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Rahoitusalaa ja pankkien toimintaa saatelevd Euroopan Unionin (EU) lainsdadanto ja viranomaisvalvonta
ohjaa pankkeja jarjestdmaan vakavaraisuuden, riskikulttuurin ja rahoitusmarkkinoilla tapahtuviin akillisiin
hairidihin varautumisen valvotulla tavalla. EU:n sisamarkkinoilla toimivien pankkien toiminta on yhtey-
dessa toisiinsa, ja yhden pankin vaikeudet vaikuttavat myos muiden pankkien toimintaan. Pankkien tulee
vuoden 2026 loppuun mennessa jarjestda toimintonsa siten, ettd jokaisella pankilla on riippumattomat
toiminnot riskienhallintaan, luottohallintoon ja vakuusarviointiin.

Toimintojen jarjestely on edellyttanyt OP Pohjolaan kuuluvien itsendisten osuuspankkien yhdistymista
suuremmiksi pankeiksi, jotta useita henkil6ita tyollistavat toiminnot on mahdollista toteuttaa. Tarkastelun
kohteena oleva OP Yla-Hame on muodostunut pankkifuusiossa kevaalla 2025.

Toiminnot edellyttavat tydntekijoiltda vahvaa ymmarrysta rahoitukseen liittyviin riskeihin ja ndiden hallin-
takeinoihin. Pankeilla on tarve saada rekrytoitua lisda rahoitusosaajia toimintoihinsa. Aiemmat haasteet
osaavien tyontekijéiden rekrytoinnissa aiheuttavat tarpeen pitaa kiinni nykyisista rahoitusosaajista.

OpinndytetyOssa on tarkasteltu rahoitusosaajien kokemuksia pitovoimatekijoihin ja organisaatiomuutok-
sen vaikutukseen liittyen, sekd milld tavoin organisaatiomuutoksen aiheuttama tunnekokemus on vaikut-
tanut pitovoimatekijoihin. Tutkimus on toteutettu laadullista tutkimusmenetelmaa kadyttaen tapaustutki-
muksena. Tutkimusongelman tarkastelua varten on keratty tutkimustietoa pitovoimatekijoista ja tyonte-
kijakokemuksesta, organisaatiokulttuurin muodostumisesta, tunnekokemuksesta muutostilanteessa seka
tyomotivaatiosta. Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, ja vertailuaineistona kaytettiin organisaa-
tiossa kerattya tutkimustietoa aiemmista tutkimuksista.

Tulokset osoittivat, etta pitovoimatekijat muodostavat kokonaisuuden, jossa pitovoimatekijéiden paino-
tukset vaihtelevat. Pitovoimatekijoihin vaikuttivat yleisesti tutkittavien kokemus arvostuksesta ja merki-
tyksellisyydesta. Organisaatiomuutoksen vaikutus pitovoimatekijoiden kokemukseen jai vahaiseksi. Sen
sijaan mahdollisuus vaikuttaa muutoksen suunnitteluun, aktiivinen ja avoin viestinta, seka tyontekijoiden
henkildkohtainen huomioiminen vaikuttivat organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja sitoutumisen tun-
teen vahvistumiseen jo muutosprosessin aikana.

Tutkimuksen tuloksiin vaikutti muutoksen kokeminen positiivisena, eivatka tutkittavat juurikaan kokeneet
negatiivisia tunteita muutosprosessin aikana. Odotettu ja hyvin johdettu muutos vahvistivat tydmotivaa-
tiota, eikd muutoksella ollut vaikutusta tydssdjaksamiseen. Tulosten perusteella esihenkil6ille ja pankin
johdolle on laadittu kehittdmissuunnitelma pitovoiman vahvistamiseksi.
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The European Union (EU) legislation and regulatory supervision governing the financial sector and banking
operations directs banks to organize their capital adequacy, risk culture and preparedness for sudden dis-
ruptions in the financial markets in a controlled manner. The operations of banks operating in the EU inter-
nal market are interconnected, and difficulties in one bank also affect the operations of other banks. By the
end of 2026, banks must organize their operations in such a way that each bank has independent functions
for risk management, credit management and collateral assessment.

The organization of operations has required the merger of independent cooperative banks belonging to OP
Pohjola into larger banks, so that it is possible to carry out operations that employ several people. OP Yla-
Hame, which is the subject of the review, was formed in a bank merger in spring 2025.

The functions require employees to have a strong understanding of the risks related to finance and how to
manage them. Banks need to recruit more finance experts to their functions. Previous challenges in recruit-
ing skilled employees create a need to hold on to current finance experts.

The thesis examines the experiences of finance experts regarding holding power factors and the impact of
organizational change, and how the emotional experience caused by organizational change has affected
the holding power factors. The research has been conducted using a qualitative research method as a case
study. In order to examine the research problem, research data has been collected on holding power fac-
tors and employee experience, the formation of organizational culture, emotional experience in a change
situation, and work motivation. The research was conducted as a theme interview, and research data col-
lected in the organization from previous studies was used as reference material.

The results showed that the holding power factors form a whole, in which the weighting of the holding
power factors varies. Holding power factors were generally influenced by the subjects' experience of ap-
preciation and significance. The impact of organizational change on the experience of holding power factors
was small. Instead, the opportunity to influence the planning of the change, active and open communica-
tion, and personal attention to employees contributed to the construction of organizational culture and
the strengthening of the feeling of commitment already during the change process.

The results of the study were influenced by the positive experience of the change, and the subjects did not
experience many negative emotions during the change process. The expected and well-managed change
strengthened work motivation, and the change had no effect on coping with work. Based on the results, a
development plan has been drawn up for supervisors and the bank's management to strengthen holding
power.
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1 Johdanto

Rahoitusalaa ja pankkien toimintaa ohjaavat koko Euroopan Unionin (EU) alueella EU:n seka mai-
den omat kansalliset lainsdadannot seka viranomaisvalvonta, jotka ovat vaatineet pankkeja tar-
kastelemaan ja rakentamaan toimintojaan viime vuosien ajan uusin tavoin. Viimeisimpana kesalla
2024 julkaistu ja vuoden 2025 alusta voimaan astunut EU:n Basel Il séannoéston CRR3 Vakavarai-
suusasetus on haastanut pankit muotoilemaan toimintaansa uusin tavoin. OP Pohjolassa itsenai-
set osuuspankit ovat voineet jarjestaa tarvittavat toiminnot riskienhallintaan, luottohallintoon ja
vakuusarviointiin itse yhteisten ohjeiden mukaisesti tai niilld on ollut mahdollisuus hyédyntaa OP
Pohjolan keskitettyja toimintoja siirtymdajan puitteissa vuoden 2026 loppuun saakka ennen

omien toimintojen uudelleenjarjestelyn valmistumista.

EU:n yhteisen pankkipolitiikan ja lainsdadannon tarkoituksena on varmistaa EU:n sisdmarkkinoilla
toimivien pankkien vakavaraisuus, riskikulttuuri seka varautuminen rahoitusmarkkinoilla tapah-
tuviin akillisiin hairidihin. Sisamarkkinoilla rahoitusjarjestelmat ja pankit ovat yhteydessa toisiinsa,
jolloin yhden pankin taloudelliset vaikeudet heijastuvat myés muiden pankkien toimintaan. Pan-
kit ovat olennainen osa rahoitusmarkkinoiden toimintaa ja jokainen kansalainen, yritys seka val-
tiot ovat riippuvaisia pankkien toiminnasta. Yhtendisen ja saannollisen pankkivalvonnan tarkoi-
tuksena on vahvistaa asiakkaiden luottamusta pankkien toimintaan seka havaita poikkeamat
pankkien riskikulttuurissa seka sisdisissd hallinto- ja valvontajarjestelmissa. (Pankkivalvonta,
2018.) Valvontaa toteutetaan sekd Euroopan Keskuspankin (EKP) etta kansallisten valvontaviran-
omaisten toimesta yhteisen saantdkirjan mukaisesti. OP Pohjola itsendisine osuuspankkeineen
kuuluu EKP:n suoran valvonnan alaisuuteen, silla se tayttda pankkisektorin merkittdvan pankin

kriteerit. (Yhteinen valvontamekanismi, n.d.)

Merkittavimmat pankkien toiminnan uudelleen jarjestelyyn vaikuttavat sdaddkset pohjautuvat
kansainvaliseen EU:n Basel Il sddnnostdon. Sdadosten muutoksista niin kutsutun pankkipaketin
EU:n vakavaraisuusasetus (CRR3) sekéa luottolaitosdirektiivin muutokset (CRD6) on julkaistu ke-
salld 2024, ja nama ovat astuneet voimaan 1.1.2025. (EU:n pankkilainsaadanto, n.d.) Vakavarai-
suusasetus on edellyttanyt pankeilta merkittdavia muutoksia lainojen vakuuksien arviointiin ja ka-
sittelyyn, jotta vakuuksien arvoja voidaan hyodyntada edelleen vakavaraisuuslaskennassa. OP Poh-
jolassa osuuspankeille on tarjottu mahdollisuutta jarjestda tarvittavat toiminnot valittémasti ase-
tusten astuessa voimaan tai kayttaa siirtymavaiheessa OP Pohjolan keskusyhteisén keskitettya
palvelua. Vuoden 2026 loppuun mennessa kaikilla osuuspankeilla tulee kuitenkin olla jarjestet-

tyna tarvittavat toiminnot itsenaisesti.



OP Pohjolalla on kdynnissa samanaikaisesti myds muiden aiemmin keskitettyjen riskienhallinnal-
listen toimintojen siirtdminen osuuspankeille. Tdma on vaatinut pankkeja tarkastelemaan kay-
tossa olevia resursseja ja vaihtoehtoja vaatimusten nakdkannalta. Keskitettyjen toimintojen siir-
tdminen osuuspankeille edellyttda toimintojen uudelleen organisointia ja henkildston siirtymista
tai rekrytoimista uusiin tehtaviin. Pienilla pankeilla ei ole edellytyksia siirtda useita henkiloita lii-
ketoiminnan tuottavasta asiakaspalvelutydsta taustatoimintoihin eikd myodskdan resursseja hoi-
taa sadntelyn edellyttdmaa byrokratiaa, jonka vuoksi osuuspankeilla onkin kdynnissd merkittava
maara yhdistymishankkeita. Vuoden 2024 alussa osuuspankkeja oli noin 100, ja kdynnissa ollei-
den yhdistymisten jalkeen maaran on odotettu laskevan vuoden 2025 loppuun mennessa lahes
puoleen. (Mantyla & Hukkanen, 2024.) OP Pohjolan padjohtaja Timo Ritakallion mukaan osuus-
pankkien maara jatkaa tasta viela laskuaan. Vuoden 2025 lopun tilanteen 54 osuuspankista suun-
niteltujen fuusioiden myota maara laskee vuoden 2026 loppuun mennessa 30-40 osuuspankkiin.

(Herrala, 2025.)

Tarkastelun kohteena olevassa Ylda-Hameen Osuuspankissa on toteutettu toukokuussa 2025
pankkifuusio maantieteelliselta sijainniltaan rajanaapureina toimineiden Pohjois-Hdmeen Osuus-
pankin ja Jamsan Seudun Osuuspankin kesken. Fuusiossa Jamsan Seudun Osuuspankki on sulau-
tunut vastaanottavaan Pohjois-Hdmeen Osuuspankkiin. Sulautumista toiseen organisaatioon kut-
sutaan absorptiosulautumiseksi (Honkamaki ym., 2018, luku 3.1 Sulautuminen yhtidoikeudessa).
Pankkifuusio on rekisterdity kaupparekisteriin 30.4.2025, jonka jdlkeen uusi pankki on aloittanut
1.5.2025 toimintansa nimelld Yla-Hameen Osuuspankki. Kaupparekisterimerkintaa ja virallista yh-
distymista on seurannut kolmen viikon viiveelld pankkien jarjestelmien ja asiakastietojen tekni-
nen yhdistaminen. Taman viiveen aikana tietojarjestelmat ovat olleet vield eriytettying, ja vasta
teknisen yhdistymisen jalkeen uusi pankki on kdytdnnossa pdassyt toimimaan yhteisin jarjestel-
min. Markkinointinimena pankki kayttda nimea OP Yld-Hame, jota kdytetddan myds opinnayte-

ty6ssa pankista puhuttaessa.

Toiminnan yhdistamisty6ta varten pankkien johtoryhmien ja henkil6ston keskuudesta kootut tyo-
ryhmat ovat alkaneet kasittelemaan yhtenaistettdvia asioita ja toimintamalleja noin puoli vuotta
ennen virallista yhdistymista. Tyota on ollut tukemassa ja johtamassa useita OP Pohjolan keskus-
yhteisén asiantuntijoita. Tyoryhmissa on kasitelty organisaatiokulttuurin, toimintatapojen, hen-
kilostdasioiden, riskienhallinnan seka teknisen yhdistamisen edellyttamia tehtavia seka suunni-
teltu paatoksentekoa varten yhtenadistamista edellyttavia asioita. Ryhmien toiminnasta kuten

myos fuusioon liittyvista asioista on tiedotettu henkilost6a ajantasaisesti, jolloin kaikilla tyonteki-



joilla on ollut tiedossa kulloinenkin yhdistymisen vaihe. Henkilostolle on jarjestetty myos ryhmay-
tymista ja tutustumista varten tilaisuuksia ja erilaisia tiimipaivia, joissa on pureuduttu tarkemmin

yhtendistettaviin toimintatapoihin ja toiminnan eroihin.

Aktiivisesta ja ajantasaisesta tiedottamisesta huolimatta suuri organisaatiomuutos aiheuttaa
tyontekijoille epavarmuutta tyon jatkumisesta ja sen sisallosta fuusion jalkeen. Yhdistyminen on
aiheuttanut tehtavamuutoksia pankin johtoon kuuluvissa henkildissa, esihenkilissa ja tiimien ko-
koonpanoissa. Uusiin tehtaviin on palkattu useita uusia tyontekijoita, ja fuusion jalkeen on tapah-
tunut myos joitakin irtisanoutumisia ja elakoitymisia. Epavarmuutta on aiheuttanut muutosten
myo6td muuttunut organisaatiokulttuuri ja toimintatavat, kuten myos aiemmin noudatetut kirjoit-

tamattomat sdannot ja pysyvaksi muodostuneet toimintatavat eli psykologiset sopimukset.

Organisaatiomuutosprosessissa tyontekijoiden pitovoima heikentyy vaistamatta, jonka vuoksi or-
ganisaatiossa on tarkeda tunnistaa heikentymistd aiheuttavat tekijat ja pyrkid huomioimaan
nama johtamisessa muutoksen aikana. Uuden organisaation aloittaessa toimintansa vie tyonte-
kijoiden luottamuksen ja tyon imun vahvistuminen aikaa kuukausia ja jopa vuosia. Taman vuoksi
johtamis- ja kehitystyon tulee olla systemaattista ja jatkuvaa. Kehittymisen seurannassa hyodyn-
netdaan OP Pohjolan yhteisesti toteuttamia henkiloston Pulssi-kyselyitd seka laajempia vuosittaisia

henkilostotutkimuksia.

Opinnaytetyon tutkimuksen aiheeseen on ohjannut aikaisempi vuonna 2017 toteutettu aikai-
sempi pankkifuusio. Tuolloin Madntan Seudun Osuuspankin ja Oriveden Osuuspankin yhdistyessa
Pohjois-Hdmeen Osuuspankiksi rakennemuutoksen valmisteluaikana ja varsinaisen fuusion to-
teutumisen jalkeen henkildston hyvinvointi laski merkittavasti. Tama nadkyi kuormituksen tunteen
voimistumisena, uupumisena, tyontekijoiden irtisanoutumisina seka useina yllattavina, ennenai-
kaisina eldkoitymisind. Henkiloston maara vaheni eldkoitymisten ja irtisanoutumisten myota fuu-
sion toteutumisen jalkeisina vuosina noin 20 henkil6lld. My6s toimintamallien yhdistamistyo koki
voimakasta muutosvastarintaa, ja tyontekijat kieltdytyivat toimimasta muuttuneiden tyétapojen
mukaisesti. Aiemman pankkifuusion aikana tai jalkeen henkiloston hyvinvointia ei selvitetty, ja
jattaydyttiin myods OP Pohjolan yhteisten henkilostotutkimusten ulkopuolelle. Tulosten koettiin
tuolloin olevan organisaatiomuutoksen vuoksi vertailukelvottomia muihin pankkeihin ndhden,
vaikkakin tulokset olisivat olleet tarkeita pankin sen hetkisen tilanteen toteamiseksi ja kehitystoi-

menpiteiden luomiseksi.



Tutkimusaiheen valintaan ja rajaukseen on vaikuttanut tutkijan organisaatiomuutoksen suunnit-
telun aikainen ty6tehtdva henkildasiakasrahoituksen tiimin esihenkiléna seka halu selvittaa tyon-
tekijoiden kokemusta muutoksen lapiviennista ja sen vaikutuksesta sitoutumiseen. Organisaa-
tiomuutoksen edetessa opinnaytetyon aiheeseen on tullut tarve nostaa mukaan myos muutoksen
aikaiset tunnekokemukset ja niiden huomioiminen tyontekijoiden johtamisessa, seka naiden mer-
kitys pitovoimalle. Tunnekokemuksen yhteyttd organisaatiomuutokseen on tutkittu Tyosuojelu-
rahaston rahoittamalla ja Jyvaskylan yliopiston vuonna 2020 toteuttamassa Tunnetoimijuus or-
ganisaation muutoksessa (Tunto) -hankkeessa. Hankkeen tavoitteena on ollut ymmartaa syvem-
min tunteiden ja tunnetaitojen merkityksia organisaation toimintaan ja muutoksiin. (Hokka ym.,
2020, 9.) Tutkimuksessa on havaittu maaritellyn tunnetoimijuuden, eli henkilén tunnetaitojen ja
tunteisiin vaikuttamisen keinojen kehittdmisen vaikuttavan positiivisesti henkilostén sitoutumi-
seen organisaatiomuutokseen ja sen toteuttamiseen sekad samanaikaisesti henkildston hyvinvoin-

tiin ja tyon tuloksellisuuteen (Hokkad ym., 2020, 73—74; Paloniemi ym., 2020, 134).

Opinndytetyon tavoitteena on selvittaa OP Yla-Hameen henkildasiakasrahoituksessa tyoskente-
levien tydntekijoiden arvostamia tydnantajamielikuvan pitovoimatekijoita ja milla tavoin muutos-
tilanne on vaikuttanut tekijoihin. Tutkimuksessa tarkastellaan myo6s, millaisia tunteita organisaa-
tion muutostilanne on herattanyt tyontekijoissa, ja milla tavoin tyontekijat kokevat tunnekoke-
muksen huomioidun muutosjohtamisessa. Tutkimustulosten pohjalta laaditaan OP Yld-Hameen
esihenkiléille ja johdolle kehityssuunnitelma kdytdannon johtamistavoista, jotka vahvistavat rahoi-
tusosaajien ja yleistettdessda myods muiden tydntekijoiden sitoutumista ja pitovoiman sdilymista.
Yhteisten toimintatapojen tavoitteena on tukea tydntekijoiden tunnekokemusten huomioimista
muutos- ja pdivittdisjohtamisessa. Tutkimustyon tekemista varten on keréatty teoriaa organisaa-
tion pitovoimaan, muutoksen synnyttdmaan tunnekokemukseen sekd muutosjohtamiseen liit-
tyen. Pitovoimaan olennaisesti liittyvaa organisaation vetovoimaa tarkastellaan teoriaviitekehyk-
sessa kokonaisuuden ymmartamisen vuoksi. Tutkimusta ei kuitenkaan uloteta vetovoimatekijoi-
hin, vaikka naiden selvittdaminen olisi organisaatiolle hyoédyllista rekrytoinnissa koettujen haastei-

den vuoksi.

Opinnaytetyon tutkimusongelma on: Milld johtamisen tavoilla rahoitusosaajien pitovoimaa orga-

nisaatioon voidaan sdilyttaa ja vahvistaa organisaatiomuutoksen yhteydessa?

Tutkimusongelmaa selvitetdan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

e Mitka tyonantajamielikuvan osatekijat vaikuttavat tutkittavan organisaation rahoitus-

osaajien pitovoimaan positiivisesti?



o Milla tavoin osatekijat ovat muuttuneet muutostilanteessa?

o Milla tavoin em. tekijoita voidaan rahoitusneuvojien mielesta kehittdaa pitovoi-

man sailyttamiseksi ja vahvistamiseksi organisaatiomuutoksen aikana?

e Millaisia tunteita rahoitusosaajat ovat tunnistaneet organisaation muutosprosessin ai-

kana, ja onko tunteiden kasittelyyn ollut riittavasti mahdollisuuksia?

o Mitka asiat muutoksessa ovat herdttaneet voimakkaimpia tunteita?

o Milla tavoin koetut tunteet ovat vaikuttaneet sitoutumiseen tyénantajaan ja tyon

imuun?

o Millaista tunnekokemuksen huomiointia muutosjohtamisessa tyontekijat olisivat

kaivanneet enemman?

Tutkimuksen tulosten perusteella saadaan tietoa rahoitusosaajille merkitsevista tyohon liittyvista
tekijoista, joita yllapitamalla ja kehittamalla vahvistetaan heidan sitoutumistaan organisaatioon.
Lisdksi saadaan tietoa tunnekokemuksen merkityksesta pitovoimaan. Tulosten perusteella laadi-
taan uuden pankin johdolle ja esihenkil6ille valmennus, jossa opastetaan tyontekijéiden tunne-
kokemuksen huomioimista osana johtamista ja pitovoimatekijoiden vahvistamista. Ohjeistus jal-

kautetaan kdytantdon keskustelevan valmennuksen kautta.

Opinnadytetyohon kuuluva aineiston kerddaminen toteutetaan haastattelututkimuksella. Tutki-
musotteeksi on valittu laadullinen tutkimus, joka on maarallista tutkimusta sopivampi tutkimus-
menetelma silloin, kun halutaan tutkia henkildiden kokemusta ja merkityksia aiheeseen liittyen.
Tutkimusstrategiana kdytetdan tapaustutkimusta, jonka avulla saadaan selvitettya tutkittavien
henkildiden tamanhetkinen kokemus. Tapaustutkimuksen kadyttamistd puoltaa myos tutkijan ny-

kyinen rooli ulkopuolisena tarkkailijana.

Tutkimuksen 13ht6- ja vertailutietoina hydédynnetdan entisessa Pohjois-Hameen Osuuspankissa
vuonna 2024 ja 2025 toteutettujen Henkilostotutkimuksen ja Pulssi-kyselyn tuloksia. Varsinainen
empiirinen poikkileikkaustutkimus toteutetaan teemahaastatteluilla, joissa kohdejoukkona toimii
otos entisen Pohjois-Hameen Osuuspankin rahoitusosaajia. Haastatteluun valitut tutkittavat ovat
olleet tyosuhteessa jo ennen tutkittavan rakennemuutoksen julkistamista. Heista puolet eli nelja
henkil6a on ollut tydsuhteessa edellisen vuonna 2017 toteutetun fuusion aikana, ja nelja henkil6a
on aloittanut Pohjois-Hameen Osuuspankin palveluksessa vuoden 2017 jalkeen. Haastattelut teh-

daan yksilohaastatteluina sensitiivisen tunnekokemuksen vuoksi.



2  Tyonantajamielikuvan muutokset muutosprosessin aikana

Organisaation tyontekijoiden ja rekrytoitavien uusien henkiléiden kokemukset ja mielikuvat yri-
tyksesta tyopaikkana muodostavat tyontekijakokemuksen seka tasta syntyvan tyonantajamieli-
kuvan. Jokainen tyontekija odottaa tyoltaan erilaisia asioita, joiden toteutuminen sitouttaa tyon-
tekijoita organisaatioon. Joku arvostaa tyopaikassaan mahdollisuutta kehittya ja laajentaa osaa-
mistaan seka edetad suunnitellulla urapolulla. Toinen kokee tyon sisallon ja merkityksellisyyden
itselleen tarkeimmaksi. Kolmas saattaa arvostaa hyvia palkisemismahdollisuuksia ja neljas tulee
aamuisin toihin ihmisldheisen ja arvostavan tydilmapiirin sekd mukavien tyokavereiden vuoksi.
Useimmiten tyon tulisi olla sopivan vaativaa ja kuormittavaa, monipuolista, osaamista kehittavaa,
merkityksellista ja tyon tulisi tarjota riittavasti autonomiaa seka vuorovaikutusta. (Viitala, 2007,
18.) Eri ikdluokkaan ja sukupolviin kuuluvien seka erilaisella koulutus- ja kulttuuritaustoista ole-
villa tyontekijoilla on kuitenkin havaittavissa erilaisia painotuksia sitoutumiseen vaikuttavissa te-
kijoissa. Sukupolvijako on hieman erilainen eri maissa ja kulttuureissa, silla jakoon vaikuttaa syn-
tymavuoden mukaan myds kuluneen aikakauden kulttuuri ja kokemusmaailma, kuten sodat, ta-
louskriisit ja muut suuret murrokset. Suomalaisittain sukupolvirajoja voidaan maaritella esimer-
kiksi Pyorian ja Ojalan mukaan. Rakennemuutoksen aikakaudella vuosina 1955-1969 syntyneita
henkildita yhdistdaa kasvun aikakausi, jolloin koulutusmahdollisuudet ovat parantuneet ja tyollis-
tyminen on ollut hyvaa. Seuraavaa vuosina 1968-1982 syntynytta X-sukupolvea leimaa laman ja
epavarmuuden ajanjakso. Vuosina 1984-1998 syntyneen Y-sukupolven yhteinen kokemus muo-
dostuu parantuneen markkinatilanteen ja digitalisuuden kehittymisen myota. (Pyoria & Ojala,
2016.) Rakennemuutoksen sukupolveen kuuluvat henkilot arvostavat tyontekemista itsessaan,
kun taas nuoremmat sukupolvet, erityisesti Y-sukupolvi arvostaa enemman tyon sisaltéa, hyvaa
tyoyhteis6a seka vapaa-ajan ja tyon yhteensovittamista. Tydn arvostus on kuitenkin sailynyt su-

kupolvelta toiselle. (Pyoria & Ojala, 2016.)

Epavarmuuden kokemukset vaikuttavat henkiloston sitoutumiseen omaan tyéhonsa ja organisaa-
tioon, ja henkilostomuutokset ovat tavanomaisia suurten rakennemuutosten yhteydessa (Val-
visto, 2005, 104). Fuusiolla tavoiteltava pankin toimintaedellytysten varmistaminen organisaation
koon kasvaessa seka uusien riskienhallinnan ja vakuuksien arvioinnin toimintojen luominen edel-
lyttavat nykyisen henkilokunnan sailyttamista kokonaisuudessaan ja lisdksi uusien osaajien rekry-
toimista. Osaajien tarve painottuu erityisesti rahoituksen osaajiin, joista kuitenkin joudutaan kil-
pailemaan muiden pankkien kanssa. Esimerkiksi pankkikonserni Nordea on rekrytoinut jo vuoden

2024 aikana suurilla kampanjoilla kymmenia uusia asuntorahoituksen osaajia eri toimipisteisiinsa



(Marja-aho, 2024). My6s kaikki osuuspankit kilpailevat samoista osaajista. Fuusiotyén yhteydessa
ja jalkeen onkin tarkeaa sailyttaa nykyisten tyontekijoiden sitoutumisen taso korkeana, ja mikali
mahdollista, saada vahvistettua tyontekijoiden sitoutumista uuteen organisaatioon ja heidan ko-
kemaansa tydnantajamielikuvaa. Epavarmuus ja muut suuren muutoksen herattamat tunteet on
huomioitava muutostydssa, silla kasittelemattomina nama rapauttavat sitoutumista salakava-
lasti. Tunnekokemuksen huomioiminen muutoksessa ja siihen sitouttamisessa onkin tunnistettu

olevan tarkeda muutoksen johtamisessa ja lapiviemisessa.

Onnistuneen muutosprosessin on tunnistettu edellyttavan koko tyéyhteisén osallistamista muu-
toksen suunnitteluun ja lapivientiin. Muutos koskettaa koko tydyhteiso3, jolloin tydntekijoiden ja
eri toimijoiden huomioiminen ja tukeminen muutoksessa vahvistaa sitoutumista uuteen organi-
saatioon. Huomioiminen edellyttdd sitouttamisen ja pitovoimatekijoiden vahvistamisen lisaksi
myo6s muutoksen ja epavarmuuden aiheuttaman tunnekokemuksen huomioimista. (Vikman,

2020, 44.)

Rahoitusosaajien pitovoiman sailyttdminen ja jopa kasvattaminen muutostilanteessa edellyttaa
pitovoimatekijoiden tunnistamista ja ndiden pohjalta laadittavien kehitystoimenpiteiden kayt-
toonottamisen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Muutostilanne haastaa epavarmuudes-
saan tyontekijoiden sitoutumista, silla rahoituksen osaajilla on tapahtunut tydssa samanaikaisesti
useampi muutos; organisaatiorakenne ja johto ovat muuttuneet, Idhiesihenkilé on vaihtunut ja
myos tyon tekemisen toimintatapoja on muutettu kahden eri pankin toimintatapojen yhdistami-
sen myota. Lisaksi Oriveden ja Keuruun konttorissa on toteutettu alkuvuoden 2025 aikana kuu-
kausia kestaneet rakenteelliset korjaus- ja muutostyot, jotka ovat pakottaneet konttoreiden tyon-
tekijat tyoskentelemaan remonttien ajan taysin etdayhteyksin. Jo kolmen yhtaaikaisen muutoksen
vaikutus heikentda tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon voimakkaasti kasvattaen irtisa-
noutumisen riskia (Valvisto, 2005, 106). Tall6in viiden yhtadaikaisen muutoksen vaikutus sitoutu-

miseen on todella merkittava.

Muutostilanteessa organisaation tyontekijoiden odotukset ja tarkedt veto- ja pitovoimatekijat
voivat muuttua (Rys ym., 2024, 2). Muutokset voivat heikentdad mutta myos vahvistaa henkildston
sitoutumista. Organisaation vetovoima houkuttelee uusia tyontekijoita ja pitovoima puolestaan
sitouttaa tyontekijat organisaatioon. Pitovoimatekijoiden vahvistaminen rakentaa organisaation
tyonantajamielikuvaa ja ulkoisia vetovoimatekijoitd, jotka tukevat samanaikaisesti lisarekrytoin-
tien onnistumista avautuviin tyotehtaviin. Pitovoimaisessa organisaatiossa tydntekijoiden tyon-
tekijakokemus on vahva ja tydnantajasta syntynyt mielikuva on positiivinen. Nama tekijat synnyt-

tavat hyvaa asiakaskokemusta ja parempaa tuottavuutta. Myds tyontekijat ovat innostuneita ja



motivoituneita tyostdan, joka heijastuu heidan kauttaan organisaation ulkopuolelle. Hyva maine
vahvistaa osaavien tyonhakijoiden rekrytointia ja vahvistaa taten entisestaan organisaation bran-
dia. Vahva brandi mahdollistaa organisaatiolle laajemman tuen yhteistydokumppaneilta ja jopa
tyontekijoiden alhaisemman palkkatason. Aktiivinen tyonantajamielikuvan rakentaminen yh-
dessé organisaation eri toimijoiden kesken vahvistaa tyénantajamielikuvaa entisestdan. (Huhta &

Myllyntaus, 2021, 23-29.)

Uusia tyontekijoita rekrytoitaessa organisaation on hyva tiedostaa siitd ulospdin muodostunut
kuva eli tyénantajabrandi. Varsinkin nuoret vastavalmistuneet tyonhakijat kiinnittavat erityisesti
huomiota tyonantajan tarjoamiin kasvu- ja kehitysmahdollisuuksiin, yrityksen maineeseen, tyon
ja yksityiselaman tasapainoon, hyvaksyntdan ja yhteisollisyyteen, seka yrityksen eettisyyteen ja
vastuullisuuteen. (Sharma & Prasad, 2018, 561.) Tyon veto- ja pitovoimatekijoiden vahvistumisen
kannalta tydnantajan tulee varmistaa, etta tehtava tyo vastaa siitd annettua kuvaa (Myers, 2025,

34).

Tyonantajamielikuvan kehittdminen on sdannollista ja systemaattista tyota, jonka tuloksia tulee
my0s seurata ja analysoida saannollisesti. Henkilosto- ja pulssikyselyiden antamat tulokset ohjaa-
vat kehitysty6td, mutta niitd voidaan hyodyntdaa myos tyonantajakuvan markkinoinnissa. Tyonte-
kijoilta selvitetdaan tutkimuksilla heille tydssa eniten iloa aiheuttavat asiat seka tarkein kehitettava
asia. (Kaijala, 2016, 94) Kehitysty6ssa keskitytdan kehittdmaan organisaation rajaamia tyoénteki-
jakokemuksen osatekijoita, jotka parantavat tyontekijdkokemuksen kokonaisarviota (Huhta &

Myllyntaus, 2021, 121).

