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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten johtamiskaytannot kehittavat henkilos-
ton tyohyvinvointia ja organisaation jatkuvuutta nopeasti muuttuvalla rahoitusalalla. Tutki-
muksen tavoitteena oli lOytaa keinoja, joilla esihenkilot voivat tukea henkiloston hyvinvointia,
sitoutumista ja resilienssia teknologisen murroksen ja jatkuvien muutosten keskella. Tyon
hyodynsaajia ovat erityisesti rahoitusalan organisaatiot, jotka haluavat kehittaa henkilosto-
johtamistaan inhimillisempaan ja valmentavampaan suuntaan.

Teoreettinen viitekehys rakentui inhimillisen johtajuuden, tyohyvinvoinnin, resilienssin ja si-
toutumisen teemoista. Tutkimus toteutettiin laadullisena teemahaastatteluna, ja aineisto ke-
rattiin seitsemalta rahoitusalan esihenkilolta ja asiantuntijalta. Analyysi tehtiin aineistolah-
toisen teemoittelun avulla.

Tulokset osoittivat, etta rahoitusalan tulevaisuuden kilpailukyky rakentuu kolmen peruspilarin
varaan: inhimillisesta ja tunnealykkaasta johtamisesta, resilienssin ja jatkuvan oppimisen
vahvistamisesta seka tyohyvinvoinnista ja sitoutumisesta strategisena kilpailuetuna. Johtami-
sen laatu vaikutti suoraan henkiloston hyvinvointiin, motivaation ja merkityksellisyyden koke-
mukseen.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta rahoitusalan organisaatioiden on kehitettava johtamis-
taan kohti osallistavaa ja ihmislahtoista suuntaa. Kehitysehdotuksina korostuivat valmentavan
johtajuuden vahvistaminen, tyohyvinvoinnin systemaattinen johtaminen, resilienssin ja jatku-
van oppimisen tukeminen seka avoimen viestinnan ja psykologisen turvallisuuden edistami-
nen.
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The purpose of this thesis was to examine how leadership practices develop employee well-
being and organizational continuity in the rapidly changing financial sector. The aim was to
identify leadership methods that strengthen employee engagement, resilience, and well-
being amidst technological transformation and continuous change. The primary beneficiaries
of the study are financial organizations seeking to develop a more human-centered and
coaching-oriented leadership culture.

The theoretical framework was based on themes of human leadership, employee well-being,
resilience, and organizational commitment. The research was conducted as a qualitative
thematic interview, and data were collected from seven supervisors and experts working in
the financial sector. The data were analyzed using a thematic analysis approach.

The results indicate that the future competitiveness of the financial sector is built on three
interlinked pillars: emotional and human-centered leadership, the strengthening of resilience
and continuous learning, and employee well-being and commitment as strategic advantages.
The quality of leadership was found to have a direct impact on employees’ motivation, well-
being, and sense of meaningfulness at work.

In conclusion, financial organizations should develop their leadership towards a more inclusive
and emotionally intelligent direction. The key recommendations include reinforcing coaching-
based leadership, leading well-being systematically, supporting resilience and lifelong lear-
ning, and promoting transparent communication and psychological safety in the workplace.

Keywords: Employee well-being, leadership, resilience, commitment, financial sector



Sisallys

R [ 3 T = o o P 7
2 Inhimillinen johtajuus ja tyohyvinvointi rahoitusalalla..........cccevviiiiiiiiiiiiiiiiiennann... 8
2.1 Tyoelaman tulevaisuus ja rahoitusalan MUULOS ......ovvveiiiiieiiiiiiiiiiiiiiiienennens 9
2.2 Henkilostojohtaminen muutoksen tuKeNa.......ovvveeiiiiiiiiiiiiiiiiiieniieennnens 13
2.3 Henkilostojohtaminen monisukupolvisessa tyoyhteisossa........cevveeieeieenneenns 16
2.4 Resilienssi ja MuUUtosjohtaminen .......eeiieiiiiiiriiiiiriiiieiieeieeeeieeeanneenns 22
2.5 Tyohyvinvointi ja sitoutuminen strategisena kilpailuetuna.................ccooooee. 27
3 TutkimusmeENetelME ..o.uviniiiiii ettt e eeeeaas 30
3.1 Haastattelu tiedonkeruumenetelmana .........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienns 31
3.2 Teemahaastattelu ja sen toteUTUS. ....vveneiiiiit it eeirereeeneeeans 32
4 Haastattelun tULOKSEE . .....viniiiii i e 33
4.1 Rahoitusalan muuUtos ja tyon arki.....oeeeeeeeeeieerrieieeeieerenneeeenneereneeeenneenns 34
4.2 Muutoskyvykkyys ja resilienssin vahvistaminen........c.ccceevvieiiiiiiiiiiiiinnnnnnnns 35
4.3 Johtamisen merkitys hyvinvoinnin ja sitoutumisen tukena............c.ccevevennn. 35
4.4 Tyohyvinvoinnin edellytykset ja kuormitustekijat ..........ccooeviiiiiiiiiiiiaen. 36
4.5 Tyohyvinvointi ja organisaation MeNeStYS....c.cvvvertiriiiireieireniereneeeeneeeanns 37
o TN (o131 (o] o - F- 1 o] X< A PP 38
5.1 TYOELAMAN MUITOS .eutteenttteeetereneteeaneeeeaneerenneereneeeesneesesneesenneeesneesanns 38
5.2 Inhimillisyys ja valmentava jJohtajuus......cceveiiiriiiiriieiiiieiiieeeieeeaaneenns 39
5.3 Resilienssi ja OPPIMINEN. ... .uiiet i iiii i eeiteeeeeeenneeeenneeeaneesanneeens 39
5.4 Tyohyvinvointi Kilpailuetuna .......cceiiiieiiiiiiiiiii e ereeeneeeaans 39
6 KehittamisehdotuKSet. ... .o.viniiiiiii e 40
6.1 Valmentavan ja tunnealykkaan johtajuuden vahvistaminen ......................... 41
6.2 Tyohyvinvoinnin systemaattinen johtaminen ............coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiaiae. 41
6.3 Resilienssin ja jatkuvan oppimisen vahvistaminen............cooceiiiiiiiiiiiinne... 41
6.4 Viestinnan ja lapinakyvyyden parantaminen..........coocvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennen. 42
6.5 Teknologian ja inhimillisyyden tasapainottaminen .............cocoviiiiiiiiinninnen. 42
6.6 Monisukupolvisen tyoyhteison johtaminen .........c..cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiianinen. 42
A o] 11| <] P PP 43
7.1 Aineistonhallinta seka eettisen toteutuksen huomiointi.............cocoeeeiinnen. 44
7.2 Opinnaytetyon lUOLETLAVUUS .. .oueiit ittt neeeeenns 44
I 10 =T 46
0 170 50
LI 161080 50

11 10 T N 51






1 Johdanto

Rahoitusala elaa jatkuvassa muutoksessa, jota vauhdittavat digitalisaatio, globalisaatio, tiu-

kentuva saantely ja asiakaskayttaytymisen muutokset (ManpowerGroup 2025; Hodges 2024).

Naiden seurauksena tyoyhteisot ovat dynaamisempia: henkiloston vaihtuvuus kasvaa, tiimira-
kenteet muuttuvat ja organisaatiot uudistuvat entista tiheammin, mika kuvastaa tyoelaman

kiihtyvaa rytmia ja jatkuvan muutoksen pysyvyytta. Tama haastaa perinteiset johtamismallit
ja edellyttaa esihenkiloilta kykya tukea henkiloston tyohyvinvointia, sitoutumista ja jaksa-

mista.

Tyohyvinvointi on noussut keskeiseksi kilpailutekijaksi organisaatioille. Tutkimusten mukaan
hyvinvoivat tyontekijat sitoutuvat vahvemmin, sopeutuvat muutoksiin ja vaikuttavat positiivi-
sesti organisaation tuottavuuteen ja jatkuvuuteen (Manka & Manka 2023; Deloitte 2023; Hod-
ges 2024). Samaan aikaan rahoitusalaa haastaa osaajapula, joka korostaa johtamisen merki-
tysta henkiloston sitouttamisessa ja organisaation kestavan menestyksen turvaamisessa (Fi-
nanssiala 2023).

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, miten johtamiskaytannot kehittavat henkilos-
ton tyohyvinvointia ja samalla tukea organisaation jatkuvuutta nopeasti muuttuvassa rahoi-
tusalassa. Tutkimus toteutetaan laadullisena ja aineisto kerataan teemahaastatteluilla, joi-
den avulla syvennytaan kokemuksiin, johtajuuden kaytantoihin ja heidan rooliinsa muutosten
keskella. Valittu menetelma soveltuu erinomaisesti tutkimuksen tavoitteisiin, silla se mahdol-
listaa ennalta valittujen teemojen kasittelyn ja tarjoaa tilaa myos uusille nakokulmille (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014; Tuomi & Sarajarvi 2024).

Tutkimuskysymys on: Miten johtamiskaytannot kehittavat henkiloston tyohyvinvointia ja orga-

nisaation jatkuvuutta?

Opinnaytetyon rakenne etenee seuraavasti: ensin esitellaan tutkimuksen viitekehys, joka
koostuu tyohyvinvoinnin, inhimillisen johtajuuden, muutosjohtamisen ja sitoutumisen tee-
moista. Taman jalkeen kuvataan tutkimusmenetelma ja aineistonkeruu. Lopuksi esitetaan tut-
kimuksen tulokset, johtopaatokset ja kehittamisehdotukset yleisesti rahoitusalalla toimiville

yrityksille.

Pyrkimyksena on kartoittaa nopeasti muuttuvan yhteiskunnan moninaisia ja jatkuvasti kehitty-
via haasteita, jotka vaikuttavat seka organisaatioiden toimintaan etta johtamiskaytantoihin.
Suotava valinta on kayttaa etsinnallista eli eksploratiivista tutkimusta, joka soveltuu hyvin
tallaisen dynaamisen ja monimuotoisen ilmion tarkasteluun. Tassa on tarkoituksena kartoittaa

tutkimuksen ongelmaa. Kartoituksessa on tarkea huomioida kirjallisuus, teoreettinen



kehittely seka empiirinen tutkimus. Tata ennen on hyva tiedostaa, mita tutkimus kohteesta
tiedetaan ja mita ei. Eksploratiiviselle tutkimukselle on luontaista, ettei se anna varsinaista
ratkaisua tutkimusongelmaan. Ekspolariitivseksi tutkimukseksi voidaan lukea tutkimukset, joi-
den tarkoitus on kuvata ilmioita teoreettisesti hyodyntaen empiirisia havaintoja. (Uusitalo
2001)

2 Inhimillinen johtajuus ja tyohyvinvointi rahoitusalalla

Tassa luvussa tarkastellaan johtamisen ja tyohyvinvoinnin keskeisia teemoja rahoitusalan kon-
tekstissa. Luku muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jonka avulla jasennetaan
henkilostojohtamisen ja tyohyvinvoinnin valista yhteytta nopeasti muuttuvassa toimintaympa-
ristossa. Tavoitteena on tuoda esiin, miten inhimillinen johtajuus, tyohyvinvointi, resilienssi
ja sitoutuminen kietoutuvat toisiinsa ja vaikuttavat organisaatioiden menestykseen rahoitus-

alalla.

Tama luku rakentuu useista toisiaan taydentavista nakokulmista. Aluksi tarkastellaan tyoela-
man yleisia muutostrendeja ja niiden vaikutuksia rahoitusalaan (luku 2.1), mika jalkeen sy-
vennytaan henkilostojohtamisen rooliin muutosten tukena (luku 2.2) ja monisukupolvisen tyo-
yhteison johtamiseen (luku 2.3). Luvun jalkimmainen osa keskittyy resilienssiin ja muutosjoh-
tamiseen (luku 2.4) seka tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen tarkasteltuun strategisina kilpailute-
kijoina (luku 2.5).

Tyoelaman muutoksen taustalla vaikuttavat megatrendit kuten digitalisaatio, teknologinen
kehitys, vaestorakenteen muutos ja globalisaatio. Nama trendin muovaavat rahoitusalaa ja
sen johtamiskaytantoja merkittavasti (Tyoterveyslaitos 2025; Deloitte 2025). Organisaatiot
kohtaavat yha monimutkaisempia haasteita, joissa korostuvat joustavuus, oppiminen ja kyky
sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin (Valtakari, Nyman & Karinen 2023). Samalla henki-
6ston hyvinvoinnista on tullut entista tarkeampi osa strategista johtamista, silla hyvinvoiva ja
sitoutunut henkilosto on edellytys kestavalle kilpailukyvylle (Manka &Manka 2023; Viitala
2021).

Lukujen tarkoituksena on tarkastella, miten inhimillinen ja osallistava johtajuus tukee tyohy-
vinvointia ja organisaation uudistumiskykya. Taman teoreettisen taustan on tarkoituksena tar-
jota pohjaa myohemmille empiirisille havainnoille ja auttaa ymmartamaan, miksi rahoitusalan
johtaminen vaatii seka tunnealya etta strategista kyvykkyytta nopeasti muuttuvassa yhteis-

kunnassa.



2.1 Tyoelaman tulevaisuus ja rahoitusalan muutos

Tyoelama on keskella suuria muutoksia, joita vauhdittavat koronapandemian jalkeinen mur-
ros, Ukrainan sodan vaikutukset ja talouden epavarmuus. Organisaatiot hakevat kilpailuetua
joustavuudesta, nopeudesta ja innovaatioista, ja tieto- ja viestintateknologia mahdollistaa
tyon tekemisen paikasta riippumatta. Digitaalisten tyovalineiden kaytto on kasvanut nopeasti,
mika on tuonut tyon rinnalle raportointia ja muuta oheistyota, mutta samalla vahentanyt ai-
kaa oppimiselle. Painopiste on siirtynyt fyysisesta ergonomiasta kognitiivisen ja tunnekuormi-

tuksen hallintaan.

Tyokulttuuria muokkaavat uudet sukupolvet. Y-sukupolvi (1980-1995 syntyneet) on nykyisin
suurin tyoikainen ryhma, ja Z-sukupolvi (1996-2015 syntyneet) on kasvanut digimaailmassa.
He arvostavat vapaa-aikaa, joustavia tyoaikoja ja riittavaa palkkaa vapaa-ajan aktiviteettei-
hin. TATin vuoden 2022 nuorten tulevaisuusraportin mukaan tarkeimpia tyopaikan valintakri-
teereja ovat kohtuulliset tyoajat, turvallinen ja viihtyisa tyoymparisto, hyvat tyokaverit ja yh-
denvertainen kohtelu. Huoli tyoelaman raskaudesta on kasvanut, ja kolmannes nuorista pel-

kaa sen olevan liian kuormittavaa.

Nuoret toivovat tulevansa kuulluiksi ja kantavat huolta hyvinvointivaltion tulevaisuudesta,
tyourien pituudesta ja omasta jaksamisestaan. Heita mietityttavat erityisesti toimeentulo,
henkinen hyvinvointi ja maailman kriisit. Tyoelaman megatrendeihin valmistautuminen edel-
lyttaa tietoisuutta muutosten taustavoimista, niiden merkityksen arviointia ja ennakoivia toi-
mia, jotta tyontekijoiden hyvinvointi ja tyokyky voidaan turvata muuttuvissa olosuhteissa.
(Manka & Manka 2023, luku 1).

TY02030-ohjelma (2020-2023) toteutettiin valtakunnallisena tyon ja tyohyvinvoinnin kehitta-
misohjelmana, jonka tavoitteena oli uudistaa osaamista ja toimintatapoja, vahvistaa luotta-
mukseen ja yhteistyohon perustuvaa tyokulttuuria seka nostaa Suomi digiaikakauden tyoela-
mainnovaatioiden karkimaaksi (Valtakari, Nyman & Karinen 2023, 15). Ohjelmassa painotet-
tiin erityisesti digitalisaation ja uuden teknologian merkitysta tyon tuottavuuden ja laadun
parantamisessa. Muuttuva tyoelama nahtiin edellyttavan jatkuvaa oppimista seka uudenlaista
osaamista, mika korostuu erityisesti tietotyossa ja asiantuntijatehtavissa (Valtakari ym. 2023,
54-55).

Johtajuus tunnistettiin tyoelaman murroksen keskeiseksi ja ratkaisevaksi osa-alueeksi, jolla
on suora vaikutus organisaatioiden kykyyn sopeutua ja menestya muutoksessa. Johtajuuden
merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa toimintaymparisto muuttuu nopeasti ja tyon
rakenteen uudistuvat. Osallistava, luottamukseen perustuva ja avoimuutta korostava johta-
juus nahtiin valttamattomana, jotta organisaatiot voivat vastata muutosten mukanaan tuo-

miin haasteisiin. Tulevaisuuden johtajien odotetaan tukevan tyontekijoiden osallisuutta,
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vahvistavan resilienssia seka hyodyntavan vertaisverkostoja ja jatkuvaa vuorovaikutusta (Val-
takari ym. 2023, 39).

Tyohyvinvoinnin kehittaminen nousi ohjelmassa tuottavuuden rinnalle keskeiseksi painopis-
teeksi. (Valtakari ym. 2023, 11). Raportissa todetaan, etta hyvinvointi on edellytys pidem-
mille tyourille ja tyokyvyn sailyttamiselle, ja sen vahvistamiseksi tarvitaan uusia kaytantoja
seka teknologisia ratkaisuja. Hyvinvoiva henkilosto nahtiin myos kilpailukykya ja uudistumis-

kykya tukevana voimavarana (Valtakari ym. 2023, 63).

