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Osuuspankkien maara on laskenut ldhivuosina merkittavasti ja jatkaa edelleen laskuaan. EsihenkilGilld on
merkittdva rooli muutoksen lapiviemisessa ja toimintatapojen yhdistamisessa pankkifuusiossa. Opinnay-
tetyon toimeksiantajana oli Pohjois-Hameen Osuuspankki ja sen tavoitteena oli tukea esihenkil6ita fuusio-
prosessissa ja yndenmukaistaa toimintatapojen yhtendistamistad. Pohjois-Hameen Osuuspankin fuusio to-
teutui 1.5.2025. Opinndytetyon tarkoituksena oli kartoittaa esihenkildiden ajatuksia fuusion liittyen ja sel-
vittad millaista tukea he olivat saaneet ty6lleen muutoksessa, ja mita he toivovat fuusion jalkeiselta ajalta.

Opinndytetyo oli laadullinen tapaustutkimus. Aiheeseen oli perehdytty artikkeleiden, kirjallisuuden ja vai-
toskirjojen avulla. Teoriaviitekehyksen muodostivat fuusio ja etenkin esihenkiléiden rooli fuusiossa, muu-
tosjohtaminen ja toimintatapojen yhdistdminen. Aineistona hyddynnettiin pankille tehtyd henkildstoky-
selyd ja sen lisaksi keréattiin tietoa viiden eri osuuspankin esihenkil6lta kyselylomakkeella. Avointen kysy-
mysten avulla saatiin selvitettyd samassa tilanteessa olevien esihenkildiden ajatuksia ja toiveita toiminta-
tapojen yhdistamisen mahdollisuuksiin ja haasteisiin liittyen.

Tutkimuksessa selvisi, ettd esihenkilot saivat usein fuusioon liittyvaa tietoa yhtad aikaa muun henkiléston
kanssa. Esihenkildilla ei ollut kdytettavissa juurikaan materiaalia fuusioon liittyen omissa tiimeissa kaytavia
keskusteluita varten. Esihenkil6illa oli myos vahemman aikaa péivittaisjohtamiseen, oman tiimin ohjaami-
seen ja tukemiseen muutoksen aikana. Ajankayttoon vaikutti muu fuusioon liittyva tyo, esimerkiksi osallis-
tuminen integraatiotydryhmiin. Mydhainen tieto esihenkilon tulevasta roolista fuusion jalkeen hankaloitti
toimintatapojen yhdistamista. Arjen toimintatapojen suunnittelu ja yhdistiminen yhdessa tiimin kanssa al-
koi hyvin Iahella fuusion virallista toteutumista. Tdssa tutkimuksessa saatujen vastausten perusteella laa-
dittiin toimintaohjeet, joihin tulevissa fuusioprosesseissa kannattaa kiinnittaa esihenkil6tyén osalta huo-
miota.
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The number of OP cooperative banks has declined significantly in recent years and continues to decrease.
Supervisors play a key role in implementing change and integrating practices in a bank merger. The thesis
was commissioned by Pohjois-Hdmeen Osuuspankki, with the aim of supporting supervisors in the merger
process and standardizing the unification of practices. The merger of Pohjois-Hameen Osuuspankki was
completed on May 1, 2025. The purpose of the thesis was to map supervisors' thoughts regarding the mer-
ger, investigate what kind of support they had received for their work during the transition, and explore
their expectations for the post-merger period.

The thesis was a qualitative case study. The topic was explored through articles, literature, and dissertati-
ons. The theoretical framework consisted of mergers, particularly the role of supervisors in mergers, change
management, and the integration of practices. The data included an employee survey conducted for the
bank, supplemented by information collected from supervisors at five different cooperative banks using a
guestionnaire. Open-ended questions provided insights into the thoughts and expectations of supervisors
in similar situations regarding the opportunities and challenges of integrating practices.

The study revealed that supervisors often received merger-related information at the same time as other
staff. They had limited materials available for discussions within their teams regarding the merger. Addi-
tionally, supervisors had less time for daily management, guiding their teams, and providing support during
the transition. Their time was affected by other merger-related tasks, such as participation in integration
working groups. The late clarification of a supervisor’s post-merger role made it more difficult to integrate
practices. Planning and unifying everyday work methods with the team began very close to the official
completion of the merger. Based on the responses collected in this study, operational guidelines were de-
veloped to highlight key aspects of supervisory work to consider in future merger processes.
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1 Johdanto

Pankkeihin kohdistuva tiukentuva saantely ja toimintaympariston muut muutokset pakottavat
pankkeja hakemaan toiminnalleen tulevaisuuden kilpailuedellytyksid yhdistymisen kautta. Muu-
tokset pankkitydssa vaikuttavat myos yksittaisten pankkien toimintamahdollisuuksiin ja lisaa fuu-
sioiden tarvetta. Osuuspankkeja oli vuoden 2023 lopussa yli sata ja niissa noin viidessakymme-
nessd on menossa fuusioneuvottelut. (OP Ryhma n.d.). Huhtikuussa 2025 osuuspankkien luku-
maara oli alle 80 ja vuoden lopussa maara tulee olemaan 54. OP Ryhman padajohtaja Timo Rita-
kallio arvioi, ettd vuoden 2026 loppuun mennessa osuuspankkien lukumaara on 30-40. Nykyisin
vaaditaan erikoistamista ja tehtavia taytyy eriyttaa. Pienilld pankeilla eivat riita resurssit ja henki-

|6sto tallaiseen muutokseen. (Lahteenmaki, 2025, 35.)

Opinnaytetydn toimeksiantajana on OP Ryhmaan kuuluva Pohjois-Hameen Osuuspankki, jossa
fuusio toteutui kevaallad 2025. Jamsan Seudun Osuuspankki sulautui Pohjois-Hdmeen Osuuspank-
kiin ja uudeksi nimeksi tuli YIa-Hdmeen Osuuspankki. Opinndytetyo kasittelee esihenkildiden roo-
lia ja toimintatapojen yhtendistamista fuusiossa. Oman tyotehtavani ja mielenkiintoni vuoksi
opinndytetyo on kirjoitettu kokonaisuudessaan esihenkilén nakékulmasta. Sen tavoitteena on tu-
kea esihenkiloitd fuusiossa ja kiinnittda huomiota seikkoihin, joiden avulla toimintatapojen yhte-
naistaminen olisi OP Ryhmdssa yhdenmukaista ja sujuvaa. OP Ryhman nopean fuusiokehityksen
vuoksi opinndytetydn aihe on ennen kaikkea ajankohtainen ja tarpeellinen my6s mahdollisissa
my6hemmissa fuusioissa. Olen ollut OP Ryhmassa toissa vuodesta 2006 alkaen ja fuusioprosessin
aikana tyoskentelin ldhiesihenkilona varallisuudenhoidon tiimissa. Hyvin [ahelld virallista yhdisty-
mispdivaa sain tietdd uudesta roolistani Yla-Hdmeen Osuuspankissa ja tyoskentelyn aloittami-
sesta uuden tiimin kanssa. Kehittdmisty6é parantaa my6s oman tiimini toimintaa ja tuo esiin mah-

dolliset hyvat kaytannot ja puutteet tulevaisuuden muutoksia varten.

Muutostilanteissa juuri ldhijohtajat ovat tarkeimmassa roolissa. Henkilosté hakee muutoksessa
tukea lahijohtajaltaan ja toivoo tavoitteiden selkiyttamista ja toiminnan periaatteita. Fuusiossa
voi onnistua, kun ldhijohtajat saavat riittavasti tietoa ja he tietdvat, mita heiltd odotetaan. (Viitala,
2021, 146.) Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa esihenkildiden ajatuksia fuusioon liittyen
ja selvittdad millaista tukea he ovat saaneet muutoksen lapiviemiseen ja toimintatapojen yhtenais-
tdmiseen. Opinndytetyon avulla etsitdan vastauksia siihen, millaista tukea esihenkil6t kaipaavat

muutoksessa ja miten heidan fuusioprosessinsa on toteutunut ldhijohtamisen ndakékulmasta.



Tutkimuksen lahestymistapana on tapaustutkimus ja tapaukseksi on maaritelty OP Ryhma. Tutki-
musyksikkoina on viisi fuusioituvaa osuuspankkia. Kysely pelkdstaan Pohjois-Hdmeen Osuuspank-
kiin ja Jamsan Seudun Osuuspankkiin antaisi melko suppean ja yksipuolisen kuvan ldhiesihenki-
|6iden kokemuksista. Laajemmalta vastausjoukolta saatua tietoa voitiin hyvin hyédyntaa toimek-
siantajan fuusioprosessin tueksi. Tutkimuskysymyksia opinnaytety6ssa oli, miten toimintatapojen
yhdistaminen fuusiossa on toteutunut esihenkildiden nakokulmasta, millaista tukea esihenkil6t
ovat muutoksen ldpiviemiseen saaneet ja mita esihenkildiden tulee ottaa pankkifuusiossa johta-

misen nakoékulmasta huomioon.

Opinnaytetydssa hyodynnettiin henkilostokyselya, jossa toimintatapojen yhdistamisestd on ky-
sytty mielipiteitd Pohjois-Hdmeen Osuuspankin ja Jdmsan Seudun Osuuspankin koko henkilds-
toltd. Taman lisaksi aineistonkeruumenetelmana oli kyselylomake, joka lahetettiin kahdeksalle
fuusion kokeneelle tai kdynnissa olevassa yhdistymishankkeessa olevalle esihenkildlle. Kyselylo-
make sisalsi suljettuja ja avoimia kysymyksia. Avoimien kysymysten kautta pyrittiin selvittdmaan
samassa tilanteessa olevien esihenkildiden ajatuksia toimintatapojen yhdistamisen mahdollisuuk-
siin ja haasteisiin liittyen ja ndin tukemaan esihenkil6ita tiimien johtamisessa myos tulevissa muu-
toksissa. Analyysimenetelmana opinnaytetydssa oli aineistolahtdinen eli induktiivinen sisal-
I6nanalyysi. Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys muodostui fuusiosta, muutosjohtamisesta ja

organisaation toimintatavoista.



2 Fuusio

Sulautumisessa eli fuusiossa kaksi tai useampia yhteis6ja yhdistetdan niin, etta sulautuva yhteiso
samalla purkautuu. Syita yritysjarjestelyille on monia ja tilanteet tapauskohtaisia, mutta niiden
tulisi parantaa kannattavuutta, tehostaa toimintaa ja ohjata voimavaroja paremmin. Fuusiossa
saatetaan monesti hakea suuremman koon etuja, joustavuutta ja kustannustehokkuutta. (Immo-
nen, 2022, 19, 32-33.) Fuusion tavoitteena on yhtendistda palveluita ja hyodyntda yhteisia re-
sursseja, jolloin tarvitaan yhteiset prosessit ja toimintatavat eri osissa yritystd (Valpola, 2004,
235). Tallaiset isot muutokset ovat johtajavetoisia ja sen vaikutukset kohdistuvat ensin rakentei-
siin ja toimintamalleihin ja sen jalkeen toimintatapoihin ja tyoprosesseihin. Esihenkildlle muutos-
tilanne antaa hyvdan mahdollisuuden kayda lapi yhteisia linjauksia ja pelisddnt6ja sekd miettis,

mika vanhoissa toimintatavoissa on hyvaa tai huonoa. (Huttunen, 2018, 145, 165).

Fuusiot vaikuttavat ihmisten identiteettiin ja yhdistymisessa tilanteet tulkitaan vanhan kokemuk-
sen pohjalta. Jotta fuusio voi onnistua, taytyy sen tavoite ja ihmisten roolit olla selvilla. Fuusio
edellyttda etukateissuunnittelua, tydoryhmia implementointia varten, paatostahtoa ja mahdolli-
sesti ulkopuolista apua. (Valpola, 2004, 11, 226.) Fuusioissa tarvitaan rationaalista paatoksente-
koa, joka on sopeutuvaa ja huomio organisaation sisdiset tekijat ja ympariston muutokset (Wa-
hala, 2012, 160). Etenkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa kehityshankkeisiin valitaan monesti
samoja henkildita. Tasapuolisempi tyon jako on syytd ottaa huomioon myds fuusion yhteydessa.

(Pirinen, 2023, 216.)

Organisaatiomuutokset vaikuttavat tyontekijéihin, kun tiimit yhdistyvat. Uusien toimintatapojen,
sosiaalisten suhteiden ja sanattomien sopimusten syntyminen vie aikaa. Yleisimpia syita fuusioi-
den epaonnistumiselle ovat yrityskulttuurien erovaisuudet ja esihenkiléiden muutosvastarinta.
(Mattila, 2007, 115, 217.) Lisaksi etenkin Iahiesihenkil6t ja henkilostd saattavat kokea vaikutus-
mahdollisuutensa rajalliseksi (Laurila, 2017, 159). Kuitenkin rakennemuutokset voivat jo itsessdan
parantaa organisaation yleistd muutosvalmiutta ja helpottaa tulevien muutosten kasittelya (Ka-

mensky, 2015, 131).



2.1  Esihenkiloiden rooli fuusiossa

Esihenkildiden toimintaan kohdistuu monenlaisia odotuksia muutostilanteissa (Laurila, 2017,
205). Esihenkil6t toimivat muutoksissa johdon ja henkildston vélissa. Muutoksen johtaminen epa-
onnistuu usein juuri tdméan eri tahojen valilla olevan tasapainottelun vuoksi. (Juuti & Virtanen,
2009, 142.) Esihenkil6iltd odotetaan osallistumista ja sitoutumista ja samalla fuusioon voi liittya
myos huoli oman aseman sailymisesta (Mattila, 2007, 90). Muutosjohtamisessa esihenkil6ita roh-
kaistaan ajattelemaan rationaalisesti ja heidan tulisi pystya valitsemaan kuhunkin olosuhteeseen
ja kullekin yksil6lle sopivat toimintatavat. Ristiriitaisten odotusten kasittely on jaanyt vihemmalle
huomiolle. Ristiriitaisuuksien tunnistaminen ja tiedostaminen voi auttaa esihenkil6itd muutosjoh-

tamisessa ja toisten tukemisessa. (Laurila, 2017, 208.)

Esihenkil6t tarvitsevat tukea muutostilanteisiin saadakseen varmuutta ja nakokulmia. Apua tarvi-
taan muutoksen kdytannonlaheiseen johtamiseen ja muutoksen tuomien tilanteiden kuten muu-
tosvastarinnan huomioimiseen. Kehittamisen keinoina voivat olla esimerkiksi valmennustilaisuu-
det esihenkiléille ja pienryhmésparraukset. (Huttunen, 2018, 167.) Uusien ajatusten ja strategian
toteutuminen edellyttda esihenkildiden sitoutumista ja yhteistd ymmarrysta tavoitteista. Pelkas-
tdan ulkopuolisten toteuttama esihenkilokoulutus ei auta riittavasti toimintatapojen muutok-
sessa. Tdssa tilanteessa my0s esihenkil6t tarvitsevat valmentajia. (Korhonen & Bergman, 2019,
93.) Energinen esihenkil6 sailyttaa tydomotivaation ja hdnen tiimissdan jaksetaan ja suoriudutaan

paremmin kuin uupuneen esihenkildn tiimissa (Pirinen, 2023, 279).

Esihenkil6itd tukee muutoksessa myos ennakkoinformointi ja osallistaminen muutokseen suun-
nitteluun. Kaytannon toimenpiteet eivat kuitenkaan saa kaatua vain esihenkildiden vastuulle.
(Mattila, 2007, 224.) Ylemman johdon maaritellessd suuremmat suuntaviivat muutokselle, konk-
reettiset suunnitelmat jaavat silti usein esihenkildiden toteutettavaksi. Alemman johdon mahdol-
lisuus vaikuttaa visioon jaa vahaisemmaksi. Pahimmassa tapauksessa ylimmaltad johdolta tullut
visio ja strategiset suuntalinjat jadvat epaselviksi ja ndin ollen esihenkil6iden tyd hankaloituu.
(Laurila, 2017, 138-139). Organisaatiomuutokset voivat vaikuttaa myos tiimien kokoihin ja tdman
tulisi muuttaa myos esihenkilon tehtavan sisaltdéa pelkdn tydmadran kasvamisen lisaksi. Esihenki-
16n rooli voi muokkautua fuusion myotd, osa vastuista poistua ja jotain uutta tulla tilalle. N&ita

tulisi miettia esihenkildiden nakokulmasta. (Rotkin, 2015, 24-25).

Muutostilanteissa henkilosto saattaa luottaa enemman omiin kokemuksiinsa kuin johdon argu-
mentteihin (Juuti & Virtanen, 2009, 141). Organisaation toiminnan ennustettavuus lisda tyonan-

tajaa kohtaan tunnettua luottamusta. Kun luottamus on vahva, selittda henkilosté muutoksessa



asiat parhain pain. Jos taas organisaatio on jaanyt etdiseksi ja rakennemuutoksissa johto tai esi-
henkild muuttuu, voi lahtotilanne muutokselle olla hankalampi. Henkilostd arvostaa esihenki-
|6issa etenkin henkilostojohtamisen taitoja ja asiantuntijuutta. Muutoksessa vaihtuva ulkopuo-
lelta tuleva esihenkil6 voi kokea vaikeuksia saada henkildston hyvaksynnan. Rakennejarjestelyt
saattavat helposti havittaa yritykseen vuosien aikana kertyneen hiljaisen tiedon ja sanattomat
sopimukset. Tasta syystda muutostilanteissa nama psykologiset sopimukset ovat tarkea tunnistaa
ja ottaa puheeksi. Fuusiotilanteissa psykologiset sopimukset voivat liittyd esimerkiksi ty6ajanseu-
rantaan ja ikdantyvien, kokeneiden tyontekijoiden kohteluun ja arvostamiseen. (Mattila, 2007,

53-54, 62-65.)

Fuusiotilanteissa tyontekijoiden odotukset esihenkildiltd voivat poiketa merkittavasti tavallisesta
tilanteesta. Normaalisti tyontekijat kaipaavat joustoa yksittaisiin henkiloratkaisuihin, mutta pro-
sesseihin on tiukat sddnnot. Fuusiossa taas henkildihin liittyen odotetaan johdonmukaisuutta ja
tasapuolisuutta, kun taas asioissa ja prosesseissa voi olla enemman liikkkumavaraa. (Mattila, 2007,
168.) Tyontekijoilla on muutoksessa halu tulla johdetuksi. Esihenkil6ilta kaivataan muutoksen hal-
lintaa, toimintaohjeita ja selkeitad tavoitteita. Esihenkilon roolina on ylemman johdon laatiman
vision mukaisesti asettaa henkilostolle valitavoitteita. Hyva ja selkea tavoiteasetanta on muutok-
sen keskella tarkea toimenpide myos tyontekijoiden motivaation kannalta. Marianne Laurila on
esittanyt muutosjohtamiseen nelja eri nakdkulmaa. Muutosjohtaminen voi olla innostavaa,
emansipoivaa eli vapauttavaa, osallistavaa ja ohjaavaa. Nama nelja eri muutosjohtajuuskasitysta
eroavat toisistaan sen suhteen, onko esihenkilotyo toiminta- vai tunnekeskeistd, ja onko kommu-
nikaatio enemman yksisuuntaista eli vertikaalista viestintda vai avointa ja vuorovaikutukseen pe-
rustuvaa horisontaalista viestintda. Kuvassa 1 esitellddn muutosjohtajuuden kompassimalli, jossa

nakyy muutosjohtajuuden moniulotteisuus. (Laurila, 2017, 138-140, 202).



Vertikaalinen
viestinta

Kuva 1. Muutosjohtamisen kompassimalli (Laurila, 2017, 202).

Esihenkil6ita tulisi kouluttaa entistd paremmin ymmartamaan muutosjohtamiseen liittyvia ajat-
telu- ja toimintatapoja. Muutoksessa tarvitaan toisaalta jamakkyytta ja hallintaa ja toisaalta taas
vastuun hajauttamista ja tyotekijoiden osallistamista. My0Os innostaminen ja motivoiminen seka
samaan aikaan tyotekijoiden rauhoittelu ja negatiivisten tunteiden kasittely kohdistaa esihenki-
|6toimintaan ristiriitaisuuksia. Tdman tunnistaminen auttaa esihenkil6itd ymmartamaan muutos-
johtajuuden monimutkaisuutta. Muutosjohtamisen kompassimallia voi kdyttda esihenkildiden
koulutuksen tydkaluna. (Laurila, 2017, 208.) Vaikka tiimit toimivat nykyisin entistd enemman it-
seohjautuvasti, on esihenkildilla silti tarkea rooli. Esihenkil6t muovaavat ilmapiiria, rohkaisevat ja

mahdollistavat oppimista ja kehittymista. (Fredriksson & Saarivirta, 2015, 18.)

Esihenkil6illa on muutoksessa keskeinen rooli ja he voivat toiminnallaan edistda tai hidastaa uu-
sien toimintatapojen omaksumista. Johdon on kaytettava aikaa esihenkildiden kanssa keskuste-

luun, jotta uudistumisen tavoitteet ovat selvilld koko organisaatiossa. Esihenkildiden kannattaa



ottaa tiimistdan innostuneita ja inspiroituneita eravirallisia vaikuttajia uusien asioiden lapiviemi-
seen. (Korhonen & Bergman, 2019, 119-120.) Nama vaikuttajat ovat esihenkilon tarkein resurssi
muutoksessa ja vaativat jopa enemman huomiota kuin muut tyontekijat. Muutostilanteessa ei
hyvallakdaan johtamisella voida miellyttdaa kaikkia ja muutos voi lisdatd myds vaihtuvuutta. Ei ole
kuitenkaan jarkevaa torjua vaihtuvuutta keinolla milla hyvansa. Vaihtuvuus voi myds parantaa

tyoilmapiiria ja muutoshalukkuutta. (Mattila, 2007, 75, 83).

Muutoskykyyn eivat vaikuta ika tai kokemus vaan se on myos opeteltava ominaisuus. Esihenkilén
on loydettava keinot erilaisten ihmisten innostamiseen. Osa ihmisista toki sietda kaaosta ja kes-
kenerdisyyttad paremmin ja toiset haluavat tarkkaan ennalta maaritellyt toimintamallit. Esihenkil®
saa varmuutta muutoksen lapiviemiseen myds aiempien uudistamistilanteiden myo6ta. (Korhonen
& Bergman, 2019, 152.) Pelkka hyva viestinta ei riitd muutoksen johtamisen onnistumiseen, vaan
esihenkil6iden on vedottava myos tunteisiin. Taman edellytyksena on, ettad esihenkil6t myos ky-
kenevat asettumaan henkildston asemaan ja ymmartamaan heidan tunnetilansa. Esihenkil6t jou-
tuvat toimimaan kielteisten tunteiden siltana ja kantamaan henkil6ston toiveita. Pitamalla hyvat
suhteet tyontekijoihin, esihenkilot padsevat paremmin samalle aaltopituudelle johdettaviensa
kanssa. (Juuti & Virtanen, 2009, 142-143.) Tast& syystd on lopulta tarkedampaa, etta ldhin esihen-
kilo ylimman johdon sijaan kdy oman tiiminsa kanssa keskustelua yhteenmenon syista ja tavoit-
teista (Valpola, 2004, 237). Lahiesihenkilo tulkitsee muutosta oman tiiminsa tehtavien ja vastui-
den kautta (Mattila, 2007, 162). Muutosta ei ole mielekdsta perustella vain sadstosyilld ja kulujen
vahentamisella. Taloudellisten mittareiden rinnalla perusteluita kannattaa miettid palvelun laa-
dun, joustavamman tyonteon ja muiden hyotyjen kautta. Yleensa tadstdkin on apua muutoksen

kasittelyssa. (Laurila, 2017, 167-168.)

Esihenkildiden rooli fuusioissa muutoksen kehittdjana korostuu (Kupias ym., 2014, 16). Kuitenkin
taytyy muistaa, ettei muutos ei ole vain esihenkildiden ja ylimman johdon vastuulla. Uudistumi-
sessa tarvitaan kaikkia ja rehellista keskustelua (Korhonen & Bergman, 2019, 1). Keskustelu, kri-
tiikin sieto ja perustelut ovat esihenkilélle muutoksessa tarpeen (Mattila, 2007, 185). Avainroo-
leissa ovat myo6s henkilosto ja heitd edustavat luottamushenkildt. Tyénantaja ja luottamushenkild
maarittelevat yhdessa tydskentelytavat ja tasta syysta luottamushenkilé kannattaa ottaa mukaan
suunnittelemaan yrityksen tulevaisuutta ja myds kantamaan vastuuta siitd. (Korhonen & Berg-

man, 2019, 82).