On hyvad huomata, ettd tyonantajamielikuvan vahvistaminen toimii samanaikaisesti sekd ole-
massa olevalle henkilostoélle vahvistaen heidan ylpeyttdan tyonantajastaan etta herattden poten-
tiaalisten uusien tyontekijoiden huomion. (Kaijala, 2016, 94.) Nykyiset tyontekijat saattavat kui-
tenkin tulkita tydnantajabrandin vain julkisuuteen luoduksi kulissiksi, eikd brandin eteen tehty tyo
kehita nykyisten tyontekijoiden tydnantajakuvaa eika taten vahvista heidan sitoutumistaan. Ta-
man vuoksi brandilupausten toimenpiteiden on konkretisoiduttava erittdin varmasti ja aktiivisesti
ensisijaisesti nykyisten tyontekijdiden arjessa, jotta hyvien tyontekijdiden sitouttaminen on mah-
dollista tydnantajabrandin yllapitamisen ja kasvattamisen kautta. Kehitystydssa tulee myos muis-
taa, etta tyontekijoiden mielikuviin ja kokemuksiin vaikuttaminen vie aikaa, ja ty6ta on tehtava

pitkdjanteisesti. (Moroko & Uncles, 2008, 166.)



Muutoksen tunnekokemukseen vaikuttavat myos henkilon persoonallisuus ja temperamenttipiir-
teet. Temperamenttipiirteet ovat synnynnaisia, ja aiheutuvat henkildiden aivojen ja keskusher-
moston valisistd eroavaisuuksista seka aivojen kehityksesta sikidajalla ja syntyman jalkeen. Per-
soonallisuuteen vaikuttavat henkilon synnynnaisten temperamenttipiirteiden lisaksi myos ympa-
risto, kulttuuri ja kasvatus. Temperamenttipiirteet ja persoonallisuus nakyvat ulkoisesti henkilon
tavassa reagoida eri tilanteissa, ja sitd seuraavassa kayttaytymisessa ja toiminnassa. Piirteet ovat
sisdsyntyisia reagointitapoja esimerkiksi muutokseen sopeutumiseen, ja ne sailyvat ihmisella |api
elaman. Joutuessaan toimimaan vasten luontaista tapaansa, saattaa henkilo kokea voimakasta
kuormitusta. Reagointitavat kuitenkin muuttuvat henkilén kasvamisen ja kehittymisen my6ta, jol-
loin sisdsyntyiseen reaktioon useimmiten reagoidaan eri lailla aikaisena kuin lapsena. Opitut tavat
ja kayttaytymismallit ohjaavat henkil6d toimimaan ympariston hyvdaksyman tavan mukaisesti en-
sireaktiosta ja persoonallisuudesta huolimatta. (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 84—87,99-111.) Hen-
kildiden persoonallisuuden ja temperamenttipiirteiden vaikutus muutostilanteen aiheuttamaan
tunnekokemukseen on laaja, jonka vuoksi ndita tekijoita ei huomioida opinnaytetydn tutkimuk-

sessa.

2.1 Organisaation pitovoima

Tyonantajamielikuva vaikuttaa merkittavasti yritykseen muodostuvaan henkildston veto- ja pito-
voimaan. Tyytyvdiset ja motivoituneet tyontekijat ovat sitoutuneita tydnantajaansa, jolloin yri-
tyksen pitovoima on vahva. Ulkoisesti ndakyva vetovoima vuorostaan houkuttelee uusia potenti-
aalisia tyonhakijoita vahvan, kiinnostavan ja arvostetun tyénantajabrandin perusteella. Tyonan-
tajabrdndin eteen tehtdvan aktiivisen tyon tarkoituksena on rakentaa suunnitelmallisesti mieliku-
vaa yrityksestd median ja viestinndn keinoin, konkreettista henkiloston kanssa tehtdvaa tyota
unohtamatta. Brandityon lupaukset ja tavoitteet on myods lunastettava henkiloston ja sidosryh-
mien keskuudessa pito- ja vetovoiman vahvistamiseksi. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 15-19.) Toi-
mivan rekrytoinnin ja tyohonsa sitoutuneiden, motivoituneiden tyontekijdiden lisaksi vetovoimai-
sen yrityksen henkiloston tyotyytyvaisyys on parempi, asiakkaat tyytyvaisempia saamaansa pal-
veluun, sidosryhmien kanssa tehtdva yhteistyd on tuottoisampaa ja ndiden kautta myos liiketoi-

minta on kannattavampaa (Huhta & Myllyntaus, 2021, 23-29).

Organisaation muutostilanteessa epdavarmuus tulevista muutoksista heikentda yrityksen pito- ja

vetovoimaa tilapdisesti. Henkilostoa poistyontavia voimia syntyy silloin, kun organisaation strate-
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giaa paivitetaan tai yrityksen omistajissa, organisaatiorakenteessa, johdossa tai esihenkildissa ta-
pahtuu muutoksia. Myos toimitilojen ja tyontekopaikan muutokset vaikuttavat heikentavasti pi-
tovoimaan. Naissa tilanteissa tyontekijoiden irtisanoutumisien riski kasvaa. (Valvisto, 2005, 104—
106). Muutostilanteen yhteydessa on kiinnitettava erityistd huomiota tyontekijéiden tyéhyvin-
vointiin ja sisdisen tyonantajabrdndin- ja mielikuvan yllapitamiseen ja vahvistaminen (Rys ym.,
2024, 2). Aktiivisen viestinndn ja paivittdisjohtamisen kautta saadaan tuettua tyontekij6itd muu-
tosten aarelld ja sailytetdan avoimuus sekd kannustava ilmapiiri tydyhteiséssa. Henkilokohtaiset
keskustelut esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla myos vahentavat epatietoisuutta ja poistavat
huhujen ja spekulaatioiden kautta syntynyttd vaaraa tietoa. Empaattisuuden osoittaminen tyon-
tekijoita kohtaan muutoksen aikana lisda tyontekijoiden luottamusta siihen, etta organisaatio si-
toutuu yllapitdmaan tyontekijéiden hyvinvointia. Luottamuksen tunne vahvistaa tydntekijoiden

sitoutumista muutokseen ja organisaatioon. (Rys ym., 2024, 15-17.)

Rekrytointitilanteessa tyonhakijoiden kiinnostukseen avointa tehtdavaa kohtaan vaikuttavat orga-
nisaation julkinen yrityskuva, tyontekijakokemukset ja tyonantajabrandi. Positiivinen mielikuva
houkuttelee hakijoita, jolloin yrityksen on mahdollista valita suuremmasta hakijoiden joukosta
tehtdvaan ja yritykseen sopivimmat tekijat. (Kaijala, 2016, 88.) Tyonantajakuvan lupaukset tulee
kuitenkin lunastaa, jotta palkattujen tyontekijoiden tydnantajamielikuva sailyy ja vahvistuu (Kai-
jala, 2016, 97). Pahimmassa tapauksessa rekrytointiprosessi paattyy siihen, etta tehtavaan valittu
henkild havaitsee tyossa aloitettuaan sen poikkeavan merkittavasti hanelle syntyneesta mieliku-
vasta, ja lopettaa tyot tdman vuoksi (Myers, 2025, 29). Organisaation lupaukset korostuvat myos

nykyisten tyontekijoiden sitouttamisessa ja organisaation pitovoiman vahvistamisessa.

Asiakkaiden odotukset yrityksiltd saamastaan palvelusta ovat muuttuneet voimakkaasti digitali-
saation ja uusien tekniikoiden my6ta. Samanaikaisesti ovat muuttuneet myos tyontekijéiden odo-
tukset tyontekemisesta ja johtamisesta. Aiempi kilpailu asiakkaista on saanut rinnalleen kilpailun
osaavista tyontekijoistd, jonka vuoksi organisaatiot ovat alkaneet seurata aktiivisemmin tyonte-
kijoiden motivaatioon, viihtymiseen ja sitoutumiseen liittyvia kokemuksia erilaisin tutkimuksin.
(Korkiakoski, 2019, 22.) Seurannan kanssa samanaikaisesti tulisi tuoda mukaan strategiatyohon
tyonantajabranddys tavoitteineen ja suunnitelmineen. Tydnantajabrandin kasvattaminen ja ylla-
pitdminen on keino, jolla yritys voi pitda kiinni osaavista ja lisdarvoa tuottavista tyontekijoista
(Moroko & Uncles, 2008, 160). Tyontekijakokemuksen ja asiakaskokemuksen on myds tunnistettu
olevan yhteydessa toisiinsa, ja niiden vaikutus yrityksen tuottavuuteen yhdessa on voimakas.
Tyontekijakokemus ja asiakaskokemus eivat kuitenkaan korreloi suoraan toisiinsa. (Korkiakoski,

2019, 28-29.)
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Tyontekijoiden kokemaa pitovoimaa voidaan selvittaa erilaisin henkilostolle suunnatuin tutki-
muksin. Aiemmin henkilostotutkimuksia on toteutettu harvemmin, mahdollisesti vuosittain tai
jopa vielda harvemmin, ja niiden antina on ollut l1dhinna organisaation johdon saama tilannekat-
saus nykytilasta. Nykyajan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa tutkimuksia on suotavaa
toteuttaa useita kertoja vuodessa, jolloin tutkimusten antamaan informaatioon ja palautteeseen

pyritdan reagoimaan valittomasti. (Korkiakoski, 2019, 30.)

Tutkimusten kautta saadaan tietoa sekd arkisista tyOpdivan aikana tapahtuvista toiminnoista
mutta myos tyésuhteen avainhetkista, joihin liittyy merkittavida muutoksia. Erilaiset kyselyt tulisi-
kin toimittaa henkilékunnan lisdksi myds rekrytointiprosessiin osallistuneille henkiléille, uudelle
tyontekijalle perehdytyksen alussa, tydsuhteen muutoksen yhteydessa seka organisaatiosta irti-
sanoutuneille tyontekijoille. Tulokset kertovat, kuinka naissa hetkissa on onnistuttu, ja mita koh-
tia tulisi parantaa jatkossa. Mybhaisemmasséa vaiheessa kyselyiden tuloksista voidaan myés tun-
nistaa tekijoita, jotka vaikuttavat tyosuhteen kestoon ja onnistumiseen muutoksissa. (Kor-

kiakoski, 2019, 137.)

2.1.1 Tyontekijakokemus

Tyontekijakokemus eli henkildstokokemus muodostuu vuorovaikutuksen, mielikuvien ja tuntei-
den perusteella, ja tdman vuoksi kokemus onkin yksiléllinen. (Korkiakoski, 2019, 21). Kokemus
muodostuu kokonaisarviona kaikkien organisaatiossa tapahtuneiden vuorovaikutustilanteiden
kautta, mutta myos yksittdisten tilanteiden, kuten esihenkilon kanssa kaytyjen kahdenkeskisten
valmennus- ym. keskusteluiden kautta (Huhta & Myllyntaus, 2021, 120). Tyontekijan tyopaikalla
kokema arvostus, onnistumiset tai epaonnistumiset ja osaamisen tunne vaikuttavat myo6s hanen
kasitykseensa itsestdaan ihmisena. Siten kokemus heijastuu ja vaikuttaa myos henkilékohtaiseen

elamaan. (Viitala, 2007, 15.)

Tyontekijakokemus muodostuu tyén voimavarojen ja vaatimusten valisesta suhteesta ja tasapai-
nosta. TyOyhteisdn vuorovaikutus ja tuki, tyon arvostuksen ja onnistumisen tunteet, yhteisolli-
syys, vaikuttamisen mahdollisuudet seka toimivat tyojarjestelyt ja -valineet vaikuttavat tyon voi-
mavarojen muodostumiseen vahvistaen tai heikentdaen samalla tyosta koettua tyon imua. (Huhta
& Myllyntaus, 2021, 134-136.) Tyén imu kuvaa tyohyvinvointia positiivisena tunne- ja motivaa-
tiotilana, jonka osa-alueita ovat tarmokkuus, omistautuminen ja tyéhon uppoutuminen

(Schaufeli, ym., 2002). Tyon vaatimustekijoihin luetaan mukaan tyontekijaa kuormittavat tekijat,
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kuten riittdmattomat resurssit tyon tekemiseen tai epatietoisuus omista tyotehtavista, oman
tyon arvottomuuden kokemus tai tyoyhteison puutteellinen viestinta. Liiallinen kuormitus hei-
kentda tyontekijan tyokykya aiheuttaen pitkittyessaan tyduupumusta. Muutostilanteissa tyonte-
kijoiden voimavaratekijoiden ollessa vaativuustekijoita korkeampia, saadaan sailytettya tyon imu
ja motivaatio tyontekemiseen parempana. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 134-136.) Kuvassa 1 on
esitettyna lyhyesti motivaatio- ja terveyden heikentymisen prosessin vaikutukset ja seuraukset

tyontekijakokemukseen.

Motivaatioprosessi

s +
_Tyon —> Tyon imu
volmavarat +
Seuraukset
tyontekija-
kokemukseen
Tybn +

. r— Tyouupumus -
vaatimukset Y P

Terveyden heikentymisen prosessi

Kuva 1. Tyon voimavarojen ja tyon vaatimusten teoreettinen malli (Huhta & Myllyntaus, 2021,

136).

Tyontekijoiden tydhyvinvointi ja kokemus voimavara- ja vaatimustekijoihin on yksildllistd, jonka
vuoksi esimerkiksi erilaiset kuormitustekijat vaikuttavat tyontekijoihin eri lailla (Huhta & Myllyn-
taus, 2021, 135). Kuormitustekijat jaetaan fyysisiin, psyykkisiin ja sosiaalisiin tekijéihin (Viitala
2007, 216). Rahoitusalalla tietotydssa korostuvat psyykkiset tekijat tyon laadullisten ja maarallis-
ten vaatimusten kautta, seka asiakaspalvelutyon kautta sosiaalinen kuormitus. Erilaiseen tyénte-
kijakokemukseen vaikuttavat tyontekijoiden taustatekijat, kuten ika, koulutus, perhesuhteet, ja
myo0s eri esihenkildiden tapa johtaa ja tukea tydntekijoitaan. Osittain erot aiheutuvat myds tyon-
tekijoiden persoonallisuudesta ja temperamenttipiirteista, jotka vaikuttavat henkildiden tapaan

ajatella, tuntea ja kayttaytya. (Feldt, Makikangas & Kokko, 2005, 75, 78.) Yksistdan tydilmapiirin
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kehittaminen on mahdollista tydyhteisén vuorovaikutuksen, tarjottavan tuen, osaamisen kehit-
tamisen ja tasapuolisen kohtelun kautta, vaikka tyon kuormittavuuteen tai tyosta saatavaan pal-
kitsemiseen ei olisi mahdollisuutta vaikuttaa (Nakari, 2003, 155). Valmentavalla esihenkil6tyolla
ja tyontekijoiden ja esihenkilon valisilla luottamuksellisilla suhteilla vuorostaan onnistutaan tuke-

maan tyontekijoiden tyossa jaksamista erilaisissa elaméntilanteissa (Uutela, 2019, 126).

2.1.2 Psykologinen sopimus

Varsinaisen kirjallisen tyosopimuksen lisasi tydnantajan ja tyontekijan valille muodostuu myds
kirjoittamaton sopimus. Tdma psykologinen sopimus kattaa joukon sanoittamattomia odotuksia
ja lupauksia esimerkiksi urakehitykseen tai osaamisen kehittdmiseen liittyen. Molemmin puolin
oletuksena on osapuolten toimiminen toisen edun mukaisesti. Tyénantajan taholta oletuksena
on, ettd tyontekija tekee kaikkensa ylivertaisen suorituksen eteen ja tydntekijan taholta, etta tyo-
panosta vastaan tyonantaja arvostaa hantd, tarjoaa kehitysmahdollisuuksia sekd pyrkii tarjoa-

maan viihtyisan ja joustavan tyopaikan. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 120.)

Tyontekijan aloittaessa uudessa tydpaikassa on hanelld olemassa mielikuva tyontekemisesta or-
ganisaatiossa tyopaikkahakemuksen ja haastattelun perusteella. Hin on myds saattanut tutustua
organisaation julkaisuihin ja tiedotteisiin, jotka ovat muovanneet mielikuvaa. Odotusten ja todel-
lisuuden kohtaaminen vaikuttavat alkuviikkojen tunnetilan muodostumiseen, ja luovat pohjan

tyonantajamielikuvan muodostumiselle. (Kaijala, 2016, 99.)

Ty6nantajamielikuvan eteen tehty brandityd sisaltdd myos organisaation nykyisille tyontekijoille
psykologisen lupauksen tyonantajasta ja tdiman arvoista. Mikéli tydnantajan toiminta vahvistaa
lupausta, se kasvattaa tydnantajan sitoutumista, kun taas lupauksen pitamattomyys aiheuttaa si-
toutumisen ja tuottavuuden laskemista. (Moroko & Uncles, 2008, 166.) Tyontekijoiden kanssa
yhdessa tehty kehitystyo psykologisen sopimuksen osa-alueiden eteen vahvistaa tyénantajamie-

likuvaa ja sitouttaa tyontekijoitd organisaatioon tehokkaasti (Huhta & Myllyntaus, 2021, 122).

Tyontekijoiden odotusten selvittdminen auttaa organisaatiota kehittamaan toimintaansa seka
reagoimaan tunnistettuihin odotuksiin. Positiivisten odotusten toteutuminen kasvattaa psykolo-
gista sitoutumista, kun taas niiden rikkoontuminen heikentaa tyéntekijéiden luottamusta muut-
taen tulevia odotuksia negatiivisempaan suuntaan. Negatiivisten odotusten seka niiden taustalla
vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen muodostavat toiminnalle korjattavia kehityskohteita, ja

antavat arvokasta tietoa tyontekijoiden tunnetilasta. Negatiivisten odotusten voittaminen ja
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osoittaminen vaaraksi vahvistavat vahitellen tyontekijan luottamusta ja muuttavat odotuksia po-

sitiivisempaan suuntaan. (Olkkonen, 2014, 24-26.)

2.1.3  Organisaatiokulttuuri

Organisaation arvot luovat pohjan organisaatiokulttuurin syntymiselle ja yllapitamiselle. Kulttuuri
ndyttaytyy kdytdnnossa organisaation tapana toimia sen jakamien arvojen mukaisesti ja organi-
saation ihmiskasityksen kautta. Kulttuurin johtaminen on vaikeaa, silld organisaatiokulttuuri muo-
dostuu pienista ja arkisista asioista, kuten tervehtimisesta aamuisin ja tyontekijéiden yhdenver-
taisesta kohtelemisesta. Kulttuuri on myds hyvin pysyvaa, jonka vuoksi heikentynytta kulttuuria
on hidasta ja vaikeaa parantaa. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 168-169.) Yrityksen arvot saattavat
kuitenkin kadota tuloksen tavoittelun jalkoihin. Arvojen nostaminen esille jokapéivdiseen tyéhon
edellyttda avoimuutta ja koko tydyhteison osallistamista. (Korkiakoski, 2019, 125.) Tyontekijan
arvoihin kohdistuva ristiriita tai muutospaine herattda voimakkaitakin tunnekokemuksia, jotka
vaikuttavat tyontekijan ajatteluun ja paatoksentekoon (Montgomery ym., 2020, 618-619). Orga-
nisaation johtoon kuuluvat henkil6t antavat koko organisaatiolle hyvaksytyn kayttaytymismallin
(Fischer, 2014, 50). Kulttuurin rakentamista varten tulee olla pitkan tdhtaimen suunnitelma, jossa
kulttuurin osa-alueita kasvatetaan yksi toimintatapa kerrallaan. Vahva kulttuuri myds tukee orga-

nisaation strategian mukaista toimintaa. (Luoma-aho, 2014, 15.)

Tyopaikalla vallitseva ilmapiiri on osa organisaation ihmiskasitysta ja kulttuuria, ja se syntyy orga-
nisaatiossa tyoskentelevien henkildiden valisen vuorovaikutuksen kautta. lImapiiri muodostuu
koetuista tunteista, ja tunnejdlkeen vaikuttaminen tapahtuu hitaasti. Tunteista muodostuvan
kulttuurin ndakymista arjessa voi olla vaikea kuvata, ja usein kuvaamista helpottaa yksittaisten ha-
vaintojen sanoittaminen (Huhta & Myllyntaus, 2021, 171). Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri
syntyy osallistavan johtamisen, palautteen antamisen ja saamisen seka epahierarkkisen organi-
saatiorakenteen kautta. Hyva ilmapiiri ja muutosta tukeva kulttuuri ovat myds toiminnan muu-
toksen edellytyksia. (Viitala, 2007, 14.) Tyoyhteistssa havaittu erilaisuuden hyvaksyminen, luot-
tamuksellisuus ja avoimuus edistavat yhteisollisyyden syntymista, joka vuorostaan luo positiivista
ilmapiiria (Uutela, 2019, 128). Onnistunut johtaminen tukee tydyhteison ilmapiirid, ja on yhtey-
dessa seka tydyhteison toimivuuteen ettd ilmapiirin ja hyvinvoinnin muutoksiin (Nakari, 2003,
182). limapiirin syntyminen ei ole kuitenkaan yksin organisaation johdon ja esihenkilén vastuulla,
vaan tahan vaikuttavat myos tyontekijoiden kannustava ja toisiaan tukeva kayttaytyminen seka

keskindinen arvostuksen tunne (Eriksson, 2017, 88).
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Toimivassa tydymparistossa kalusteet ja toiminnot tukevat tyossa viihtymista. Myds sosiaali- ja
taukotilat tulee huomioida ympariston toimivuutta tarkasteltaessa. Toimiva tydymparisto vahvis-
taa tyontekijoiden sosiaalista yhteenkuuluvuutta ja yhteisollisyytta. Tyontekijdiden ottaminen
mukaan tydympariston suunnitteluun mahdollistaa kdytanndssa parhaiten toimivien ratkaisujen
suunnittelun ja rakentamisen. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 183, 189.) Tyon tauottaminen yhdessa
muiden tyontekijoiden kanssa on tyoyhteisossa tarkeda. Tauot tarjoavat mahdollisuuden jakaa
tyohon liittyvid onnistumisia ja vaikeuksia kollegoiden kanssa tyopaivan aikana, joka keventaa
tyOsta aiheutuvaa kuormitusta. Tyontekijoiden valinen keskustelu tukee samalla hiljaisen tiedon
siirtymista tyontekijalta toiselle ja osaamisen kasvamista tyoyhteison sisalla (Eriksson, 2017, 88;

Uutela, 2019, 143).

2.1.4 Sitoutuminen

Organisaation arvot vaikuttavat myos tyontekijan sitoutumiseen. Yrityksen ja tyontekijan arvojen
tulee olla riittdvan lahella toisiaan, jotta tyontekija voi tydskennellda omassa tehtavassaan luonte-
vasti ja innostuneesti. (Valvisto, 2005, 222.) Organisaatiokulttuuri sitoo siihen sopivia tyonteki-
joita tiiviimmin organisaatioon kuin kulttuurin kanssa ristiriitaa kokevia (Huhta & Myllyntaus,
2021, 168). Henkilokohtaisten arvojen ja arvostuksen kohtaaminen organisaation arvojen kanssa
helpottavat myos tyon tekemista ja tyOdssa jaksamista (Eriksson, 2017, 91). Tyotehtdvan mielek-
kyys ja merkityksellisyys tukevat omalta osaltaan tyOsta saatavaa mielihyvaa ja voimaantumista,
ja vahvistavat tata kautta sitoutumista (Eriksson, 2017, 85, 88). Tyotehtadvan sisallon mielekkyys
ja haastavuus aiheuttavat ty6ssa tylsistymistd, jonka on tunnistettu heikentavan seka tyontekijan

terveytta ja sitoutumista tyéhon (Kaltiainen & Hakanen, 2023, 12181).

Sitoutumisen voimakkuuteen vaikuttavat yrityksen perustehtavan tunteminen seka ymmarrys
siitd, mita tyontekijaltd odotetaan tehtdvan tavoitteiden saavuttamiseksi. Sitouttaminen edellyt-
tda omasta asemasta ja tyontekemisen hyvaksynnasta koettua luottamuksen tunnetta. Tyonteki-
jat ovat varsinkin nykypdaivana usein kiinnostuneita oman osaamisensa kehittamisesta ja mahdol-
lisesta urapolustaan organisaatiossa. Sitoutumista edesauttavat myds toimivat ja kehittyvat jar-
jestelmat ja ohjelmistot. (Korkiakoski, 2019, 118-119.) Esihenkiloty6n tarkedna tehtdvana onkin
selkeyttda jokaisen tydntekijan perustehtavaa ja osoittaa tydnteon suuntaa. Tyon sujuvoittami-

nen prosesseja ja toimintamalleja kehittamalla tukee tyontekijoiden tydssa jaksamista seka fyysi-
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sesti etta psyykkisesti. Oman tyon osaamisen ja hallinnan tunne saa aikaan onnistumisen koke-
muksia ty6ssa, joka vahvistaa samanaikaisesti tyohyvinvointia ja sitoutumista. (Uutela, 2019,128,

142.)

Tyontekijan kokemaan tyotyytyvaisyyteen liittyy oleellisesti tydon kokeminen merkitykselliseksi
seka tyon tarjoamat sosiaaliset suhteet. Kumpikin tekija muodostuu henkilokohtaisen kokemuk-
sen kautta, jonka vuoksi kokemusta ei voida kopioida tai monistaa samanlaisena muille tyonteki-
joille, eikd voida olettaa samoilla taustatekijoilld olevien tyontekijoiden kokevan tyotyytyvaisyytta
samoin. Yhdessa koetun arvostuksen ja organisaation tuen tunteen kanssa tyotyytyvaisyys kas-
vattaa henkilon motivaatiota tydskentelyyn ja sitoutumista organisaatioon, ja vaikuttaa henkildlle
syntyvdan tyonantajamielikuvaan. (Pohjanheimo, 2012, 271-272.) Vahva tyén imun kokemus
myos vahentaa suunnitelmia tydpaikan vaihtamisesta (Hakanen, 2004, 243). Laadukas, arvostava
ja molemminpuolinen kunnioittava suhde esihenkilon ja tyontekijan valilla sitouttaa tyontekijoita
vahvimmin organisaatioon, ja tukee samalla tyén imun sailymista (Hesmert & Vogel, 2024, 563).
Tyon imu ja tunnekokemus sitouttavatkin tyontekijoitd tunnetasolla organisaatioon (lkavalko

ym., 2020, 116).

Suurin tekija henkildston sitoutumiseen onkin Idhtoisin johtamisesta ja esihenkilotyosta. Johta-
misen tulisi olla johdonmukaista ja toimintaa kehittdvaa, kuten myds tasapuolista ja arvostavaa.
(Valvisto, 2005, 223.) Esihenkilon ldsndolo ja saavutettavuus tydpaivien aikana tukevat tyonteki-
joiden turvallisuuden tunteen tarvetta, joka on tarkeimpia tyontekijoiden kokemista arvoista
(Eriksson, 2017, 91). Suuremmissa organisaatioissa henkilostéjohtaminen on siséllytetty yrityksen
henkilostostrategiaan, ja toiminnalle on asetettu selkeat tavoitteet sekd toimenpiteet. Strategian
implementoinnin suunnitelmista huolimatta on tyontekijoiden johtamisessa huomioitava ja koh-
dattava tyontekija ihmisena. Esihenkilon on pyrittdva tunnistamaan tyontekijan asemaan aset-
tuen, millaiset tekijat motivoivat ja palkitsevat hanta, sekd millaisessa tyopaikassa han haluaa
tyoskennella. (Clauss ym., 2019, 17.) Tekijoiden tunnistamisen kautta saadaan selvitettya tarkem-
min tyontekijoiden arvostamat ja merkityksellisind pitdimat osatekijat kehittamistoimia varten
(Huhta & Myllyntaus, 2021, 192). Tyontekijéiden kuunteleminen ja heidan tarpeidensa huomioi-
minen vahvistavat sitoutumista. Tarpeet voivat olla hyvin erilaisia, jolloin my6s ratkaisut edellyt-
tavat erilaisia toimia. Tyontekijalla saattaa olla toiveita kehittdd osaamistaan onnistuakseen pa-
remmin tyotehtavissdan tai kasvattaakseen asiantuntijuuttaan, jolloin han arvostaa tarjottuja
koulutusmahdollisuuksia. Toisella tyontekijalla saattaa vuorostaan olla tarpeita joustaa tydnteke-
misessa henkilokohtaisen elaman haasteiden vuoksi, jolloin vaihtoehtoina voivat olla tyétehta-

vien muutokset tai ty6ajan lyhentdminen. (Uutela, 2019, 138.)
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2.1.5 Motivaatio

Kuten sitoutumista tydnantajaan myos tyontekijoiden motivaatiota tehda tyota ohjaavat erilaiset
tekijat. Palkitsemisen on tunnistettu olevan yksi keskeinen henkilostéjohtamisen osa-alue, jo kan-
nustaa tyontekijoita tyoskentelem&an organisaation tavoitteen mukaisesti. (Kauhanen, 2012,
108.) Suoraa taloudellista palkitsemista ovat peruspalkka sekd mahdolliset tavoite- tai tulospalk-
kiot. Taloudellinen palkitseminen voi olla my6s epdsuoraa, jota ei aina mielletd osaksi palkitse-
mista. Tallaisia etuja ovat mm. tydnantajan tarjoamat erilaiset pakolliset ja vapaaehtoiset vakuu-
tukset, sekd lounas- ja hyvinvointiedut. Palkitsemista tapahtuu myos aineettomasti. Tydssa kehit-
tyminen, uralla eteneminen, kiitokset ja tunnustukset ovat myds tehokkaita palkitsemiskeinoja.

(Kauhanen, 2012, 115.)

Johtamisessa on huomioitava, ettéd eri henkiléiden motivaatioon vaikuttavat erilaiset palkitsemis-
keinot. Toisinaan voimakkaasti motivoitunutta tyontekijaa palkitsee voimakkaasti sisdinen tyossa
onnistumisen tunne, joka voi olla jopa vahvempi kuin ulkoisen palkitsemisen aikaansaama. Sisai-
nen motivaatio syntyy halusta oppia ja tehda jotain paremmin, jolloin onnistuminen tuottaa voi-
makkaan tyydytyksen tunteen. Ulkoinen motivaatio syntyy puolestaan tiedosta, etta tietynlai-
sesta toiminnasta palkitaan. Tyontekijat ponnistelevat palkkioiden eteen sitd voimakkaammin,
mitd houkuttelevammiksi saavutukset ndahdaan. Usein tyon ollessa rutiininomaista ja yksinker-
taista, muodostuu palkitseminen erityisen suureksi motivointikeinoksi tyontekijoille. (Viitala,
2007, 17.) Tyontekijan motivointi edellyttdd hanen motivaatiotekijoidensa tuntemista (Leppanen

& Rauhala, 2012, 1).

Palkitseminen on johtamiskeinon lisdksi my0s tapa sitouttaa hyvid tyontekijoita sekd houkutella
uusia osaajia. Hyvat ja toimivat palkitsemisjarjestelméat houkuttelevat tyontekijoita, joita tavoit-
teiden saavuttaminen ja onnistunut suoriutuminen tydssd ohjaavat voimakkaasti. (Hakonen,
2012, 10.) Urasuunnittelun ja erilaisten osaamispolkujen mahdollistamisen kautta tyontekijéiden
sitoutuminen tydhon ja tydnantajaan vahvistuu, ja se mahdollistaa myos mielenkiinnon sailymi-
sen tyontekemiseen (Myers, 2025, 31). Myos luottamus palkitsemisen reiluuteen ja oikeudenmu-
kaisuuteen vahvistaa psykologista sopimusta ja organisaatiokulttuuria, ja tata kautta koko tyon-
antajamielikuvaa. Luottamus syntyy palkitsemisperusteiden avoimuuden ja selkedn viestinnan
kautta. (Arikoski & Sallinen, 2007, 18.) Jos tyontekijalle kuitenkin syntyy tunne, ettei hdanen anta-

maansa tyopanosta ja tuloksen eteen tehtyja ponnisteluita arvosteta riittavasti tai hanen odotta-
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mallaan tavalla, voi palkitseminenkin synnyttaa kielteisia tunteita. Pitkittyessaan negatiiviset tun-
teet heikentavat tyontekijan luottamusta psykologiseen sopimukseen ja palkitsemisen oikeuden-

mukaisuuteen. (Eriksson, 2017, 99.)