Vaikka raportti ei tarkastele rahoitusalaa erikseen, sen keskeiset painotukset digitalisaation
hyodyntaminen, osaamisen jatkuva kehittaminen, luottamukseen perustuva johtajuus ja tyo-
hyvinvoinnin vahvistaminen ovat erittain ajankohtaisia myos rahoitusalalla. Ala toimii vahvan
saantelyn, teknologisen murroksen ja osaajapulan keskella, ja juuri nama tekijat maarittavat
sen kilpailukykya ja henkiloston sitoutumista. Raportin keskeinen viesti on, etta tulevaisuuden
tyoelaman kehittaminen edellyttaa digitaalisten ratkaisujen hyodyntamista, osallistavaa joh-
tajuutta ja pitkajanteista tyohyvinvoinnin tukemista, jotta voidaan turvata seka organisaatioi-
den jatkuvuus etta tyontekijoiden jaksaminen nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa
(Valtakari ym. 2023, 59-65).

Tyoterveyslaitoksen raporttisarja Tyoelaman suunta - skenaarioita tyon tulevaisuudesta (2025)
tarkastelee, miten suuret muutosvoimat muokkaavat suomalaista tyoelamaa vuoteen 2035
mennessa. Raportin mukaan teknologinen kehitys, kuten automaatio, tekoaly ja digitalisaatio,
muuttaa merkittavasti tyon sisaltoa ja osaamisvaatimuksia. Samanaikaisesti vaeston ikaanty-
minen ja tyoikaisen vaeston supistuminen haastavat tyovoiman saatavuutta ja korostavat tyo-
kyvyn yllapitamisen merkitysta. Myos sosiokulttuuriset muutokset, kuten tyon sirpaloituminen
ja toimeentulon rakentuminen useista lahteista, vaikuttavat tyoelaman rakenteisiin. Johtami-
sessa tama nakyy yksilollisten tarpeiden huomioimisena ja joustavien tyojarjestelyjen lisaan-
tymisena. Lisaksi ilmastonmuutos ja vihrea siirtyma luovat uusia osaamistarpeita, silla kesta-
van kehityksen periaatteiden ja ilmastoratkaisujen huomioiminen tulee olemaan keskeista
kaikilla toimialoilla. Raportin keskeinen viesti on, etta tulevaisuuden tyoelaman menestys
riippuu organisaatioiden ja yhteiskunnan kyvysta tarttua muutoksiin ja kehittaa ratkaisuja,

jotka tukevat kestavaa, osallistavaa ja innovatiivista tyoelamaa (Tyoterveyslaitos 2025).

Rahoitus- ja vakuutusala tarjoavat yhteiskunnalle kriittisia palveluja, joiden toiminta ei saa

keskeytya tyotaistelujenkaan aikana. Tallaisia palveluja ovat esimerkiksi sahkdinen tunnistau-
tuminen, maksuliikenne ja elakkeiden maksaminen, jotka ovat valttamattomia kansalaisten ja
yritysten arjen sujuvuuden kannalta. Ala painottaa varautumisen merkitysta, jotta palvelujen

jatkuvuus voidaan turvata myos poikkeustilanteissa. Finanssiala ry (2024)

Finanssiala tyollistaa laajan ja monimuotoisen joukon asiantuntijoita, eika alalle ole yhta sel-

keaa koulutusreittia. Eri tehtavat edellyttavat erilaista osaamista, mika heijastaa alan
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monipuolisuutta ja jatkuvaa muutosta. Tyypillisesti finanssialan opinnot sisaltyvat laajempiin
lilketalouden opintoihin, ja erikoistuminen alalle tapahtuu esimerkiksi merkonomin (2-3
vuotta), tradenomin (3,5 vuotta) tai kauppatieteiden maisterin (5 vuotta) tutkinnon osana.
Digitalisaation myota alalla tarvitaan yha enemman IT-osaamista, erityisesti liittyen data-ana-
lytiikkaan, kyberturvallisuuteen ja digitaalisten palveluiden kehittamiseen. Finanssiala ry
(2024)

Lisaksi finanssialalla arvostetaan vahvoja asiakaspalvelutaitoja, joita voidaan kerryttaa esi-
merkiksi matkailu- ja ravintola-alan taustasta. Matematiikan opinnot tarjoavat puolestaan
erinomaisen pohjan vakuutus- ja rahoitustehtaviin. Oikeudellinen osaaminen on aina ollut
keskeista finanssialalla, mutta erityisesti pankkialan lisaantynyt saantely on korostanut juri-
diikan merkitysta. Tama monipuolinen osaamistarve tekee finanssialasta houkuttelevan,
mutta samalla vaativan toimintaympariston, jossa jatkuva oppiminen ja ammatillinen kehitty-

minen ovat valttamattomia. Finanssiala ry (2024)

Finanssialalla tyoskentelee 2022 lukuihin perustuen noin 31 000 vakituista- seka 2700 osa-ai-

kaista tyontekijaa. (Finanssialan henkilosto 2022)

Vuonna 2024 geopoliittinen epavarmuus voimistui ja euroalueen talouskasvu jai globaalin ta-
louden kehityksesta jalkeen. Inflaatiopaineiden helpottuminen mahdollisti rahapolitiikan ke-
ventamisen, mutta Suomessa asuntomarkkinoiden ongelmat jatkuivat ja heijastuivat rahoitus-
markkinoihin. Suomen Pankki painotti vakauden turvaamista kehittamalla tilastointia, riskien-
hallintaa ja raportointia, erityisesti kotitalouksien velkaantumiseen, pankkien riskinkantoky-
kyyn ja ilmastoriskeihin liittyen. Maksujarjestelmien turvallisuus ja vastuullisen sijoittamisen
periaatteet nahtiin olennaisina tekijoina rahoitusjarjestelman luotettavuuden vahvistamisessa
(Suomen Pankki 2025).

Vuonna 2025 Finanssivalvonta raportoi, etta Suomen finanssisektorin vakavaraisuus sailyi vah-
vana huolimatta talouden ja geopoliittisen ympariston epavarmuudesta. Pankkien ja vakuu-
tusyhtioiden paaomapuskureita pidettiin riittavina kestamaan mahdollisia hairioita. Haasteita
loivat kuitenkin talouskasvun hidastuminen, korkojen nousu ja sijoitusmarkkinoiden epava-
kaus. Finanssivalvonta korosti erityisesti kotitalouksien velkaantumisen ja pankkien riskinkan-

tokyvyn seurantaa vakauden sailyttamiseksi (Finanssivalvonta 2025).

Tyoterveyslaitoksen (2025) mukaan finanssiala on generatiivisen tekoalyn hyodyntamisen
edellakavija. Alan toimijat arvioivat, etta tekoaly parantaa tyon tuottavuutta ja laatua,
mutta sen kayttoonotto edellyttaa nopeaa sopeutumista ja jatkuvaa osaamisen kehittamista.
Suurin osa vastaajista suhtautui tekoalyyn myonteisesti, mutta samalla nousi esiin huolia tie-
toturvasta, tiedon luotettavuudesta, eettisyydesta ja tyopaikkojen vahenemisesta. Tekoaly

voi vapauttaa aikaa mielekkaampiin tehtaviin ja muuttaa tyon sisaltoa positiivisesti, mutta
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tyontekijoiden nakokulmasta osaamisen yllapito ja jatkuva oppiminen ovat keskeisia edelly-

tyksia muutoksen onnistumiselle. (Tyoterveyslaitos 2025)

Boston Consulting Groupin (2025) raportti The Future of Finance: Fit for Growth, Built for Pur-
pose tarkastelee finanssialan tulevaisuuden kehityssuuntia. Raportin mukaan ala on murrok-
sessa, jossa kasvun ja tuottavuuden rinnalla korostuvat vastuullisuus, teknologinen uudistumi-
nen ja asiakaslahtoisyys. Digitalisaatio, tekoaly ja automaatio muokkaavat liiketoimintamal-
leja, mutta samalla organisaatioilta edellytetaan entista vahvempaa tarkoituksenmukaisuutta
ja kykya osoittaa arvoa yhteiskunnalle. BCG painottaa, etta kilpailukyky edellyttaa samanai-
kaista panostusta kustannustehokkuuteen, teknologiaan ja henkiloston osaamisen kehittami-

seen.

ManpowerGroupin mukaan rahoitusalalla on vuoden 2025 nakymissa kuusi keskeista trendia.
Ensinnakin taloustilanteen helpottuminen ja korkojen lasku saivat aikaisemmin odotuksia el-
pymisesta, mutta neuvottelutullit ovat viivastyttaneet kehitysta. Tekoalyn kayttoonotto kiih-
tyy, mika tehostaa toimintaa ja vapauttaa tyoaikaa strategiseen tekemiseen. Asiakaskoke-
muksen personointi ja mobiilipalveluiden kasvu ovat yha tarkeampia kilpailutekijoita. Myos
kiinteistoalan elpyminen, osaamisen hankinnan globalisoituminen ja osaavien ammattilaisten
jatkuva kysynnan kasvu ovat merkittavia muutostekijoita. Naiden trendien ymmartaminen on
tarkeaa johtamisen ja osaajastrategian kehittamisessa tulevaisuuden haasteisiin vastaa-

miseksi. (ManpowerGroup 2025)

Deloitten (2025) artikkelissa Future of Finance Jobs in a Digital World tarkastellaan, miten di-
gitalisaatio ja uudet teknologiat muuttavat rahoitusalan tyonkuvia. Finanssialan tehtavat siir-
tyvat yha enemman analytiikan, datan hallinnan ja tekoalyn hyodyntamisen suuntaan. Rutii-
ninomaiset prosessit automatisoituvat, jolloin tyon painopiste siirtyy paatoksenteon tukemi-
seen, liiketoiminnan kehittamiseen ja strategiseen kumppanuuteen. Tyontekijoilta odotetaan
seka teknologista osaamista etta vahvoja vuorovaikutustaitoja, jotta he voivat toimia siltana
teknologian ja lilketoiminnan valilla. Artikkeli korostaa, etta tulevaisuuden menestys rahoi-
tusalalla edellyttaa jatkuvaa osaamisen paivittamista ja kykya sopeutua nopeasti muuttuviin

tyoymparistoihin.

Pandemia vauhditti trendeja, jotka muovaavat organisaatioiden tulevaisuutta ja vaikuttavat
tyopaikkoihin, tyon luonteeseen ja tyontekijoiden rooliin. Globalisaatio ei ole katoamassa,
vaan sen painopiste on siirtymassa muun muassa kehittyviin Afrikan maihin, joissa suuri tyo-
ikainen vaesto, investoinnit ja koulutusjarjestelmien kehittaminen vahvistavat talouksia. Re-
surssien niukkuus ja ilmastonmuutos lisaavat painetta, kun energian ja veden kysynnan ennus-
tetaan kasvavan huomattavasti vuoteen 2030 mennessa. Samalla vaeston ikaantyminen kas-
vattaa elakemenoja ja luo tarpeen uusien taitojen oppimiselle ja pidemmille tyourille. Mo-

nissa kehittyneissa maissa tyovoimapula on jo akuutti, mika nakyy erityisesti teknologia-
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alalla, jossa EU:n tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa jopa 20 miljoonaa uutta asiantunti-

jaa.

Teknologian nopea kehitys, kuten automaatio, robotiikka ja generatiivinen tekoaly, muuttaa
merkittavasti tyon luonnetta ja tapaa, jolla tyota tehdaan. Samalla se lisaa myos kyberturval-
lisuuteen liittyvia haasteita. Kuten Al Gore on todennut, olemme vasta teknologialahtoisen
kestavan kehityksen vallankumouksen alkuvaiheessa, jonka mittakaava on verrattavissa teolli-

seen vallankumoukseen, mutta jonka vauhti on huomattavasti nopeampi.

Digitaalinen vallankumous muuttaa tyota ja organisaatioita monin tavoin. Teknologia voi pa-
rantaa elamanlaatua, nostaa tuottavuutta ja elinian odotetta, mutta samalla se luo uhkia ja
hairioita. Tyon automatisointi etenee nopeasti, silla yritykset investoivat teknologiaan vahen-

taakseen manuaalista tyota.

Metaversumi on puolestaan muuttamassa liiketoimintamalleja ja vuorovaikutusta. Sen myota
syntyy uusia mahdollisuuksia, kun erilaisista kiinnostuksen kohteista muodostuvat yhteisot voi-
vat toimia yhdessa sijainnista riippumatta. Tama luo yrityksille uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia, mutta edellyttaa panostuksia henkiloston osaamiseen ja uusien riskien, kuten tieto-

turvan, yksityisyyden ja saavutettavuuden hallintaan.

Teknologiset innovaatiot tuovat siis hyotyja mutta myos uhkia, kuten osaajapulaa ja vastarin-
taa, joka liittyy tyopaikkojen menettamisen pelkoon. Ratkaisuna nahdaan ihmisten ja tekno-
logian yhteistyo: teknologiaa ei tulisi nahda ihmisen korvaajana, vaan taydentajana. Tata tu-

kevat niin sanotut supertiimit, joissa tyontekijat ja teknologia toimivat rinnakkain.

Nykyisessa digitaalisessa maailmassa on valttamatonta ymmartaa teknologian, erityisesti te-

koalyn, rooli, silla se vaikuttaa kaikkeen tyohon toimialasta riippumatta. Samalla on tarkeaa

tiedostaa teknologian rajat seka sen, miten se voi ohjata ja manipuloida kayttaytymistamme
esimerkiksi viihteen ja sosiaalisen median kautta. Teknologinen kehitys muokkaa vaistamatta
tyon tulevaisuutta, sen mahdollisuuksia ja siihen liittyvia muutoksen tapoja organisaatioissa.

(Hodges 2024, luku 2).

2.2  Henkilostojohtaminen muutoksen tukena

Siirtyma johtamisessa perinteisesta mallista inhimilliseen on ollut merkittava ja vaikka van-
hoja toimintatapoja yha esiintyy, uudet lahestymistavat ovat vakiinnuttaneet paikkansa. Pe-
rinteisessa johtamisessa tyontekijoita pidettiin vastuuttomina, jotka tekevat tyota vain pal-
kan vuoksi. Johtajan tehtava oli kontrolloida ja valvoa, ja tyot pilkottiin yksinkertaisiin, tois-
tuviin osiin. Inhimillisessa johtamisessa sen sijaan korostuu ajatus siita, etta ihmiset haluavat
kokea itsensa hyodyllisiksi ja tulla kohdelluiksi yksiloina. Talloin johtajan tehtava on luoda

ymparisto, jossa jokainen voi hyodyntaa kykyjaan taysimaaraisesti. Avoimuus, kuuntelu ja
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autonomia ovat taman mallin kulmakivia, ja ne ovat avainasemassa esimerkiksi onnistuneissa

muutostilanteissa. (Manka ym. 2023, luku 5).

Inhimillinen johtajuus on jaettua ja positiivista. Johtajuus ei ole pelkastaan yhden henkilon
ominaisuus, vaan se on jaettu koko tiimin kesken. Tiimin tehokkuus syntyy vuorovaikutussuh-
teiden laadusta, ei niinkaan yhden esihenkilon kyvyista. Tata jaettua johtajuutta edistavat
yhteiset tavoitteet, sosiaalinen tuki ja tyontekijoiden sananvalta. Positiivinen johtaminen on
puolestaan laajempi lahestymistapa, joka pyrkii vahvistamaan myonteisia tunteita ja hyvin-
vointia. Sen tavoitteena on luoda myonteinen ilmapiiri, ihmissuhteet ja viestinta, jotta tyo

koetaan merkitykselliseksi. (Manka ym. 2023, luku 5).

Tunnealylla ja vuorovaikutuksella on ratkaiseva rooli inhimillisessa johtamisessa. Tunnealyyn
sisaltyy kyky havaita, kayttaa, ymmartaa ja hallita tunteita. Tunnealykkaat esihenkilot osaa-
vat luoda dialogista tunneyhteytta, mika parantaa ymmarrysta ja neuvottelua. Positiivinen
viestinta, kuten katsekontakti ja hymy, edistaa tata yhteytta, kun taas liiallinen neutraalius
tai negatiivisuus voi heikentaa sita. Tunnealy suojaa myos esihenkiloita stressilta ja edistaa

tyontekijoiden tyokykya. (Manka ym. 2023, luku 5).

Johtaminen sisaltaa monia piirteita, kuten oikeudenmukaisuuden ja reiluuden, esimerkillisyy-
den, luotettavuuden ja psykologisen tuen. Esihenkilon tulee myos huolehtia tyontekijoidensa
kuormituksesta ja valtuuttaa heita tavoitteiden saavuttamiseen. Myos etajohtamisen taidot,
joissa luottamuksen merkitys korostuu, ovat nykyaikana tarkeita. Johtajuus on kokonaisvaltai-
nen, jaettu prosessi, jossa myos tyontekijoilla on aktiivinen rooli. Heidan kuuntelemisensa ja
osallistamisensa on avainasemassa, silla hyva johtaminen syntyy molemminpuolisesta vuoro-

vaikutuksesta. Se on ilmaista, mutta vaatii aikaa ja sitoutumista. (Manka ym. 2023, luku 5).

Vuonna 2021 julkaistussa tutkimuksessa tarkasteltiin nuorten konsulttien kokemuksia tyo- ja
vapaa-ajan tasapainosta Hollannissa. Strategiset konsultit tekivat pidempia tyopaivia ja koki-
vat enemman kielteisia vaikutuksia kuin hallinnolliset konsultit, vaikka tasapaino kuvattiin
usein myonteisesti. Sitoutumista ja jaksamista tukivat esimiehen tuki, tiimihenki, joustavat
kaytannot seka koulutus ja coachaus. Strategiakonsulteille tarjotut erityiset tukipalvelut eivat
kuitenkaan poistaneet ylikuormituksen ongelmaa. Tutkimus osoittaa, etta tyo- ja vapaa-ajan
tasapaino rakentuu osittain sosiaalisesti, organisaation kaytantojen ja ammatillisen kulttuurin

kautta (Bouwmeester, Atkinson, Noury & Ruotsalainen 2021).