2.2 Fuusiotilanteet ja tasapuolinen kohtelu

Esihenkilon tyohon kuuluu tietynlainen yksindisyys. Se tarkoittaa, ettei han voi suosia ketaan, jou-
tuu tarvittaessa puuttumaan erilaisiin tilanteisiin ja tyon tekemiseen seka jakamaan tehtavia itse-
naisesti. (Ahlroth & Havunen, 2015, 16.) Tyooikeus ja tasapuolinen kohtelu tuovat haasteita fuu-
siotilanteeseen. Osa tehtdvista voi poistua ja uusia tulla tilalle. Palkkaus ja palkitseminen tulevat
nopeasti yhdeksi tarkeista aiheista fuusion yhteydessa. Ennakoinnilla ja suunnittelulla vahenne-
tdan mahdollisia riitatilanteita. Henkilostolle tulee selvittda, millaista suoriutumista heiltd odote-
taan ja mista palkitaan. Henkil6sté puhuu nykydaan enemman keskenaan esimerkiksi palkoista, ja
he hakevat tietoa myos vastaavien tehtdvien yleisesta palkkatasosta ja vertailevat tietoja. Fuusi-
ossa tehtavakuvaukset voivat vaatia ensin tdsmennystd, ennen kuin palkkapolitiikkaa pystytdan
kirjaamaan ajan tasalle. Avoimuus ja aikataulusta viestiminen tuovat tydérauhaa uudistuksessa.
Tybmotivaatioon vaikuttaa merkittavasti tieto tavoitteista ja palkitsemisen maardaytymisesta, jo-
ten tdhan on syyta erityisesti kiinnittda fuusiossa huomiota. Lopulta kuitenkin kyse on siita, ko-

keeko henkil6sto tulleensa kohdelluksi tasapuolisesti. (Yli-Korkala ym., 2018, 112-117.)

Fuusio voi vaatia tyontekijaltd uusien tyotehtdvien tai toimintatapojen omaksumista melko va-
haiselld perehdytyksella. Lisaksi poisoppiminen vanhoista tavoista voi vieda jopa enemman aikaa
kuin uuden opettelu. Huolta aiheuttaa parjadaminen uusien asioiden ja tapojen kanssa, jolloin
pelko ja huoli voivat olla mukana muutoksessa. Esihenkildiden tehtavana onkin huomioida yksi-
I6lliset tavat oppia ja karsivallisesti odottaa kaikkien mukana pysymista muutoksissa. Muutosta ei
hyvaksy koko tiimi kerralla, vaan ymmarrys syntyy yksitellen. Esihenkilon on my0os vietettava sa-
malla tavalla aikaa jokaisen kanssa. Fuusiotilanteessa esihenkilén toiminnalla voi olla valtava vai-
kutus. (Pirinen, 2023, 20-21, 123.) Tyoén muutokset edellyttavdt osaamistarpeen kartoittamista.
Henkiloston kehittdminen onnistuu tutkimalla tarkemmin, minkalaisia kehittdmistarpeita liittyy
yksilon ja tiimin nykyisiin ja tuleviin tyotehtaviin. Arvot ja asenteet liittyvat myos tyontekijoiden
osaamiseen. Uusien tyontekijoiden palkkauksessa voi olla tarkeampdaa |0ytaa asenteeltaan oikea
tyontekija kuin pelkastdaan kokenut ja tietotaitoinen henkil6. Asenteiden muuttaminen jalkika-

teen on vaikeampaa kuin ammatillinen kehittdminen. (Kauhanen, 2012, 145-147.)

Jos tiimissa aloittaa uusi esihenkild, hanta verrataan helposti edeltdjdansa. Tassd tapauksessa
edellisen esihenkilon tekemiseen ei kuitenkaan kannata liikaa kayttaa aikaa tai kysya hanen arvi-
oitaan tiimildisista. Tarkeata on aloittaa tyo ilman ennakkoasenteita. Huomioitavaa on, etta esi-
henkilon tasapuolisesta kohtelusta huolimatta, luottamus vahvistuu eri tahdissa. Luottamuksen

rakentamiseksi on kuitenkin paljon tehtavissa. Sita vahvistavat esihenkilon oman ammattitaidon



kehittaminen, hyvat palautetaidot, kiittdminen ja tunnustukset, tuki oppimiseen ja kehittymiseen
javuorovaikutustaidot. (Kupias ym., 2014, 34, 47-48.) Muutoksen myota asiantuntijasta voi myos
tulla esihenkild. Jos esihenkil6lta vaaditaan kehittamistyohon osallistumisen lisdksi asiantuntija-
tehtdvien hoitoa, voi ajankdyton kanssa ilmeta haasteita eikd esihenkil6lla valttamatta ole saman-
laisia edellytyksida myoskaan pysya ajan tasalla aikaisempien tehtavien hoidon suhteen. Tyoroolin

muuttuessa my6s osaamista pitdisi kdyttaa eri tavalla kuin aikaisemmin. (Ahlroth & Havunen,

2015, 13.)
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3 Muutoksen johtaminen

Fuusion lapiviemisestad ei selvitda jokapaivaisella johtamisella vaan tarvitaan muutosjohtamista
(Kamensky, 2015, 130). Muutoksen tarkoituksena on parantaa nykytilannetta ja valmistautua tu-
levaan (Huovinmaa, 2020, 13). Se vaatii hyvaa johtamista henkilostéresursseista aina viestintdan
asti. Tama tarkoittaa, ettd 16ydetadan muutosjohtajat viemaan uudistusta eteenpain, heratetaan
luottamusta, kerrotaan fuusion tavoitteista, viestitdan oikein ja saadaan aikaa dialogi. Etenkin
palvelualoilla jokainen asiakaskontaktissa oleva henkilé edustaa uutta kokonaisuutta ja tall6in
muutosprosessia on monin keinoin tuettava. (Valpola, 2004, 227, 234.) Esihenkil6ltd odotetaan
kykya johtaa tdssd hetkessa ja samalla katsoa tulevaisuuteen, joka on vield epdvarma. Vastuu
muutoksen lopputuloksesta on kaikilla tyontekijoilla, mutta esihenkilo saattaa olla silti erityisen
arvioinnin kohteena. Virheet ja epdonnistumiset on helppo kohdistaa juuri heihin. Muutoksessa
on tarkeas, etta yrityksen kaikilla esihenkilGilld on paapiirteissddan samanlainen tapa johtaa. (Piri-

nen, 2023, 280, 283, 310).

Esihenkil6ilta ja tyontekijoilta odotetaan valmiutta ymmartdd muutoksessa johtamistilanteiden
ja johdettavien erilaisuuksia ja mahdollista suoritustason laskua. Hyva tydilmapiiri ja esihenkil6i-
den vertaistuki auttavat muutoksessa sekd ymmarrys siitd, ettd muutos lahtee tyontekijoista. (Pi-
rinen, 2023, 207.) Oikeanlaisella organisaation tuella ja johtamisen edellytyksilld esihenkilé on-
nistuu tekemaan johtamisesta sujuvampaa ja luottamusta herattavaa. Johtamismalli myds kehit-
tyy muutoksen myota ja nain [6ydetdan parhaat ratkaisut oman organisaation tarpeisiin. (Valpola,
2021, 68, 79). Esihenkildiden tehtdvana on tulkita muutosta tyontekijoiden tasolle. Oman liiketoi-
minnan ymmarrys on tarkeaa, jotta esihenkil pystyy tekemaan operatiiviset paatokset yrityksen
strategisten muutostavoitteiden pohjalta. Ylimman johdon ja esihenkildiden kannattaa kayda lapi
pitkan aikavalin tavoitteita ja katsoa yhdessa pidemmalle tulevaisuuteen. Etenkin uudet esihen-
kilot voivat kokea muutostilanteen turhauttavana, jos tiimin suoritustaso laskee ja panostaminen

muutosjohtajuuteen on vield alkutekijdissaan. (Pirinen, 2023, 118-119, 281.)

Muutoksen johtaminen edellyttdd uudenlaista tietoa ja johtamistyylia. Ketteryys ja rohkeus ko-
rostuvat muutoksessa. (Listenmaa, 2023, 96, 100). Paivittdisjohtamisesta poikkeavat taidot ja no-
pea paatoksenteko ovat myos tarpeen (Kamensky, 2015, 131). Hyva muutosjohtajuus on ohjaa-
vaa, osallistavaa ja innostavaa. Tama tarkoittaa selkeitd toimintaohjeita, avointa ja kaksisuun-
taista viestintda ja myoOnteisten tunteiden herattamista. (Laurila, 2017, 199-200). Esihenkiléiden
rooli on muuttumassa joka tapauksessa enemman kohti valmentamista, jossa ihmisten ja tiimien

oppiminen nostetaan keskioon. Esihenkil6iltéd odotetaan erilaisten ihmistyyppien ymmartamista
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ja erilaisten osaamisten hyodyntamista. (Otala, 2018, 320.) Esihenkildiden sosiaaliset taidot ja
kannustus auttavat viemaan muutoksia lapi tydyhteisossa. Muutosalttiissa organisaatiossa posi-
tiivinen tydymparisto ja oikeanlainen johtaminen tukevat tuottavuutta ja innovatiivisuutta. (Fred-

riksson & Saarivirta, 2015, 18.)

Esihenkildiden tulee myds ymmartaa muutoksen elinkaari, joka voi sisaltaa alun shokin ja epatoi-
von ja sitten jatkua monenlaisten tunteiden kautta kohti ymmarrysta ja hyvaksyntaa. Naissa eri
vaiheissa avoin keskustelu auttaa ymmartamaan muutoksen kulkua. Esihenkilon kannattaa val-
mistautua jo ennakkoon ja miettia eri vaiheiden vaikutusta tyontekijoiden kayttaytymiseen. Tyon-
tekijat saattavat muutosprosessissa kasitella myos aiempien muutoksien tunteita ja kokemuksia.
Etenkin alkuvaiheessa myds esihenkildiden kaipaama tuki ylimmalta johdolta ja omalta esihenki-
|6ltd on tarkeaa. (Pirinen, 2023, 88—89, 100.) Kun toimenpiteitd muutoksen aikana tehdaan yh-
desséa esihenkildiden kanssa, tulevat he kuulluiksi ja esihenkiléiden on helpompi pysya muutok-
sessa mukana (Saramies & Térnroos, 2021, 260). Muutoksessa kaikkien voittaminen samalle puo-
lelle ei ole aina mahdollista. Silloin menndaan enemmiston ehdoilla ja toivotaan, etta jarruttelijat

seuraavat innostujia. (Kupias ym., 2014, 194.)

Organisaatiomuutokset voivat olla pienia tai isoja, tydtapojen muutoksista fuusioihin. Organisaa-
tiomuutosten toteuttaminen ei ole helppoa ja se on aina myds oppimisen paikka. (Juuti & Virta-
nen, 2009, 30.) Henkiloston kokemukset aikaisemmista muutoksista vaikuttavat merkittavasti
my0s tuleviin uudistuksiin. Jos tydntekijat ovat aiemmin kokeneet muutokseen liittyvat ponniste-
lut turhina, heita ei ole valttamatta helppo motivoida uudelleen mukaan kehitystyohon. Aiempien
muutosten maara ja onnistuminen vaikuttavat osaamistasoon. Osaamisen suurimmat puutteet
eivat useinkaan 16ydy tyontekijaportaalta vaan ldhiesihenkildista tai keskijohdosta. Osaamispuute
voi johtua siita, ettd samat henkil6t menevat muutoksesta toiseen samalla kaavalla. Tasta syysta
tyopaikoille tulisi luoda ennakoiva ja suunnitelmallinen jatkuvan oppimisen malli. Muutoskyvyn
varmistaminen tuo etulydntiaseman muihin organisaatioihin ndhden. (Mattila, 2007, 108, 111,

244.)

Fuusio edellyttdaa johtamiselta hyvaa vaiheistamista. Integrointiprojekti ja tydoryhmat tarvitsevat
vetdjat ja ndissa ryhmissa suunnitellaan valmisteluja jo ennen fuusiopdatdsta, mita tapahtuu jul-
kistuksen yhteydessa ja mita lahipdivina, puolen vuoden sisalla ja pidemmalla aikavalilla. (Valpola,
2004, 90.) Jos tyoryhmiin osallistutaan, osallistujien ehdotukset tulisi ottaa huomioon myés paa-
toksenteossa (Laurila, 2017, 158). Konkreettiset, pienempiin osiin jaetut tavoitteet auttavat hah-
mottamaan muutosta paremmin eikd muutos tunnu tydntekijasta niin ylatasolla olevalta toimin-

nalta (Pirinen, 2023, 22).
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Tyossa uupuneiden osuus on todennakoisesti kasvanut jo joka kymmenenteen. Tyypillisimmin
kuormitusta aiheuttaa tietdamattémyys ja huoli oman tyon tulevaisuudesta. Naiden lisaksi byro-
kratiavaatimukset (toimintatapojen kankeus) ja kasvanut tyémaara kuormittavat tyontekijoita.
Esihenkildiden tyduupumus on lahes yhta yleista kuin muillakin tyontekijoilla ja lisdksi heidan ir-
tisanoutumisaikeensa ovat yleistyneet. Huomioitavaa on, ettd etenkin nuorten aikuisten tychy-
vinvointi on heikommalla tasolla kuin vanhempien tyéntekijéiden. (Suutala ym., 2024.) Tyon mo-
nipuolisuus ja haasteet voivat motivoida esihenkil6itd muutoksessa ja tuoda vaihtelua rutiineihin.
Muutoksessa esiintyva epavarmuus voi saada tyontekijan epdilemain omaa osaamistaan. Muu-
tosta onkin hyva kuvata tyontekijoille prosessina, jolloin he hahmottavat, mitd on jo tehty ja mita
tapahtuu seuraavaksi. Esihenkil6a tarvitaan myos selittdmaan, ettei tyontekija voi vaikuttaa kaik-
kiin itsedan koskeviin paatoksiin. Toisaalta esihenkil6 auttaa I6ytamaan niita asioita, joihin tyon-
tekija pystyy vaikuttamaan. (Pirinen, 2023, 22, 26. 284). Esihenkildiden toiminnalla on merkittava
vaikutus tyohyvinvointiin ja esihenkildiden tehtdavana on saada arjen tyonteko sujumaan. Tyéhy-
vinvointia voi edistda huomioimalla tyontekijéiden henkilékohtainen hyvinvointi tukemalla tydssa
jaksamista ja ennaltaehkdisemallda uupumusta. Avoin ja helposti lahestyttava esihenkilo pystyy
yhdessa tyontekijan kanssa I6ytamaan arjen kannalta sujuvat toimintamallit. Kuitenkin vastuu
tyohyvinvoinnista ei voi olla pelkdstdan esihenkildoiden harteilla vaan jokaisen tulee huolehtia siita

myos itse. (Uutela, 2019, 124-126.)

Esihenkildiden kannattaa havainnoida omaa esihenkil6aan, kollegoitaan ja tyontekijoita oppiak-
seen muutoksen johtamista. Palaute on myos tarkeda, koska muutoksessa se voi olla hyvin eri-
laista kuin esihenkilé on ennakoinut. (Korhonen & Bergman, 2019, 173.) Muutostilanteissa ilma-
piiri voi helposti muuttua ja tdhan esihenkilon tuleekin kiinnittda erityisesti huomioita (Kupias
ym., 2014, 117). Taloudelliset tunnusluvut tai tydilmapiiri- mittaukset ovat yleensa hidas keino
seurata muutoksen onnistumista. Lyhyitd, muutaman vaittdman kysymyksia kannattaisi tehda
henkilostolle alussa esimerkiksi kuukausittain ja pitda huolta, ettd fuusion jalkeen jokainen on
sithen varmasti vastannut. Kuukausittaisten kyselyjen perusteella pystytdaan yrityksessa reagoi-
maan nopeasti ja tekemaan oikeita toimenpiteita. (Valpola, 2004, 137.) Liitteessa 1 on esimerkki

henkilostolle lahetettavasta kyselysta (Valpola, 2004, 139).

Mittareiden avulla voidaan tyotyytyvaisyyden lisdksi seurata jatkokehitysideoita, viestinnan ja
muutosjohtamisen onnistumista (Mattila, 2007, 176). Kyselyiden teettaminen vain velvollisuuden
vuoksi ilman mahdollisuutta vaikuttaa saa henkiloston suhtautumaan muutokseen kielteisesti.

Mielipiteiden aito kuunteleminen lisda arvostetuksi tuntemista. (Laurila, 2017, 157.) My0s posi-
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tiivisia tunteita voidaan levittda ja johtaa yhdistymisen aikana. Vaikka my6s yksisuuntaista vies-
tintaa tarvitaan informaation lisaamiseksi, niin positiiviset tunteet heratelldan kuitenkin vuoro-
vaikutuksessa. TyOpajat, tiimien palaverit ja yhteiset kokoontumiset lisddavat henkiloston positii-
visia tunteita. Lisdantynyt ymmarrys tunnetaitoja kohtaan ja esihenkildiden oma positiivinen na-
kemys muutokseen edistdd myds tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota. (Harikkala- Laihi-
nen, 2022, 376, 385, 392.) Esihenkilén odotetaan innostavan ja motivoivan tuomalla esiin muu-
toksen mahdollisuuksia (Laurila, 2017, 166). Muutoksessa korostuu myos henkildston toive esi-
henkildiden lasndolosta ja tavoitettavuudesta (Mattila, 2007, 222). Saatavilla olo koskee myds
ylintad johtoa. Esihenkil6t eivat valttdmatta osaa vastata kaikkeen, joten my6s he kaipaavat kes-

kustelumahdollisuuksia oman esihenkilon kanssa. (Laurila, 2017, 182.)

3.1 Henkildstoresursseista huolehtiminen muutoksessa

Tyontekijat toivovat esihenkildiden huolehtivan muutoksessa heidan hyvinvoinnistaan seka ter-
veytta ja jaksamista tukevista paatoksista. Muutokselle on luotava tarkka aikataulu ja se voi vaatia
lisdapua tai tyon uudenlaista aikatauluttamista. Fuusiotilanne haastaa samalla tavalla niin tyon-
tekijoita kuin esihenkilditakin eika valttamatta ylimaaraista aikaa ole kohdennettu muutoksen Ia-
piviemiselle. Esihenkil6t toivovat aikaa suunnittelulle ja henkildsté muutoksen perehtymiseen ja
uuden opetteluun. Toistuvat muutokset vaikeuttavat uusien asioiden sisdistamiseen ja muutok-
sista palautumiseen. Kannustaminen ja tunnustuksen antaminen ovat tarkeita tekijoitda muutok-
sesta selviamiseen. Esihenkil6ltd odotetaan myos yhteistyon lisdamista. (Laurila, 2017, 140-142,
172-174.) Yksi tarkeistd toimintamalleista etenkin muutostilanteissa on vaikeisiin asioihin, kuten
ty6ilmapiiriin ja uupumiseen puuttuminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa (Pirinen, 2023,
292). Alyllisten resurssien toimivuus on tietysti jokaisen henkildkohtaisella vastuulla, mutta sité
voi myds tydnantaja tukea. Stressin hallintaan kannattaa kiinnittda huomiota ja ihmisten henkista
huoltoa on alettu toteuttamaan entistd enemman osana tyoterveyspalveluita. Henkildston hyvin-
vointiin ja tydtehon parantamiseen voivat auttaa esimerkiksi lyhyet palauttavat hetket tyoteon
lomassa. Esihenkildiden tuki stressinhallinnassa ja tunnetaitojen parantamisessa on tarkeda.

(Otala, 2018, 248, 253.)

Tulevaisuudessa ylipdadtaan suurimpana haasteena ei ole teknologioiden omaksuminen tai tyo-
tehtavien muuttuminen, vaan ihmiset. Pito- ja vetovoima muuttuvat entista tarkeimmiksi. (Lind-

strom & Savaspuro, 2023, 142.) Muutosprosessit ovat hyvd mahdollisuus antaa henkilostolle lisaa



14

valtuuksia ja valtaa. Se voi tuoda tydhon uutta merkityksellisyytta ja itse prosessista syntyva valil-
linen hyoty voi olla jopa suurempi kuin lopputulos. (Kamensky, 2015, 134.) Tyontekijdiden vaati-
mukset ovat kasvaneet ja tama voi aiheuttaa haasteita tydnantajan taloudellisten realiteettien,

kiireen, asenteiden ja resurssipulan vuoksi (Lindstrém & Savaspuro, 2023, 144).

Fuusiossa tyotehtadvat ja vastuut voivat muuttua ja esihenkilon taytyy maaritellda ne uudestaan.
Seka esihenkilot ettd henkilosto voivat pitdad vastuujakoa muutoksen jalkeen epaselvina ja toita
tehdaan joko paallekkain tai niita voi jaada hoitamatta. (Laurila, 2017, 143.) Asiakkaita kohdataan
myo0s entistd enemman verkon valityksella ja pankit pyrkivat rajaamaan fyysiset palvelut lisdarvoa
tuoviin tilanteisiin. Digipalveluihin siirtyminen on purkautunut toisinaan suuttumuksena pankkia
kohtaan ja toimihenkilot ovat monesti kasittelemassa palautetta ensimmaisend. Fuusion yhtey-
dessad myos asiakkaita voi huolettaa konttoreiden sailyvyys ja fyysisten tapaamisten sisall6t muut-
tuvat koko ajan vaativimmiksi. Henkil6stda voi kuormittaa asiakkaiden ymparivuorokautinen ak-

tiivisuus ja tyon suunnittelun vaikeutuminen (Alasoini, 2021, 306—307.)

Yhdistymisen myo6ta esihenkildiden tulee huolehtia myo6s tyontekijoiden riittavista tiedoista ja tai-
doista ja mahdollisesti koulutuksen jarjestamisesta. Muutostilanne voi kuormittaa niin maaralli-
sesti kuin laadullisesti. Esihenkilon tulee jarjestaa riittdva perehdytys tyotehtaviin ja toimintata-
poihin. Osaamisen huomioiminen edistda henkilostdon jaksamista muutoksessa. Fuusio voi nostaa
monenlaisia huolia ja tunteita pintaan. Jokainen kokee muutoksen eri tavalla. Tahan odotetaan
esihenkil6lta ymmarrysta ja tunteiden ja tarpeiden tulkintaa. Toiset tarvitsevat enemman vain
aikaa kuin henkistad tukea muutoksen kasittelyyn. Siita syysta ldhiesihenkildiden tiedottaminen
muutoksesta mahdollisimman varhain saattaa jo olla riittava keino osalle henkil6stdsta asian ka-
sittelyyn. (Laurila, 2017, 146, 176—178.) Toisaalta muutostilanteissa my6s esihenkilon tulee huo-
lehtia omasta jaksamisestaan, koska hanen itsensa johtaminen vaikuttaa myos koko tiimin suo-
riutumiseen. Vain hyvinvoiva esihenkild pystyy tuomaan muutokselle sen kaipaamaa muutos-
myoOnteisyyttd ja positiivisuutta. Esihenkilokollegat ja hyvien johtamiskdytantdjen jakaminen hel-
pottavat muutoksessa ja sen mahdollisissa haasteissa. (Pirinen, 2023, 82—83). Esihenkilé on voi-
nut myos nousta tiimin jasenesta esihenkilotehtaviin, jolloin myods han itse tarvitsee koulutusta ja
perehdytystd. Tahan liittyy vallan ja vastuun rajojen selventaminen ja omaan toimintaan liittyvien
odotusten lapikdyminen. (Ahlroth & Havunen, 2015, 15, 20.) Toimihenkildiden kokemuksiin muu-
toksista vaikuttavat esihenkildiden, tyoyhteisdn ja muun sosiaalisen verkoston tuki. Oppiminen
tapahtuu entistd enemman tyén ohessa. Tydnantajapuoli korostaa itseopiskelua, kun taas am-
mattiliittojen nakemyksen mukaan oppiminen pitdisi toteuttaa tydnantajan jarjestamana perin-

teisena koulutuksena. (Alasoini, 2021, 310.)
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3.2  Fuusiotilanteen viestinta

Viestintda ei voi sivuttaa puhuttaessa muutosjohtamisesta ja fuusioista. Oikein valittu viestinta-
strategia voi vaikuttaa fuusion lopputulokseen ja tyontekijoiden sitoutumiseen. Viestinnan rik-
kaus ja jatkuvuus voivat myos auttaa voittamaan fuusion epavarmuuden. Rikkaus tulee eri vies-
tintamenetelmien kaytosta, joita ovat esimerkiksi toimitusjohtajan tiedotustilaisuudet, henkilo-
kohtaiset tapaamiset, kokoukset ja sahkdpostit. Viestintaa tulee jatkaa koko fuusioprosessin ajan.
(Angwin, ym., 2016, 2370, 2384, 2392.) Muutostilanteissa huomiota kiinnitetdan tiettyihin toi-
mintatapoihin ja hyvdan johtajuuteen. Naiden lisdksi monipuolinen ja avoin viestintd on toinen
merkittava tekija uudistumisprosesseissa. (Juuti & Virtanen, 2009, 103.) Hyva viestinta ei takaa
fuusion onnistumista, mutta auttaa kuitenkin yhdistymisprosessissa. Henkilosto kaipaa varmiste-
lua, mihin paatokset perustuvat. Oma esihenkild voi nousta tdssa vaiheessa tarkeaan rooliin ja
héneltad pyydetaan tilanteeseen johtaneita syita ja seurauksia. (Valpola, 2004, 111, 222.) Muutok-
sista tiedottaminen ajoissa ja kertomalla sen vaikutuksista tyon tekemiseen vaikuttavat tyohyvin-
vointiin. (Uutela, 2019, 129.) Viestintda kuuluu tulla niin ylimmaltd johdolta, keskijohdolta kuin
tiiminvetajiltakin. Ylimman johdon tiedotustilaisuuksissa harvoin keskustellaan tarpeeksi, jotta ih-

miset ymmartaisivat muutosta. (Pirinen, 2023, 28).