Pitovoimatekijat nayttaytyvat useassa yhteydessa, ja ovat selkedsti yhteydessa tyontekijoiden
haluun tydskennelld organisaatiossa. Taulukkoon 1 on koottu aiemmin kerrottuun teoriaan viita-
ten normaalitilanteen ja muutostilanteen viliset erot tyontekijakokemuksessa, psykologisessa so-

pimuksessa, organisaatiokulttuurissa, sitoutumisessa ja motivaatiossa.

Taulukko 1. Muutostilanteen vaikutus pitovoimaan eri ndkékulmista

Normaalitilanne Muutostilanne

Positiivinen tyéntekijakokemus muodostuu

X K Kuormitus kasvaa epatietoisuuden ja suurten
vuorovaikutuksen ja arvostuksen kokemuksen

muutosten vuoksi. Voimavaratekijoita ei

Tyontekijakokemus kautta. Mielikuvat ja tunnekokemus vaikuttavat e o )
valttdmatta huomioida riittavan hyvin muutoksen

kokemukseen, kuten myds voimavarojen ja tyon

] ) aikana.

vaatimusten tasapaino.

Tyontekijan ja tydnantajan valiset Uudessa organisaatiossa aiempi sopimus
Psykologinen sopimus |sanoittamattomat sopimukset ja odotukset mm. |raukeaa, ja luottamus uuden sopimuksen

urakehitykseen ja koulutukseen. rakentumiseen vie aikaa.

Olemassa oleva organisaatiokulttuuri on Uuden organisaation kulttuuri ja arvot
Organisaatiokulttuuri  [rakentunut hitaasti, ja sitoo yrityksen kanssa muodostuvat vahitellen, ja tyontekijan kokemat

samoja arvoja omaavia tyontekijoita. ristiriidat arvoissa heikentavat sitoutumista.

Esihenkildn ja tyontekijan valinen luottamus ja Muutostilanteen epdavarmuus kuormittaa
Sitoutuminen arvostus tukee tyohon sitoutumista yksildllisten  |enemman voimakkaasti sitoutunutta kuin
sitouttamistekijoiden lisdksi. I6yhasti sitoutunutta tyontekijaa.

Voimavaratekijoiden ollessa tyon vaatimuksia

korkeammat, on motivaatio korkea. Tyomotivaation yllapitdminen on vaikeampaa.

Motivaatio Samanaikaisesti tyon imu (tarmokkuus, Muutoksen aiheuttama tyékyvyn kuormitus
omistautuminen ja tydhdn upputuminen) on vaikeuttaa sopeutumista uusiin toimintatapoihin
vahva. Motivaatioon vaikuttavat yksil6lliset ja tyotehtaviin

motivaatiotekijat.
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2.2 Muutoksen synnyttama tunnekokemus

Yritysten fuusioitumisessa eli yhdistymisessa yritysten toimintoja yhdistetdan ja yhtenaistetaan,
jolloin muutoksia tulee usealle eri alueelle yhtdaikaisesti. Yhdistymisen my6ta organisaation tyon-
tekijoiden tulee sopeutua uuteen johtoon, uusin paatdstapoihin ja tyoskentelytyyleihin, ja myos
uuteen muodostuvaan yrityskulttuuriin. (Saarelma-Thiel, 2009, 14.) Suuri organisaatiomuutos ai-
heuttaa tyontekijoille usein jonkinasteisen kriisitilanteen. Kriisissa tyontekija kdy lapi muutosta
kriisin vaiheiden mukaisesti alun kieltdmisesta kiihtymyksen ja vihan vaiheen kautta muutoksen
vaikutusten arviointiin ja lopulta tilanteen hyvaksyntaan. Kriisin ja muutoksen kokemukset ovat
yksil6llisia, joihin vaikuttavat henkildiden erilainen elamankokemus ja sisasyntyinen reagointi-
tapa. (Saarelma-Thiel, 2009, 22-25.) Aiemmat positiiviset kokemukset muutoksista tukevat tyon-
tekijaa, ja mahdollistavat rauhallisemman ja luottavaisemman suhtautumisen tuleviin muutok-
siin. Heikot kokemukset muutostilanteen lapiviennista vuorostaan vaikuttavat pitkdan tyonteki-
jan suhtautumiseen muutokseen, ja heijastuvat negatiivisesti uuden muutoksen ldpivientiin. Or-
ganisaatioon vasta hiljattain tulleille uusille tyontekijoille ei ole viela syntynyt yhta vahvaa sitou-
tumista vanhaan organisaatioon, ja he ovatkin alttiimpia hyvaksymé&an tulevat muutokset. (Ari-

koski & Sallinen, 2007, 51-52.)

Pahimmillaan jatkuvat ja paallekkaiset muutokset ja kuormitustekijat tyossa ja myos yksityisela-
massa voivat aiheuttaa tyontekijalle menetysten kierteen, jolloin tyontekijan voimavarat ja tyo-
kyky heikkenevat. Liiallinen kuormitus estaa kuormituksesta palaututumisen ja aiheuttaa lopulta
tybuupumuksen. Tyduupumus nakyy tyontekijan tydsuorituksen laskemisena ja erilaisina kayt-
taytymisen muutoksina. Krooninen vasymys, kyynisyys asioita kohtaan, mielenkiinnon puute ja
riittdmattdomyyden tunne voimistuvat pikkuhiljaa, eivatkd ndy valttamattd heti organisaation
muutosprosessin alkuvaiheessa. (Hakanen, 2004, 211-212.) Muutoksen aiheuttaman epavar-
muuden lisaksi muuta kuormitusta ty6ssa aiheuttavat liiallinen tyémaara ja koettu henkilostova-
jaus tydmaaraan nahden, esihenkilotyon puutteista aiheutuvat syyt, tyon arvostuksen puute,
heikko ty6ilmapiiri ja erimielisyydet henkil6ston kesken seka palkkauksessa koetut puutteet (Koi-
vuniemi, 2004, 157). Yhdessa aiempien kuormitustekijoiden kanssa muutoksen epavarmuus saat-
taa romahduttaa tyontekijan tyokyvyn yllattdaen. Organisaatiossa tuleekin seurata erityisen aktii-

visesti tyontekijoiden jaksamista muutoksen aikana.
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2.2.1 Epavarmuus

Organisaatiossa tapahtuva muutos vaikuttaa rakenteellisesti organisaatioon, mutta aina jollakin
tavoin myos tyontekijoihin. Organisaatiomuutos saattaa olla henkildstén keskuudessa odotettu
ja toivottu, mutta sen aiheuttamat muutokset organisaatiokulttuuriin ja toimintatapoihin ovat
kuitenkin henkilostolle tuntemattomia (Tikkamaki, 2006, 242). Taman vuoksi negatiivisten tun-
teiden mahdollisuus kasvaa muutoksen yhteydessa (Pohjanheimo, 2012, 210). Muutoksesta syn-
tyva epavarmuus yleistetdan useimmiten tyén menettamisen pelkoon, mutta myds muutokset
muissa tyon tekemiseen liittyvissa tekijoissa aiheuttavat tyontekijoille epdvarmuutta. Vaikka or-
ganisaatiomuutokseen ei aina liity henkiléston vahentamistarvetta, ovat muutoksen kohteena
olevat muut tekijat kuten tyoaika, tyontekemisen paikka ja tyotehtavan sisaltod tyontekijoille yhta
tarkeita. (Mauno & Kinnunen, 2005, 168—-169.) Muutoksen yhteydessa tyontekijan psykologinen
sopimus tyonantajaan heikkenee vaistamatta, silla aiempi luottamus esim. kehittymismahdolli-
suuksiin ja koettuun arvostukseen muuttuu organisaatiomuutoksen myota (Saarelma-Thiel, 2009,
24). Koetut tunteet ja niiden kasitteleminen muutoksen yhteydessa tydyhteisdssa voivat olla rat-
kaiseva tekija henkilon tydonantajamielikuvan sdilymisessa ja sitoutumisen voimakkuudessa tyon-

antajaan muutoksen jalkeen.

Muutos itsessadan kuormittaa tyontekijoita, jolloin heidan on vaikeampaa yllapitaa tydmotivaatio-
taan ja sopeutua uusiin toimintatapoihin tai tydtehtaviin (Tikkamaki, 2006, 246). Muutoksen ko-
kemukseen vaikuttaa myds muutoksen kohteena oleva asia. Uuden teknisen taidon opettelemi-
nen on huomattavasti helpompi hyvaksya ja omaksua yhdessa muiden tyontekijoiden kanssa kuin
vain omaan itseen ja omiin tydskentelytapoihin liittyvd muutos. (Arikoski & Sallinen, 2007, 66.)
Mahdollinen tyotehtdvien muuttuminen saattaa aiheuttaa tyontekijéille pelkoa siitd, osaako han
tehda uutta tyota tai oppiiko hdn enada uutta vaaditulla tavalla. Taustalla piilee pelko hyvaksynnan
menettamisestd, kuten myos hylatyksi tulemisesta ja hdapeasta. (Pirinen, 2023, 170.) Esihenkilon
ja organisaation johdon onkin tirkeda osoittaa hyvaksyntaa ja arvostusta tyontekijoita ja ndiden

tekemaa tyota kohtaan jatkuvasti (Hakanen, 2004, 292).

Ty0 ja siitd saatava korvaus tuovat tyontekijalle taloudellista turvaa. Rahapalkan liséksi tyontekija
saa tyosta monia hyotyja, joita ei voida mitata rahassa. Tyossa luodaan sosiaalisia suhteita, kuu-
lutaan ryhmaan, ja voidaan saavuttaa tietyntasoinen asema hierarkiassa. Moni henkild haluaakin
kadyda toissa virikkeiden ja tekemisen vuoksi, vaikka tyon tekemiseen ei olisi taloudellista tarvetta.
(Jaari, 2004, 253.) Tyohonsa voimakkaasti sitoutuneelle tyontekijalle tyd saattaa merkita henkilo-

kohtaisesti enemman, ja olla esimerkiksi merkittava osa omaa identiteettia ja itsetuntoa. Talldin
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tydn muutos aiheuttaa voimakkaampia negatiivisia tunteita kuin vahemman sitoutuneella tyon-
tekijalla. (Mauno & Kinnunen, 2005, 174.) Mahdollinen ty6ttémyys ja tyotehtdvissa tapahtuvat
muutokset aiheuttavat myds henkisesti voimakkaampaa kuormitusta tydhdnsa ja organisaatioon
voimakkaasti sitoutuneille kuin vdhemman sitoutuneille tyontekijoille. Tydn arvostaminen on yh-
teydessd oman elaman mielekkyyden ja tarkoituksenmukaisuuden kokemukseen. (Jaari, 2004,
236-244.) Epavarmuus omasta asemasta organisaatiossa muutoksen jalkeen ja pelko tulevista
muutoksista heikentavat tyontekijéiden hyvinvoinnin kokemusta, ja vaikuttavat tata kautta myos

tyontekemiseen (Koivuniemi, 2004, 159).

Ty6tehtdavan muuttaminen tydntekijan kannalta ei-toivottuun suuntaan saattaa aiheuttaa suut-
tumusta ja pettymyksen tunteita. Mikali tunteiden purkamiselle ja kasittelylle ei anneta tyoyhtei-
sdssa mahdollisuutta esimerkiksi esihenkilon kanssa keskustellen, saattavat kasittelemattomat
tunteet muuttua ja aiheuttaa tyontekijalle masennusta (Arikoski & Sallinen, 2007, 43—-44). Tyo-
tehtdvan muutos organisaatiomuutoksen yhteydessa voi olla myds positiivinen asia. Tyotehtavan
sailyminen samanlaisena vuodesta toiseen ns. pysahtyneisyys kuten myos urakehityksen pysah-
tyminen aiheuttavat tyontekijalle turhautumisen ja kyllastymisen tunteita, jotka heikentavat tyo-
motivaatiota ja tydssa suoriutumista. Henkilon tunnesaately, eli kuinka hyvin han osaa tulkita ja
saadelld omia tunteitaan, vaikuttaa hieman siihen, kuinka voimakkaasti henkil6 reagoi tyotehta-
van pysahtyneisyyteen, kun taas hierarkiassa etenemiseen tunnesdatelyn tasolla ei ole merki-
tysta. Urakehitys onkin yksi psykologisen sopimuksen osa-alueista, ja merkittava myos tyonteki-

jan kokemalle arvostuksen ja menestyksen tunteelle. (Ng & Yang, 2024, 933—-935.)

2.2.2  Muutosaaltomalli: pelko, viha, suru ja ilo

Suurten muutosten yhteydessa ihmiset kokevat tunnistetusti neljdaa eri perustunnetta; pelkoa,
vihaa, surua ja iloa. Tunteet vaihtuvat jarjestyksessd, ja vasta koko tunneaallon lapikdymisen jal-
keen henkilo on kasitellyt muutostilanteen tunnekokemuksen kokonaisuudessaan. (Arikoski &
Sallinen, 2007, 41.) Tunteet ovat lyhytaikaisia tunnekokemuksia, kun taas pitkdkestoiset tunteet,
kuten iloisuus tai alakuloisuus, tulkitaan henkilon mielialaksi (Pohjanheimo, 2012, 206). Muutok-
sessa koetut perustunteet aaltoilevat, ja vain osa tunteista ndkyy tyontekijoista ulospain (Kuva 2).
Tunteiden oikea-aikaisella huomioimisella saadaan lievennettyad negatiivisten tunteiden huip-

puja, ja osin jopa estettya esimerkiksi pelon muuttuminen vihaksi (Arikoski & Sallinen, 2007, 59).
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Viha

Ilo

nakyvisséa /

piilossa aika

Pelko
Suru

Kuva 2. Muutosaaltomallissa koetut perustunteet nakyvat vain osittain ulospain (Arikoski & Salli-

nen, 2007, 56).

Esihenkilon ja johdon tarkein tehtava henkiléston muutoksen johtamisessa on keskittya heti tie-
dottamisen jalkeen lievittdmaan pelkoja tarjoamalla riittavasti tietoa ja vahvistamalla muutoksen
tulevia positiivisia vaikutuksia. (Arikoski & Sallinen, 2007.) Ihmiset reagoivat ja toimivat pelkoti-
lanteessa eri tavoin. Taulukossa 2 on kuvattu, milla tavoin pelkoon reagoivat henkildt suhtautu-
vat tulevaan muutokseen. Aktiivisesti pelkoon reagoivat henkil6t suhtautuvat muutokseen posi-
tiivisesti, ja he kokevat muutoksen oppimismahdollisuutena. He luottavat omaan osaamiseensa
ja kykyihinsa uudessa tilanteessa seka pyrkivat vaikuttamaan muutoksen toteuttamiseen. Nden-
naisaktiiviset henkil6t vuorostaan nayttavat ulkoisesti hyvaksyvan muutoksen, mutta sisdisesti
pelko aiheuttaa heille suurta epavarmuuden tunnetta ja taman vuoksi jopa muutoksen vastusta-
mista. Passiivisesti pelkoon reagoivat henkildt suhtautuvat tulevaan muutokseen negatiivisesti ja
torjuvat muutoksen. Suhtautuminen juontuu heidan epdavarmuudestaan tulevaisuutta kohtaan,
jonka vuoksi erilaiset uhkakuvat estavat heita hyvaksymasta tulevia muutoksia. (Arikoski & Salli-

nen, 2007, 55-58.)
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Taulukko 2. Muutoksen aiheuttamaan pelkoon reagoiminen (Arikoski & Sallinen, 2007, 55-58).

Aktiiviset henkilot Naennaisaktiiviset henkilot Passiivisesti suhtautuvat

henkilot

Suhtautuvat muutok-
seen positiivisesti
Luottavat omiin ky-
kyihinsa seka vaiku-
tusmahdollisuuk-
siinsa muutoksessa
Tyoskentelevat jous-
tavasti ja haluavat op-

Suhtautuvat muutok-
seen ristiriitaisesti
Nayttavat ulkoisesti
mukautuvan muutok-
seen hyvin, mutta
oman epdvarmuu-
tensa vuoksi vastus-
tavat muutosta sisai-

Torjuvat muutoksen
ja suhtautuvat siihen
negatiivisesti
Kokevat voimakasta
pelkoa tulevaa koh-
taan ja tdman vuoksi
my6s muutosvasta-
rintaa

pia uutta sesti

Muutosaaltomallissa ensimmaisten muutoksen aiheuttamien pelon tunteiden alkaessa vaistya,
alkaa henkilo tuntea olonsa uhatuksi, ja pelon tilalle syntyy vihan tunteita. Mikali muutosaallon
pelon tunteiden lieventamisessa on onnistuttu, pelon jalkeen syntyvat vihan tunteet ovat vahai-
sempid. Tatd edesauttaa muutoksen tuomiin mahdollisuuksiin uskominen. Mikali kuitenkin vihan
tunteita havaitaan henkilon kdyttaytymisessa tyopaikalla, on esihenkilén ehdottoman tarkeata
kuunnella ja tukea henkil6a vihan laantumiseen saakka. Selvasti vihaa kokevaa henkil6a ei saa
jattaa yksin, silla tuolloin vihan ja aiemmin koetut pelon tunteet aiheuttavat kierteen. (Arikoski &
Sallinen, 2007, 59-60.) Vihan tunteiden ldpikdyminen auttaa henkil6a myos valjastamaan tunteen
muutoksen eteenpdin viemiseen, ja antaa energiaa aktiiviseen toimimiseen muutoksen eteen

(Virkki, 2004, 53).

Henkilon ymmartdessa muutoksen olevan vdistamatta tulossa, laantuu viha lopulta muuttuen su-
ruksi. Suruun liittyy vahvasti myds toivottomuuden tunnetta omasta osaamisesta ja jaksamisesta
muutostilanteessa. Suruvaiheessa esihenkilon ja johdon tulee keskustella tyontekijoiden kanssa
muutoksen herattamista tunteista ja mieltd askarruttavista asioista. Surutyon ohittaminen ei
poista surua, vaan saattaa pitkittaa sitd vuosien mittaiseksi prosessiksi, joka sy6 tyontekijoiden
voimavaroja heikentaen myds organisaatiokulttuuria. Suru voi pitkittyessadan muuttua myés ma-
sennukseksi seka turtumuksesi, mikali muutosprosessia ei saada kasiteltya loppuun saakka. (Ari-
koski & Sallinen, 2007, 61-62.) Tydssa tapahtuva uupumus ja kyynisyys tyontekemistd kohtaan
johtavat myds tydon imun heikentymiseen, jolloin tyon imua kuvaavat tekijat tarmokkuus, omis-

tautuminen ja uppoutuminen heikkenevat (Hakala, 2005, 242).
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Muutosaallon tunteiden lapikdynti paattyy ilon tunteeseen, joka usein sivuutetaan. llon tunne
syntyy uuden organisaation kaynnistymisen jalkeen, kun toiminta on saavuttanut tavoitellun ta-
son tai esimerkiksi uudet toiminnot on saatu toimimaan tavoitteen mukaisesti. Onnistumisten
seuraamiseksi on hyva asettaa mittareita ja valitavoitteita, joiden onnistumisia on hyva juhlistaa
tyoyhteisossa. llon tunnetta voidaan vahvistaa antamalla tyontekijoille vaikutusmahdollisuuksia
omiin tyotehtaviinsa vaikuttamiseen uudessa organisaatiossa. (Arikoski & Sallinen, 2007, 63—64.)
lloa, innostusta ja kiinnostuksen tunnetta tarvitaan tyontekijdiden motivaation vahvistamiseen

uudelleen muutoksen jalkeen (Pohjanheimo, 2012, 210).

2.3 Johtaminen muutoksen aikana

Organisaation johdon tehtdvana on osoittaa organisaation toiminnalle suuntaa ja tavoitteita, joita
kohti esihenkil6t ohjaavat tiimildistensd toimintaa. Tavoitteiden toteutuminen edellyttda usein
matalampia valitavoitteita, jotka kuitenkin johtavat osaltaan kohti tavoiteltua tilaa. Suunnan
osoittaminen pdamaara kohti patee myods organisaation muutostilanteessa. Muutosta on edelta-
nyt pitkdan kestanyt selvitystyd muutoksen perusteista ja saavutettavista hyodyista. Tyonteki-
joille esitetyt selkeat tavoitteet ja perustelut ohjaavat tyontekijoiden toimintaa paremmin kuin
toiminta ilman tietoa tekemisen syista. Myos tyontekijoiden mahdollisuudet osallistua toiminnan
suunnitteluun ja kehittdmiseen parantavat muutoksen hyvaksymista ja siihen sitoutumista. Var-
sinkin nuorempien tyontekijoiden on havaittu haluavan aktiivisemmin osallistua toiminnan suun-
nitteluun ja vaikuttavan tdten oman tyénsa kehittdmiseen. (Pirinen, 2023, luku 1.) Johdon tehta-
vana on myos tukea ja valmentaa esihenkil6itd johtamaan muutosta tyokykya ja tyoilmapiiria tu-
kevalla tavalla, jolloin tyontekijoiden motivaatio sailyy korkeana muutostilanteessa. Motivaation
perustan muodostaa hyva tyokyky. Tyokyky rakentuu tyontekijan kokemasta henkisesta hyvin-
voinnista, fyysisesta kyvykkyydesta ja osaamisesta. Tyokyvyn kokemukseen vaikuttavat myos tyo-
paikan ilmapiiri, oman tyotehtavan sisaltd ja mielekkyys, tydn kuormittavuus seka tyén johtami-

nen. (Koivuniemi, 2004, 164-169, 199.)

Rahoitusalalla esihenkilén johtamistyosta ei voida erotella ns. tavallista johtamista ja muutosjoh-
tamista, silla sdadntely ja toimintaymparisté muuttuvat jatkuvasti. Pankkitoimintaan kohdistuva
saantely edellyttda toiminnan muutoksia, jotka heijastuvat suoraan tyon tekemisen ohjeistuk-
seen ja tapoihin. Rahoitusosaajan tulee muistaa asiakkaan kanssa neuvotellessa selvittdaa yha
enemman asioita, jotka tulee dokumentoida pysyvalla tavalla. Dokumentointia pyritdan helpot-

tamaan tuomalla tyossa kaytettaviin sovelluksiin, jarjestelmiin ja ohjelmistoihin erilaista tukea.
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Johtamisen voidaankin katsoa olevan jatkuvaa muutosjohtamista, ja se voidaan ennemmin luoki-
tella muutoksen merkittavyyden ja koon mukaisesti pienempien ja suurempien muutosten johta-

miseen.

2.3.1 Tunnekokemuksen johtaminen

Muutosjohtamisen keinoin saadaan lievennettya tyontekijoiden kokemia muutoksesta johtuvia
tunnekokemuksia. Tietdmattomyys ja ymmartamattomyys muutoksen yhteydessa ovat hyvin
tunnistettuja tunteita, ja toimivan viestinnan avulla saadaan vahennettya ndista aiheutuvaa ah-
distusta ja muutosvastarintaa. Muutoksen taustalla olevat syyt ja tavoite viestitdan tyontekijoille
selkedsti ja ajantasaisesti, ja mahdollistetaan tyontekijoille myds mahdollisuus keskustella asi-
oista. Muutoksen syiden ymmartaminen lieventda tyontekijoiden vastarintaa muutokselle. (Piri-
nen, 2023, 168-169; Valvisto, 2005, 80.) Muutoksen perusteleminen ymmarrettdvasti ja uskotta-
vasti seka organisaation etta tyontekijoiden nakokulmasta helpottaa muutoksen sisdistamista ja
vahentda muutosprosessin lapikdymiseen kuluvaa energiaa (Arikoski & Sallinen, 2007, 50). Myds
muutoksen tavoite ja tulevaisuuden kuva on esitettdva selkedasti, jotta tuntematon tulevaisuus

muuttuu nakyvammaksi ja selkedammin hahmotettavaksi (Aberg, 2006, 131).

Organisaatiokulttuurin muutosta voimakkaimmin vastustavat henkil6t ovat usein vahvasti sitou-
tuneita nykyiseen organisaatioon, ja saattavat kokea velvollisuudekseen nousta vastustamaan jul-
kisesti itsensa ja kollegoidensa puolesta esitettyja muutoksia. He saattavat toteuttaa tydssdan
my0s hiljaisesti muutoksen vastustajien maaraa lisadvia toimia, jonka vuoksi muutosvastarintaa
voimakkaasti tuntevat henkilot on tarkeda tunnistaa organisaatiossa ajoissa. (Granroth, 2022,
109, 114.) Heidan kanssaan on syyta kayda erityisesti keskustelua muutoksen syista ja eri nako-

kulmista vastarinnan tasoittamiseksi.

Tyon imua tukevien tunteiden maara myos laskee muutoksen yhteydessa. Tyontekijan mielen-
kiinto tyon tekemiseen ja tyosta koettu ilo vahenevat, kuten myds itsekunnioitus ja itsearvostus.
Ihmiselle tarkea turvallisuuden tunne heikkenee ja yleinen kiinnostus asioihin katoaa. Tunteiden
muutoksiin ja kasittelyyn on tarkea kiinnittdd huomiota organisaation muutosprosessin aikana,
sillda muutokset yleensa nakyvat pian tyontekijan tydtehon ja tuottavuuden laskuna. (Saarelma-

Thiel, 2009, 29.)

Tyontekijoita tulee kannustaa avoimeen ja osallistavaan keskusteluun, ja vaalia keskustelukult-

tuurin rakentumista koko organisaatiossa. Johdon kannustus palautteen antamiseen ja toimivien
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palautekanavien luomiseen luo turvaa ja mahdollistaa ideoiden esittamisen toiminnan kehitta-
miseksi. (Abdelaliem & Zeid, 2023, 10.) Viestinndn merkitys korostuukin muutostilanteen aikana.
Tiedon puute aiheuttaa henkiloston keskuudessa spekulaatioita ja pelkoja, jotka synnyttavat li-
saantynytta ahdistusta ja epavarmuutta. Henkilostoa tulisi tiedottaa ymmarrettavasti muutoksen
kulusta myos silloin, kun varsinaisia tiedotettavia asioita ei ole. (Viitala, 2005, 287-286.) Tiedot-
tamisessa kerrotaan yleisella tasolla myos niistd asioista, joista voidaan kertoa tarkemmin vasta
tietyn muutosprosessin vaiheen jalkeen (Aberg, 2006, 132). Muutosprosessiin tulee myds varata
riittavasti aikaa, jotta henkilékunta ehtii kasitelld ja hyvaksya muutoksen vaikutuksia omaan tyo-
hon. Kasittelyd on hyva tehda tydyhteisdssda myos yhdessa keskustellen ja tyontekijoita tukien.
(Arikoski & Sallinen, 2007, 42—43.) Ryhmakeskustelut esimerkiksi tiimeissa ovat hyvia tilaisuuksia
kdyda yhdessa keskustelua muuttuneista tyotavoista ja kysymyksia herattaneista asioista kuten

myo6s muutosten herdttamista tunteista (Tikkamaki, 2006, 249).

Kuulluksi tulemisen tunne vaikuttaa tyontekijan hyvinvointiin antaen tunteen omasta merkityk-
sellisyydestd. Tama vuorostaan vaikuttaa arvostukseen keskustelukumppania, kuten esihenkiloa
kohtaan, ja parantaa hyvinvoinnin kokemusta. Korkeaan tyohyvinvointiin liitetdan oleellisesti
tyontekijoiden kokema vaikuttamismahdollisuuksien, turvallisuuden ja luottamuksen tunteet
(Eronen, 2011, 219). Tyontekijoiden kokema tunne, ettei heitd kuunnella tai kysyta heidan nake-
myksidan esimerkiksi muutostilanteessa, vaikuttaa nopeasti tyohyvinvoinnin heikentymiseen
koko organisaatiossa (Isotalus & Rajalahti, 2017, 21). Muutoksen yhteydessa tyontekijoille tar-
jottu mahdollisuus suunnitteluun ja mahdollisuuksien mukaan my6s paatoksentekoon antaa
tyontekijoille tunteen arvostuksesta, ja sitouttaa heitd paremmin yhteiseen nakemykseen toimin-
tatavoista (Pirinen, 2023, 176—174). Osallistuminen uusien toimintatapojen suunnitteluun ja nii-
den merkityksen luomiseen mahdollistaa tyontekijoiden vaikuttamisen myds tulevaan organisaa-
tiokulttuuriin (Granroth, 2022, 88). Arvostuksen tunne vahvistaa tydntekijan sitoutumista ja sa-
malla myds organisaatiokulttuuria (Juuti, 2005, 143). Kuulluksi tuleminen ja muutoksen aiheutta-
mista tunteista puhuminen nopeuttavat muutosprosessin henkista lapivientia ja tuleviin muutok-
siin sitoutumista (Arikoski & Sallinen, 2007, 65). Tunteiden avoin huomioiminen ja tunnekoke-
muksen tukeminen tydpaikoilla mahdollistavat hankalienkin tunteiden kasittelyn ja positiivisten
tunteiden vahvistumisen, jolloin tunteet saadaan hallintaan ja niiden voima hyddynnettya paivit-
tdisessa toiminnassa (Paloniemi ym., 2020, 136). On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka organi-
saation tyontekijoita kuullaan ja heille annetaan mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitte-
luun, ei kaikkia esityksia ja toiveita voida sisallyttaa toteutuvaan muutokseen. Organisaation johto
laatii muutoksen péaalinjaukset, joihin henkilston on pystyttdava sopeutumaan. (Kamensky, 2023,

77.)
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2.3.2 Esihenkildiden tunnekokemuksen huomioiminen

Esihenkild toimii roolimallina tydntekijoilleen muutoksen herattamien tunteiden kasittelyssa ja
tulkinnassa, joka edellyttaa taitoa tunnistaa omia tunteitaan ja saadella niita. Tunnemalli valittyy
esihenkil6lta tyontekijoille kaikenlaisen viestinnan kautta, ja muutoksen lapiviennissa viestinnan
myonteinen sdvy on tdrked. (Pohjanheimo, 2012, 209). Esihenkilon onkin tarkeda sailyttaa kai-
kessa viestinndssa ja vuorovaikutuksessa toivo ja luottamus seka positiivinen suhtautuminen tu-
levaan muutokseen (Juuti, 2005, 142; Uutela, 2019, 129). Tata varten esihenkilGille tulee jarjestaa
mahdollisuuksia kasitellda omia tunnekokemuksiaan ja niiden ilmaisua ennen muutostiedon julkis-
tamista tyontekijoille. (Pohjanheimo, 2012, 209.) Esihenkildiden sivuuttaminen muutoksen suun-
nittelussa ja myodhainen tiedottaminen tulevista asioista aiheuttaa ulkopuolisuuden ja aliarvos-
tuksen tunnetta, joka vaikuttaa esihenkildiden tekemén tyén kautta hanen johdettaviinsa. Osal-
listamisella ja yhteisella tavalla toimia muutostilanteessa rakennetaan luottavainen pohja muu-

tostyolle. (Pirinen, 2023, 174).

Muutosjohtamisessa korostuvat esihenkilon hyvat havainnointitaidot ja erityisesti tunnetaidot.
Hyvan johtajan tulisi pystyd sadtelemadn omia tunteitaan ja niiden ilmaisemista, jotta omat ne-
gatiiviset tunteet eivat heijastu ulospain. Hanen tulisi myds havainnoida ja tunnistaa tyontekijoi-
den tunteita ymmartadkseen tyontekijoiden ndkékulmia ja pystyakseen kasittelemaan naita. (Iso-
talus & Raja-lahti, 2017, 19.) Muutostilanteen johtamisessa korostuukin esihenkilon hyva tun-
nedly, jolloin han pystyy myotdaelamaan tyontekijoiden kokemia tunteita ja hyddyntamaan naita
johtamisessa (Kamensky, 2023, 67). Johdettavien henkil6iden sisdisten toiminta- ja reagointita-
pojen eli persoonallisuus- ja temperamenttipiirteiden tunteminen helpottaa esihenkila oikean-
laisen tuen tarjoamisessa muutoksen kasittelyyn eri henkilGille (Saarelma-Thiel, 2009, 25). Erilai-
suuden ja yksildiden huomioiminen johtamisessa vahvistaa positiivisten tunteiden syntymists, ja
synnyttaa arvostusta ja luottamusta johtajaa kohtaan. Johtamisen kautta tapahtuva vuorovaiku-
tus tyontekijoiden, esihenkilon ja johdon valilla rakentaakin muutoksen aikana uutta organisaa-
tiokulttuuria, johon pohjautuvat tyopaikalle muodostuva ilmapiiri ja tydntekijoiden sitoutuminen.
(Juuti, 2005, 20, 25-26.) Positiiviseksi koettujen toimien tukeminen ja vahvistaminen esim. vuo-
rovaikutuksessa ja kayttaytymisessa lisaa tyontekijoiden sitoutumista tydnantajaa kohtaan ja kas-
vattaa tyosta koettua tyon imua. Positiivisuuden vahvistaminen lisda myos tyontekijéiden emo-
tionaalista hyvinvointi ja kasvattaa tyontekijoiden resilienssia eli joustavuutta muutostilanteissa.