Deloitten (2025) Human Capital Trends -raportti korostaa, etta tyoelaman tulevaisuutta muo-
vaavat ennen kaikkea tyontekijoiden hyvinvointi, teknologian hyodyntaminen ja johtamisen
uudistuminen. Hyvinvointi ja tyon merkityksellisyyden kokemus nahdaan keskeisina kilpailute-
kijoina, jotka vaikuttavat suoraan sitoutumiseen ja tuottavuuteen. Samanaikaisesti generatii-
vinen tekoaly ja digitalisaatio muuttavat tyon sisaltoa ja luovat uusia osaamisvaatimuksia,

mika edellyttaa jatkuvaa oppimista. Raportti painottaa myos osallistavan ja luottamukseen
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perustuvan johtamisen merkitysta, silla sen avulla voidaan vahvistaa yksiloiden resilienssia ja
organisaatioiden uudistumiskykya. Naiden tekijoiden yhteisvaikutus maarittaa, kuinka organi-
saatiot pystyvat turvaamaan jatkuvuutensa ja kilpailukykynsa nopeasti muuttuvassa toimin-

taymparistossa (Deloitte 2025).

Liiketoiminnan nakokulmasta korkea tyohyvinvoinnin taso liittyy vahaisempiin poissaoloihin,
pienempaan vaihtuvuuteen ja parempaan tyonantajamielikuvaan. Hyvinvointi edistaa myos
myonteista tyopaikkakulttuuria, vahvistaa yhteistyota ja lisaa sitoutumista - kaikki nama teki-
jat tukevat organisaation jatkuvuutta ja pitkaaikaista kilpailukykya. Sen sijaan tyohyvinvoin-
nin laiminlyonti voi johtaa stressiin, uupumukseen ja heikentyneeseen suoritukseen, mika lo-

pulta heikentaa asiakastyytyvaisyytta ja kannattavuutta (Gallup 2024).

Henkiloston hyvinvointi on keskeinen tekija lilkketoiminnan onnistuneessa muutoksessa. Deloit-
ten Global Human Capital Trends -kyselyn mukaan vuonna (2023) 80 prosenttia vastaajista piti
hyvinvointia tarkeana prioriteettina organisaation menestyksen kannalta. Hyvinvoivat tyonte-

kijat kokevat useammin tyonsa mielekkaaksi, suosittelevat organisaatiotaan muille ja osoitta-
vat vahvempaa sitoutumista seka sopeutumiskykya. Tama nakyy muun muassa parempana or-

ganisaation suorituskykyna, korkeampana tuottavuutena, asiakastyytyvaisyytena seka vahai-

sempana henkiloston vaihtuvuutena, sairauspoissaoloina ja tyouupumuksena.

Tutkimukset osoittavat, etta sitoutuneet tyontekijat kokevat lahes kolme kertaa todennakoi-
semmin positiivisia tunteita, kuten innostusta, optimismia ja tyytyvaisyytta, verrattuna nega-
tiivisiin tunteisiin, kuten ahdistukseen, huolestuneisuuteen tai jannittyneisyyteen. Hyvinvoi-
vat tyontekijat suhtautuvat myonteisemmin tyohonsa ja tyoyhteison ihmissuhteisiin seka na-
kevat epaselvat tilanteet, kuten muutosprosessit, vahemman uhkaavina. Tama lisaa valmiutta
osallistua muutokseen, hyvaksya sen tuomat uudet kaytannot ja nahda muutos mahdollisuu-

tena, ei vain uhkana. (Hodges 2024, luku 8).

Hyvinvoinnin merkityksesta huolimatta tyonantajien ja tyontekijoiden nakemykset sen priori-
soinnista poikkeavat toisistaan. Deloitten tutkimuksessa vuonna (2021) tyontekijat pitivat
muutoksen tarkeimpina tavoitteina laadun parantamista, innovaatiokyvyn lisaamista ja tyohy-
vinvoinnin edistamista. Johtajat puolestaan korostivat asiakaskokemuksen kehittamista, inno-
vaatioiden kasvattamista ja kustannusten vahentamista, kun taas henkilostohallinnon edusta-
jat tunnistivat muita johtajia selkeammin hyvinvoinnin tarkeyden, vaikkakin vain viidennes
heista nosti sen keskeiseksi tavoitteeksi. Nama erot osoittavat, etta organisaatioissa tarvitaan
yhtenaisempaa ja systemaattisempaa otetta hyvinvoinnin huomioimiseksi etenkin teknologi-

sen murroksen ja muiden nopeiden muutosten keskella. (Hodges 2024, luku 8).

Laajat muutokset tyopaikalla voivat aiheuttaa tyontekijoille merkittavaa kuormitusta ja jopa
shokin kaltaisia reaktioita. Tutkimukset osoittavat, etta organisaatiomuutokset, kuten henki-

l6stovahennykset tai tehtavamuutokset, lisaavat tyoperaista stressia, heikentavat unta ja
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vaikeuttavat palautumista. Muutoksiin liittyy usein myos roolien uudelleenmaarittelya, tyo-
kuorman kasvua seka uusien taitojen ja osaamisen tarvetta, mika voi heikentaa tyontekijoi-

den terveytta ja hyvinvointia. (Hodges 2024, luku 8).

Muutokset eivat ole ainoastaan stressaavia, vaan ne voivat myos vahentaa motivaatiota, lisata
epavarmuutta, pelkoa ja halua vetaytya muutoksesta. Esimerkiksi Gartnerin vuonna (2025)
tutkimuksen mukaan lahes puolet henkilostojohtajista arvioi tyontekijoidensa karsivan muu-
tosten aiheuttamasta vasymyksesta. Samalla Gallupin tutkimus vuonna (2024) paljastaa, etta
alle neljannes yhdysvaltalaisista tyontekijoista kokee tyonantajansa valittavan aidosti heidan

hyvinvoinnistaan.

Etatyo on tuonut omat haasteensa tyoskentelyyn. Tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen,
vahaisempi rakenne ja ennakoitavuus voivat heikentaa resilienssia seka lisata stressia ja uupu-
musta. Lisaksi tunne hallinnasta voi vahentya, kun tyoskentely tapahtuu ilman tiiviita raken-
teita tai selkeita aikatauluja. Siksi on tarkeaa, etta organisaatiot tunnistavat muutosten vai-
kutukset henkiloston hyvinvointiin ja pyrkivat ennaltaehkaisemaan niiden kielteisia seurauksia
(Hodges 2024, luku 8).

2.3 Henkilostojohtaminen monisukupolvisessa tyoyhteisossa

Henkilostojohtaminen on keskeinen osa yrityksen johtamista, ja sen onnistuminen vaikuttaa
suoraan koko organisaation menestykseen. Yrityksen menestys riippuu pitkalti siita, kuinka
hyvin sen henkilostoa johdetaan. Tehokas henkilostojohtaminen varmistaa, etta oikeat ihmi-
set ovat oikeissa tehtavissa, heilla on tarvittavat taidot ja heita motivoidaan toimimaan orga-
nisaation tavoitteiden mukaisesti. Hyva henkilostojohtaminen ei ole vain rekrytointia tai tyo-
tehtavien jakamista, vaan se sisaltaa monipuolisia kaytantoja, joilla tuetaan tyontekijoiden
hyvinvointia, osaamisen kehittamista ja sitoutumista. Kun henkilostoa johdetaan suunnitel-
mallisesti ja tavoitteellisesti, se luo perustan yrityksen kilpailukyvylle ja kasvulle. (Viitala
2021, luku 1.1)

Taulukko 1: Henkilostojohtaminen mukaillen (Viitala 2021, luku 1.1)

itd tehdddn? Mité tavoitteita halutaan saavuttaa? Milli periaatteilla
oimitaan? Mitd menetelmia ja keinoja kiiytetdin tavoitteiden

saavuttamiseksi?

Kuka vastaa mistakin tehtavista? Missa toiminta tapahtuu? Milloin eri vaiheet
toteutetaan? Mité tyokaluja ja valineita kdytetdan? Kuinka paljon resursseja
(aikaa, tyopanosta ja rahaa) tarvitaan?

Miten suunnitellut asiat viedaan kaytantdon ja varmistetaan niiden
toteutuminen?

Kuinka hyvin tavoitteet on saavutettu? Miten toiminta kokonaisuudessaan
sujui? Miten eri osapuolet onnistuivat? Mitka ovat kehittdmiskohteet? Missa
asioissa tarvitaan uudistumista ja muutosta?

_
_

Muutosjohtaminen on keskeinen osa organisaatioiden menestysta erityisesti nopeasti muuttu-

vassa lilketoimintaymparistossa. Onnistunut muutosjohtaminen parantaa organisaation kykya
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saavuttaa liiketoimintatavoitteensa ja vahentaa riskeja seka kustannuksia. Se yhdistaa tekni-

sen ja toiminnallisen nakokulman, huomioiden seka organisaation rakenteet ja ihmiset.

Muutosjohtamisessa keskeista on muutoskyvykkyyden kehittaminen, joka tarkoittaa organisaa-
tion ketteryytta, selkeytta priorisoinneissa ja resurssien tehokasta kohdentamista. Systemaat-
tinen, vaiheittainen lahestymistapa tukee muutoksen toteutumista ja sisaltaa muun muassa

tavoitteiden selkeyttamisen, henkilostovaikutusten tunnistamisen, riskien ennakoinnin, oikei-

den osaajien ja roolien maarittamisen seka jatkuvan muutoksen tukemisen. (CGI 2025).

Muutosjohtaminen on keskeinen osa organisaation kehittamista ja kilpailukyvyn yllapitamista.
Errida ja Lotfi (2021) tarkastelevat muutosjohtamisen onnistumisen tekijoita yhdistamalla laa-
jan kirjallisuuskatsauksen ja tapaustutkimuksen. He tunnistivat 12 keskeista tekijakategoriaa,
jotka vaikuttavat muutoksen onnistumiseen, kuten johtajuus, viestinta, tyontekijoiden sitou-

tuminen ja muutosvalmius.

Tutkimuksen tapausosuuden tulokset osoittivat, etta onnistunut muutos edellyttaa erityisesti
johdon vahvaa tukea, selkeaa visiota ja tavoitteita, avointa viestintaa seka henkiloston osal-
listamista. Vastaavasti epaonnistumiseen johtivat muun muassa johtamistaitojen puute, epa-
selva suunnittelu seka riittamaton sidosryhmien sitoutuminen. Artikkeli korostaa, etta muu-

tosjohtaminen ei ole yksittainen toimenpide, vaan kokonaisvaltainen prosessi, jossa seka ra-
kenteelliset etta inhimilliset tekijat ratkaisevat onnistumisen. (Errida & Lotfi 2021, 680-682).

Organisaatioissa tyoskentelee usein samanaikaisesti useita eri sukupolvia, joilla on erilaiset
odotukset ja tarpeet tyota kohtaan. Eri-ikaisten johtaminen ei ole sukupolvien vastakkain-
asettelua, vaan vuorovaikutuksen ja sopeutumisen tasapainoa. Nuoremmat tyontekijat painot-
tavat urakehitysmahdollisuuksia ja merkityksellisia tyotehtavia, keski-ikaiset arvostavat tyo-
ja yksityiselaman tasapainoa seka joustavuutta, ja vanhemmilla korostuvat ammatillinen ke-

hittyminen, tyon jatkuvuus ja elakeaikaan liittyvat kysymykset.

Rahoitusalalla tama nakyy erityisen selvasti, silla pankkien henkilostorakenne on kaksijakoi-
nen: kokeneita pitkaaikaisia tyontekijoita on paljon, mutta rinnalla tyoskentelee myos nuo-
rempaa sukupolvea. Danske Bankin henkilostojohtaja Harri Hietarannan mukaan tata lahesty-
mistapaa kutsutaan elamankaarijohtamiseksi, jossa huomioidaan tyontekijoiden erilaiset ela-
mantilanteet ja tuetaan kaikkien ikaryhmien hyvinvointia ja tyokykya. Hyva johtaminen on
keskeinen tyohyvinvoinnin perusta, ja sen toteuttaminen kuuluu jokaisen esihenkilon vas-
tuulle. HR-yksikon rooli on koordinoida elamankaarijohtamista, johon sisaltyy tyohyvinvoin-
nin, joustojen ja osaamisen kehittamisen tukeminen. (Tienari & Piekkari 2011, Eri sukupolvien

johtaminen samanaikaisesti)

Harvardin professori John P. Kotterin (1996) Leading change mukaan organisaatiomuutokset

etenevat vaiheittain, ja niiden kiirehtiminen johtaa harvoin onnistumiseen. Hanen



18

tutkimuksensa yli sadasta yrityksesta osoitti, etta yleisia virheita ovat esimerkiksi riittamatto-
man kiireen luominen, liian heikko johtajaryhma, epaselva visio, heikko viestinta, esteiden
poistamatta jattaminen seka lyhyen aikavalin onnistumisten puute. Lisaksi muutos usein epa-
onnistuu, jos se julistetaan valmiiksi liian aikaisin tai jos se ei juurru osaksi organisaatiokult-

tuuria.

Muutokseen liittyy myos voimakkaita tunteita, joita voidaan verrata suruprosessiin. Elisabeth
Kubler-Rossin ja David Kesslerin mukaan ihmiset kokevat muutoksen eri vaiheissa sokkia, ute-
liaisuutta, sopeutumista, alavireisyytta, levottomuutta ja lopulta toivoa. Johtajien tehtavana
on tunnistaa nama vaiheet ja vastata niihin empaattisesti: tarjota aluksi turvaa ja rehellista
viestintaa, myohemmin suunnan nayttamista, lyhyen aikavalin tavoitteita, henkilokohtaista

tukea, jatkuvaa kannustusta ja lopulta uusien taitojen kehittamista.

Keskeinen viesti on, etta muutoksen johtaminen on ennen kaikkea empatiaa ja vuorovaiku-
tusta. Kun johtajat huomioivat seka muutoksen rakenteelliset etta inhimilliset ulottuvuudet,
he voivat auttaa organisaatiota onnistumaan ja vahvistamaan resilienssia. (Smallman & Parry
2025).

Esihenkiloitten roolia on perinteisesti vahatelty organisaatiomuutoksissa, vaikka heidan merki-
tyksensa on olennainen erityisesti ihmiskeskeisessa muutoksessa. Aiemmin esihenkilotyon pai-
nottui kontrolliin ja saantojen noudattamisen varmistamiseen, mutta digitalisaatio ja ketterat
tyoskentelytavat ovat haastaneet taman perinteisen mallin. Sisaiset digitaaliset alustat ovat
vahentaneet esihenkiloiden ja tyontekijoiden valista paivittaista vuorovaikutusta, ja ketterat
projektimallit ovat hajottaneet perinteisia tiimeja, mika on edelleen heikentanyt esihenkiloi-
den perinteista asemaa muutosten hallinnassa. Nykyisin matalaan luottamukseen ja tiukkaan
kontrolliin perustuva johtaminen ei enaa sovellu tilanteeseen, jossa tyontekijoilta odotetaan

vastuullisuutta, itseohjautuvuutta ja aktiivista osallistumista muutoksen toteuttamiseen.

Esihenkiloiden rooli onkin siirtynyt reaktiivisesta ennakoivaan, taktisen tason paatoksenteosta
strategiseen yhteistyohon ja prosessikeskeisyydesta ihmiskeskeisyyteen. Heilta odotetaan ky-
kya tunnistaa ja ennakoida tulevia muutoksia, sitoa ne organisaation strategisiin tavoitteisiin
ja tukea henkilostoa paitsi teknisesti myos emotionaalisesti ja kulttuurisesti. Lisaksi rooli
edellyttaa joustavuutta: lineaarisen ja vaiheittaisen muutosprosessin sijaan esimiehet toimi-
vat usein epavarmoissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa, joissa paatoksia on tehtava kette-
rasti. Yha keskeisempaa on myos yhteistyo eri sidosryhmien kanssa ja laaja-alainen viestinta,

jotta muutosprojektit pysyvat integroituneina ja koordinoituina.

Suomalaisten suuryritysten kokemukset osoittavat, etta esihenkildiden vastuulla on varmistaa
muutoksen toteutuminen kaytannossa. Tama korostaa heidan merkitystaan onnistuneessa lii-

ketoiminnan muutoksessa. Esimiehilta odotetaan nykyaan neuvonantajan ja tukijan roolia:
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heidan on oltava ketteria, yhteistyokykyisia ja valmiita auttamaan organisaatiota navigoimaan

monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. (Hodges 2024, luku 7).