Muutostilanteissa esihenkildiden taytyy pitdaa huolta sovittujen toimintatapojen noudattami-
sesta. Samalla kuitenkin aitous ja tilan antaminen myds muiden asiantuntijuudelle on tarkeata.
(Korhonen & Bergman, 2019, 96.) Viestinnan ajoituksella ja sen maaralla on merkittava vaikutus
vuorovaikutuksen onnistumiseen. Jatkuva ja runsas viestintd on mukaansatempaavaa ja toimivaa.
Kuva 2 on mukailtu Angwinin ym. tutkimusartikkelista. Se osoittaa, miten vuorovaikutuksen

maara ja ajoitus vaikuttavat fuusiotilanteiden viestintdan. (Angwin ym., 2016, 2376.)

VUOROVAIKUTUKSEN AJOITUS

Epasaannollinen Jatkuva
RUNSas Runsas, mutta Mukaansatempaava,
VUOROVAIKUTUK- katkonainen saannollinen, runsas

SEN MAARA

Vahainen|Pintapuolinen ja ajoittainen|Tietoa jatkuvasti, mutta lilan vahan

Kuva 2. Vuorovaikutuksen maaran ja saannollisyyden vaikutus viestintdan (Angwin ym., 2016,

2376).
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Fuusiosta kerrottaessa johtaja usein perustelee liiketoimintasyita ja pyrkii kirkastamaan kokonais-
kuvaa. Henkilosto kuitenkin etsii vastauksia henkilokohtaisempiin kysymyksiin eli mita vaikutuksia
ja riskeja muutoksella on omaan tyohon. (Mattila, 2007, 97.) Jokaisen tyontekijan on Ioydettava
muutoksen hyvat asiat ja hyodyt itselleen ennen kuin pystyy hyvaksyméaan sen (Pirinen, 2023, 80).
Ylimman johdon viestiessa fuusiosta esimerkiksi tiedotustilaisuudessa, tulisi taman jalkeen toi-
mittaa myo6s esihenkildille tietopaketti asioiden kertaamista ja tulkintaa varten oman tiimin kes-
ken kasiteltavaksi (Mattila, 2007, 190). Esihenkilon ollessa yhta tietdmaton asioista kuin muu hen-
kilosto, asioiden lapikdyminen muuttuu mahdottomaksi (Laurila, 2017, 149). Esihenkilon tieta-
mattémyys voi vahentdd muun henkildston sitoutumishalukkuutta (Valpola, 2021, 52). Viestinnan
ei myo6skdan valttamatta kuulu olla samansisaltoistd esihenkildille ja muulle henkildstolle. Koh-

dennettu viestinta helpottaa muutosjohtamista. (Saramies & Tornroos, 2021, 252.)

Muutoksen elinkaaren huomioiminen on myos viestinndn osalta olennaista. Alussa voi olla enem-
man yhteistd massaviestintdaa ja myohemmin lisata yksiloidympaa viestintaa, joka huomioi oman
tiimin ja liiketoiminnan. (Pirinen, 2023, 262.) Muutosjohtajan on osattava viestia selkeésti ja sen
eteen kannattaa nahda aikaa ja vaivaa. Esimerkiksi passiivin kdyttdoa kannattaa valttaa ja maari-
telld sen sijaan kuka tekee, kuka muuttaa ja kuka toteuttaa. Ei voida olettaa myoskaan asioiden
olevan itsestdan selvaa kaikille. Jokainen ymmartaa ja tulkitsee asioita eri tavalla, joten uuden
tiedon jakaminen tasmallisesti ja tasapuolisesti on viestinndn onnistumisen edellytys. (Huovin-
maa, 2020, 84, 161.) Olennaista on myods kertoa mika fuusiossa muuttuu ja mika sailyy ennallaan

(Huttunen, 2019, 178).

Tyontekijoille ei voida asettaa odotuksia, jos niita ei ole avoimesti ilmaistu. Myos avoimesti esite-
tyt kysymykset lisddvat ymmarrysta ja keskustelu antaa valineitd ja suuntaa johtamiselle. (Max-
well, 2021, 122-123.) Aidneen kannattaa kiyda lapi tavoitteet ja lopputulemat, toimenpiteet ja
toimintatavat seka aikataulut ja pelisddnnoét (Huttunen, 2018, 89). Esihenkilon on myos syyta il-
maista henkilostolle usein, ettd tietoa tulisi avoimesti myos sellaisista asioista, jotka eivat suju.
Henkiloston viesti kahvipdytakeskusteluissa tai luottamusmiehille voi olla erilainen kuin johtajille,
joten avoimuuteen kannustaminen on todella tarkeata. (Korhonen & Bergman, 2019, 105.) Tyon-
tekijat odottavat esihenkildiden olevan viestin valittdjana ylemmalle johdolle ja eri yksikoiden va-

lilld ja pitdvan heidan puoliaan muutoksessa (Laurila, 2017, 158).

Esihenkilon tehtdvana ei ole torjua kielteisiad viesteja vaan pyrkia tydstamaan niitd yhdessa hen-
kiloston kanssa. Jos tyontekija lukkiutuu johonkin ndakemykseen, on muutoksen toteuttaminen

vaikeampaa. Esihenkilén on oltava turvallinen henkild, jolle voi esittdd omia myodnteisia tai kiel-
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teisid ajatuksia muutokseen liittyen. (Juuti & Virtanen, 2009, 154.) Palautteen kerdaaminen ja alt-
tius nopeasti vaikuttaa tiimin toimintaan sen pohjalta on muutoksessa erityisen tarke&a (Laurila,
2017, 151). Positiivisten tunteiden synnyttdminen auttaa henkildst6d sopeutumaan ja motivoitu-
maan muutokseen ja nimenomaan avoin vuoropuhelu edistda oikeanlaista ilmapiirid. Fuusiossa
tarvitaan seka perinteista yksisuuntaista viestintdaa etta dialogia muutosjohtajan viestintdkei-

noina. (Harikkala-Laihinen, 2022, 373—-374).

Alun tiedotuksen yhteydessa henkilosto ei valttamatta pysty sisdistamaan kaikkea fuusioon liitty-
vaa tietoa esimerkiksi liittyen uusien mahdollisuuksien tarjoamiseen. Tasta syysta asioita voi jou-
tua kdymaan lapi useamman kerran. (Valpola, 2004, 112.) Sahkdisissa viestintdkanavissa tieto on
nopeasti saatavilla, mutta sen kautta tietoa voi tulla myos liikaa eika tyontekijat pysty kasittele-
maan sitd. Koulutuspaivat ja esihenkildiden suorat viestit auttavat tiedon jasentamisessa. (Laurila,
2017, 148.) Viestia kannattaa my0s jakaa eri kanavissa eri kohderyhmille ja keskittya valilla tieto-
maadran sijasta laatuun. Sukupolvien valilla on my0s eroja siind, millaista viestintda ja missa kana-
vissa he sitd toivovat. Tatakin kannattaa kysya suoraan tyontekijoilta. Jos luodaan keskustelufoo-
rumi, niin se vaatii myos vastuuhenkilon, joka yllapitdaa keskustelua ja aktivoi eri henkil6ita.
Muussa tapauksessa téllaisten keskustelukanavien toiminta voi loppua hyvin nopeasti. (Pirinen,

2023, 266, 269.)



18

4  Toimintatapojen yhdistaminen fuusion yhteydessa

Rakennemuutokset edellyttavat maaratietoista toimintatapojen huomioimista. Pelkka rakenteen
muuttaminen ei riitd ja muutosta tukemalla vaikutetaan sen onnistumiseen, tiedonkulkuun ja yh-
teistydhon. (Valpola, 2021, 79.) Yksikoihin kehittyy nopeasti omat toimintatapansa, kaytiin niista
keskustelua tai ei. lIman keskustelua syntyneet toimintatavat voivat kuitenkin olla ryhman vahvo-
jen yksildiden sanelemia. (Kupias ym., 2014, 165-166.) Merkittdvat muutostilanteet vaikuttavat
toimintatapoihin eri tavalla kuin jatkuvat muutokset (Kamensky, 2015, 130). Toimintatapojen
muutokset ovat kaikissa organisaatiossa jossain vaiheessa kehityskohteina. Uudistuksia johtaessa
henkilokuntaa kuljetetaan yhteisen suunnittelun avulla kohti uusia toimintatapoja. Mita suurem-
masta muutoksesta on kyse, sita tarkedmpaa on ottaa laajasti ihmisid mukaan jo varhaisessa vai-

heessa toimintatapojen suunnitteluun. (Juuti & Virtanen, 2009, 59, 134-135.)

Muuttaakseen tyoyhteis6a on hyddynnettava tyontekijoita ja annettava heidan osallistua (Fullan,
2020, 58). Osallistava suunnittelu sitouttaa henkilostoa. Jos fuusio toteutetaan hyvin asiantunti-
javetoisesti, saattaa henkilosto ja esihenkilot jadda suunnittelutyon ulkopuolelle. (Mattila, 2007,
147.) Osallistaminen vaatii myos rohkeaa tyokulttuuria, jossa oikeasti uskalletaan sanoa, kokeilla
ja muuttaa asioita ja ndin paastaan kehittamisessa eteenpain (Rinne, 2021, 272). Turvallinen tyo-
ilmapiiri ja uudistava tyokulttuuri antavat mahdollisuuden ideoida ja |6ytaa sattumalta ja onnek-
kaasti uusia toimintatapoja. Erddssa tutkimuksessa oli havaittu, ettd etenkin naiset |16ytavat uutta
tietoa ja ideoita hyvin usein, vaikkeivat varsinaisesti olleet etsimassa juuri kyseista asiaa. (Toivo-

nen, 2020, 313.)

Monia toimintatapoja voi kutsua tydssa oppimiseksi tai tyon kehittamiseksi. Toimintatavat perus-
tuvat vuorovaikutukseen, oppimiseen seka tiedon ja osaamisen jakamiseen. Fuusiossa voidaan
tdhdata myos kokonaan uusien toimintatapojen luomiseen. Uusien toimintatapojen luomisessa
auttaa koko henkildstén innostaminen tydpaikan kehittdmiseen. Erilaiset pienet ja nopeatkin ko-
keilut ovat myo6s avuksi muutoksessa. Jos kokeilu kestaa kuukausia, niin sen idea vesittyy ja pala-
taan herkasti vanhaan toimintatapaan. Toimintatavat voivat liittya esimerkiksi sdannollisten tii-
mikokousten jarjestamiseen, tiedon jakamiseen palavereissa, Teamsissa ja sahkopostilla, uusien
tyontekijoiden perehdytysohjelmaan, asiakaspalautteen kasittelyyn ja toiminnan kehittamiseen
seka vastuuhenkilén nimedmiseen tarkeimmille osaamisalueille. (Otala, 2018, 183-184, 207-208,
266.) Esihenkild voi kdyttda apunaan tiimin toimintatapojen rakentamisessa kuvan 3 tyokalua.
Sen avulla tulee tiimin kanssa keskusteltua toiminnan kannalta tarkeimmat asiat ja se voi olla

avuksi myohemminkin esimerkiksi perehdyttamisessa. (Rinne, 2021, 149.)
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IHMISET & ROOLIT

Nimemme ja
roolimme?

Millainen rooli kullakin
on tiimissd?
Tarvitaanko yksilSiltd

laajennusta tapaan toimia?
Millainen se voisi olla?

Miten ihmiset osallistuvat,
onko taso riittdvd?

Miten saamme yksildiden
vahvuudet kdyttéomme?

Miten varmistamme,
etteivit "heikkoudet” estd

YHTEIZET TAVOITTEEMME

Mitd me todella haluamme
saavuttaa? Mikd on
mitattava, toteutettavissa
oleva ja aikaan sidottu
tavoitteemme.

YKSILBIDEN TAVOITTEET

Mitkd ovat henkildkohtaiset
tavoitteemme, jotka johtavat
yhteiseen tavoitteeseen?

Henkilokohtaiset agendat
jatavoitteet, jotka

MERKITYS

Miksi todella teemme sitd,
mitd olemme tekemdssd?

ARVOMME

Minkd puolesta
taistelemme?

Mikd on meille térkedd?
Mikd ohjaa meiddn
tekemistdmme

ja valintojamme?

Mitd arvoja

haluamme yhdessd
toteuttaa?

Miten ndmd nakyvat
konkretiassa?

YHTEISET TOIMINTAMALLIT
Miten pysymme kartalla?

Miten hoidamme
tiedonjaon?

Miten kommunikoimme?

Kuinka teemme
padtoksia?

Kuinka arvioimme
aikaansaannoksiamme?

Miten palkitsemme?
Mikd on ok?
Mikd ei ole ok?

Miten annamme

motivoivat?

tekemista? toisillemme palautetta?

VAHVUUDET & VOIMAVARAT

Mitd osaamista, tietoja ja taitoja meilld on tavoitteen
saavuttamiseksi?

HEIKKOUDET & UHAT
Mitd heikkouksia meilld on tiiming?
Mistd tiimimme on hyva olla tietoinen?

Misstiolemmi yhdesst hyvia? Miksit Miten? Mitd esteitd tai haasteita meilld on edessdmme?

Kuva 3. Tyokalu tiimin toimintatapojen rakentamiseksi (Rinne, 2021, 149).

Kirjattujen toimintatapojen maaran ja sisallon tulee olla mielekds. Muuten niiden kertaamiseen
ja kehittamiseen menee vuosittain valtavasti aikaa. (Kupias ym., 2014, 165.) Esihenkil6iden teh-
tdvana on juurruttaa uudet toimintatavat arkeen (Pirinen, 2023, 107). Tassa auttaa positiivinen
palaute ja sovitun laisen toiminnan huomioiminen, kannustaminen ja kiittaminen. (Kupias ym.,

2014, 165).

4.1  Nykytilan selvittamisesta kohti uusia toimintatapoja

Esihenkildiden tehtavana on tehdd muutoksesta houkutteleva ja antaa myds tydntekijéiden vai-
kuttaa muutokseen jo varhaisessa vaiheessa (Pirinen, 2023, 18). Johtajat eivat voi pidattaytya jos-
sain tietyssa teknologiassa tai toimintatavassa. Muutos edellyttda opettelua, unohtamista ja
muuttumista. (Maxwell, 2021, 18). Kaikkea ei voi oppia kerralla ja oppimisprosessi vie aikaa. Sen
avulla kuitenkin tietomaara laajenee ja kokonaiskuva hahmottuu. Esihenkilot saattavat edeta
muutoksessa nopeasti ja paattavaisesti, mutta muutoksessa menestyminen edellyttaa yhteista
tahtia ja muiden vierellad seisomista, kuuntelua ja keskustelua. (Maxwell, 2021, 22.,37.) Liian no-
pea ja tehokas johtaminen muutostilanteessa voi heikentda oppimismahdollisuuksia ja ongelmien
selvittamista. Nopea muutos on todennakoéisesti vain illuusiota, ihmiset jadvat helposti siita jal-

keen. (Fullan, 2020, 135, 139).
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Tiimityoskentelyssa myos tunnetaidoilla on valtavasti merkitysta ja se vaikuttaa siihen, mita ja
miten toisilta voidaan oppia (Fredriksson &Saarivirta, 2015, 18). Keskustelun voi aloittaa selvitta-
malla, mika tydssa toimii talla hetkelld ja mita siina pitdisi vield parantaa. Nykytilan selvittaminen
ja toimintatapoihin huomion kiinnittdminen ovat olennainen osa tyépaikan tulevaisuuden raken-
tamista. (Huovinmaa, 2020, 41, 78.) Havaitut asiat ja yhteisen osaamisen nykytila tulee dokumen-
toida. Vain nain yritys pystyy jakamaan ja lisadmaan tietoisuutta kehittamiskohteista ja kehitta-

minen voidaan muuttaa toiminnaksi. (Tuomi & Sumkin, 2012, luku 4.1.)

Uusien toimintatapojen luomiseksi esihenkilén kannattaa jarjestda tiimin yhteinen palaveri, jossa
keratdan kokemuksia ja onnistumisia. Tdman jalkeen voidaan tarkemmin pohtia kehittamiskoh-
teita. Keskustelujen myota tiimille syntyy mahdollisuus kehittda uusia toimintatapoja. (Kupias
ym., 2014, 130-131). Esihenkilén kannattaa selvittdd myos, mitd mieltd omat tiimildiset ovat
muutoksesta ja ndkevatko he siitd hyotya itselleen ja tiimilleen. Esihenkilon tulee ensin saada ai-
kaan ymmarrys ja hyvaksynta. (Pirinen, 2023, 19). My6s monet epaviralliset ja poikkeavat tilan-
teet voivat auttaa kohtaamaan yllattavia arsykkeitd, luomaan uudenlaista vuorovaikutusta ja 16y-
tdmaan uusia kdytantoja. Tasta syysta esihenkildiden kannattaa antaa omalle joukolleen mahdol-
lisuus hakeutua uusiin tilanteisiin ja uusien ihmisten pariin. Tyopaikoilla kannattaa kiinnittdaa huo-
miota, miten sielld edistetddn psykologista turvallisuutta ja luodaan sopivia olosuhteita yllatta-
vien ideoiden lisdamiseksi. Valilla etenkin uutta luodessa, taytyy astua oman mukavuusalueen ul-

kopuolelle. (Toivonen, 2020, 317-319.)

Keskittyminen parhaisiin kaytdantoihin voi johtaa myds uusiin innovaatioihin ja organisaation kan-
nalta toimivimpien tapojen |6ytymiseen. Alkuvaiheessa kuitenkin parhaiden kdytantdjen tunnis-
taminen voi olla haasteellista. (Ritakallio, 2016, 170.) Hyvien kdytanteiden jakamiseen ja levitta-
miseen tarvitaan myos vélineita ja toimivaa osaamisenhallintajarjestelmaa. Suunnittelupalaverei-
hin kannattaa antaa osallistujille ennakkoon jokin tehtava, jolloin kaikki ovat valmistautuneita
kertomaan omia ndakemyksidadn. Mallintaminen taas tuo tyoprosessin nakyvaksi ja auttaa sopivien
toimintatapojen |0ytymisessa. Mallintamisessa tyovaiheet kdydaan yksitellen I3pi eli miten teh-
daan, mita tietoja tarvitaan ja mistd ne saadaan. Kasikirjaa voi kdyttaa mallintamisen valineena.
Kasikirjat auttavat organisaatiota uusien toimintatapojen kayttdonotossa muutostilanteissa.

(Otala, 2018, 219, 223.)

Yleisid toimintatapoja ovat esimerkiksi ajankdytto, tuuraukset, tyodtilat ja -vdlineet, palaverit, tie-
donkulku ja pukeutuminen. Palavereiden osalta voidaan pureutua tarkemmin siihen liittyviin toi-
mintatapoihin kuten ajankohtaan, valmistautumiseen ja keskittymiseen. Toimintatavat eivat tule

johdolta saneltuna eika esihenkilo yksin niitd tuota. Pelisddannét tehddaan yhdessa. (Huttunen,
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2018, 91, 94.) Usein juuri palaverikdaytannot ovat muotoutuneet yritysten omien kaytantdjen mu-
kaan ja niista ei ole valttamatta sovittu edes mitaan kirjallisesti. Tyontekijat saattavat myos osal-
listua keskusteluun epatasaisesti. Fuusio on hyva mahdollisuus kdytantojen ravistelemiselle ja
roolien vaihtamiselle. Palavereissa voidaan kdyttaa esimerkiksi kiertdvaa puheenjohtajuutta.

(Lohtaja- Ahonen & Kaihovirta- Rapo, 2012, 128-129.)

Saavutettuja etuja on hankala perua ja se tulee huomioida fuusiossa. Jos muutoksia tehdaan, tay-
tyy ne perustella huolellisesti. Paatosten taytyy perustua muuhun kuin johtoryhman oletuksiin.
Yhteisen keskustelun avulla selvitetddan, mitad toimintatapoja henkil6std on valmis muuttamaan.
Usein pienetkin huomionosoitukset riittdvat kertomaan, ettd tyonantaja tulee myo6s vastaan.
(Lindstrom & Savaspuro, 2023, 152—-153.) Yhteiset toimintatavat tukevat oppimista, lisddvat tyon-
tekijoiden osallistumista ja tyén merkityksellisyyden kokemista. Palkitsemisen avulla voidaan
my0s parantaa hyvien kdytantojen jakamista, jos tiimeja palkitaan muita opettavan tiedon levit-

tamisesta. (Otala, 2018, 242—-243.)

4.2  Palkitsemisen toimintatavat

Johdolla tulee olla selvyys koko yrityksen palkkakadytannoista ja esihenkildille tulee antaa valtuu-
det toimia sovittujen raamien puitteissa. Tehtdavankuvat ja urapolut kannattaa kirjata ja kuvata
sanallisesti, esimerkiksi minkalaista osaamista vaaditaan ja miten palkkaukseen voi vaikuttaa.
Osaa palkitsemiseen liittyvista asioista voidaan lahted kehittdmaan nopeallakin aikataululla,
mutta isommat muutokset vaativat pidempaa suunnittelua, pohjustusta ja valmistelua. Palkkojen
alentaminen ei ole helppoa tyontekijoiden suojelun ja neuvoteltujen tyéehtojen vuoksi. Tama
saattaa kuitenkin tulla esiin etenkin fuusiotilanteessa, jos jollekin tydntekijalle maksetaan selvasti
lilan suurta palkkaa. Yritykselle tulee kalliiksi korottaa pienempia palkkoja ja jattaa liian korkea
palkka ennalleen. Tasa-arvoinen kohtelu edellyttaa yhtenaista palkkatasoa organisaatioiden yh-
distymisen jalkeen, mutta myos uuden palkkajarjestelman kehittdminen yhdessa luottamusmies-
ten kanssa voi aiheuttaa ongelmia. Tasta syysta fuusion yhteydessa esihenkilot tarvitsevat tukea
myo0s palkkakeskusteluihin. Huono keskustelu aiheuttaa tyytymattomyytta ja heikentdaa motivaa-
tiota. Hyvista suorituksista palkitseminen ja palkkojen pitdminen jatkuvasti palkkapolitilkan mu-
kaisella tasolla auttaa sailyttamaan nykyisia tyontekijoita ja myos houkuttelee uusia. (Yli-Korkala

ym., 2018, 81, 91-92, 116.)
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Organisaatiossa tulisi olla vahintdan yksi palkitsemisesta kiinnostunut henkild, jolla on kuitenkin
tarvittavat tuki- ja taustajoukot. Palkitsemista tulee kehittda ja laatia suunnitelma, jota myds pai-
vitetdan. Ylimman johdon tuki palkitsemisen johtamiseen, arvioimiseen ja parantamiseen on
olennaista palkitsemisprosessissa. (Yli-Korkala ym., 2018, 18.) Esihenkilon roolina on jakaa tietoa
ja muistuttaa eri eduista ja palkitsemisesta tyontekijoille ja valittaa henkiloston toiveita ylimmalle

johdolle (Hakonen ym., 2014, 171).