(Fischer, 2012, 151.)
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Positiivisella ajattelulla ja myoOnteisella tulevaisuuskuvalla on suuri merkitys tyontekijoille ja esi-
henkildille. Usko tulevaisuuteen on yhteydessa optimismiin ja hyvaan itseluottamukseen. Tule-
vaisuuteen luottava henkil6 uskaltaa rikkoa omia rajojaan ja astua mukavuusalueensa ulkopuo-
lelle, han on kiinnostunut uusista asioista ja hanelld on halu oppia uusia asioita. Hdn my0s tyos-
kentelee maaratietoisemmin tavoitteidensa eteen ja on tehokkaampi tydssaan. (Leppanen & Rau-
hala, 2012, 2.) Positiivisuus ja hyvat tunnetaidot ovat joillakin henkil6illd luonnostaan vahvempia,
mutta seka positiivista ajattelua kuten myo6s tunnetaitoja on mahdollista vahvistaa ja oppia kayt-
tdmaan paremmin. Talléin kehitys taidoissa vaikuttaa tyoyhteistssa henkiloston valilla kdydyn
vuorovaikutuksen ja toiminnan muutoksen kautta koko tydyhteison tunneilmastoon (Hokka ym.,

2020, 73).
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3 Tutkimusstrategia, tutkimusote ja tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimuksen toteuttamiseksi tulee ensin maaritelld, millaista tietoa tutkimuksella halutaan saada
ja milla tavoin tieto on mahdollista saavuttaa. Tutkimuskysymysten asettelu maaritteleekin suu-
rimmalta osin kaytettavan tutkimusotteen valinnan (Aaltio-Marjosola, 1999). Tassd opinnayte-
tyodssa halutaan selvittaa nimetyn yrityksen yhteen tiettyyn organisaatiomuutokseen liittyen hen-
kiloston kokemusta, seka ratkaista teorian ja tutkimustulosten perusteella, millaisiin seikkoihin
johtamisessa tulisi kiinnittda huomiota. Tavoiteltava tieto on laadullista, jolloin tutkimusmenetel-
maksi valikoituu laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote. Vaihtoehtona oleva maarallinen eli
kvantitatiivinen tutkimus tuottaa numeerista tietoa luvuista ja niiden valisista suhteista, ja pyrkii
yleistamaan tuloksia teoriaan pohjaten (Kananen, 2014, 74). Tutkimuksen sijoittuessa tiettyyn
hetkeen ja kohdistuessa yksittdiseen yritykseen ja tiettyyn tapahtumaan, tulee valittavaksi ta-

paustutkimus (Kananen, 2013, 54).

Tutkimuksella saatava tieto on kdytdannonldheista ja yhdessa aiemman tutkimus- ja teoriatiedon
kanssa se tukee tydelaman kehittdmistd. Tdma onkin tydeldaman tutkimuksen tavoite. (Vilkka,
2025, 19.) Tutkimusta tehddan usein ongelmatilanteiden ratkaisemista varten, jolloin keratty ja
analysoitu tutkimustieto hyodyntaa paatoksentekijoita (Vilkka, 2025, 21). Tapaustutkimuksella
saatava tieto on idiografista, jolloin sen tulokset kohdistuvat vain kyseiseen tutkimustilanteeseen,

eika niitd voida eriyttaa tai yleistaa (Aaltio-Marjosola, 1999).

3.1 Tutkimusstrategia- ja ote

Opinnaytetyota aloittaessa tutkimus oli tarkoitus toteuttaa toimintatutkimuksena yhdessa orga-
nisaatiomuutoksen kanssa useassa eri syklissa analysoiden, tutkien, kehittden ja seuraten tutki-
muksella saatuja tuloksia. Tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymysten tarkentamisen yhteydessa
havaittiin kuitenkin tapaustutkimuksen soveltuvan tutkimusstrategiaksi paremmin. Myds tutkijan
oma tyotehtava ja rooli organisaatiossa on muuttunut fuusion toteutumisen jalkeen oleellisesti,
eika tutkija ole enda tutkimushetkella mukana tutkittavan rahoitustiimin toiminnassa toteutta-
massa muutosta. Tapaustutkimuksessa tutkija toimii ulkopuolisena havainnoijana, eikd muutok-

sen agenttina ryhman sisalla kuten toimintatutkimuksessa (Kananen, 2014, 28).
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Tapaus- ja toimintatutkimus kuuluvat molemmat laadullisen tutkimuksen tutkimusstrategioihin,
ja eroavat toisistaan vain hieman. Kummassakin on tavoitteena kuvata tutkittavaa ilmiota ja ym-
martaa tuloksia syvemmin. (Kananen, 2014, 21.) Molemmissa strategioissa saatetaan hyodyntaa
tutkimusta tehdessa triangulaatiota eli monimetodista |lahestymistapaa. Triangulaatiossa yhdis-
tetdan esimerkiksi eri tutkimusstrategioita tai aineistoja, jolloin tutkimusaineistosta saadaan laa-
jempi ja taten myos luotettavampi. (Vilkka, 2025, 85.) Kuvassa 3 nakyy, kuinka tutkimusstrategiat
noudattavat aluksi samaa etenemisjarjestysta. Eroavaisuus strategioiden valilla muodostuu kui-
tenkin tutkimuksen tarkoituksesta. Tapaustutkimuksessa pyritdan ymmartamaan tutkittavaa il-
miota ulkopuolisen havainnoijan silmin, kun taas toimintatutkimus pyrkii samanaikaisesti vaikut-
tamaan toimintaan ja tutkimaan muutoksen toteutumista. (Kananen, 2014, 22.) Tutkimusstrate-
gioiden yhtaldisyydet paattyvat tutkimuksen tulosten pohjalta muodostetun ratkaisuesityksen
muodostamiseen ja arviointiin. Tapaustutkimus paattyy tdhdn, mutta toimintatutkimus jatkuu
ratkaisuesityksesta siirtden toimenpide-ehdotuksen kdytantdéon. Toimintatutkimus jatkuu tulok-
sia tulkiten ja analysoiden jélleen uudessa tutkimussyklissa. (Kananen, 2013, 61.) Toimintatutki-
muksen tavoitteena on toiminnan muuttaminen tutkimustiedon perusteella havaittujen epakoh-
tien parantamiseksi parempaan suuntaan (Kananen, 2014, 28; Heikkinen ym., 2023, 19). Toimin-
tatutkimus onkin rakenteeltaan spiraalimainen pyorre, ja voi jatkua uusien kehitystoimenpiteiden

kautta loputtomasti (Heikkinen ym., 2023, 26).

Kehittdmistutkimus
Ongelma ja sen Toimintatutkimus

Case-tutkimus

havaitseminen

Ongelman maarittely

Ratkaisujen etsintd Arviointi
3
Ratkaisujen arviointi ja _ Ratkaisun
ratkaisun valinta | kokeilu/toteutus/toiminta

Kuva 3. Case- eli tapaustutkimuksen ja toimintatutkimuksen yhtaldisyydet ja eroavaisuus Kanasen

mukaan (Kananen, 2013, 61).

Tapaustutkimus on useimmiten poikkileikkaus tutkimuksen ajankohdan hetkelta. Tall6in tutkimus

selittaa tutkittavaa ilmiota kohteen sisdisten tekijoiden kautta. Tapaustutkimusta voidaan tehda
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myos pitkittaisleikkausaineistoa hyédyntaen, jolloin tutkimuksen kohteena on muutos valitulla
ajanjaksolla. (Aaltio-Marjosola, 1999.) Opinndytetyo toteutetaan poikkileikkauksena, silla tarkoi-
tuksena on kerata rahoitusosaajien haastatteluhetken kokemus organisaatiomuutoksesta tiedon

analysointia ja arviointia varten.

Opinnaytetyon aiheen suunnittelusta alkaen on ollut selvaa, etta tutkimus toteutetaan laadulli-
sena tutkimuksena. Tutkimuksella halutaan syventda rahoitusosaajien kokemuksesta saatavaa
tietoa, eika strukturoidun kyselylomakkeen valmiiden vastausvaihtoehtojen kautta koeta saata-
van riittdvan syvaa tietoa aiheesta. Myo0s tutkittavien pienen maaran vuoksi laadullinen tutkimus

on soveltuvampi tutkimusote.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa aineistona voidaan hyddyntaa erilaisia tallenteita ja dokumentteja
sekd monenlaista kirjallisessa muodossa olevaa aineistoa. My0ds tutkimusympaéristossa tehtavaa
havainnointia voidaan hyodyntaa aineistona. Haastattelututkimus perustuu tutkittavien suulli-
sesti kertomaan kokemukseen, jota voidaan luokitella ja analysoida kirjalliseen muotoon muutet-
tuna. (Vilkka, 2025, 150.) Laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan esittdd myds numeerisessa
muodossa (kvantifiointi), esimerkiksi kerdten haastatteluaineistosta lukumaaria, kuinka monta
kertaa jokin aihe on noussut esille tutkittavien vastauksissa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 135). Ai-
neiston laaja kdytto lisaa tutkimustulosten luotettavuutta, kun tuloksia voidaan verrata aikaisem-
piin tutkimuksiin, ja ndhdaan muutoksen suunta. Taman vuoksi tutkimusaineiston kerdamisessa
kdytetdan triangulaatiota. Aikaisempi tutkimustieto auttaa tutkijaa muodostamaan pohjatiedon
henkiloston aikaisemmista kokemuksista tyohon ja tydnantajaan liittyen. Tutkittavassa organi-
saatiossa toteutetut lyhyemmat Pulssi-kyselyt kuten myos laajemmat henkilostotutkimukset esit-
tavat saadut tulokset maarallisessa muodossa prosentteina seka keskiarvoina. Tallainen aineisto
on tyypillinen maarallisen tutkimuksen aineisto. Kuvassa 4 esitellaan tutkimuksen eteneminen
aikajanalla teoriatiedon kerdaamisesta tutkimuksen tuloksiin ja johtopaatoksiin. Teoriatieto ohjaa
tutkijaa aiheeseen ja tutkimusongelman muodostamiseen sekd oman tutkimuksen toteuttami-
seen. Lisdksi aikaisemmat tutkimustulokset luovat pohjan aineistonhankinnan menetelmille ja

paatelmille. (Kananen, 2017, 17, 74.)
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Tulokset ja
johtopaatokset

Aineiston litterointi ja
sisallénanalyysi

Haastattelut

Haastattelu-
kysymysten
laatiminen ja
lomakkeen
testaus

Pulssi- ja
henkilosto-
tutkimusten
tulosten analysointi

Tutkimusajan
poikkileikkaus

Aiheeseen tutustuminen ja teorian kerdaminen

1/2025 9/2025 11/2025

Kuva 4. Opinnaytetyon tutkimusprosessin aikataulu.

Haastattelututkimus voidaan toteuttaa usealla eri tavalla, joiden erot kdytannossa liittyvat saata-
vien vastausten syvallisyyteen. Lomakehaastattelussa tutkija kayttda keskustelun pohjana val-
miiksi strukturoitua kysymyslomaketta vastausvaihtoehtoineen. Teemahaastattelussa tutkija ja
tutkittava keskustelevat valmiiksi mietityista aiheista. Syvahaastattelussa sen sijaan keskustellaan
avoimesti sovitusta aiheesta. Haastattelut voidaan toteuttaa yksil6- tai ryhmahaastatteluna. (Ka-

nanen, 2017, 88—89.)

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi haastattelussa on useampi tarkentava tutkimusaihe, jotka oh-
jaavat haastattelukysymysten laatimista. Haastattelulla halutaan saada syvempdas tietoa teo-
riatiedon perusteella |6ydetyille vastauksille, jonka vuoksi tdysin strukturoitu lomakehaastattelu
ei sovi tutkimusmenetelmaksi muutoin kuin tutkittavien henkildiden taustatietojen kerdamisen
osalta. Teemahaastattelusta tekee puolistrukturoidun se, ettd haastattelun aiheet ja kysymykset
ovat kaikille samat, mutta niiden jarjestyksesta ja muodosta voidaan poiketa ja vastauksia tarvit-

taessa tasmentaa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 48).

Tutkimusaineiston hankintaan kaytettavaksi menetelmaksi valitaan teemahaastattelu sen jousta-
vuuden vuoksi. Kasvokkain tapahtuvassa haastattelussa tutkijan on mahdollista tehda vastauksiin
liittyen lisakysymyksia, joiden avulla selvittaa tarkemmin tutkittavan kysymykseen antamaa vas-
tausta ja sen motivaatiota (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34). Teemahaastattelulla pyritdan kasvatta-
maan tutkijan ymmarrysta tutkittavasta aiheesta (Kananen, 2017, 95). Tutkijalla on kuitenkin halu

saada syvallisempaa tietoa vastausten perusteista, jolloin tutkimuksessa on syvahaastattelun piir-
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teita. Aiheen sensitiivisyyden vuoksi tutkimus toteutetaan teemahaastatteluna yksilohaastatte-
luin. Tall6in haastattelijan ja haastateltavan on mahdollista kdyda keskustelua laaja-alaisemmin

(Kananen, 2013, 92).

Haastattelututkimukseen kutsutaan entisen Pohjois-Hameen Osuuspankin henkildasiakasrahoi-
tuksen osaajia, silla muutostilanteessa heihin kohdistunut johtaminen ja viestinta on ollut saman-
laista. Haastateltavaksi kutsuttavat kahdeksan rahoitusosaajaa ovat olleet tyosuhteessa fuusio-
prosessin ensimmaisesta tiedottamisesta alkaen. Yksi haastatteluun kutsutuista on siirtynyt elo-
kuussa 2025 toisen osuuspankin palvelukseen, tydskennellen kuitenkin edelleen vastaavassa
tyGssa rahoitusosaajana. Tutkittavista henkildistd puolet on ollut tydsuhteessa jo edellisen
vuonna 2017 toteutuneen fuusion aikana, ja toinen puoli on aloittanut myéhemmin Pohjois-Ha-

meen Osuuspankin palveluksessa.

Haastattelut toteutetaan jokaisen tutkittavan kanssa vain yhden kerran, jonka vuoksi haastatte-
lukysymykset laaditaan huolellisesti ja kattavasti. Haastattelutilanteet tallennetaan Teams-sovel-
luksen tallennus- ja litterointiominaisuuksia hyddyntaen, vaikkakin haastattelut toteutetaan suu-
rimmaksi osin kasvotusten. Teamsin tallentaman puheen litteroinnin tarkistusta ja korjaamista
tehddan yhtaaikaisesti haastatteluiden kanssa, mutta varsinainen sisallonanalysointi aloitetaan

vasta kaikkien haastatteluiden ja litterointien jalkeen.

Laadullinen tutkimus toteutetaan yleisesti aineistolahtoisena tutkimuksena, jolloin yksittdisista
havainnoista tehddan yleistyksid. Tapaa kutsutaan induktiiviseksi paattelytavaksi. (Kananen,
2013, 49.) Induktiivisessa sisallonanalyysissa aineisto jarjestetdan ja luokitellaan vastausten ja
merkitysten mukaan, jonka jalkeen sisdlt6a voidaan analysoida (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 137).
Haastatteluiden tarkoituksena on kerata tietoa pitovoimatekijoiden merkityksista perusteluineen
sekd muutoksen aiheuttaman tunnekokemuksen huomioimisesta. Taman vuoksi haastatteluai-
neiston litteroinnissa ja sisallonanalyysissa keskitytadn puheen paasisaltoon, jolloin haastattelu
litteroidaan puhutun mukaisesti. Mikali tutkimuksessa olisi tarkoitus selvittdd myds vuorovaiku-
tukseen tai sosiaalisiin suhteisiin liittyvia tekijoita, kdytettaisiin myos diskurssianalyysia tai kes-
kusteluanalyysia. Talloin litterointi toteutettaisiin puhutun mukaisesti, mutta lisdksi litterointiin
lisattaisiin huomioita ja merkint6ja tutkittavan puheen painotuksista ja tauoista (diskurssiana-

lyysi) seka eleistd ja ilmeista (keskusteluanalyysi). (Ruusuvuori & Nikander, 2017, 430-435.)

Tutkimuksen tulokset luokitellaan induktiivisen sisdllénanalyysin avulla pyrkien yleistamaan haas-

tatteluaineistosta tuloksia. Yleistamisen analyysiyksikot voidaan valita myds teoriaviitekehykseen
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pohjautuen. Sisallonanalyysin tapaa, jossa tutkimuksen aineistoa analysoidaan aluksi aineistolah-
toisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa tuloksia tarkastellaankin teoriaviitekehyksessa enna-
kolta luokitellun mukaisesti, kutsutaan teoriaohjaavaksi analyysiksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
109-110). Anonymiteetin sailyttdmiseksi haastateltavat erotellaan aineistossa kirjain- ja numero-
koodein, jolloin vastausten jaljitettdavyys sailyy. Haastattelumateriaalin aineistonhallintasuunni-

telma sisaltyy opinndytetyohon (liitel).

3.3  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys on osa tutkimusetiikan ohjeistusta, ja kuuluu oleellisesti hyviin tieteellisiin
menettelytapoihin. Tutkimusetiikka koskettaa sekd tutkimuksen tekemista ja tiedon luotetta-
vuutta, mutta myos tutkittavien henkildiden ihmisarvoa seka tutkijoiden keskindisia suhteita.
(Kuula, 2011, 24.) Tieteen etiikka pohtii, millaista on hyva tutkimus, millaisia asioita voidaan tutkia
ja milla tavoin tutkimusta voidaan tehda (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 147-148). Eettisyyden arvona

pidetdan uuden tiedon tuottamista riippumattomasti ja itsendisesti (Kuula, 2011, 25).

Tieteellisen tutkimuksen tulee olla suoritettu hyvan tieteellisen kdytdannon perusperiaatteiden
mukaisesti, joita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. Luotettavuus rinnaste-
taan tutkimuksen laatuun, ja rehellisyys avoimuuteen ja puolueettomuuteen. Arvostusta tulee
osoittaa eri osapuolia kohtaan ja vastuunkanto ulottuu koko tieteellisen toiminnan elinkaareen.
(Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa [HTK], 2023, 11—
12.) Periaatteiden toteutumista tarkastellaan tutkimuksesta tutkittaville ja tutkijalle itselleen
mahdollisesti aiheutuvien haittojen seka tutkimuksesta saatavien tietojen valilla. (HTK, 2023, 7.)
Tutkittaviin henkildihin kohdistuu Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasittele-
minen Suomessa -ohjeen lisdaksi myods Tutkimuseettisen neuvottelukunnan erillinen ohjeistus ”Ih-
miseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmeistieteiden eettinen ennakkoarvi-
ointi Suomessa”. Tdman mukaisesti tutkimuksen tekemistd ohjaavat kolme periaatetta: tutkitta-
van itsemaardaamisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen valttaminen seka yksityisyys ja

tietosuoja. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta [TENK], 2019, 4, 7.)

Tutkimushaastattelun eettisyys nakyy tutkijan vastuullisena toimintana. Haastateltavia informoi-
daan haastattelun ja tutkimuksen tarkoituksesta, kuten myds heiddan antamiensa tietojen sailyt-
tdmisesta ja kayttamisestd anonyymisti. Haastattelu toteutetaan haastateltavaa kunnioittavasti,

ja kysymykset ovat aihetta ja tutkimusta eteenpain vievia. Haastateltavalla tulee myds olla tieto,
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ettd han voi kieltdaytya haastattelusta tai keskeyttaa haastattelu sen jo alettua. Hanen tulee myos

antaa lupa tutkimusaineiston kayttoon. (Hyvéarinen, 2017, 32-33,)

Laadukas dokumentointi seka perusteltu paatésten kuvaaminen tuovat opinnaytetyolle luotetta-
vuutta ja avoimuutta. Dokumentoinnin lapinakyvyys osoittaa, millaisin perustein tutkija on raken-
tanut tutkimustaan. Dokumentointi aloitetaan jo suunnitteluvaiheessa, jolloin perustellaan ai-
heen, tutkimusotteen ja valittujen metodologioiden valinta. Perustelut osoittavat tutkijan hallit-
sevan kaytettavan metodologian perusteet (Kananen, 2010, 43). Tiedonkeruuvaiheessa doku-
mentaatiossa kasitelldadn tutkimuskysymysten asettamisesta, havainnoinnin tai haastattelun to-
teuttamista sekd muita tutkimuksen valintoja ja ratkaisuja. My0Os analyysi- ja tulkintavaiheessa
kirjataan opinnaytety6hon nakyville valintojen syyt ja perustelut. Tutkimuksen tekijaa tukee do-
kumentoinnissa koko opinnaytetyoprosessin ajan kirjoitettu paivakirja, josta voi varsinaista opin-
naytetyota kirjoitettaessa tarkistaa vaihtoehtojen pohdintaan liittyvia ajatuksia. (Kananen, 2010,
69.) Laadullisen tutkimuksen tarkein kriteeri on tutkija ja tdman tutkimuksen aikana toteuttamat
teot, valinnat ja ratkaisut. Luotettavuus syntyy tutkimuksen suunnittelusta ja toteuttamisesta,

kuten myos tulosten analysoimisesta. (Vilkka, 2025, 227-228.)

Tutkimusaineiston luotettavuus alkaa haastatteluiden laadukkaasta tallennuksesta ja samanlai-
sen litterointitekniikan kdyttamisesta koko aineistolle (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 185). Luotetta-
vuutta voidaan lisata nostamalla opinndytetyohon suoria lainauksia litteroiduista haastatteluvas-
tauksista. Aineiston tulkinnan luotettavuutta voidaan lisata toisen tutkijan tekemalla sisallénana-
lyysilla, jolloin voidaan varmistua aineiston tulkinnan samoista johtop&datoksista tutkijan kanssa.
Luotettavuutta lisdd myds haastateltavan tutustuminen aineistosta saatuihin johtopaatoksiin.
Talloin haastateltava vahvistaa tutkijan tulkinnat ja tutkimustuloksen, ja tutkimuksen voidaan to-
deta olevan luotettava tutkittavan kannalta. (Kananen, 2010, 70.) Tutkimuksen teoriatiedon pe-
rustuminen tieteellisiin tutkimuksiin tai yleisesti tunnustettuun kirjallisuuteen vahvistaa luotetta-

vuutta (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 189).

Tapaustutkimuksessa voidaan hyddyntda triangulaatiota aineiston kerdamisessa. Opinndytetyon
tutkimuksessa hyddynnetddn olemassa olevaa maarallista tutkimusaineistoa, jota on keratty jo
ennen organisaatiomuutoksen julkaisemista sekd koko organisaatiomuutosprosessin ajan. Aikai-
sempi aineisto antaa haastattelututkimukselle vertailtavuutta, mutta myos syvyytta haastattelu-

tiedon kautta. Taten triangulaatiota lisda tutkimuksen luotettavuutta.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavia ilmi6ita tai kohteita on vain muutama. Pienen otoksen ja
erilaisten lahtotilanteiden vuoksi laadullisen tutkimuksen tulokset soveltuvat vain kyseiseen ta-
paukseen, eikd niita voi siirtda tai yleistda. (Kananen, 2010, 38.) Tutkimus on kuitenkin toistetta-
vissa. Toistamisessa on huomioitava, etta lahtotilanne on erilainen ja myos eri tutkija saattaa paa-

tya luokittelussa ja tulosten analysoimisessa erilaiseen tulokseen. (Vilkka, 2025, 228-229).

Sisapiirihaastattelussa tutkija toimii itse samassa tydyhteisdssa tutkittavien ja tutkittavan ilmion
kanssa. Tama saattaa aiheuttaa tutkimukselle erilaisia haasteita, jotka tutkijan tulee huomioida
seka haastattelussa ettd tulosten analysoimisessa. Laheinen suhde tutkijaan ja tdman tunteminen
helpottavat haastateltavien |6ytdmista ja luottamuksen rakentamista haastattelutilanteessa. Toi-
saalta osapuolten toisiaan kohtaan tuntemat ennakkokasitykset voivat myos vaikeuttaa tutki-
musta. Tutkittava ei valttamatta halua vastata tdysin omien ajatustensa mukaisesti, jolloin vas-
taukset saattavat olla sellaisia, joita tutkittava olettaa tutkijan haluavan kuulla. Tutkittava voi
myo0s salata toisiin henkil6ihin liittyvaa tietoa, joka olisi oleellista aineiston keraamisen kannalta.
(Juvonen, 2017, 398-406.) Opinndytetyon tutkimuksessa tutkija on toiminut aiemmin tutkittavien
ldhiesihenkilona usean vuoden ajan, ja kysymykset muutosjohtamisesta, tyontekijoiden tukemi-
sesta seka tunteiden huomioimisesta sivuavat myods tata aikaa. Tutkija ja tutkittavat ovat muo-
dostaneet vuosien aikana vahvan luottamussuhteen, ja esihenkil6lle on annettu avointa pa-
lautetta aiemminkin. Taman vuoksi haastattelukysymyksiin odotetaan saatavan avoimia ja rehel-
lisid vastauksia. Tutkija on ollut seka tiimin esihenkiléna toimiessaan etta nykyisessa tyotehtavas-

sdadn eri asemassa tutkittavien kanssa, ja on ryhméan ulkopuolinen suhteessa tutkittaviin.

Luottamuksellinen ilmapiiri ja osapuolten keskindinen kunnioitus mahdollistavat haastattelun
muuttamisen tarvittaessa avoimeksi haastatteluksi, jolloin valmiista haastattelukysymyksista voi-
daan poiketa ja syventaa keskustelua aiheen ymparilla. Haastattelututkimuksen tarkoituksena on
laajentaa tutkijan ndkemysta aiheesta (Ruusuvuori & Tiittula, 2017, 47). Tall6in tutkija voi myos
haastaa tutkittavaa pohtimaan vastauksiaan eri nakékulmasta ja esittaa erilaisia ndakemyksia ka-
siteltdvaan asiaan. Sisapiirihaastattelussa keratdaan harvoin pelkastaan tietoa, vaan tarkeampaa
on |6ytaa merkityksia ja kokemuksia. Tutkijan tulee kuitenkin varoa paljastamasta muiden tutkit-

tavien antamaa tietoa. (Juvonen, 2017, 405-407.)

Sisapiirihaastattelulla keratyn aineiston analysoimisessa tutkijan on ratkaista oma nakékulmansa
aineiston analysointiin. Han voi tulkita ja raportoida tietoa joko objektiivisesti ulkopuolisen naké-
kulmasta tai toimia oman ryhmansa edustajana. (Juvonen, 2017, 407.) Eettisyyden ja luotetta-

vuuden ndkdkulmasta on oleellista pohtia ja dokumentoida tutkijan asenteiden ja arvojen vaiku-
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tusta tutkimuksessa tehtyihin valintoihin ja tulosten tulkintaan. Paatosten ja ratkaisujen lapinaky-
vyys lisda tutkimuksen puolueettomuutta ja arvovapautta. (Vilkka, 2025, 229.) Tutkijan vastuulla
on myos se kuva, jonka han tutkimuksellaan ja raportoinnillaan luo tutkimastaan ilmiosta ja orga-
nisaatiosta. Valittu ndkdkanta seka esimerkiksi haastatteluista nostetut suorat lainaukset vaikut-
tavat sekd organisaatioon etta yhteistyotahoihin. Tutkimustulosten esitetty muoto saattaa vai-
kuttaa tutkittaviin tai koko organisaatioon negatiivisesti. Tata edellyttaakin tutkijalta eettisyyden
huomioimista. (Juvonen, 2017, 407-408.) Tutkija tunnistaa oman luottamuksellisen asemansa
organisaatiossa, joka kuitenkin on kohderyhmaan ndhden ulkopuolinen. Objektiiviseen tiedon
analysoinnin vaikeudet on tunnistettu, ja tutkija pyrkii tulkitsemaan tutkimuksen tuloksia objek-

tiivisesti ulkopuolisen nakokulmasta.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tarkastelun kohteena olevan OP Yla-Hameen palveluksessa on 64 tydsuhteessa olevaa tyonteki-
jaa. Lisaksi yksi henkil6 on tehtavakierrossa muualla OP Pohjolassa. Tyontekijat jakautuvat eri asi-
antuntijoista muodostuviin tiimeihin arjen talouden, varallisuudenhoidon, henkil6asiakasrahoi-
tuksen, yritysrahoituksen ja -maksuliikkeen seka lakitiimiin. Lisdksi pankin johtotiimiin kuuluu toi-
mitusjohtajan lisaksi nelja johtajaa, joilla on eri vastuualueet. Pankilla on toimialueellaan viisi
konttoria Juupajoella, Jamsassa, Keuruulla, Mantassa ja Orivedelld, joista neljdssa tydskennelldan
paivittdin. Asiakkaita OP Yla-Hameella on ldhes 40 000, joista noin 25 000 on osuuspankin omis-

taja-asiakkaita.

Toimintojen uudelleenjarjestelyiden ja laajentamisen edellytyksena on rekrytointien onnistumi-
nen, silld pankin oman riskienhallinnan, sisdisen luotonvalvonnan ja vakuusarvioinnin toimintojen
henkilostétarve on vahintaan 12 henkil6a. Heista lahes kaikilla tulee olla vahva kokemus ja osaa-
minen rahoitukseen, riskienhallintaan ja sddntelyyn liittyen. Henkilomaaraa ei voida irrottaa sisai-
sesti nykyisista rahoitusosaajista asiakaspalvelun ja pankin ansainnan karsimatta, jolloin on tarve
rekrytoida myos uusia tyontekijoita. Rekrytointitarvetta on nostanut myoés muiden aiemmin kes-
kitettyjen asiakaspalvelutoimintojen palautuminen pankeille vuoden 2026 aikana. Muutosodo-
tuksia kohdistuu nyt myds muihin kuin rahoitukseen liittyvien henkildiden tyotehtaviin. Vakiintu-
neessa organisaatiossa tyontekijoille saattaa olla vain harvoin tarjolla mahdollisuuksia siirtya si-
saisesti uusiin tyotehtaviin. Urakehitys ja kehittymismahdollisuudet ovat tydnantajamielikuvaan
vaikuttavia tekijoita, jotka osin vaikuttavat myos tydntekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen
tybnantajaansa. Rekrytointien kohdistuttua pdaosin ulkopuolisiin hakijoihin, tulee varmistua ra-

hoitusosaajien pitovoimatekijéiden olevan riittdvia osaajien sitouttamiseen.

Haastattelun toteuttamisen aikaan organisaatiossa oli avattu haettavaksi seka siséisille etta ulkoi-
sille hakijoille yhteensa 11 eri tyotehtavas, joiden aloitus oli kaavailtu 1.12.2025 - 1.1.2026 vali-
selle ajanjaksolle. Tyotehtavia oli avoinna seka uusiin tehtaviin etta nykyisten tiimien vahvista-
miseksi. Haastatteluiden ja tulosten kirjoittamisen aikaan OP Pohjolan keskusyhteison virallista
paatosta kdaynnistaa pankin omat riskienhallinta ja luottohallintopalvelu ei ollut vielad saatu, mutta
oletuksena ja tavoitteena on toimintojen aloitus kevaan 2026 aikana. Vakuusarviointitiimin tyon-

tekijoiden rekrytoiminen aloitetaan my6s vuoden 2026 aikana.

Fuusion toteutumisen jalkeen kesalla 2025 toteutettiin nelja rekrytointia vahvistamaan olemassa

olevia henkildasiakas- ja yritysrahoituksen tiimeja. Syksyn 2025 rekrytoinneissa organisaatiossa
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aloitti 10 uutta tyontekijaa. Rekrytoinneissa henkiloston sisdisia siirtymia uusiin tehtaviin tapahtui
viiden henkilon osalta, jonka vuoksi ulkoisia rekrytointeja toteutettiin suunniteltua enemman.
Kolme luottohallintopalvelun ja riskienhallinnan tehtavaa taytettiin jo fuusion toteutumisen yh-
teydessa sisdisten nimeamisten kautta. Organisaation henkil6sto on vahvistunut fuusion toteutu-
misen jalkeen yhteensa 14 taysin uudella tyontekijalla. Muutoksen yhteydessa henkildita on myos
irtisanoutunut. Rahoitusosaajien joukosta on irtisanoutunut yksi henkil®, ja muista tiimeista yh-
teensa kolme henkil6a. Fuusion yhteydessa ei ole tapahtunut vastaavanlaista eldakoitymisaaltoa,
jollainen tapahtui aiemman fuusion jalkeen. Fuusion yhteydessa on elakoitynyt kaksi henkil6a

suunnitellun mukaisesti.