Muutosjohtaminen organisaatioissa tapahtuu tiimien valityksella. Yleensa muutosprojektiin
valitaan tiimi, joka koostuu tyontekijoista ja mahdollisesti ulkopuolisista asiantuntijoista.
Tiimi vastaa muutosprojektin toteutuksesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Yrityksen tyonte-
kijoita tuntevat organisaation seka henkiloston, joka auttaa muutoksen pysyvyyden varmista-
misessa. Ulkopuoliset asiantuntijat tuovat uusia nakokulmia ja asiantuntemusta projektiin.
Projektitiimin yleisina haasteina ovat yleensa pula resursseista seka ajasta. Siksi on tarkeaa
suunnitella realistiset tavoitteet ja aikataulut, jotta tiimi voi keskittya ydintehtaviinsa ilman
liiallista rasitusta. Tassa voidaan hyodyntaa projektihallinnan tyokaluja tukemaan aikataulua,

resursointia ja viestintaa. (Pirinen 2015, luku Muutosprojektin johtaminen)

Tiimin kokoonpanoa ajatellessa tulee jasenten osaaminen, kaytettavissa oleva aika ja moti-
vaatio. Monipuolinen ja sitoutunut tiimi, jossa on kokemusta ja tuoreita nakemyksia, parantaa
onnistumisen edellytyksia. Koko projektin johtamisesta vastaa omistaja tai projektipaallikko.
Johdon tuki ja tavoitteiden selkea maarittely on olennaista projektin onnistumiselle. Tavoit-
teet tulee olla realistisia, sitouttavia ja organisaation tarpeita palvelevia. Tuloksia mittaa-
malla ja saavutuksista aktiivisesti tiedottamalla on positiivisia vaikutuksia. Tarkoituksena on
lisata projektin lapinakyvyytta ja sitouttaa henkilostoa. Projektin seurantaa tulee pitaa tiu-
kasti maariteltyjen tavoitteiden piirissa, jotta se ei hairahda sivuteille. (Pirinen 2015, luku

Muutosprojektin johtaminen)

Kotterin (1996) Eight steps to transform your organization mukaan onnistunut muutosjohtami-
nen vaatii kahdeksaa eri kaytantoa. Kiireellisyyden tunteen luominen: Sitoutunut organisaatio
ymmartamaan muutoksen tarkeys ja kiireellisyys. Vahvan ohjaavan koalition muodostaminen:
Kokoa ryhma vaikuttajia ja johtajia, jotka voivat ohjata muutosta. Vision luominen: Kehita
selkea ja inspiroiva nakemys siita, mihin muutoksella pyritaan. Vision viestiminen: Jaa visio
laajasti ja tehokkaasti, jotta se ymmarretaan ja hyvaksytaan. Toisten valtuuttaminen toimi-
maan vision mukaisesti: Poista esteita ja rohkaise tyontekijoita ottamaan vastuuta muutoksen
toteuttamisesta. Lyhyen aikavalin voittojen suunnittelu ja toteuttaminen: Aseta saavutetta-
vissa olevia valitavoitteita, jotka osoittavat muutoksen etenevan. Parannusten vakiinnuttami-
nen ja uusien muutosten aikaansaaminen: Hyodynna saavutettuja voittoja uusien muutosten
edistamiseksi. Uusien toimintatapojen juurruttaminen: Tee uusista toimintatavoista osa orga-
nisaation kulttuuria, jotta muutos on pysyvaa. Malli tarjoaa jarjestelmallisen ja kaytannonla-

heisen lahestymistavan organisaatiomuutosten johtamiseen. (Hughes 2016)

Organisaatiolle kaikkein haitallisin uskomus on ajatus siita, etta vain harvat muutokset onnis-
tuvat. Tallainen ajattelutapa synnyttaa kyynisyytta, heikentaa motivaatiota ja lisaa epaonnis-

tumisen riskia. Se voi my0s estaa organisaatiota haastamasta itseaan tai pyrkimasta
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kehittymaan. Muutoksen maailmassa paikalleen jaaminen merkitsee vaistamatta taantumista
ja lopulta kuihtumista. Kirsi myos kritisoi vahvasti Kotterin vuoden 1996 tutkimusta, jossa han
tarkasteli muutosta konsultin ja ulkopuolisen nakokulmasta. On tarkeaa ymmartaa kenen kul-

masta muutoksen onnistumista tai epaonnistumista tulee oikeasti katsoa. (Piha 2016)

Boston Consulting Groupin (2025) artikkelissa CFOs Can Lead by Example in Finance Transfor-
mation korostetaan talousjohtajien roolia muutoksen suunnannayttajina. CFO:t voivat edistaa
taloustoimintojen uudistumista osoittamalla omalla esimerkillaan, miten tehokkuus, digitali-
saatio ja vastuullisuus voidaan yhdistaa strategisiin tavoitteisiin. Artikkelissa painotetaan eri-
tyisesti kolmea tekijaa: talousprosessien digitalisointia ja automaatiota, henkiloston osaami-
sen jatkuvaa kehittamista seka kulttuuria, jossa avoimuus ja muutosmyonteisyys vahvistavat
koko organisaation resilienssia. Nain CFO:lla on mahdollisuus toimia paitsi talouden vartijana

myos muutosjohtajana, joka rakentaa kestavaa kilpailukykya ja luottamusta.

Muutokset voivat olla ennakoituja, kuten fuusiot tai uudet liiketoimintamallit, tai odottamat-
tomia, kuten kriisit ja kilpailutilanteen muutokset. Niita on usein vaikea hallita, mutta onnis-
tuminen alkaa juurisyiden tunnistamisesta ja ennakoinnista. Muutosta on kuvattu erilaisilla
kasitteilla: esimerkiksi VUCA viittaa epavarmaan toimintaymparistoon, jossa korostuvat vola-
tiliteetti (nopeat muutokset), uncertainty (epavarmuus), complexity (monimutkaisuus) ja am-
biguity (monitulkintaisuus). Uudempi malli, BANI, kuvaa maailmaa hauraana (brittle), ahdistu-
neena (anxious), epalineaarisena (non-linear) ja usein kasittamattomana (incomprehensible).
(Smallman ym. 2025).

Pelkkien mallien kayttamisen sijaan tarkeaa on rakentaa organisaation resilienssia ja kehittaa
ajattelutapoja, joilla muutokseen voidaan vastata. Tutkimukset osoittavat, etta kuulumisen
tunne on ratkaiseva tekija muutoksen onnistumisessa: kun tyontekijat kokevat olonsa turval-
liseksi ja arvostetuksi seka voivat irrottautua vanhoista toimintatavoista, he ovat valmiimpia
hyvaksymaan muutoksen ja loytamaan uusia ratkaisuja. Kuuluminen vahvistaa sosiaalista hy-

vinvointia ja auttaa organisaatioita selviytymaan epavarmuudesta.

Muutosprosessit ovat elintarkeita organisaation kannattavuuden, kilpailuedun ja selviytymisen
kannalta. Muutoksen onnistuminen edellyttaa organisaation jasenten tukea ja yhteistyota,
joita voidaan vahvistaa tehokkaalla muutosviestinnalla. Hyvin toteutettu viestinta edistaa
myonteisia muutosreaktioita, lisaa yhteista ymmarrysta ja rakentaa luottamusta, mika vie
muutosta eteen-pain. Usein viestinnasta saatu palaute on muutostilanteissa kriittisinta. Esi-
henkiloilla on keskeinen rooli muutosviestinnassa, jota he toteuttavat esimerkiksi puheiden,
kirjallisen viestinnan, keskusteluiden, kayttaytymisen, toiminnan ja oman esimerkin kautta.
Huolellisesti suunniteltu ja johdonmukaisesti toteutettu viestinta helpottaa muutoksen onnis-
tumista. (Pirinen 2015; Helpap & Schinnenburg 2017; Endrejat, Klonek, Miller-Frommeyer &

Kauffeld 2021.) Hyvaa viestintatapaa kayttava esihenkilo kay aktiivisesti keskusteluja
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tyontekijoidensa kanssa muutoksesta. Tyontekijoilla on vahva tarve kayda keskusteluja ym-
martaakseen muutosta paremmin ja varmistaakseen, miten se vaikuttaa heidan tyohonsa. He
haluavat kasitella muutokseen liittyvia yksityiskohtia esihenkilon kanssa. Esihenkilon tehta-
vana on viestia mahdollisimman monipuolisesti ja aktiivisesti, jotta tietamattomyytta vahen-

netaan ja vaaran tiedon syntyminen estetaan. (Pirinen 2015.)

Muutoksen ohessa epavarmuus voi tuntua lamaannuttavalta. Tutut asiat tuntuvat vierailta ja

mieli reagoi sithen uhkana, joka aiheuttaa ahdistusta ja kiireen tunteen toimia. Tama voi joh-
taa hataisiin ratkaisuihin ja jopa paniikkiin. Johtamisen nakokulmasta tarkeinta on ensin tun-
nistaa ja kasitella negatiiviset tunteet, jotta ne eivat hallitse toimintaa. Taman jalkeen on

helpompi siirtya itse ongelman ratkaisemiseen.

Epavarmuuden hallinnassa korostuvat nelja keskeista keinoa: ennakointi, viestinta, osaamisen
hyodyntaminen ja johtajuus. Valmiiksi laadittu suunnitelma vahentaa ahdistusta ja antaa
suuntaviivoja yllattavissa tilanteissa. Suunnitelmat on kuitenkin jaettava ja harjoiteltava yh-
dessa, silla avoin viestinta ja muiden osallistaminen lisaavat sitoutumista ja parantavat rat-
kaisujen laatua. Ongelmat on hyva pilkkoa osiin ja delegoida niille, joilla on paras osaaminen.
Johtajuuden kannalta keskeista on sailyttaa ketteryys, tukea pienia onnistumisia ja rakentaa

luottamusta.

Epavarmuuden keskella johtajan ei tarvitse olla “kaikkitietava”, vaan oppimishaluinen. Kas-
vun asenne ja avoimuus uusille nakokulmille auttavat luomaan olosuhteet, joissa seka yksilot
etta organisaatio voivat hyodyntaa vahvuuksiaan ja sopeutua muutokseen. (Smallman ym.
2025).

Avoin ja moniaaninen keskustelu tarjoaa tilaisuuden jakaa nakemyksia ja osaamista seka ra-
kentaa yhteista motivaatiota ja suuntaa muutokselle (Blomberg ym. 2021). Endrejat ym.
(2021) tutkimus osoitti, etta esihenkiloiden tulisi kayttaa viestinnassaan lahestymistapaa,
joka tukee tyontekijoiden autonomiaa ja osaamista. Tama vahvistaa tyontekijoiden perustar-
peita ja edistaa positiivisia muutosreaktioita. Sen sijaan vaittelyiden kaytto taivuttelukeinona
tulisi valttaa, ja sen sijaan keskittya tyontekijoiden reflektiiviseen kuuntelemiseen. Keskuste-
luissa esihenkilon on tarkeaa pysahtya, olla aidosti lasna ja kuunnella aktiivisesti tyontekijaa.
Kuunteleminen on yksi esihenkilon tarkeimmista vuorovaikutustaidoista muutostilanteissa. (Pi-
rinen 2015.)

Viestinnan ammattilaisina tehtavamme on usein viestia muutoksista kuten ulkoistuksista, yri-
tysostoista, jakautumisista, sijaintimuutoksista ja irtisanomisista. Viestinnan aloittaminen he-
rattaa vaistamatta yleisossa tunteita, joita on tarkeaa kasitella. Emme voi estaa heita koke-
masta naita tunteita, mutta voimmeko tehda jotain auttaaksemme heita selviamaan niista?
Uskon, etta voimme, ja nain tekemalla voimme tukea niin yksiloita kuin organisaatiota seka

vahvistaa yrityksen viestintastrategiaa. (Wiggins 2009, 21.)
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2.4 Resilienssi ja muutosjohtaminen

Resilienssia voidaan kuvata psyykkiseksi selviytymiskyvyksi ja joustavuudeksi, jotka muodosta-
vat olennaisen osan mielenterveytta. Resilientti yksilo tai yhteiso kykenee toimimaan ja sel-
viytymaan arjen haasteista, stressista ja muutoksista, ja resilienssi rakentuu ihmisten vali-
sessa vuorovaikutuksessa. Vaikka resilienssi on moniulotteinen kasite, sita voidaan yksinker-
taisimmillaan kuvata kykyna sopeutua ja selviytya muutoksista. Resilienssi ymmarretaan muu-
toskyvykkyytena, jonka taso voi heikentya, sailya ennallaan tai vahvistua. Se voi vaihdella
paitsi yksilon, my0s yhteison, tiimin tai organisaation tasolla. Resilienssiin vaikuttavat muun
muassa yksilolliset ominaisuudet, elamankokemukset seka ajattelutavat. (MIELI Suomen Mie-

lenterveys ry 2024.)

2020-luvulla yritykset kamppailevat samanaikaisesti globaalien hairididen ja tyontekijoiden
sitoutumattomuuden kanssa. Gallupin (2022) mukaan vain 23 % tyontekijoista on sitoutuneita,
ja sitoutumattomuus aiheuttaa vuosittain lahes 9 % globaalin BKT:n verran tuottavuustappi-
oita. Resilienssi ja menestys perustuvat terveeseen ja motivoituneeseen henkilostoon, mutta
yksinaisyys ja heikko hyvinvointi lisaavat sairauspoissaoloja, uupumusta ja henkiloston vaihtu-
vuutta. Yksinaisyys on noussut hiljaiseksi epidemiaksi, jonka taloudelliset vaikutukset ovat
miljardiluokkaa. Esimerkiksi Cignan tutkimuksen mukaan 62 % yhdysvaltalaisista tyontekijoista
kokee yksinaisyytta, mika nakyy lisaantyneina poissaoloina ja alentuneena tuottavuutena.
Tama korostaa hyvinvoinnin ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tukemisen merkitysta organi-

saatioiden muutoskestavyyden vahvistamisessa. (Smallman ym. 2025).

Viime vuosina resilienssi on noussut keskeiseksi kasitteeksi organisaatioiden tutkimuksessa ja
johtamiskaytannoissa. Sen merkitys liittyy erityisesti siihen, etta toimintaymparistot ovat
muuttuneet yha epavarmemmiksi ja monimutkaisemmiksi. Hillmann ja Guenther (2021) koros-
tavat, etta resilienssi tarjoaa organisaatioille keinon selviytya odottamattomista hairioista,
sopeutua muutoksiin ja sailyttaa toimintakykynsa kriisitilanteissa. Tama tekee siita tarkean

kilpailu- ja selviytymistekijan.

Artikkelin mukaan resilienssista on tullut houkutteleva tutkimuskohde juuri siksi, etta perin-
teiset johtamisen ja riskienhallinnan mallit eivat riita selittamaan organisaatioiden kykya sel-
viytya ja kehittya haastavissa tilanteissa. Resilienssia voidaan pitaa moniulotteisena voimava-
rana, joka auttaa organisaatioita paitsi palautumaan vastoinkaymisista myos hyodyntamaan

niita kehityksen ja oppimisen valineina (Hillmann & Guenther 2021).

Samalla tutkijat huomauttavat, etta vaikka resilienssin tarkeys on laajasti tunnustettu, kasite
on viela osin jasentymaton. Resilienssia on kaytetty monissa eri merkityksissa, mika vaikeut-
taa sen soveltamista johdon tyovalineena ja tutkimuksen kohteena. Tasta huolimatta sen rooli

johtamisen ja organisaatiotutkimuksen kentalla on selvasti kasvamassa, ja sita pidetaan
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yhtena keskeisena tekijana organisaatioiden tulevaisuuden menestykselle (Hillmann & Guent-
her 2021).

Vaikka resilienssin merkitys organisaatioiden tutkimuksessa on kasvanut, kasite karsii edelleen
kasitteellisesta epaselvyydesta. Hillmann ja Guenther (2021) tuovat esiin, etta resilienssia on
maaritelty ja kaytetty eri tutkimuksissa monin tavoin - toisinaan se nahdaan kykyna palautua
kriiseista, toisinaan taas jatkuvana sopeutumis- ja oppimisprosessina. Tama terminologinen
hajanaisuus on johtanut siihen, etta resilienssin rajaaminen, mittaaminen ja vertaileminen on
haastavaa. Myos Duchek (2020) korostaa, etta kasitteen monitulkintaisuus on heikentanyt sen
systemaattista hyodyntamista tutkimuksessa, ja ehdottaa siksi kyvykkyyspohjaista mallia,
jossa resilienssi jasennetaan kolmen toisiaan taydentavan vaiheen ennakoinnin, selviytymisen
ja muuntumisen kautta. Nain ollen molempien tutkimusten valossa resilienssin keskeinen
haaste on kasitteellisen yhtenaisyyden puute, mutta samalla ne osoittavat suuntia, joiden
avulla kasitetta voidaan selkeyttaa ja tehda kayttokelpoisemmaksi seka tutkimuksen etta or-

ganisaatioiden johtamisen nakokulmasta (Hillmann & Guenther 2021; Duchek 2020).

Resilienssi organisaatioissa ei ole pelkastaan yksilon ominaisuus, vaan se rakentuu tiimitasolla.
Alliger, Cerasoli, Tannenbaum ja Vessey (2015) maarittelevat tiimiresilienssin tiimin kyvyksi
selviytya paineesta, sopeutua muuttuviin tilanteisiin ja palautua haasteista siten, etta suori-

tuskyky ja yhteistyo sailyvat.

Tutkimuksessa Team resilience: How teams flourish under pressure vuonna (2023) tunnistet-
tiin 40 kayttaytymismallia, jotka jakautuvat kolmeen vaiheeseen: ennakointi (minimoi), jossa
tiimit valmistautuvat tuleviin haasteisiin; toiminta (hallitse), jossa ne reagoivat tehokkaasti
paineen alla; seka palautuminen (korjaa), jossa kokemuksista opitaan ja toimintaa kehite-
taan. Lisaksi resilienssia voidaan arvioida viiden indikaattorin avulla: haasteeseen vastaami-
nen, tiimin terveyden yllapitaminen, resurssien sailyttaminen, palautuminen seka pitkaaikai-

nen kyvykkyys.

Tiimiresilienssia voidaan vahvistaa johtamisen, koulutuksen ja organisaatiokulttuurin keinoin.
Keskeista on avoin viestinta, virheista oppiminen seka kaytantojen ja rakenteiden luominen,
jotka tukevat tiimin kykya toimia paineen alla. (Alliger, Cerasoli, Tannenbaum & Vessey 2015,
178-180).

Muutos vaatii johtajaa. Muutos onnistuu vain taitavalla johtamisella. Hyva muutosjohtaja on
dynaaminen, tulevaisuuteen katsova ja realistinen. Han osaa visioida pitkan aikavalin tavoit-
teet, selkeyttaa kokonaiskuvan ja ottaa tyontekijat mukaan muutoksen suunnitteluun heti

alussa. Esimiehen tulee asettaa tavoitteet yksilollisesti tyontekijoiden lahtokohdat huomioi-
den, olla oikeudenmukainen ja reilu seka ansaita luottamus ja kunnioitus pienillakin teoilla.