Toimintatapojen muuttuessa taytyy palkitsemista tarkastella, jottei palkita vanhasta tavasta toi-
mia (Ylikorkala ym., 2018, 21). Henkil6sto6lla tulee olla hyvissa ajoin tiedossa arviointikriteerit, joi-
den mukaan heitd jatkossa arvioidaan. Tyon imu ja sen taustalla olevat tyon vaativuustekijat ja
voimavaratekijat ovat osa palkitsevuuskokemusta. Motivaatioon vaikuttavat tiedon kulku, vaiku-
tusmahdollisuudet, esihenkilon tuki ja tydilmapiiri. Henkilén osaamisen ja tehtavien vaatiman
osaamisen tulee olla myos tasapainossa. Tyon imu voi karsid, jos tyd vie enemman kuin antaa.
Palkitsemisessa tulee arvioida totuttuja toimintamalleja. Kokonaispalkitsemiseen liittyy kaikki
tyonantajan kaytossa olevat tydkalut, joilla voidaan houkutella, innostaa ja pitda joukossaan tyon-
tekijoita. Taloudellisen palkitsemisen lisdksi kokonaispalkitseminen koostuu esimerkiksi lahjoista,
lomista ja eduista. Psykologiseen palkitsemiseen liittyvat tunnustukset, tyosta saatava tyytyvai-
syyden tunne, kiitollisuus, ilmapiiri ja sosiaalinen tuki. Palkitseminen on hyvin kontekstisidon-
naista ja henkildiden kokemukset ja tarpeet voivat poiketa paljon toisistaan. Eri henkilot voivat
kokea eri asiat palkitsevina (Handolin, 2013, 140-141, 156-157, 162.) Fuusiotilanteissa on huo-
mioitava, ettd palkkaeroja voi olla hankala selvittda henkil6stolle. Palkitsemislinjaukset tulee kui-
tenkin kertoa ja perustella. Epakohtien korjaaminen vie aikaa, mutta yhteisten periaatteiden

avulla menna kohti tasapuolista palkitsemista. (Ylikorkala ym. 2018, 114-116.)

Uusiin tiimeihin voi sopia paremmin ryhmapalkitseminen ja yhteisten saavutusten huomioiminen
kuin yksilopalkitseminen. Se voi luoda yritykseen uudenlaista “me-henkea”. (Ylikorkalaym., 2018,
23.) Jos palkitseminen on organisaation maarittelemaa, on esihenkillld vaikutusta myos tiimin
jasenten keskinaiseen kilpailuun. Jatkuvan palautteen avulla voidaan vahentda kilpailua ja nain
saada jokainen jakamaan hyvéaksi havaittuja toimintatapoja. (Kupias ym., 2014, 169.) Henkil6ston
osallistuminen palkitsemistapojen kehittdmiseen ja arvioimiseen on suositeltavaa (Ylikorkala ym.,

2018, 26).

Saavutetut edut voivat olla my6s juridisesti tydantajaa sitovia etenkin, jos ne ovat olleet merkit-
tavia. Fuusioiden yhteydessa etujen purkaminen voi kuitenkin tulla kyseeseen. Tall6in on pohdit-
tava edun purkamisesta saatavaa hyotya ja sen vaikutusta henkilostoon. Tassakin asiassa henki-

|6ston kuuleminen asiassa helpottaa muutosta ja luopuminen on sujuvampaa, kun tyotekijat itse
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toteavat, ettei tietylle edulle ole enaa tarvetta. (Hakonen ym., 2014, 171, 175). Esihenkildiden
tulisi ottaa palkitsemisasiat paremmin haltuun ja hyédyntaa niita kattavammin omassa tyossaan.
Jo pienilla toimintatapojen muutoksilla voi olla merkitysta henkildstén motivoimisessa ja sitout-

tamisessa. (R6tkin, 2015, 123-124.)

4.3 Hybridityon toimintamalli

Fuusion myo6ta kiinnitetdadan myos huomiota etdatyon kaytontoihin. Esihenkilon on autettava tyon-
tekijoita lI0ytamaan sopivat tavat ja paikat tehdéa tyota. Huomioitava on myos se, ettei itseohjau-
tuvuus sovi kaikille. (Haapakoski ym., 2020, 151.) Osan tyéskennellessa etdna ja osan tydpaikalla,
voi tyén dynamiikka muuttua ja vaikutusmahdollisuudet paatdksiin olla erilaiset. Lisdksi ajan ta-
salla pysyminen on haastavampaa etana tyoskennellessa. (Kurttila, 2021, 46.) Tyéeldma on kui-
tenkin jakautunut yhd useammin lahi- ja etatyohon. Moni kokee kodin hairiottomaksi tydympa-
ristoksi ja etdtyo helpottaa myos tyon ja vapaa-ajan sovittamista ja vahentaa tydmatkoihin kulu-
vaa aikaa. Etatyo vaatii tyontekijalta kykya entista parempaan itsensa johtamiseen. Digitaalisuus
on tuonut haasteita myds oman osaamisen maarittelylle. DigityOpajat ja koulutus tyovalineisiin
liittyen koetaan tarkedksi, mutta on hankala kertoa, mita ei tieda tai osaa. Kuitenkin kokemus
omasta digiosaamisesta vaikuttaa tydhyvinvointiin, vahentaa stressia ja ahdistusta. Osaaminen ei
liity enda pelkdstddn omaan alaan, vaan tdman lisdksi uuteen teknologiaan ja jarjestelmiin. (Key-

rildinen & Sutela, 2018, 278-283.)

Tyontekijan toivoessa enemman etatydpaivid, kannattaa keskusteluun ottaa myds tydhyvinvointi.
Lahityon valttamiselle voi syyna olla esimerkiksi toistuvat keskeytykset ja tyon aikatauluttamisen
ongelmallisuus. (Pirinen, 2023, 229-230). Etatyd mahdollistaa aiempaa pienemmat toimistotilat
ja tyoskentely avokonttorissa ei yleensad houkuta. Henkilost6 kaipaa tiloja erilaisiin tarkoituksiin,
joissa on mahdollisuus tyoskennelld rauhassa. (Hakonen ym., 2014, 224.) Lahityo on vahentanyt
tyon imua, mutta etatyoskentely on toisaalta lisannyt tydssa tylsistymistad, yksinaisyyden tunnetta
ja irtisanoutumisaikeita. Runsaasti etana tyoskentelevat kokevat kuitenkin muita vahemman
kroonista tyovasymysta. Etatyo saattaa hetkellisesti parantaa tyohyvinvointia, mutta tama ei kui-
tenkaan nady yhta selkedsti myéhemmin (Suutala ym., 2024, 30-32, 39.) Etatyoskentely on par-
haimmillaan tuottavampaa kuin konttorilla, mutta samaan aikaan ihmisilla on Iaheisyyden ja las-

naolon tarve (Haapakoski ym., 2020, 31).
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Etatyd muuttaa vuorovaikutusta ja voi huonontaa suhteita tyokavereihin esimerkiksi vaarinym-
marrysten takia (Kurttila & Aalto, 2021, 46). Tasta syysta keskustelua taytyy pitaa ylla mahdolli-
simman paljon ja jutella tiimin kanssa arvoista ja ajatuksista (Haapakoski ym., 2020, 90). L&hijoh-
tajalta etatoiden lisddantyminen edellyttaa parempia vuorovaikutustaitoja digitaalisten valineiden
valityksella. Etdjohtamisessa entistd tarkemmilla tavoitteilla ja ohjeilla on merkittava vaikutus. Li-
saksi tulee kiinnittdaa huomiota palautteen maaraan. Palautteella on korostunut merkitys etajoh-
tamisessa. Positiivista palautetta voidaan antaa esimerkiksi puhelimitse, mutta usea toivoo nega-

tiivista palautetta ennemmin kasvotusten. (Bergum, 2009, 35-36.)

Jokainen voi kaivata erilaista tukea tydssdjaksamiseen ja hyvinvointiin. Etana tyoskennellessa tai
esihenkilon johtaessa etdnd, on esihenkilon otettava aktiivinen rooli ja kartoitettava tyontekijoi-
den kuulumisia ja vointia viikoittain. (Kurttila & Aalto, 2021, 46—47.) Henkiloston on tarkeata tie-
taa, milloin esihenkild on saavutettavissa ja luoda yhteiset peliséannot sahkopostitse tapahtuvalle
viestinnalle (Eloranta ym., 2020, 6). Esihenkil6iden tulee tietdd, mitd mahdollisuuksia hdnelld on
tyojarjestelyiden osalta ja voidaanko sopia yksil6llisista ratkaisuista. Toiveiden kuunteleminen ja
huomioiminen voivat vaikuttaa oikeanlaisen henkiléstén palkkaamiseen. (Hakonen ym., 2014,

231.)

4.4 Henkiloston muutosvalmius vauhdittaa toimintatapojen yhtenaistamista

Kun tehddaan muutoksia toimintatapoihin, ihmisten muutosvalmiudet ovat tarkedssa osassa paa-
tosten ymmartdmisessa ja niiden viemisessa kaytantoon (Valpola, 2004, 41). Moni saattaa olla
haluton muuttamaan toimintatapojaan, jos aikaisemmista muutoksista ei ole hyvia kokemuksia.
Jotta muutos voisi onnistua, tarvitsee vahintdan 70 % henkil6stdstd suhtautua muutokseen posi-
tiivisesti. (Pirinen, 2023, 19, 81). Kaikkiin muutoksiin ei voida varautua, mutta johdon tehtavana
on kuitenkin luoda muutokselle altis organisaatio. Tama ldhtee liikkeelle johtamistaitojen vahvis-
tamisesta ja esihenkildiden valmentamisesta. Kommunikaatio ja vastakkaisten mielipiteiden oi-

keinlainen esittdminen auttaa muutosten lapiviennissa. (Juuti & Virtanen, 2009, 59, 72-74.)

Innostava ja emotionaalista tukea antava esihenkild auttaa tydntekijoitd organisaatiomuutok-
sessa. Motivaation kohottaminen ja muutosmyoénteisyyden luominen tarvitsevat rinnalle myos
ihmisten tunneperdisten tarpeiden huomiointia ja negatiivisten tunnetilojen purkamista. (Laurila,
2017, 204.) Myonteisyytta hyodyntava esihenkil6 vaikuttaa positiivisesti tydymparistoon, ideoin-

tikykyyn ja luovuuteen (Kurttila & Aalto, 2021, 29-30.) Muutoksessa ei kannata liiaksi keskittya
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johtamaan muutoksen vastarintaa vaan hyddyntaa tyontekijoita, jotka motivoituvat muutoksesta
ja nakevat sen mahdollisuudet. Esihenkil6 tarvitseekin rinnalleen tyontekijoitd, jotka uskaltavat
haastaa nykyisid toimintatapoja. (Pirinen, 2023, 81, 120). Esihenkilon on oltava karsivallinen, kun
muutoksen lapivieminen tuntuu hanesta liian pitkalta ajalta. Han voi olla muutosprosessissa eri
vaiheessa kuin muu tiimi. Esihenkilon oma suhtautuminen muutokseen ja sen kasittely tiimin

kanssa auttaa muutosvalmiuden kehittamisessa. (Kupias ym., 2014, 160-161.)

Muutostilanteissa yleensa l16ytyy vahintaan yksi henkild, joka ei ole valmis muuttamaan toiminta-
tapojaan ja muu tiimi toimii eri tavalla. Toimintatapojen muutokseen liittyva tavoite on yhteistyon
lisédminen, ketteryys ja joustavuus. Konkreettiset muutokset esimerkiksi tyotiloissa ja tydympa-
ristossa herattelevat toimintatapojen uudistamisessa myos pienempien muutosten osalta. Vuosia
samassa tilassa samojen ihmisten ymparilld saa jumittamaan helposti rutiineihin. (Korhonen &
Bergman, 2019, 136, 158.) Tyétilojen muuttaminen vuorovaikutusta edistavaksi, muuttaa myos
toimintatapoja. Etenkin etatyon lisddntyessa, toimipaikoista pyritaan tekemaan houkuttelevam-
pia ja innostavampia keskustelun lisdamiseksi. (Otala, 2018, 326.) Tyotapojen muutokset ovat hel-
pompia silloin, kun tydntekijoilld on itsellddn myods vaikuttamismahdollisuuksia (Pirinen, 2023,
120). Etenkin fuusioissa eri yrityksista tulevat asiantuntijat ja esihenkilot voivat perehtya toisten
toimintatapoihin varjostamalla eli seuraamalla tyontekijaa esimerkiksi pdivan ajan. Paivan paa-
teeksi jaetaan havainnot ja kokemukset. Yhteistyon lisédminen auttaa ymmartamaan toisten toi-
mintatapojen etuja ja eroja omiin verrattuna. Talla tavoin voidaan padsta eteenpdin pohdinnassa,
mitd toimintatapaa tulevaisuudessa kannattaa kayttda vai kaytetdadnkd kummankaan. (Valpola,

2015, 229.)

Totutut toimintatavat voivat tuntua henkilostosta turvalliselta ja tima aiheuttaa muutostilantee-
seen oppimiskitkaa (Kupias ym., 2014, 197). Toisaalta menestyvassad organisaatiossa ei voi olla
vain yksimielisid tyontekijoita. Tarvitaan erilaisia mielipiteita ja kritiikkia, jotta muutoksen kes-
kelta 16ydetaan johdonmukaisuutta. (Fullan, 2020, 62.) Vastarinta on mahdollisuus kehittda uu-
distuksen seuraavia askelia (Mattila, 2007, 11). Toimintatapojen yhdistamisessa ei voida myos-
kaan tehda ratkaisuja vain siten, etta pyritaan valttamaan konflikteja. Tarkoituksenmukaiset vaih-
toehdot saattavat vaatia toisinaan vaikeita paatoksia ja riittavia perusteluita toimivimpien toimin-
tatapojen valinnassa. (Laurila, 2017, 162, 164.) Esihenkild voi lievittdd muutoskitkaa ja vahvistaa

oppimista antamalla pienia ja suuria vaikutusmahdollisuuksia (Kupias ym., 2014, 198).
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4.5  Fuusion jdlkeen

Fuusion jalkeinen integraatiovaihe voi maarittaa lopulta koko fuusion onnistumisen (Abravanel,
ym., 2024, 1). Fuusion jalkeen eri yksikdiden toimintatavat voivat vaikuttaa erilaisilta ja vierailta.
Jotta toimintatapojen yhdistamisessa paasee eteenpain, on kiinnitettava huomiota organisaation
kulttuuriin ja viestintdan. lhmisten tulee tutustua toisiinsa kertomalla taustastaan, osaamisestaan
ja odotuksista. Luottamuksen synnyttyd on helpompi tehda yhteisia suunnitelmia. Myos vierailu
uusien tyokavereiden tyopisteissd auttaa ymmartamaan toisten tapoja ja ajatuksia. Lisdksi tyo-
kierto ja tyéryhmat ovat keinoja integroinnin tukemiseksi. (Valpola, 2004, 72—-73, 236.) Yhteisol-
lisyyden lisddminen vaikuttaa tydhyvinvointiin ja yhteisollisyytta tukevat tilanteet edistavat myos
tyOssa oppimista. Esihenkil6illda on myos tarkea rooli tuoda esille tyontekijoiden tyon merkitysta

ja ndin omilla sanoillaan ja teoillaan vaikuttaa yhteisollisyyden syntymiseen. (Uutela, 2019, 127.)

Uusista toimintatavoista kannattaa kerata tietoa ja palautetta jatkuvasti (Kupias ym., 2014, 131).
Toimintatapojen yhdistamisessa tai uusien luomisessa ei aina kuitenkaan onnistuta. Tasta syysta
toimintatapoja tulee tarkastella muutoksen jalkeen ja kokeilla kdytannossa. Kaytannon nakokul-
man huomioimiseksi suunniteluun kannattaa ottaa suorittavaa henkildstéa. Huonoiksi todettui-
hin toimintatapoihin ei saa jaada kiinni, vaan aikaisemmin tehtyja paatoksia tulee voida muokata.
Esihenkild voi herattaa luottamusta myontamalla avoimesti vaarat ratkaisut ja halun korjata ti-
lanne. (Laurila, 2017, 152-153.) Uuden toimintatavan arviointia voi kayda lapi esimerkiksi tiimin
yhteisessa palaverissa puolen vuoden kuluttua toimintamallin kdyttéonoton jalkeen. Silloin koke-
mukset tulevat taas kaikkien tietoon ja toimitapojen muokkaus mahdollistuu. Ndin toimintatapo-
jen muutosprosessista syntyy tyoyhteis66n jatkuvan kehittamisen malli. (Kupias ym., 2014, 131—
132.) Toistuvat muutokset hankaloittavat toimintatapojen yllapitamistd, jolloin jatkuva kehitta-
minen korostuu. Vaikka jossain tilanteessa tietty tapa toimia on tuntunut toimintaa tukevalta, voi
se uudessa tilanteessa ollakin huono ratkaisu. Osa toimintatavoista on voinut olla myds hyvin
tunnesidonnaisia, jolloin niiden muuttaminen on vaikeaa. Yrityskulttuuria tukee, kun esihenkilo
nostaa sadannollisesti yhteiseen keskusteluun pelisddannot ja pohtii yhdessa tiimin kanssa, minka-
lainen toiminta tukee ja edistda tavoitteiden saavuttamista ja miten yllapidetdan asiakastyytyvai-
syytta. Tyontekijoilld voi herata mydhemmin uusia ajatuksia. Esihenkilon tehtdavana onkin luoda
sellaiset olosuhteet, missa ajatukset halutaan jakaa yhteisesti. Ongelmien selittdmisesta tulisi
menna kohti kehitysideoiden selvittamista. Passiivisuutta lisda, jos esihenkild tuo ratkaisuehdo-
tukset valmiina. Etenkin kiireessa sorrutaan helposti valmiisiin ratkaisuihin. (Ahlroth & Havunen,

2015, 27-29, 73-75.)
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Fuusion jalkeen on tarkeaa pitaa purkutilaisuuksia, jossa yritys voi oppia kokemuksesta. Tata op-
pimisprosessia ei useinkaan tehda tarpeeksi hyvin, jossa onnistumisia ja epaonnistumisia tutkit-
taisiin tarpeeksi yksityiskohtaisesti. On taito tunnistaa fuusion yhteydessa ne toimintatavat ja ru-
tiinit, joita on kyettdava muuttamaan. (Abravanel,ym., 2024, 13.) Muutoksiin voidaan pettya, jos
ei pystyta todentamaan entisen ja nykyisen toimintatavan valistd eroa (Pirinen, 2023, 19). Pois-
oppimista vanhoista toimintatavoista voi myos harjoitella. Se on tietoista toimintaa, joka edellyt-
tda uusien, parempien tapojen kehittamistd. Muuttuvassa toimintaymparistossa ei valttamatta
pitka suunnitteluprosessi takaa parhaiden toimintatapojen I16ytymistd vaan menestysta voi tuoda
kokeilevampi malli. Kokeileva toiminta on ketteraa, minimoi riskia ja tuo arjen tydhon kehittamis-

vireen. (Tuomi & Sumkin, 2012, luku 3.1.)

Muutoksen ollessa pitkalla saattavat tyontekijat kokea vasymystd, ja he voivat myos toivoa muu-
tosten paattymista. Esihenkilon on entista tarkedmpaa nostaa esiin onnistumisia ja saavutuksia
ja positiivisen palautteen kautta antaa tahtoa jatkaa viela eteenpain. Esihenkilon tulee ymmartaa
vanhoista toimintatavoista luopuvia tyontekijoitd, mutta se ei tarkoita, etta kaikki kayttaytyminen
tulisi hyvaksya. (Pirinen, 2023, 107, 368). Esihenkildiden antama palaute tyostd ja toimintata-
voista lisdavat tavoitteen mukaista tyoskentelya (Uutela, 2019, 133). Fuusion toteuduttua muu-
tosprosessia ei voi lopettaa liian aikaisin. Vanhasta poisoppiminen on kaikille haastavaa ja lisaksi
muutosvastarinta voi nousta esiin vield tassdakin vaiheessa. Vaikka tuntuisi siltd, etta muutos on
jo tehty, tulee prosessia edelleen elavoittaa uusilla projekteilla ja teemoilla vield pitkdan. Kun toi-
mintatavat oikeasti juurtuvat kayttoon, tarkoittaa se aina muutoksia yrityskulttuuriin. Juurtumi-
nen on mahdollista vasta siind vaiheessa, kun on varmaa, ettd uudet toimintatavat toimivat ja
ovat parempia kuin aikaisemmat. (Kamensky, 2015, 134-135.) Pelisdanndista sopiminen on tar-
keda etenkin yrityksissd, joka koostuu useista yrityskulttuureista tulleista tyontekijoista. Talloin
voi olla vaarana, ettei kaikki ole tietoisia jokaisesta kirjoitetusta ja kirjoittamattomasta sadnnosta.
(Ahlroth & Havunen, 2015, 131.) Aiemmista tekemisista on hyva pitdd mukana strategiaa tukevat
toimintatavat ja osaaminen. Esihenkil6ilta tasapainoilu uuden ja vanhan valilla edellyttdda mina
johdan-ajattelua. (Tuomi & Sumkin, 2012, luku 3.) Esihenkil6lld on velvollisuus organisoida tyota

ja hanella on lopulta viimeinen sana pelisdant6jen osalta (Ahlroth & Havunen, 2015, 132).

Muutoksista huolimatta osaamisen johtamisen merkitysta ei ole aina omaksuttu selvaksi toimin-
tatavaksi. Tahan voi olla syyna, ettei esihenkil6illa ole keinoja tai tietoa siitd, miten asiaa voidaan
edistaa tyoyhteistssa. Yhtena osaamisen johtamisen keinona on keskustelun synnyttaminen esi-
merkiksi omaa tiimidan osallistamalla oppimista suuntaavien asioiden ideointiin ja suunnitteluun.

Oppimista tukevan keskustelun avulla muutoksen yhteydessa voidaan luoda toimintamalleja,
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jotka tukevat osaamisen kehittamista. (Viitala, 2002, 180, 189, 192.) Tyontekijat yleensa haluavat
kehittya omassa tydssadn ja osaamisen kehittdminen toimii tarkeana motivaattorina. Muutok-
sessa osaamisen hyddyntaminen ja kartoittaminen auttaa myos I6ytamaan tyontekijoille sopivia

tehtavid. (Pirinen, 2023, 179-180.)

Esihenkiloiden tehtdavana on varmistaa, etta kaikki paasevat aaneen. Tietotekniikka, virtuaaliver-
kostot ja virtuaalivuorovaikutus antavat mahdollisuuden myos hiljaisemmille pitda yhteytta toi-
siin ja jakaa ideoita. (Otala, 2018, 50.) Vuorovaikutuksen lisddminen on kuitenkin pitkajanteista
tyota ja esihenkilot voivat kaivata tukea valmennuksellisiin taitoihin ja vuorovaikutuksen kehitta-
miseen. Esihenkildiden tulee kiinnittdd huomiota esimerkiksi palaverikdytantojen kehittamiseen
entista keskustelevimmiksi ja yhteisten asioiden lapikdymiseen. (Uutela, 2019, 145, 153). Jos esi-
henkil6 muutoksen yhteydessa vaihtuu, niin alkuun uusien toimintatapojen kasittelyssa paasee
jo silla, ettd esihenkild mydntad oman oppimisprosessinsa tehtdvassa. Tahan esihenkilon inhimil-
lisyyteen ja haluun kehittya reflektoiva henkildstd saavuttaa avoimen ilmapiirin, jossa jokaisen on

yhdessa mahdollista parantaa toimintaa. (R6tkin, 2015, 204.)

