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Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittää fuusiossa tavoiteltujen hyötyjen saavuttamista 

Kymenlaakson Osuuspankissa. Työssä on tutkittu saavutettuja onnistumisia sekä mahdol-

lisia haasteita ja epäonnistumisia hallituksen, toimitusjohtajan ja hallintoneuvoston pu-

heenjohtajan näkökulmaa painottaen. Tutkimusmenetelmänä on käytetty henkilökohtaisia 

puolistrukturoituja haastatteluja. Haastattelujen avulla on saavutettu kokonaiskuva paitsi 

onnistumisista ja haasteista, myös näihin asioihin taustalla vaikuttavista tekijöistä, joita 

fuusioprosessissa olisi hyvä ottaa aina huomioon. 

Tuloksista selvisi, että tavoitteissa on onnistuttu pääosin hyvin ottaen huomioon fuusion 

toteutumisajankohta ja taloudellinen toimintaympäristö. Kuitenkin oli myös selvästi nähtä-

vissä, että paljon on edelleen monella osa-alueella saavutettavissa. Tätä selittää vielä 

varsin lyhyt toimintahistoria fuusioitumisen jälkeen. 

Kohdatuissa haasteissa on nähtävissä selkeästi myös aiemmissa tutkimuksissa havaittuja 

haasteita ja vastoinkäymisiä. Nämä ovat haastavia ottaa kokonaisvaltaisesti huomioon, 

sillä fuusioprosessi on monisyinen tapahtuma, jossa mukana on useita eri tahoja ja toteut-

tajia. Tuloksissa on kuitenkin tullut ilmi se, että vaikka haasteisiin ei välttämättä olisi täysin 

ennalta kyetty varautumaan, on näihin niitä kohdatessa vastattu hyvin nopealla reagoinnil-

la ja tämä on osittain vahvistanut saavutettuja tuloksia.  
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The purpose of this research has been to clarify how effectively the aiming benefits has 

been achieved through the merging process in Kymenlaakson Osuuspankki. In this study 

there has been investigated the gained successes and the potential challenges and failu-

res by emphasizing the perspective of government, executive director and the chairman of 

board of administration. By research method there has been used personal half-structured 

interviews. With these interviews there has been achieved the general view except the 

successes and challenges, also about the actors or activities which should always been 

considered in merger processes. 

The results clarified that the bank has been succeeded mostly well in gaining the benefits 

considering the point of time and economic environment. However there was also distinct-

ly on view, that there is still much achievable in many sectors. The explanation to this is 

the quite short working history of the new entirety. 

In encountered challenges there has been clearly seen some of the same challenges and 

adversities as the earlier researches has indicated. Those are challenging to take comp-

rehensively into account as the process is a varied event with many participants and ac-

tors. In the conclusions it has come out, that even if all the challenges couldn´t be prepa-

red beforehand, there has been advantage of responding to those with quick reacting. 

This has partly strengthened the gained benefits and results. 



ALKUSANAT 

 

Tämän työn tekeminen on ollut hyvin mielenkiintoinen ja antoisa, mutta myös haastava 

ajanjakso. Aihe on ollut itselleni hyvin mieluisa ja sen parissa on ollut mukava työskennel-

lä. Matkan varrella tutkimuksen ja haastattelujen toteuttaminen antoi hyvin paljon myös 

rikastuttavia kokemuksia. Kuitenkin haastetta on aiheuttanut erilaiset aikataululliset tekijät, 

kun työtä on tehty työn ja lapsiperhearjen tiimellyksessä. Monesti työtä onkin tehty pitkälle 

yöhön ja viikonloppuja yksin viettäen. 

Työn suunnittelun aloittamisesta on kulunut nyt vajaa vuosi. Näin jälkikäteen aika on kulu-

nut nopeasti. Kiitosta työn toteuttamiseen liittyen tulee kuitenkin antaa työnantajalleni Ky-

menlaakson Osuuspankille ja toimitusjohtaja Marjo Partiolle työn aiheesta, sekä suuresta 

avusta ja kannustuksesta työn aikana. Työnantajalle kuuluu myös kiitos erilaisten vapai-

den ja lomien sujuvasta järjestymisestä ja sovittamisesta. Kiitoksia haluan antaa myös 

Osuuspankkikeskuksen Ilkka Parviaiselle, joka on ryhmän puolesta toiminut suurena apu-

na ja eräänlaisena tutorina etenkin aihetta mietittäessä, kuin myös työn lähestyessä val-

mistumista. Myös työn ohjaajalleni Iiro Jussilalle haluan antaa kiitosta monista nopeista 

mieltä askarruttavista vastauksista projektin aikana, kuten myös toki toiselle tarkastajalle 

Pasi Tuomiselle. 

Suurimmat kiitokset kuitenkin kaikesta kuuluu puolisolleni, joka on jaksanut tukea minua 

tässä työssä äärettömän paljon matkan varrella oman haasteellisen työnsä ohella. Hänen 

ansiostaan aikaa on järjestynyt työn kirjoittamiselle, kuten myös aikaa järjestynyt perheen 

yhteiselle ajalle. Tämä on auttanut jaksamaan pitkälle venyneiden öiden jälkeenkin. 

 

Kouvolassa 27.05.2015 

 

Riikka Danska 
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1. JOHDANTO 

Yritysmaailmassa on tapahtunut viime vuosikymmeninä paljon muutoksia liittyen yritysten 

rakenteisiin ja toimintaan. Yritysten fuusiot ja voimavarojen yhdistämiset ovat yleistyneet 

hyvin paljon niin Suomessa kuin myös muualla maailmalla. Yhdistymisiä tehdään yritys-

muodoista ja alasta riippumatta. Näitä erilaisia rakennemuutoksia tehdään sekä yksityis-

sektorilla, että julkissektorilla, sillä useimmiten taustalla vaikuttavat ajatukset tehokkuuden 

lisäämisestä toimintaan liittyen. Tähän on johtanut entistä enemmän koventunut kilpailu 

markkinoilla ja ympärillä vallitseva toimintaympäristö, jotka ajavat tätä trendiä ja kehitystä 

eteenpäin. 

Myös osuuspankkiryhmä on aikojen saatossa muokannut rakenteitaan ja muuttanut toi-

mintaansa ajan hermoille sopivaksi, kuten myös paikalliset itsenäiset osuuspankit. Panu 

Kalmi (Väinämö 2013) näkee, että etenkin pankkimaailmassa muutoksen taustalla on vai-

kuttanut alan tuotepaletin laajentuminen, jolloin pankeissa täytyy olla enemmän osaamista 

ja henkilökuntaa. Tämä taas vaatii isompia toimintayksiköitä. Viime vuosina osuuspankki-

en rakennekehitys ja tehdyt kombinaatiofuusiot ovatkin olleet hyvin arkipäivää ja kehitys 

tällä saralla on ollut erittäin nopeaa. Tämän myötä Kalmi mainitsee Suomesta kadonneen 

muutamassa vuodessa yli 30 osuuspankkia. 

Toimintojen yhdistämisellä haetaan perinteisimmin parempaa tehokkuutta sekä ulkoista 

kasvua yrityksille. Tämä voidaan nähdä keinona vastata ympäristön kasvaneeseen kilpai-

luun, kuten esimerkiksi Appelbaum, Lefrancois, Tonna ja Shapiro (2007, 128) esittävät. 

Rakennemuutoksilla pyritään näin kehittämään toimintaa entisestään. Näin on nähty myös 

osuuspankeissa, joissa kehityksellä pyritään edelleen vastaamaan osuuspankkien perus-

tehtävän suorittamiseen, eli jäsenten ja asiakkaiden palvelemiseen mahdollisimman kilpai-

lukykyisesti ja tehokkaasti, kuten Parviainen (2007, 3) esittää. Osuuspankkiryhmässä fuu-

sioitumisella ajatellaan olevan myös paljon muita erilaisia hyötyjä. Asiakkaille hyödyt konk-

retisoituvat palvelukyvyn parantumisen kautta, kun suuressa yksikössä on paremmat 

edellytykset asiantuntijuudessa kehittymiseen sekä syvempään osaamiseen. Kun tehtävät 

muuttuvat entistä enemmän asiantuntijatyöksi, pankki houkuttaa myös enemmän osaajia 

palvelukseensa. Myös hallintorutiinien väheneminen ja näiden keskittyminen antaa lisää 

resursseja muihin tehtäviin. Henkilöstön näkökulmasta suurempi pankki antaa paremmat 

mahdollisuudet urakehitykseen sekä työnkiertoon. Pankin näkökulmasta taas fuusioitumi-

sella on mahdollisuus saavuttaa liiketaloudellisia hyötyjä kustannussäästöjen ja tuottolisä-

ysten kautta. Säästöjä voidaan myös saada esimerkiksi atk-, valvonta- ja tarkastuskuluis-

sa, sekä keskittämällä hankintoja. (Parviainen 2007, 46-48) 
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1.1. Tutkimuksen taustaa 

Mielenkiintoisen yhdistymisiin liittyvästä keskustelusta tekee se, että rakennemuutoksia ja 

fuusioitumisia ei välttämättä nähdä aina tienä menestykseen. Kalmin (Väinämö 2013) mu-

kaan ei nimittäin löydy voimakasta näyttöä sen puolesta, että fuusiot olisivat merkittävässä 

roolissa menestyksen kannalta. Päinvastoin, hänen mielestään ratkaisevaa on laaja jä-

senmäärä alueella, sillä hänen sanojensa mukaan parhaiten menestyneet osuuspankit 

ovat niitä, jotka ovat saaneet lisättyä jäsenyyttään enemmän kuin muut. Osuuspankkiryh-

mässä taas päinvastoin nähdään fuusioitumisella saavutettavan paljon erilaisia hyötyjä 

muun muassa juuri tehokkuuteen ja asiantuntijuuden kehittymiseen liittyen. 

Fuusioitumiset ovat mielenkiintoinen tutkimuskohde siksi, koska Kalmin ja Parviaisen aja-

tusten lisäksi nämä aiheuttavat keskustelua paljon niin pankkien ja osuuspankkiryhmän 

sisällä, asiakkaiden keskuudessa, kuin myös yhteiskunnallisesti. Osa keskusteluista on 

hyvin myönteisiä, toiset sisältävät enemmän uhkakuvia. Prosessit eivät ole helppoja ja 

aina fuusioitumiset eivät onnistu ensimmäisellä yrittämällä. Mielenkiintoa lisää myös se, 

mitä tapahtuu yhdistymisen jälkeen ja minkä suuntaista kehitys on. Tätä aihepiiriä ei ole 

mielestäni tutkittu tarpeeksi ja siksi aihe kiinnostaa vahvasti. Olen ollut tradenomiksi val-

mistuttuani työssä ainoastaan osuuspankkiryhmässä eri osuuspankeissa, ja elänyt myös 

itse tämän Kymenlaakson Osuuspankin fuusion ja sen jälkeisen ajan, johon tutkimus koh-

dentuu. Tämä kaikki osaltaan tukee ajatusta siitä, miksi haluan tutkia juuri tätä aihetta 

enemmän. 

Tutkimuksen myötä halutaan osallistua keskusteluun fuusioiden hyödyllisyydestä ja yhdis-

tymisen onnistumiseen vaikuttavista tekijöistä. Sen avulla halutaan nähdä myös, minkälai-

sia etuja ja haasteita matkan varrella kohdataan ja mitä virheitä niissä mahdollisesti teh-

dään. Tätä kautta voidaan saada enemmän näkemystä siitä, mitä näistä virheistä voidaan 

oppia, jotta fuusioitumisella saavutettaisiin tehokkaammin tavoiteltuja hyötyjä. Tutkimuk-

sella halutaan osallistua keskusteluun fuusioitumisen tavoitteiden saavuttamisen vaikutta-

viin tekijöihin liittyen osuuspankkiryhmän sisällä, joihin Parviainen on omassa työssään 

viitannut, kuin myös yhteiskunnalliseen keskusteluun siitä, onko fuusioista todella niin iso 

hyöty, kuin aiemmin on ajateltu, johon taas esimerkiksi Kalmi on viitannut. 

Tutkimuksella ei pyritä luomaan yhtä selkeää faktaa fuusioitumisiin liittyen, vaan tutkimuk-

sella halutaan ennemmin antaa näkemys fuusioitumisella haettujen hyötyjen saavuttami-

sesta ja näiden saavuttamisen haasteista käytännön kokemusten ja esimerkkien myötä. 

Tutkimus perehtyy juuri Kymenlaakson Osuuspankin fuusioitumisella tavoittelemiin asioi-

hin ja näiden eteenpäin viemiseen. Tässä kohtaa korostuu myös se, että eri pankeilla ja 
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eri yrityksillä voi olla hyvinkin erilaiset lähtökohdat siinä, mitä etuja yhdistymisellä haetaan. 

Kuitenkin, kun tutkimus perustuu käytännön kokemukseen, odotetaan sen toimivan arvok-

kaana lähteenä muun muassa muille fuusioitumista suunnitteleville osuuspankeille. 