4.1 Tutkimusaineiston hankinta

Opinnaytetydn varsinainen tutkimusaineisto kerattiin organisaatioon kohdistetulla teemahaas-
tattelulla lokakuussa 2025. Tulosten analysoinnissa kaytettiin vertailuaineistona OP Pohjolassa
syksylla 2024 toteutetun Henkilostotutkimuksen sekd kevaalla 2025 toteutetun lyhyemman
Pulssi-kyselyn tuloksia. Osuuspankit valitsevat ennakkoon, osallistuvatko he tuleviin tutkimuksiin.
Tutkimuksiin ilmoittautumisten perusteella Iahetetdan osallistuneiden pankkien henkilékuntaan
kuuluville sahkdpostitse henkilokohtainen linkki kyselylomakkeelle. Tutkimuksiin vastaaminen ta-
pahtuu sahkaoisesti strukturoitua kyselylomaketta kadyttaen. Vertailuaineiston tulokset on saatu
kdyttoon entisen Pohjois-Hameen Osuuspankin henkildasiakasrahoituksen tiimin osalta, joka vas-

taa taysin tutkimuksen aikana toteutetun haastattelututkimuksen kohderyhmaa.

4.1.1 Henkilostotutkimus ja Pulssi-kysely

Henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen sekd osaamisen ja innostuksen tukeminen ovat osa OP
Pohjolan strategisia tavoitteita (Strategia, n.d.). Tavoitteen mittarina toimii OP Draivi, joka mittaa
tyontekijoiden intoa ja sitoutuneisuutta tydéntekemiseen. OP Draivia mitataan lyhyemmilla Pulssi-
kyselyilla seka laajemmilla henkilostotutkimuksilla kahdesti vuodessa. Toisena mittarina tutki-
muksissa selvitetaan tydnantajan suosittelua, eNPS-indeksia, silla OP Pohjolan tavoitteena on olla
vetovoimaisin tydnantaja. Henkilostotutkimuksissa selvitetdaan laajemmin psykologiseen turvalli-
suuteen, vastuullisuuteen ja johtamiseen liittyvid teemoja. Tulokset osoittavat muutoksen suun-
taa, mutta eivat ndyta suoraan, mikd muutokseen on vaikuttanut. Tutkimukset eivat myoskadan

huomioi muutostilanteiden tydntekijoissa synnyttamia tunteita, ja naiden vaikutusta tyontekijan
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draiviin ja eNPS-indeksiin. Tunteiden havainnointi ja huomiointi valmennuskeskusteluissa ja arjen
johtamisessa ovatkin avainasemassa onnistuneessa muutoksen johtamisessa (Arikoski & Sallinen,
2007, 122). Jokaisen osuuspankin tehtava on yllapitad OP Pohjolan vahvaa tyonantajamielikuvaa

vuorovaikutteisen ja mukaan ottavan yrityskulttuurin keinoin.

Henkilostotutkimus toteutetaan joka toisena vuonna toisen Pulssi-kyselyn tilalla. Viimeisin henki-
|6stotutkimus on toteutettu OP Pohjolassa syyskaudella 2024, jolloin siihen on vastannut silloisen
Pohjois-Hdmeen Osuuspankin henkildasiakasrahoituksen tiimistd kahdeksan henkil6d kymme-
nestd. OP Pohjolan henkilostotutkimusten ja Pulssi-kyselyn tulosten tulkintaohjeen mukaan vas-
tausprosentti 80 % on eriomainen tulosten tulkinnan kannalta, vaikkakin pienessa vastaajamaa-
rassa yhdenkin henkilon vastaus vaikuttaa indeksiin. Kevaalld 2025 toteutettuun Pulssi-kyselyyn
on vastannut seitseman vastaajaa kymmenesta, jolloin vastausprosentti on laskenut 70 prosent-
tiin. Tuloksia voidaan kuitenkin vielad tulkita suuntaa antavina. Vastaukset annetaan asteikolla 1-
5, jossa 1 on "Taysin eri mieltd” ja 5 on “Taysin samaa mieltd”. Tulkintaohjeen mukaan alle 30

henkilon ryhmassa 0,3—0,4 yksikon muutos indeksissa on jo merkittava.

Draivi-indeksi muodostuu usean eri kysymyksen keskiarvona. Kysymykset mittaavat tyontekijako-
kemusta ja sisdistd motivaatiota tyon merkityksellisyyden, itsenaisyyden, innostavuuden ja hyvin-
voinnin kokemuksen kautta. Syksylld 2024 henkil6std on ollut tietoinen tulevasta fuusiosta ja ai-
kataulusta, ja tuolloin on valmistauduttu konkreettisen suunnittelutydn aloittamiseen erilaisissa
henkilostosta kootuissa tydryhmissa. Kevaan 2025 Pulssi-kysely on ajoittunut aikaan, jolloin orga-
nisaation rakentuminen on ollut kdynnissa, ja tyontekijoiden keskuudessa on ollut paljon epatie-
toisuutta ja odotusta organisaation rakenteesta, esihenkilGistd ja tiimeista. Taulukosta 3 nakyy,
kuinka vastaajat ovat kokeneet mahdollisuuden osallistua toiminnan kehittdmiseen parantuneen
hieman, ja saavansa myos tyosta enemman energiaa kevaalla 2025 kuin syksylld 2024. Pulssi-ky-
sely osoittaa jatkuvan uuden oppimisen indeksin laskeneen merkittavasti (muutos -0,41), ja myos
paatantdvalta tyon tekemiseen on heikentynyt huomattavasti aiemmasta (muutos -0,84). Draivi-
indeksi onkin laskenut kevaalla 2025 vuoden 2024 henkildstotutkimuksesta. Henkilostotutkimuk-
sen ja Pulssi-kyselyn tulokset ovat luottamuksellisia ja vain organisaation sisdisessa kaytossa. Ta-

man vuoksi indeksien arvoja ei ole esitetty. Indeksin muutos on julkistettavissa olevaa tietoa.
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Taulukko 3. Draivi-indeksin arvioinnin muuttuminen syyskauden 2024 henkilostotutkimuksesta

kevatkauden 2025 Pulssi-kyselyyn.

2024/H2 .
N . 2025/H1 Pulssi
Henkilostotutkimus

Vastausten maara 8 7
Draivi-indeksi X, XX x,xx (-0,13)
Olen innostunut X,XX X,xx (+0,11)
Koen tydni merkitykselliseksi X,XX X,xx (+0,02)
Saan tyosta energiaa X, XX X,Xx (+0,18)
Opin jatkuvasti uutta X,XX x,xx (-0,41)

Voin paattaa asioista

e e . X, XX
riittavan itsenaisesti

On riittavasti mahdollisuuksia
osallistua toiminnan X,XX X,Xx (+0,18)
kehittamiseen

Suositteluindeksia eNPS arvioidaan asteikolla 1-10, josta arvot 0-6 ovat kriittisia, arvot 7—8 neut-
raaleita ja arvot 9-10 suosittelijoita. Indeksi lasketaan vahentamalla suosittelijoiden prosentti-
osuudesta kriittisten vastaajien prosenttiosuus. eNPS voi saada arvon, joka vaihtelee - 100 ja 100
valilla. Henkildasiakasrahoituksen tiimin eNPS on noussut jo aiemmin kohtuullisesta suositteluin-
deksista 40 yksikolla syksyn 2024 henkilostotutkimuksesta kevdaan 2025 Pulssi-kyselyyn. Pienessa
vastaajajoukossa vastaajien maardn vaihtelu ja yksittdinen vastaus voivat kuitenkin vaikuttaa

nainkin merkittavasti tulokseen.

Tutkimuksissa on keratty strukturoitujen kysymysten lisdksi avoimilla kysymyksilld tietoa asioista,
jotka ovat vastaushetkelld vaikuttaneet vastaajan tyontekijakokemukseen erityisen myonteisesti.
Vastaukset ovat yleiselld tasolla samansuuntaisia, joita esiintyy muissakin tutkimuksissa. Taman
vuoksi tutkimusten avoimia vastauksia on voitu kayttdaa aineistona. Henkilostotutkimuksessa on

noussut esille eta- ja hybridityon tekeminen kahdessa vastauksessa. Muutoin myonteisesti vai-
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kuttavat asiat ovat yksittdisia. Tyontekijakokemukseen yksittdisind asioina vaikuttavat myds tyo-
kaverit ja tyGilmapiiri, tydajan sijoittuminen, tydn joustaminen eldmantilanteen mukaan seka
konttorin ja tydpisteen sijainti lahella kotia. Pulssi-kyselyssa vastaavat tekijat ovat sdilyneet muu-
toin ennallaan, mutta vastaajiin on vaikuttanut myonteisesti my0ds itsensa kehittamisen mahdol-

lisuus ja hyva johtaminen.

Tutkimuksissa on kysytty avoimella kysymykselld myos yhta yksittdista asiaa, jonka kehittaminen
parantaisi vastaajan tyontekijakokemusta merkittavasti. Henkilostotutkimuksen vastauksissa on
korostunut palkkaus ja palkitseminen, ohjeiden selkeys ja pysyvyys, sovellusten toimiminen ja
riittavat tyontekijaresurssit. Pulssi-kyselyssa kehitettaviksi asioiksi ovat nousseet lisdksi tyo-

kuorma seka tyonjaon selkeyttaminen.

4.1.2 Teemahaastattelu

Teemahaastatteluun ldhetettiin 8.10.2025 kutsu kahdeksalle entisen Pohjois-Hdmeen Osuuspan-
kin rahoitusosaajalle, joista yksi kieltaytyi haastattelusta. Varsinaiset haastattelut toteutettiin 21.-
31.10.25 vélisena aikana ensisijaisesti kasvotusten, ja toissijaisesti videoneuvotteluna Team-jar-

jestelman kautta.

Tutkimuksessa esitettiin yhteensa 34 kysymysta, joista kolmasosa liittyi pitovoimatekijoihin, or-
ganisaatiomuutoksen vaikutukseen naihin sekd kehitysehdotuksiin pitovoimatekijan vahvista-
miseksi. Lisdaksi kysymyksid oli muutoksen johtamiseen, muutoksen aiheuttamaan tunnekoke-
mukseen, tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja organisaatiokulttuuriin liittyen. Alustavan haastat-
telurungon laatimisen jalkeen on toteutettu testihaastattelu, johon osallistunut henkilo tyésken-
telee samassa organisaatiossa ollen kuitenkin kohdejoukon ulkopuolella. Hanellad on ollut ymmar-
rys tutkittavien kokemuksesta, ja hdn on pystynyt samaistumaan tutkittaviin. Testihaastattelun

jalkeen kysymyksida on muotoiltu uudelleen ja rakennettu lopullinen haastattelurunko (liite 2).

Tulosten analysointia varten haastateltavilta kysyttiin myds taustakysymyksena montako vuotta
he ovat tyoskennelleet nykyisen organisaation palveluksessa, milloin heidan ty6tehtavissaan on
tapahtunut muutoksia ja millaisia nama ovat olleet, seka haastateltavan syntymavuotta ikaryh-
mavaikutuksen selvittdmiseksi. Lisdksi keskusteltiin yleisesti milla tavoin haastateltava kokee
muutoksen ja millaiset toimet auttavat haastateltavaa muutoksen kasittelyssa. Tuloksia ei kuiten-
kaan luokiteltu taustakysymysten mukaisesti vastaajien pienen otoskoon ja anonymiteetin saily-

misen vuoksi.
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4.2 Haastattelun tulokset

Haastattelun taustakysymysten perusteella seitsemasta tutkittavasta nelja oli ollut tydsuhteessa
nykyiseen tydnantajaansa 1-5 vuotta ja kolme henkilda yli 16 vuotta. Tydsuhteen keston 6-10 tai
11-15 vuotta luokkiin ei kuulunut kukaan haastateltavista. Kahden haastateltavan tyotehtavissa
oli tapahtunut muutoksia organisaation sisdlla viime vuosien aikana. Haastatteluissa tuli myos
esille, etta nelja haastateltavaa oli kiinnostunut pankissa avautuneista uusista tyotehtavista. Tut-
kittavien sukupolvijakauma jakautui siten, etta kaksi tutkittavaa kuului rakennemuutoksen suku-
polveen ja loput viisi kuuluivat Y-sukupolveen. Kukaan haastatelluista ei kuulunut X-sukupolveen.
Vastaajien vahdisen maaran vuoksi tuloksia ei voida kuitenkaan luokitella taustatekijéiden mu-

kaan, ettei tutkittavien anonymiteetti vaarannu.

Haastatteluaineiston luokittelussa kaytettiin useaa eri tapaa. Vastauksia pyrittiin luokittelemaan
induktiivisen sisdllonanalyysin mukaisesti yleistden vastauksia merkitysten mukaisesti. Luokittelu
aloitettiin pelkistamalla alkuperaisen vastauksen ilmaisu siten, etta vastauksesta poistetiin tayte-
sanat (liite 3). Taman jalkeen ilmaisut yksinkertaistettiin ja luokiteltiin alaluokittelun mukaisiksi
havainnoiksi. Lopuksi alaluokittelun havainnot yleistettiin merkityksensa mukaisesti ylaluokiksi.
Sisdllénanalyysia ei kuitenkaan voitu tehda suurimmalle osalle aineistoa. Vastaukset joko hajosi-
vat toisistaan niin paljon tai olivat taysin yhtenevid, ettei varsinaista luokittelua voitu tehda.
Eridvien vastausten osalta tuloksia on vain tiivistetty vastauksista. Vastaajien anonymiteetin sai-
lyttamisen vuoksi luokittelusta ei ole voitu nostaa enempada esimerkkeja opinndytetydn liitteisiin.

Yhden kysymyksen osalta tulokset kvantifioitiin maaralliseen muotoon (taulukko 4).

4.2.1 Pitovoimatekijat

Haastattelussa haastateltavia pyydettiin pohtimaan teorian pohjalta maariteltyjen pitovoimate-
kijoiden merkitysta itselleen oman tyduran eri vaiheissa, seka onko toteutunut organisaatiomuu-
tos vaikuttanut kokemukseen pitovoimatekijan merkityksestd. Haastateltavia pyydettiin myds
esittdmaan keinoja, joilla kyseisen pitovoimatekijan merkitysta voitaisiin parantaa. Pitovoimate-
kijoiden kasittelyn jalkeen haastateltavia pyydettiin jarjestamaan kasitellyt pitovoimatekijat tar-
keysjarjestykseen. Tama osoittautui kuitenkin vaikeaksi, jonka vuoksi haastateltavia pyydettiin
sen sijaan nimeamaan tarkeimmiksi kokemansa pitovoimatekijat. Tarkeimpien pitovoimatekijoi-
den lukumaaraa ei rajattu. Kaikkien haastateltavien vastauksissa yhtena tarkeimmista pitovoima-

tekijoista nousi esille Tyon ulkoinen palkitseminen (taulukko 4). Muina merkittavina pidettavina
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pitovoimatekijoina arvostettiin Organisaatiokulttuuria, arvoja ja johtamista, Tyoilmapiiria ja tyo-
yhteisoa seka Tyon sisaltoad ja merkityksellisyyttda. Myos nelja seitsemasta haastateltavasta mai-
nitsi Tyon sisdisen palkitsemisen itselleen merkittavaksi pitovoimatekijaksi. Sen sijaan Mahdolli-
suus osaamisen kehittamiseen seka Urakehitys nousivat esille vain kerran tarkeimpia pitovoima-

tekijoita mainittaessa.

Taulukko 4. Haastateltavien tarkeimmiksi nimedamat pitovoimatekijat

Pitovoimatekijat Lukumaara
Mahdollisuus osaamisen kehittdmiseen 1
Organisaatiokulttuuri, arvot ja johtaminen 5
Tyo6ilmapiiri ja tyoyhteiso 5
Tyon sisdltod ja merkityksellisyys 5
Tyon sisdinen palkitseminen (arvostus, onnistuminen) 4
Tyon ulkoinen palkitseminen (palkka, palkkiot, edut) 7
Urakehitys 1

Aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu eri sukupolvien arvostavan eri pitovoimatekijoita. Taus-
tatekijoita tarkasteltaessa havaittiin kuitenkin, ettei vastaajien sukupolvien valilla havaittu eroa-
vaisuuksia pitovoimatekijoiden arvostuksessa. Mydskaan tyosuhteen kestolla ei havaittu olevan

vaikutusta pitovoimatekijoiden arvostukseen ja merkitykseen.

Mahdollisuus osaamisen kehittdamiseen on tekija, jota tutkittavat arvostivat osana tyotehtavan
hoitamista. Kokonaisuutena sita ei kuitenkaan nostettu tarkeimpien pitovoimatekijoiden jouk-
koon kuin yhdessa vastauksessa. Osaamisen kehittamisen koettiin kuuluvan kiinteasti tyéhon ym-
pariston ja ohjeistusten jatkuvan muutoksen vuoksi. Osaamisen kehittamisen merkityksen tun-
nistettiin olevan erilaisessa roolissa tyouran alussa tai tyotehtavan muuttuessa, jolloin mahdolli-

suutta kehittdd omaa osaamista arvostettiin enemman.

"No kylldhén se niinku tavallaan se ettd se osaamisen kehittéiminen mun mielestd kuuluu

ehdottomasti niinku siihen ty6hén, ettd ja ja meilléihén on niinku pakko kehittdd sitd osaa-
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mista, koska sitd muutosta on niin paljon, etté tavallaan sen muutoksen myété sitd osaa-
misen kehittdmistd tulee jo ihan niinku automaattisesti. Ja ja totta kai sitten tota, ettéd
kun kuitenkin tulee niitd erilaisia asioita, niin niin niin kylldhén siiné pitdd pysyd siind ta-
vallaan mukana. Ja sitten se, ettd tietysti en ole nyt ihan hirvedsti niin kun, ajatellut, ettd
siirtyisin muihin tehtdviin, ettd sitten tietysti jos olisi ollut enemmdn halukkuutta siirtyé
muuhun, niin totta kai sitten olisi se osaaminen, kehittdminen ollut erilaista, jos se jonkun
olisi paljon muuttunut siind, etté nyt tavallaan, kun itsellé se osaamisen kehittymisen
siind, ettd vaan pysyy hengessd mukana ja osaa kaikki tehdd oikein, mitd niinku sédntely

sanoo ja sun muut.”

“Mutta tietysti se, ettd kun toi rahoitus muuttuu niin paljon ja silleen, ettd olis sitd aikaa
niinku sitten yleensd ylldpitdd sité osaamista ja niinku kehittéd sité nyt sitd mukaa kun
tdd niinku muuttuu. Etté kun vdlillé on just se, ettd tuntuu, ettd ne ohjeetkin muuttuu niin
nopeata tahtia ja kun téitd on niin hirvedsti ettei kerked oikein niinku ylldpitdmddn sité

osaamista.”

Organisaatiomuutoksen ei koettu juurikaan vaikuttaneen osaamisen kehittdamisen mahdollisuu-
teen pitovoimatekijana. Nelja tutkittavaa ei kokenut tapahtuneen minkaanlaista muutosta. Kaksi
tutkittavaa koki toiminnan laajentumisen my6ta avautuvien uusien tydtehtdvien parantaneen
osaamisen kehittamisen mahdollisuuden pitovoimakokemusta. Yhden tutkittavan mielesta uu-
den pankin paremmat henkildstoresurssit mahdollistavat osaamisen kehittdmisen paremmin
aiempaan ndhden. Tutkittavat pohtivat myds, millaisin keinoin osaamisen kehittdmisen mahdol-
lisuutta voitaisiin parantaa pitovoimatekijana. Sisallonanalyysissa ylaluokkana esille nousi kaksi
teemaa, osaamisen suunnitelmallinen kehittdminen seka resursointi (liite 3). Erityisesti esihenki-
|6ltd toivottiin aloitteellisuutta osaamisen kehittdmisen suunnitteluun yhdessd tyontekijan
kanssa, sekd mahdollisuuksien aktiiviseen esiintuomiseen. Osaamisen kehittdmisen esteena ko-
ettiin olevan toéiden suuri maara ja osaamisen kehittdmiseen kadytettdavan ajan vahyys. Taman rat-
kaisemiseksi esitettiin resurssien tarkistamista riittaviksi seka tdiden jarjestelya osaamisen tason

mukaisesti.

Organisaatiokulttuuri, arvot ja johtaminen koettiin haastattelussa tarkedksi pitovoimatekijaksi.
Viisi tutkittavaa seitsemasta nimesi organisaatiokulttuurin yhdeksi itselleen tarkeimmista pitovoi-
matekijoista. Vastauksissa nousi esille tydpaikan arvojen merkitys; arvojen tulee vastata omia ar-
VOja, jotta tydssad on hyva olla. Organisaation rakenteen tulee olla selked, ja vastuutehtavien tulee
olla kaikilla tiedossa. Talloin tyontekijat tietavat, kehen olla yhteydessa mistakin asiasta. Raken-

teen selkeys luo myds pysyvyyden ja turvallisuuden tunnetta. Tarkeaksi koettiin myds avoimuus
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seka arvostuksen ja merkityksen kokemus. Tutkittavat arvostivat organisaation toimimista usean
paikkakunnan alueella, joka mahdollistaa tyontekijoille kohtuullisen mittaiset tyématkat. Pitkan
tydmatkan kerrottiin lisdaavan halukkuutta pelkan etdtyon tekemiseen tai tyOpaikan vaihtoon,
joita ei toivottu. Konttorilla tyoskentely ja muiden tyontekijoiden kohtaaminen tydyhteisdssa
kahvi- ja lounastauoilla koetiin tarkeaksi tyoyhteison hyvan hengen ja tyomotivaation yllapita-
miseksi. Nykyisen organisaatiokulttuurin koettiin vahvistavan tyoyhteisoa ja yhteishenked. Orga-
nisaation toiminnan suunnitelmallinen kehittdminen ja nykyajan digitaalisen kehityksen seuraa-
minen ja edistdaminen nousivat myo6s vastauksissa esille vahvistavana tekijana. Kehittamisessa ko-
ettiin tarkedksi palautteen vastaanottaminen ja sen huomioiminen toiminnan suunnittelussa

myos pankin johdon taholta.

"No kylld silld niinku on merkitystd justiinsa, ettd miten se niinku, just niinku tavallaan se
tyénantajan tavallaan ne arvot ja johtaminen ja toiminta, ettd ettd miten se niinku kdy-
tdnndssd niinku toi-, tapahtuu ja miten ihmisié kohdellaan, ja ettd jos siind on jotain epd-
kohtia niin kylldhdn se ékkid ajaa siihen, ettd ehkd tekisi mieli kokeilla jotain muuta ja
ldhted muualle. ... Ja vaikka tietysti tietdd niinku, etté toisissa on, niinku jokaisessa on
varmaan se oma hyvd juttunsa ja huono juttunsa, ettd ei se oo niinku ihan niin yksiselit-
teistd, ettd jos sd nyt vaihdat, niin se ei vdlttdmdttd oo yhtddn sen parempi siellé toisaalla.
Ettd joku asia voisi olla siellé paremmin ja joku voi olla huonommin. ... Ja ehkd mé koen
ettd silleen myéskin niinku merkitystd etté jos, just annetaan palautetta ja muuta, ettd
kuinka se sitten niinku se tyénantaja ettd pystyyké se niin kun tavallaan niin kun muuttu-
maan ja oppimaan niinku myéskin, niinku kehittdmddn niin niinku itse itseddn ja omaa
toimintaansa, ettei se ole ettd jos tulee jotain niinku ettd mistd annetaan palautetta ja
olisi jotain voisi tehdd toisin ettd sitten jos ei semmoisia niinku kuunnella lainkaan vaan

jatketaan vaan niinku samaa rataa, niin niin niin tota se on ehkd vdhén huono ettd.”

“No joo, kylld mulla on sellainen iso tekijd kanssa on téd paikallisuus. Ettd meillé on monta
konttoria ndillé pienillé paikkakunnilla. Paikkoja missé tydskennelld, vaikka asiakkaiden
palveleminen tapahtuukin aika lailla verkossa taikka puhelimitse, ettd sitten olisi ihan
sama tekeekd kotoa vaikka mistd, mutta se ettd on oma, oma tyépaikka, oma tydpiste.
Tutut tybkaverit tédllé paikalla, kenen kanssa voi sitten asioita kéydd Idpi ja yhdessé viet-

tdd taukoja, ja tulee sitd yhteiséllisyyden tunnetta.”

Organisaatiomuutoksen vaikutus kulttuuriin ja toimintatapoihin on nahty padsaantodisesti positii-
visena. Muutoksen aikana tyontekijat ovat padsseet osallistumaan suunnittelutyéhon ja tyonte-

kijoille on kerrottu muutoksen etenemisesta sekd paatetyista asioista. Yhden vastaajan kokema
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suurin muutos liittyi vastuuhenkildiden vaihtumiseen, mutta tamakaan ei ollut merkittava tekija,
kunhan tyot sujuvat organisaatiossa jatkossakin. Uudessa organisaatiossa on huomioitu parem-
min ty6ajoissa joustaminen ja hybridityd. Positiivisena ja organisaatiokulttuuria vahvistavana ko-

ettiin muutoksen aikana tulevan toimitusjohtajan kanssa kahden kesken kaydyt keskustelut.

” Niin ja kylld mé ainakin itse tykkdisin siitd silloin kun ennen kun fuusio niinku kéytdnndssé
tapahtui niin se, ettd (uusi toimitusjohtaja) halusi jutella meidén kaikkien kanssa. Niin

kylld mé siité tykkdsin. ... Ettd kohdattiin niinku yksilénd.”

Organisaatiokulttuurin, arvojen ja johtamisen kehitysehdotuksia |6ytyi vain vahan. Esille nousivat
toiminnan yhtendistamisen ja keskustelun jatkaminen yhteisen kulttuurin rakentamiseksi. Orga-
nisaation arvot ovat yhden tutkittavan mukaan kunnossa, ja toisen mukaan on tarkeda toimia
johtotasolta alkaen arvojen mukaisesti. Esimerkki kannustaa myds tyontekijatasolla sitoutumaan
arvojen mukaiseen toimintaan. Avoimuuden ja toiminnan selkeyden nahtiin parantavan organi-

saatiokulttuurin merkitysta pitovoimatekijana.

Tyoilmapiirin ja tydyhteison merkitys pitovoimatekijand nousi myos viiden tutkittavan ni-
medmana yhdeksi tarkeimmaksi kokemistaan pitovoimatekijoista. Tutkittavat kokivat, etta tyoil-
mapiirin ja tyoyhteison ollessa salliva ja hyvaksyva, on turvallista kysya ja tuoda esille asioita.
Haastavissa tilanteissa tyOkaverit antavat vertaistukea, ja heille uskaltaa kertoa myos tekemistaan
virheistd. Tyoyhteison ristiriidat ja erimielisyydet syovat energiaa, eika tydpaikalle ole tallin mu-

kavaa tulla. Tydilmapiirin ja tydyhteison koettiin kuitenkin olevan jo nyt erittdin hyva.

“Ettd vaikka olisi muut tekijit kuinka hyvdssd kunnossa, ettd jos ilmapiiri on huono ja tyo-
yhteisé ei toimi yhtddn niin, ei siitd sitten, pdivittdistd tekemistd tulee niin raskasta sitten,
ettd ei siind vaikka olisi minkdlainen palkka taikka edut muuten, niin ei se niinku pidem-

mdn pdédille auttaisi.”

"Ettd kun monesti kun kuuntelee sitten noita kavereita ja kuuntelee niitten ty6, ty6ssd-
oloo, niin aattelen, ettd en mdd jaksais tollasessa paikkaa olla. Ettd ettd niinku se, ettd jos
et pysty sanomaan mielipidettdsi, ettd ettd silleensd, ja ettdé meilld kuitenkin on se sem-
moinen hyvd yhteishenki ja autetaan toinen toisiamme ja uskaltaa niinku nuoretkin kysyd

ja ja tuua esille kaikkia asioita, niin se on dérettémdn hyvd.”

Tyo6ilmapiirin ja tyoyhteison ei ole koettu muuttuneen merkittavasti organisaatiomuutoksen ai-

kana. Muutoksen tunnistetaan sisadltavan erimielisyyksia ja kipuilua toimintatapojen yhdistamisen
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vuoksi, mutta yhteisten ty6tapojen vakiintumisen koettiin myds voimaannuttaneen ja paranta-
neen tekemistd. Uudet tyokaverit koettiin edelleen vieraiksi, jonka vuoksi ongelmatilanteissa
kadannytaan edelleen helpommin tuttujen tyokavereiden puoleen. Omalla konttorilla ei tunnis-
tettu tapahtuneen juuri mitdan muutoksia fuusion nakdékulmasta katsottuna. Tydilmapiirin ja tyo-
yhteison vahvistamiseksi |ahes jokainen tutkittava koki henkildston tutustumisen toisiinsa par-
haimmaksi keinoksi. Tutustumista ehdotettiin tehtdvaksi tyoajalla konttorikiertojen merkeissa,
tiimipaivissa seka myos kaikille pakollisissa, samassa tilassa tapahtuvissa tydhyvinvointia kehitta-
vissa tilaisuuksissa. Lisdksi henkildston vapaa-ajan tapahtumia koettiin tarkeiksi ilmapiirin kan-

nalta, silla vapaamuotoisissa tilaisuuksissa tutustuminen on rennompaa.

"No tietysti se yhteinen tekeminen. Ndhdddn toisia yli konttorirajojen, niin kylléhdn se
niinku tuo sitten taas ehkd helppoutta siihen, ettd voit sieltd toiselta kysyd jotakin, kun
kun olet ndhnyt livendkin kyseisen ihmisen. Niin timmdiset yhteiset pdivdt kyllé tekee
ihan hyvdd niinku tydyhteisélle ettd, on sen tyyppisid. Ja ja tietysti kdymdllé eri kontto-
reilla, ettd ei, ei ole vilttdmdttd aina sitten siind IGhimmdlld, ettd voi voi mennd niinku eri

konttoriinkin.”

Konttorikiertojen merkitys nousi esille myds esihenkildiden toiminnassa ja haneen tutustumises-
saan. Tutkittavat kokivat, etta esihenkilon saannéllinen kaynti jokaisella konttorilla ja tiimildisten
kohtaaminen kasvokkain luo arvostuksen ja merkityksellisyyden tunnetta. Lisdksi konttorikaynnit
vahvistavat luottamusta siihen, ettd esihenkild ymmartaa, mita toimihenkil6t tydssaan kaytan-
nossa tekevat. Mahdollisuuden osallistua avoimeen keskusteluun koettiin my6s vahvistavan tyo-

yhteis6a ja tyoilmapiiria.

TyOn sisalto ja merkityksellisyys koettiin yhdeksi tarkeimmista pitovoimatekijoista (5/7). Voimak-
kuus pitovoimatekijana riippui kuitenkin kulloisestakin tilanteesta. Tydtehtavien ollessa sopivan
haastavia ja mielenkiintoisia, koettiin tyon sisallon merkitys pitovoimatekijana korkeammaksi.
Liian helpoksi koetut kuten myds liian vaikeaksi koetut tyotehtavat turhauttivat tutkittavia, ja hei-
kensivat tyon sisallon ja merkityksellisyyden kokemusta. Erityisen vahvaksi tyon sisallon merkitys

koettiin niina hetkina, kun tyotehtava on sisaltdanyt paljon uutta opittavaa.

”No on silld just merkitystd, ettd se tyé on semmoista, ettéd on niinku, ettd tavallaan niinku,
ettd se on mielenkiintoista ja tykkddn tehdd sitd, ja ja ettd kokee mydskin etté osaa, ettei
saa niinku liian vaikeata. Ettd olis semmoista, ettd totta kai niinku viililld on kiva haastaa
itsensd, ettd niinku just niinku sanoin tuossa aikaisemminkin, ettd vililld turhauttaa, ettd

on liian helppoja téitd, ... Mutta sitten vdililld se on ihan kiva, ettd on jotain semmoista,
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ettd joskus tulee semmoinen ”Ei vitsi, téé meni helposti ja tdd oli sujuvasti néin”, ettd
sitten joskus on ihan kiva haastaakin itteensd. Mutta sitten jos koko ajan on niitd sem-
moisia vaikka vaikeita asiakastapauksia tai jotain hirvedn monimutkaisia juttuja, niin kyl-
Idhdn sekin sitten rupeaa jo puuduttamaan, ettd jos on koko ajan semmoista, mutta ettd
se etté semmoinen kiva, ettd tasapainoilu ettd, mutta se justiin, ettd jos olisi liian tylséé

niin ei se sitten sekaan sitten kiva olisi.”