Muutoksen loppuvaiheessa fuusion lopputuloksia tulee arvioida. Muutoksen seurauksena on aina
jotain uutta ja erilaista samalla kun vanhoja toimintatapoja on muokattu tai niistd on luovuttu.
Tiimissa onkin hyva pohtia, mitka olivat parhaat saavutukset, missa olisimme voineet toimia pa-
remmin ja mitda opimme. Keskusteluita voi kdyda myos esihenkilon kanssa kahdestaan esimerkiksi
kehityskeskusteluissa. Muutosprosessi tuo kuitenkin jatkoa ajatellen paljon uutta oppia. (Pirinen,
2023, 109, 370.) Suuret onnistumiset vaikuttavat tuleviin muutoksiin enemman kuin pienet,
mutta pienetkin epdonnistumiset voivat heikentdd muutosvalmiutta merkittavasti myohemmin
(Gong ym., 2019, 1049). Kyse on lopulta siita, miten joukosta tydntekijoita tehddan joukkue. Me-
nestymisessd auttaa tulevasta suunnasta keskusteleminen ja etta jokainen tietdd, miten hanen
toimintansa liittyy koko tiimin toimintaan. (Kupias ym., 2014, 155.) Organisaation toimintatapo-

jen muuttumisessa voi kestaa realistisesti jopa 3—5 vuotta (Korhonen & Bergman, 2019, 86).
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5  Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Opinndytetydn aiheen suunnittelu alkoi vuonna 2023. Useissa osuuspankeissa kaydyt fuusioneu-
vottelut ja aiempi kokemukseni fuusiosta vuodelta 2017 houkuttelivat tutkimaan aihetta lisaa.
Aihevalinnan ajankohtaisuus konkretisoitui melko nopeasti, kun Pohjois-Hameen Osuuspankin
henkilostolle tiedotettiin alkuvuodesta 2024 mahdollisesta uudesta fuusiosta. Tama opinnadytetyo
hyodyttdaa Pohjois-Hameen Osuuspankin ja Jamsan Seudun Osuuspankin esihenkil6ita toiminta-
tapojen yhtenaistamisprosessissa ja tutkimuksen tulokset valitetaan tiedoksi myos keskusyhtei-
sblle huomioitavaksi tulevaisuuden yhdistymishankkeissa. Aiheen valinnan jalkeen alkoi kirjalli-
suuteen perehtyminen kirjojen, artikkeleiden ja vaitoskirjojen avulla. Lahteitd on pyritty kaytta-

maan monipuolisesti ja valintaan on vaikuttanut myos ldhteiden julkaisuvuosi.

Tama opinnaytetyd on laadullinen tutkimus ja tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Aineis-
tona kaytettiin vuodenvaihteessa 2024—-2025 tehtya Pohjois-Hdmeen Osuuspankin ja Jdmsan
Seudun Osuuspankin henkilostokyselyd, jossa muun muassa selvitettiin henkiloston mielipiteita
toimintatapojen ja prosessien rakentamiseen uudessa pankissa. Tutkimus eteni prosessimaisesti
ja jo teoriaosuuteen voitiin nostaa esiin henkilostokyselyssa ilmenneita asioita. Aineistonkeruu-
menetelmana oli esihenkildille tehtdava kyselytutkimus. Henkilostokyselyssa nousseita teemoja
nostettiin esille myos esihenkildiden kyselyssa. Taman tutkimuksen kysely toteutettiin puolistruk-
turoituna lomakekyselyna Pohjois-Hameen Osuuspankin, Jamsan Seudun Osuuspankin sekd muu-
taman muun osuuspankin esihenkildille, jotka ovat hiljattain olleet osallisena fuusiossa tai fuusio
oli piakkoin toteutumassa. Nain oli mahdollista tavoittaa enemman tarkoituksenmukaisia vastaa-
jia. Etukateen valitulta esihenkildjoukolta kysyttiin vastauksia samoihin kysymyksiin. Myos esi-
henkildille tehtdvaan kyselylomakkeeseen kysymykset muotoutuvat teorian ja henkilostokyselyn
pohjalta. Kirjoitusprosessin aikana oli mahdollista kdyda dialogista keskustelua. Havainnoista oli
mahdollista keskustella niin Pohjois-Hdameen Osuuspankin esihenkiléiden kanssa kuin keskusyh-
teison kanssa jo opinnaytetyon kirjoitusvaiheessa ja jatkaa toiminnan kehittamista Yla-Hameen
Osuuspankissa. Dialogisessa keskustelussa kuunnellaan erilaisia ndkemyksia ja se auttaa loyta-
ma&an uusia tapoja toimia muuttuvassa ymparistossa (Salonen ym., 2017, 84). Analyysimenetel-
mana oli induktiivinen sisalldnanalyysi. Siina teoreettisen viitekehyksen avulla tehdaan tuloksista

johtopaatoksia (Alasuutari, 2011, 263).
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5.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Opinnaytetyon voi toteuttaa monella eri tavalla, esimerkiksi laadullisena, maarallisena tai taiteel-
lisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus perustuu tulkintaan ja sen avulla voi kuvata ihmisten
kokemusten kautta jotakin ilmiota. Laadullisessa tutkimuksessa tulee ymmartaa, miten ja miksi
tutkittava ilmié on merkityksellinen tutkittavalle. Ymmartamisessa on kyse osallisuudesta ja dia-
logista aineiston kanssa. (Vilkka, 2021, 10-13.) Tapaustutkimusta kaytetaan paljon liiketaloustie-
teessa (Aaltio-Marjosola, 1999). Laadullinen tapaustutkimus on muuntautumiskykyinen tutki-
musstrategia, joka muokkautuu tutkimusymparistoon sopivaksi. Englannin kielessa kaytetaan ter-
mia “case”. Erddn maaritelman mukaan tapaustutkimuksessa ilmiéta tarkastellaan sen omassa
luonnollisessa kontekstissa kayttden useita eri tietolahteita. Se sopii niin aloittavalle kuin koke-
neelle tutkijalle, missa tutkija vertailee kerddamaéansa aineistoa teoriaan. (Puusa & Juuri, 2020,

198-205.)

Tutkimuskohteen ymmartaminen tapahtuu hermeneuttisessa kehassa, jonka ideana on lukea ai-
neistoa niin kauan, ettd ymmartaa tutkimuskohdetta ja erottaa toisten ihmisten nakékulmat ja
kasitykset. Tulkinnassa kadytetdan apuna teoreettisia kasitteitd. Kuvassa 4 on kuvattu hermeneut-

tinen keha ja miten sen kautta tutkijan ymmarrys syventyy. (Vilkka, 2021, 13-14.)

Tutkijan esiymmarrys

lahtékohtana
Tutkijan Tutkijan tuottamat
esiymmarryksen merkitykset
tarkentuminen tutkimuskohteesta

Tutkijan

ymmarryksen

syventyminen
Tulkinnan Merkitysten
peilaaminen peilaaminen
tutkimusteoriaan tutkimusteoriaan

Tulkinnan tarkastelu
tutkimuskohteessa

Kuva 4. Hermeneuttinen keha (Vilkka, 2021, 14).

Tapauksen valinnassa taytyy miettia, tarvitaanko mahdollisimman tyypillista vai erityista ta-

pausta. Hyvin valittu tapaus on informantti eli se kertoo tutkittavasta asiasta muidenkin puolesta.
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Tyypillisen tapauksen tulokset ovat siirrettavissa toisiin samankaltaisiin tapauksiin. My6s useam-
man tapauksen tutkiminen on mahdollista, niita voi vertailla keskenaan ja etsia niiden valilla yh-
teyksia. Tapaustutkimus on reflektioprosessi, jossa peilataan saadun tiedon ymmarrettavyytta ja
kasitteellisyytta yleistettavyyteen. Tapausten maara voi myods muuttua prosessin aikana. (Valli,

2018, 153-154, 162, 169.)

Tutkija ja tutkimuskohde ovat myds tapaustutkimuksessa vuorovaikutuksessa keskenaan. Tulok-
sien avulla pyritdan ymmartamaan ja tulkitsemaan yksittaisia tapauksia niiden kontekstissa ja tie-
toa haetaan prosesseista. Tutkija toimii tapaustutkimuksessa oppijana. Tutkittavat tapaukset 16y-
tyvat usein tutkijan oman verkoston kautta. (Aaltio- Marjosola, 1999.) Taman opinndytetydn paa-
tavoitteena oli selvittda, miten toimintatapojen yhtendistiminen sujui fuusiossa esihenkiléiden
nakokulmasta. Tutkimuksen avulla oli mahdollista saada tietoa siitd, millaista tukea esihenkilot

saavat muutoksessa ja oppia eri esihenkildiden kokemuksista tulevaisuuden muutoksia varten.

5.2  Kyselytutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa kasitteet saattavat ohjata tutkijan havaintoja. Esiymmaryksella on
vaikutusta tutkijan havaintoihin ja aineiston keruuseen. Erilaiset haastattelut ovat tiedonhankin-
tamenetelmina eniten kaytettyja. (Puusa & Juuti, 2020, 97, 99.) Laadullisessa tutkimuksessa esi-
tetdan usein avoimia kysymyksia (Heikkild, 2014, 47). Kyselytutkimuksessa tutkija esittaa kysy-
myksia lomakkeen valityksella. Kyselylomakkeen taytyy olla selkea ja toimiva, koska haastattelija
ei ole siind apuna. Koko tutkimuksen onnistuminen riippuu lomakkeesta, koska ratkaisevaa on
sisdll6llisesti oikeiden kysymysten esittdminen. (Vehkalahti, 2019, 11, 20.) Kysymykset lomak-
keelle kannattaa muotoilla niin, ettd ne kannustavat kuvaamaan, selittdmaan, perustelemaan ja
antamaan esimerkkeja. Yhdessa kysymyksessa ei voi olla kahta eri asiaa ja ylipdataan vastaajalla
taytyy olla tunne, etta vastaaminen siihen on mahdollista. (Vilkka, 2021, 75.) Kun tutkitaan mer-
kityksia eli miten ihmiset hahmottavat ja kokevat jonkun asian, tarvitaan avoimia kysymyksia eika

vain valmiita vastausvaihtoehtoja (Alasuutari, 2011, 83).

Tutkimusaineiston kerdaminen vaatii systemaattisuutta ja haastateltavien maaraa tulee tarkasti
arvioida. Erilaisia nakékulmia voi hakea esimerkiksi yrityksesta irtisanoutuneilta. (Aaltio- Marjo-
sola, 1999.) Avoimet kysymykset ovat tyélaampia kasitella kuin suljetut kysymykset. Avoimia ky-

symyksia kuitenkin tarvitaan, jotta saadaan tutkimuksen kannalta tarkeda tietoa, joka muuten
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voisi jdada havaitsematta. Kun etukateen paatetaan, kenelle kysely ldhetetaan, kyseessa on har-
kinnanvarainen nayte. (Vehkalahti, 2019, 25, 46.) Tall6in tutkimusyksikot poimitaan niin, etta tut-
kittavat vastaavat perusjoukkoa mahdollisimman hyvin (Heikkild, 2014, 39). Verkkolomakkeiden
hyvana puolena on, ettd vastaukset tallentuvat suoraan sahkoiseen muotoon. (Vehkalahti, 2019,
48.) Koko henkilostolle lahetetyssa kyselyssa oli useampia kysymyksia, jossa oli seka valmiita vas-
tausvaihtoehtoja ettd avoimia kysymyksia. Tassa opinnaytetyossa siita hyodynnettiin |ahinna kol-
mea kysymystad, jotka olivat: 1) Mitd mahdollisia haasteita ndet sujuvien arjen toimintatapojen ja
prosessien rakentamisessa? 2) Mitd asioita tulisi ottaa huomioon johtamiskaytdntojen, roolien ja
organisaatiorakenteen yhdistamisessa? ja 3) Millaisia tunteita, ajatuksia tai reaktioita pankkien
yhdistymiseen liittyvd muutostilanne sinussa herattda? Naitd samoja asioita kysyttiin myos osana
esihenkildille tehtya kyselya, jotta pystyttiin vertaamaan yleisesti henkildkunnan ajatuksia esihen-

kiliden vastauksiin liittyen.

Esihenkiloille tarkoitettu kyselylomake tehtiin Webrobol-sovelluksella. Kaikilta kyselyyn osallistu-
jilta kysyttiin samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Vastaajia ei voitu yhdistaa tiettyyn vas-
tauslomakkeeseen. Tutkittavilta oli kuitenkin etukateen varmistettu, ettd he voivat osallistua ky-
selyyn. Kysely on avoinna vastaajille kaksi viikkoa. Oli my6s etukdteen tiedossa, etta tietokoneella
vastaaminen on kaikille luontevinta ja nopeinta. Vastaajia toivottiin noin 8-10 kappaletta, jotta

aineisto olisi riittava ja kuitenkin hyvin kasiteltavissa.

Tutkimukseen liittyen oltiin yhteydessa sahkopostilla seitsemaan eri osuuspankkiin ja kahteen-
toista henkil6on, mutta kaikista pankeista ei vastattu viesteihin. Kyselyyn vastasi lopulta yhteensa
kahdeksan eri henkilda viidesta eri osuuspankista. Kyselyn paateemat oli ilmoitettu vastaajille jo
sdhkopostiviestissa ja ndin tutkimusaihe oli heilld etukdteen tiedossa. Vastaajilla oli myos tie-
dossa, ettei lopullisista tuloksista pysty paattelemaan vastaajaa tai mista pankista vastaus ylipaa-
tdan on tullut ja ndin anonymiteetti sdilyy. Kyselylomake eteni muutamien taustoittavien kysy-
mysten jalkeen aiheisiin, jotka liittyivdt muutosjohtamiseen ja toimintatapoihin. Kyselylomak-
keella kaikki kysymykset olivat pakollisia. Tama auttoi vastaajia pysahtymaan jokaisen kysymyk-
sen kohdalla ja ndin taattiin riittavasti laadukkaita vastauksia esihenkil6ilta fuusiokiireiden ja
muutoksen keskelld. Kysymykset oli mietitty tarkasti teoriaan mukaisesti edeten, jossa huomioi-
tiin esihenkildiden rooli fuusiossa, muutosjohtaminen ja toimintatapojen yhdistyminen. Esihenki-
|6itd oli pyydetty varaamaan aikaa vastaamiselle noin puoli tuntia. Vastaukset kerattiin maalis-

huhtikuun taitteessa 2025. Kyselylomake 16ytyy liitteesta 2.

Tarkoituksena tutkimuksessa oli tarkastella nimenomaan vastaajien kasityksid. Vastaajapankeissa

fuusiot olivat toteutumassa huhtikuun ja elokuun 2025 vilisena aikana. Léhes kaikki valitut pankit
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oli kokonsa puolesta mahdollisimman lahella Pohjois-Hameen Osuuspankkia. Yksi pankeista oli
fuusioitumassa selvasti isompaan pankkiin ja tulee fuusion my6ta olemaan kokoluokaltaan eri-

suuruinen kuin muut kyselyssa mukana olleet.

5.3  Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston keruu ja analysointi ovat joustavia, jolloin muutokset ovat mahdollisia jo empiirisen tie-
donkeruun vaiheessa. Esimerkiksi haastateltavia voi lisdata joukkoon viela tutkimuksen kuluessa.
Analysoinnin tavoitteena on jarjestaa aineisto tiiviiseen, selkedan ja informatiiviseen muotoon.
Tarkoituksena on havainnoida vastausten laatua ja sisaltoa. Analyysin tavoitteena on nostaa olen-
nainen esiin aineistosta ja huomioida samalla tutkimuksen tavoitteet. Suorat lainaukset voivat
tuoda nakyvammaksi tutkijan paattelyd ja antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida tulkintoja.
(Puusa & Juuti, 2020, 141, 144, 147, 150.) Analysoinnissa tiivistetdan isompi sisdltokokonaisuus
pienemmiksi yksikoiksi. Analyysin tavoitteena on hallita ja ymmartaa kokonaisuutta, muuttujia,

ilmaisuja ja kasitteita. (Vilkka, 2021, 91.)

Laadullinen analyysi koostuu havaintojen pelkistamisesta ja tulkinnan tekemisesta. Erot ihmisten
vastausten valilla antavat johtolankoja siitd, mista jokin asia johtuu. Kuitenkin liiallista erottelua
tai tyypittelyd kannattaa valttaa ja laadullisessa analyysissa pyritdaan pelkistimaan havainnot
mahdollisimman suppeaksi joukoksi. Yksittdisten havaintojen pohjalta muotoillaan sdantéja,
jotka patevat koko aineistoon. Laadullisessa tutkimuksessa tarkeda on selittaminen eli pyritaan
osoittamaan aineiston analyysin pohjalta tuloksen merkitys ja sita tarkastellaan muunakin kuin
yksittdistapauksena. (Alasuutari, 2011, 39, 43, 243.) Sisdllonanalyysiad voidaan toteuttaa induktii-
visesti eli aineistoldhtoisesti tai deduktiivisesti eli teorialdhtoisesti. Induktiivinen analyysivaihe
etenee aineistolahtoisesti ryhmitellen. Aineistoanalyysiin kuuluu valmisteluvaihe, jossa valitaan
analyysiyksikko ja perehdytdan aineistoon. Analyysiyksikkona kdytetdan useasti lausetta, koska
yksittdinen sana voi tehda analyysista liian yksinkertaisen. Analyysivaiheessa poimitaan tutkimus-
kysymyksiin vastaavat alkuperaisilmaisut, tehdaan pelkistaminen seka ryhmitelldan ja luokitel-
laan aineisto. Lopuksi tulokset raportoidaan ja niita verrataan aikaisempiin tutkimuksiin. (Elo ym.,

2022, 215, 219.)

Tapaustutkimuksessa haastattelusiteeraukset ovat tavallisia. Aineistoa voidaan tiivistaa kuvien ja

taulukoiden avulla. Tutkimusaineistoa kasitelldan prosessimaisesti ja aineistoa jasennetdan eri
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teemojen ympdrille. (Aaltio- Marjosola, 1999.) Analyysin vaiheita ovat tutkimusongelman asetta-
minen ja tutkimuskysymysten tarkentaminen, aineiston keruu, aineistoon tutustuminen ja jarjes-
tdminen, teemojen ja ilmididen |6ytdminen, aineiston analyysi ja tulkintasaannén muodostami-

nen, tulosten koonti ja jatkotutkimustarpeen maarittdminen (Ruusuvuori ym., 2010, 12).

Ennen perehtymista aineistoon, palasin jalleen tutkimustehtdvaan ja — kysymyksiin. Tutkimusky-
symyksia opinndytetydssa oli, miten toimintatapojen yhdistaminen fuusiossa on toteutunut esi-
henkildiden nakokulmasta, millaista tukea esihenkil6t ovat muutoksen ldpiviemiseen saaneet ja
mita esihenkildiden tulee ottaa pankkifuusiossa johtamisen nakokulmasta huomioon. Aineiston
keruun jalkeen tutustuin vastauksiin tarkemmin ja jarjestelin vastauksia ndiden teemojen ympa-
rille. Aineiston analyysi eteni sisdlt6on perehtymisen jalkeen pelkistimiseen. Pelkistamisessa ai-
neistoista etsitdadn tutkimustehtdvaan sopivia ilmaisuja (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 123). Luokitte-
luyksikkdna opinndytetydssani oli lause tai ajatuskokonaisuus. Pelkistamisen avulla ty6ssa saatiin
tiivistettya asioita helpommin esitettavaan muotoon. Taulukko 1 havainnollistaa pelkistamista

opinnaytetydssani.

Taulukko 1. Esimerkki aineiston pelkistamisesta

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus

Ylin johto valitsi ryhmat. Ylimman johdonvalinta
Pankin johto mietti keskendan tyoryhmiin valittavia

henkildita, ja kysyi nailta suoraan, haluaisivatko Pankin johdonvalinta
osallistua tydryhmadn. Henkildiden oma halukkuus
Alkujaan pitkalta toimitusjohtajien keskinaisten

keskusteluiden perusteella. Toimitusjohtajien paatos
Pankin johto nimesi. Pankin johdon nimeama.

Pelkistamisen jalkeen ryhmittelin aineistoa tarkemmin ja etsin vastauksista yhtalaisyyksia ja eroa-
vaisuuksia. Yhdistin samaa asiaa kuvaavat kdsitteet yhteen ja ndin syntyi alaluokkia. Aineisto oli
kuitenkin helposti hallittavissa, joten luokittelua ei tdssa tapauksessa tarvinnut jatkaa pidem-
malle. Luokittelussa aineisto tiivistyy ja edelleen alaluokkia yhdistelemalla muodostetaan ylaluok-
kia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 124). Teoria on mukana koko ajan aineistoa kasiteltdessa ja siihen
verratessa. Aineiston keruu, kasittely ja alustavan tulkinnan teko kulkevat rinnakkain tutkimusta
tehdessa. Pelkka aineiston maara ei tee laadullisesta tutkimuksesta patevaa, vaan juuri analyysilla

ja johtopaatoksilla on merkitysta. (Hakala, 2017, 163.)
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5.4  Toimeksiantaja

Opinnaytetyon teosta on sovittu Pohjois-Hdmeen Osuuspankin toimitusjohtajan kanssa. OP Poh-
jois-Hameeseen kuuluu nelja konttoria Mantta-Vilppulassa, Orivedelld, Juupajoella ja Keuruulla.
Asiakkaita on noin 25 000 ja henkilostéa 35 (OP Pohjois-Hame, n.d.). OP Jams&an kuuluu yksi
konttori, henkilost6a on noin 20 ja se on toimialueen johtava pankki (OP Jamsa, n.d.). Uudessa
OP Yla-Hameessa on asiakkaita noin 40 000. Toiminnassa korostuu paikallisuus, vastuullisuus ja
ihmislaheisyys. (OP Yla-Hame, 2025.) Osuuspankit kuuluvat OP Ryhmaan, joka on johtava suoma-
lainen finanssiryhma. Se koostuu itsendisistd osuuspankeista ja niiden keskusyhteisdostd OP
Osuuskunnasta tytaryhtidineen. OP Ryhmaén ja sen jasenpankkien keskitettyjen palveluiden ke-
hittdmisesta ja tuottamisesta vastaavat OP Osuuskunta ja sen tytaryhtié OP Vahittaisasiakkaat
Oyj. OP Osuuskunta toimii koko OP Ryhman strategisena omistusyhteisona ja ryhméaohjauksesta

ja valvonnasta vastaavana keskusyhteisona (OP Jamsa, n.D.)

Pankkien toimintaymparistd on viime vuosina muuttanut pankkityétd monin tavoin. Tiukentu-
neet direktiivit ja kustannusten nousu ovat vauhdittaneet konttoreiden lakkautuksia. (Alasoini,
2021, 296-298.) Osuuspankkiryhmdassa fuusioita tapahtuu jatkuvasti. (OP Ryhma, n.d.) Viimeisin
fuusio omalla tydpaikallani tapahtui vuonna 2017, kun OP Orivesi yhdistyi OP Mantan kanssa.
Alkuvuodesta 2024 henkilokuntaa tiedotettiin uudesta mahdollisesta fuusiosta, kun OP Jamsa su-
lautuu OP Pohjois-Hameeseen (OP Oriveden ja OP Mantan yhdistymisen jalkeen uudelleen ni-
metty). Fuusion jalkeen tyosuhteet siirtyivat automaattisesti entisin ehdoin vastaanottavalle pan-

kille sulautumisen rekisteréimispaivana.