 

1.2. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskohde ja rajaukset 

Tämän Pro gradu tutkimuksen kontekstin muodostaa hyvin vahvasti suomalainen osuus-

pankkitoiminta, tämän kokemat rakennemuutokset sekä yhdistymisten tuomat edut ja 

haasteet. Tutkimus tehdään toimeksiantona Kymenlaakson Osuuspankille, joka on fuusi-

oitunut vuonna 2012 kaikkiaan viidestä eri Kymenlaaksolaisesta pankista. Tavoitteena on 

tutkia fuusioitumisella haettujen tavoitteiden toteutumista ja saavutettuja hyötyjä painotta-

en yrityksen hallituksen, hallintoneuvoston puheenjohtajan sekä toimitusjohtajan näke-

mystä. Tavoitteiden saavuttamisen ohella halutaan selvittää ja ymmärtää myös sitä, mitkä 

tekijät vaikuttavat tavoitteiden toteutumisen onnistumiseen. Tutkimus toteutetaan puoli-

strukturoidulla haastattelumenetelmällä, ja tämän kautta siinä pyritään myös saamaan 

syvempää tietoa fuusion onnistumisen taustalla vaikuttavista tekijöistä. Tutkimuksella ha-

lutaan selvittää myös sitä, onko olemassa jotain sellaista, jota lukujen perusteella ei ole 

kehityksessä vielä täysin nähtävissä. Tutkimuksen aikajänne ajatellen yhdistymisestä ku-

lunutta aikaa on melko lyhyt, mutta silti tutkimuksesta uskotaan näkevän suuntaa siitä, 

miten hyvin yhdistymisellä on onnistuttu saamaan tuloksia aikaan. 

Tutkimuksen pääkysymyksenä toimii täten kysymys: 

1. Fuusioitumisen tavoitteiden toteutuminen ja saavutetut hyödyt Kymen-

laakson Osuuspankissa sekä näiden taustalla vaikuttavat tekijät? 

Tähän kysymykseen vastauksen saamiseen käytetään seuraavia apukysymyksiä: 

2. Miten hyvin hallituksen näkökulmasta tavoitellut hyödyt ovat toteutuneet? 

3. Mitkä tekijät vaikuttavat yhdistymisprosessissa tavoiteltavien hyötyjen to-

teutumisen taustalla? 

4. Ilmentyvätkö tulokset yhtäläisinä lukujen ja näkemysten perusteella, toi-

sin sanoen, onko jotain sellaista, jota lukujen perusteella ei vielä ole sel-

keästi nähtävissä? 

 

Tutkimusta suunniteltaessa aluksi ajatuksissa oli ottaa mukaan myös edustajiston näkö-

kulmaa, mutta tämän laajuuden vuoksi sekä kyselyn toteutustavan haastavuuden vuoksi 

edustajiston näkökulma rajattiin työltä pois. Myös henkilöstönäkökulmaa sekä asiakasnä-
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kökulmaa mietittiin alkuvaiheessa yhdessä toimitusjohtajan kanssa, mutta nämä päätettiin 

myös jättää työn ulkopuolelle laajuuden ja toteuttamisen haasteellisuuden vuoksi. Nyt 

nähtiin tärkeänä, että kun tutkimus tehdään hallituksen, hallintoneuvoston puheenjohtajan 

ja toimitusjohtajan osalta, haastattelu päästään toteuttamaan jokaiselle osallistujalle kas-

votusten ja tämän kautta saadaan mahdollisesti syvempää tietoa taustalla vaikuttavista 

tekijöistä. 

Paitsi että tutkimusta on rajattu osallistujien ja kohderyhmän osalta, siinä halutaan myös 

erottaa selvästi fuusioitumisen käsite yrityskauppojen käsitteestä, sekä osuuspankkien 

yhdistymiset varsinaisesta Osuuspankkiryhmän ja Pohjola-vakuutuksen fuusiosta. Tutki-

muksella halutaan perehtyä siis syvällisesti juuri osuuspankkien keskinäiseen yhdistymi-

seen, näiden vaikutuksiin ja tavoitteisiin – siihen, mitä näillä todellisuudessa saavutetaan. 

 

1.3. Aiemmat tutkimukset ja tutkimuksen kehitys 

Aiempia tutkimuksia fuusioihin liittyen löytyy maailmalta paljon. Myös kansainvälisiä 

osuustoiminnallisuuteen ja näiden yritysten fuusioitumiseen liittyviä tutkimuksia löytyy hy-

vin. Suomesta etsittäessä etenkään osuustoiminnan fuusioitumisiin perehtyviä tutkimuksia 

ei kuitenkaan löydy kovin runsaasti. Myöskään suoraan osuuspankkeihin ja näiden yhdis-

tymisiin liittyen tutkimuksia ei löydy Suomesta merkittävissä määrin, joten aihe kaipaa 

hyvinkin lisää syventymistä. Vaikka Kalmi (2003) onkin maininnut, että osuustoiminnan 

tutkimus on ollut aiemmin vähäisempää, on hän silti nostanut esiin sen, että verrattuna 

asukaslukuun tämä on ollut Suomessa aiemmin kansainvälistä keskitasoa. Troberg on 

vielä vuonna 2008 yhtynyt Kalmin näkemykseen siitä, että osuuskuntia on Suomessa tut-

kittu vähän, mutta on jo tuolloin maininnut, että tutkimustyö aiheen parissa on ollut lisään-

tymään päin (Salmela 2008). 

Osuuskuntatutkimuksen mielenkiinto on siis lisääntynyt viime vuosina Suomessa yleisesti, 

ja erityisesti jo aiemmin mainittu taloustieteen professori Panu Kalmi on ollut mukana tut-

kimuksissa, joissa on haluttu selvittää osuustoiminnan menestyksen salaisuuksia. Viime 

vuosina keskustelun kohteeksi on tullut se, mikä tekee osuuskunnista menestyviä, sillä 

heidän nähdään menestyneen markkinoilla muita yrityksiä keskivertoa paremmin myös 

heikompina taloudellisina aikakausina ja vuosina. Kalmi on tutkinut tätä aihetta yhdessä 

Eeva Kerolan kanssa tekstissään ”Osuus- ja säästöpankkien menestys eurooppalaisessa 

talouskriisissä”. (Kalmi ja Kerola 2014) 
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Kalmi on myös johtanut viime aikoina Vaasan yliopiston kauppatieteellisessä tiedekun-

nassa tehtyä pankkitoiminnan tutkimushanketta, jossa on selvitetty juuri OP-Pohjola –

ryhmän pankkien menestymisen salaisuutta. Hän toteaa, että perinteisiä ja vakavaraisia 

Osuuspankkeja ajavat yhteen monet eri syyt, mutta hän näkee yhtenä vaikuttavana teki-

jänä lisääntyneen pankkisääntelyn ja laajentuneen palveluntarjonnan. Sääntelyn muutok-

set koskettavat hänen mukaansa suhteellisesti enemmän juuri pienempiä pankkeja. Laa-

jentuneella palveluntarjonnalla hän viittaa esimerkiksi vakuutuksiin. Palveluiden laajentu-

misen seurauksena yksittäisessä pankissa tulee olla enemmän osaamista ja siten myös 

henkilökuntaa. Menestyksen salaisuutena Kalmi näkee fuusioitumisen tuomien etujen 

sijasta pankin jäsenistön kasvattamisen, sillä selkeästi parhaiten ovat hänen mielestään 

menestyneet sellaiset osuuspankit, jotka ovat saaneet lisättyä jäsenmääräänsä enemmän 

kuin muut. Jäsenkonseptin ja tämän järjestelmän hyväksikäytön Kalmi näkee OP-Pohjola 

ryhmässä menestyksekkäänä. Selkeää näyttöä fuusioiden asemasta menestyksen kehi-

tyksen kannalta ei näytä hänen mielestään olevan, sillä pelkästään kasvamalla suurem-

maksi toimijaksi, vaikutus ei ole sama, kuin mitä se on jäsenmäärän onnistuneella kasvat-

tamisella, josko sillä ei nähdä myöskään olevan negatiivista vaikutusta. Tärkeimmiksi sei-

koiksi tutkimuksessa nouseekin se seikka, että pankki pystyy toimimaan omalla alueellaan 

kattavasti ja vetovoimaisesti houkutellen uusia asiakkaita jäseniksi. (Väinämö 2013) 

Yksi tähän työhön ajatuksia antanut tutkimus on Ilkka Parviaisen (2007) tekemä lopputyö 

Osuuspankkikeskukselle vuonna 2007 ”Voimien yhdistämisen lainalaisuudet”. Tämä työ 

perehtyy tutkimaan osuuspankkien rakenteen sopeuttamista ajan haasteisiin ja näiden 

sopeutumisten onnistumista. Työssä tarkennetaan rakennekehitystä kokonaisuutena sekä 

perehdytään fuusion suunnitteluun ja toteutukseen, eri sidosryhmien harhakäsityksiin, 

ennakkoluuloihin ja rooleihin muutoksessa sekä fuusioiden yleisiin vaikutuksiin. Lainalai-

suuksissa keskitytään hänen työssään enemmän fuusioon sitä suunniteltaessa ja toteutet-

taessa. Tässä hänen työssään perehdytään kuitenkin yleisesti ottaen fuusiolla haettuihin 

etuihin eri sidosryhmien näkökulmasta, sekä siihen, miten fuusioitumiselle saadaan hy-

väksyntä. Tämä eroaa nyt tehtävän tutkimuksen tavoitteista siinä, että nyt selvitetään käy-

tännön kautta, miten fuusioprosessia on lähdetty viemään eteenpäin ja siinä, miten varsi-

naisen päätöksen jälkeen on saatu toimintaa yhdistettyä niin, että tämä on tukenut saavu-

tettuja tavoitteita. 

Kansainvälisiä tutkimuksia fuusioitumisiin liittyen löytyy myös hyvin. Esimerkiksi Fried, 

Lovell ja Yaisawarng (1999, 367, 384) ovat tutkineet empiirisellä tutkimuksellaan osuus-

pankkien fuusioitumisella saamia hyötyjä. He ovat tutkimuksellaan halunneet saada sel-

vyyden kolmeen eri kysymykseen, eli siihen, hyötyvätkö yhdistyvät osuuspankit fuusioista, 
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hyötyvätkö yhdistetyt osuuspankit fuusioista ja siihen, mitkä ovat suhteellisen onnistunei-

den ja epäonnistuneiden yhdistymisten tunnusmerkkejä. Tutkimusmateriaalina heillä on 

ollut noin 48 000 osuuspankkia vuosien 1988-1995 välillä, joista jopa yli 1600 pankkia 

osallistuivat ainakin yhteen fuusioon 1989-1994 välillä. 

Tutkimusta on tehty myös Haynesin ja Thompsonin (1999, 825) toimesta liittyen finans-

sialan toimijoiden tuottavuuteen ja fuusioiden vaikutuksesta tähän. He ovat siis tutkimuk-

sessaan lähestyneet yrityskaupoista seuraavia vaikutuksia mahdollisen kasvaneen tuotta-

vuuden näkökulmasta käsin toisin kuin monet muut, jotka ovat käyttäneet suurimmaksi 

osaksi tutkimuksissaan taloudellisia datatietoja. Heidän tutkimuksen ajanjakso sijoittuu 

vuosien 1981-1993 välille Iso-Britanniaan. 

Lang ja Welzel (1999, 273) taas ovat tutkineet saksalaisia osuustoiminnallisia pankkeja 

vuosien 1989-1997 välisenä aikana. Heidän tutkimusmateriaalinsa koostuu 283 yhdisty-

misestä. He ovat keskittäneet tutkimuksensa pienimuotoisiin saksalaisessa pankkiympä-

ristössä tapahtuneisiin fuusioihin ja analysoivat näiden yhdistymisten motiiveja ja kustan-

nusvaikutuksia. 

Osuuspankkiryhmän sisällä esimerkiksi Helena Haverinen (2010, 5) taas on tutkinut 

Osuuspankkien toteutunutta fuusiota opinnäytetyössään ”Lieksan, Nurmeksen ja Valtimon 

Osuuspankit perustivat Pielisen Osuuspankin – Pankkirakenne muuttuu, osuustoiminnalli-

suus jatkuu”. Hänellä tavoitteena työssä on ollut seurata konkreettisten muutosten lisäksi 

pankkien sulautumisen onnistumista pankin, asiakkaiden, hallinnon ja henkilökunnan nä-

kökulmasta. Haasteeksi on kuitenkin muodostunut työn suuri kysymysmäärä, jonka vuoksi 

Haverinen on keskittynyt työssään enemmän tiedottamiseen, palvelumuutoksiin sekä hal-

lintoa ja henkilökuntaa koskeviin seikkoihin. 

Osuuspankkitoimintaan liittyvä työ on myös Juha-Matti Saksan (2007, 24) tekemä väitös-

tutkimus ”Organisaatiokenttä vai paikallisyhteisö: OP-ryhmän strategiat institutionaalisten 

ja kilpailullisten paineiden ristitulessa”. Väitöstutkimuksessa selvitetään, miten asia-

kasomisteisten osuuskuntien johtajat sekä hallintohenkilöt vastaavat organisaatioidensa 

kohtaamiin erilaisiin institutionaalisiin ja kilpailullisiin paineisiin. Tutkimuksessa on otettu 

kantaa myös siihen, miten johtajat ja hallintohenkilöt pyrkivät vaikuttamaan organisaa-

tiokenttänsä instituutioihin yritystensä kilpailuasetelman parantamiseksi pankkisektorilla. 