(Pirinen 2015, luku Muutoksen johtaminen)
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Muutostilanteessa esihenkilo joutuu tekemaan paatoksia vajavaisen tiedon pohjalta. Avoin
viestinta ja rohkeus tehda paatoksia lisaavat luottamusta. Lisaksi muutos on aikataulutettava
huolella: liian nopea toteutus voi herattaa kritiikkia, mutta pitkittaminen tekee siita raskaam-
paa. On tarkeaa vakuuttaa tyontekijat muutoksen valttamattomyydesta ja heidan kyvystaan
onnistua. Esimiehen uskottavuus ja osaava tiimi ovat avainasemassa muutoksen toteutuk-

sessa. (Pirinen 2015, luku Muutoksen johtaminen)

Jasinska ja Hab (2020) tarkastelevat artikkelissaan tyontekijoiden osallistumisen merkitysta
organisaatiomuutoksen onnistumisessa. Heidan mukaansa tyontekijat tulee nahda muutoksen
kumppaneina eika vastustajina. Kun henkilosto otetaan mukaan alusta asti esimerkiksi ongel-
mien tunnistamiseen, ratkaisujen suunnitteluun ja paatoksentekoon vahenee muutosvasta-
rinta ja sitoutuminen kasvaa. Osallistuminen lisada myos avoimuutta ja luottamusta, mika tu-
kee muutoksen tehokasta toteutusta. Tutkimuksen johtopaatos on, etta organisaatiomuutok-
sen onnistuminen riippuu vahvasti tyontekijoiden aktiivisesta osallistamisesta ja heidan koke-

mastaan vaikutusmahdollisuudesta (Jasinska & Hab 2020).

Organisaatiomuutoksien taustalla oikeana tavoitteena on tyontekijoiden kayttaytymisen,
asenteiden tai toimitapojen muutoksia. Jotta muutos voisi onnistua tyontekijoitten tulee olla
siina aktiivisesti mukana. Tyontekijoiden tulee olla sitoutuneita muutokseen, jotta tavoite on
saavutettavissa. Siksi muutoksen tavoitteet tulevat olla realistisia ja mitattavissa. Mikali tyon-
tekijat tuntevat muutoksen tavoitteen mahdottomaksi tulee tunteita pettymyksesta itseensa
seka esihenkiloon. Tarkeaa on yksinkertaistaa muutosprosessi yksilotasolle ja selkeyttaa sen
tekemista. Muutoksissa on yleista monen eri muutoksen lapivieminen samanaikaisesti. Sen ta-
kia on erittain tarkeaa, etta esihenkilo on yksilon tukena muutosprosessissa. Jotta muutospro-
sessi on helpommin kasiteltavissa, se voidaan jakaa pienempiin osiin. Liian suuret kokonaisuu-
det ovat yleensa vaikeita hahmottaa. Tavoite tulee olla tarpeeksi konkreettinen, jotta han voi
itse vaikuttaa muutosprosessin toteuttamiseen. (Pirinen 2015, luku Esimies muutoksen etulin-

jassa)

Hasan, Aparisi-Torrijo ja Gonzalez-Ladréon-de-Guevara (2025) tarkastelevat, miten muutosjoh-
taminen vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Tutkimuksessa analysoitiin 304 artikkelia, ja
sen perusteella muutosjohtamiseen liittyva tutkimus on lisaantynyt voimakkaasti viime vuo-
sina. Tulosten mukaan muutosjohtamisen onnistuminen voidaan jakaa neljaan nakokulmaan:
inhimillinen, organisatorinen, teknologinen ja johtajuus. Naiden tekijoiden tasapainoinen
huomioiminen tukee organisaation suorituskykya muutostilanteissa. Lisaksi artikkelissa koros-
tetaan, etta tulevaisuudessa muutosjohtamisen tutkimuksessa tulisi painottaa esimerkiksi te-
koalyn ja tunnealyn hyodyntamista seka datan kayttoa muutosten hallinnassa (Hasan, Aparisi-

Torrijo & Gonzalez-Ladron-de-Guevara 2025).
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Muutos onnistuu ihmisten kautta, joten esimiehen tulisi aktiivisesti osallistaa tyontekijoita ja
sidosryhmia. Tyontekijoiden mielipiteiden kuuleminen ennakkoon parantaa sitoutumista ja
tuo arvokkaita nakemyksia paatoksentekoon. Osallistuminen antaa tyontekijalle tunteen vas-
tuusta ja sitoutuu maksimoimaan panoksensa. Tyontekijoille on tarkeaa, etta he voivat vai-
kuttaa omaan tyohonsa. Jos vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset, esimiehen tehtava on tu-
kea tyontekijoita tilanteen hyvaksymisessa ja etsia yhdessa vaikuttamisen paikkoja. Muutos
kannattaa suunnitella yli organisaatiorajojen, jotta saadaan uusia nakokulmia ja innovaati-
oita. Sidosryhmien, kuten asiakkaiden ja kumppanien, mukaan ottaminen tuo arvokasta tietoa
yrityksen vahvuuksista, heikkouksista ja mahdollisuuksista. Asiakkaiden osallistuminen voi
vahvistaa muutoksen uskottavuutta ja sitouttaa heidat yrityksen tulevaisuuteen. Muutoksen
hyodyt ja tulokset tulee viestia nopeasti, jotta ne nakyvat kaikille ja lisaavat prosessin uskot-

tavuutta. (Pirinen 2015, luku Esimies muutoksen etulinjassa)

Esihenkiloiden nakokulmasta tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen on keskeinen tekija
muutoksen onnistumisessa. Muutokseen suhtautuminen voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: posi-
tiivisesti suhtautuvat, turvallisuushakuiset ja muutoskokemukseen tottuneet (Pirinen 2015,
luku Muutoksen elinkaari ja muutoskayra). Positiivisesti suhtautuvat nakevat muutoksen mah-
dollisuutena ja voivat innostuksellaan rohkaista muita. Turvallisuushakuiset tyontekijat puo-
lestaan kaipaavat selkeytta, yksityiskohtaista tietoa ja ennakoitavuutta, mika lisaa johdon
vastuun viestinnasta ja luottamuksen rakentamisesta. Muutoskokemukseen tottuneet tyonte-
kijat voivat toimia muutosagentteina, joiden osaamista johto voi hyodyntaa esimerkiksi val-

mennuksissa tai sisaisessa viestinnassa.

Kansainvaliset tutkimukset vahvistavat, etta johdon empatia, avoin viestinta ja osallistavat
johtamiskaytannot ovat ratkaisevassa roolissa tyontekijoiden erilaisten reaktioiden hallin-
nassa. Rowland ja Pivcevic (2022) osoittivat, etta johtajien kyky huomioida kuulumisen tunne
ja sosiaalinen hyvinvointi vahvistaa muutosprosessin hyvaksyntaa. Samoin Oreg ja Berson
(2019) havaitsivat, etta johtajan tapa viestia muutoksesta ja osoittaa tukea vaikuttaa ratkai-
sevasti sithen, nahdaanko muutos mahdollisuutena vai uhkana. Hodgesin (2024, luku 8) mu-
kaan jatkuvien muutosten keskella johtajien tarkein tehtava onkin tunnistaa erilaiset suhtau-
tumistavat ja raataloida tuki sen mukaan, mika vahvistaa seka tyontekijoiden tyohyvinvointia

etta organisaation resilienssia.
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Kuvio 1: Muutoskayra (Kubler-Ross 1969)

Muutosprosessia voidaan tarkastella elinkaarimallin avulla. Sen taustalla on Elisabeth Kubler-
Rossin (1969) kehittama muutoskayra (Change Curve), joka kuvaa tyontekijoiden tunne- ja
kayttaytymisreaktioita muutoksen eri vaiheissa. Malli tarjoaa esihenkilolle tyokalun hahmot-
taa, missa vaiheessa tyontekijat kulloinkin ovat, seka ennakoida muutosjohtamisen tarpeita ja

sovittaa omaa toimintaansa tilanteen mukaan.
Muutoskayra jaetaan yleensa viiteen vaiheeseen:

Sokki, epausko ja kieltaminen
Pelko ja viha

1

2

3. Masennus
4. Ymmarrys ja hyvaksynta
5

Eteenpain suuntautuminen

Johtajan nakokulmasta on tarkeaa ymmartaa, etta kaikki tyontekijat eivat kulje vaiheita sa-
massa jarjestyksessa tai samalla intensiteetilla. Osa voi siirtya nopeasti eteenpain, kun taas
toisilla esimerkiksi epavarmuus tai pelko voi pitkittya. Lisaksi tyontekijat ja esihenkilo voivat
olla eri vaiheissa yhta aikaa, mika vaatii johtajalta herkkyytta tunnistaa tilanne ja mukauttaa

johtamistaan sen mukaisesti.

Esihenkilo voi hyodyntaa muutoskayraa keskusteluissa, joissa kasitellaan muutoksen etene-
mista ja siihen liittyvia tunteita. Tama lisaa ymmarrysta siita, etta muutokseen liittyvat reak-
tiot ovat luonnollisia ja yksilollisia. Johtajan tehtava ei ole vain perustella muutosta rationaa-

lisesti, vaan myos kohdata tyontekijoiden tunteet, tarjota tukea ja rakentaa luottamusta.

Muutoksen onnistuminen edellyttaa, etta organisaatiossa on esihenkiloita, joilla on kyky enna-
koida tulevia vaiheita, sovittaa johtamiskeinot kunkin tilanteen tarpeisiin ja rohkaista henki-

6stoa etenemaan kohti hyvaksyntaa ja uuden toimintatavan omaksumista. Nain muutoskayra
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toimii johdon valineena vahvistaa muutosprosessin sujuvuutta ja tyontekijoiden resilienssia.

(Pirinen 2015, luku Muutoksen elinkaari ja muutoskayra).

Simpsonin (2022) artikkelissa tarkastellaan, miten Kubler-Rossin muutoskayraa on kaytetty yli-
opistoyhteisojen muutosten selittamisessa. Malli on hyodyllinen kuvaamaan tunteita muutok-
sen aikana, mutta sita kritisoidaan liiallisesta yksinkertaistamisesta ja lineaarisuudesta, koska
ihmiset eivat etene vaiheissa saman kaavan mukaan. Lisaksi jatkuviin ja monimutkaisiin muu-
toksiin malli ei sovellu hyvin. Simpson ehdottaa vaihtoehtoisia metaforia, jotka huomioivat
paremmin identiteettiin ja merkitykseen liittyvat muutokset seka korostavat johdon vastuuta

viestinnassa ja yksilollisessa tuessa.
2.5 Tyohyvinvointi ja sitoutuminen strategisena kilpailuetuna

Tyohyvinvoinnin tutkimus on yli sadan vuoden aikana kulkenut monivaiheisen kehityspolun.
1920-luvulla painopiste oli laaketieteellisessa ja fysiologisessa stressitutkimuksessa, jossa
seen raskauteen. Sittemmin mukaan liitettiin psykologiset ja kayttaytymiseen liittyvat nako-
kulmat, ja tutkimuksen tavoitteeksi tuli tyontekijan suojaaminen terveytta uhkaavilta vaa-

roilta. Nain syntyivat tyosuojelun varhaisvaiheet.

Reaktioperustaiset mallit laajenivat myohemmin tarkastelemaan myos tyon ja tyoolosuhtei-
den vaikutuksia. Tasapainomallissa tyo koettiin kuormittavaksi, jos sen vaatimukset ylittivat
tyontekijan kyvyt. Tasta kehittyi Karasekin malli, jossa tyon vaatimukset ja paatoksenteko-
mahdollisuudet maarittavat tyon aktiivisuuden tai passiivisuuden. Myohemmin siihen lisattiin

sosiaalinen tuki, jonka todettiin olevan keskeinen tyohyvinvointia edistava tekija.

Kognitiivisessa stressimallissa huomio siirtyi yksilollisiin eroihin. Lazaruksen ja Folkmanin mu-
kaan hallinnan tunne eli kokemus omista vaikutusmahdollisuuksista vaikuttaa ratkaisevasti sii-
hen, miten tyon vaatimukset koetaan. Stressin hallintaa tukevat seka yksilon voimavarat ku-
ten terveys, myonteiset uskomukset, ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutustaidot etta ymparis-
ton tarjoama tuki ja resurssit. Selviytymiskeinot voivat olla ongelmia ratkaisevia tai passiivi-

sia, joilla voi olla myonteisia tai kielteisia vaikutuksia hyvinvointiin.

Tutkimuksissa on havaittu, etta persoonallisuus vaikuttaa tyostressin kokemiseen. Esimerkiksi

korkea neuroottisuus lisaa koettua kuormitusta, kun taas korkea sovinnollisuus vahentaa sita.

Kuormittava tyo voi pitkalla aikavalilla lisata kyynisyytta ja altistaa terveysongelmille. (Manka
ym. 2023, luku 3).

Hyvinvoiva henkilosto on organisaation tarkein voimavara. Vain tyontekijat, jotka voivat hy-
vin, jaksavat oppia, kehittya ja tuottaa uusia ratkaisuja seka innovaatioita. Pelkka osaaminen

ja motivaatio eivat riita, jos tyontekija uupuu tai kokee pahoinvointia. Sosiaali- ja
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terveysministerion (STM) mukaan tyohyvinvointi tarkoittaa tyontekijan kykya suoriutua paivit-
taisista tyotehtavistaan. Se rakentuu yksilollisista tekijoista, kuten fyysisesta, psyykkisesta ja
sosiaalisesta hyvinvoinnista, seka tyoympariston tekijoista, kuten johtamisesta, ilmapiirista ja
tyoolosuhteista. Kokonaishyvinvointiin vaikuttavat myos yksityiselaman tapahtumat ja ela-
manhallinta. Henkilostojohtamisen tehtavana on vahvistaa tyohyvinvointia seka ennaltaeh-
kaista tyopahoinvointia tunnistamalla riskitekijoita, poissaoloja ja uupumuksen oireita. (Vii-
tala 2021, luku 2.5)

Pitkalla aikavalilla keskeista on tyon mielekkyyden ja tyon imun tukeminen. Tyon imu kuvaa
tilaa, jossa tyontekija kokee innostusta, merkityksellisyytta ja mahdollisuuden kehittya tyos-
saan. Sita tukevat monipuoliset ja haastavat tehtavat, vaikutusmahdollisuudet, saatu tuki ja
hyva johtaminen. Tyon imua kokevat tyontekijat ovat sitoutuneempia, tuottavampia ja ter-
veempia kuin ne, joilla tyon imu on matala. Tyohyvinvoinnin ja pahoinvoinnin vaikutukset na-
kyvat organisaatiossa muun muassa sairauspoissaoloina, tyoterveyshuollon kuormituksena,
henkiloston vaihtuvuutena, tyoilmapiirin muutoksina ja asiakaskokemuksissa. (Viitala 2021,
luku 2.5)

Sitoutuminen on organisaation merkittava kilpailuetu, jota on vaikea kopioida tai jaljitella.
Vahvasti ja intohimoisesti sitoutunut henkilosto muodostaa organisaatiolle ainutlaatuisen vah-
vuuden, joka erottaa sen kilpailijoista. Sitoutuminen ei ole vain yksittaisten tyontekijoiden
asenne tai motivaatio, vaan koko tyoyhteison yhteinen voimavara, joka nakyy organisaation
kyvyssa sopeutua muutoksiin ja kehittaa toimintaansa. Yrityksen muuttuvilla markkinoilla pe-
rustuu siihen, etta tuottavuutta ja tyoelaman laatua parannetaan pitkajanteisesti rinnakkain.
Sitoutunut henkilosto kykenee innovoimaan, ratkaisemaan ongelmia tehokkaammin ja omak-
sumaan uusia toimintatapoja nopeammin kuin vahemman sitoutuneet tiimit, mika vahvistaa
organisaation strategista asemaa ja luo pohjan myos tulevalle kasvulle ja innovaatioille. (Ha-
konen 2010).

Sitoutuminen ja motivaatio ovat organisaatioiden keskeisia strategisia voimavaroja. Muuttuva
tyoelama asettaa uusia vaatimuksia, mutta tarjoaa myos mahdollisuuden erottautua kilpaili-
joista luomalla sitoutuneen ja motivoituneen henkiloston avulla kilpailuetua. Aineettinen pal-
kitseminen ja tyon kokemuksen merkityksellisyys nousevat yha tarkeammiksi, kun pelkka ra-
hallinen palkkio ei riita motivoimaan tulevaisuuden osaajia. Sitoutuneella henkilostolla on tut-
kimusten mukaan myonteisyytta tyoilmapiiriin: se parantaa laatua, innovointia, tyon imun ko-
kemusta, ja vahentaa poissaoloja, vaihtuvuutta seka tyduupumusta. Sitoutumista voi johtaa
kevyt teoria, kuten Meyerin ja Allenin kolmikomponenttinen malli, joka jakaa sitoutumisen
normatiiviseen (velvollisuuksien tunne), jatkuvuusperaiseen (helppo jaada) ja affektiiviseen
(tunneperainen, ylpeys.) muotoon. Affektiivinen sitoutuminen, jossa tyontekija tuntee yh-
teenkuuluvuutta ja merkitysta, koettiin selkeasti vahvimmaksi komponentiksi haastatellun

kohdeorganisaation henkiloston joukossa. (Nikander & Valkealahti 2022).
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Organisaatiositoutumisella on myonteisia vaikutuksia seka organisaatioon etta yksittaisiin
dessa vahaisempiin poissaoloihin, tyopaikan vaihtoaikeisiin ja henkiloston vaihtuvuuteen.
Tyontekijoiden nakokulmasta sitoutuminen puolestaan vahentaa stressia ja tyo-perheristirii-

toja seka tukee uralla etenemista ja menestymista.