Opinndytetydn aihetta rajatessa olin yhteydessa pankkimme yhteyshenkil6én OP Ryhmaén kes-
kusyhteisosta ja tiedustelin haneltd fuusioprosessin etenemisesta. Ryhman tuki alkaa hallinnon
tunnusteluista pankkien valilla ja paattyy pankkien tekniseen yhdistamiseen. Rakennehankkeessa
on kolme vaihetta: 1) tunnustelu- ja neuvotteluvaihe 2) paatdksentekovaihe ja 3) integraatio-
vaihe. Integraatiotyoryhmissa tydskentelee toimitusjohtaja ja yhdistymisen ohjausryhma ja kul-
lekin tyoryhmalle nimetdan myos tukihenkild keskusyhteisostd. Tyoryhmissa kasitelldan yritys-
kulttuuria, toimintamalleja, myynnin ja asiakkuuksien johtamista, HR ja sisdisia kdytantoja, ris-
kienhallintaa ja sisdista valvontaa, sisdista ja ulkoista viestintda, markkinointia ja vastuullisuutta,
taloutta ja teknistd yhdentymista. Pohjois-Hameen Osuuspankin ja Jdmsan Seudun Osuuspankin
fuusiossa naihin tyoryhmiin oli pyydetty asiantuntijoita ja ldhiesihenkil6itd molemmista pan-

keista. Jokaisessa tyoryhmassa on edustettuna kummankin pankin henkilostoa.
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Ryhmatasolla on tunnistettu, ettei tuki valttamatta ulotu esihenkilihin ja jokaisella Osuuspankilla
voi my0s olla omanlaiset tavat hoitaa toimintatapojen yhdistamista sen jalkeen, kun varsinainen
tekninen toteutus on tehty. Henkilokunnan kokemuksia fuusioissa on tutkittu paljon, mutta tassa
opinnaytetyossa tarkastelun kohteena olivat esihenkil6t, jotka johtavat uusia laajentuneita tii-
meja yhdistymisen jalkeen. Esihenkil6illd voi olla myds epavarmuutta omasta roolista fuusion jal-

keen.

Pohjois-Hdmeen Osuuspankin ja Jdmsan Seudun Osuuspankin myota varallisuudenhoito, - rahoi-
tus-, ja paivittaistiimit yhdistyvat ndiden kahden pankin kesken. Tallakin hetkelld Pohjois-Hameen
Osuuspankissa tiimildisia on eri konttoreissa ja edellisen fuusion seurauksena on muovautunut
yhtendinen toimintapa esimerkiksi palaverikdytantojen, sisdisten tarkistusten ja lomasuunnitte-
lujen suhteen. Fuusion myota esihenkil6t saivat joukkoonsa uusia henkil6itd ja tiimit kasvoivat.

Kaikki joutuvat joustamaan tavoissaan toimia ja tekemaan jotain muutoksia tyéssaan.

Pohjois-Hameen Osuuspankin ja Jamsan Seudun Osuuspankin fuusiolla haetaan menestymista
tulevaisuudessakin. Molempien pankkien edustajistot paattivat fuusiosta elokuussa 2024 ja Jam-
san Seudun Osuuspankki yhdistyy Pohjois-Hameen Osuuspankkiin. Pankin uudeksi nimeksi tuli
fuusion astuttua voimaan 1.5.2025 Yla-Hameen Osuuspankki ja sen toimitusjohtajana on entisen

Jamsan Seudun Osuuspankin toimitusjohtaja Kari Makela.
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6  Tutkimuksen tulokset

Opinndytetyon tavoitteena oli kiinnittaa esihenkildiden huomiota toimintatapojen yhdistamiseen
osuuspankkien fuusiossa ja tuoda toisaalta tarkemmin ilmi, mita hyvaa nykyisessa fuusioproses-
sissa oli ja missa taas l0ytyi kehitettavaa. Opinnadytetyon avulla etsittiin vastauksia siihen, millaista
tukea esihenkilot kaipaavat muutoksessa, miten johtamistyd on sujunut fuusioprosessin aikana
seka miten esihenkil6t voivat osallistua fuusion suunnitteluun ja toimintatapojen yhtenaistami-
seen. Naitd asioita selvitettiin kyselylomakkeella. Useammat vastaajat kertoivat aiheen olevan
tarkea ja ajankohtainen ja tasta syysta he myos halusivat tulla mukaan tutkimukseen. Tiedostan,

ettd oma kokemukseni ja roolini tyoyhteisdssa vaikuttivat myos tutkimukseen.

Kyselyyn vastanneista esihenkil6istd kuusi kuului johtoryhmaan, ja kokemusta vastaajilla oli esi-
henkilotyosta kolmesta vuodesta kahteenkymmeneen vuoteen. Viidelld vastaajalla kokemusta
esihenkilotehtavista oli kertynyt yli kymmenen vuotta. Enemmist6lla vastaajista oli myos koke-
musta fuusiosta aiemmin. Toisaalta kukaan vastaajista ei ole ollut mukana fuusiossa yli kahta ker-
taa. Kaikki vastanneet esihenkil6t olivat mukana talla hetkellad jossakin integraatiotydoryhmassa.
Valinnat integraatiotyoryhmiin oli pankeissa tehty melko yhtéal&isesti. Pankin johto ja toimitusjoh-
tajat olivat miettineet tydryhmiin sopivia henkildita. Valintoja oli pyritty tekemaan eri liiketoi-
minta-alueilta ja mukana oli seka esihenkildita ettd muita toimihenkil6ita. Tyoryhmiin oli pyritty
saamaan henkiloita kaikista fuusioituvista pankeista. Esihenkildiden kasityksia tarkasteltiin kol-
messa eri kategoriassa, jotka muodostavat luvut 6.1-6.3. Nama luvut vastaavat tutkimusongel-

maan.

6.1 Johtaminen fuusioprosessin aikana

Tassa luvussa esitelldan, miten esihenkil6t kokivat johtamisen fuusioprosessin aikana ja millaista
tukea he saivat omalle tiimityolleen muutoksessa kahdeksan esihenkilon vastausten perusteella.

Tata asiaa selvitettiin kolmella eri kysymyksella kyselylomakkeella.

Lahes kaikki vastaajat totesivat suoraan, ettei aikaa paivittaisjohtamiselle ole |aheskaan yhta pal-
jon kuin ennen muutosta. Esimerkiksi kahdenkeskiset keskustelut, havainnoinnit ja palaverit ovat

jdaneet vahemmalle tai ovat olleet nopeampia ja huonommin suunniteltuja. Osa vastaajista ker-
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toi myos olevansa useammassa kuin yhdessa integraatiotydoryhmassa, joten fuusioon liittyvat pa-
laverit ja suunnittelu vaikuttivat selvasti ajankayttoon. Toisaalta yksi esihenkild totesi muutosvai-

heen lisddvan toimihenkildiden tarvetta esihenkilon lasndololle ja tuelle.

“Epévarmuus siité kuka mitékin yhdistymisen jélkeen tekee ja kuka on kenenkin esihenkil6é
on tuonut liséé keskusteluja toimihenkil6iden kanssa. On tarvittu rauhoittelijaa ja ongelmien
kuuntelijaa ja asioiden selvittelijéd, jonkin verran on ollut myés mielipahaa esim siitd ettei

ole pddssyt toimimaan integraatiotyéryhmdssd.” (E5)

Esihenkilot pyrkivat pitamaan tiimien valmentamisen ennallaan ja yhdessa pohtivat muutosten
vaikutusta tiimildisten toihin ja mahdollisesti uusia avautuvia tyétehtédvia, mutta kiire on saatta-

nut valittya tyontekijoille.

”-. Kiireen tuntu on varmaan vidlittynyt myds tiimildisilleni. Téllé hetkelld aikaani menee

enemmdn fuusioon kuin tavallisiin téihini.” (E6)

Suurin osa esihenkildista kokee saaneensa ylimmalta johdolta keskustelutukea. Hyva yhteys ylem-
pdan johtoon on auttanut muutosvaiheessa. My0s vertaistukea on ollut tarjolla ajankayton haas-
teisiin liittyen ja yksi vastaaja koki myos pystyneensa vaikuttamaan moniin asioihin. Yhdessa pan-
kissa esihenkilot fuusioituvista pankeista kokoontuivat kerran kuukaudessa yhteiseen tapaami-

seen.

”On kyselty useasti miten menee ja jdnnittddké miké on oma tuleva pesti. Olisin varmasti

saanut tukea jos olisin sitd pyytdnyt/tarvinnut.” (E5)

Esihenkildiden tuen osalta vastaukset eivat kuitenkaan olleet tdysin yksimielisid. Osa esihenki-
|6ista olisi halunnut enemman tietoa ja tukea tai sita ei ollut tarjottu lainkaan. Pankin johto ei

kaikissa tapauksissa ollut kdynyt mitdan keskusteluita esihenkilon kanssa kahden.

“Alussa en tiennyt yhtddn enempdd kuin mité toimitusjohtaja tiedotti koko henkilékunnalle.
Se oli hyvin haastavaa, koska tiimiléiset ja muu henkilbkunta kyselivdt lisétietoja, joita mi-

nulla ei ollut.” (E6)

Keskustelumahdollisuuksien lisdksi kuitenkaan kukaan esihenkilista ei kertonut saaneensa mi-
tdan konkreettista materiaalia tai tyokalua omissa tiimeissa kaytavia keskusteluita varten. Osassa
pankeissa on kdytdssa yhteinen teams-kanava tai vastaava lahde, jossa tiedottamista on voinut
saannollisesti seurata koko pankin henkilosto. Integraatiotydryhmien tuottamaa aineistoa on jon-

kin verran ollut hyédynnettavissa, mutta muuten materiaali on ollut vahaista.
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“En ole saanut kdyttéoni tietoja/ohjeita/materiaalia tiimin kanssa kdytdvid keskusteluita
varten. Johto jopa ylldttyi kerrottuani 4 kuukautta ennen fuusion toteutumista keskustelleeni
jokaisen tiimildisten kanssa fuusion jédlkeen rakennettavista uusista pankin sisdisistd toimin-

noista, ja heiddn ajatuksistaan ndihin tehtdviin hakeutumisesta.” (E4)

Viisi vastaajaa totesi hyvin yksimielisesti, ettei minkaanlaista materiaalia ole ollut tarjolla muutos-
johtamisen tueksi. Yksi vastaaja kertoi saaneensa koulutukseen ja osaamiseen liittyvaa materiaa-

lia hyédynnettavaksi.

6.2  Esihenkildiden rooli ja viestintd muutoksen aikana

Sisdisen viestinnan osalta useammassa pankissa toimittiin hyvin yhtalaisesti ja tiedottaminen oli
saannollista. Yhteiset aamupalaverit fuusioituvien pankkien kesken olivat tyypillisid ja myos tie-
dottamista oli ollut Teams-kanavalla tai muussa yhteisessa julkaisussa. Aikaisemmista fuusioista
oli voitu my0s ottaa oppia viestinndn parantamiseksi. Useampi vastaaja myos kertoi kaikille sa-
manaikaisen viestinnan tulevan noin kahden viikon valein. Sisdinen viestinta oli voinut myos pa-

rantua fuusioprosessin aikana ja lisddntya loppua kohden.

” [Sisdinen viestintd on toteutettu...] Toimitusjohtajien vetdmdnd yhteisten aamupalaverien
yhteydessd ja melko harvakseltaan. Alkuvaiheessa meni useita viikkoja ilman, ettd meille ker-
rottiin mitddn uutta. Jossain kohtaa toimitusjohtajat alkoivat kirjoittaa satunnaisia séhko-
posteja koko henkil6kunnalle, ja sitten kun perustettiin yhteinen Teams fuusioituvien pank-
kien henkilékunnalle, viestintd siirtyi sinne. Télld hetkelld etenemisestd tiedotetaan Team-
sissa noin kahden viikon vdlein ja lisdksi on ollut muutamia yhteisié aamupalavereita. Tyé-
ryhmien myétd henkil6kuntaa on otettu enemmdn mukaan, ja viestinndn tyéryhmd on akti-
voinut koko henkiléstéd mm. yrityskulttuurikyselylld ja pelaajakorteilla. My6s HR-tyéryhmd

on tehnyt pari kyselyd yhteiseen Teamsiin.” (E6)

Yksi vastaaja koki, ettei tilanne ole parantunut muutosmatkan aikana, vaikka viestinnan tarpeel-
lisuus ja onnistuminen on kuitenkin tunnistettu fuusiotaipaleen alussa. Sisdinen viestinnan toteut-

taminen ei ndin ollen sujunut toiveiden mukaisesti.

“Heikosti. Asia tunnistettiin heti alussa, mutta viestinté on ollut varsin pintapuolista ja vé-

hdistd koko uutta pankkia koskien.” (E2)
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Vaikka ldahes kaikki vastaajat pitivat sisaista viestintda onnistuneena, niin esihenkilot eivat kuiten-
kaan valttamatta olleet erilaisessa asemassa muuhun henkilokuntaan verrattuna mita tulee vies-

tintaan ja tiedottamiseen.

“Esihenkil6t ovat olleet viestinndssd samassa asemassa muiden tyéntekijéiden kanssa. Ainoa
keskustelu, joka esihenkilbiden kanssa on kéyty ennakkoon, oli hetki, jolloin pankissa oli ker-
rottu yhteisestd palaverista, jossa kaikkien on hyvd olla paikalla. Esihenkiléiden kanssa kdy-
tiin keskustelu fuusiotyén aloittamisesta noin viikko palaverikutsun Iéhettémisen jélkeen,
kuitenkin juuri ennen varsinaista palaveria. Esihenkilét tiesivdt siis palaverin hetkelld aiheen
jo ennakkoon. Aika palaverikutsun ldhettdmisestéd varsinaiseen informointiin oli kuitenkin
liian pitkd, silld spekulaatiot henkiléstén keskuudessa kdynnistyivét vilittémdsti palaverikut-

sun jdlkeen. Muutoin esihenkilét eivdt ole saaneet mitdén tietoa ennen muita tyéntekijéitd.

(E4)

Koska kaikki esihenkilot olivat mukana integraatiotyoryhmissa, paasivat he sita kautta myds oman
ryhméansa informaatioon nopeammassa aikataulussa verrattuna koko henkiléstoon. Kuitenkin

vain yksi vastaaja oli selkeasti sitd mielta, ettd han oli saanut tietoa muuta henkilost6a aiemmin.

“Esihenkiléitd on tiedotettu usein asioista hieman muita aiemmin. Olen saanut hyvin tietoa

ja kysellyt tarvittaessa lisdd.” (E5)

Fuusiossa on paljon selvitettavia asioita ja etenkin organisaatiorakenteesta tiedottaminen mieti-
tyttdd muun henkiléston ohella myds esihenkilita. Organisaation rakenne oli ilmoitettu koko
henkilostolle parhaimmillaan kaksi kuukautta ennen fuusiota ja yhdessa pankissa viikko ennen
kaupparekisterimerkintaa. Yksi esihenkilo tiesi oman roolinsa jo puoli vuotta ennen fuusiota ja

tdma selkeasti helpotti muutosprosessin lapiviemista.

“Alusta asti meille kerrottiin, ettd tulemme saamaan tiedon tulevasta tehtdvdstd hyvissd
ajoin. Edellisessé fuusiossa tieto tuli 1 kk ennen fuusion toteutumista ja tdmd teki fuusiopro-
sessissa olemisen erittdin hankalaksi. Nyt on ollut ihan toisenlaista suunnitella tulevaa kun

tietdd mitd itse tulee uudessa pankissa tekemddn.” (E8)

Vaikka organisaatiorakenne olisi tiedotettu koko henkildstolle hyvissa ajoin ennen virallista fuu-
sion toteutumispdivaa, voi esihenkildilla silti olla epavarmuutta omasta sijoittumisesta organisaa-

tioon muutosten myéta.



41

“Rakennetta tai sen vaikutusta esihenkildiden tybhén ei ole kdyty ldpi esihenkilbiden kanssa,
vaan rakenne mahdollisine vaikutuksineen on esitelty esihenkiléille samanaikaisesti muiden
tyontekijbiden kanssa. Tdmd on aiheuttanut suurta ahdistusta omasta tulevasta tydstd, josta

ei ole pddssyt puhumaan kenenkddén kanssa.” (E4)

Lahes kaikissa pankeissa vastuuhenkildiden nimeamiset tyotehtaviin oli mennyt avoimen keskus-
telun, osaamisen ja nykyisen tehtavan perusteella. Lopulta ehdollinen johtoryhma oli ndiden kes-
kustelujen perusteella tehnyt valinnat. Yhdessa pankissa valinnat vastuutehtaviin oli tehty sisai-
sen haun kautta. Padasiassa vastauksista valittyivat keskustelun mahdollisuus ja tyytyvaisyys so-

pivien henkildiden valintaan.

“Vanhoissa pankeissa johtoryhmddn kuuluvien kanssa on kdyty keskustelut heiddn toiveis-
taan, jonka jélkeen uusi toimitusjohtaja on tarjonnut pitkdlti toiveiden mukaista roolia uu-
dessa johtoryhmdssd. Sen jdlkeen liiketoimintavetdjét ovat keskustelleet muiden nykyisten
esihenkildiden kanssa ja kyselleet, millainen tehtdvd kiinnostaisi uudessa pankissa. Tarkoitus

on edetd keskustellen ja yhdessé sopien.” (E8)

Koko Pohjois-Hameen Osuuspankin ja Jamsan Seudun Osuuspankkien henkildstolle tehdyssa ky-
selyssa eniten dania saaneet muutostilannetta kuvaavat adjektiivit olivat odottava, toiveikas, ar-
keen keskittyva ja positiivinen. Henkilostolle tehdyssa kyselyssa oli annettu valmiiksi 19 adjektii-
via, joista heidan tuli valita kolme eniten sen hetken tunnelmia kuvaavaa sanaa. Nama tulokset
|oytyvat liitteestad 3. Tassa tutkimuksessa esihenkildiden vastauksista oli havaittavissa negatiivi-
sempia adjektiiveja juuri siind tapauksessa, jos esihenkil6illd oli ollut epdavarmuutta pitkaan
omasta roolista tai tiedottaminen ei ollut sujunut toiveiden mukaisesti (liite 4). Kaikki esihenkilot
kertoivat kolme adjektiivia tai ajatusta tunteista, joita fuusio heratti. Eniten esihenkil6t kayttivat
adjektiivia innostunut kuvatessaan taméanhetkista tunnetilaansa. Kuitenkin useampi yksittdinen
adjektiivi kuvasi myos huolta, epdavarmuutta ja kiiretta. Kuvaan 5 on merkitty kaikki eniten kayte-

tyt adjektiivit ja osa yksittdin mainituista adjektiiveista, jotka olivat savyltdan negatiivisia.
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Kuva 5. Fuusion herattamia tunteita esihenkildissa

Kaikilla vastaajilla oli positiivisia ajatuksia fuusiosta, mutta neljalla vastaajista fuusio heratti myos
muita tunteita. Noin neljasosa esihenkildiden kuvailemista adjektiiveista oli savyltaan hieman ne-

gatiivisia. Suurin osa adjektiiveista kuitenkin heratti positiivisempia mielikuvia.

6.3 Toimintatapojen yhdistaminen fuusiossa

Toimintatapoja kasittelevid kysymyksid oli kyselylomakkeella eniten. Fuusioiden myo6ta tiimit
saattavat kasvaa, toimintatapoja tulee kahdesta tai useammasta pankista ja taytyy tehda valintoja
ja paatoksia sopivista toimintamalleista tai kehittda kokonaan uusia. Osittain toimintatapojen yh-
distdminen alkaa vasta fuusion jilkeen ja jotain toimintatapoja suunnitellaan jo hyvissa ajoin.
Kaikkea tarvittavia toimintatapojen muutoksia ei tule edes ajatelleeksi fuusioprosessin aikana.
Koko Pohjois-Hameen Osuuspankin ja Jamsdn Seudun Osuuspankin henkilostolle tehdyssa kyse-
lyssa toimintatapojen yhdistamisen haasteiksi kerrottiin esimerkiksi halun pitaa vanhoista toimin-
tatavoista kiinni, muutosvastaisuus ja omien toimintatapojen pitdminen itsestadnselvyytena eika
ajatella koko tydyhteison nakokulmaa. Tyoskentely useammassa konttorissa mietitytti osaa vas-
taajista toimintatapojen rakentamiseen liittyen. Yhdessa vastauksessa erityisesti toivottiin esi-

henkil6ilta riittdvaa panostamista ja selkedn jamakkaa otetta, jotta tavat saadaan toimiviksi.
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Esihenkiloiden kyselyn mukaan osa henkilostosta oli pystynyt osallistumaan toimintatapojen
suunnitteluun integraatiotyéryhman avulla. Lisdksi yli puolet vastanneista kertoi, ettd henkilos-
tolle oli lahetetty erilaisia kyselyita. Yhdessa pankissa heidan omasta kyselystaan heranneita asi-
oita oli kasitelty laajemmin toimitusjohtajan, yhden integraatiotydoryhman ja luottamushenkil6i-
den kanssa. Varsinaista tiimien sisdisten toimintatapojen suunnittelua hankaloittaa kuitenkin
epatietoisuus tiimien esihenkildista. Suunnittelutyota ei valttamatta pysty aloittamaan, jos ei ole
tietoa tiiminvetajasta. Konkreettisina toimintamallien suunnittelutapoina oli mainittu kyselyiden
lisdksi tydryhmapalaverit, tiimitapaamiset ja henkilostétilaisuudet. Yhden esihenkilén vastauk-

sista kavi ilmi tulevien toimintatapojen ennakointi ja suunnittelu hyvissa ajoin ennen fuusiota.

”-. Olemme alkaneet jo "harjoitella" tulevia toimintatapoja, jotta olemme valmiita fuusion
toteuduttua. Esimerkkind aktiivisuuden lisdéminen, asiakastapaamisten laadun parantami-

nen, systemaattisuuden lisédminen tekemisissd.” (E8)

Muiden esihenkildiden vastauksissa tulevien toimintatapojen suunnittelu ei kdy yhta selkeasti
ilmi. On jopa epaselvada, onko toimintatavoista milla laajuudella keskusteltu ja miten esihenkild
voi toimintatapoihin vaikuttaa. Yksi esihenkilo kertoi ainoaksi henkildston osallistamiskeinoksi yh-
teisen tilaisuuden, jossa ei kuitenkaan keskusteltu toimintatavoista. Kyseiselld esihenkilolla ei ol-

lut tiedossa mitddn toimintatapoihin liittyvdaad muutosta.

”Koko henkil6stéd on osallistettu yhteisessé tilaisuudessa, mutta tdmd ollut Iéhinné tutustu-

mista.” (E2)

Ennen fuusiota suunnitellut muutokset liittyivat vastausten mukaan esimerkiksi ty6aikamuutok-
siin ja muihin HR-asioihin. Tiimeihin liittyvia ja arjen tyoskentelyyn vaikuttavia toimintatapoja ei
juurikaan ollut kasitelty ennen fuusiota vastausten perusteella. Viisi esihenkil6a totesi, ettd uusia

toimintatapoja ja kaytanteita tulee vasta fuusion jalkeen eika niihin ole viela otettu kantaa.

“Sovittu, ettd palataan kassapalveluiden ja infon toimintatapojen yhtendistdmiseen fuusion
jélkeen. Yritystiimin ja rahoitustiimin sisdisté tyénjakoa on mietitty uudelleen. Useita HR-ty6-
ryhmdn esittdmié kdytdntdjd esim. poissaoloihin, henkildstéetuihin ja liukuvaan tyéaikaan
liittyen. Todettu ettd Teamsia pitdd kdyttdd aktiivisesti, kun jatkossa toimitaan useassa eri

konttorissa.” (E6)

Kolme esihenkil6a ei osannut mainita toimintatapoja, jotka kaipaisivat oman tiimin osalta muu-

tosta tai paivittamistd. Yhden vastaajan mielesta johtamisen tulee muuttua muodollisemmaksi
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isommassa pankissa. Erds esihenkilo kannustaisi jatkossa tyontekijoita enemman itseohjautuvuu-

teen. Yksi vastaaja koki, etta aikaa on kaytetty liikaa vaaraan asiakasryhmaan.

”Olemme keskittyneet liikaa asiakkaisiin, jotka asioivat konttorilla, pitdd liséitd verkkoneu-

votteluja ja omaa aktiivisuutta.” (E8)

Erilaiset toimintatavat tuovat haasteita uusien toimintamallien rakentamisessa. Myds isompaan
pankkiin fuusioituessa on pienempi pankki joutunut vastaajan mukaan eniten muokkaamaan
omia toimintatapojaan. Esihenkilot toivoisivat, ettd myos arjen kdytannon tekemiseen liittyvia

toimintatapoja ehdittaisiin kasitella ennen fuusiota.