Tutkimusta on tehty pidempää ajanjaksoa tarkastellen, sillä tutkimuksessa keskitytään 

kehitykseen vuodesta 1939 vuoteen 2005. 
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Osuustoimintaan liittyen löytyy myös Anna Siljalan (2008, 3) Osuuspankkiin tekemä Pro 

gradu tutkimus ”Omistajajäsenten palkitseminen hybridiorganisaatio OP-Pohjola –

ryhmässä”. Tässä tutkimuksessa on ollut tavoitteena kuvata ja ymmärtää omistajajäsen-

ten palkitsemista, kuvata hybridiorganisaation vaikutuksia asiakasomisteisessa osuustoi-

minnassa sekä ymmärtää hybridiorganisaation ristiriitoja ja haasteita. Vaikka tutkimus 

sinänsä käsittelee yhdistymistä eri näkökulmasta, kuin nyt tehtävä tutkimus, tämä tutkimus 

kuvastaa hyvin nykypäivän haasteita uudistuvassa pankkimaailmassa. 

Yksi fuusiota koskeva työ on myös Leila Perälahden (2002, 1, 7-8) Pro gradu tutkimus. 

Tämä työ liittyy pankki- ja vakuutusmaailman fuusioon ja sen tavoitteena on ollut tutkia, 

onko fuusiolla ollut vaikutusta johtamiseen todellisuuden sosiaalisen rakentumisen näkö-

kulmasta. Hänellä lähtökohtana työssään ovat olleet Sampo-Leonia-Mandatum fuusiot. 

Tavoitteena työssä on ollut selvittää tarkemmin haastateltavien käsityksiä siitä, muuttiko 

fuusio johtamista, miten heidän mielestään fuusiossa todellisuuden sosiaalinen rakentu-

minen tapahtui, sekä mikä oli johtajan rooli siinä. Hänellä on ollut myös tavoitteena saada 

esimerkkejä fuusioihin liittyvistä tapahtumista. 

Kaikki yllämainitut tutkimukset eroavat kuitenkin nyt tehtävästä tutkimuksesta tarkoituksel-

taan, sillä nyt tehtävässä työssä keskitytään Kymenlaakson Osuuspankin fuusiolla tavoit-

telemien hyötyjen ja näiden tavoitteiden onnistumisen tutkimiseen hallituksen näkökul-

maan tukeutuen. Samoin tutkimuksella syvennytään siihen, mitkä eri tekijät vaikuttavat 

onnistumisten taustalla. Tutkimuksen uskotaan myös antavan uutta tietoa fuusioitumista 

harkitseville Osuuspankeille siitä, miten erilaisia virheitä voidaan välttää yhdistymispro-

sessissa ja saavuttaa näin onnistumisia paremmin. 

 

1.4. Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksessa tullaan aluksi avaamaan tutkimuksen pääkäsitteitä ja aihealueita työn teo-

riaosiossa kirjallisuuden ja tieteellisten artikkeleiden avulla. Teoriaosiossa pääasemaan 

nousevat osuuskuntatoiminnan ja tämän ympäristön kuvaus, fuusioituminen käsitteenä, 

fuusioituminen osuuskunnassa, edut, mitä yhdistymisillä yleisesti ottaen tavoitellaan sekä 

haasteet näissä muutosprosesseissa. Tämän jälkeen työssä syvennytään fuusion onnis-

tumiseen vaikuttaviin osatekijöihin, joihin huomiota kiinnittämällä voidaan parantaa ja 

varmistaa haluttuun päämäärään pääsemistä. Myös siihen halutaan kiinnittää huomiota, 

miten nämä asiat vaikuttavat muutosprosessin aikana ja muokkaavat muutoksen tapah-

tumista. Näillä halutaan selvittää lukijalle sitä haastavaa tietä yhdistymisprosessissa, jon-

ka varrella useat eri tekijät tulisi ottaa huomioon, jotta pahimmilta erehdyksiltä vältyttäisiin. 
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Kun työssä on ensin perehdytty näihin taustatekijöihin, on aika tarkastella tutkimusmene-

telmiä sekä perehtyä tutkimuksen aineiston keruuseen ja näiden analysointiin. Tässä osi-

ossa luodaan tarkka kuvaus siitä, miten haastattelut on suunniteltu ja toteutettu, miten 

nämä on analysoitu ja miten näistä on lopulta muodostettu tulokset tutkimukselle. Tällä 

halutaan ilmaista työn huolellinen toteutus ja saatujen vastausten luotettavuus. 

Tämän jälkeen työssä seuraa empiriaosuus, jossa kerrotaan aluksi tarkemmin Kymen-

laakson Osuuspankista, sekä käsitellään pankkialan rakennekehitystä ja taustaa yhdisty-

misille. Sen jälkeen työssä kerrotaan tehdyistä haastatteluista ja näiden kysymyssisällöis-

tä, saaduista vastauksista ja tuloksista, sekä verrataan näitä aiempiin tutkimuksiin ja nä-

kemyksiin. Samalla perehdytään siihen, miten näistä saadaan lisätietoa fuusioitumisen 

hyödyistä ja näiden saavuttamisesta, sekä pyritään saamaan käsitystä tulevaisuuden nä-

kymistä. Samassa yhteydessä käsitellään mahdollisia huomattuja haasteita ja virheitä, 

sekä sitä, miten näitä voitaisiin ennaltaehkäistä prosessin aikana ja näin saavuttaa etuja 

entistä nopeammin. 

Varsinaisten tutkimustulosten jälkeen työssä seuraa vielä yhteenveto ja johtopäätökset. 

Yhteenveto sisältää perusasiat tutkimuksen sisällöstä ja tämän tuomista ajatuksista. Joh-

topäätöksissä taas halutaan suhteuttaa saatua informaatiota ja tutkimustuloksia jo yleises-

ti käytössä olevaan tietoon. Johtopäätösten myötä halutaan myös täsmentää sitä, miten 

jatkossa esimerkiksi osuuspankkien suunnitellessa yhdentymistä voitaisiin etujen saavut-

tamista edesauttaa ja mihin näissä prosesseissa erityisesti kannattaa kiinnittää huomiota. 

Tässä yhteydessä tullaan myös esittämään mahdollisia työn aikana esiin tulleita jatkotut-

kimustarpeita ja –ehdotuksia. 

 

2. FUUSIOT JA YHDISTYMISET OSUUSPANKKITOIMINNASSA 

Tässä osuustoimintaa ja Osuuspankkien toimintaympäristöä koskevassa aihealueessa 

halutaan kuvata lukijalle osuustoiminnan erityispiirteitä, Osuuspankkien toimintaa ja näi-

den menestystekijöitä sekä toimintaympäristön kohtaamia muutoksia, sillä nämä ovat suu-

ria osatekijöitä sille rakennemuutokselle, jota Osuuspankkiryhmässä on tapahtunut. Tämä 

tarkastelu antaa myös pohjaa myöhemmin työn empiirisessä osuudessa käsiteltävälle 

Kymenlaakson Osuuspankin yhdistymiselle, jossa viisi aiemmin erillistä Osuuspankkia 

päättivät yhdistyä yhdeksi kokonaisuudeksi toimialueellaan. Aihealueessa selvitetään 

myös fuusion käsitettä tarkemmin, sekä käsitellään sitä, mitä etuja näillä yhdistymisillä 

halutaan saavuttaa. Kun taustat ja tavoitellut hyödyt on selvitetty, tullaan teoriaosuudessa 
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seuraavaksi perehtymään yhdistymiseen prosessina, sekä sen onnistumiseen vaikuttaviin 

tekijöihin ja haasteisiin. Samalla perehdytään siihen, miten näistä voitaisiin oppia enem-

män ja nähdä erityisesti, mitkä toimet edesauttavat hyötyjen saavuttamisessa. Huomiota 

kiinnitetään myös siihen, mihin näissä suurissa prosesseissa kannattaa panostaa. 

 

2.1. Osuustoiminta yritysmuotona ja sen merkitys 

Osuustoiminnan tarkoitus eroaa osakeyhtiöistä, sillä osuuskunnassa toiminnan tarkoitus 

ei lähtökohtaisesti ole ollut voiton tuottaminen, vaan taloudellisen toiminnan harjoittaminen 

jäsenten taloudenpidon ja elinkeinon tukemiseksi siten, että jäsenet käyttävät osuuskun-

nan tarjoamia palveluita. Toiminnan tehtävänä on siis tuottaa sen jäsenille etuja osuus-

kunnan tarjoamien palveluiden avulla. Osakeyhtiössä lähtökohtana taas on tuottaa voittoa 

sen omistajilleen. Uudistetun osuuskuntalain myötä osuuskunnan säännöissä voidaan 

kuitenkin mainita poikkeus toiminnan tarkoituksesta niin, että osuuskunnan tarkoituksena 

voi nykypäivänä olla myös voiton tuottaminen osuuskunnan osuuksien omistajille. (Skur-

nik 2001, 1; Pöyhönen 2001, 30-31; Pöyhönen 2013, 50; Mähönen ja Villa 2014, 6) 

Osuuskunta poikkeaa muista yritysmuodoista myös omistusmallinsa perusteella, vaikka-

kin vaihtelua löytyy paljon eri maiden välillä osuuskuntien sääntelyn ja käytännön toimin-

taperiaatteiden osalta. Osuustoiminnan yhteisistä periaatteista löytyy myös kansallisesti ja 

toimialoittain erilaisia painotuksia. Taloustieteellinen määritelmä osuuskunnalle kuitenkin 

on, että se on käyttäjiensä omistama, heidän hallitsema ja heitä hyödyttävä yritys. (Skur-

nik 2001, 2-4) Osuuskunnilla yritysmuotona on täydellinen oikeushenkilöllisyys, eli kelpoi-

suus tehdä oikeustoimia omissa nimissään. Osuuskuntien yhtenä tunnusmerkkinä on 

myös tavallisesti vaihtuvapääomaisuus, jossa osuuspääoma on riippuvainen jäsenten 

määrästä. Osuuskunnissa ei ole myöskään ennalta määrätty jäsenmäärää eikä osuus-

pääomaa, ellei sitten kyseessä ole suljettu osuuskunta, joka on harvinaisempi. Osakeyhti-

ön yksi tunnuspiirre taas on se, että sen osakepääoma on kiinteä. Osuuskuntien toimin-

taan liittyy myös jäsenten ja osuuskunnan varojen erillisyys ja siten myös jäsenten rajoitet-

tu vastuu osuuskunnan veloista. Suurimmat eroavaisuudet, jotka erottavat osuuskunnat 

osakeyhtiöistä, liittyvät kuitenkin juuri osuuspääoman määrään ja toiminnan tarkoitukseen. 

(Mähönen ja Villa 2014, 1-2; Pöyhönen 2001, 30-31) 

Kun luottolaitostoimintaa harjoitetaan osuuskuntamuotoisena, sitä koskeva lainsäädäntö 

eroaa suoraan muissa yhtiömuodoissa harjoittavista luottolaitoksista, kuten myös muista 

osuuskuntamuotoista toimintaa harjoittavista yrityksistä. Eroavaisuuksia löytyy liittyen yli-

jäämien jakamiseen, kuin myös irtisanottuihin osuus- ja lisäosuusmaksuihin. (Metsä 2001, 
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256-257) Osuuskuntalakia on uudistettu Suomessa viimeksi 01.01.2014 voimaantulleella 

lailla, jolla kumottiin 1954 voimaantullut säännöstely, vuoden 2001 osuuskuntalaki sekä 

vuoden 2001 osuuskuntalain voimaanpanoa koskeva säännöstely. Vuoden 2001 lakiin on 

tehty myöhemmin lähinnä vain pienempiä muutoksia, mutta yksi näistä muutoksista kos-

kee juuri lakia sulautumisista ja jakautumisista, joihin tehtiin muutoksia vuoden 2007 lopul-

la. Tuolloin näitä säännöksiä haluttiin yhdenmukaistaa pitkälle osakeyhtiölain säännösten 

mukaisiksi. Muutoinkin lakia on haluttu uudistusten myötä saattaa lähemmäksi osakeyhti-

öiden toimintaa esimerkiksi tilinpäätösvaatimusten osalta, voitonjakokelpoisten varojen 

määrittämisen osalta sekä johdon, tilintarkastajien ja jäsenten vastuiden osalta. (Mähönen 

ja Villa 2014, 1-2) Tavoitteena uudistuksilla on ollut myös saattaa osuustoiminnan toimin-

tapuitteet lainsäädännön osalta vastaamaan nykypäivän tarpeita, jotta samalla on pystytty 

vahvistamaan sen kilpailukykyä muihin yritysmuotoihin verrattuna (Skurnik 2001, 4-5; Mä-

hönen ja Villa 2014, 2). 