Sitoutumista vahvistavat organisaatiotasolla esimerkiksi esihenkiloilta saatu tuki, vahva johta-
miskulttuuri ja yleisesti tyontekijoita tukevaksi koettu organisaatiokulttuuri. Yksilotasolla si-
toutumiseen vaikuttavat myos henkilokohtaiset tekijat, kuten korkea ika ja matalampi koulu-
tustaso. Lisaksi sitoutumisen taustalla ovat kulttuuriset arvot ja toimintatavat, jotka muok-

kaavat tyontekijoiden kokemusta ja suhtautumista organisaatioon. (Saari & Melin 2020).

Tyontekijoiden vaihtuvuutta selitetaan usein sitoutumattomuudella, jota arjessa kuvataan
lahtoherkkyytena. Sitoutuminen on kuitenkin tata laajempi ilmio - se on tyontekijan psykolo-
ginen suhde organisaatioon, jota voidaan tarkastella myos kasitteella psykologinen sopimus.
Kun tama suhde on heikko, tyontekijan kynnys vaihtaa tyopaikkaa madaltuu. Psykologisen
suhteen laatu vaikuttaa suoraan tyotyytyvaisyyteen, haluun pysya organisaatiossa ja tyon
merkityksellisyyden kokemukseen. Sitoutuminen voi kohdistua joko itse tyohon tai organisaa-
tioon ja se voi olla tunneperaista tai valineellista. Tunneperainen sitoutuminen on tutkimus-
ten mukaan organisaatiolle arvokkain, silla se heijastuu tyontekijan lojaalisuutena, motivaa-
tiona ja haluna kayttaa omaa osaamistaan organisaation hyvaksi. Tallainen tyontekija kokee
kuuluvansa tyoyhteisoon, kehittyvansa tyonsa kautta ja tekevansa merkityksellista tyota. (Vii-
tala 2021, luku 2.6)

Sitoutuminen hyodyttaa myos tyonantajaa: se nakyy parempina suorituksina, innovatiivisuu-
tena, vahaisempina poissaoloina ja pienempana vaihtuvuutena. Sitoutuminen on kuitenkin
vastavuoroinen prosessi - tyonantajan on osoitettava luottamusta, tarjottava vaikutusmahdol-
lisuuksia ja tuettava tyontekijan kehittymista. Luottamus tyosuhteen jatkuvuuteen vahvistaa
sitoutumista entisestaan. Taydellista vaihtuvuuden poistamista ei kuitenkaan tule tavoitella,
silla maltillinen henkiloston uusiutuminen tuo organisaatioon uusia nakokulmia, osaamista ja
ajattelutapoja. Sopiva vaihtuvuus vaihtelee toimialoittain ja organisaatioittain, mutta liialli-

nen vaihtuvuus on lahes aina merkki sitoutumisen ongelmista. (Viitala 2021, luku 2.6)

Sitoutumisen tavoitteena on lisata tavoitteellista kayttaytymista. Sen maara ja laatu vaikutta-
vat siihen, kuinka paljon ja kuinka tehokkaasti henkilo kayttaa voimavarojaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Menestyvan liiketoiminnan kannalta on tarkeaa, etta henkilosto on kiinnostu-
nut ja toimii maaratietoisesti yrityksen tavoitteiden suuntaan. Hyvin sitoutuneet tyontekijat
saavuttavat parempia tuloksia. Palkitseminen ja sitouttaminen ovat laajoja kasitteita, jotka
sisaltavat seka rahallisia kannustimia etta aineettomia keinoja. Myos tunne omasta kehittymi-

sesta on tarkea sisaisen sitoutumisen tekija. Jotta esihenkilo voi tukea tiimin sitoutumista
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mahdollisimman tehokkaasti, hanen on tarkeaa tuntea tiiminsa ja sen jasenten tarpeet. (Hyp-
panen 2013, luku 5).

Esihenkilo voi vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymiseen ja motivaatioon johtamisen ja hyvan
vuorovaikutuksen keinoin. On kuitenkin tarkeaa muistaa, etta ihminen on sisaltapain ohjau-

tuva eika hanta voi kohdella objektina. Jokainen paattaa itse omista ajatuksistaan ja tunneti-
loistaan. Siksi ei ole tarkoituksenmukaista puhua pelkastaan sitouttamisesta, vaan pikemmin-

kin niista tekijoista, jotka edistavat tyontekijan sitoutumista.

Sitoutumisen aikaansaaminen on erityisen tarkeaa, silla yritykseen, tiimiin ja tehtavaan sitou-
tunut henkilo hyvaksyy tavoitteet ja tyoskentelee niiden eteen itsenaisesti. Koska rahallisten
palkitsemismuotojen kayttoon liittyy rajoitteita ja kustannusvaikutuksia, esihenkilon kannat-

jaan runsaasti mahdollisuuksia. (Hyppanen 2013, luku 5).

Knightin, Pattersonin ja Dawsonin (2017) tutkimus tarkasteli, millaiset keinot auttavat tyonte-
kijoita tuntemaan itsensa motivoituneiksi, energisiksi ja sitoutuneiksi tyohonsa. Tutkijat koko-
sivat yhteen aiempia tutkimuksia ja vertailivat erilaisia tyopaikoilla toteutettuja toimenpi-
teita, kuten tyontekijoiden henkilokohtaisten voimavarojen vahvistamista, tyossa tarjottujen
resurssien lisaamista, esihenkiloiden kouluttamista seka terveyden ja hyvinvoinnin edista-
mista. Tulokset osoittivat, etta tallaiset toimet voivat parantaa tyontekijoiden sitoutumista

tyohon, mutta vaikutus on usein melko pieni.

Erityisen tehokkaita osoittautuivat ryhmamuotoiset keinot, joissa tyontekijat paasivat yhdessa
kasittelemaan ja kehittamaan tyoyhteisoaan. Tallaisia olivat esimerkiksi yhteiset tyopajat,
tiimivalmennukset, ryhmakeskustelut hyvinvoinnista seka kehittamisprojektit, joissa tyonteki-
jat saivat itse vaikuttaa oman tyonsa ja tyopaikkansa kaytantoihin. Yhteinen nimittaja naille
toimenpiteille oli osallistumisen ja yhteisollisyyden vahvistaminen: kun tyontekijat saivat yh-
dessa vaikuttaa tyopaikkansa toimintatapoihin ja tukea toisiaan, heidan sitoutumisensa ja

tyon imunsa kasvoi.

Tutkimus korostaa, etta jatkossa olisi tarkeaa suunnitella toimenpiteita tiiviissa yhteistyossa
tyontekijoiden ja organisaatioiden kanssa, jotta ne vastaisivat paremmin kunkin tyopaikan
tarpeisiin. Nain tyontekijoiden sitoutuminen ja hyvinvointi voisivat vahvistua kestavammalla
tavalla. (Knight, Petterson & Dawson 2017).

3 Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutustapa ja perustellaan tehdyt menetelmavalinnat.

Tutkimuksen tavoitteena oli syventaa ymmarrysta siita, miten henkiloston tyohyvinvointia
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voidaan vahvistaa nopeasti muuttuvalla rahoitusalalla ja miten johtamiskaytannot tukevat or-
ganisaation jatkuvuutta. Tutkimusasetelma kytkeytyi suoraan tutkimuskysymykseen, jonka
kautta pyrittiin tuottamaan kaytannonlaheista ja sovellettavaa tietoa johtamisen kehittami-

sen tueksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisena, koska tarkoituksena oli tavoittaa monimutkaisia ilmioita ja
tulkintoja, joita maaralliset menetelmat eivat tavoittaisi samalla syvyydella. Laadullinen la-
hestymistapa mahdollisti johtajien kokemusten, nakemysten ja kaytannon toimintatapojen
esiin tuomisen tyohyvinvoinnin tukemisesta jatkuvien muutosten keskella (Tuomi & Sarajarvi
2024, 84-88).

Aineistonkeruumenetelmaksi valitsin teemahaastattelun, silla se mahdollisti joustavan ja sy-
vallisen keskustelun haastateltavien kanssa. Teemahaastattelu soveltuu tilanteisiin, joissa ha-
lutaan ymmartaa haastateltavien omia tulkintoja ja kokemuksia, mutta samalla varmistaa,
etta keskustelu pysyy tutkimuskysymyksen kannalta keskeisissa teemoissa (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2014, 106-107). Menetelman vahvuus on sen vuorovaikutteisuus ja kyky nostaa
esiin myos ilmioita, joita ei olisi voitu ennakoida pelkan suunnitelman tasolla (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka 2006).

Haastateltaviksi valitsin seitseman rahoitusalalla johtamisen tai johdon konsultoinnin tehta-
vissa toimivaa henkiloa. Valinta tehtiin harkinnanvaraisesti, jotta aineisto kattaisi monipuoli-
sesti erilaisia nakokulmia alan nykyisista ja tulevaisuuden johtamiskaytannoista seka niiden
vaikutuksista tyohyvinvointiin. Haastattelut rakentuivat tutkimuskysymyksen ymparille ja ka-
sittelivat muun muassa tyoelaman muutosta, esihenkiloiden roolia seka tyontekijoiden re-

silienssin tukemista.

Tutkimusraportin tavoitteena on tuottaa tietoa, joka voi toimia seka kaytannon tyokaluna esi-
henkiloille etta strategisena lahtokohtana organisaatioille, jotka haluavat vahvistaa henkilos-

tonsa hyvinvointia ja turvata jatkuvuutensa nopeasti muuttuvassa rahoitusymparistossa.

3.1 Haastattelu tiedonkeruumenetelmana

Tassa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, koska sen avulla oli
mahdollista syventya johtajien kokemuksiin, nakemyksiin ja arjen johtamiskaytantoihin nope-
asti muuttuvassa rahoitusalan tyoymparistossa. Haastattelumenetelma mahdollisti ilmion tar-
kastelun syvallisesti ja antoi tilaa vastaajien omille tulkinnoille ja merkityksenantoproses-
seille (Tuomi & Sarajarvi 2024, 84-86; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 106).

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Keskustelu eteni etuka-
teen maariteltyjen teemojen kuten tyohyvinvoinnin, inhimillisen johtajuuden, muutosjohta-

misen ja resilienssin ymparilla. Teemat perustuivat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen,



32

mutta haastattelutilanteessa oli mahdollista syventaa keskustelua ja esittaa tarkentavia kysy-
myksia haastateltavan vastausten pohjalta. Nain aineistoon saatiin seka viitekehysta vahvista-

via etta sita haastavia uusia nakokulmia.

Teemahaastattelu valittiin, koska tutkimuksessa tarkasteltiin johtajuutta ja tyohyvinvointia
osana laajempaa organisaatiomuutosta. Menetelma tuki ilmion kokonaisvaltaista ymmarta-
mista ja auttoi tavoittamaan kokemuksellisia ja kontekstisidonnaisia puolia, joita maaralliset
menetelmat eivat olisi voineet tavoittaa yhta syvallisesti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006).

Haastattelujen kaytannon toteutus suunniteltiin siten, etta osallistujille toimitettiin haastat-
telun teemat etukateen, mika mahdollisti valmistautumisen ja tuki luottamuksellisen ilmapii-
rin syntymista. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla, jotta aineisto voitiin litte-
roida ja analysoida tarkasti. Haastattelut toteutettiin anonyymisti, eika henkilokohtaisesti
tunnistettavaa dataa raportoitu. Menetelman etuna oli sen kyky tuottaa monipuolista ja koke-
muksellista tietoa johtamisen arjesta - juuri sita tietoa, joka oli olennaista tutkimuskysymyk-

sen kannalta.

Teemahaastattelu soveltui tahan tutkimukseen myos siksi, etta johtaminen ja tyohyvinvointi
ovat luonteeltaan kokemuksellisia ilmioita. Haastattelujen kautta pystyttiin kartoittamaan
johtajien henkilokohtaisia havaintoja ja reflektoituja kokemuksia tyoelaman muutoksista seka
siita, miten ne heijastuvat henkiloston hyvinvointiin. Nama nakokulmat ovat keskeisia inhimil-

lisen johtajuuden ymmartamisen kannalta (Manka & Manka 2023; Viitala 2021).
3.2 Teemahaastattelu ja sen toteutus

Teemahaastattelu sopi tahan tutkimukseen, koska sen avulla oli mahdollista tarkastella moni-
mutkaisia ja kokemuksiin perustuvia kysymyksia, kuten tyohyvinvoinnin tukemista rahoitus-
alalla jatkuvien muutosten keskella. Menetelmassa haastateltavat saattoivat kertoa vapaasti
omista nakemyksistaan ja kokemuksistaan, mutta keskustelua ohjasivat ennalta maaritellyt
teemat, jotka perustuivat tutkimuskysymykseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Nain varmis-
tettiin, etta haastattelut pysyivat aiheessa, mutta samalla oli mahdollista nostaa esiin myos
sellaisia asioita, joita ei ollut osattu ennakoida etukateen (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,
106-107).

Haastatteluihin osallistui seitseman henkiloa, jotka tyoskentelivat rahoitusalalla johtamisen
tai johdon konsultoinnin tehtavissa. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti niin, etta
heilla oli kokemusta seka henkiloston johtamisesta etta rahoitusalan muutoksista. Haastatte-
lut kestivat noin 45-60 minuuttia ja ne toteutettiin loka-marraskuussa 2025 kasvokkain tai
Teams-etayhteyden valityksella. Kaikki haastattelut aanitettiin ja litteroitiin sanatarkasti, jol-

loin aineistoksi kertyi noin 60 sivua tekstia.
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Haastatteluteemat johdettiin tutkimuksen viitekehyksesta ja aiemmasta tutkimuksesta. Tyo-
hyvinvoinnin, johtajuuden, muutosjohtamisen ja resilienssin kasitteet toimivat rungon muo-
dostavina osa-alueina (Manka & Manka 2023; Hillmann & Guenther 2021; Duchek 2020; Viitala
2021). Teemoja tarkennettiin alustavan haastattelurunko-luonnoksen ja pilottihaastattelun
perusteella. Ensimmaisen haastattelun jalkeen runkoa muokattiin vahentamalla paallekkaisia
kysymyksia ja selkeyttamalla sanamuotoja, jotta keskustelu eteni luonnollisemmin ja painot-

tui tutkimuskysymyksen kannalta olennaisiin aiheisiin.

Aineiston analyysi toteutettiin teemoittelun avulla (Tuomi & Sarajarvi 2024, 122; Juhila
2025). Ensin luin litteroidun aineiston kokonaisuutena ja tein alustavat sisaltomerkinnat niista
kohdista, jotka kuvasivat esimerkiksi tyohyvinvoinnin edellytyksia, johtamiskaytantoja, luot-
tamusta, muutoksen kuormittavuutta ja resilienssia. Seuraavassa vaiheessa ryhmittelin sa-

mansisaltoisia havaintoja laajemmiksi teemoiksi.

Esimerkiksi ilmaukset kuten “epaselvat odotukset”, “riittamaton tuki” ja “oikeudenmukai-
suus” muodostivat teeman Tyohyvinvoinnin edellytykset ja kuormitustekijat, kun taas haas-
tatteluaineistosta esiin nousseet sisallot kuten “kuuntelu”, “psykologinen turvallisuus” ja
“valmentava ote” ryhmittyivat teemaan Johtamisen merkitys hyvinvoinnin ja sitoutumisen tu-

kemisessa.

Teemoittelun avulla aineistosta nousi esiin tutkimuskysymyksen kannalta keskeiset ja toistu-
vat aiheet. Analyysin etenemista ohjasi periaate, etta teemat syntyivat aineistosta, eivat en-

nakkoon asetetusta rakenteesta (Juhila 2025).

4  Haastattelun tulokset

Tassa luvussa esitetaan teemahaastattelujen (7 kpl) perusteella muodostetut keskeiset tulok-
set. Haastateltavat edustivat rahoitusalan esihenkilo- ja asiantuntijatehtavissa toimivia henki-
l6ita. Aineisto analysoitiin aineistolahtoisen teemoittelun avulla, ja sen perusteella tunnistet-
tiin nelja paateemaa. Kunkin teeman alkuun on lisatty suoria sitaatteja haastatteluista, joi-
den avulla havainnollistetaan, miten teemat nousevat esiin aineistosta ja miten ne liittyvat
tutkittuun ilmioon. Luvun lopussa esitetaan kokonaisvaltainen yhteenveto ja kehittamisehdo-
tukset.



Rahoitusalan muutokset ja tyon arki
Muutoskyvykkyys ja resilienssi

Johtamisen merkitys tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen tukena

Tyohyvinvoinnin edellytykset ja kuormitustekijat

Kuvio 2: Haastattelun teemoittelun paateemat
4.1 Rahoitusalan muutos ja tyon arki

Kaikkien haastateltujen mukaan rahoitusala elaa voimakasta ja jatkuvaa muutosta, jota oh-
jaavat digitalisaatio, tekoalyn hyodyntaminen, saantelyn lisaantyminen ja asiakkaiden muut-
tuvat odotukset. Teknologinen kehitys on muuttanut tyon sisaltoa merkittavasti: rutiininomai-
sia tehtavia automatisoidaan, ja tyon painopiste siirtyy asiantuntijatyohon, jossa korostuvat

vuorovaikutus ja kyky ratkaista monimutkaisia asiakastarpeita.

Haastatteluissa nousi esiin, etta digitalisaatio ei poista inhimillista vuorovaikutusta, vaan pi-
kemminkin lisaa sen arvoa. Useampi haastateltu korosti, etta asiakkaat edelleen arvostavat
henkilokohtaista palvelua, erityisesti monimutkaisissa asioissa. Fyysisten palvelupisteiden
maaran arvioitiin vahenevan, mutta niiden merkityksen sailyvan tiettyjen asiakasryhmien koh-
dalla.