Viisi seitsemasta tutkittavasta ei kokenut organisaatiomuutoksen vaikuttaneen milldan tavalla
tyon sisallon kokemukseen pitovoimatekijana. Yksi koki resurssien maaran kasvun vaikuttaneen
positiivisesti, silla tyontekijoitda on nyt enemman ja tyotaakka tasaantuu useammalle tekijalle. Yksi
tutkittava koki organisaatiomuutoksen jalkeen tapahtuvien luottohallinnon ja vakuusarvioinnin
eriyttamisen heikentavan kokemusta tyon sisallostd ja merkityksellisyydesta. Tehtavien eriytta-
misen myota tyon sisdltd muuttuu suppeammaksi, joka vuorostaan vaikuttaa heikentdvasti
omaan osaamiseen ja tarpeeseen yllapitaa sita. Tutkittavat kokivat, ettd uudelle tyontekijalle tyon
sisallon ja merkityksellisyyden kokemusta vahvistaisi tyotehtdvan laajentaminen pikkuhiljaa. Pi-
dempaan tyossa olleilla pitovoimatekijaa vahvistaisi mahdollisuus vaikuttaa oman tyotehtavan
sisaltoon. Pitovoimatekijaa vahvistaisi tutkittavien mukaan myos hyvin tehdyn tyon arvostamisen

nakyminen palautteessa ja palkitsemisessa.

“Ettd on se vaikuttamismahdollisuus sen oman tyénsd sisdltdén tietysti. Ja niin kun mah-
dollista muuttaa tarvittaessa sitd omaa niinku tyénkuvaansa. Ettd on niitd mahdollisuuk-
sia, ettd jos ei se sen hetkinen tuntuisikaan, niin pystys sitten niinku jollain tavalla vaikut-

taa siihen.”

Tyon sisdinen palkitseminen kasittda arvostuksen kokemuksen, saadun palautteen ja onnistumi-
sen merkityksen tyontekijalle. Pitovoimatekijana sisdista palkitsemista arvostetaan, mutta vain
nelja tutkittavaa nimesi sen itselleen tarkeimmaksi pitovoimatekijaksi. Tyopaikalla koetun tun-
teen oman tyon arvostuksesta ja asiakkailta tehdysta tyosta saadun kiitoksen koettiin vahvistavan
motivaatiota ja tata kautta myos pitovoimatekijaa. Tutkittavat nimesivat myos vaativassa tyoteh-
tdvassa onnistumisen yhdeksi tyon sisdistd palkitsemista ruokkivaksi tekijaksi. Organisaatiomuu-

toksen ei havaittu vaikuttaneen tyon sisdisen palkitsemisen kokemukseen.

”No kokemus téstd ei ole, ei ole muuttunut miksikéién itelld. Et on aina samassa arvossa
pitdnyt. Ja kokenut sen, ettd kylléd se oma, oma ty6 aina jos nyt on saanut jostain jotain
positiivista palautetta, niin tavallaan boostannut sitten seuraavina pdivind ja viikkoina

ihan eri lailla. Ettd kylld sen niinku heti huomaa, ettd ettd tota paljon innokkaammin vielé
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tekee hommia, kun on kokenut, ettd on onnistunut ja saanut sen niinku palautteen josta-

kin suunnalta siité asiasta.”

Sisdisen palkitseminen kehitysehdotuksena nousi esille palautekulttuurin kehittdaminen. Rakenta-
vaa palautetta toivottiin saatavan useammin seka onnistumisista etta kehitettavasta toiminnasta,
ja palautteen antamisen toivottiin levidgvan esihenkil6ilta myds johdon seka tyokavereiden ta-

hoille. Palautteen antamisessa tulisi myos pitaa kiinni lapinakyvyydesta seka avoimuudesta.

“Ja varmaan just ehkd se, ettd kaikki muistettais sanoa ddneen sitd, ettd niinku onnistu-

misista voi antaa hyvdd palautetta ja semmoista, niin kylld se varmaan ehkd silld.”

Kaikki tutkittavat nimesivat tyon ulkoisen palkitsemisen eli tyostd maksettavan palkan, erilaiset
palkkiot ja edut yhdeksi itselleen tarkeimmistd pitovoimatekijoista. Tutkittavat arvostivat pal-
kassa kilpailukykyisyyden lisdksi sita, ettd palkka vastaa oman tyon vaativuutta ja koettua suoriu-
tumista. Ulkoisen palkitsemisen koettiin olevan yhteydessa tyénantajan suunnasta nakyvan tyon-
tekijan arvostuksen kokemukseen. Ulkoista palkitsemista yksistdan ei kuitenkaan pidetty tarkeim-
pana motivaatiotekijana, ja palkasta oltiin myds valmiita hieman joustamaan eri tyopaikkoja ver-

tailtaessa.

“Joo kyllé justiin ndin ettd, jos vaikka ajattelee, etté sama, vaikka vaikka nyt arvioi téistd
about samanlainen tekijé omassa tiimissé sais vaikka merkittévésti enemmdén palkkaa,
niin kylldhdn se nyt sitten hiertdis aika paljon. Niin ettd tulisi sitten varmasti se arvostus-
puolen tekijé mukaan, ettd miksi mua ei arvosteta yhtd paljon téssé puolessa, kun tétd

toista, vaikka suurin piirtein samalla lailla asiat tehtdisiin.”

“Toki varmasti enemmdn joustovaraa on ndissd kun noissa edellisissé siind mielessd, ettd,
piirun verran pienempi palkka jos on, ja jos on vaikka, no ldhinnd tilanne, jos on vaikka
kaksi eri tyépaikkaa, etté on téssd pienempi palkka ja tuossa isompi, mutta sitten on taas
taas vaikka tyéyhteiso- ja ilmapiiriasiat kyseessd, niin kylld siité paikasta pienemmdn pal-
kan ottaa, missd parempi tyéilmapiiri on. Ettd nden, ettd téssé niinku enemmdin jousto-
varaa on siihen, mitd sitten taas on jossain ilmapiiriasioissa, jos miettii pitovoimatekijé

puolta.”

Organisaatiomuutoksen koettiin entisestdan parantaneen palkitsemiseen liittyvia muita etuja, ku-
ten henkilokuntaetuja ja tydn joustoa, vaikka niihin oli oltu tyytyvaisia jo aiemminkin. Tulospalkit-
semisen osalta tutkittavilla ei ollut vield kokemusta taydestd tuloskaudesta, mutta tavoitteiden

asetanta ja tulosten etenemisen seuranta oli tapahtunut kuluvalla tuloskaudella samoin kuin



51

aiemmin. Tulospalkitsemisen tavoitteiden osalta tulisi tutkittavien vastausten perusteella kuiten-
kin varmistaa tavoitteiden saavutettavuus erilaisissa rooleissa toimivilla toimihenkililla. Liian

korkeaksi koetut tavoitteet laskivat motivaatiota tavoitella niita.

“Niin varmaan ainakin nyt, ettd ne tavoitteet olisi sellainen, niinku semmoisella jéirkevdilld
tasolla, ettd siihen oikeasti ihmiset kokee, ettd niinku pddsee, koska esimerkiksi oon kuul-
lut kyllé semmoistakin aikaisemmistakin tyépaikoista, etté ne on tarkoituksella laitettu
niin korkeaksi, ettei siihen pddstd, ettei tarvitse maksaa palkkioita, niin se ei ole kauhean
kivaa, semmoinen ajattelutapa. Ettd tota, ettd se sitten, jos sitten se oli semmoinen, ettd
niihin voi olla mahdollisuus pddstd, ja sitten se, ettd jos alkaa tuntua siltd, ettd ei pddse,

ettd olisiko sitten miettid, ettd olisiko niissd sitten just jotain mitd vois niinku muuttaa. ”

Uuden organisaation toimintaa ulkoisen palkitsemisen pitovoimatekijan vahvistamiseksi voitai-
siin kehittaa saannollisin, esihenkilén suunnalta |ahto6isin olevin palkankorotuksin, seka erilaisten
tyohon liittyvien projektien erillisilla kertakorvauksilla. Esimerkiksi projektiluonteisesti kasiteltai-
siin systemaattisesti lapi suuritéinen, ylimaarainen tehtavalista, josta maksettaisiin tyohon osal-
listuville henkildille useamman sadan euron kertakorvaus sen sijaan, etta tyo siirrettaisiin tehta-

vaksi suuremmalla tyopalkkiolla OP Pohjolan keskitetylle toimijalle.

”No tietysti niinku tavallaan ehkd, sieltd esimerkiksi esimiehen suunnasta huomioiminen
ilman, ettd itse joutuu niinku ehké niistd sitten aina mainitsemaan tai pyytémddn tai
muuta, niin ettd tavallaan se tulisikin sieltd suunnasta, niin kylldhén se niinku vahvistaa

sitd tyontekijdkokemusta sitten ehkd niinku ja pitovoimatekijdnd.”

”... Mutta sitd saattaa olla semmoisia pikku projekteja, mitké mitké ei liity vaikka kaikkiin
(tyéntekijéihin) milldédn tavalla vaan vaikka 1-2 henkiléén. Ja sitten ne on yleensd sem-
moisia, ettd ei ne ei ne keskity pelkdstddn siihen, vaan niilld on ne muut tyét ja sitten se
projekti, niin kummasti se on aina vaan niin, ettd teit séd tdn projektihomman tai et, niin
sama raha maksetaan sulle tilille. Niin sitten, ettd mun mielestd, kun on kuitenkin ole-

2

massa ndd kertaluontoiset palkkiot tai ndd, niin niité voitaisiin meilld niinku hyéddyntdd...”

Urakehitysta pitovoimatekijana arvioitaessa tutkittavat yhdistivat tyotehtavissa kehittymisen ja
osaamisen kasvaminen toisiinsa. Kaikki vastaajat kokivat osaamisen kehittamisen ja oman asian-
tuntijuuden lisédmisen olevan itselleen tarkeda, vaikkakaan osaamisen kehittdmisen mahdolli-
suutta ei arvioitu itselle tarkeimmaksi pitovoimatekijaksi (1/7). Tutkittavista kuitenkin vain yksi

nimesi urakehityksen yhdeksi itselle tarkeimmista pitovoimatekijoista. Kaksi tutkittavaa kertoi
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haastatteluissa itseddan motivoivan tiedon, mihin omalla hyvin tehdylla ty6lla ja osaamisen kehit-
tamiselld on mahdollista paasta etenemaan organisaatiossa. Organisaation pienen koon koettiin
kuitenkin rajoittavan etenemismahdollisuuksia. Urakehityksen keinoksi nahtiin myds sisdiset teh-

tavasiirrot, joiden kautta omaa osaamista on mahdollista kehittda organisaation sisalla.

”0n se tietty, mut siis silleen sitd urakehitystd voidaan ndhdd niin usealla eri tavalla. Et,
jotkut varmaan haluaa, jotkut varmaan ndkee sen tdssd tilanteessa silleen, ettéd pddsee
niinku ylenemdidin tai silleen niinku etenemddn. Mutta mutta sitten taas just se, ettd sd
pystyt sitd sun omaa uraa kehittémddn silleen, niinkun ettd sé pystyt niinku keskustele-
maan esimiehen kanssa, etté pystyt siirtymddn tehtdvdstd toiseen tai tiimin siséllé vaih-
taa vihdn tehtdvdn luonnetta tai niinku tdmmaistéd. Et sehédn on meilld mun mielesté tosi

ollut joustavaa ja ne on otettu niinku huomioon.”

Tutkittavista suurin osa (6/7) koki organisaatiomuutoksen parantaneen urakehityksen mahdolli-
suuksia uusien avautuneiden tyotehtdvien ja kehittymismahdollisuuksien muodossa. Muutos
myo0s vahvisti tutkittavien kokemusta pitovoimatekijasta. Jatkossa urakehityksen vahvistamiseksi
pitovoimatekijana kaivattiin suunnitelmallisuutta toimista, joiden kautta tyontekijan on mahdol-
lista kehittdd omaa osaamistaan urapolulla. Avautuvista tyotehtavista tehtavan viestinnan tulisi

myo0s olla lapindkyvaa ja tietoa antavaa.

”Paikkoja aina on tietty mddrd ja niihin yleensé enemmdn hakee tai haluaa porukkaa, kun
on paikkoja tarjolla. Mutta se ettd mutta se olisi se paikka mihinkd miké sielld jossain
pisteessd hddméttdd ja osaa siind matkan varrella tehdd asioita sen mukaan, ettd tietdisi
vdhdn, ettd jos tarvitsee kouluttautua, niin sitd kouluttautuu. Jos téytyy tehdd tyét hyvin,
niin tekee vield ekstra tsempilld hyvin. Ettd tota. siind mielessd organisaatiomuutos ... vai-
kutti positiivisesti pitovoimatekijéind, koska oli ndkymd siitd, ettd tdssd tulee uusia paik-

koja ja mahdollisuus hakea.”

Oman organisaation sisdisten rekrytointien koettiin vahvistavan urakehitysta pitovoimatekijang,
ja osoittavan samalla myos tyontekijoista huolehtimista. Urakehitysta tukisi myos esihenkildiden
avoin ja luottamuksellinen toiminta. Esihenkilon helppo lahestyttavyys ja tyontekijéiden kuunte-
leminen mahdollistaisi varovaisillekin tyontekijoille tilaisuuden kertoa toiveistaan tyotehtavan
muutoksesta. Taman pohjalta saataisiin suunniteltua yhdessa henkilokohtainen oppimis- ja ura-
polku. Esihenkilon tukea ja oma-aloitteisuutta kaivattiin myds koulutusmahdollisuuksista kerto-

misessa ja tarjoamisessa tyontekijoille. Urapolun suunnittelun koettiin olevan erityisen tarkeaa
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uusille, esimerkiksi paivittaistiimin tyohon palkatuille henkil6ille, silla tutkittavat olivat havainneet

OP Pohjolalta puuttuvan suunnitelmallisen koulutuspolun urakehitysta varten.

”... hdntd sitten voisi tukea, ettd jos héin haluaa siirtyd vaikka sijoitukseen tai rahoitukseen
tai jotain muuta, ettd sitten hénelle tavallaan annettaisiin mahdollisuus sitten siihen, ja
ettd hdn pystyisi sitten tekemddn sitd misté hdn tykkdd just sen pidon takia. Etté sitten
jos hdntd pidetddn idn tappiin sielld kassassa, niin ehké hén joku pdivd sanoo, ettd mind

”

en tdtd endd jaksa. Elikkd niinku tavallaan sitten niinku semmoista urapolkua eteenpdin.

Pitovoimatekijoiden merkitys oli pysynyt tutkittavilla hyvin samanlaisena tdhanastisen tyéuran eri
vaiheissa. Ulkoisen palkitsemisen ja urakehityksen merkityksen kokemuksessa ei ollut tapahtunut
tutkittavien mielesta lainkaan muutoksia tyéuran aikana. Tekijat ovat siis olleet joko tarkeita tai
ei niin tarkeita tyouran alusta alkaen. Muuttumattomina olivat sdilyneet myos kokemukset tyoil-
mapiirin ja tyoyhteison sekd organisaatiokulttuurin merkityksista pitovoimatekijéina. Tekijan
merkityksen ja tarkeyden itselle oli kuitenkin tunnistanut vasta sen jdlkeen, kun oli ollut vertailu-

kohtia hyvaksi ja huonoksi kokemastaan organisaatiosta.

Vain osaamisen kehittamisen mahdollisuutta oli arvostettu selkedsti enemman tyduran alkutai-
paleella. Talléin uutta opeteltavaa oli ollut paljon ja tutkittavilla oli ollut halu kehittya. Tama se-
littaakin, miksi osaamisen kehittamisen mahdollisuutta ei koettu enda yhdeksi tarkeimmista pito-
voimatekijoista. Kaikilla tutkittavilla oli tybhistoriaa rahoitusalalla enemman kuin taustakysymys
tyouran kestosta antoi ymmartaa. Taustakysymys tyduran kestosta nykyisella tydnantajalla olikin
epaonnistunut ja harhaanjohtava, silla kaikki 1-5 vuotta tydsuhteessa olleet tutkittavat ovat tyos-
kennelleet aiemmin toisen pankin palveluksessa, eikad tyosuhteen kesto kuvaa oikein heidan ko-

kemustaan tyoelamassa.

Tyon merkityksellisyyden kokemuksen koettiin muuttuneen tyéuran aikana, ja muutoksen tun-
nistettiin aiheutuneen tyétehtdavan muuttumisesta. Asiakkaiden paivittaisasioiden parissa tehta-
vaa tyota ei koettu itselle yhta merkitykselliseksi ja palkitsevaksi kuin henkildasiakasrahoituksen
parissa tehtdva tyo. Asiakkaan rahoitustarpeen ratkaiseminen erilaisissa tilanteissa ja suurten
hankintojen mahdollistaminen itsessaan, kuten myos asiakkaan taloudellisissa asioissa opastami-
nen toivat tyohon merkityksellisyytta. Tyon merkityksellisyyden kokemuksen vahvistuminen vah-
visti samalla myo6s tyon sisdisen palkitsemisen merkitysta osalle tutkittavista. Osaltaan tata on
tukenut my6s osaamisen kehittyminen. Onnistuminen tyotehtavissa ja tdman myo6ta asiakkailta

saatu palaute ovat vahvistaneet pitovoimatekijan merkitysta.
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4.2.2 Organisaatiomuutoksen johtaminen

Yleisesti ottaen tutkittavat kokivat organisaatiomuutoksen johdetun hyvin. Muutoksen etenemi-
sestd ja tulevista vaiheista tiedotettiin riittavasti ja oikea-aikaisesti, ja henkilostolle osoitettiin ka-
navat, joissa heidan oli mahdollista vaikuttaa toiminnan muutosta valmistelevien tyéryhmien ka-
sittelemiin asioihin. Kaikki vastaajat kokivat mahdollisuutensa vaikuttaa fuusion suunnitteluun

hyviksi tyéryhmien kautta.

”Md antaisin siitd kyllé niin kun erinomaisen arvosanan. ... Nyt tdstd viimeisimmdstd (fuu-
siosta), ettd kylld mun mielestd niin kun on pidetty hyvin henkilésté ajantasalla ja tota on
ollut mahdollisuus vaikuttaa eri asioihin niin tota. Md luulen, ettd moni vastaisi samalla

lailla, ettd tdd meni meilld niinku aika nappiin.”

“Joo kun ne oli ne tyéryhméit, niin niissdhén sai ottaa yhteyttd niihin, niihin tuota ryhmdn-
jéseniin ja heittdd sinne niitd omia, omia juttujaan. He kdsitteli ne sielld, ettd ettd kylld
ihan, ettd otettiin tavallaan meiddt kaikki siihen mukaan, vaikka silld ettd ryhmissd kéisi-

teltiin, niin kaikilla oli mahdollisuus kommentoida.”

Muutosprosessin aikana joillekin tutkittaville oli tiedottamisesta huolimatta herannyt epdusko
konkreettisten toimien toteutumisesta ja ajankohdista. Prosessin etenemisesta ja esimerkiksi
oman tyotehtdavan muutoksista oli myos alkuvaiheessa herannyt epatietoisuutta. Tietoa valmiista
organisaatiorakenteesta ja tehtaviin kiinnitetyista henkildsta kuten myds avautuvista tyopaikoista
jouduttiin odottamaan osan mielesta lilan pitkdan. Tutkittavat eivat kuitenkaan kokeneet, etta
olisivat tarvinneet erityista tukea asioiden kasittelemiseen. Mieltd painaneista asioista ja epasel-
vyyksista oli keskusteltu kollegoiden kanssa, jonka koettiin riittdvan tueksi muutosprosessin ai-
kana. Aiemmin organisaatiomuutosprosessissa mukana olleet kokivat prosessin etenevan samalla
tavalla kuin aikaisemmankin fuusion, joka vdahensi heidan kokemaansa epatietoisuutta muutos-

prosessista.

“Niinku sanoin, niin ensiksi tuntu, ettd se oli niinkun selkedtd, ja sitten tuota niin niin oli
sielld vdlissé niitd semmoisia, ettd ihan ei kaikesta niinku ollut tietoja, oli véihén niinku
epdvarmuutta, ettd miten tdd ja miten téd. Mutta ettd, ettd sitten kuitenkin vaikkakin
pienelld viiveelld, niin sitten niille tuli, ettd mut mutta koin kuitenkin, ettd viestintd oli nyt

parempaa kun edellisessd, ettd siihen kun vertaa niin oli niinkun selkedmpdid ja ndin.”
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”No ei oikeastaan, kun oli siitéd edellisestd fuusiosta, josta oli niin vdhdn aikaa loppujen
lopuksi, niin tavallaan sen oli jo niin kun kéynyt Iépi, niin tiesi véihén ettd mité odottaa.
Niin tota ei, ei sillain ollut tarvetta sille, ettd ettd ldhinnd sitten tuota, tydkavereiden
kanssa tietenkin, ettd kdytiin keskustelua ja ndin, mutta ettd ei sillé lailla. Ja koin ettei

mulla ehkd semmoisen ollut tarvettakaan.”

Tunnekokemus

Tutkittavat osasivat odottaa uutista tulevasta organisaatiomuutoksesta, silla OP Pohjolan uuti-

soinnissa oli jo kerrottu luottopaatoksenteon, vakuusarvioinnin ja riskienhallinnan eriyttamisesta

osuuspankeissa, sekd tdman edellyttamistd muutoksista pankkien rakenteissa. Tyontekijoiden

keskuudessa oli pohdittu vaihtoehtoja mahdolliselle fuusiolle, ja suurena huolena oli ollut yhdis-

tyminen itsed suurempaan pankkiin. Taman pelattiin johtavan tydntekijoiden maaran vahentami-

seen seka konttorien sulkemiseen pienilta paikkakunnilta. Fuusiotiedon julkistaminen suunnilleen

samankokoisen naapuripankin kanssa koettiin tdman vuoksi positiivisen asiana, joka vaikutti ko-

konaisuudessaan muutoksen tunnekokemukseen.

“Kyllé tédlld niinku, niinku téissdkin, niinku tyékavereiden kanssa niinku, etté niinku koki
sen ettd kaikki muutkin oli helpottunut, ettd en se ollut mind ainut, ettd se etté niinku oli
tavallaan, ettd oltiin kaikki kauhean iloisia niinku ainakin meiddn tiimissé ja kaikkien
kanssa ketd tdssd niinku tai meiddn konttorissa mité puhuttiin, niin kaikki oltiin kylld kau-
heen onnellisia siitd, ettd oli suunta tuohon suuntaan ettd. Koska mé en osannut, ei me
osattu niin kun, kylldhédn me nyt tiedettiin, ettd jotain tapahtuu ja jotain tulee ja varmasti
tulee, ja mékin mietin sitten sitd niinku sitd, ettd onko se sitten Kangasala tai sitten niinku
Tampere. Ettd en mé osannut niinku tuonne suuntaan, ei tullut niinku ollenkaan ei tullut,
se se ei ollut edes vaihtoehto, ettd voisi mennd tuonne suuntaan, niin se oli sitten niinku

niin jotenkin semmoinen positiivinen yllétys.”

“No, ehkd no itselld jadnyt mieleen se hetki kun asiasta kerrottiin ettd, oli iso helpotuksen
tunne, ettd kuultiin, ettd fuusio tapahtuu Jémsdn kanssa, eikd esimerkiksi vaikka Tampe-
reen kanssa, ettd se nyt varmaan isoimpana ettd. Tuli se ehkd jo tavallaan se tieto siitd,

ettd konttoriverkosto ei esimerkiksi tule muuttumaan. Tekeminen tuskin niinku, siiné osas
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jo nopeasti ehkd pddtelld, ettd tekeminen vilttdmdttd isosti ei muutu, koska on saman-
kokoinen pankki suurin piirtein kyseessd ja edelleen toimitaan samalla samantyyppisellé

alueella.”

Muutos heratti tutkittavissa ajatuksia ja kysymyksia avautuvista tyotehtavista, tyotehtavien ja tii-
mien toiminnan muutoksista, seka tulevasta organisaatiokulttuurista. Tyoyhteison henki koettiin
omassa pankissa hyvaksi, ja huolta aiheutti uusiin tyékavereihin tutustuminen ja heidan sulautu-
misensa yhteis66n. Oriveden ja Keuruun konttorien remonttien alkaminen pitkdn odotuksen jal-

keen kevaalla 2025 vahvisti varmuutta konttorien sailyttamisesta.

Muutoksen ei koettu vaikuttaneen tyontekemiseen tai tydssajaksamiseen juurikaan. Alun epéavar-
moina hetkind kuormituksen koettiin voimistuvan hieman, mutta muutoksen edetessa innostus
ja uuden odotus antoi tyontekijoille voimia tydntekemiseen. Fuusion toteutumisen jalkeen toteu-
tetut muutokset tiimin organisoitumisessa ja toiminnan yhdistamisessa sen sijaan toivat rahoi-
tusneuvottelijoille hieman lisaa tydkuormaa aiemmin toimineen jarjestelyn poistumisen vuoksi.

Kuormituksen koettiin kuitenkin olevan tilapaista, ja vdhenevan toiminnan vakiintumisen myota.

”... kylld se tyé téytyy niinku hoitaa. Se on niinku periaate, mutta totta kai se oli niin kun
tieddtké, semmoinen vapautunut ja semmoinen, niinku se helpotus ja semmoinen, taval-
laan se tieto siitd, ettd “jes nyt on kaikki hyvin sillé lailla”, niin totta kai sitd erilaisella ilolla
tyotdkin tekee sen jilkeen. Eli kun se, ettd siind oot vield véhdn epdvarmuudessa, ettd no
mihinkéhdn kurjimukseen téssé joudutaan, niin totta kai se sitten kun, se oli niinku niin
positiivinen, niin kylldhén sité sitten iloisin mielin tultiin téihin ja oli ihan mukavaa, ettd

kylld se sillai vaikutti.”

Tutkittavat kokivat tunnekokemuksen huomioidun hyvin muutoksen eri vaiheissa tiedottamisen
ja vaikuttamismahdollisuuksien kautta. Avoimella tiedottamisella heti ensimmaisesta tiedotusti-
laisuudesta alkaen vahvistui tutkittavien luottamus tyépaikkojen sdilymiseen, ja uuden pankin
kasvamiseen. My0s toimitusjohtajan kdaymat kahdenkeskiset keskustelut jokaisen tydntekijan
kanssa koettiin luottamusta vahvistavaksi ja turvallisuutta herattavaksi. Keskusteluista tuli tunne,
ettd heitd arvostetaan tyontekijoina ja heidat huomioidaan. Samaa tunnetta ovat vahvistaneet

my6hemminkin toimitusjohtajan ja esihenkildiden saannolliset kdaynnit eri konttoreissa.

Tyokavereiden ja esihenkildiden tunteminen seka luottamukselliset suhteet olivat tutkittavien
mielestd edellytys omasta tunnekokemuksesta puhumiseen tyoyhteisdssa. Jokaisen tutkittavan

mielestd omassa lahityoyhteisdssa on turvallista halutessaan kertoa mieltd vaivaavista asioita
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seka tyokavereiden etta esihenkilon kanssa. Turvalliseksi koettiin myds se, etta tyoyhteisossa voi

ndyttaa oman tunnereaktionsa ja on hyvaksyttavaa puhua omasta kokemuksestaan.

“No varmaan ihan Iéhity6- (yhteisGssd) niinku ndin, niin on ihan, ettd kun mehén puhu-
taan sillé lailla tddlld niinku ihan avoimesti kaikista asioista, ettd ettd kylld mun mielesté
se on, joka haluaa haluaa tuota niin, avata asioita niin se on mahdollista. Ja sitten se, ettd
jos toinen ei halua niin sittenhdn sen annetaan olla ja sitten ei yhtédén niin kun, ei tehdd

kenellekddn hankalaa oloa.”

”0On, no on mun mahdollista esimieheni kanssa kéydd ldpi, jos mua painaa joku tai ja ja
koen ettd pystyn puhumaan, joo puhumaan, jos oon kuormittunut tai tai tota jotain

muuta syddmen pddlld huolta, niin joo pystyn siitd sitten, pystyy kdsittelemdédn asiaa.”

4.2.4 Motivaatio, tydn imu ja organisaatiokulttuuri

Muutoksen ei koettu vaikuttaneen tutkittavien tyémotivaatioon lainkaan. Motivaatiota olisi las-
kenut merkittavat, negatiiviseksi koetut tyotehtdavien muutokset ja epavarmuus tulevaisuudesta,
mikali naita olisi koettu. Tutkittavat kokivat tulevaisuuden nakymat tyopaikkojen ja toiden saily-
miseen tdysin yhtenevadisesti, ja jokainen uskoi pankkialalla, ja varsinkin rahoituksessa tyotehtavia

olevan tarjolla tulevaisuudessa.

“Mun mielestd mun tyémotivaatio on hyvd, ollut jo ennen organisaatiomuutosta ja se on
pysynyt hyvénd mydskin sen jilkeen, et en md koe, ettdi silld olisi ollut myéskéén vaikutusta
siihen, ettd mun motivaatio tulee niinku just sellaisista asioista, mitkd on pysynyt aika sa-

mana.”

Sitoutuminen uuteen organisaatioon on sdilynyt tutkittavilla hyvand muutoksesta riippumatta.
Kokemukseen on tunnistettu vaikuttaneen yhdistyminen samankokoisen pankin kanssa. Osa tut-
kittavista arvioi oman sitoutumisen tunteensa olevan todenndkdisesti heikompi, mikali fuusio
olisi tapahtunut silloista OP Pohjois-Hametta merkittavasti suuremman pankin kanssa. Pankin
koon kasvamisen tunnistettiin vahvistaneen sitoutumisen tunnetta ja turvallisuutta seka mahdol-

listavan enemman urakehitysmahdollisuuksia.

”No kyllé md sillain omasta mielestd olen sitoutunut tyéhén ja tdhdn tekemiseen ja oon
sillain niinkun ylped siitd ja siité missé olen téissd niin nédin tota, ettd kylld mé olen omasta

mielestdni sitten aika sitoutunut téhédn hommaan.”
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“Kylld md oon, kylld md olen sitoutunut téhén organisaatioon. Ettd kylld mé koen, ettd se
on mun sitoutuminen on, on sillain aika vahvaa tdllé hetkelld. Se kumpuaa ehkd siitd, ettd

on tyytyvdinen omaan tyéhénsé.”

Uudesta pankista syntynyt mielikuva on sailynyt positiivisena, ja tutkittavat kertoivat puhuvansa
tyOpaikasta myonteiseen savyyn tuttaville ja sukulaisille. Tyoyhteison koettiin olevan helposti la-
hestyttava ja tukevan myos nuoria vastavalmistuneita tyontekijoita. Henkiloston edut koettiin
erinomaisiksi ja erittdin kattaviksi. Mielikuvaa uudesta pankista kohottivat myos uudet tyotehta-

vat, joita oli haastatteluhetkelld avoinna kymmeneen tehtavaan eri tiimeissa.

“Sellainen vastuuntuntoinen, vastuullinen toimija, ettd. Vilittéd tyontekijbistédn ja myos
tdstd omasta ympdristésté nédiden paikkakuntien suhteen. Ettd on tullut sellainen kuva,
ettd halutaan olla vaikuttamassa. Ei pelkdstddn siihen, ettd mitenké meillé itselld menee
vaan mydés, ettd mitd pystytddn tdssd omalla alueella tekemdiéin. Ja ja tota, ehkd ndin
tyonteon ndkékulmasta, niin kaikki edut ja kaikki muut tekijdt mitd, mitkd vaikuttaa sitten
motivaatioon ja tyéntekoon ja tdmméisiin, niin tota on, on tosi laajassa mittakaavassa
niinku hyvin huolehdittu, ja voisin suositella kylld kaikille ihan tyénantajana, On, ja kui-
tenkin se, ettéd tybnantaja on, on suurin osa varmasti huomattavasti huonompia ja huo-
nommin huolehtii omista tydntekijéistdiéin, ettd kylld voi ihan hyvilld mielin aina suositella
kaikille, jos joku on kiinnostunut vaikka meille téihin hakemaan, taikka sitten jos ihan
muuten muuten puhuu omasta tydénantajasta, niin positiiviseen sévyyn. Ja hyvilld mielin

voi aina puhua.”

Organisaatiokulttuuria rakennettiin fuusiota edeltdvien kuukausien aikana aktiivisesti tyoryh-
miss3, ja luotiin uudelle pankille tyéntekijoitd kuunnellen suunnitelma mm. etuihin, tydn jousta-
vuuteen ja moniin sisdisiin toimintamalleihin. Tutkittavat kokivat suunnitelman toteutuneen, ja
yhdistdmisen koettiin olevan kesken en&a vain tiimin sisdisessa toiminnassa. Henkildstén tutus-

tumisen koettiin olevan vield puolitiess3, ja tdahan kaivattiin lisdd mahdollisuuksia.