Osuuskunnan hallintorakenteiden avulla on pyritty toteuttamaan johdon ja jäsenyyden 

erillisyys. Erilaisia osuuskunnan hallintoelimiä ovat osuuskunnan kokous, edustajisto (va-

linnainen), hallintoneuvosto (valinnainen), hallitus, toimitusjohtaja (valinnainen) sekä tilin-

tarkastaja (lainsäädöksien mukaisesti). Osuuskunnan hallinnoinnille on kuitenkin minimi-

vaatimuksena, että hallinnointiin tulee kuulua aina vähintään hallitus (vähintään yksi jäsen 

ja varajäsen), tilintarkastaja (vähintään yksi) ja osuuskunnan jäsenten kokous taikka edus-

tajisto. Korkein ääni- ja päätäntävalta on osuuskunnissa lähtökohtaisesti juuri jäsenistöllä, 

joka käyttää äänivaltaansa osuuskunnan kokouksissa ääni per jäsen periaatteella. Kuiten-

kin osuuskunnan vuosittaisen varsinaisen kokouksen sijasta osuuskunnalla voi olla edus-

tajisto, joka käyttää jäsenten sijasta päätösvaltaa. Edustajisto valitaan äänestämällä edus-

tajiston vaaleissa, jossa jokaisella jäsenellä on oikeus antaa äänensä sopivaksi katsomal-

leen ehdokkaalle. Yleensä edustajistoa käyttämiseen on päädytty silloin, kun osuuskun-

nan jäsenmäärä on niin suuri, että varsinaisten jäsenten kokouksen järjestäminen on 

muodostunut mahdottomaksi. (Mähönen ja Villa 2014, 1-2, 68-69; Pöyhönen 2001, 78) 

Tilintarkastajaa ei ole välttämätöntä valita toimintaan, mikäli edeltävänä tilikautena kor-

keintaan yksi seuraavista tekijöistä täyttyy: 1) Taseen loppusumma on enemmän kuin 

100 000 euroa, 2) Liikevaihto tai vastaava tuotto ylittää 200 000 euroa tai 3) Palvelukses-

sa on yli kolme henkilöä. Tilintarkastaja on kuitenkin pakollinen sellaisessa osuuskunnas-

sa, jonka toimialaan liittyy arvopapereiden omistaminen tai rahoituksen johtaminen. (Pöy-

hönen 2013, 168) 
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Myös hallintorakenteissa esiintyy poikkeamia perusmääritelmistä ja rajoista, kun puhutaan 

luottolaitostoimintaa harjoittavasta osuuskuntamuotoisesta osuuskunnasta. Esimerkiksi 

hallintoa koskee erityissääntö hallituksen jäsenten määrästä. Kun osuuskuntalaissa halli-

tuksen jäsenmääräksi määritellään vähintään yksi jäsen ja varajäsen, osuuspankkien hal-

lituksissa tulee olla vähintään kolme jäsentä. Myös toimitusjohtaja täytyy osuuspankeissa 

valita, kun se muissa osuuskuntamuotoisissa yrityksissä on vapaaehtoista. Jos myös 

osuuspankin säännöissä on säädetty erikseen hallintoneuvostosta, tulee tämän sisältää 

vähintään viisi jäsentä. Tilintarkastajankin suhteen on omat vaatimuksensa, sillä ainakin 

yhden heistä on oltava KHT-tilintarkastaja. (Metsä 2001, 256-257) 

Jussila (2007, 195) on tutkinut osuuskuntien hallintotehtäviä ja todennut, että näiden 

edustajistoissa vallitsee tavallisesti hyvin laaja paikallinen edustettavuus, sillä edustajisto 

muodostuu useimmiten eri alueilta tulevista jäsenistä. Hallintoneuvosto muodostuu niin 

ikään hyvin erilaisista ihmisistä. Itse toimintaan liittyen hallintoneuvoston jäseniltä vaadi-

taan paljon, sillä heiltä odotetaan enemmän kannanottoa strategisiin kysymyksiin kuin 

edustajistolta. Toisaalta taas on nähtävissä, että tietyissä osuuskunnissa varsinaisia pää-

töksentekijöitä ovat kuitenkin toimiva johto, hallitus sekä hallintoneuvoston puheenjohtaja. 

Vaikka osakeyhtiö on yhtiömuotona ollut yleisin yritysmuoto Suomessa, osuuskunta antoi 

aikoinaan hyvän toisen vaihtoehdon yritysmuotoa valittaessa. Sen merkitys on näin ollen 

ollut tärkeä niin sosiaalisesti kuin yleisestikin, sillä se vahvisti aikanaan markkinatalouden 

kehittymistä. Osuustoiminnan synty liittyy hyvin vahvasti myös aikaan, jolloin Suomessa 

alettiin rakentaa perustaa itsenäiselle kansakunnalle. Se on myös ollut vahvasti mukana 

erilaisissa rakennemuutoksissa Suomessa, kuten elintarviketeollisuuden rakentamisessa, 

kaupan rakenteiden kehittymisessä, sotatalouden ajanjaksolla sekä Suomen jälleenraken-

tamisessa. Osuustoiminta on myös auttanut siinä, että paikoin hyvinkin nopea kehitys on 

voinut edetä taloudellisesti ja yhteiskunnallisesti hallitulla ja kestävällä tavalla. (Skurnik 

2001, 12-13) 

Vaikka yritysmuodollisesti verrattuna osuuskuntia on hyvin vähän verrattuna osakeyhtiöi-

hin, niiden merkitys on kuitenkin suuri, kun tarkastellaan näiden laajuutta jäsenmäärät 

huomioiden. Nykypäivän kehityksen myötä osuuskunnat koskettavat hyvin suurta osaa 

suomalaisista jollakin tavalla, vaikka toiminnan juuret ovatkin alun perin lähtöisin maaseu-

dulta. (Skurnik 2001, 7) Tavallisimpia osuuskuntia elintarviketeollisuudessa ovat osuus-

kaupat ja osuusmeijerit sekä pankki- ja vakuutustoiminnassa esimerkiksi osuuspankit ja 

keskinäiset vakuutusyhtiöt. Myös Metsä- ja lihaosuuskuntia löytyy samoin kuin osuuskun-

tia energia- ja telealalla. (Skurnik 2001, 10; Mähönen ja Villa 2014, 5) Maailmanlaajuisesti 
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hyvin merkityksellinen rooli osuustoiminnalla on etenkin elintarvikealalla, mutta Euroopas-

sa maatalousosuuskuntien osuus on myös vahva. Euroopassa markkina-asemaltaan 

merkittäviä osuuskuntia löytyy myös pankkialalla, joista esimerkkinä mainittakoon Rabo-

bank Hollannissa, Credit Agricole ranskassa ja Raiffeisen-pankit saksankielisillä alueilla. 

Vähittäiskaupassa merkityksellisiä osuustoiminnallisia yrityksiä löytyy lähinnä vain Poh-

joismaissa ja Sveitsissä. Yhdysvalloissa taas suurin merkitys yritysmuodolla on nimen-

omaan maatalouden alalla. (Skurnik 2001, 11) Osuus- ja säästöpankkien toiminnalla on 

myös vahva jalansija monissa Euroopan maissa, sillä 2010-luvun alussa niiden yhteen-

laskettu markkinaosuus ylsi jopa yli 50 prosenttiin niin Saksassa, Ranskassa, Itävallassa 

kuin myös Espanjassa. Myös Suomessa ja Alankomaissa toiminta on laajaa, sillä näissä 

maissa osuuspankeilla oli yli kolmanneksen markkinaosuus, mikä sekin on merkittävä. 

(Kalmi ja Kerola 2014, 315) 

 

2.2. Osuuspankkitoiminnan historia ja sen menestystekijät 

Osuustoiminnan historia yleisesti juontaa juurensa Suomessa aina yli 150 vuoden pää-

hän. Toimintamallia alettiin hyödyntää silloin, kun yksittäisen henkilön voimavarat eivät 

enää riittäneet, tai jos nähtiin olevan edullisempaa ja tarkoituksenmukaisempaa yhdistää 

voimat ja tehdä asioita yhdessä. Alkuperäinen lähtökohta osuuskunnalle oli, että se on 

kaikille avoin jäsenkunta, jossa jäsenten määrää ei rajoiteta. (Skurnik 2001, 1) 

Osuuspankkitoimintaa taas on ollut Suomessa 1900-luvun alusta alkaen. Osuuspankki-

ryhmän toiminta katsotaan alkaneeksi 14.05.1902, jolloin perustettiin Osuuskassojen kes-

kuslainarahasto Osakeyhtiö. Ensimmäisinä vuosina lainoja saatiin myöntää osuuskassois-

ta vain pientilallisille, mutta vuodesta 1915 lähtien luotonantoa saatiin laajentaa myös 

muille kohderyhmille. Aluksi liiketoiminta oli hyvin pienimuotoista osuuskassojen pyöriessä 

lähinnä yhden henkilön voimin, mutta toiminta kasvoi parhaiten juuri sodanjälkeisenä jäl-

leenrakentamisen aikakaudella 1940-luvulla lainoituksen kasvun myötä, ja tämän jälkeen 

vauhti on ollut kiihtyvää. 1960- ja 1970-luvuilla osuuskassat muodostuivat jo hyvin pank-

kimaisiksi yrityksiksi ja isoimpien pankkien henkilöstömäärätkin olivat jo kasvaneet noin 

100 toimihenkilöön. (Kuusterä 2002, 18-21, 81, 89) 

Alalla on kuitenkin vuosien saatossa tapahtunut paljon uudistuksia samalla kun myös yh-

teiskunta ja sen rakenne on muuttunut. Tämä on aiheuttanut muutoksia niin pankkimaail-

massa yleisesti, kuin myös osuuspankeissa. Osuuspankkiryhmän toiminta on kuitenkin 

aina perustunut vahvasti juuri osuustoiminnallisuuteen ja tämä yhdessä rakenteellisten 
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tekijöiden kanssa on vaikuttanut ryhmän selviytymiseen muun muassa rahoitusmarkkinoi-

den säätelyjärjestelmän purkautumista seuranneiden ”hullujen vuosien” aikana 1980- ja 

1990-luvulla ja tämän ajanjakson jälkeen. Osuustoiminnallisuutta säätelee ja sen yhtenä 

periaatteena on juuri varovaisuus jäsenten kannalta ajateltuna. Toisaalta keskusyksiköi-

den päätöksentekijät olivat ryhmän alueellisen hajautuneisuuden vuoksi eri puolilta Suo-

mea ja tämä vaikutti myös päätöksentekoon siten, että siellä korostettiin kovimman kilpai-

lun aikanakin varovaisuutta ja malttia. (Kuusterä 2002, 268-269, 278-279) Myös Jussila 

(2007, 148) korostaa, että Osuuspankkien selviytymisen ja menestyksen taustalla on ollut 

pankkitoimintaan liittyvät peruspilarit, kuten huolellisuus ja varovaisuus, jonka useat muut 

pankit unohtivat noina vauhdikkaina vuosina. 

Nämä vauhdikkaat vuodet aiheuttivat kuitenkin sen, että kysynnän vähentymisen seura-

uksena 1990-luvulla ryhmässä alettiin keskittyä enemmän toiminnan tehostamiseen ja 

rakenteellisen tehottomuuden poistamiseen (Kuusterä 2002, 284). Jussilan (2007, 146-

147) tutkimuksen mukaan osuuspankkijärjestön strateginen johtaminen onkin tältä osin 

saanut kiitosta, sillä hänen tutkimuksensa haastatteluissa on nähty Osuuspankkien olleen 

tässä strategisessa suunnittelussa kilpailijoitaan edellä. 

Osuuspankkien jäsenyys, joka nostettiin takaisin toiminnan keskiöön 1990-luvun loppu-

puolella, on ollut yksi ryhmän menestykseen vaikuttava tekijä. Yhteiskunnallinen muutos 

ajatusmaailmassa, jossa suomalaisten yritysten omistajuus on valunut ulkomaille, on tu-

kenut tätä menestystarinaa, sillä osuustoimintayrityksen lähtökohtana on, että sen jäsenet 

ovat sen asiakasomistajia. Päätöksenteossa ja toiminnassa korostetaan myös yhteiskun-

nallisia asioita toimialueen näkökulmasta, eikä keskitytä vain omistajien pörssisalkun kehi-

tyksen seuraamiseen. Myös toiminnan rakenne on mahdollistanut jo hyvin pitkään tiettyjen 

perustoimintojen keskittämisen osuuspankkikeskukseen, joka on taas omalta osaltaan 

mahdollistanut paikallisten toimijoiden paremman keskittymisen itse asiakkaisiin ja heidän 

tarpeisiinsa. (Jussila 2007, 152, 159, 163) 

Myös Kalmi ja Kerola (2014, 315-316, 318, 327) ovat tutkineet pankkien menestystä ja 

keskittäneet huomionsa niiden menestykseen etenkin kriisien aikoina Euroopassa. Tutki-

mustulokset ovat osoittaneet, että viimeisimmän pankkikriisin aikana tiiviin ryhmäraken-

teen omaavat osuuspankit ovat olleet vakaampia ja menestyneet liikepankkeihin nähden 

hyvin. Myös näiden pankkien luottoluokitukset ovat heikentyneet vähemmän ja näiden 

lainananto on ollut muita vakaampaa. Tähän menestykseen ja kehitykseen on nähty syy-

nä muun muassa vähäisemmät rakenteelliset sekä johdon kannusteet riskinottoon, talle-

tusten suurempi osuus varainhankinnasta sekä vähäisempi ja rajoitettu voitonjako, joka 
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johtaa pääomapuskurin kertymiseen. Myös osuuspankkien omistusjärjestelmä, jossa jo-

kaisella jäsenellä on vain yksi ääni, antaa mahdollisuuden sille, että päätöksenteko ei 

pääse keskittymään. 