Muutoksen nahtiin kuitenkin lisaavan tyon kognitiivista kuormitusta ja edellyttavan jatkuvaa
uuden oppimista. Tyontekijoiden on omaksuttava uusia tyovalineita ja toimintatapoja nope-
assa tahdissa, mika voi aiheuttaa epavarmuutta ja stressia, jos tukea ja koulutusta ei ole riit-
tavasti tarjolla. Nama havainnot tukevat aiempia tutkimuksia, joiden mukaan digitalisaatio
lisaa tyon tempoa ja vaatii tyontekijoilta jatkuvaa oppimista (Deloitte 2025; Tyoterveyslaitos
2025).

”Muutos on nykyaan niin jatkuvaa, ettei vanhaa tyotapaan ehdi kiinnittya ennen kuin tulee jo

uusi jarjestelma tai prosessi.” (H1)

“Teknologia auttaa paljon, mutta samalla asiakastilanteet ovat monimutkaistuneet, silloin

lasnaolon ja kuuntelemisen tarve korostuu.” (H2)
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4.2 Muutoskyvykkyys ja resilienssin vahvistaminen

Haastatteluissa korostui muutoskyvykkyyden ja resilienssin merkitys tulevaisuuden keskeisina
tyoelamataitoina. Resilienssi nahtiin kykyna sopeutua muutoksiin, yllapitaa toimintakykya ja

omaksua uutta jatkuvien muutosten keskella.

Monen haastatellun mukaan tulevaisuuden tyontekijalta edellytetaan ennen kaikkea uteliai-

suutta, avoimuutta ja halua kehittya “muutosvalmiutta, ei taydellista osaamista”.

Haastatellut kuvasivat, etta resilienssi ei ole vain yksilon ominaisuus, vaan siihen vaikuttavat
vahvasti myos organisaation rakenteet ja johtamiskaytannot. Yhteiso, jossa on luottamusta,
selkeita pelisaantoja ja toimivaa viestintaa, tukee henkiloston sopeutumista paremmin kuin

ymparisto, jossa tieto ei kulje tai paatoksia tehdaan arvaamattomasti.

Erityisesti nostettiin esiin, etta jatkuvat muutokset edellyttavat itsensa johtamisen taitoja:
ajanhallintaa, kykya priorisoida, palautumista ja oman kuormituksen tunnistamista. Tama
vastaa myos Ty02030-ohjelman ja Mankan (2023) nakemyksia siita, etta tulevaisuuden tyossa

yksilon vastuu oman tyon hallinnasta kasvaa.

“Kaikki eivat reagoi muutokseen samalla tavalla. Johtajana minun on tarkeaa huomata, kuka

tarvitsee rauhallisempaa etenemista ja kuka kaipaa enemman sparrausta.” (H3)

“Resilienssi kehittyy arjen pienissa tilanteissa siina, etta virheista voidaan puhua avoimesti ja

etta tiimi oikeasti tukee toisiaan.” (H4)
4.3  Johtamisen merkitys hyvinvoinnin ja sitoutumisen tukena

Kaikki haastatellut olivat yksimielisia siita, etta esihenkiloilla ja johdolla on ratkaiseva rooli
tyohyvinvoinnin yllapitamisessa ja sitoutumisen vahvistamisessa. Hyva johtaminen nahtiin en-
nen kaikkea ihmisten kohtaamisena ja kuuntelemisena ei hallinnollisina prosesseina. Haasta-

teltavat kuvasivat hyvan johtamisen peruspilareita seuraavaan kuvion mukaisesti.
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Kuunteleminen ja Oikeudenmukaisuus
lasnédolon jayhdenvertaisuus

Selkedn viestinta ja Tunnedlyn ja
palautteenanto empaattisen otteen

Kuvio 3: Hyvan johtamisen peruspilarit

Useampi haastateltu korosti, etta kuunteleminen ja reagointi tyontekijoiden huoliin lisaavat
merkittavasti luottamusta ja turvallisuuden tunnetta. Vaikka kaikkia toiveita ei voida aina to-

teuttaa, tyontekijan kokemus kuulluksi tulemisesta on merkittava tyohyvinvoinnin kannalta.

Valmentava ja osallistava johtaminen nousi keskeiseksi teemaksi. Johtajan rooli ei ole enaa
antaa vastauksia, vaan auttaa tyontekijaa loytamaan ne itse. Tama edellyttaa psykologista
turvallisuutta ja kykya hyvaksya virheet osana oppimista. Tulokset tukevat Hodgesin (2024) ja

Hyppasen (2013) havaintoja tunnealykkaan ja osallistavan johtamisen merkityksesta.
“Olemalla lasna ja kuuntelemalla pystyn laskemaan yksilon kokemaa painetta.” (H5)

“Empaattinen ja lasna oleva johtajuus nakyy heti tyoilmapiirissa. Ihmiset uskaltavat tuoda

esiin huoliaan ja kokevat olevansa osa tiimia.” (H6)
4.4  Tyohyvinvoinnin edellytykset ja kuormitustekijat

Tyohyvinvointi maariteltiin laajasti fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tasapai-
noksi. Hyvinvoiva tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi, hallitsee tyonsa vaatimukset ja

saa riittavasti tukea tyoyhteisolta ja esihenkilolta.



37

Selkeat tavoitteet ja roolit
Oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu
Avoin ja johdonmukainen viestinta

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

Riittava palautuminen ja tydn ja vapaa-ajan tasapaino

Kuvio 4: Tyohyvinvoinnin tukevia tekijoita

Kuormittavina tekijoina mainittiin jatkuva muutos, epaselvat odotukset, liiallinen tyokuorma
ja epatasapaino johtamisen kaytannoissa. Erityisen heikentavaksi koettiin tilanne, jossa tyon-

tekija ei tieda, mita hanelta odotetaan tai kenelta han saa tukea.

Haastateltujen mukaan oikeudenmukainen ja johdonmukainen johtaminen on tyohyvinvoinnin
kulmakivi. Epaoikeudenmukaisuus, suosiminen ja eriarvoinen kohtelu heikentavat tyomotivaa-
tiota nopeasti ja lisaavat vaihtuvuutta. Tama havainto vastaa Gallupin (2024) tutkimustulok-
sia, joiden mukaan tyontekijoiden kokema oikeudenmukaisuus korreloi vahvasti sitoutumisen

ja tuottavuuden kanssa.

”Kuormitus ei ole ongelma, jos tietaa mihin suuntaan ollaan menossa ja saa tukea arjen tilan-
teisiin.” (H7)

”Lasna oleva johtaja pystyy auttamaan arjen solmukohdissa ja tukemaan tiimiaan tarvitta-
valla tavalla.” (H6)

4.5 Tyohyvinvointi ja organisaation menestys

Haastatteluissa oli laaja yksimielisyys siita, etta tyontekijoiden hyvinvointi ja organisaation
menestys kulkevat rinnakkain. Hyvinvoiva tyontekija on motivoitunut, sitoutunut ja halukas

kehittamaan omaa tyotaan ja organisaatiota.

Tyohyvinvoinnin koettiin vaikuttavan suoraan yrityksen tulokseen ja asiakaskokemukseen. Hy-
vinvoiva henkilosto tarjoaa parempaa palvelua, tekee vahemman virheita ja osoittaa vahvem-

paa joustavuutta muutoksissa.

Samaan aikaan todettiin, etta tyohyvinvointi on jaettu vastuu. Tyonantajan tehtava on luoda

edellytykset, mutta yksilon tehtava on huolehtia omasta jaksamisestaan ja palautumisestaan.
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Haastatteluissa korostettiin myos tyon merkityksellisyytta: ihmiset haluavat onnistua ja ko-
kea, etta heidan tekemisellaan on merkitys. Merkityksellisyyden kokemus vahvistaa sitoutu-
mista ja parantaa resilienssia. Tama on linjassa Manka & Manka (2023) seka Deloitte (2025)
havaintojen kanssa, joiden mukaan merkitykselliseksi koettu tyo on yksi tarkeimmista tyohy-

vinvoinnin ennustajista.

“Sitoutuminen syntyy siita, etta tuntee olevansa arvostettu. Se ei ole palkasta kiinni, vaan
kohtaamisesta.” (H6)

”Kun voimme hyvin, virheita sattuu vahemman ja asiakkaat ovat tyytyvaisempia saamaansa

palveluun.” (H7)

5  Johtopaatokset

Johtopaatokset nousevat neljasta tutkimuksessa tunnistetusta paateemasta: tyoelaman mur-
roksesta, resilienssin merkityksesta, johtajuuden roolista tyohyvinvoinnin tukemisessa seka
sitoutumisen ja hyvinvoinnin yhteydesta organisaation menestykseen. Taman tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittaa, miten johtamiskaytannot kehittavat henkiloston tyohyvinvointia ja or-
ganisaation jatkuvuutta nopeasti muuttuvalla rahoitusalalla. Tulokset osoittavat, etta tyohy-
vinvointi, sitoutuminen ja muutoskyvykkyys ovat keskeisia menestystekijoita, joita voidaan
johtaa systemaattisesti. Johtamisen laatu vaikuttaa suoraan tyon merkityksellisyyden koke-

mukseen, resilienssiin ja organisaation kykyyn sopeutua jatkuviin muutoksiin.
5.1  Tyoelaman murros

Rahoitusala toimii ymparistossa, jossa digitalisaatio, tekoaly, globalisaatio ja saantelyn lisaan-
tyminen muuttavat tyon sisaltoja ja osaamisvaatimuksia (Deloitte, 2025; Tyoterveyslaitos,
2025; Hodges, 2024). Haastattelujen perusteella nama muutokset ovat tehneet tyosta entista
vaativampaa, ja tyontekijoilta odotetaan jatkuvaa oppimista ja joustavuutta. Samalla tyon
henkinen kuormitus on kasvanut, mika korostaa johtamisen roolia tyohyvinvoinnin turvaami-

sessa.

Tutkimuksessa nousi esiin, etta osallistava ja luottamukseen perustuva johtaminen auttaa or-
ganisaatioita vastaamaan muutoksen haasteisiin (Valtakari, Nyman & Karinen, 2023). Tyonte-
kijoiden mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja saada riittavaa tukea esihenkiloilta vahvis-
taa hyvinvointia ja resilienssia. Tulokset tukevat kasitysta, etta organisaation kilpailukyky ei
enaa perustu yksinomaan teknologiaan tai rakenteisiin, vaan ennen kaikkea ihmisten osaami-

seen ja johtamisen inhimillisyyteen.
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5.2 Inhimillisyys ja valmentava johtajuus

Haastattelut vahvistivat kirjallisuuden esittamaa nakemysta siita, etta tunnealykas ja valmen-
tava johtajuus on keskeinen hyvinvointia ja sitoutumista tukeva tekija (Manka & Manka, 2023;
Hyppanen, 2013). Johtamisen ydin ei ole enaa kontrollissa, vaan kuuntelemisessa, vuorovaiku-

tuksessa ja tyon merkityksen tukemisessa.

Tunnealyllinen johtaminen lisaa luottamusta ja psykologista turvallisuutta, mika mahdollistaa
avoimen keskustelun ja oppimisen (Manka & Manka, 2023). Haastatellut kuvasivat, etta johta-
jat, jotka osoittavat empatiaa ja lasnaoloa, vahvistavat tyoyhteison yhteishenkea ja sitoutu-
mista. Tama havainto tukee Deloitten (2025) nakemysta siita, etta inhimillinen johtajuus on

ennen kaikkea ihmisten potentiaalin mahdollistamista.

5.3 Resilienssi ja oppiminen

Resilienssi nousi seka kirjallisuudessa etta haastatteluissa keskeiseksi tulevaisuuden tyoelama-
taidoksi. Sita voidaan kuvata yksilon ja yhteison kykyna sopeutua, palautua ja oppia muutok-
sista (Hillmann & Guenther, 2021; Duchek, 2020). Rahoitusalan johtajat kuvasivat, etta tyon-
tekijoiden resilienssi vahvistuu, kun organisaation kulttuuri tukee avointa viestintaa, yhteis-

tyota ja jatkuvaa oppimista.

Haastattelut osoittivat, etta esihenkiloiden on tarkeaa tunnistaa tyontekijoiden erilaiset reak-
tiot muutokseen ja tukea heita yksilollisesti. Tama vastaa Oregin ja Bersonin (2019) seka Piri-
sen (2015) nakemyksia, joiden mukaan muutosjohtamisen onnistuminen edellyttaa empatiaa
ja johdonmukaista viestintaa. Resilienssia voidaan vahvistaa koulutuksen, vertaisoppimisen ja
osallistavan kulttuurin avulla, mika lisaa organisaation kokonaiskyvykkyytta toimia epavar-

muuden keskella.
5.4 Tyohyvinvointi kilpailuetuna

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tyohyvinvointi ja sitoutuminen ovat organisaation stra-
tegisia kilpailutekijoita. Hyvinvoiva henkilosto on tuottavampi, innovatiivisempi ja vahemman
altis vaihtuvuudelle (Hakonen, 2010; Gallup, 2024; Viitala, 2021). Sitoutuminen syntyy, kun
tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi, saa riittavasti tukea ja voi vaikuttaa omaan tyo-

honsa.

Haastattelujen perusteella sitoutumisen taustalla on erityisesti tunneperainen kiintymys orga-
nisaatioon ja sen arvoihin. Tama tukee Nikanderin ja Valkealahden (2022) kasitysta affektiivi-
sesta sitoutumisesta, joka perustuu ylpeyteen ja yhteenkuuluvuuteen. Tyohyvinvointia vahvis-

tavat selkeat tavoitteet, oikeudenmukainen johtaminen ja mahdollisuus palautumiseen.
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Tulokset tukevat myos Gallupin (2024) havaintoa, etta tyontekijoiden kokema oikeudenmukai-
suus ja johdon rehellisyys ovat keskeisia tekijoita tyohyvinvoinnin ja motivaation kannalta.
Tyohyvinvointi ei siis ole yksittaisten toimenpiteiden tulosta, vaan pitkajanteisen ja kokonais-

valtaisen johtamisen seurausta.

Yhdistamalla teoreettinen viitekehys ja haastattelujen havainnot voidaan todeta, etta rahoi-
tusalan tulevaisuuden kilpailukyky rakentuu kolmen toisiinsa linkittyvan peruspilarin varaan.
Ensinnakin inhimillinen johtajuus ja tunnealy lisaavat luottamusta, osallisuutta ja yhteisolli-
syytta, mika luo perustan tyontekijoiden sitoutumiselle ja hyvinvoinnille. Toiseksi resilienssi
ja jatkuva oppiminen vahvistavat organisaation muutoskykya ja kestavyytta seka auttavat
henkilostoa sopeutumaan nopeasti muuttuviin tyoolosuhteisiin. Kolmanneksi tyohyvinvointi ja
sitoutuminen muodostavat organisaatiolle kestavan kilpailuedun, silla hyvinvoiva henkilosto
on tuottavampi, innovatiivisempi ja halukkaampi kehittamaan tyotaan. Organisaatiot, jotka
onnistuvat tasapainottamaan nama kolme osa-aluetta, pystyvat samanaikaisesti yllapitamaan
henkiloston hyvinvointia ja uudistumaan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Tekno-
loginen kehitys ja liiketoiminnan tehokkuus ovat tarkeita menestystekijoita, mutta niiden rin-

nalla ratkaisevaa on se, kuinka hyvin ihmiset voivat ja kuinka heita johdetaan.

6 Kehittamisehdotukset

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tuloksiin perustuvat kehitysehdotukset, joiden tavoit-
teena on tukea rahoitusalan organisaatioita tyohyvinvoinnin ja johtajuuden vahvistamisessa
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Aineiston perusteella tunnistettiin nelja kes-
keista kehittamisen osa-aluetta, joilla voidaan vahvistaa tyohyvinvointia ja henkiloston sitou-

tumista nopeasti muuttuvalla rahoitusalalla.

Selked ja jatkuva Resilienssin ja itsensa Inhimillinen ja osallistava Ll Tae;l;gl:;{::wden
muutosviestinta johtamisen vahvistaminen johtaminen R RnllEaninen

* Avoin ja johdonmukainen * Organisaatioiden tulisi * Esihenkiléiden tunnealy, * Tyd koetaan
viestinta vahentaa tarjota valmennusta ja lasnaolo ja kyky kohdata mielekkaaksi, kun
epavarmuutta ja lisaa tukea yksilot vahvistavat tavoitteet ovat selkeat,
tyon hallinnan tunnetta. muutoskyvykkyyden luottamusta ja palaute on rakentavaa ja
kehittamiseksi. sitoutumista. osaamisen kehittamista
tuetaan.

