alai-
nen kokisi saavansa tarpeeksi tukea ja koulutusta muutoksessa. Esimiehi& moti-
voi selvasti oman tiimin onnistumiset ja yhdessa tekeminen. Tarkeaa siis olisi,
ettd heilla olisi aikaa saada ja antaa palautetta seka iloita tiimin kanssa onnistu-

misista.

TyOpaikalla voisi selvittaa millaista tukea niin esimiehet kuin alaisetkin kaipaavat.
Hyva olisi selvittda millainen opetus ja koulutus koetaan hyddylliseksi. Ovatko
verkkokurssit paras vaihtoehto vai olisiko mahdollisuus kokeilla enemman myds
muita keinoja. Gronfors (2010) ehdottaa osallistavia ohjelmia, jossa ratkotaan yri-
tyksen oikeita ongelmia ja kehitetaan asioita. Kuten teoriaosassa tuli esille, pitéisi
l6ytaa omalle tiimille sopivin tapa oppia. Tahankin auttaa, kun keskustellaan yh-
dessa toiveista ja tavoitteista. Yksi tarkea tekijd muutosvastarinnan estamisessa

on ottaa tyontekijat mukaan ja kuunnella heidan mielipiteitaan.

Yhta tarke&é kuin esimiehen tuki alaisille on esimiesten tuki toisilleen. Esimiesten
kannattaa verkostoitua toisten esimiesten kanssa. Vertaistuki auttaa jaksamaan
ja parantaa tyossa viihtyvyytta. Ideoita ja ajatuksia on hyva vaihtaa samaa tyota

tekevien kanssa.

Jatkotutkimuksen voisi tehd& esimiesten ajankaytosta. Tutkimuksella voisi tar-
kemmin perehtya siihen, mihin eri asioihin ja miten paljon esimiehilla menee ai-
kaa. Sen avulla voisi yrittaa loytaa ratkaisuja tehokkaaseen ajankayttéon, niin
ettd aikaa l0ytyisi enemman myos alaisille. Voisi selvittaa, voisiko joitain asioita
esimiestydssa siirtaa muulle taholle, automatisoida tai poistaa kokonaan. Vaikka
alaiset ja tiimit olisivat itsestaan ohjautuvia, tarvitaan esimiesta kuitenkin moneen
asiaan. Tulevaisuudessa esimiestenkin tyonkuva tulee varmasti muuttumaan li-
saa, kun toimihenkil6t tekevat t6itd itsenaisemmin ja vastuuta otetaan asiantunti-

juutta vaativissa tbissa enemman.
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Liite 1
Digitalisaation kokeminen paivittaisessa tydossa

Tausta
1. Sukupuoli

CIMies

CINainen

2. Ika
[]18-25
[126-35
[136-45
[146-55

[156-65

3. Koulutus
LIPeruskoulu
LJAmmattikoulu
ULukio
C1Alempi korkeakoulu (AMK)
LIYlempi korkeakoulu (Yliopisto,YAMK)

[1Joku muu mika? Kirjoita tekstia napsauttamalla tai napauttamalla tata.

4. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassasi?

Kirjoita tekstia napsauttamalla tai napauttamalla tata.

5. Kuinka kauan olet tydoskennellyt finanssialalla?

Kirjoita tekstia napsauttamalla tai napauttamalla tata.



Muutokset ja kokemukset tydssa

6. Tunnetko tietavasi, mita digitalisaatio tarkoittaa?
LIKylla

CIEn

7. Tuntuuko sinusta, etta digitalisaatio on muuttanut tyontekoasi?
CIKylla

LIEi

8. Jos vastasit edelliseen kyll&, onko muutos ollut positiivinen vai negatiivinen?
UPositiivinen

[INegatiivinen

9. Onko ty6nkuvasi muuttunut digitalisaation myo6ta?
Jon huomattavasti
Uon jonkin verran
Clon pysynyt ennallaan

CJen osaa sanoa

10. Jos tydnkuvasi on muuttunut, niin miten?

Kirjoita tekstid napsauttamalla tai napauttamalla tata.

11. Mihin tydtehtéaviin kaytat tietokonetta/Internetia tydpdaivan aikana?

Kirjoita tekstia napsauttamalla tai napauttamalla tata.



12. Miten digitalisaatio vaikuttaa tydntekoosi?
[ Helpottaa tyontekoa
I Vaikeuttaa tydntekoa
U Ei vaikuta ollenkaan

] En osaa sanoa

13. Onko tyomaara digitalisoitumisen mydta mielestasi
[J Kasvanut
LI Vahentynyt
I Pysynyt ennallaan

[J En osaa sanoa

14. Koetko, ettd tekninen osaamisesi on tarvittavalla tasolla?

O Kylla

O En

15. Koetko, etta opit helposti uudet digitaaliset asiat tyossasi?

O Kylla

1 En

16. Tukeeko esimiehesi ja tydpaikkasi oppimistasi?
O Kylla

U Ei



17. Oletko mielestasi saanut tarpeeksi koulutusta uusiin digitaalisiin tyokaluihin?
O Kylla

1 En

18. Onko tydnkuvasi digitaalisessa muutoksessa selkea?
O Kylla

Ul Ei

19. Pystytko mielestasi vaikuttamaan muutoksiin tyopaikallasi?
O Kylla

O En

20. Onko mielestasi tyontekijoille helppo puhua uusista tavoista tehda t6ita?
I Kylla

Ul Ei

21. Koetko, etta sinulla on tarpeeksi aikaa alaisillesi?
L Kylla

Ul Ei

22. Koetko, ettd pystyt vaikuttamaan siihen, miten tiimisi oppii?
O Kylla

O En



23. Miten seuraavat asiat tydssasi ovat mielestasi muuttuneet digitalisaation myota?
Asteikko 1=heikentyneet paljon, 2=heikentyneet jonkin verran, 3=sdilyneet
ennallaan, 4=parantuneet jonkin verran, 5=parantuneet paljon.

[ERN
N
w
a1

Motivaatio

Ammattitaito ja osaaminen
Itsensa kehittdminen
Jaksaminen ty6ssa
Yleinen viihtyvyys tydssa
Tyo6ilmapiiri
Yrityskuva/lmago
Yrityksen nakyvyys

Asiakkaiden tyytyvaisyys

o o oo oo oo o o™
o o oo oo oo o o™
o o oo oo oo o o™
o o oo oo o oo g *®
o o oo oo o o oo

Sisdinen ja ulkoinen viestinta

24. Mitka ovat esimiehena mielestasi tarkeimmat tehtavat muutoksessa?

Kirjoita tekstid napsauttamalla tai napauttamalla tata.

25. Mitk& asiat motivoivat sinua tygssasi?

Kirjoita tekstia napsauttamalla tai napauttamalla tata.

26. Minkalaisia haasteita jatkuva muutos tuo tyohosi?

Kirjoita tekstid napsauttamalla tai napauttamalla tata.



27. Miten oppimista tuetaan tyopaikallasi?

Kirjoita tekstid napsauttamalla tai napauttamalla tata.

28. Miten uskot digitalisaation vaikuttavan tydpaikkoihin pankissa?

Kirjoita tekstid napsauttamalla tai napauttamalla tata.

29. Kerro omin sanoin, miten koet digitalisaation omassa tydssasi

Kirjoita tekstia napsauttamalla tai napauttamalla tata.