“Tulevien muutosten viestintd on tehty oikeaoppisesti, mutta varsinaisen muutoksen kd-

sittely ja vaikutus kdytdnnén tekemiseen on unohtunut kdsitelld pankeissa.” (E4)

Yksi vastaaja oli sitd mielta, ettei toimintatapojen rakentamisessa ole ollut ongelmia toistaiseksi.
Osa esihenkiloista kertoi haasteeksi integraatiotyoryhmiin kaytettavan ajan ja ettd on hankalaa
|6ytaa kaikille osallisille sopivaa yhteista aikaa. Kuitenkin nadissa ryhmissa ei myoskaan kasitelty

yksittdisten tiimien asioita.

”-. En tiedd, millaisia haasteita muilla ryhmillé on mahdollisesti ollut, mutta uskoakseni se
ainakin, ettei voida sopia vastuurooleja, kun ei vield tiedetd tulevaa organisaatiota. Ty6-
ryhmdit eivdt mydskdén ota kantaa arjen yksittéisiin, pieniin asioihin, joten niité tulee

eteen varmasti pitkddn.” (E6)

Palkitsemiseen liittyvat toimintatavat on keskusyhteisén antaman mallin mukaisesti kasiteltava
ainakin HR-integraatiotyoryhmassa. Kasiteltavaksi tulee palkitsemiskaudet ja — maarat. Naihin on
mahdollisesti tehty jo muutoksia ennen fuusiota, jotta fuusion jalkeen on helpompi jatkaa esi-
merkiksi samanlaisilla palkitsemiskausilla. Yhdessa pankissa oli tehty koko henkilostélle ennen
fuusiota yhtenevaiset tuloskortit eikd henkilokohtaisia tavoitteita ollut palkitsemismittareina. Sa-
malla tavalla toimitaan kahdessa pankissa fuusion jalkeen ja uudessa pankissa on aluksi vain yh-

teiset tavoitteet.

“Palkitsemisesta on puhuttu, ettd olisi hyvd olla vain pankkitasoisia tavoitteita muutosvai-
heessa, esim. asiakastyytyvdisyys, NPS yms.. Kdytdnndssé ennen fuusiota olevalle ajanjak-

solle on toteutettu samanlaiset tavoitekortit henkil6kohtaisine ja tiimitasoisine myyntitavoit-
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teineen kuin aiemminkin. Tavoitteet eivdt huomioi henkilbiden integraatiotyéryhmdtyésken-

telyyn kuluvaa aikaa tai muuta muutoksen aiheuttaman kuormituksen vaikutusta tydskente-

lyyn.” (E4)

Lahes kaikki esihenkil6t olivat tietoisia joistakin palkitsemiseen liittyvista toimintatavoista ja nii-
den muutoksista, jotka vaikuttavat koko henkil6stoon ja oman tiimin palkitsemiseen. Yhden esi-
henkilon ajatukset palkitsemiseen tehtyihin linjauksiin liittyivat vain toimitusjohtajien huomioi-

miseen.

Etatoiden osalta kahdessa pankissa ei ollut vield tietoa niihin liittyvista linjauksista. Kaksi vastaaja
kertoi, ettd etatyokaytanteisiin ei ole tulossa muutoksia fuusion myo6ta. Etatoihin liittyvat linjauk-
set ovat mahdollisesti sellaisia, jotka pankeissa kasitellddn melko ldhelld fuusion toteutumista tai
jopa sen jadlkeen. Vastauksissa nousi esiin myos joustavuus etdtdiden sopimisesta ja tdmankin

osalta asiat voivat muotoutua eri tiimien osalta myohemmin fuusion toteuduttua.

-, Etdtéitd voi yleensd tehdd enintddn 2 pv/vko, mutta ollaan joustavia, jos perustellusti on
vdliaikainen tarve tehdd enemmdn. Pidetdiéin téirkediné myds Idsndtyotd mm. yhteiséllisyyden

vuoksi.” (E6)

Kun fuusioprosessin aikana esihenkilot toivoivat ylimmalta johdolta aktiivista tiedottamista, yh-
teista keskustelua ja materiaalia oman tiimin kanssa kaytavia palavereja varten, niin myds fuusion
jalkeen suurin osa vastaajista kertoi toivovansa keskustelua ja suunnitteluapua. Jos esihenkildi-
den rooli muuttuu fuusion my6td, odottavat he myos riittavaa perehdytysta tehtdavaan ja aikaa

ottaa uusi tyénkuva haltuun.

"Tukea oman tyon ja tyoroolin eteenpain viemiseen. Luottamusta osaamiseen ja tekemi-

seen. Uudet esihenkil6-alais-suhteet ovat monella tasolla.” (E2)

Toimivan johtoryhmatyoskentelyn ja vastaajien omien esihenkildiden kanssa kaytavien keskuste-

lujen lisdksi yksi vastaaja toivoi saanndllisia palavereita myos kollegoiden kanssa.

”Nykyista sdannollisempda ja avoimempaa keskustelua tulevan esihenkilén kanssa, jotta
esim. tiedan, mita han odottaa. Esim. vuosittainen osaamiskeskustelu toisi rakennetta. - - .
Oletan, ettd esihenkildiden kesken sovitaan yhtendisista toimintatavoista, esim. miten usein
pidetdadn kahdenkeskisia keskusteluita tiimildisten kanssa. Toivon, etta esihenkiléporukalla
on sdannollisia yhteisid palavereita ajankohtaisista nostoista ja mahdollisista huolista seka

iloista.” (E6)
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Toimintatapojen yhdistaminen ja muokkaaminen on pitkajanteista tyota ja tuki tdman tyon ke-
hittamisessa on tarpeen pitkaan fuusion toteutumisen jalkeenkin. My6s koko henkildstolle teh-
dyssa kyselyssa koroistuivat ajan antaminen toimintatapojen suunnittelutydlle, vanhoista ta-
voista poisoppiminen ja esihenkilon tuki parhaiden kaytantdjen I6ytymiselle. Esihenkildille teh-
dyssa kyselyssa kaksi vastaajista kertoi toivovansa riittavan itsenaista tyoskentelya, mutta samalla

kuitenkin hekin haluavat avointa dialogia, tukea ja tavoitteita ylemmalta johdolta.

7

- - . Vastuujohtaja ei voi ohittaa tai ylittdd esihenkiléd toimiessaan suoraan tiimildisten
kanssa. Tulevat tiimin tyskentelyn ja toimintatapojen yhtendistdmiset vaativat selkedié ta-
voitetta, ja pienid vilisteppejé edetikseen. MyGs tiimié pitdd kuunnella, ja antaa heille mah-

dollisuus vaikuttaa ja kehittdd toimintaa.” (E4)

Esihenkil6iltd odotetaan neuvoja ja osaamista paivittdiseen tyoskentelyyn liittyen, jotta myos fuu-
sion toteuduttua pdastaan sujuvasti tyoskentelyssa liikkeelle. Esihenkilon toivotaan olevan hel-
posti [ahestyttava ja avoin, jolta saa apua ongelmatilanteissa. Riittavia resursseja ja aikataulutusta

esihenkilotyolle toivottiin niin esihenkildiden kyselyssa kuin koko henkiloston kyselyssa.

6.4 Johtopaatokset

Opinndytetyon tavoitteena oli tarkastella fuusioprosessia esihenkildiden nakdkulmasta ja etenkin
sitd, miten esihenkilt pystyivat kdaymaan fuusiota Iapi oman tiiminsa kanssa ja missa vaiheessa ja
miten toimintatapojen yhdistdminen prosessissa eteni. Lahtokohta tutkimukselle oli oma koke-
mukseni ja tydskentely esihenkiléna fuusion aikana ja niiden asioiden huomiointi, joissa voisi olla
parannettavaa tulevaisuuden fuusioissa. Organisaatioissa tulee kiinnittda huomiota muutoskykyi-
seen kulttuuriin ja miten esihenkil6t voivat toimia muutoksen mahdollistajina. Jo fuusion varhai-
sessa vaiheessa, lahijohtajia tulisi opastaa tyoskentelyssd muutoksen aikana (Hakonen & Viitala,

2020, 33).

Tutkimustuloksista selvisi, ettd esihenkilot kaipaavat muutoksessa tukea ja keskustelua ylem-
malta johdolta. Taman lisdaksi omat tiimildiset odottavat esihenkil6ilta asioiden lapikaymista yh-
teisten tilaisuuksien lisdksi pienemmissa ryhmissa ja ndita keskusteluita varten ei ole esihenkildille
tarjolla juurikaan materiaalia. Esihenkildiden tehtdava muutoksen selittdjana ja oman tyén muu-
tosten konkretisoijana on merkittava ja taman tarkeytta ei voi vaheksya (Digia, 2025, 112). Mate-
riaali helpottaisi jatkokeskusteluja ja asioiden lapikdaymista esihenkildiden ja oman tiimin valilla.

Tutkimuksen mukaan esihenkil6t monessa tapauksessa olivat saaneet fuusioon liittyvda tietoa
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yhta aikaa muun henkiloston kanssa eika asioiden jalkikasittelyyn annettu lahijohdolle ohjeistusta

tai tukea.

Integraatiotydryhmiin osallistuminen ja muutoksen suunnittelu oli tutkimuksen mukaan vahen-
tanyt paivittdisjohtamiseen kaytettavaa aikaa. Esihenkilot keskittyivat fuusioprosessin aikana
enemmadn muihin tehtaviin kuin tiimildisiinsa useamman vastauksen perusteella. Muutoskyvyk-
kyytta Suomessa tutkineen raportin mukaan esihenkil6t tarvitsisivat enemman aikaa, osaamista
ja valmennusta tiimildistensa itsensa johtamisen ja tunnetaitojen kehittdmiseen muutoksen ai-
kana (Digia, 2025, 115). Néin ollen on ristiriitaista, ettad tyontekijat kaipaisivat esihenkil6itd muu-
toksessa jopa tavallista enemman, mutta todellisuudessa yhteinen aika oli vahentynyt. Osaami-
sen, tyokalujen ja ajan puutteen lisdksi muutoksen huono jalkauttaminen saavat tyontekijat suh-
tautumaan muutokseen kriittisesti (Digia, 2025, 116). Johtamistyon kehittdminen ja tyontekijoi-
den tukeminen uudistamismatkalla toisi tydyhteiso6n mahdollisuuksia luoda uusia tapoja toimia

ja parantaisi asiantuntijoiden vélistad yhteistyota (Malmelin, 2021, 34).

Esihenkilot tiesivat oman roolinsa uudessa organisaatiossa pahimmillaan viikko ennen fuusiota ja
parhaimmillaan puoli vuotta aiemmin. Tieto omasta asemasta tuli yleisemmin 1-2 kuukautta en-
nen fuusion toteutumista. Tama vaikutti esihenkildiden oman tyén suunnitteluun ja myos tiimien
toimintatapojen organisoimiseen. Tiimien yhdistymisty6ta ei voitu aloittaa ennen kuin esihenkil6t
oli nimetty. Koko henkilostda oli osallistettu yhteisissa tilaisuuksissa, mutta varsinainen arjen kay-
tannodn toimenpiteiden suunnittelu oli ollut vahaista. Osa arjen sujuvuutta edistavista toimintata-
voista taytyi kuitenkin olla selvilla viimeistaan tekniseen yhdistymiseen mennessa. Aika tahan tyo-
hon kavi hyvin vahaiseksi ja nopeat paatokset eivat edista toimintatapojen hyvaksymista ja omak-
sumista. Toki osa toimintatavoista on sellaisia, joihin hyvin ehtii ottaa kantaa myohemminkin. Tu-
losten mukaan esimerkiksi etatoihin liittyviin kdytantoihin suhtauduttiin joustavasti ja ne voivat
muotoutua ajan kuluessa kuhunkin tiimiin sopivaksi. Henkilostén ottamista hyvissa ajoin mukaan
arjen toimintatapojen suunnitteluun puoltaa myds toinen tutkimus, jossa henkilostén laaja osal-
listaminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tulevaisuuteen paransi tyohyvinvointia ja vahensi
muutokseen liittyvia huolia (Digia, 2025, 48). Koko henkilostoa oli osallistettu henkilostokyselylla,
jossa oli kysytty mielipiteitd esimerkiksi toimintatapojen yhtendistamiseen liittyviin haasteisiin.
Nama vastaukset selvittivat henkiloston sen hetkisia ajatuksia, mutta eivat vaikuttaneet kuiten-
kaan suoraan toimintatapojen kasittelyyn. Kun henkilékunta kokee, ettad toimintatapojen yhdis-
tdmisessa, uusien tapojen hyvaksymisessa ja vanhoista luopumisessa voi olla haasteita, tulisi sen
johtaa entistd aikaisempaan suunnittelutydohon. Olisi hyodyllisempad, jos henkildkunnalta saisi

aikaisemmin ideoita, ajatuksia ja selkeita toiveita toimintatapojen edistamiseksi.
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Palkitsemiseen liittyvat koko henkilostdéa koskevat suuntaviivat oli vastausten mukaan paatetty
hr-asioihin keskittyvassa integraatiotydoryhmassa hyvissa ajoin ennen fuusiota. Lahes kaikki vas-
taajat tiesivat kertoa esimerkkeja, jotka vaikuttivat kaikkien tyontekijoiden etuihin ja palkitsemi-
seen. Tavoitteet tiimeilld olivat tiedossa suunnilleen fuusioon saakka, mutta yksittaiset tiimit eivat
olleet kdayneet lapi omia palkitsemiseen vaikuttavia tavoitteita fuusion jalkeiselta ajalta. Tiimikoh-

taiset tavoitteet jaivat esihenkildiden ratkaistavaksi yleensa fuusion toteutumisen jalkeen.

Muutoskyvykkyyttd Suomessa tutkineen raportin mukaan esihenkil6illda on muutoksessa kolme
erilaista roolia. MyoOnteisten tunteiden ja avoimen ilmapiirin avulla voidaan helpottaa uusien toi-
mintatapojen omaksumista tyoyhteisdssa. Tunnetason valmentamisen lisdksi osaamisen kehitta-
mista tulisi myos lisdtda muutoksen aikana. Lahiesihenkil6t pystyvat parhaiten huomioimaan tyon-
tekijoiden yksilolliset tarpeet. Esihenkil6itd tarvitaan myos johdon ja tyontekijoiden valissa ha-
vaitsemaan uusia ideoita ja kehitysehdotuksia. Ei voida olettaa, ettd tyontekijat kertoisivat ide-
ansa aina suoraan johdolle. (Digia, 2025, 114-115.) Koska koko pankin yhteisissa tilaisuuksissa ja
palaverissa voi olla mahdotonta ottaa huomioon henkiloston ajatuksia ja ideoita, tulisi kehittda
uusia tapoja kayda keskustelua pienemmissa ryhmissa. EsihenkilGilla on tdssa vastuu ja samalla
mahdollisuus oman tiiminsa kanssa kayda lapi fuusion herattamia tunteita ja korostaa jokaisen

vaikutusmahdollisuuksia.

On syyta miettia myos sita, tulisiko uusien tiimien kokoontua edes Teamsin valityksella jo nykyista
aiemmin, jotta toimintatapojen yhtendistamiselle ja uusien kehittamiselle olisi oikeasti tarpeeksi
aikaa. Tata nakemysta tukee myos Muutoskyvykkyyttd Suomessa tutkinut raportti, jonka mukaan
esihenkil6iden toimintaedellytyksia tulisi kasvattaa ja kiinnittda huomiota heiddn ajankayttoonsa,
jotta tyontekijat saisivat riittdvan tuen omalle tydskentelylleen (Digia, 2025, 20). Taman opinnay-
tetyon tulosten mukaan uusien toimintatapojen suunnittelussa oli yleisimmin hyédynnetty integ-
raatiotyoryhmia ja/tai koko henkiloston kyselya. Integraatiotyoryhmissa ei kuitenkaan ole mu-
kana koko henkil6sto ja kyselyt eivat mahdollista vuorovaikutteista keskustelua. Koko henkilds-
tolle lahetettava sahkoinen kysely saattaa jopa vaikuttaa henkilostosta ndaenndiselta osallistami-

selta ja siita puuttuu aito aktivoiminen (Digia, 2025, 45).

Jos fuusioituvat organisaatiot eivat ole samankokoisia, niin riittdvan ajan antaminen muutostyélle
korostuu. Taman lisdksi kaytanteita luodessa on huomioitava, ettd molemmista fuusioituvista or-
ganisaatiosta otetaan aineksia toimintatapoihin ja kulttuuriin. (Hakonen & Viitala, 2020, 23.) Yk-
sikddan tdman tutkimuksen vastaajista ei kertonut yhtdaan esimerkkia omaan tiimiin liittyvista uu-

sista toimintatavoista vaan kaikki tama suunnittelu jai hyvin ldhelle fuusion toteutumista tai sen
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jalkeiseen aikaan. Kaikki mainitut esimerkit uusista toimintatavoista liittyivat isompiin kokonai-

suuksiin eika yksittdisten tiimien arjen kdytanteisiin.

Huono ennakointi ja muutokset ilman riittavaa suunnittelua vaikuttavat heikentavasti henkils-
ton muutoskyvykkyyteen (Digia, 2025, 37). Pelkkd onnistunut viestinta ei myoskaan ole tae, etta
sen pohjalta osataan lahted tekemdan muutoksia. Yleisesti ottaen vastausten perusteella vies-
tinta oli ollut koordinoitua ja suunniteltua. Viestinta oli my6s saattanut parantua edellisesta muu-
toksesta eli kokemuksista ja palautteista oli my6s otettu oppia. Epdonnistunut viestinta vaikuttaa
heikentavasti lahes kaikkiin muutoksen osa-alueisiin, jolloin fuusion hyvalle onnistumiselle ei ollut
mahdollisuuksia. Yhden vastaajan kohdalla oli selkedsti havaittavissa, ettd puutteellinen viestinta
vaikutti koko fuusioprosessin onnistumiseen ja omaan tyéhén merkittavasti. Viestinnan ajankoh-
taan on myos kiinnitettdava huomiota, koska liian pitkat valit tiedottamisessa saattoi johtaa spe-
kulaatioihin tai vaarien tulkintojen syntyyn. Esihenkildiden roolin tarkeyden huomioinen fuu-
sioviestinndssa ja esitysmateriaalin tarjoaminen ldhijohtajille viestintatilanteisiin parantaisivat
viestinndn onnistumista (Hakonen & Viitala, 2020, 48). Esihenkilot voisivat myos kerrata omissa

tiimipalavereissaan muutoksen aikataulua, mitd on tehty ja mita on tulossa seuraavana.

Rahoitus- ja vakuutusalalla yleisesti ottaen on onnistuttu muutosten johtamisessa ja johtamisen
kehittamiselld on voitu saavuttaa hyvia tuloksia (Digia, 2025, 41). Aktiivinen yhteisty6 ja muutos-
prosessin hallinnan mahdollistava johtaminen ovat fuusion onnistumisen edellytys. Ennen uuden
organisaation aloittamista, erilaisten organisaatiokulttuureiden ymmarrys ja riittava valmistautu-
minen helpottavat muutosta. Esihenkil6illd on tarkea rooli muutosvaikuttajina ja he voivat kuulla
ja tukea yksittaista ihmistd. Muutoksen nopeus voi nayttaytya positiivisena, mutta kiire taas tuo
fuusioon negatiivisia savyja. (Pitkdnen, 2006, 11, 203—-204.) Toimintatapojen nopea rakentaminen
ja vanhoista irti padstaminen vievat aikaa usein enemman kuin mihin on varauduttu (Hakonen &
Viitala, 2020, 14). Tasta syysta myos yksittdisten tiimien toimintatapojen rakentamiselle pankki-

fuusiossa tulee varata riittavasti aikaa.

Kaikki esihenkilot olivat mukana jossakin integraatiotyéryhmassa ja nadin ollen paasivat mukaan
fuusioprosessin suunnitteluun. Tiimien tyoskentely paasee kunnolla kuitenkin vauhtiin teknisen
yhdistymisen jdlkeen. Osa esihenkildista jatkoi entisissa tehtavissdan ja osalla tiimi tai toimenkuva
muuttui taysin. Oli tuleva rooli tuttu tai uusi, niin esihenkilot kaipaavat tukea ja perehdytysta tyo-

hon fuusion jalkeenkin.

Esihenkildiden onnistuminen vaikuttaa paljon koko fuusioprosessin onnistumiseen, joten heidan

tukemisensa on yksi tarkeimmista tehtavistd muutostilanteessa (Hakonen & Viitala, 2020, 63).
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Tassa tutkimuksessa saatujen vastausten perusteella on voitu laatia toimintaohjeet, joihin tule-
vissa fuusioprosesseissa kannattaa kiinnittaa esihenkilotyon osalta huomiota. N&ita osa-alueita ei
huomioitu vastausten mukaan riittavasti tai ollenkaan fuusioprosessin aikana. Fuusion jalkeiseen
esihenkiléiden perehdyttamiseen liittyen ei ole vield saatavilla tietoa, onko sen osalta jo tehty
suunnitelmia pankeissa. Sopivien toimintatapojen hakeminen jatkuu kuitenkin vield pitkaan fuu-
sion jalkeen ja arjen toimintatapoja koskeva muutostyo on vasta aluillaan. Toimintaohjeet [6yty-

vat kuvasta 6.



Esihenkildille

Fuusioilmoituksen jalkeen esihenkildille tulee
antaa esimerkiksi osa yhteisissa tilaisuuksissa

. . - . . . ) . |AIKATAULU:
tukeaja naytetyista materiaaleista, jotta esihenkil6lla Fuusioilmoituk
materiaalia omien |on puhuessaan myos jotain konkreettista sen jaljeen/
tiimien kanssa naytettavad./ Myéhemmin esihenkild voi jakaa 4-6Kkk ennen
kaytaviin enemman omaa tiimia koskevaa materiaalia, fuusiota
keskusteluihin esimerkiksi tietoa tulevan tiimin koosta ja

samoja teht4via hoitavista henkildista.
AIKATAULU:
Mihin esihenkildn kannattaa keskittya Varhaisessa
Tavoitteiden ja fuusioprosessin aikana? Onko jotain tehtavia, |vaiheessa
resurssien joita voi karsia? Onko esihenkildn tavoitteisiin |alustava
lapikdyminen tarve tehda muutoksia? Mita esihenkilolta suunnitelma ja
odotetaan muutoksen erivaiheissa? paivitys
tarvittaessa
AIKATAULU:

Yhteistyon
lisdaminen
esihenkididen

Esihenkildiden omat tulevat roolit hahmottuvat
hieman aiemmin, jos yhteisty6ta parannetaan
ja lahijohdon taustat ja osaaminen olisi hyvissa
ajoin selvilla fuusiossa olevilla esihenkildilla.

Esihenkildiden
tutustuminenja
nykyisten

kesken . e . L roolien
. ) Jos tiimien vetajista on epaselvyytta, niin e
fuusioprosessin . ) e - . |l&pikayminen
) kahden pankin esihenkildt voivat silti yhdessa
aikana ) . ) o ) 6kkennen
aloittaa suunnittelut arjen toimintatavoista. )
fuusiota
Mité varhaisemmassa vaiheessa tulevat
tydnkuvat ovat selvilla, sita paremmin on aikaa
toimintatapojen suunnittelulle ja
yhdistadmiselle. T4lla on ratkaiseva vaikutus
. . . S ) ) AIKATAULU:
Organisaatioraken |koko esihenkilotyolle, joten jo varhaisessa . .
. . Esihenkildiden
teesta vaiheessa aikataulu kannattaa tuoda )
roolit 4 kk

tiedottaminen

vahintaankin esihenkildille ilmi. Pankkien
osalta on varmasti mahdollisuutta myos
yhtenaistaa toimintatapaa taman osalta,
koska osa saa tiedon puoli vuotta aiemmin ja
osa viikkoa ennen fuusiota.

ennen fuusiota

Tiimipaivat ja
toimintatapojen
suunnittelu

Esihenkildiden
fuusion jalkeinen
perehdytys

Integraatiotyoryhmilta ja keskusyhteistolta
tulee tukea tiimiytymiseen ja tutustumiseen
liittyen. Onko esihenkilolla myos
mahdollisuudet suunnitella ja ideoida arjen
toimintaan liittyvia toimintatapoja yhdessa
ryhmansa kanssa hyvissa ajoin ennen
fuusiota? Mita viestintdmateriaalia
esihenkiloilla on kaytossaan?