 

2.3. Fuusio käsitteenä 

Fuusio määritellään kahden yleensä tasavertaisen yrityksen yhdistymisenä, jossa yhteis-

ymmärryksessä muodostetaan uusi yritys, joissa yksiköt menevät sekä toiminnallisesti, 

että juridisesti yhteen, ja joissa voimat on päätetty yhdistää yhdessä. Samassa yhteydes-

sä organisaatiolle muodostuu yhteinen omistaja ja johto. (Valpola 2004, 22, 210; McClure 

Ben 2015; Teerikangas 2008, 18-19) 

Sulautuminen voi tapahtua absorptiosulautumisena tai kombinaatiosulautumisena. Ab-

sorptiosulautumisessa yleensä yksi tai useampi yhtiö sulautuu toiseen, kun taas kombi-

naatiosulautumisessa perustetaan yhteisymmärryksessä täysin uusi yritys. Jälkimmäises-

sä osapuolten nähdään olevan tasavertaisemmassa asemassa. (Pöyhönen 2001, 230-

231; Mähönen ja Villa 2014, 251) 

Fuusioita voidaan myös määritellä sen perusteella, kuinka syvällisesti halutaan yhdistää 

toiminnot. Osassa fuusioita etua voidaan hakea johtajavalintojen kautta, hallinnollisten 

toimintojen yhdistämisen kautta tai taloudellisen yhdentymisen kautta, kun taas kokonais-

valtaisissa fuusioissa halutaan hakea täydellistä sulautumista ja yhdistää myös toimintata-

vat ja koko yrityksen toiminnot. (Valpola 2004, 22; Teerikangas 2008, 68) Yhdentymisiä 

voidaan myös määritellä tehokkaan yhdistymisen kautta, joka sisältää kahden tai useam-

man erillisen yrityksen yhdistymisen yhdeksi yhtenäiseksi kokonaisuudeksi, joka toimii 

yhdessä ponnistellen uuden organisaation päämäärien eteen (Salama, Holland ja Vinten 

2003, 314). 

Yhdistyminen tulee kuitenkin erottaa yrityskaupasta, sillä tuossa toinen yritys ottaa hal-

tuunsa toisen yrityksen ja selkeästi ilmaisee oman asemansa uutena omistajana ja toinen 

näyttäytyy selkeästi ostettuna osapuolena. Tuossa kohdeyritys toisin sanoen lakkaa ole-

masta ja ostaja sisällyttää uuden yrityksen omaansa. (McClure 2015; Teerikangas 2008, 

18-19) 
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2.4. Fuusion toteuttamiseen liittyvät toimet osuuskunnassa 

Uuden osuuskuntalain säännökset sulautumismenettelystä muistuttavat paljon osakeyhti-

ön vastaavia säännöksiä. Sulautumisessa vastaanottava osuuskunta saa kaikki toisen 

osuuskunnan oikeudet ja velvollisuudet, ja osuuskunnan kokonaisvarat ja -velat muodos-

tuvat molempien yhteenlasketuista varojen ja velkojen määrästä. Myös jäsenyydet siirty-

vät automaattisesti, sillä sulautuvan osuuskunnan jäsenistä tulee uuden tai vastaanotta-

van osuuskunnan jäseniä. Kuten jo aiemmin on mainittu, sulautumistapoja on yleisesti 

määritelty kaksi: absorptiosulautuminen ja kombinaatiosulautuminen. Absorptiosulautumi-

sessa on mukana tavallisesti vain kaksi osapuolta, jolloin myös herkästi puhutaan juuri 

sulautuvasta ja vastaanottavasta osuuskunnasta. Kombinaatiosulautumisessa osapuolet, 

joita yleensä on vähintään kolme, perustavat sulautumisen yhteydessä uuden osuuskun-

nan. Jälkimmäinen nähdään yleensä myös yhdistyvien osapuolien keskuudessa käytän-

tönsä puolesta tasapuolisempana, kun kaikki osapuolet yhdistyvät täysin uuteen osuus-

kuntaan. (Pöyhönen 2001, 230-231; Pöyhönen 2013, 300-301) 

Pöyhönen (2013, 301-309) on kuvannut osuuskunnan sulautumisprosessia pääpiirteittäin. 

Sulautumisprosessissa uuden osuuskunnan perustaminen taikka erilaiset sulautumiset 

tapahtuvat samoin toimin ja sulautumissuunnitelmalla korvataan tavallisesti uusi osuus-

kunnan perustamissopimus. Pöyhönen on myös listannut sulautumisprosessin eri vaiheet, 

joita ovat: 

1. Sulautumissuunnitelma 

2. Tilintarkastajien lausunnot 

3. Sulautumissuunnitelman rekisteröiminen 

4. Rekisteriviranomaisen kuulutus sulautuvien osuuskuntien velkojille 

5. Kokouskutsu ja osuuskunnan kokous sulautuvassa osuuskunnassa 

6. Sulautumissuunnitelman hyväksyminen vastaanottavassa osuuskunnas-

sa 

7. Osuuskunnan ilmoitus tunnetuille velkojille 

8. Sulautuvan osuuskunnan jäsenen ylimääräinen eroamisoikeus 

9. Ilmoitus sulautumisen täytäntöönpanosta 

10. Sulautumisen rekisteröiminen sisältäen sen edellytykset 

11. Sulautumisen oikeusvaikutukset 

12. Sulautuneen osuuskunnan lopputilitys ja ilmoitus kaupparekisteriin 
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Näistä vaiheista haastavimmat ovat alkupään vaiheet. Sulautumissuunnitelma on tarkoin 

säädelty laissa ja siihen tulee sisältyä perustiedot jokaisesta sulautumiseen osallistuvasta 

osuuskunnasta sekä ehdotus sääntömuutoksista. Absorptiosulautumisessa tämä sisältää 

ehdotuksen vastaanottavan osuuskunnan sääntöjen muutoksesta ja kombinaatiosulautu-

misessa ehdotuksen uuden osuuskunnan säännöistä. Kombinaatiosulautumisessa tähän 

täytyy sisältyä ehdotus myös siitä, kuinka uuden osuuskunnan hallituksen ja hallintoneu-

voston jäsenet ja tilintarkastajat valitaan. Lisäksi tärkeänä nähdään ehdotus jäsenille tar-

jottavasta vastikkeesta, sen jakautumisesta sekä antamisajankohdasta. Suunnitelmasta 

tulee myös ilmetä erityiset edut ja oikeudet, joita annetaan hallituksen ja hallintoneuvoston 

jäsenille, toimitusjohtajalle sekä tilintarkastajalle. Suunnitelmassa tulee myös käydä ilmi 

sulautumisen syyt. Tärkeää on myös esittää, miten vastaanottavan tai uuden osuuskun-

nan omaisuus ja arvo määritetään taseessa, mitä arvostusmenetelmää käytetään omai-

suuden arvioinnissa sekä miten tarjottava vastike määritetään. Suunnitelmassa täytyy 

myös selvittää sulautuvien osuuskuntien varat ja velat sekä näiden arvostusperiaatteet. 

Samoin kantaa tulee ottaa suunniteltuun rekisteröintiajankohtaan. (Pöyhönen 2013, 310-

312) 

Osuuspankkien toimintaan sovelletaan pääsääntöisesti osuuskuntalakia, mutta tämän 

lisäksi toimintaan vaikuttavat myös muutkin säädökset, kuten esimerkiksi luottolaitoslaki 

sekä osuuspankkilaki. Osuuspankkilaista taas löytyy niin osuuspankkien yhteenliittymää 

koskeva säätely, kuin myös erinäisiä säädöksiä varojen käytöstä ja toiminnan uudelleen-

järjestelyistä, kuten esimerkiksi jakautumisesta, sulautumisesta, selvitystilasta ja konkurs-

sista. Myös rahoitustarkastuksella on luottolaitostoimintaan vaikutusta heidän valvoessaan 

alan toimintaa. He voivat myös antaa erilaisia ohjeistuksia ja sitovia määräyksiä. Raken-

nejärjestelyihin liittyvät eroavaisuudet osuuskuntalaista liittyvät tarpeeseen suojata kulutta-

jia. (Metsä 2001, 253-254, 256-257) 

 

2.5. Fuusioitumisessa nähdyt hyödyt 

Fuusioissa ja yhdistymisissä pääajatuksena on luoda yrityksillä enemmän arvoa yhdessä, 

kuin mitä ne pystyisivät tuottamaan erikseen. Yhdistymisillä tavoitellaan tavallisimmin suu-

rempaa kustannustehokkuutta ja yleistä tehokkuutta toimintaan, suurempaa markkina-

osuutta ja ulkoista kasvua, sekä toiminnan koon kasvattamista vastauksena orgaaniselle 

kasvulle. Yhdistymiset ja yrityskaupat nähdään usein myös keinona vastata ympäristön 

kasvaneeseen kilpailuun. (McClure 2015; Ayadi, Boussemart, Leleu ja Saidane 2012, 

165; Appelbaum et al. 2007, 128) Yhdistymisprosessissa yksi tärkeä syy yhdistymiselle on 
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myös uuden tiedon ja kyvykkyyksien hankkiminen yhdistymisen kautta (Salama et al. 

2003, 320). Fried et al. (1999, 383) ovat myös todenneet, että osuuspankit fuusioituvat 

useimmiten samantyyppisistä syistä kuin muutkin pankit. 

Calipha, Tarba ja Brock (2010, 8) ovat määritelleet myös pääsyitä ja taustatekijöitä yhdis-

tymisille ja ovat ottaneet esiin Porterin (1985) näkemyksen synergia eduista, joita voidaan 

saavuttaa kahden yrityksen yhdistämisellä ja sen vaikutuksella syntyneeseen kasvanee-

seen kilpailuetuun. Synergiaetuja he luokittelevat tarkemmin viittaamalla Carpenteriin ja 

Sandersiin (2007), jotka ovat määritelleet viisi synergian lähdettä, kuten uhkien vähentä-

minen, kasvanut markkinavoima, säästäminen kuluissa, kasvanut rahoituksellinen vah-

vuus sekä kyvykkyyden ja kapasiteetin vipuvoima. Toinen, keihin Calipha et al. (2010) 

viittaavat, ovat Cambell ja Goold (1998), jotka määrittelevät omat kuusi synergia lähdet-

tään: tietojen ja taitojen jakaminen, jaetut pysyvät tai aineelliset resurssit, hankintojen yh-

tenäistäminen ja keskittäminen kulujen vähentämiseksi, yhtenäistetyt strategiat jaetulla 

markkina-alueella, pystysuuntainen integraatio sekä yhdessä uusien ideoiden luominen ja 

kehittäminen tiedon ja taidon yhdistämisen avulla. Nämä kuvaukset kuvaavat tarkemmin 

ja syvemmin erilaisia hyötyjä. 

Synergiaeduilla tarkoitetaan siis tietynlaisia strategisia etuja, joita voidaan saavuttaa yksi-

köitä yhdistämällä. Etuja voidaan tällöin saada toiminnan tehostumisen kautta, joko lisään-

tyvän arvonmuodostuksen tai sitten kustannusten alenemisen avulla. Tuolloin nähdään, 

että toimien yhteisvaikutus on suurempi kuin silloin, jos yritykset toimivat erillään. Synergia 

käsite perustuu Ansoffin luomaan teoriaan, jolla on myös paljon perusteltu erilaisten kon-

sernien muodostumista, vaikka tosiasialliset syyt voivat taustalla olla aivan toiset. (Karlöf 

2002, 216-217) Organisaatiot saattavat myös etsiä fuusioiden ja yhdistymisten avulla toi-

mivampaa kokonaisuutta ajatellen heidän organisaatiorakennettaan, jotta erilaisia syner-

giaetuja voitaisiin hyödyntää toiminnassa paremmin (Moisio 2010, 22). Usein erilaiset 

strategiset yhteensopivuudet myös asettavat potentiaaliset lähtökohdat yhdistymiselle ja 

saavutettaville strategisille synergioille (Schraeder ja Self 2003, 511). 