Organisaatiokulttuurin muodostumiseen koettiin vaikuttavan eniten organisaation johtoon kuu-
luvien henkildiden toiminnan ja tehtavat paatokset, seka tyontekijoiden valiset suhteet. Johdon
esimerkin toisten huomioimisesta ja yhteistyon tekemisesta koettiin kannustavan muitakin sa-
manlaiseen toimintaan. Avoimuus toiminnassa ja tyontekijoiden kuunteleminen koettiin vastauk-
sissa kulttuuria vahvistavaksi. Johdon tulisi my6s pystya ottamaan vastaan palautetta ja muovaa-

maan toimintaansa palautteen mukaisesti.
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“No kyllé minusta vaikuttaa ne ihmiset ja henkilét ketd siellé on niinku tavallaan sielld
niinku just johtajien paikalla, etté mun mielestd meilld on kuitenkin aika semmoinen avoin
johtajuus ja semmoiset helposti IGhestyttévit johtajat, etté ne ei ole nostanut itseddn
minnekddn pylvddn nokkaan ja sielté meitd katsele ylhddltd pdin alaspdin. Ettd se on
niinku musta kanssa tdrkedtd, ettd ollaan niinku samalla, niinku, ettd toki johtajat on joh-
tajat ja onhan ne niinku korkeammalla, en md sité tarkoita, mutta tarkoitan niinku sitd
ettd voidaan keskustella ihan niinku normaalisti, ettd mun ei tartte kattoa yléspdin ja ku-
martaa ja pokata, ja olla niinku “anteeksi ettd md tulin tdhédn nyt”, niinku tavallaan se

semmoinen yhteistyé.”

“Niin kylld ettd tota, jos kulttuurissa nyt olisi joku sellainen, ettd ettd ettd sd et voi luottaa
tyékavereihin tai johtoon tai muihin, ettd ne tulee tehdyksi, niin varmasti se isoin tekijé
ndin tyénteon ndkékulmasta olis sitten, olis huonolla mallilla niin mun mielestd se ettd
kahessa eri pankissa mitkd yhdisty, niin ollut sama kulttuuripiirre ainakin ettd itsendistd
tekemistd ja vastuunottamista ja hommien hoitamista sen mukaisesti, etté se voidaan
mahdollistaa néin ettd. Ettd mun mielestd vaikuttaa eniten. Totta kai tietysti kaikki hen-
kilbkemia-asiat ja sellaset tybilmapiiriasiatkin vaikuttaa, mutta ainakin oman kokemuk-

sen mukaan on hyvdllé mallilla ollut molemmissa pankeissa niin.”

Organisaatiokulttuurin koettiin tutkimuksessa olevan jo hyva, mutta kehityskohteita timanhetki-
seen tilanteeseen 6ytyi vield henkiloston yhdistamiseen liittyen. Yhteishengen luominen koettiin
vastauksissa erittain tarkeaksi. Hyva keino arkeen olisi konttorikierron mahdollistaminen tyonte-
kijoille. Paivissd ongelmana saattavat olla muiden tyontekijoiden etdpaivat, ja tydpaivat saattavat
olla niin kiireisia, etteivat tyontekijat ehdi yhdessa tauoille. Tutustumista ei tall6in paase tapah-
tumaan. Konttorikiertojen kdytannon jarjestelyihin tulisi myos antaa selkeat kdytannon ohjeet,
esimerkiksi keneltd konttorissa varmistetaan, etta tulijalle 16ytyy konttorista vapaa tyoétila ja
minne auton voi pysakoida tyopaivan ajaksi. Tutustumista varten kaivattiin edelleen henkiléston
yhteisia tapahtumia, joihin kaikki osallistuisivat. Tapahtumat voisivat olla yhteisia toiminnan
suunnittelupaivia, esimerkiksi tiimeittdin, seka myds koko henkilostdlle suunnattuja tapahtumia.
Tiimityoskentelyn osalta yhtendistamista edellyttavia toimintatapoja on tunnistettu edelleen, ja

tyon suunnittelu vaatisi paallekkaisyyksien poistamista tehtavien jakamisen kautta.
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4.3 Muutoksen positiivisuuden vaikutus tuloksiin

Haastattelututkimuksen tuloksia leimasi hyvin vahvasti alusta alkaen positiivisuus. Positiivisuus
siitd, ettd yhdistyminen tapahtui suunnilleen samankokoisen rajanaapurin kanssa, jonka kanssa
oli yhtaldisyyksia mm. asiakaskunnassa ja toimialueessa. Ensimmaisesta tiedottamisesta alkaen
henkilokunnalle kerrottiin, ettd uuden pankin konttorirakenne sailyy ennallaan, ja uusien riskien-
hallinnan ja luottopadatoksenteon toimintojen myota uuden pankin henkiloston maaraa kasvate-
taan. Pitkan fuusioprosessin aikana tyontekijoille ehti kuitenkin syntyd myos epdvarmuutta lu-
pauksiin liittyen. Vuoden 2017 fuusioprosessin ldpikayneita rahoitusosaajia muutoksen aikana
tuki tieto prosessin vaiheittaisesta etenemisestd, ja he olivat luottavaisia muutoksen edistymi-

seen.

Tutkittavat kokivat tunnetilansa olleen lahestulkoon koko muutosprosessin ajan positiivinen, ja
ainoat negatiiviset tunteet tunnistettiin koetun vasta fuusion jalkeen tiimin toimintaa yhdistelta-
essa. Tutkittavien kokemuksista ei tunnistettu muutosaaltomallin mukaista voimakkaiden tuntei-
den vaihtelua. Tulosten perusteella voidaankin todeta, ettd muutosaaltomallin mukaista tunne-
reaktioketjua ei muodostu voimakkaasti positiivisena koetusta muutoksesta samalla lailla, kuin
muutoksen sisadltdessa enemman negatiivisia tunteita ja epavarmuutta muutoksen vaikutuksista.
Negatiivisena koetut muutokset aiheuttavat surun, pettymyksen ja vihan tunteita, ja aiheuttavat
voimakkaampaa kriittisyytta muutosta kohtaan. Muutosaaltomallin mukaisia ajatuksia ja tunteita
oli havaittavissa niissa haastattelututkimuksen vastauksissa, joissa tutkittavat spekuloivat yhdis-
tymisen kohteena olevaa pankkia. Suurempaan pankkiin yhdistymisen koettiin olevan huomatta-
vasti suurempi uhka tyontekijoille kuin toteutunut fuusio samankokoisen pankin kanssa. Positii-
vinen tunnekokemus myds vahvistui tydyhteiséssa toimijoiden keskuudessa, kuten Tunnetoimi-
juus ja sen tuki tydssa -tutkimus (TUNTO-hanke) osoittaa. Tunnetoimijuus ja tyopaikan tunneil-

masto vaikuttavat toisiinsa.

Organisaatiomuutoksen johtaminen ja viestinta oli toteutettu OP Pohjolan keskusyhteisdn asian-
tuntijoiden tukemana. Tuessa oli huomioitu teoriassa tunnistettuja elementteja, kuten viestinnan
laajuus ja ajankohtaisuus, seka henkilokunnalle tarjottavat mahdollisuudet vaikuttaa muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen. Muutoksesta tiedottamiseen oli nostettu mukaan alusta alkaen
selkedsti perustelut muutokselle, uuden pankin tavoite sekd henkiléstoon kohdistuvat vaikutuk-
set. Suurin osa haastattelututkimukseen vastaajista koki muutosprosessin etenemisen tiedotta-
misen olleen ajantasaista ja riittdvan laajaa, mutta joidenkin mielesta tiedottamista oli liilan vdahan

tai jopa liian paljon. Viestinnan sisallon koettiin tukevan henkilokuntaa muutoksen aiheuttaman
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tunnereaktion kasittelyssa riittavasti, eika erillista tukea esimerkiksi esihenkilGilta tai tyoterveys-
palveluilta kaivattu. Tiedottamisen jaljilta epavamoiksi jadneita aiheita kasiteltiin lisdksi tydkave-
reiden kanssa tydyhteisossa, jossa oli muutoksen suhteen positiivinen ilmapiiri. Tunteiden kasit-
telyn koettiin olevan omassa tyoyhteisossa luontevaa, ja tama tukeekin organisaation tunneil-
maston kehittymistd. Koko organisaation yhteisen tiedottamisen lisdksi tiimin esihenkild nosti
my06s oma-aloitteisesti esille tiimipalavereissa ja kahdenkeskisissa keskusteluissa epavarmuutta
herattavid aiheita, kuten uusien tyotehtavien sisallét, ja tarjosi mahdollisuutta keskustella ai-

heista.

Henkilostélle annettiin suoria mahdollisuuksia vaikuttaa muutoksen suunnitteluun useamman ky-
selyn kautta, ja lisdksi kummankin pankin henkilostosta ja johtotiimista valittiin jasenet eri asioita
kasitteleviin tyoryhmiin. Henkil6ston oli mahdollista nostaa ehdotuksiaan tydéryhmien kasitelta-
vaksi ndiden jasenten kautta. Kannustaminen avoimeen keskusteluun, osallistumismahdollisuu-
det toiminnan suunnitteluun ja lisdna uuden toimitusjohtajan jokaisen tyontekijan kanssa kaymat
kahdenkeskiset keskustelut saivat aikaan vahvaa luottamusta uuteen pankkiin ja arvostuksen tun-
netta. Nama ovat vaikuttaneet organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja sitoutumisen tunteen

vahvistumiseen jo ennen uuden pankin aloitusta.

Tulokset osoittivat, etta tutkittavat arvostivat tyosta saatavaa rahallista palkitsemista ja etuja,
mutta nama eivat olleet kenellekddn ainoa tydpaikkaan sitouttava pitovoimatekija. Ulkoinen pal-
kitseminen liitettiin voimakkaasti arvostuksen tunteeseen. Omaan sitoutumiseen vaikuttivat pal-
kitsemisen lisaksi koettu organisaatiokulttuuri, arvot ja johtaminen, tyépaikan tydilmapiiri ja yh-
teisollisyys, seka tyotehtavien sisaltd ja merkityksellisyyden kokemus. Organisaatiokulttuurista
lahteva ihmisten arvostaminen, avoimuus, luottamus ja toiminnan kehittdminen yhdessa raken-
tavat tyoyhteison ilmapiirid, ja tata kautta yllapitavat tyokykya ja motivaatiota. Tyohon merkityk-

sellisyytta luo koettu tyén arvostus johdon suunnalta, mutta my6s arvon tuominen asiakkaalle.

Organisaatiomuutoksen vaikutukset pitovoimatekijoihin jai tulosten mukaan vahaiseksi. Suurem-
maksi organisaatioksi muuttumisen koettiin tarjoavan enemman mahdollisuuksia tehtavamuu-
toksille ja urasiirtymille, ja haastatteluhetkelld avoinna olevat uudet tyotehtadvat koettiin kiinnos-
taviksi. Pohdintaa aiheuttivat kuitenkin tulevat tehtavamuutokset, joita ei uusien toimintojen
muodostamisen jalkeen ole tarjolla. Organisaatio ei ole fuusion jalkeenkaan niin suuri, etta tyon-
tekijoille olisi mahdollista toteuttaa suunnitelmallinen urapolku, jota seurata osaamisen kehitta-

misen kautta. Urakehitys koki muutoksen yhteydessa tilapdisesti seka vahvistumista etta heiken-
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tymista niiden henkildiden osalta, jotka arvostivat urakehitysta pitovoimatekijana. Tilapaista hei-
kentymista koettiin tyoyhteison osalta, silla tutustuminen fuusion myo6ta saatuihin seka uusiin

rekrytoituihin tyokavereihin oli vield hyvin vahaista.

Haastattelututkimuksessa ei varsinaisesti kysytty tyon imuun sisaltyvien tekijdiden ilmenemista
tutkittavien tyoskentelyssa. Tutkittavien kuvaukset omasta motivaatiostaan ennen muutosta ja
muutoksen aikana osoittivat tydmotivaation sailyneen samalla tasolla tai jopa parantuneen. Tyon
imun ollessa mydnteinen tunne- ja motivaatiotila, tulkittiin tutkittavien tydn imun olevan hyvalla
tasolla. Tuloksista kavi myos ilmi, ettd organisaatiomuutoksen aiheuttama tunnekokemus oli vai-
kuttanut vain hetkellisesti tai ei ollenkaan tutkittavien tyontekemiseen ja tydssidjaksamiseen.
Tyon imun sailyessad ennallaan, ja muutoksen antaessa rahoitusosaajille innostusta ja uusia voi-
mavaroja on motivaatioprosessi sdilynyt vahvempana kuin terveyden heikentymisen prosessi.
Muutosprosessi on onnistunut sdilyttdmaan tyontekijakokemuksen positiivisena. Taten voidaan
todeta, ettei organisaation muutosprosessi ole saanut aikaan tydén voimavarojen ja tyon vaati-

musten teoreettisen mallin mukaista tyduupumusta tai tyotyytymattomyytta.

Teoriaosuudessa tarkasteltiin pitovoimaa eri nakdkulmista, ja pohdittiin milla tavoin organisaa-
tiomuutos vaikuttaa pitovoimaan. Yla-Hameen Osuuspankin osalta muutos on ollut hyvin pieni,
ja vaikutukset ovat olleet odotuksia vahdisemmat (taulukko 5). Tyontekijakokemuksen osalta
muutos ei aiheuttanut voimakasta epatietoisuutta, eika tyontekijoille syntynyt lisakuormitusta.
Positiivisen muutoksen, hyvin toteutetun viestinnan ja muutosjohtamisen kautta tyontekijakoke-
mus saattoi jopa vahvistua. Psykologinen sopimus on karsinyt muutoksen yhteydessa hieman tu-
levien kehitysmahdollisuuksien epavarmuuden vuoksi. Henkiléston huomioiminen on kuitenkin
ollut voimakasta seka esihenkildiden ettd pankin johdon taholta, ja luottamus tydntekijoiden
edun huomioimiseen on jo vahvistunut. Organisaatiokulttuurin rakentaminen aloitettiin avoi-
mesti jo ennen pankkien fuusion toteutumista, ja uuden pankin toiminta on lahtenyt kayntiin yh-
teisesti suunnitellun tahtotilan mukaisesti. Pankin johdon voimakas mukana oleminen ja esimer-
killa johtaminen ovat vahvistaneet organisaatiokulttuuria ja pankin arvojen ndakymistad arjessa.
Muutostilanne ei ole tutkimuksen mukaan heikentdnyt rahoitusosaajien sitoutumista tyéhonsa.
Sitoutuminen ja motivaatio ovat olleet korkealla jo ennen organisaatiomuutosta, eika tutkimus

osoittanut tydmotivaation kokeneen merkittavaa heikentymista muutoksen aikana.
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Taulukko 5. Muutostilanteen vaikutus pitovoimaan eri nakokulmista OP Yla-Hameessa

Normaalitilanne

Muutostilanne

Toteuma OP Yld-Hameen
organisaatiomuutoksessa

Tyontekijdkokemus

Positiivinen tydntekijakokemus
muodostuu vuorovaikutuksen ja
arvostuksen kokemuksen kautta.
Mielikuvat ja tunnekokemus
vaikuttavat kokemukseen, kuten
myds voimavarojen ja tyon
vaatimusten tasapaino.

Kuormitus kasvaa epétietoisuuden ja
suurten muutosten vuoksi.
Voimavaratekijoita ei valttamatta

huomioida riittdvan hyvin muutoksen

aikana.

Epatietoisuutta syntynyt hyvin vahan,
jonka vuoksi muutos ei ole aiheuttanut
lisakuormitusta. Muutoksen
tunnekokemus on ollut positiivinen.

Psykologinen sopimus

Tyontekijan ja tydnantajan valiset
sanoittamattomat sopimukset ja
odotukset mm. urakehitykseen ja
koulutukseen.

Uudessa organisaatiossa aiempi
sopimus raukeaa, ja luottamus
uuden sopimuksen rakentumiseen
vie aikaa.

Muutos on heikentdnyt hieman
psykologista sopimusta, ja aiheuttanut
epdvarmuutta tyontekijan kehittymisesta
uudessa pankissa.

Organisaatiokulttuuri

Olemassa oleva
organisaatiokulttuuri on rakentunut
hitaasti, ja sitoo yrityksen kanssa
samoja arvoja omaavia
tyontekijoita.

Uuden organisaation kulttuuri ja
arvot muodostuvat vahitellen, ja
tyontekijan kokemat ristiriidat
arvoissa heikentavat sitoutumista.

Organisaatiokulttuuria on rakennettu
yhteistydssa henkiloston, johdon ja
luottamushenkildiden kanssa jo ennen
fuusion toteutumista. Tahtotila ja suunta
on osoitettu, ja toiminta on niiden
mukaista.

Sitoutuminen

Esihenkilon ja tyontekijan vdlinen
luottamus ja arvostus tukee tydhoén
sitoutumista yksil6llisten
sitouttamistekijoiden lisdksi.

Muutostilanteen epdvarmuus
kuormittaa enemman voimakkaasti
sitoutunutta kuin [6yhasti
sitoutunutta tyontekijaa.

Rahoitusosaajat eivat ole kokeneet
voimakasta epavarmuutta omaan
ty6honsa liittyen, jonka vuoksi
sitoutuminen ei ole heikentynyt
olennaisesti.

Motivaatio

Voimavaratekijoiden ollessa tyon
vaatimuksia korkeammat, on
motivaatio korkea. Samanaikaisesti
tyon imu (tarmokkuus,
omistautuminen ja tydhon
upputuminen) on vahva.
Motivaatioon vaikuttavat yksilolliset
motivaatiotekijat.

Tydmotivaation ylldpitdminen on
vaikeampaa. Muutoksen aiheuttama
tyokyvyn kuormitus vaikeuttaa
sopeutumista uusiin
toimintatapoihin ja tyotehtaviin

Muutos ei ole aiheuttanut lisdkuormitusta,
jonka vuoksi motivaatio on sdilynyt
entiselldan.

Verratessa haastattelututkimuksen tuloksia aiemmin OP Pohjolan taholta toteutettuihin Henki-

|6stotutkimuksen H2/2024 ja Pulssi-kyselyn H1/2025 tuloksiin, nousi tuloksissa esille samoja tyon-

tekijakokemukseen liittyvia tekijoitd. Avoimissa kysymyksissa vastaajat olivat nimenneet vastaus-

hetkella tyontekijakokemukseensa vaikuttaneen erityisen mydnteisesti tydajan ja -paikan jousta-

vuuden, hyvat tyokaverit ja hyvan tyoilmapiirin. Kehitettdvina asioina he olivat nostaneet esille

tyon ulkoisen palkitsemisen ja riittavat tyontekijaresurssit tehtdavaan tyéhon nahden. Kehitystoi-

veita oli esitetty my0Os ohjeiden selkeyteen ja pysyvyyteen seka tyossa kaytettdvien sovellusten

toimivuuteen. Ohjeistuksen ja sovellusten kehitystoiveisiin ei kuitenkaan voida yksittdisessa

osuuspankissa juurikaan vaikuttaa.
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Syksyn 2024 Henkilostotutkimuksen ja kevaan 2025 Pulssi-kyselyn valisena aikana tyontekijoilla
on ollut mahdollisuus vaikuttaa organisaatiomuutoksen suunnitteluun ja toteutumiseen erilais-
ten tyoryhmien ja yhteyshenkildiden kautta. Vaikutusmahdollisuus ja tyontekijoiden ottaminen
mukaan toiminnan suunnitteluun on nostanut hieman tyon merkityksellisyyden kokemusta, seka
kohottanut tyosta koetun innostuksen tunnetta ja ty0sta saatavan energian maaraa. Saman ai-
kaisesti kuitenkin on selkiytynyt uusien luottohallinnon tydtehtdvien sisdlté seka naiden vaikutus
muiden rahoitusosaajien tyétehtaviin. Ty6tehtavien eriyttdmisen myota rahoitusneuvojan osaa-
misvaade ja pdatdosmahdollisuudet supistuvat ja samanaikaisesti mahdollisuudet osaamisen laa-
jentamiseen tyotehtavan sisalla heikkenevat. Haastattelututkimuksen mukaan kokeneella rahoi-
tusneuvojalla muutos tarkoittaa, etta osaamisen kehittdmisen mahdollisuus koskettaa enaa vain
tyohon liittyvaa saantelya ja toimintamallien muutoksia. Pulssi-kyselyn aikaan tyotehtavien muu-
tos on ndahty myos positiivisena tekijana, silld se on mahdollistanut suunnitelmat urapolun raken-
tamiseen. Kevaan 2025 Pulssi-kyselyssa yksittaiseksi tyontekijakokemukseen vastaushetkelld po-
sitiivisesti vaikuttavaksi tekijaksi on mainittu hyva johtaminen. Haastattelututkimuksessa nousi

myo0s selkeasti esille tutkittavien tyytyvaisyys organisaatiomuutoksen johtamiseen.

4.4  Pitovoiman vahvistaminen

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli, milld johtamisen tavoilla rahoitusosaajien pitovoimaa or-
ganisaatioon voidaan sdilyttaa ja vahvistaa organisaatiomuutoksen yhteydessa. Tutkimuksen tu-
losten avulla saatiin tietdd monen pitovoimatekijan ja niihin vaikuttavan asian olevan jo kunnossa.
Tiimiin on tullut kuitenkin uusia tydntekijoita, ja tyo tulee kokemaan muutoksia uuden luottohal-
linnon ja vakuusarviointitiimin sekd aiemmin keskitettyjen palveluiden palautumisen myo6ta. Ny-
kyisten rahoitusosaajien tyontekijakokemuksen ja pitovoimatekijéiden huomioiminen edellyttaa-

kin jatkuvaa tyota.

Kehitystyon tavoitteena on vahvistaa rahoitusosaajien luottamusta ja syntyvaa psykologista sopi-
musta, jotta he luottavat uuden esihenkilén ja johdon huomioivan heidan etunsa paatoksia teh-
dessaan. Talléin myo6s rahoitusosaajat sitoutuvat tydhonsa voimakkaammin, ja tyoskentelevat
motivoituneina. Rahoitusosaajille tulee valittya paivittdisen johtamisen ja organisaatiokulttuurin
kautta merkityksellisyyden ja tehtdvan tyon arvostuksen kokemus. Tyontekemiseen vaikuttaa
taustalla myos merkittavasti tydilmapiirin ja yhteisollisyyden kokemus, joka edellyttda viela suun-
nitelmallista kehittamistd. Taulukkoon 6 on keratty tiivistetysti kehitettavat alueet eli tavoite,

seka toimenpiteet, milld tavoilla tavoite saavutetaan sekd kenen vastuulla kehitystoiminta on.
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Tyon tuloksia seurataan saannollisesti henkilostotutkimusten ja Pulssi-kyselyiden kautta, jotka
asettavat jatkuvalla kehittamiselle mittarit. Kehitystyolle ei maaritella erillista aikataulua, silla toi-
menpiteet siirretdadn kaytantoon esihenkildille ja pankin johdolle jarjestettavan valmennustilai-
suuden jalkeen. Kehityssuunnitelma on yleistettavissa myds muihin tiimeihin, silla esitettyjen ke-

hittamistoimenpiteiden merkitys pitovoimaan on tunnistettu myos aiemmissa tutkimuksissa.

Kehitystoimenpiteitd yhdistaa tyontekijoiden ja esihenkildiden/johdon saannolliset kohtaamiset
kasvokkain. Tama edellyttaa esihenkildiden ja johdon liikkuvan eri konttoreissa, ja olevan tuolloin
tavoitettavissa myods sovittujen tapaamisten ulkopuolella. Kehittaminen edellyttaa esihenkiloilta
aktiivista ja oma-aloitteista keskustelua osaamisen kehittamiseen, urakehitykseen seka palkitse-
miseen liittyen. Heiltd my6s odotetaan valitontd palautetta onnistuneista asiakaskohtaamisista
tai tyotehtdvien hoitamisesta, kuten myo6s havaituista kehittamista edellyttavista toimista. Pa-
lautteen anto koetaan lilan mydhaiseksi, jos se tapahtuu vain kuukausittaisissa valmennuskeskus-
teluissa. Johdon osalta toiminnan jatkuva kehittaminen edellyttaa esihenkildiden tavoin enna-
kolta suunnittelemattomia kohtaamisia tyontekijoiden kanssa eri konttoreissa tyoskennellessa.
Talloin kiinnostuksen osoittaminen tyontekijaa ja timan tekemaa tyota kohtaan vahvistaa merki-

tyksellisyyden ja arvostuksen tunteen vahvistumista.

Yhteisollisyyden ja tyoilmapiirin vahvistaminen on taman hetken akuuteimmin toimintaa edellyt-
tavia tavoitteita. Tutustuminen uusiin tyokavereihin on aloitettu, mutta tata tulisi jatkaa edelleen
suunnitellusti. Konttoreilla vapaaseen keskusteluun on mahdollisuuksia pankin tarjoamilla yli-
maaraisilla kahvitauoilla seka lounastauolla. Kasvokkaisia kohtaamisia ja tutustumista voidaan jat-
kaa myos tyoskentelemalla eri konttoreissa. Tahan tulee antaa tiimeille selkedt kdytannon ohjeet,
kuten kenen kanssa sovitaan tyoétilasta konttorilla, minne auton voi parkkeerata paivan ajaksi ja
millaiset lounaskadytdannot konttorilla on. Tiimin valisia kohtaamisia on hyva jarjestaa kehitystoi-
minnan alkuvaiheessa useammin, ja mahdollistaa tall6in my6s vapaampaa keskustelua tai toimin-
nan suunnittelua. Jatkossa yllapitovaiheessa kohtaamisia voidaan jarjestda harvemmin. Kohtaa-
misten suunnitteluun on hyva ottaa mukaan koko tiimi, jotta heillad sdilyy vaikutusmahdollisuus
toiminnan suunnitteluun. Pankilla on aloittanut fuusion jalkeen useita uusia tyontekijoita, jonka
vuoksi koko henkiloston kohtaamiset nahdaan edelleen merkityksellisiksi yhteisollisyyden raken-
tumisen kannalta. Tutkittavien toiveissa oli edelleen kohdata koko henkildstd tydajan puitteissa,
jolloin kaikki olisivat velvollisia osallistumaan tapahtumaan. Pankin tydntekijoistd nimetyn huvi-
toimikunnan jarjestdamat, vapaa-ajalle sijoittuvat tapahtumat perustuvat vapaaehtoisuuteen, jol-

loin osa tyontekijoista jattaytyy ulkopuolelle.
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Taulukko 6. Kehityssuunnitelma OP Yla-Hameen rahoitusosaajien ja yleistettdessa koko henkilds-

ton pitovoiman vahvistamiseksi ja yllapitamiseksi

Tavoite

Toimenpide

Implementointi

Vastuuhenkilé

Mittarit/seuranta

Psykologisen

sopimuksen ja
luottamuksen
vahvistaminen

Kasvokkaiset kohtaamiset

Saannolliset
konttorikaynnit

Esihenkild, johto

Aktiivinen kehitys- ja
urapolun suunnittelu

Valmennuskeskustelut

Esihenkil®

Arvojen ndakyminen
toiminnassa

Ihmislaheisyys seka
asiakkaiden etta
tydntekijoiden suuntaan,
vastuullisuus toiminnan
suunnittelussa ja
paatoksissa, yhdessa
menestyminen

Esihenkild, johto

Merkityksellisyyden
ja tyon arvostuksen
kokemus

Kasvokkaiset kohtaamiset

Valmennuskeskustelut

Esihenkil®

Tyontekijoiden
huomioiminen arjessa

Saannélliset
konttorikdaynnit

Oikeudenmukainen
palkitseminen

Avoimuus ja
johdonmukaisuus
palkitsemisen perusteissa
(ml. Tavoiteasetanta)

Palautteen antaminen
onnistumisista ja
kehitettdvista asioista

Pdivittdisjohtaminen

Esihenkilo, johto

Yhteisollisyyden ja
tyoilmapiiriin
vahvistuminen

Kasvokkaiset kohtaamiset

Paivittaiset kahvi- ja
lounastauot

Esihenkil6, johto

TyoOpaivat eri konttoreilla

Tiimipadivat

Esihenkilo

Koko henkildston tydajalle
sijoittuvat tapahtumat

Johto

Vapaa-ajalle sijoittuvat
tapahtumat

Johto, huvitoimikunta

Arvostava johtaminen

Esimerkillda johtaminen

Mahdollisuus vaikuttaa
toiminnan suunnitteluun

Avoimuus toimintaa
suunnitellessa

Lahestyttavyys

Saannolliset
konttorikdynnit

Aikaa tyontekijoille

Esihenkild, johto

Pulssi-kyselyt 2 krt
vuodessa,
henkilostotutkimus
joka 2. vuosi
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5 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella rahoitusosaajina tyoskentelevien tyontekijoiden pito-
voimatekijoitd, sekd ovatko tyontekijat kokeneet ndiden muuttuneen muutosprosessin aikana.
Tutkimuskysymykset oli asetettu suoraan tutkimuksen tarkoituksesta, ja tutkimuksella saatiin nii-
hin vastaukset. Tulokset osoittivat, ettd tyon ulkoinen palkitseminen oli jokaiselle rahoitusosaa-
jalle tarkein yksittdinen pitovoimatekija, mutta se liittyi hyvin kiinteasti sisdiseen palkitsemiseen
ja koettuun arvostukseen. Tuloksista havaittiin, etta varsinainen pitovoima muodostui useamman
tekijan kokonaisuudesta. Ulkoisen palkitseminen arvostus laski, jos toisena vaihtoehtona oli hei-
kompi ty6ilmapiiri tai organisaatiokulttuuri. Pitovoimatekijoitd myos arvostettiin osittain eri lailla
tyouran eri vaiheissa. Uutena tyontekijana tai uudessa tydtehtdvassa ollessa arvostettiin enem-
man osaamisen kehittdmisen mahdollisuutta ja urakehitysta. Organisaation muutosprosessi ei ol-
lut vaikuttanut tutkittavien kokemukseen pitovoimatekijoistd. Pitovoimatekijat vaikuttavat ole-
van lahtoisin henkilon omista arvoista ja mieltymyksista, jolloin persoonallisuudella ja persoonal-

lisuuspiirteillad voi olettaa olevan enemman vaikutusta tekijéiden kokemiseen.

Tarkoituksena oli myds tarkastella, milla tavoin rahoitusosaajat kokivat johtamisen tukeneen hei-
dan tunnekokemustaan muutosprosessin aikana. Tutkimuskysymyksilla selvitettiin, millaiset asiat
muutoksessa olivat herdttaneet tutkittavissa voimakkaimpia tunteita ja miten tunteet olivat vai-
kuttaneet sitoutumisen tunteeseen. Tulosten mukaan tunnekokemusta leimasi vahvasti positiivi-
nen kokemus muutoksesta, joka ei saanut aikaan voimakkaita negatiivisuuden tunteita. Tutkitta-
vissa oli herannyt ajatuksia oman tyon sailymisesta ja konttoriverkoston sailymisestd, mutta sel-
kedn ja ajantasaisen tiedottamisen vuoksi epavarmuus ei ollut herattianyt voimakasta epéavar-
muutta tai negatiivisia tunteita. Tdman vuoksi toteutunut muutosjohtaminen, viestinta ja mah-
dollisuus vaikuttaa muutoksen suunnitteluun koettiin riittavaksi tueksi muutosprosessin aikana.
Rahoitusosaajat kokivat tydyhteisén tukeneen avoimuudella ja sallivuudella tyontekijéiden valista

keskustelua ja toistensa tukemista.

Tutkimustulokset vastasivat asetettuihin tutkimuskysymyksiin selkeasti, ja ndiden kautta saatiin
ratkaistua opinndytetyon tutkimusongelma. Rahoitusosaajien antamat kehitysehdotukset pito-
voimatekijoiden, organisaatiokulttuurin ja motivaation vahvistamiseksi on nostettu mukaan esi-
henkildille ja johdolle suunnattuun toiminnan kehityssuunnitelmaan. Tutkimuksen toteuttami-
sessa havaittiin kuitenkin myos asioita, jotka olisi tullut ratkaista toisin. Tutkimuksen taustakysy-
mysten asettelussa epaonnistuttiin, silld tydsuhteen pituutta selvittdva kysymys ei huomioinut

tutkittavan aiempaa tyduraa, ja antoi nain ollen vaaristyneen kuvan tutkittavan tyékokemuksesta.
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Taustakysymyksia ei myoskaan voitu hyodyntaa suunnitellulla tavalla aineiston pienen koon ja
tutkittavien anonymiteetin sdilymisen vuoksi. Tutkimusaineiston analysoinnissa ei voitu hyédyn-
taa juurikaan sisallonanalyysiad vastausten luokittelussa niiden suuren poikkeavuuden vuoksi.
Tama johtui mahdollisesti varsinaisten haastattelukysymysten virheellisestd muotoilusta. Haas-
tattelututkimuksessa oli kuitenkin mahdollisuus tarkentaa vastauksia ja tutkittavan nakdokulmaa

asiaan, joten vastaukset vastasivat pddasiassa annettuihin kysymyksiin.