Mitk4 on esihenkilon tavoitteet ja mit4 hanelta
odotetaan? Jos rooli muuttuu, niin hyva
perehdytys uusien tiimien toimintatapoihin
ennen kuin voi olla mahdollista luoda uusia
kaytanteita. Ylemman johdon kanssa kaytavat
keskustelut ja esihenkildiden yhteiset
palaverit.

AIKATAULU:
4kk ennen
fuusiota

AIKATAULU:
1kkennen
fuusiota ja
fuusion jalkeen

Kuva 6. Toimintaohjeet pankille fuusioprosessiin esihenkilotyon tueksi

51



52

7 Pohdinta

Osuuspankkien fuusioty6 on pitkalti organisoitua keskusyhteison toimesta. Ty6ta on jaettu useille
eri integraatiotydryhmille, joissa on kasiteltavina lukuisat maarat asioita, joihin tulee ottaa kantaa
ennen yhdistymista. Osuuspankeille tulevan ohjeistuksen mukaisesti edetessa, jokaisessa pan-
kissa tulee varmasti kasiteltyd samat asiat oikeassa jarjestyksessa. Yleisemmat ja kaikkia koskevat
toimintatavat on helpompi kasitelld hyvissa ajoin ennen fuusiota. Esimerkkeja tallaisista on esi-
merkiksi tyOaikaan liittyvat jarjestelyt ja kokonaispalkitsemisen kaytanteet. Toisaalta on myos pal-
jon eri arjen toimintatapoja, joita kasitelldan vasta hyvin ldhellad yhdistymista tai sen jalkeen. N&ita
ovat esimerkiksi tiimin tyotehtavien ja asiakaskontaktien hoitaminen, saatavuusaikojen maarit-
tely ja palaveriajankohdat. Monia arkeen vaikuttavia toimintatapoja ei myoskaan voi olla listat-
tuna ja niiden lapikdyminen on enemman muistinvaraista ja esihenkilon ja tiimien osaamisen va-

rassa.

Esihenkild on fuusiossa ylimman johdon ja tyontekijoiden valissa. Yhteisissa palavereissa tiedo-
tettuja asioita halutaan kayda lapi myos pienemmissa ryhmissa tai omissa tiimeissa. Muutokset
saattavat herattda monenlaisia tunteita ja ajatuksia ja esihenkil6lld onkin tarkea rooli ottaa erilai-
set tunteet vastaan, toisaalta rauhoitella henkilostoa ja kertoa prosessin etenemisesta. Tyonteki-
jat haluavat tietda, miten yhdistyminen vaikuttaa omaan tyohon. Vaikka varsinaisia muutoksia ei
omaan tydnkuvaan tulisikaan, tuo muuttuvat tiimit, mahdollisesti vaihtuva esihenkil6 ja toimin-

tatapojen yhtendistaminen vaistamatta jonkinlaisia muutoksia arkeen.

Hyvaa sparraustukea ylemmalta johdolta saanut esihenkil6 suhtautuu muutoksen lapiviemiseen
luottavaisemmin kuin esihenkild, joka jaa asioiden kanssa epétietoisuuteen eika saa tukea omaan
viestintdansa. Ylemman johdon ja esihenkildiden valiset keskustelut ja kaikkien esihenkiléiden
vertaistuki fuusioituvista pankeista tuo apua fuusioprosessin kasittelyyn. Esihenkil6t toivovat kes-
kusteluita niin ennen kuin jalkeenkin fuusion. Keskustelutuen lisdksi esihenkililld on tutkimuksen
mukaan ollut harvoin tai ei ollenkaan mitaan konkreettista tukea, materiaalia tai tyokaluja kay-
tossadan oman tiimin kanssa kaytadvia keskusteluja varten. Toistaminenkaan muutostilanteissa
harvoin on ainakaan haitaksi vaan asioita taytyy kerrata ja niihin taytyy voida palata aina uudel-
leen. Kenties yhteisessa palaverissa kasitelty asia on kayty lapi nopeasti tai tietoa on ollut kerralla
paljon, eikd kaikkea ole pystynyt sisdistamaan. Isossa ryhmdssa poissaolijoitakin varmasti aina
|6ytyy eika yhteiset palaverit ndin ollen tavoita kaikkia. Tasta syysta esihenkildiden omat tiedos-

tustilaisuudet pienemmille ryhmille tulisi tarpeeseen ja naihin taytyy esihenkil6itda myos ohjata.



53

Tutkimuksen avulla selvisi, miten toimintatapojen yhtendistaminen fuusioprosessissa eteni. Paa-
asiassa esihenkilot menivat virran mukana ja kasittelivat asioita sitd mukaan, kun niita tuli vas-
taan. Ehka kaikki eivat mydskadn osanneet toivoa tai vaatia muunlaista tukea itselleen ja osalla
muutos soljui huolettomasti eteenpain. Oli myo6s selvaa, etta esihenkildiden roolin tukemiseen
muutoksessa, riittavan ajan antamiseen esihenkildtydlle ja toimintatapojen yhtendistamiseen liit-
tyen on varmasti myos paljon enemman tehtavissa ja tahan tulisikin kiinnittdd paremmin huo-
miota tulevaisuuden fuusioprosesseissa. Koko henkilostolle tehdyssa kyselyssa ei mydskaan nous-
sut niin selkeasti esiin, mita haasteita toimintatapojen rakentamiseen liittyi. Avoimissa vastauk-
sissa oli useaan otteeseen todettu, ettd haasteita varmasti l6ytyy, mutta tdman ratkaiseminen
jaakin lopulta esihenkilille. Henkilostokyselystd ei myoskaan suoraan ollut tukea esihenkilGille
toimintatapojen suunnittelutyota varten. Henkilostokyselyita pitdisi pystya paremmin hyodynta-
maan varhaisessa vaiheessa esihenkilotyon tukena ja tekemé&an niiden avulla konkreettisia muu-

toksia ja suunnitelmia.

Tutkimus nosti esihenkildiden danen kuuluviin ja sen avulla pystyttiin osoittamaan, mika fuusio-
prosessissa toimii ja mika vaatii kehittamista. Laadittu toimintaohje on siirrettavissa ja hyodyn-
nettavissa ainakin suunnilleen Yla-Hameen Osuuspankin kokoisissa pankkifuusioissa. OP Yla-Ha-
meessa fuusio ehti toteutumaan ennen tyon valmistumista ja tutkimuksen kannalta olikin tarkoi-
tuksellista kerata kokemuksia esihenkildiltd juuri fuusioprosessin aikana. Fuusioita on tulossa
useissa osuuspankeissa vield lahitulevaisuudessa, joten halutessaan pankit pystyvat hyédynta-
maan ja soveltamaan ohjeistusta tuleviin muutostilanteisiin. Toimintaohjeiden hyddyntdminen
vaatii pankeilta eri kehittdmismenetelmien hyédyntamistd jatkossa. Esimerkiksi esihenkildiden
yhteistyon lisédmiseen ja toimintatapojen suunnitteluun voi hyédyntaa tyépajoja ja vertaiskayn-

teja.

7.1  Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden kasittely osana tutkimusmenetelmia, tutkimusprosessia ja tutkimustuloksia on
keskeinen osa opinnaytetyota. Maarallisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi tehdadan pe-
rinteisesti reliabiliteetin ja validiteetin kasittelyn avulla, mutta laadullisessa tutkimuksessa kasi-
telldan ennen kaikkea tyon kayttokelpoisuutta. (Toikko & Rantanen, 2009, 121.) Tutkimuskohteen
ja kdytetyn aineiston tulee olla yhteensopivia, jotta laadullisella tutkimusmenetelmalld tehdyn
tutkimuksen voi sanoa olevan luotettava. Luotettavuuden arviointia tulee tehda koko kirjoitus-

prosessin ajan teorian muodostamisessa, analysoinnissa ja tulkinnassa. Tutkijan tulee selvittaa
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oma roolinsa ja merkityksensa tutkimassaan yhteisOssé ja osana sen toimintakulttuuria. (Vilkka,
2021, 154-155). Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat tutkimuksen aikana tehdyt valinnat,
rajaukset ja analyysit. Luotettavuuden lisdamiseksi lukijalle ndytetdan, mista aineisto koostuu ja

mihin paadhavainnot perustuvat. (Ruusuvuori ym., 2010, 27.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta kyselyyn vastaajat tietavat tutkittavasta asiasta mah-
dollisimman paljon ja heilld on riittavasti kokemusta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 98). Tassa opin-
naytetydssa aineistoa kerattiin eri osuuspankkien esihenkil6ilta tarkemman kasityksen saamiseksi
ja laajemman ymmarryksen lisddamiseksi. Kyselyyn vastaajat oli valittu pankeista, joissa on fuusio-
prosessi meneilldan ja he toimivat ldhiesihenkil6ina. Lahes kaikilla vastaajilla oli useamman vuo-
den kokemus esihenkilona toimimisesta ja osalla myds kokemusta aiemmista fuusioista. N&in vas-

taajiksi valikoitui sopivat henkil6t, jotka olivat patevia kyselyyn vastaamaan.

Aineistona kaytettiin koko uuden OP Yld-Hameen henkildstolle suunnattua tutkimusta ja sen li-
saksi viiden eri osuuspankin esihenkilille rajattua kyselylomaketta. Henkilostokyselysta ei nous-
sut niin selkeitad uusia ideoita tai ajatuksia, joita alun perin toivottiin. Henkilostokysely oli kuiten-
kin tueksi ja avuksi esihenkildiden kyselylomakkeen ja lopullisen toimintaohjeistuksen laadin-
nassa. Tyopaikalla kdydyt keskustelut esihenkildiden kesken fuusioprosessin aikana saattoivat

vahvistaa tutkimuksen tulkintaa tai vaihtoehtoisesti aiheuttaa enemman pohdittavaa.

Tutkimuksen yleistaminen tehd&dan tulkinnan kautta. Tulkinta taas muodostuu tutkijan, tutkimus-
aineiston ja teorian valisend vuoropuheluna. (Vilkka, 2021, 154.) Opinnaytetyon tekemiseen liit-
tyy myos hyvan tieteellisen kdytannén noudattaminen eli tutkimusetiikka. Sen mukaan tutkimuk-
sella osoitetaan tutkimusmenetelmien, tiedonhankinnan ja tutkimustulosten johdonmukaista
hallintaa ja sen on myos taytettava tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset. Opinnayte-
tyon kirjoittajan on noudatettava rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustydssa
ja tulosten esittamisessa. (Vilkka, 2021,37.) Kajaanin ammattikorkeakoulu on sitoutunut noudat-
tamaan TENKin eli Tutkimuseettisen neuvottelukunnan eettisid periaatteita. Hyvat tieteelliset
menettelytavat liittyvat esimerkiksi koulutukseen, ohjaukseen, aineiston kasittelyyn ja hallintaan

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023).

Tiedostan, ettd oma kokemukseni ja roolini tyoyhteisdssa vaikuttivat tutkimukseen. Opinnayte-
tyota varten on kuitenkin etsitty teoriaa monipuolisesti ja sen hyodyllisyyttd on arvioitu tutkimuk-
sen kannalta. Teorian pohjalta laadittiin myds sahkopostikyselyn aiheet. Tulokset esitettiin mah-

dollisimman kattavasti ja niissa huomioitiin yksittdiset erilaiset mielipiteet muihin vastaajiin ver-
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rattuna. Haasteena oli aluksi tavoittaa riittava maara sopivia vastaajia kyselyyn. Esihenkilotyo yh-
distettyna fuusion tuomaan kiireeseen vaikutti varmasti vastausintoon. Tasta syysta vastaajia jou-
duttiin lopulta etsimdan useammasta pankista kuin mita oli alun perin suunniteltu. Lopulta kui-

tenkin tutkimukseen saatiin asetettu vahimmaismaara esihenkildita vastaajiksi.

Parempi Webropol-sovelluksen hallinta olisi mahdollistanut kyselyn tietojen hyddyntamisen, siir-
tadmisen ja muokkaamisen helpommalla tavalla. Aineisto oli kokonaisuutena kuitenkin kohtuulli-
sen kokoinen ja hyvin hallittavissa, joten varmasti kaikki vastaukset tuli hyvin kadytya lapi, koottua
samankaltaisia vastauksia yhteen ja ndin jasenneltya riittavalla tavalla. Esihenkildille lahetetyn ky-
selyn aineisto oli vain opinndytetyon tekijan kdytettavissa ja kyselyn vastaukset poistettiin tyon

valmistuttua.

7.2 Hyo6dyn arvioiminen

Opinnaytetyon kirjoittaminen kehitti omaa asiantuntijuuttani koko muutosjohtamisen nakokul-
masta ja osaan myo6s paremmin ennakoida ja suunnitella tyotdani mahdollisissa myéhemmissa fuu-
sioissa. Tata tyota ei voi kuitenkaan jattaa yksin esihenkildiden harteille, vaan tutkimuksen myota
vahvistui myos se, etta esihenkil6t tarvitsevat tydhon myos ylemman johdon tuen ja suunnitellun
toimintamallin. Itselleni my&s selvisi, ettd oma roolini tulee jonkin verran muuttumaan fuusion
myo6ta ja koko tiimi vaihtuu, joten uuden tiimin kanssa koen olevani vasta hyvin alkutaipaleella
toimintatapojen selvittdmiseen ja yhdistamiseen liittyen. Tulevaisuudessa olen varmasti parempi
arvioimaan, minka verran aikaa ja minkalaisia tilaisuuksia ja toimenpiteitd muutostyo tiimeissa
vaatii. Oman tyOni osalta on tassa vaiheessa vield mahdotonta arvioida, saavatko tiimildiseni riit-
tavasti aikaa itse kehittaa tyotdan ja etsid parhaita kdytantoja vai joudutaanko osa toimintata-

voista sanelemaan kiireen vuoksi ja muokkaamaan niitd myéhemmin tarvittaessa.

Toimeksiantaja sai tyon tuloksena konkreettisia esimerkkeja, miten esihenkilotyota tulisi fuusio-
prosessissa tukea ja mita asioita esihenkildiden kanssa olisi kaytava lapi, jotta muutosmatka olisi
mahdollisimman sujuva. On mahdollista, ettd joitain toimintaohjeissa mainituista asioista on jo
huomioitu pankin fuusiotydssa, mutta kyselyn vastausten perusteella jokaisessa pankissa on ke-
hitettavaa esihenkildiden huomioimisessa ja tukemisessa muutoksessa ja toimintatapojen yhdis-
tdmisessa. Pankeissa tehdaan paljon tyota koko henkiléston mielipiteiden seuraamiseen muutok-

sen aikana. Tyonantajan on hyva myos huomioida, ettd esihenkil6illda on suuri merkitys muutok-



56

sen lapiviemisessa ja sen onnistumisessa, joten heidan osaamisensa kehittamiseen ja ohjeistuk-
sen lisdamiseen fuusion aikana kannattaa erityisesti kiinnittdaa huomiota. Eniten toimeksiantaja
saa hyotya, jos naita toimintaohjeita kdydaan lapi riittdvan ajoissa ennen fuusioprosessia ja eri
vaiheisiin on oikeasti varauduttu. Esihenkil6ille kannattaa ilmoittaa hyvissa ajoin, milloin han paa-
see oman tiiminsa kanssa tyostamaan toimintatapoja ja mihin aikaikkunaan hanen taytyy sovittaa
nama suunnittelupalaverit. Oman tyon suunnittelua helpottaa, kun on tiedossa, milloin tietoa on
saatavilla lisda tai missa vaiheessa esihenkil6ltd odotetaan toimenpiteita. Esihenkilt hyvin huo-

mioiva muutosprosessi hyodyttda lopulta koko henkilokuntaa.

7.3  Ehdotukset jatkotutkimukselle

Edelld olen kuvannut tyon keskeiset tulokset ja miten ne linkittyvat aiheesta kirjoitettuun teori-
aan. Olen kaynyt |api fuusioprosessia esihenkildiden nakokulmasta ja miten toimintatapojen yh-
tendistaminen fuusiota edeltdvana aikana on toteutettu. Tuloksista ei selvia, miten esihenkildiden
perehdyttaminen on sujunut fuusioprosessin jalkeen. Toimintatapojen yhdistamisen osalta tyo
on saattanut osittain olla myos alkuvaiheessa ja on vain selvitetty esihenkildiden toiveita ja aja-

tuksia siihen liittyen, mita tama yhdistamistyo vaatisi.

Jatkotutkimusten myota voisi olla myds mahdollista kehittaa kaikille osuuspankkien esihenkildille
sopivaa materiaalia fuusioprosessin kasittelyn tueksi. Esihenkildilla voisi olla tukenaan esimerkiksi
materiaalia, joka auttaa muutoksen aiheuttamien tunteiden kasittelyssa tai ohjeet, miten kasa-
taan infopaketti tulevista tiimeista, tiimildisista ja tiimin sisalld olevista erilaisista tehtavista. Ken-
ties jonkinlainen tyokirja voisi olla apuna, jonne voidaan merkata toimintatapoja fuusiomatkan
aikana ja paivittaa tietoja sinne sitd mukaa, kun niihin voidaan ottaa kantaa. Talld hetkelld nayttaa
kuitenkin silta, ettd suunnitteluty6 jaa osittain muistin varaan tai esihenkil6illa ei ole valttamatta
tietoakaan kaikesta arjen toimintaan liittyvista asioista ennen kuin han paasee itse kunnolla aloit-
tamaan tyossaan. Esihenkilotyon osalta jatkotutkimuksissa voisi myds selvittda, jatkuuko tuki
myds isomman muutosvaiheen jalkeen ja minkalaisia haasteita toimintatapojen yhdistamisessa

nousee esille vield teknisen yhdistymisen toteuduttua.
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Luctan yrityksen johtoon

0Oma liiketoimintayksikkoni

Oman liiketoimintayksikkéni tavoittest/strategiat avat minulle tutut
Muutcsten lapivientiin pancstetaan riittavésti

Muutcsten tuloksia seurataan tarkasti ja kiinnostuneena
Oncelmiin tartutaan vitkastelematta

Tyd

Viihehn tycssani

Voin tehdi tydni hyvin

Luctan omaan esimieheeni

Yhteisty ckn kanssa on helppaa

Voin kysyé ja saada vastauksia minua koskeviin muutoksiin

Minulla on hyvat etenemis- ja kehittymismahckllisuuckt

Valitsisin yrityksen tydpaikaksi mycs tulevaisuuckssa

Yritystd ja meitd voi kuvata seuraavien sanocjen avulla
1 Kansainvalinen

2 Luova

3 Luctettava

4 Osaava

5 MNopea

& Yhteistydkykyinen

7 Asiakaslahtdinen

Oooddon ooogoon goon god-
0000000 0000000 odoo gof-
CICICIC IO OO eriry geieer feie-
N 1 I N I | O
N A o U

Muutosmittari fuusion tavoitteiden ja kulttuurin seurantaan (Valpola, 2004, 139).
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KYSELYLOMAKE

Missa pankissa tyéskentelet?

Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt esihenkilona?

Kuinka monessa fuusioprosessissa olet ollut mukana?

Kuulutko johtoryhmaan?

Oletko tilla hetkella mukana integraatiotyé6ryhmassa?

Miten henkil6t valittiin integraatioty6ryhmiin?

Miten esihenkiloty6 on eronnut paivittdisjohtamisesta fuusioprosessin aikana?

Millaista tukea olet saanut ylemmalta johdolta fuusioprosessin aikana?

© % N o U Rk W N PR

Millaista materiaalia olet saanut oman tiimin kanssa kaytavia keskusteluja varten fuu-

sioilmoituksen jalkeen?

10. Miten sisdinen viestintd on toteutettu fuusioprosessin aikana?

11. Miten esihenkil6itd on informoitu suhteessa muuhun henkil6kuntaan?

12. Esihenkil6illa voi fuusiossa olla huoli oman aseman sailymisesta. Missa vaiheessa or-
ganisaatiorakenne on ollut tiedossa henkilokunnalla?

13. Miten vastuuhenkildiden nimedaminen uuteen organisaatioon on toteutettu?

14. Miten olette osallistaneet koko henkilostda uusien toimintatapojen suunnitteluun?

15. Mitd konkreettisia keinoja osallistamisessa on hyddynnetty (esimerkiksi tyopajat,
suunnittelupalaverit, tiimildisten ennakkotehtavat tai muuta)?

16. Mitd uusia toimintatapoja tai kdytédnteitd olette fuusion yhteydessa tai sen jalkeen
I6ytdneet?

17. Kerro esimerkki/esimerkkejé, millaisia linjauksia on tehty palkitsemiseen liittyen fuu-
sion yhteydessa.

18. Kerro, millaisia linjauksia on tehty etdtéihin liittyen fuusion yhteydessa.

19. Mita sellaisia toimintatapoja olet I16ytanyt oman tiimisi ty6sta, jotka voisi jo kyseen-
alaistaa tai unohtaa?

20. Millaisia haasteita uusien toimintatapojen rakentamisessa on ollut fuusiossa?

21. Minkalaista tukea odotat saavasi esihenkilotyélle fuusion jilkeen?

22. Kerro kolme adjektiivia, mita tunteita fuusio sinussa herattaa.
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Liite 3. Fuusioprosessin herattamat tunteet

Pohjois-Hameen Osuuspankin ja Jdmsan Seudun Osuuspankin henkiléstokyselyn vastaukset fuu-

sioprosessin herattamiin tunteisiin liittyen suuruusjarjestyksessa:

X3

%

Odottava 33

X3

%

Toiveikas 25

X3

%

Arkeen keskittyva 21

% Positiivinen 21

+* Neutraali 12

«* Innostunut 8

+» Epatietoinen 5

% Varautunut 4

< Motivoitunut 2

X3

%

Turhautunut 1

X3

%

Vetaytyva O

X3

%

Ahdistunut 0

X3

%

Pettynyt O

X3

%

Epédluuloinen 0

s Paattavainen 0

% Kannustava O

X3

%

Huolestunut 0

X3

%

Vilinpitdmaton 0

4

»  Uupunut 0
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Liite 4. Tutkimukseen osallistuneiden esihenkildiden (8kpl) kuvailemat tunteet/adjektiivit fuu-

sioprosessin aikana

Innostunut
Utelias
Toiveikas
Odottava
Huolta tunteva
Positiivinen

R RERN[WwWWw| O

Kiinnostus
Epavarmuus
Luopuminen

Turhautunut
Ilo
Jannitys
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

e Aineistona kdytetdan esihenkil6ille suunnattua sdahkopostikyselyd ja Pohjois-Hameen
Osuuspankin ja Jamsdn Seudun Osuuspankin henkilostokyselyd. Minka tyyppista tutki-
musaineistoa (esimerkiksi haastattelu, kysely, havainnointi) opinnaytetydssa keratdan tai

kaytetaan?

Aineiston dokumentaatio ja laatu

e Tutkimusaineistosta kootaan yhteenveto ja dokumentaatiossa kaytetdan laadulliseen
tutkimukseen soveltuvia suoria sitaatteja. Naista ei kuitenkaan pysty paattelemaan vas-

taajaa tai edes sitd, mista pankista vastaus tuli.

Sailytys ja varmuuskopiointi

e Aineisto tallennetaan opinndytetyontekijan pilvipalveluun koulun jarjestelmaan. Aineis-
toa ei paase kasittelemaan muut kuin tutkija itse. Aineistoista on tehty myos varmuusko-
pioita tekijan One Driveen, josta ne poistetaan tyon valmistuttua. Opinnaytetyon tekijan

omat kayttdoikeudet tulevat myds poistumaan valmistumisen jalkeen.

Sailyttdmiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

e Kaikki tiedot poistetaan opinndytetyon ja analyysin valmistuttua. Kyselylomakkeet on
tehty mahdollisimman anonyymisti eika niissa kysyta nimea. Kyselylomakkeella ei ole ar-
kaluontoisia tietoja, vaan ainoastaan selvitetty vastaajien kokemuksia ja mielipiteita tut-
kittavasta asiasta. Vastaajapankkeja ei ole tarkemmin tutkimuksessa ilmoitettu juuri ano-

nymiteetin sailyttamiseksi.

5. Aineiston avaaminen ja pitkdaikaissailytys

e Aineistoa ei ole mahdollista hyodyntaa muissa tutkimuksissa. Aineisto poistetaan opin-

ndytetyon valmistuttua.
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