Moisio (2010, 23, 30) viittaa omassa tutkimuksessaan Trautweiniin (1990) ja tehokkuus-

teoriaan, jossa tehokkuusetuja voidaan saada myös rahoituksellisen synergian, toiminnal-

lisen synergian ja johtamisen synergian kautta. Rahoituksellisia synergiaetuja voidaan 

saada kasvaneen yrityskoon myötä, jolloin yrityksellä on mahdollisuus hankkia edulli-

semmin ulkoista rahoitusta. Moisio (2010, 31) viittaa myös Ecclesiin, Lanesiin ja Wilsoniin 

(1999) puhuessaan toiminnallisen synergian kustannuseduista, joita taas yleensä saa-

daan päällekkäisten kustannusten ja toimintojen poistamisesta. Näissä kustannuseduissa 
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saatava hyöty on suurin yleensä silloin kun toimialaltaan ja asiakkailtaan hyvin saman-

tyyppiset yritykset yhdistyvät. 

Fried et al. (1999, 385) tutkimuksen mukaan etenkin hankitut tai yhdistetyt osuuspankit 

hyötyvät kuitenkin helpoimmin fuusioista silloin, jos heillä on myös selkeitä toiminnan ke-

hittämisen tarpeita. Tuolloin vahvemman osapuolen ylin johto voi soveltaa uudessa koko-

naisuudessa heidän asiantuntijuuttaan asioiden eteenpäin viemiseen. Tämä viittaakin 

hyvään kyvykkyyksien hyödyntämiseen ja toiminnan yleiseen tehostumiseen. Haynesin ja 

Thompsonin (1999, 825) mukaan vähemmän tehokkaiden yritysten yhdistelyllä ja uudel-

leen organisoinnilla onkin osoitettu saavutettavan huomattavia etuja tuottavuuteen liittyen. 

Yhdistymisen jälkeen saavutetut edut olivat heidän tutkimuksissaan korostuneet vielä laa-

jemmin markkinoiden sääntelyn purkamisen jälkeisenä aikakautena Iso-Britanniassa vuo-

den 1987 jälkeen, jolloin kilpailu on lisääntynyt vapailla markkinoilla ja tämä on lisännyt 

kulujen minimoimisen trendiä. 

Kun yhtenä fuusion taustalla olevista syistä voidaan nähdä myös erilaiset kasvustrategiat, 

tulee myös kasvun määritelmään kiinnittää enemmän huomiota. Storbacka (2005, 25) 

määrittelee menestystä ja kasvua teoksessaan seuraavasti: 

”Menestyvä liikkeenjohtaja nostaa yrityksen arvoa ja paras tapa nostaa yrityksen arvoa on 

kasvu. Eniten arvoa tuottava kasvu on orgaaninen kasvu, eli nykyisten tai uusien tuottei-

den myyminen nykyisellä rakenteella nykyisille tai uusille asiakkaille” 

Kasvua kuvatessa tulisi Storbackan (2005, 28-33) mukaan miettiä kasvun merkitystä tar-

kemmin, sillä se voidaan määritellä taloudellisen kasvun kautta taikka absoluuttisen vs. 

suhteellisen kasvun kautta. Taloudellisella kasvulla voidaan ymmärtää tämä puhtaasti 

liikevaihdon kasvuna taikka kannattavana kasvuna. Tosin jälkimmäisessä liikevaihto käy-

tettynä mittarina ei ole aina paras mahdollinen. Absoluuttista ja suhteellista kasvua käsitel-

täessä tulee ottaa huomioon myös kasvupotentiaali (kuinka helppoa on kasvaa), vertailu 

kilpailijoihin (ja heidän kasvuun) sekä kasvu verrattuna yrityksen omaan historiaan. Kas-

vua suunniteltaessa tärkeää on huomioida, miten kasvu on saatu, eli onko se saatu raken-

teellisesti vai orgaanisesti. Rakenteellisella kasvulla tarkoitetaan esimerkiksi juuri fuusioti-

lanteita, jolloin myös liikevaihto usein kasvaa helpommin. Taloudellisen kasvun Storbacka 

näkee kuitenkin haastavampana fuusioitumisissa. 

Orgaanisen kasvun edellytys on, että yritys osaa luoda arvoa asiakkailleen vielä parem-

min kuin sen kilpailijansa, eli se omaa niin sanottua kilpailuetua. Se voi tehdä periaattees-

sa samoja asioita kuin muut, mutta eri tavalla, esimerkiksi tehokkaammin, systemaatti-



25 
 

semmin, lähempänä asiakkaita taikka sen tuote voi olla erilainen ja vastata paremmin 

asiakkaiden tarpeisiin. Kestävä ja pitkäaikainen kilpailuetu perustuu myös siihen, kuinka 

yritys voi auttaa asiakkaitaan menestymään. (Storbacka 2005, 27, 33) Orgaanisella kas-

vulla tarkoitus on siis luoda kasvua olemassa olevan rakenteen pohjalta, ei siis yritysosto-

jen tai yhdistymisten kautta. Useimmiten se nähdään kuitenkin hitaana tapana ja siitä 

syystä voidaan helposti päätyä rakenteellisen kasvun ratkaisuihin. (Karlöf 2002, 176-177) 

Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004, 75-76) taas viittaavat tekstissään Czarniawskan ja 

Joergesin (1993, 49-52) näkemykseen organisaatioiden muuttumisesta ja sopeutumisesta 

ympäristöön, jossa he vertaavat muutoksia muodin mukana kulkemiseen. Tämä perustuu 

organisaatioiden tekemiin vertailuihin, joissa he vertaavat omaa toimintaansa muihin ja 

pyrkivät samaistumaan muihin ja näin pysymään nykymuutoksissa mukana. 

Syitä fuusioiden toteuttamiselle on siis monia ja riippuvat varmasti niin toimialasta, yhdis-

tyvistä yhtiöistä ja heidän taustoistaan, kuin myös kilpailutilanteesta. Lang ja Welzel 

(1999, 283) ovat myös tunnistaneet, että aina fuusioiden taustalla mahdollisesti nähdyt 

tehokkuusedut eivät ole se pääasiallinen yhdistymisten perusteena oleva syy. Jokainen 

yhtiö näyttäisikin määrittävän tavoitteensa omista lähtökohdistaan käsin. Yhtenä käytän-

nön esimerkkinä mainittakoon suomalaisten yhtiöiden Aurayhtiöiden ja Pohja-yhtymän 

Tapiola fuusio. Tuossa yhdistymisen syiksi nousivat selkeimmin asiakaspalvelun paran-

tumisen edut toimitilojen ja taloudellisten yhdistymisten kautta, tehokkuuden parantami-

nen, keskinäisen kilpailun vähentäminen ja resurssien tehostaminen. Nämä nähtiin yhti-

öissä heidän kannaltaan tavoitelluimpina yhdistymisen etuina. Lisäksi, vaikka tämä yhdis-

tyminen tapahtui jo 1980-luvulla, myös tuolloin muutoksen taustalla nähtiin myös yleisen 

kilpailutilanteen kiristyminen. (Itkonen 2002, 38, 43) 

 

2.6. Fuusioituminen muutosprosessina 

Erilaiset suuret muutokset ja näistä etenkin fuusiot ovat nykyään arkipäivää monissa yri-

tyksissä. Yritysten kokemat muutokset ovat jokainen omanlaisiansa ja ne myös näyttäyty-

vät eri ryhmille eri tavoin; niin johtotiimille, yksilöille joita muutos koskettaa, kuin myös ul-

kopuolisille sidosryhmille. Henkilöstö voi kokea muutoksen myötä suuriakin muutoksia 

esimerkiksi toimipisteen muuttuessa, sekä uusien työkavereiden, työskentelytapojen 

muuttumisen, uuden kulttuurin ja arvojen myötä. Ihmiset ovat myös yksilöitä ja siksi he 

kokevat muutokset hyvin eri tavoin. Muutos voidaan nähdä hyvänä tai pahana, ja sen ko-

keminen riippuu useista eri tekijöistä: tilanteesta, muutoksen laajuudesta ja suunnasta 
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sekä henkilöstä itsestään tulkitsijana. Asiaan vaikuttaa myös se, nähdäänkö muutos uh-

kana vai mahdollisuutena. Muutoksen näkemiseen pahana vaikuttaa esimerkiksi, jos muu-

tos perustuu vääriin päätöksiin, epätarkkaan ongelman asetteluun, heikkoon tietoon ja 

näkemykseen, tai mikäli sitä ei osata viedä taidokkaasti läpi. Hyvänä muutos taas näh-

dään helpommin silloin, kun se nähdään välttämättömänä, taikka jos se helpottaa työtä ja 

oikeaa tekemistä. (Ponteva 2010, 9; Erämetsä 2003, 18-19) 

Yhdistymiset nähdään nykypäivänä keinona kehittää yrityksen toimintaa ja luoda uuden-

laisia mahdollisuuksia menestymiseen. Osa näistä yhdistymisistä linkittyy toimintatapojen 

muutoksiin ja osa kustannussäästöihin. Näissä organisaatioiden muutoksissa tärkeää on 

kuitenkin se, että muutoksen suunnittelussa mukana olevat tahot selvittävät tarkkaan ne 

omat lähtökohdat ja tavoitteet muutokselle – sen mitä muutoksella haetaan. Erityisen tär-

keää on siis tunnistaa tarve muutokselle, ja se, että se koetaan välttämättömäksi, jotta 

organisaatio voi pärjätä kilpailuolosuhteissa ja vastata nopeasti erilaisiin muutoksiin. Usein 

muutoksia korostetaankin juuri ympäristön muuttumisella ja sen aiheuttamalla muutostar-

peella. Näin pyritään myös osoittamaan muutoksen välttämättömyys ja muutoksen pa-

remmuus verrattuna vanhaan. HR työllä on merkitystä juuri tässä vaiheessa, sillä tällä 

pystytään vaikuttamaan siihen, että työntekijät näkevät yhdistymisen olevan kaikkien osa-

puolten etu. Samassa yhteydessä puhutaan myös siitä, miten yritysten tulee toimia tehok-

kaasti ja kyetä normaalin jokapäiväisen toimintansa ohella myös joustavasti reagoimaan 

muutoksiin. Monesti erilaisia muutoksia tehdään myös, jotta yritykset voisivat tuottaa en-

tistä parempia palveluita ja tuotteita asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. (Valpola 2004, 9-10, 

15; Kotter 1996, 149; Juuti et al. 2004, 34-35; Bhaskar 2012, 23) 

Jokaisessa muutoksessa koetaan myös useimmiten muutosvastarintaa, sillä monesti nä-

mä nähdään helposti uhkana. Taustalla löytyy yleensä henkilöstön pelko omasta kohtalos-

ta ja siitä, miten muutokset muutoin vaikuttavat henkilöstöön – tuleeko vähennyksiä ja 

joutuuko osa työttömäksi, tuleeko omaan tehtävään muutoksia tai kaventuuko tehtävän-

kuva, mitä tapahtuu kun kaksi erilaista työkulttuuria yhdistyy ja mennään toisen alueelle, 

lisääntyykö erilainen byrokratia ja niin edelleen. Keskijohdossa levottomuutta saattaa he-

rättää huoli keskijohdon asemasta ja paikkojen riittävyydestä. Useimmiten työntekijöiden 

puheissa, jotka liittyvät muutoksiin, korostuu nimenomaan juuri henkilöstönäkökulma ja 

se, miten henkilöstöä on palkattu tai vähennetty vuosien saatossa. Oman työpaikan pysy-

vyyden pelko voitaisiin siis nähdä suurimpana vastarintaa aiheuttavana tekijänä yrityksen 

sisällä. Terve muutosvastarinta on kuitenkin hyvin luonnollinen asia ja sen luoma terve 

kriittisyys ja kyseenalaistaminen voivat myös palvella organisaatiota suuresti. Terve vasta-

rinta ei suhtaudu muutokseen liian kielteisesti, vaan voi rikastaa ja jalostaa tuota proses-
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sia parempaan ja oikeampaan suuntaan. Asioiden selventäminen ja kehittäminen taas 

vapauttaa energiaa itse muutokseen, ja ehkäisee pelon ilmapiiriä organisaatiossa. Muu-

tosvastarinnan aikakausi tulee kuitenkin pitää optimaalisen pituisena: se ei saa olla liian 

nopeaa, jotta se voisi olla muutosta jalostava voima, ja toisaalta sen kestäessä liian pit-

kään, se voi latistaa ihmisten uskon muutokseen. Toisinaan olisi myös hyvä muistaa, että 

jatkuvasti muuttuvassa ja sopeutuvassa organisaatiossa työskentely voi toisaalta katsot-

tuna olla myös hyvin antoisaa. (Erämetsä 2003, 98-99; Juuti et al. 2004, 190-191; Kotter 

1996, 149; Itkonen 2002, 81-82) 

 

3. YHDISTYMISPROSESSISSA VAIKUTTAVAT TEKIJÄT 

Muutoksia tehdään siis hyvin erilaisista lähtöasetelmista ja näkökulmista, ja ne myös näh-

dään muutokseen osallistuvien keskuudessa hyvin eri tavoin – joko hyvänä tai pahana, 

tarpeellisena tai tarpeettomana, suurena tai pienenä, hyödyttävänä tai ei niin hyödyttävä-

nä. Fuusio muutoksena vaatii paljon sen suunnittelulta ja ennakkovalmistelulta, kuin myös 

sen eteenpäin viemiseltä, niin johdolta kuin muilta siihen osallistuvilta. Seuraavissa kappa-

leissa kiinnitetään huomiota siihen, minkälaisia tekijöitä fuusioitumiseen ja muutokseen 

sisältyy ja miten ne vaikuttavat muutoksen onnistumisen taustalla. 