Tutkijan kokemus eroaa tuloksista

Tulosten analysoinnissa on pyritty tarkastelemaan ja tulkitsemaan tuloksia objektiivisesti. Tulok-
set yllattivat tutkijan, silld rahoitusosaajien vastaukset poikkesivat merkittavasti fuusion aikana
tiimin esihenkilona tyéskennelleen tutkijan omasta kokemuksesta. Tutkittavien vastaukset ovat
kuitenkin olleet taysin linjassa toisiinsa muutoksen kokemuksen osalta. Taman vuoksi voikin to-
deta, ettd muutoksen kokeminen vahvasti positiiviseksi ei ole muodostanut voimakkaita negatii-

visia tunnekokemuksia.

Esihenkilon nakokulmasta organisaatiomuutos aiheutti seka positiivisia ettd negatiivisia tunteita.
Fuusio samankokoisen rajanaapurin kanssa oli positiivinen asia, silla se toi varmuuden konttori-
verkoston sailymisesta [dhialueella ja henkiléston maaran lisdidamisestd uusien toimintojen myota.
Muutos aiheutti kuitenkin esihenkilona tydskentelevalle suurta epavarmuutta oman tyétehtavan
sailymisesta tai muuttumisesta. Toimintoja yhdistettdessa esihenkildiden lukumaara harvoin kas-
vaa, jonka vuoksi fuusion edetessa oli odotettavissa tehtdvien paallekkaisyyksien ratkaisemista.
Fuusion suunnittelun edetessa esihenkiléroolissa tyoskennellyt tutkija koki tietdmattomyydessa
odottamisen erittdin raskaaksi. Toivottua keskustelua aiemmin esihenkilérooleissa tyoskennel-
leille henkil6ille tarjottiin hyvin mydhaisessa vaiheessa maaliskuussa 2025, vasta usean viikon ku-
luttua organisaatiorakenteen ja ylimpaan portaaseen kuuluvien henkildiden julkaisemisen jal-
keen. Keskusteluissa kartoitettiin heidan kiinnostustaan organisaatiokaavion mukaisiin tehtava-
vaihtoehtoihin. Uusia tehtavia ei tarvinnut kuitenkaan hakea, vaan aiemmin esihenkil6ina tyos-
kennelleet henkilot nimettiin uusiin tehtaviinsa keskusteluiden perusteella. Useasta vaihtoeh-
dosta tutkijan rooliksi uuteen organisaatioon muodostui luottoriskeistd vastaava riskienhallinta-

paallikko.

Tutkijan omasta kokemuksesta onkin tunnistettavissa selkedsti muutosaaltomallin mukaiset aja-
tukset ja tunteet; pelko, viha, suru, ja nyt lopulta myos ilo. Opinnaytetydn teoriatiedon keraami-

nen ajoittui raskaimpaan tiedon odotusvaiheeseen, jolloin keratty teoria ja tutkimuskysymykset
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alkoivat ohjautua tunnekokemukseen ja sen huomioimiseen. Tiedon kasittely ajoittui tutkijan na-
kékulmasta myods juuri oikeaan aikaan, jolloin teoriatieto sanoitti omia tuntemuksia ja niiden
syita, ja tuki tunnekokemuksen tyostamista. Tutkimuksen tulokset ovat rauhoittaneet tutkijan
huolen siita, ettda hanelta olisi oman tunnekokemuksensa vuoksi jaanyt havaitsematta ja tuke-
matta tiimildistensa voimakkaat tunnekokemukset muutoksen aikana. Annettu tuki tiedottami-
sen ja asioiden yhteisen kasittelemisen kautta on koettu riittavaksi. Muutoksen johtamisessa on
myos onnistuttu sailyttdmaan positiivisuus odotuksen aikana, eika esihenkilén oma tunnetila ole

siirtynyt tiimil&isiin.

Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta on parantanut aikaisempien henkilostétutkimusten ja Pulssi-kyselyn
tulosten kdyttaminen vertailupohjana uusille tutkimustuloksille. Uudet tulokset ovat vahvistaneet
ja myos syventaneet aikaisempien tutkimusten tuloksia. My6skaan tutkijan sisapiiriaseman ei ko-
ettu vaikuttaneen tutkimustuloksiin. Aiemmin tutkittavien kanssa kaydyt avoimet valmennus-
ym. muut keskustelut tukivat luontevaa ja luottamuksellista keskustelua, eikd haastattelutilan-
teissa havaittu omien kokemusten salailua tai peittelya. Tulosten esittelyssa luotettavuutta on
parannettu suorilla lainauksilla litteroidusta haastatteluaineistosta. Aineisto on tallennettu ja lit-
teroitu aineistonhallintasuunnitelman mukaisesti samalla lailla kaikkien haastateltavien osalta.
Haastateltavat ovat myos saaneet tutustua aineistosta ja tuloksesta tehtyihin johtopaatdksiin, ja

he ovat antaneet hyvaksyntansa aineiston kayttamiseen.

Luotettavuuden parantamiseksi tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan ja perustelemaan selkeasti
ja avoimesti tutkimuskysymysten asettelu, valitun tutkimusstrategian ja tutkimusotteen kaytta-
minen seka aineiston analysoinnin toteuttaminen. Opinnaytetyon kirjoittamisen ajan tyon sivussa

on kirjoitettu myos paivakirjaa, josta on voitu tarkistaa perustelut valituille ratkaisuille.

Tutkimuksessa on huomioitu luotettavuuden lisdksi my0s eettisyys. Haastateltavia on informoitu
tutkimuksen tarkoituksesta sekd aineiston kasittelysta ja sailytyksestd haastattelukutsun yhtey-
dessa ja uudelleen haastattelun alussa. Tietoja on kasitelty anonyymisti, eika vastaajia voida tun-
nistaa litteroidusta aineistosta tehdyista suorista lainauksista. Tulokset on pyritty esittdmaan ob-
jektiivisesti siten, ettd organisaatiota ei ole asetettu negatiiviseen valoon. Tutkijan erilainen ko-

kemus muutoksen aikaansaamasta tunnekokemuksesta ei ole vaikuttanut tulosten analysointiin.

Vaikka tutkimuksen tulokset vastasivat aikaisempia tutkimuksia, soveltuu laadullinen tutkimus

pienen otoksen ja erillisten Iahtotilanteiden vuoksi vain kyseiseen tutkimustapaukseen. Tulokset
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eivat ole suoraan siirrettavissa tai yleistettavissa. Toistettaessa tutkimus eri lahtotilanteesta, on

todennakoista, etta tulosten luokittelussa ja analysoinnissa paadytdan erilaiseen tulokseen.

Jatkotutkimus uusille tydntekijoille vetovoimasta ja tyénantajalupauksen sdilymisestd

Opinndytetyota aloitettaessa alkutalvella 2025 organisaatiomuutos oli suunnitteluvaiheessa, ja
varsinainen fuusio seka tekninen yhdistyminen toteutuivat tyon edetessa. Haastatteluiden to-
teuttamisen aikaan lokakuussa 2025 uusi organisaatio oli ollut toiminnassa noin puolen vuoden
ajan. Tulosten analysoimisen aikaan organisaatioon oli palkattu uusia tyontekijoita x kpl, joista v
henkil6a rahoituksen tehtaviin. Nykyiset tyontekijat ovat kokeneet organisaatiokulttuurin vahvis-
tuneen organisaation suunnitelmallisen rakentamisen aikana, ja sitoutumisen koetaan olevan
vahvaa. Tutkimusta voisi tulevaisuudessa jatkaa uusien tyontekijoiden osalta, ja selvittaa heidan
kokemustaan organisaation vetovoimasta seka vastaako tyOsuhteen alkaessa organisaatiosta

muodostunut tyonantajakuva kaytantoa.

Loppusanat

Uuden OP Yla-Hameen puolesta on upeaa todeta, ettd rahoitusosaajien kokemuksen perusteella
muutoksen johtamisessa onnistuttiin prosessina erinomaisesti. Tata lopputulemaa tukevat seka
haastatteluissa saadut suorat kommentit, mutta myés muutosprosessin vahvistama tyontekija-
kokemus ja sitoutumisen tunne. Tydntekijoille tarjottu mahdollisuus osallistua avoimesti toimin-
nan suunnitteluun, seka ajantasainen ja riittava viestinta tukivat myos syntynytta tunnekoke-
musta padsaantoisesti positiivisena koetussa organisaatiomuutoksessa. Tutkimustulokset ja kehi-
tyssuunnitelma ovat silti erittdin ajankohtaisia toiminnan muutosten edetessd, ja uusien tyonte-

kijoiden sulautuessa osaksi rakentuvaa tydyhteisoa.
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

e Opinndytetyon tutkimusaineisto muodostuu ent. OP Pohjois-Hameen Pulssi-kyselyiden ja
Henkilostotutkimusten tuloksista, sekd opinnaytetyota varten toteutetun haastattelutut-

kimuksen tallenne- ja litterointimateriaalista.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

e Pulssi-kyselyn ja Henkilostotutkimusten tulokset on kerdtty OP Pohjolan toimesta, ja ne
saadaan valmiiksi analysoituina sisaisesta jarjestelmasta. Haastattelututkimuksen tallen-
nemateriaalin laatu varmistetaan testauksella ennen haastatteluiden aloittamista. Litte-
roinnissa hyddynnetadan Teams-sovelluksen litterointiominaisuutta. Valmista tekstia kor-
jataan virheiden osalta tallenteen avulla. Litterointi toteutetaan puheen paasisallon mu-
kaisesti. Aineisto tulkitaan sisdllénanalyysin avulla. Haastatteluista nostetaan opinnayte-

tyohon suoria lainauksia tukemaan tutkijan analysointia ja osoittamaan tuloksia.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

e Tallenne- ja litterointimateriaali tallennetaan haastatteluissa tutkijan henkilokohtaiselle
tyotietokoneelle. Tyotietokoneen kayttaminen edellyttdaa usean henkilokohtaisen salasa-
nan ja kdyttajatunnuksen antamista ennen koneelle kirjautumista. Tallenteesta muodos-
tuva litterointiaineisto ldhetetdan sisdlldnanalyysia varten tutkijan henkilokohtaisessa
kdytossa olevaan Kajaanin ammattikorkeakoulun séahkdpostiin, ja tallennetaan sielta tut-
kijan henkilokohtaiseen OneDrive-tallennustilaan. Henkilokohtainen tietokone seka
OneDrive-tallennustila on suojattu erillisilla kayttajatunnuksilla ja salasanoilla. Haastatte-

luaineisto havitetdadan opinndytetyon valmistumisen jalkeen.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

e Haastattelututkimus ei keraa sellaista henkilotietoa, joka edellyttaisi tutkimuksen eettista
ennakkoarviointia. Tutkimusaineisto on vain tutkijan seka tarvittaessa opinnaytetydn oh-
jaajan kadytossa, eika muilla henkililla ole paasya aineistoon. Haastatteluun kutsuttavat

henkilot saavat ennakkoon tiedon tutkimuksen aiheesta ja tarkoituksesta, seka tietojen
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kayttamisesta ja sdilyttamisesta. Aineistoa kasitelladn anonyymisti, eika tutkittavien hen-

kilollisyys tule ilmi mydskaan haastatteluaineiston lainauksista.

5. Aineiston avaaminen ja pitkdaikaissailytys

e Haastatteluaineistoa ei ole tarkoituksenmukaista kayttda jatkotutkimuksissa, jonka
vuoksi aineisto havitetdan turvallisesti opinnaytetyon valmistumisen jalkeen. Tutkimuk-

sen tiedot ovat hyddynnettavissa opinnaytetyon tuloksina ja johtopadatoksina.
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Haastattelukysymykset

Alustus haastatteluun: Opinnédytetyon tavoitteena on selvittaa, mitka pitovoimatekijat si-
touttavat rahoitusosaajat uuteen organisaatioon, ja milla tavoin pitovoimatekijat on huo-
mioitu organisaatiomuutoksen lapiviennissa. Tutkimuksessa tarkastellaan myos rahoitus-
osaajien kokemaa tunnekokemusta muutosprosessin aikana, milla tavoin rahoitusosaajat
kokevat tunnekokemuksen huomioidun muutoksen johtamisessa, ja miten tunnekokemus
on vaikuttanut pitovoimatekijéihin.

Tutkimuksen tulosten perusteella saadaan tietoa rahoitusosaajille merkitsevista tyohon
liittyvista tekijoista, joita ylldpitdmalla ja kehittdamalla vahvistetaan heiddn sitoutumistaan
organisaatioon. Lisdksi saadaan tietoa tunnekokemuksen merkityksesta pitovoimaan. Tu-
losten perusteella toteutetaan uuden pankin johdolle ja esihenkiloille valmennus, jossa
opastetaan tyontekijoiden tunnekokemuksen huomioimista osana johtamista ja pitovoi-
matekijoiden vahvistamista. Ohjeistus jalkautetaan kaytant6on keskustelevan valmennuk-
sen kautta.

Vastaajaa pyydetdan miettimaan koko muutoksen lapivientia ensimmaisesta tulevan muu-
toksen tiedoksi saattamisesta alkaen tahan hetkeen.

Taustakysymykset

1. Montako vuotta on tydskennellyt OP Yla-Hameen (ent. OP Pohjois-Hame) palveluksessa?
(luokittelu 1-5v, 6-10v, 11-15v, 16 v tai enemman)

2. Milloin tehtavankuvassasi on tapahtunut viimeksi muutoksia?
- Oletko hakenut uusia avoimia tyotehtavia?
- Olisitko kaivannut tyotehtavaasi muutoksia?

3. Minavuonna olet syntynyt?
(Mita ikaluokkaa edustat? Boomerit 1946-1964, X-sukupolvi 1965-1980, Y-sukupolvi 1981-
1996, Z-sukupolvi 1997-2012, Alfa-sukupolvi 2013-)

Pitovoima Pitovoima on voima, jonka vuoksi tyontekijat haluavat pysya tyonantajansa
palveluksessa. Vetovoima vuorostaan houkuttelee uusia tyontekijoita tyonan-
tajan palvelukseen.

Tunnistettuja pitovoimatekijoita ovat mm:

e Mahdollisuus osaamisen kehittadmiseen

e Organisaatiokulttuuri, arvot ja johtaminen

o Tyodilmapiiri ja tyoyhteiso

e Tyon sisilto ja merkityksellisyys

e Tyodn sisainen palkitseminen (arvostus, onnistuminen)
e Tyon ulkoinen palkitseminen (palkka, palkkiot, edut)

e Urakehitys
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4. Pitovoimatekija: Mahdollisuus osaamisen kehittdmiseen
- Miten arvioit osaamisen kehittdmisen mahdollisuuden merkitysta pitovoimatekijana it-
sellesi oman tydurasi eri vaiheissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
- Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?
5. Pitovoimatekija: Organisaatiokulttuuri, arvot ja johtaminen
- Miten arvioit organisaatiokulttuurin merkitysta pitovoimatekijana itsellesi oman tydurasi
eri vaiheissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
- Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?
6. Pitovoimatekija: Tydilmapiiri ja tydyhteiso
- Miten arvioit tydilmapiirin ja tydyhteisén merkitysta pitovoimatekijana itsellesi oman
tyourasi eri vaiheissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
- Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?
7. Pitovoimatekija: Tyon sisalto ja merkityksellisyys
- Miten arvioit tyon sisallon ja merkityksellisyyden merkitysta pitovoimatekijana itsellesi
oman tydurasi eri vaiheissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
- Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?
8. Pitovoimatekija: Tyon sisainen palkitseminen (arvostus, onnistuminen)
- Miten arvioit tydn sisdisen palkitsemisen merkitysta pitovoimatekijana itsellesi oman
tyourasi eri vaiheissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
- Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?
9. Pitovoimatekija: Tyon ulkoinen palkitseminen (palkka, palkkiot, edut)
- Miten arvioit tydn ulkoisen palkitsemisen merkitysta pitovoimatekijana itsellesi oman
tyourasi eri vaiheissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
- Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?
10. Pitovoimatekija: Urakehitys
- Miten arvioit urakehityksen merkitysta pitovoimatekijana itsellesi oman tyourasi eri vai-
heissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
- Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?
11. Jokin muu pitovoimatekija, mika?
- Miten arvioit ko. pitovoimatekijan merkitysta pitovoimatekijana itsellesi oman tydurasi
erivaiheissa?
- Miten arvioit organisaationmuutoksen vaikuttaneen kokemukseesi ko. pitovoimateki-
jasta?
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Milla tavoin em. pitovoimatekijaa voitaisiin vahvistaa?Missa jarjestyksessa sina arvostat lapi
kaytyja pitovoimatekijoita? Jarjesta pitovoimatekijat jarjestykseen 1(tarkein)- 7/8 (vahiten
tarked). (Tai valitse sinulle tarkeimmat.)

e Mahdollisuus osaamisen kehittdmiseen

e Organisaatiokulttuuri, arvot ja johtaminen

e Tydilmapiiri ja tydyhteiso

e Tydn sisaltd ja merkityksellisyys

e Tydn sisdinen palkitseminen (arvostus, onnistuminen)

e Tydn ulkoinen palkitseminen (palkka, palkkiot, edut)

e Urakehitys

e Jokin muu, mika?

Organisaatiomuutoksen johtaminen kdytannossa

13.
14.
15.

16.
17.

18.
19.

Miten koet organisaation muutosta johdetun henkiléston nakékulmasta?

Miten koit muutoksen viestinnan? (Selkeys, riittavyys, perusteltu?)

Millaisiksi koit mahdollisuutesi vaikuttaa muutoksen suunnitteluun?

- Mihin olet voinut vaikuttaa, onko se ollut riittavaa?

Miten koet sinun ajatuksiasi ja ndkemyksiasi kuunnellun muutosprosessin aikana?
Miten arvioit saamaasi tukea muutosprosessin aikana?

- Keneltd olet saanut tukea?

Millaista tukea olisit kaivannut lisda? Keneltd?

Mita asioita olisi mielestasi pitdnyt huomioida paremmin muutoksen edetessa?

Muutokseen ja sen herattamiin ajatuksiin liittyy kiinteasti tunnekokemus

20.
21.
22.
23.
24.
25.

26.

Mitka asiat organisaatiomuutoksessa ovat herattdneet sinussa tunteita?
Millaisia tunteita viimeisin organisaatiomuutos on herattanyt sinussa?
Miten tunteet ovat vaikuttaneet tyon tekemiseesi?

Milla tavoin koet muutoksen vaikuttaneen tyossajaksamiseesi?

Milla tavoin koet tunnekokemuksen huomioidun muutoksen johtamisessa?
Tunsitko olosi turvalliseksi ja luottavaiseksi muutoksen aikana? Enta nyt?

- Mista arvelet taman johtuvan?

Millaiseksi koet mahdollisuutesi kasitella tunnekokemusta tydyhteisdssa?

Motivaatio ja tyén imu, organisaatiokulttuuri - arvot, tavat, kaytannot

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

Miten organisaatiomuutos on vaikuttanut tydomotivaatioosi?

Millaisena koet tulevaisuutesi organisaatiossa?

Miten arvioit sitoutumistasi organisaatioon talla hetkella?

Milla tavoin organisaatiomuutos on vaikuttanut sitoutumisen tunteeseesi?

Millainen mielikuva sinulle on muodostunut uudesta OP Yla-Hameesta tydnantajana?
Millaiseksi koet OP Yla-Hameen organisaatiokulttuurin talla hetkella?

Mitka tekijat mielestani vaikuttavat eniten organisaatiokulttuurin nykytilaan?

Mita asioita nakisit tarpeelliseksi kehittda OP Yla-Hameen organisaatiokulttuurissa?
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lisuus osaamisen kehittamiseen” vahvistamiseksi tehtyjen kehittdmisehdotusten osalta

”"Mahdol-

Suora lainaus litteroinnista

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Onpas vaikeita kysymyksid. Mites sita vois vahvistaa. No varmaan siis silld, etta sita
niinku tavallaan, annetaan siihen jatkossakin mahdollisuus , ettd pystyy kehittamaan sita
omaa osaamista ja saa osallistua erilaisiin koulutuksiin ja mitad mita niinku ryhma tarjoaa

ja niin.

No varmaansilla, ettd annetaan siihen jatkossakin mahdollisuus, etta
pystyy kehittamaan sita omaa osaamista ja saa osallistua erilaisiin
koulutuksiin ja mita ryhmé tarjoaa.

Annetaan mahdollisuus
osaamisen kehittdmiseen

Mahdollistetaan

Joo, no tota no tietysti jos on, etté kyllahan se Idhtee niinku sen tyontekijan omasta
halukkuudestakin, ettd jos on hirveésti halukkuutta kehitt4a itseadn, niin kylla siihen
pitdisi jollakin tavalla antaa mahdollisuus ja pyrkia tukemaan siind, ettd jos jos vaan niin
kun on jotenkin mahdollista, etta jos on jotain semmoista missa haluaa kehittya. ... Kylla
se tietysti, ettd ehkd jos on tasaisen tappavaa tahtia vuodesta toiseen, niin varmasti
kylldstyy, ettd kylla ma ndin uskon. Mutta etté tietysti kun se rahoituksen puoli on taas
ollut niin koko ajan muutosmyllerryksessa, niin siind ei tavallaan kerkea kyllastya, koska
koko ajan on pitanyt opetella sitd, ettd ei ole niinku ollut sité ettd “ma nyt aina vaan
samalla lailla teen t3 ", ettd kun niin paljon paljon sitd uutta, uutta juttua tulossa,
niin se on niinku tavallaan sitten, koen sen, ettd se on ollut niinku mulle riittdvaa siihen,
etta ma pysyn siind mukana, ettd sitten ei ehka ole patteja valilla ollutkaan enempaan.

n se lahtee sen tydntekijan omasta halukkuudestakin. Etta jos on
hirvedsti halukkuutta kehittaa itseaan, niin kylla siihen pitaisi jollakin
tavalla antaa mahdollisuus ja pyrkia tukemaan siina. Etté jos vaan on

jotenkin ettd jos on jotain missé haluaa kehittys.

Jos on halukkuutta kehitta:
itseaan, niin siihen pitaisi
antaa s ja pyrkia

Tuetaan,

tukemaan.

No mun mielest4 voisi puhua enemmin, tai tuoda esiin enemman, etta kun meilld on
vaikka Luotsissa ne ilmaiset systeemit. Mutta sitten on kuitenkin Jopon kautta ja
ryhméltd niinku timmaisid, missé on sitten niinku hintalappu, timmédisia koulutuksia, niin
esimiehilld niistd on paras tieto ja mun, mulla ei ole ainakaan itselld ole missdan kohtaa
tuotu semmoista tietoa niinku esiin, ettd ma voisin itse kayda sieltd kurkkimassa mikd on
mahdollista.

Mutta se ettd, ma ymmarran sen, etté tiedatko tarvitsee aina esimiehen luvan tai télleen
kun siella se hintalappu on, mutta siihen voitaisiin mun mielesta niinku meillé ohjata
enemman, sillain et hei taalta nakee tammaisia asioita ett sitten voit keskustella niista
niinku esimiehen kanssa, koska ma en niinku esimerkiksi ollut tajunnut ennen kuin noi nyt

iinku ettd md oon kuvitellut
4 paikassa missé

n semmoisia
a tai té

uusimmat tuli taloon ettd me niinku néh
aina ettd ne on jossain ta d esi
me niinku ihan perustyontekijat ei pdasta nakemaan.

Koska niinku, nyt kun tulee paljon vikes ja tulee lis3 ja kaikki muuttuu kun tulee
luottohallinnot ja muut, niin sielld on varmasti semmoista mité niinku osaa kiinnostaisi
uusien tai nykyistenkin tehtavien kannalta.

Niin semmoisia nostoja koska, ei taélla kelldén ole kuitenkaan aikaa sitten ihmetelld ja
ldhted miettimaan, ettd varmaan semmoisiakin taalla jossakin on. ... Etta just niinku
nostaa silleen johonkin. Kaikista parashan se olisi, siis sehan menee kaikilta, tai no ei nyt
kaikilta, suurimmalta osalta ihan ohi korvien, jos se on jossain isossa palsussa, ettd
tammainen mahdollisuuskin on, vaan just jossain kehityskeskusteluissa tai
valmennuskeskusteluissa. Ettd hei, oletko kdynyt katsomaan, etta oon miettinyt, ett taa
voisi olla esimerkiksi hyva.

taali

Mun mielesté voisi puhua enemmén tuoda esiin, ettd kun meilld on vaikka
Luotsissa on ne ilmaiset systeemit. ... Niin semmoisia nostoja koska, ei
taalla kellaan ole kuitenkaan aikaa sitten ihmetella ja ldhted miettimaan,
ettd varmaan semmoisiakin taalld jossakin on. ... Etta just niinku nostaa
silleen johonkin. Kaikista parashan se olisi, siis sehan menee kaikilta tai no
ei nyt kaikilta suurimmalta osalta ihan ohi korvien, jos se on jossain isossa
palsussa, ettd timmaoinen mahdollisuuskin on, vaan just jossain

kehit issa tai i

Voisi puhua tai tuoda
enemman esille. Nostoja
kehityskeskustelussa tai
valmennuskeskustelussa.

Esitel
aktiivisesti
mahdollisuuksia

n

Ei, ei ole niinku jos nyt suoraan pitas sanoa, ettd jos haluaisi ldhtea itseensa kehittamaan,
etta olisi jotain valmiita malleja, ettd mita voisi tehda seuraavaksi, niin en ma ainakaan
keksi mitdan semmoista tai olisi tuotu ilmi.

Ei ole niinku suoraan jotain valmiita malleja, etta mité voisi tehda
seuraavaksi, niin en mé ainakaan keksi mitdén semmoista tai olisi tuotu
ilmi.

Valmiita malleja osaamisen
kehittamiseen

Valmiita
koulutuspolkuja

No varmaan sita edelleen, semmoista avointa avointa tota ilmapiirig, ja sitten sité, etta
silla saadaan sita hyvaa yhteishenkea ja muuta ettd se olisi niinku sitten semmoinen etta
olisi mukava ja mielekis tydpaikka ja niin, ja sitten edelleen tietenkin noita kaikkia,
kaikkia tota koulutusmahdollisuuksia ja ja varmaan sitten ... ettd sitten etta tarjoutuu

No varmaan sitd edelleen, semmoista avointa avointa tota ilmapii ja
sitten sitd, etta silld saadaan sita hyvaa yhteishenked ja muuta etté se

olisi niinku sitten semmoinen, ett olisi mukava ja mielekas tydpaikka ja

Avointa ilmapiiria, hyvaa
yhteishenke&, mukava ja

Suunnitelmallinen
kehittaminen

niita, esimerkiksi vaativampia tehtavia, tulee tehtavia joita voi sitten niinku hakea hakea e ) . ) L L mielekas tyopaikka. Tuetaan,
N [T I " ndin ja sitten edelleen tietenkin noita kaikkia, kaikkia tota . .
sitten ja tai vahan niinku kokeilla si . ... Nnuoremmalle sukupolvelle, niin se on se " i 1o s | Juksia,
. L I o koulutusmahdollisuuksia ... ettd sitten ettd tarjoutuu niitd, esimerkiksi . 3 )
siella semmoinen, ettd mika niinku, ja ja sitten monet varmaan . ) . i L N vaativampia tehtavi
T R ) X A N . |vaativampia tehtévis, tulee tehtévia joita voi sitten niinku hakea hakea h " :
hakisi niitd kannuksia ett sitd koulutusta ja semmoista ettd milld niinku sitten saa, ettd L R hakee tai kokeilla siipia.
L . . ) ) e sitten ja tai vdhan niinku kokeilla siipia etta.
vaikkei tdma olisikaan heille se elakevirka sitten mutta ettd, pyrittaisiin sita kautta. En
tiedd, nain aattelisin.
Léhinna se ajankayton niinku, etta sille on aikaa sille osaamisen kehittamiselle . Se nyt Etta sille on aikaa sille osaamisen kehittamiselle . Se nyt ensimmaisena Ak .
ikaa osaamisen
ensimmaisend ehka tuntuu, ettd se ajallinen, niin kun rajoitus téssa, niin se ei niinku ehka tuntuu, etté se ajallinen niin kun rajoitus tassa, niin se ei niinku (ehittamisell Aikaa
ehittamiselle
mahdollista sité. mahdollista sité.
No ei siind oikein varmaan muuta oo kun se ettd olisi nyt ainakin se etta ne resurssit olisi
niinkun kunnossa ja ehka niinku se tavallaan etta just niinku etupainotteisesti, etté ei silld
etta sitten vasta kun joku Iahtee niin sitten haetaan koska siind menee niinku aikaa. Ja
sitten se ettd kun ei vélttamattd I6ydy sitten sitd osaavaa ettd sitten taas kun miettii ettd
tdssd on nyt on (uusia tydntekijoitd) ja muuta, mutta se just kun niilld on pitkat polku
opittavana ettd ei niilla niinku ei niista ihan hirveésti ole sitten heti siihen apua ja sitten  [No ei siind oikein varmaan muuta oo kun se etta olisi nyt ainakin se ettd
jonkun se sitoo sitd ettd jonkun taytyy kuitenkin auttaa niita ja etta totta kai niilldkin on |ne resurssit olisi niinkun kunnossa ja ehka niinku se tavallaan etta just
nyt paljon ollut apua, etts timmaisia yksinkertaisiin asioihin, vaikka vakuus monitorointi | niinku etupainotteisesti, ett3 ei silla ett sitten vasta kun joku lihtee niin [Resurssit kunnossa
ja niinku tdmmaisia nyt ovat tosi paljon siind pystynyt auttamaan ja niinku ndin, mutta se |sitten haetaan koska siind menee niinku aikaa. ... Etté tavallaankunon |etupainotteisesti. On
etta ei se varmaan heillek: 00 mielekasta, etté jos he pelka n sita tekee ettd sitten |niin paljon semmoisia hommia, etta mitka periaatteessa niin kun joku hommia, mitka Resurssit
jossain kohtaa tulee se, etté niinku jos itsekésn en ehka tykkaa siits, etts kun tuntuu semmoinenkin, joka osaa vahan vahemman, niin voisi tehd, ettd sitten  |osaa semmoinenkin, joka | - " Resursointi
untoon, toiden
vahan semmoiselta justiin ettd ehka tatd voisi joku niin sanotusti niinkun tavallaan niinku sillain vélilld turhauttaa, etté kun tietda ettd niinku osaa vahemman, etté valilla | ami
jakaminen
osaamattomampikin ihminen tehda, ettd tuntuu vahan niinku etta pystyisi hyo niinku sita omaa etta. turhauttaa kun tietaa etta Josaam'sen
itse kun niita napyttelee. ... On niin paljon semmoisia hommia, etts mitka periaatteessa  |Mutta sitten siinékin just se haaste etts etté niin kun aika vaikea niiti on |pystyisi hyddyntaméaan ukaan,
niin kun joku in k hin v 4n niin voisi tehds etté sitten tavallaan [varmaan lihted organisoimaan niits tehtavia silleen, ettd jos olisi, ettd | parempaan omaa hd ”’,
mahdollisuus

niinku sillain valilla turhauttaa etta kun tietda etta niinku pystyisi hydodyntamaan niinku
parempaan siti omaa osaamista, ettd mutta sitten siindkin just se haaste etts ettd niin
kun, aika vaikea niitd on varmaan ldhted organisoimaan niita tehtavia silleen, etta jos
olisi, ettd ndd on nyt ndita helpompia tehtavia ja sitten yksinkertaisempia ja néité teki:
joku. Mutta sitten taas se, ettd kuka niita sitten jaksaa pelkdstaan tehda, etta loytyyko
semmoista ihmist4? ... Joo onhan toi nyt tietysti vain hyvé otettu organisaatiomuutos
kun on tullut niin onhan meilla tosi paljon ollut noita niinku paikkoja nyt auki, etta jos
sillai ajattelee, etté haluais vaikka ruveta ihan jotain muuta niin kun opettelemaan, etta
ettd onhan se nyt varmasti ollut mahdollista, etta jos olisi haluaisinkin siirtya
sijoituspuolelle tai asko-tiimiin tai johonkin, niin taa olisi voinut niinku ainakin hakea ettd
olisi ollut ainakin se mahdollisuus.

naa on nyt néita helpompia tehtévia ja sitten yksinker

Hyva, ettd on

ia ja naita
tekisi joku. ... Joo onhan toi nyt tietysti vain hyva tuo
organisaatiomuutos, niin onhan meill3 tosi paljon ollut noita niinku
paikkoja nyt auki, etta jos sillai ajattelee, ettd haluais vaikka ruveta ihan
jotain muuta niin kun opettelemaan, etté ettd onhan se nyt varmasti ollut
mahdollista.

paikkoja auki, jos haluais
ruveta jotain muuta
opettelemaan.

uusiin tehtaviin
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