Kuvio 5: Kehittamisen osa-alueet
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Nama johtopaatokset tukevat teoreettista viitekehysta ja vahvistavat kasitysta, etta henkilos-
tojohtaminen ja tyohyvinvointi ovat keskeisia kilpailutekijoita rahoitusalalla, jossa muutos on

jatkuvaa ja nopeaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta rahoitusalan tulevaisuuden menestys perustuu ihmisten ja
teknologian tasapainoon. Vaikka automaatio ja tekoaly muokkaavat tyonkuvia, organisaatioi-
den todellinen kilpailuetu rakentuu ihmisten hyvinvoinnista, luottamuksesta ja kyvysta uudis-

tua yhdessa.
6.1 Valmentavan ja tunnealykkaan johtajuuden vahvistaminen

Johtamiskaytantoja tulisi uudistaa kohti valmentavaa ja tunnealykasta johtajuutta, jossa esi-
henkilo toimii tukijana ja sparraajana. Kehittamistoimissa on tarkeaa painottaa tunnealyyn,
vuorovaikutukseen ja psykologiseen turvallisuuteen perustuvaa esihenkilokoulutusta (Manka &
Manka, 2023; Hyppanen, 2013), jotta johtajat oppivat tunnistamaan omia ja muiden tunteita
seka rakentamaan luottamuksellista ilmapiiria. Samalla organisaatioiden tulisi kehittaa palau-
tekulttuuria siten, etta palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta muodostuu luonteva
osa jokapaivaista vuorovaikutusta. Osallistava johtaminen, jossa tyontekijoilla on mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyohonsa ja sen kehittamiseen, vahvistaa yhteisollisyytta ja lisaa koke-
musta tyon merkityksellisyydesta. Valmentava johtajuus tukee tyontekijoiden sisaista moti-
vaatiota, kasvattaa sitoutumista ja edistaa positiivista tyoilmapiiria, mika nakyy parempana

hyvinvointina ja organisaation tuloksellisuutena.
6.2  Tyohyvinvoinnin systemaattinen johtaminen

Tyohyvinvointia on johdettava suunnitelmallisesti ja mitattavasti osana organisaation koko-
naisstrategiaa. Organisaatioiden tulisi laatia selkea tyohyvinvointistrategia, joka on sidottu
lilketoiminnan tavoitteisiin ja tukee henkiloston jaksamista seka tuottavuutta. Hyvinvoinnin
kehittamisen tueksi on suositeltavaa ottaa kayttoon mittareita, joilla seurataan esimerkiksi
tyontekijoiden palautumista, kuormitusta ja sitoutumista. Naiden mittareiden avulla voidaan
tunnistaa varhaisia merkkeja kuormittumisesta ja kohdentaa toimenpiteita ennakoivasti. Li-
saksi organisaatioiden tulisi kehittaa ennaltaehkaisevia ohjelmia, kuten mentorointia ja tyo-
hyvinvointivalmennuksia, jotka tukevat henkiloston voimavaroja ja yhteisollisyytta. Tyohyvin-
voinnin johtamisen tulee olla jatkuvaa ja kiintea osa organisaation vuosittaista suunnittelu- ja

seurantaprosessia, ei irrallinen hanke tai yksittainen toimenpide.
6.3 Resilienssin ja jatkuvan oppimisen vahvistaminen

Organisaatioiden tulisi nahda resilienssi strategisena kykyna, jota voidaan kehittaa samalla ta-
voin kuin ammatillista osaamista. Resilienssin vahvistamista voidaan edistaa perustamalla si-

saisia valmennuksia, joissa keskitytaan palautumisen, priorisoinnin ja muutoshallinnan
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taitojen harjoitteluun. Lisaksi yhteisollista oppimista tulisi lisata esimerkiksi tiimikohtaisten
kehittamispaivien ja yhteisten oppimisprosessien avulla, silla ne tarjoavat mahdollisuuden ja-
kaa kokemuksia ja vahvistaa yhteista ongelmanratkaisukykya. Mentoroinnin ja eri-ikaisten
tyontekijoiden valisen osaamisen vaihdon tukeminen on myos tarkeaa, silla se edistaa tiedon
siirtymista ja sukupolvien valista ymmarrysta tyoyhteisossa (Tienari & Piekkari, 2011). Jatkuva
oppiminen ja yhteisollisyys vahvistavat paitsi yksiloiden myos koko organisaation muutosky-

kya, mika parantaa valmiutta sopeutua nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon.
6.4 Viestinnan ja lapinakyvyyden parantaminen

Avoin ja jatkuva viestinta on muutosten onnistumisen keskeinen edellytys (Pirinen, 2015;
Helpap & Schinnenburg, 2017). Organisaatioiden tulisi panostaa muutosviestinnan kehittami-
seen siten, etta esihenkiloille tarjotaan koulutusta viestinnan ja vuorovaikutuksen taidoissa.
Samalla on tarkeaa lisata vuorovaikutteisia foorumeita ja keskustelukanavia, joissa henkildsto
voi esittaa kysymyksia, antaa palautetta ja osallistua muutosten kasittelyyn avoimesti. Vies-
tinnan rakenteiden tulee tukea tiedonkulkua eri organisaatiotasojen valilla, jotta tieto valit-
tyy nopeasti ja oikea-aikaisesti kaikille tyontekijoille. Selkea, johdonmukainen ja rehellinen
viestinta vahentaa epavarmuutta, lisaa ymmarrysta muutosten taustoista ja vahvistaa luotta-

musta organisaation sisalla erityisesti muutosten aikana.
6.5 Teknologian ja inhimillisyyden tasapainottaminen

Digitalisaatio ja tekoaly muuttavat tyon luonnetta merkittavasti, mutta teknologiaa tulisi hyo-
dyntaa ensisijaisesti tyon helpottamiseen eika sen kontrolloimiseen (Tyoterveyslaitos, 2025;
Hodges, 2024). Organisaatioiden on varmistettava, etta tyontekijoilla on riittava osaaminen
uusien digitaalisten tyovalineiden hallintaan ja etta he saavat tarvittavan tuen teknologisten
muutosten omaksumiseen. Lisaksi on tarkeaa arvioida tekoalyn kayton eettisia ja hyvinvointiin
liittyvia vaikutuksia, jotta sen hyodyntaminen tapahtuu vastuullisesti ja ihmista tukevalla ta-
valla. Teknologian avulla voidaan vapauttaa tyontekijoiden aikaa asiakastyohon, vuorovaiku-
tukseen ja luovaan ongelmanratkaisuun, mika lisaa tyon merkityksellisyytta ja parantaa sen
laatua. Ihmislahtoinen ja tarkoituksenmukainen teknologian kaytto vahvistaa tyon mielek-

kyytta, tukee tyohyvinvointia ja vahentaa tyon kuormittavuutta.
6.6  Monisukupolvisen tyoyhteison johtaminen

Monimuotoinen henkilosto on rahoitusalan merkittava voimavara, mutta sen taysimaarainen
hyodyntaminen edellyttaa erilaisten tarpeiden ja odotusten tunnistamista seka huomioimista
johtamisessa (Tienari & Piekkari, 2011). Kehittamisen painopisteena tulisi olla joustavien tyo-
aikajarjestelyjen ja hybridityon mahdollisuuksien lisaaminen, jotta eri elamantilanteissa ole-
vat tyontekijat voivat sovittaa tyon ja muun elaman tasapainoisesti yhteen. Lisaksi sukupol-

vien valista mentorointia ja osaamisen siirtamista tulisi aktiivisesti tukea, silla se vahvistaa
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tiedon ja kokemusten jakamista seka edistaa keskinaista arvostusta tyoyhteisossa. Yhdenver-
taisuuden ja osallisuuden varmistaminen kaikissa ikaryhmissa on keskeinen osa kestavaa hen-
kilostojohtamista, joka luo pohjan oikeudenmukaiselle ja yhteisolliselle organisaatiokulttuu-
rille. Elamankaarijohtaminen tukee tyontekijoiden tyokykya, vahentaa sukupolvien valisia
jannitteita ja vahvistaa yhteisollisyytta, mika puolestaan lisaa organisaation resilienssia ja

pitkajanteista menestysta.

7  Lopuksi

Tutkimuksen perusteella rahoitusalan organisaatioiden menestys rakentuu ihmislahtoisen joh-
tajuuden, tyohyvinvoinnin ja resilienssin varaan. Nama kolme osa-aluetta muodostavat koko-
naisuuden, joka maarittaa organisaation kyvyn menestya jatkuvassa muutoksessa ja turvata
toimintansa jatkuvuuden. Teknologinen kehitys ja digitalisaatio tarjoavat rahoitusalalle mer-
kittavia mahdollisuuksia tehostaa prosesseja, parantaa asiakaskokemusta ja luoda uusia liike-
toimintamalleja. Todellinen kilpailuetu ei kuitenkaan synny teknologiasta itsestaan, vaan
siita, miten organisaatiot onnistuvat yhdistamaan teknologiset ratkaisut inhimilliseen ja hy-
vinvointia tukevaan johtamiseen. Organisaatiot, joissa ihmiset voivat hyvin, kokevat tyonsa
merkitykselliseksi ja ovat sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin, kestavat muutoksia ja kykenevat

uudistumaan jatkuvasti.

Ihmislahtoinen johtajuus merkitsee siirtymista perinteisista hierarkkisista ja kontrollikeskei-
sista malleista kohti vuorovaikutteista, valmentavaa ja psykologista turvallisuutta tukevaa toi-
mintatapaa. Esihenkiloiden tehtava on yha enemman mahdollistaa tyon sujuvuus, tukea osaa-
misen kehittymista ja vahvistaa luottamusta arjen tilanteissa. Tallainen johtajuus luo kulttuu-
rin, jossa virheista voidaan oppia ja uusia ideoita kehittaa yhdessa. Kun tyontekijat kokevat
tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi, tyoyhteisosta tulee joustavampi, innovatiivisempi ja
tuottavampi. Tama havainto vahvistaa kasitysta siita, etta hyvinvoiva henkilosto on keskeinen

organisaation kilpailukykya ja tuloksellisuutta edistava voimavara.

Tyohyvinvointi tulee nahda rahoitusalalla strategisena kokonaisuutena, jonka johtaminen liit-
tyy tyon kuormituksen hallintaan, palautumiseen ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksiin.
Hyvinvoinnin johtaminen on osa riskienhallintaa, tuottavuuden vahvistamista ja tyonantaja-
mielikuvan rakentamista. Kun tyohyvinvoinnin rakenteet sidotaan strategiseen paatoksente-
koon ja niiden vaikutuksia seurataan systemaattisesti, ne muodostuvat aidoksi kilpailueduksi

pitkalla aikavalilla.

Resilienssi eli kyky selviytya, sopeutua ja kasvaa muutoksista, nousi tutkimuksessa olen-
naiseksi tekijaksi, joka kytkee yksilon ja organisaation hyvinvoinnin toisiinsa. Rahoitusalalla

toimintaymparisto muuttuu tiheasti ja siksi organisaatioiden on rakennettava kaytantoja,
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jotka tukevat oppimista, yhteisollisyytta ja joustavuutta. Resilienssi ei ole pysyva ominaisuus,
vaan sita voidaan vahvistaa tietoisen johtamisen, avoimen palautekulttuurin ja osallistavien
tyoskentelytapojen avulla. Tutkimuksen perusteella organisaatiot, joissa resilienssi on osa

johtamiskulttuuria, pystyvat vastaamaan ennakoivasti myos odottamattomiin muutoksiin.

Johtamisen painopisteen tulisi siirtya hallinnosta vuorovaikutukseen. Tama tarkoittaa, etta
johtamisen tehtava ei ole pelkastaan ohjata toimintaa ja seurata tavoitteiden toteutumista,
vaan erityisesti luoda olosuhteet, joissa henkilosto voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla.
Luottamukseen ja jatkuvaan oppimiseen perustuva johtajuus tukee kulttuuria, joka kestaa
muutoksia ja kannustaa kehittamiseen. Avoin viestinta ja osallistava paatoksenteko vahvista-
vat sitoutumista ja vahentavat epavarmuutta, mika on tarkeaa tilanteissa, joissa rahoitusala

kohtaa nopeita teknologisia ja taloudellisia muutoksia.

Tulevaisuuden menestyvat rahoitusalan organisaatiot ovat niita, jotka ymmartavat ihmiset
strategiseksi voimavaraksi ja huolehtivat henkiloston hyvinvoinnista yhta systemaattisesti kuin
taloudellisesta suorituskyvysta. Teknologia voi tehostaa prosesseja, mutta vain motivoitunut,
hyvinvoiva ja osaava henkilosto voi tuottaa arvoa asiakkaille ja varmistaa organisaation kesta-
van kasvun. Kun johtaminen perustuu arvostukseen, luottamukseen ja yhteiseen oppimiseen,

rahoitusala pystyy vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin seka kestavasti etta inhimillisesti.
7.1 Aineistonhallinta seka eettisen toteutuksen huomiointi

Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto kerattiin anonyymisti ja se sisalsi vain epasuoria hen-
kilotietoja, kuten aanta ja nakemyksia. Aineisto tallennettiin salattuun ymparistoon ja haas-
tateltavilta pyydettiin digitaalisesti kirjallinen suostumus. Heille kerrottiin aineiston kaytosta
ja siita, ettei aineistoa luovuteta eteenpain. Tutkija toimi rekisterinpitajana ja vastasi aineis-
ton turvallisesta kasittelysta, versionhallinnasta ja havittamisesta opinnaytetyon valmistut-
tua. Haastattelut on merkitty opinnaytetyossa anonyymisti tunnisteilla H1-H7, jotta yksittaisia
vastaajia ei voida tunnistaa. Nama ratkaisut tukivat tutkimuksen eettisyytta ja tietosuojan to-
teutumista ja loivat luottamuksellisen perustan, jossa johtajien nakemykset voitiin tuoda
esiin avoimesti ja turvallisesti. Tassa opinnaytetydssa on hyodynnetty ChatGPT:ta tekstin kie-

liasun muokkaamiseen ja tekstin sujuvoittamiseen.
7.2 Opinnaytetyon luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan laadullisen tutkimuksen keskeisten kriteerien

avulla. Uskottavuutta vahvistaa se, etta haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teema-
haastatteluina, jotka mahdollistivat seka ennalta maariteltyjen teemojen kasittelyn etta uu-
sien nakokulmien esiin nousemisen. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tarkasti seka tu-

losluvussa kaytetyt suorat sitaatit osoittavat, mihin tulkinnat perustuvat.
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Siirrettavyytta lisaa se, etta tutkimuksen kohteena olivat rahoitusalan esihenkilo- ja asiantun-
tijatehtavissa toimivat henkilot, jotka tyoskentelevat nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Tulokset eivat ole yleistettavissa koko toimialalle, mutta niita voidaan hyodyntaa vas-

taavissa organisaatioissa, jotka kohtaavat samankaltaisia muutoksia.

Varmuutta tukee se, etta tutkimusprosessin vaiheet aineistonkeruusta analyysiin on kuvattu
lapinakyvasti ja toistettavasti. Aineiston kasittely, teemoittelun eteneminen ja johtopaatos-

ten muodostaminen perustuvat selkeasti esitettyihin menetelmavalintoihin.

Vahvistettavuutta lisaa tutkijan reflektiivisyys seka se, etta analyysi rakentui aineiston sisal-
tojen pohjalta. Tulokset johdettiin siita, mita haastateltavat toivat esiin omista kokemuksis-

taan ilman ennakko-oletuksia.

Kokonaisuutena tutkimuksen eettinen toteutus, systemaattinen aineistonhallinta ja selkea ra-
portointi tukevat sen luotettavuutta ja tarjoavat kayttokelpoista tietoa rahoitusalan tyohyvin-

voinnin ja johtamisen kehittamiseen.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko 1

Teemahaastattelurunko 1

1. Rahoitusalan muutokset ja tulevaisuus

a) Millaisia muutoksia ajattelet tapahtuvan rahoitusalalla seuraavien kolmen vuoden
aikana?

b) Miten nama muutokset voivat vaikuttaa tydntekijoéihin tdman kolmen vuoden aikana?

c) Miten naette henkildstojohtamisen kehittyvan rahoitusalalla seuraavien kolmen
vuoden aikana?

d) Mitka tekijat voivat muodostua suurimmiksi haasteiksi henkilostéjohtamisessa
tulevina vuosina?

2. Tyéhyvinvointi ja jaksaminen
a) Miten maarittelet tyontekijoiden hyvinvoinnin rahoitusalalla?

b) Miten henkilostojohtamisen keinoin voidaan tukea tyontekijoiden jaksamista ja
palautumista?

c) Miten arvioitte, etta tyontekijdiden hyvinvointi ja organisaation menestys liittyvat
toisiinsa tulevaisuudessa?

3. Henkilostojohtaminen ja tydyhteisossa

a) Mitka tydyhteison toimintatavat tukevat henkiléston hyvinvointia jatkuvien muutosten
keskella?

b) Miten tydyhteison toimintatapoja voidaan kehittaa?

c) Mitka uudet henkildstojohtamisen kdytannot tukevat parhaiten tydntekijoiden
sitoutumista ja hyvinvointia tulevaisuudessa?
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Liite 2: Teemahaastattelurunko 2

Teemahaastattelurunko 2

1. Rahoitusalan muutokset ja tulevaisuus

1.

Millaisia muutoksia arvioitte tapahtuvan rahoitusalalla lahivuosina (esim. digitalisaatio,
tekodly, asiakaskayttdytymisen muutos)?

Miten ndmd muutokset vaikuttavat tyontekijoiden arkeen ja tyohyvinvointiin?

Miti taitoja ja ominaisuuksia henkilstoltéd tulevaisuudessa tarvitaan, jotta muutoksiin
voidaan sopeutua?

Miten nédette henkildstéjohtamisen roolin muuttuvan rahoitusalalla tulevaisuudessa?

2. Tyohyvinvointi ja jaksaminen

Rl e

Miten médrittelette tyohyvinvoinnin rahoitusalan ndkdkulmasta?

Millaiset tekijat tukevat tai heikentévét tyontekijoiden jaksamista ja palautumista?
Miten organisaatio tai johto voi tukea tydntekijéiden hyvinvointia konkreettisesti?

Milld tavoin tyontekijéiden hyvinvointi ja organisaation menestys kytkeytyvit toisiinsa?

3. Johtaminen ja tydyhteiso

1.

2.

Millaisia johtamiskayténtojd pidatte tirkeind tyontekijéiden hyvinvoinnin ja sitoutumisen
vahvistamisessa?

Miten tyOyhteison toimintatapoja tulisi kehittéd, jotta ne tukisivat jaksamista ja positiivista
ilmapiirid muutosten keskelld?

Miten esihenkild voi vahvistaa luottamusta, avointa keskustelua ja yhteisollisyytta
tyOyhteisossi?

4. Tulevaisuuden kehittimistarpeet ja innovaatiot

1.

2.

Mité uusia tai innovatiivisia henkilostéjohtamisen kiytantoja néette tirkeind
tulevaisuudessa?

Miten rahoitusalan organisaatiot voisivat hyodyntéda digitalisaatiota tai uusia teknologioita
henkildston hyvinvoinnin tukena?

Millaisia taitoja tulevaisuuden johtajilta vaaditaan, jotta he voivat vastata muutosten ja
henkildston hyvinvoinnin haasteisiin?
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