 

3.1. Johdon ja esimiesten asema ja merkitys 

Yhdistymisprosessissa tärkeäksi muodostuu nimenomaan se, miten yhteensulautumisvai-

he on johdettu. Kyse on myös hyvin haastavasta tehtävästä, haastavammasta kuin yleen-

sä oletetaan. Kuitenkin esimerkiksi yritysostoissa, joissa yhteensulautumisvaihe on huo-

nosti johdettu, ilmentyy helposti henkilöstön tyytymättömyyttä, epätietoisuutta ja motivaa-

tiohukkaa. (Teerikangas 2008, 70-71) 

Muutosten onnistumisissa vahvana tekijänä voidaan nähdä johdon asema. Johdon tulee 

osoittaa selkeästi ensinnäkin se, että muutosta tarvitaan, mutta sen tulee myös sitoutua 

vahvasti muutokseen ja olla tietoinen organisaation kulttuurista. Muutos vaatii onnistuak-

seen myös esimiesten panostusta muutosagentteina. Vaikka aiemmin mainittiinkin jo kes-

kijohdon huoli paikkojen riittävyyteen ja omaan asemaan liittyen, se ei saisi kuitenkaan 

muodostua kynnyskysymykseksi ja aiheuttaa erilaisia valtakamppailuja yrityksen sisällä. 

Tällöin johto ja keskijohto eivät pysty panostamaan rooliinsa muutosagentteina ja 

edesauttamaan henkilöstöään ja alaisiaan muutosprosessissa. (Ponteva 2009, 71-72, sit. 

Schein 1992; Soderberg 2012, 255; Itkonen 2002, 81) Vallan tasapainottamiseksi sekä 
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myös fuusioitumisen imagon säilyttämiseksi yritykset saattavatkin usein käyttää mallia, 

jossa eri johtohenkilöt tulevat vuorotellen yhdistyvistä organisaatioista (Schein 2001, 25). 

Keskijohdon, operatiivisen johdon ja esimiesten asema voidaan myös nähdä toisinaan 

muutosprosesseissa hyvinkin haastavana. Erilaisten asemaan liittyvien valtataisteluiden 

lisäksi organisaatiossa saatetaan käydä myös erilaisia valtataisteluita esimiesten ja keski-

johdon suhteen siinä, millä resursseilla oman ryhmän toimintaa järjestetään. Tämä liittyy 

vahvasti siihen, miten määritetään erilaiset rahalliset ja henkilöstöresurssit eri toimintojen 

välillä. Toisinaan myös erilaisia vastoinkäymisiä kohdatessaan operatiivinen keskijohto voi 

toisaalta hyvinkin tuntea olevansa puun ja kuoren välissä, sillä heidän tulisi kuitenkin sei-

soa käynnistettyjen muutosten takana, jotta muutoksen uskottavuus voidaan säilyttää. 

(Juuti et al. 2004, 179, 199) 

Klendauer ja Deller (2009, 41) korostavat tutkimuksessaan ylimmän johdon vaikutusta 

esimiehiin ja heidän toimintaansa. Esimiehet ovat jo entuudestaan tottuneet ottamaan 

paljon vastuuta ja odottavat yleensä myös yhdistymisen yhteydessä kuulevansa muutok-

sista ja suunnitelmista hyvissä ajoin. Tältä osin keskijohto odottaa ylimmän johdon toimi-

van heitä kohtaan kunnioittavasti.  He haluavat saada huolelliset perustelut ylimmän joh-

don päätöksille, jotta he voivat viestiä nämä päätökset alemmalle tasolle luotettavasti – 

järkevillä ja realistilla syillä. Näin he voivat parhaiten vaikuttaa myös omien alaistensa mo-

tivaatioon ja innostuneisuuteen. 

Keskijohdosta ja muutosjohtajuudesta puhuttaessa tärkeäksi tekijäksi nousee myös hei-

dän tukeminen muutoin prosessin aikana. He nimittäin tarvitsevat erilaisia työkaluja oman 

toimintansa avuksi. Ylimmän johdon ei tulisikaan olettaa, että muutosjohtajat ymmärtävät 

todella muutokset käsittelyä ja sen johtamista, vaan heidän tulisi tarjota asianmukaista ja 

tilanteisiin sopivaa valmennusta kaikille johtajille (Arkin 2009, 31). 

Yritysten yhdistäessä voimavaransa, toimipisteet ja toiminnot saattavat levitä usein laajoil-

le alueille, jolloin voidaan puhua myös hajautetusta organisaatiosta. Tämä asettaa myös 

yhden haasteen ja lisämausteen fuusioihin johtamista ja esimiestyötä ajatellen. Tuolloin 

korostuu ryhmän yhteisen ymmärryksen varmistaminen useammin, kuin silloin, kun voi-

daan olla läheisessä kanssakäymisessä ryhmän jäsenten eli henkilöstön kanssa. Tällä 

varmistetaan, että yhteisen tekemisen suunta on sama. Johdon, esimiesten ja valmentaji-

en roolissa korostuu myös, että etäälläkin työskentelevät otetaan huomioon yhtä lailla kuin 

lähellä työskentelevät. Hajautetussa organisaatiossa johtajalta vaaditaan myös erityistä 

kykyä lukea oikealla tavalla erilaisia vihjeitä ihmisten tuntemuksista, sillä tukena ei ole 

tuolloin kehonkieltä, joka siinä auttaisi. Haasteina koetaan myös usein erityisesti esimies-
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työn kannalta työntekijöiden huomiointi, motivointi, sitouttaminen ja osallistaminen. (Varti-

ainen, Kokko ja Hakonen 2004, 84-85) 

Johtamisella on kuitenkin paljon vaikutusta erilaisissa muutostilanteissa onnistumiseen. 

Kotterin (1996, 17) mukaan tietynlaisten organisaatiomuutoksien menestystarinoissa on 

kuitenkin nähtävillä kaksi seikkaa: näissä hyödynnetään sellaista tarpeeksi vahvaa moni-

vaiheista muutosprosessia, joka mahdollistaa muutoshaluttomuuden voittamisen ja toi-

sekseen, näissä hyödynnetään asioiden johtamisen (managementin) ohessa riittävän te-

hokasta ja laadullista ihmisten johtamista (leadershipia). Erämetsän (2003, 87, 89) mu-

kaan molempia näistä tarvitaan yhteisvaikutuksena, sillä aina on johdettava ihmisiä, jotta 

asioita voi tapahtua. Hän jakaa asioiden johtamisen esimerkiksi aikataulutukseen ja tavoit-

teiden asettamiseen, kun taas henkilöiden johtamisessa korostuvat hänen mielestään 

tunteet, asenteet, motivaatiotekijät, arvot ja persoonallisuuden tekijät. Muutostilanteissa 

tärkeäksi nousee joukkojen johtaminen yhtenäisenä kokonaisuutena, jossa on kuitenkin 

tärkeä osata huomioida ihmisten yksilölliset muutostunteet ja motivaatiotekijät. Hänen 

mukaansa inhimillisesti kannustava yrityskulttuuri, jossa saavutetaan asioita yhdessä ja 

aidosti toisten kanssa, voi olla myös yritykselle ainutlaatuinen kilpailuetu. 

Oikeanlaisella johtamisella on siis vaikutusta myös henkilöstöön ja sitä kautta myös kilpai-

luetuun. Erämetsä (2003, 105, 106) mainitseekin teoksessaan, että ”ne, jotka suhtautuvat 

ihmisiin ihmisinä ja arvostavat heitä ja heidän panostaan yrityksen kehittämisessä, ovat 

pitkän tähtäimen voittajia”. Peruslähtökohta Erämetsän mukaan on se, että yrityksessä 

pidetään huolta henkilöstöstä, jotta he jaksavat pitää huolta asiakkaista. Inhimillisyys mer-

kitsee jatkuvaa ihmisten kasvua, avoimuutta, välittämistä ja rehellisyyttä, sekä tunnetta 

siitä, että ollaan yhtä suurta perhettä, työtä kuitenkaan unohtamatta. Yrityksessä voidaan 

myös antaa tuolloin rakentavaa palautetta ja siellä myös ymmärretään heikkouksia ja ih-

misten tunteita esimerkiksi juuri muutostilanteissa. Siellä myös opitaan virheistä innos-

tuneesti, pyritään keksimään uusia ja luovia toimintatapoja ja palkitaan uuden luomisesta. 

Ihmisten ja yksilöiden johtamisen lisäksi, yhdistymisessä yhdeksi isoksi johtamiseen vai-

kuttavaksi haasteeksi nousee kuitenkin organisaatioiden erilaisuuden johtaminen ja orga-

nisaatioiden yhdistäminen jatkossa yhdeksi yhteiseksi kokonaisuudeksi. Salama et al. 

(2003) toteavat, että yhdistymisen kaikesta houkuttelevuudesta ja hyödyistä huolimatta 

etuja ei saada, ennen kuin kyvykkyydet on siirretty ja molempien tai kaikkien yhdistynei-

den yritysten henkilöstö toimii aidosti yhteistyössä saavuttaakseen näitä odotettuja etuja ja 

jopa odottamattomia mahdollisuuksia. Tässä kohtaa avainasemaan nousee juuri yhdisty-

neiden organisaatioiden johdon halu ja kyky työskennellä vahvasti yhdessä kohti yhteistä 
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tulevaisuutta, kuten myös kyky saavuttaa muiden siihen osallisten ihmisten osallistuminen 

prosessiin strategian mukaisesti. He viittaavat tutkimuksessaan Larssoniin (1993), jonka 

mukaan samantyyppisten organisaatiokulttuurien ja johtamistyyppien löytyminen olisi 

avainasemassa yhdistymisprosesseissa. Toisaalta tutkijat itse esittävät, että menestyk-

sekkäämpää on osata johtaa eri kulttuurieroja, kuin käyttää aikaa ideaalisten kulttuurien 

löytämiseen. Joka tapauksessa kahden tai useamman yrityksen kulttuurien yhdistäminen 

liittyy vahvasti johtamiseen. Yksi keino edesauttaa kulttuurien sopeutumista on selkeästi 

tuoda tarkkaan ilmi yhdistymisen edut ja sen mukanaan tuomat mahdollisuudet ja luoda 

tätä kautta henkilöstön keskuudessa positiivinen ilmapiiri muutokselle. Kun positiivinen 

ilmapiiri on saatu aikaiseksi, auttaa tämä varsinaisessa muutosprosessissa ja sen eteen-

päin viemisessä. (Salama, et al. 2003, 313-314, 319-320) 

Appelbaum et al. (2007, 128, 134) ovat kiteyttäneet tutkimuksessaan perusseikkoja, joita 

johtamiselta vaaditaan yhdistymisissä ja yrityskaupoissa. Tärkeimmiksi tekijöiksi heidän 

tutkimuksessaan yhdistymisen johtamisessa nousee viestinnän korostaminen sekä henki-

löstön osallistaminen. Johtamistyylillä ja muutoksen strategisella johtamisella taas on 

merkitystä yhdistymisen onnistumiseen. Johtamistyylillä voidaan taas vaikuttaa siihen, 

saako henkilöstö selkeän suunnan toiminnalle ja miten hyvin vältetään erilaiset vää-

rinymmärrykset. Tällä taas on vaikutusta yleiseen tyytyväisyyteen. Strategisella johtami-

sella voidaan myös vaikuttaa siihen, miten hyvin henkilöstön yhdistymisestä kokema 

stressi voidaan kääntää positiiviseksi kokemukseksi. Klendauer ja Deller (2009, 41) koros-

tavat myös tutkimuksessaan viestinnän merkitystä, sillä tehokkaalla sisäisellä viestinnällä 

sekä oikeudenmukaisella vuorovaikutuksella voidaan vaikuttaa esimiesten voimakkaa-

seen sitoutumiseen organisaatioon. Fuusioitumistilanteissa vuorovaikutuksen oikeuden-

mukaisuudella voidaan nähdä olevan jopa voimakkaampi vaikutus sitoutumisen näkökul-

masta, kuin oikeudenmukaisilla menettelytavoilla. 

Henkilöstöhallinnon oikealla asemoinnilla ja tehtävien asettamisella on myös tärkeä merki-

tys johdon kannalta. Baynham (2011, 14) korostaa tätä tutkimuksensa perusteella ja erot-

taa siinä kaksi selkeänä piirtyvää seikkaa henkilöstöhallinnon kannalta. Henkilöstöhallin-

non tulisi ensinnäkin helpottaa prosessia ja siksi sen asemointi ja tehtävät ovat tärkeitä. 

Se ei voi omistaa ponnisteluja, eikä myöskään muutoksen lopputulosta johtajien sijasta. 

Toisekseen, sen tulee antaa johdolle erilaisia käytännöllisiä työkaluja, jotta yrityksessä 

voidaan parhaiten mahdollistaa johtovetoinen kulttuurin muutos prosessi, sillä johto on 

muutoksen kannalta pääasemassa. Näillä asioilla voidaan vahvistaa yhdistymisen menes-

tystä jo aikaisessa vaiheessa. 
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Yhdistymisprosessin aikana henkilöstöhallinnon tehtävä on myös tukea henkilöstöä eri 

tavoin. Tässä vaiheessa henkilöstöpäällikön tulee astua vahvasti esiin ja ensinnäkin 

kommunikoida prosessista mahdollisimman avoimesti heti alusta pitäen. Henkilöstöjohdon 

tulisi myös järjestää mahdollisuus yhdistyvien organisaatioiden henkilöstöille tavata mah-

dollisimman pian prosessin alussa. Henkilöstöhallinnon tulee olla myös aktiivinen tekijä 

auttamassa johtoa kuulostelemaan henkilöstön kokemuksia ja käsityksiä muutokseen 

liittyen, sekä järjestämään henkilöstöpalavereja, joissa ihmisten huolenaiheita voidaan 

kuulla ja epäilyksiä ja varauksia tuoda ilmi avoimesti. Tukemiseen liittyvää tehtävää voi-

daan toteuttaa myös esimerkiksi kahdenkeskisen ”vastaanottoajan” avulla, jossa henkilös-

töä askarruttavia asioita voidaan käydä läpi. Tärkeää on kuitenkin olla unohtamatta pa-

lautteen merkitystä, sillä tätä tulisi osata kerätä aktiivisesti erilaisten henkilöstötyytyväisyys 

kyselyiden avulla. (Vinten 1993; Arkin 2009, 31; Bhaskar 2012, 23) 

Kuvassa 1 on esitetty edellisen pohjalta erilaisia johtamisessa huomioon otettavia asioita. 

Kuvassa on verrattu asioita asettamalla nämä vastakkain vertailuun sekä esittämällä kei-

noja, joilla näihin voidaan helposti vaikuttaa niin, että päästäisiin suotuisaan lopputulok-

seen. 
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Kuva 1: Johtamisessa huomioitavia asioita 

Yhteenvetona voidaan todeta, että johdon henkilöiden tulee olla sitoutuneita muutokseen 

ja ilmaista selkeästi muutostarve. Tässä korostuu johdon taito viestiä selkeästi ja vahvasti, 

jotta väärinkäsityksiltä voidaan välttyä ja jotta viestinnällä voidaan rakentaa positiivista 

ilmapiiriä muutokselle. Johdon ja ylimpien rakenteiden sisällä tulee myös olla sisäinen 

harmonia ja rauha, sillä valtataistelut vievät voimaa ja huomiota muutokseen tarvittavilta 

tärkeämmiltä toimilta. Johdon, keskijohdon ja esimiesten tulee tiedostaa roolinsa muutos-

agentteina, kannustaa ja olla henkilöstön tukena, sekä huomioida mahdollisuuksien mu-

kaan yksilöt. Erityishuomiota tulee kuitenkin kiinnittää organisaatiokulttuuriin ja tämän 

ymmärtämiseen ja tiedostamisen. Apuna johdon toiminnalle tulisi löytyä hyvä henkilöstö-

hallinto, joka antaa johdolle apuja erilaisten asioiden toteuttamiseen ja viestimiseen. 

 

  

Johdon sitoutuneisuus 

Vallan tasapaino 

Ylimmän johdon toimet 

Asioiden johtaminen 

Kulttuurierojen johtaminen 

Ihmisten johtaminen 

Valtakamppailut 

Esimiesten asema 

Samantyyppiset kulttuurit 

Epävarmuus tulevasta 

Muutostarpeen tiedostaminen & omien huolien laittaminen sivuun 

Paikkojen jakaminen tasapuolisesti 

Omien vastuiden selkeys, keskinäinen viestintä & esimiesten tukeminen 

Viestinnän korostaminen, asioiden suunnitelmallisuus & henkilöstön huomiointi 

Tavat johtaa ja käsitellä kulttuurieroja sekä tavat sopeuttaa kulttuurieroja 
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3.2. Vision ja strategian merkitys 

Vision ja strategian tarkka laatiminen on tärkeää jo hyvin aikaisessa vaiheessa muutos-

prosessia, sillä sen tarkoitus on määrittää toiminnan tavoitteet. Vision tulee olla hyvin sel-

keä ja jalat maassa ideoiden luotu.  Samalla sen tulee antaa toiminnalle mielekäs sisältö 

ja merkitys, jotta eri sidosryhmissä tiedetään selkeästi, mihin ollaan menossa. Tämä taas 

vähentää turhaa ajankäyttöä asioiden ihmettelemiseen ja miettimiseen. Visiolla pystytään 

myös vaikuttamaan henkilöstön motivaatioon, kun henkilöstö saadaan sitoutumaan siihen, 

sillä visio osoittaa, että yritys on liikkumassa kohti tulevaisuutta. Visio voidaan nähdä 

myös eräänlaisena mittarina, jolla voidaan seurata kehitystä. (Karlöf 2002, 248; Erämetsä 

2003, 165-175; Teerikangas 2008, 73-74) 

Strategialla tarkoitetaan niiden suunnitelmien laadintaa ja toteuttamista, joilla voidaan 

päästä visioon. Toisin sanoen, sen tarkoitus on luoda keinoja järjestää toimintaa niin, että 

yrityksen pitkän aikavälin tulevaisuus ja kannattavuus turvataan. Strategia on myös sitä, 

että kehittämisideoiden kautta valitaan sellaiset strategiat, jotka auttavat viemään organi-

saatiota tulevaisuutta kohti. Strateginen ajattelu kulkee läpi organisaation ja ulottuu näin 

ollen alemmillekin tasoille. (Karlöf 2002, 39, 201) Strategian idea on olla mahdollisimman 

konkreettinen suunnitelma visioon pääsemiseksi ja sen tulee myös sisältää yhdessä ase-

tetut tavoitteet ja mittaamiskeinot (Erämetsä 2003, 165-178) 

Strategian ja vision erona on, että strategia keskittyy enemmän tulevaisuuden suunnitel-

mien hahmottamiseen ja muodostamiseen, kun taas visiossa keskitytään enemmän moti-

vaatiota synnyttäviin tekijöihin – organisaatiossa ihmisten tarpeisiin ja odotuksiin, laajem-

massa näkökulmassa yhteiskunnallisen toimimisen merkitykseen (Karlöf 2002, 249). Mo-

lempia kuitenkin tarvitaan vahvasti niin yritysmaailmassa yleensä, kuin myös erilaisissa 

muutostilanteissa, jotta tulevaisuuden suunta hahmotetaan paremmin. Näillä pystytään 

myös tehokkaasti tukemaan muutosta. Vision ja strategian, kuten myös tähän liittyvän 

viestinnän suhteen tarvitaan juuri aiemmin mainittua leadershipiä, jotta näitä osataan laa-

tia ja näistä osataan kertoa oikein (Kotter 1996, 144). 

 

3.3. Viestinnän merkitys 

Erilaisissa muutoksissa kommunikoinnin ja viestinnän merkitys korostuu. Se on avain-

asemassa, sillä sen tavoitteena on yhteisen ymmärryksen luominen tulevaisuudesta sekä 

oikeiden toimenpiteiden varmistaminen. (Erämetsä 2003, 236) Viestinnällä on vaikutusta 

myös yhdistymisprosessien epäonnistumiseen. Appelbaum et al. (2007, 128, 130, 134) 
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tutkimista yhdistymisiin ja näiden onnistumisiin vaikuttavista tekijöistä juuri viestintä muo-

dostui tärkeimmäksi alueeksi, sillä menestyksen avaimena nähtiin olevan rehellinen ja 

usein toistuva viestintä. Tällä on erityistä vaikutusta muun muassa työntekijöiden luotta-

mukseen ja sitä kautta pitkälle tulevaisuuteen. He viittaavat tutkimuksessaan A.T. Kear-

ney´s Global PMI Survey 1998/1999 tutkimuksen tuloksiin, jossa epäonnistunut viestintä 

oli prosenttiosuudellaan selkeästi vahvin syy yhdistymisten epäonnistumisille. Myös Ca-

maran ja Renjen (2004, 13) tekemissä haastatteluissa korostuivat viestinnän merkitys, 

sillä heidän haastattelemat johtajat näkivät menestyksen takana olevan aikainen ja useas-

ti tapahtuva viestintä niin asiakkaille, työntekijöille, kumppaneille, sijoittajille kuin medialle-

kin. 

Arkinin (2009, 30-31) tutkimuksessa korostui myös viestinnän merkitys. Tutkimuksessa 

haastateltujen johdon ja henkilöstön mukaan yksi paljon kaivattu päätekijä yhdistymispro-

sesseissa oli jatkuva keskinäinen kommunikaatio läpi yhdistymisprosessin. Silti tutkimus 

osoitti sen, että viestinnän ja kommunikoinnin merkitystä aliarvioidaan turhankin usein. 

Selvityksen mukaan kommunikointi tulee kuitenkin erottaa selvästi erilaisista muista henki-

löstölle kohdistetuista tukitoimista ja sen ymmärtämisestä, miten henkilöstö ylipäänsä ko-

kee muutoksen. 

Hyvässä viestinnässä korostuvat viestinnän selkeys ja johdonmukaisuus sekä se, että se 

tavoittaa kaikki ne henkilöt, jotka viestiä tarvitsevat. Viestinnän avulla luodaan selkeä ym-

märrys siitä, mitä yrityksessä ollaan tekemässä. Viestinnässä hyvin tärkeäksi tekijäksi 

nousee viestinnän totuudenmukaisuus ja täsmällisyys, avoimuus, rehellisyys, suoruus, 

oikea-aikaisuus ja realistisuus – liian optimisten kuvan antaminen lisää riskejä huomatta-

vasti eikä näin ollen kannata. Esimerkiksi tietyt rakenneratkaisut saattavat johtaa niin posi-

tiivisiin kuin negatiivisiin kokemuksiin ja tuolloin liian positiivisesta annetusta kuvasta on 

myöhemmin haittaa. Viesti täytyy myös välittää samanlaisena ja samanaikaisena eri si-

dosryhmille, jotta sillä voidaan luoda luotettava kuva, ja välttyä erilaisilta kuulopuheilta. 

Viestinnän täsmällisyydellä, nopeudella ja rehellisyydellä voidaan vaikuttaa paitsi luotta-

muksen ja sitoutumisen tasoon, niin myös siihen, miten reiluina tulevat toimet tullaan ha-

vaitsemaan ja näkemään. (Camara ja Renjen 2004, 13; Valpola 2004, 62-63; Erämetsä 

2003, 249, 251; Messmer 2006, 15-16; Klendauer ja Deller 2009, 41) 

Johdon asema korostuu hyvin myös viestinnässä. Ensinnäkin johdon ja keskijohdon tulee 

viestiä hyvin samansuuntaisesti, jotta viestintä voi onnistua, sillä henkilöstö kiinnittää tä-

hän huomiota. Ylimmän johdon tulee myös viestiä mahdollisimman avoimesti ja vilpittö-

mästi, sekä tarjota huolellisia ja kokonaisia vastauksia askarruttaviin kysymyksiin. Tässä 
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taas korostuu jatkuva panostaminen luotettavuuteen, sillä mitä enemmän johtoon aiempi-

en puheiden ja toteutuneiden asioiden perusteella luotetaan, sitä helpompi henkilöstön on 

erilaisissa muutostilanteissa luottaa johtoon jatkossakin. Viestinnässä vaikuttavat myös 

johdon ja henkilöstön väliset suhteet, sekä se, miten läheiseksi johto koetaan henkilöstön 

keskuudessa. Jos johto koetaan henkilönä läheiseksi ja helposti lähestyttäväksi, on joh-

don antama viesti helpompi ymmärtää ja hyväksyä, jolloin henkilöstö pääsee myös lä-

hemmäksi ajatuksellisella tasolla. (Valpola 2004, 63; Juuti et al. 2004, 197; Vinten 1993) 

Viestinnän toteuttamisessa tärkeäksi johdon toiminnan ja puheiden ohella nousevat tois-

tot. Muutosvisioista viestiminen useita mahdollisia keinoja käyttäen on ensisijaisen tärke-

ää, kun halutaan viestiä tehokkaasti ja vaikuttaa kuulijakuntaan. Toistoja voidaan tarvita 

hyvin paljon, keskimäärin jopa 17 kertaa, jotta viesti varmasti tavoittaa kaikki kuulijat ja 

jotta se voi vakuuttaa. Toistoilla tarkoitetaan viestinnän jatkuvuutta, mutta kuitenkin toteu-

tettuna luovasti ja vaihtelevasti, jotta se ei tunnu liian yksitoikkoiselta. Viestintää tulee 

myös jatkaa tehokkaasti läpi prosessin, jotta asioiden ei anneta laimentua ennen kuin 

muutos on viety läpi. (Kotter 1996, 18, 76, 79-80; Valpola 2004, 63; Erämetsä 2003, 251) 

Kuten jo aiemminkin on mainittu, viestinnällä on suuri vaikutus muutoksiin ja näiden onnis-

tumiseen juuri henkilöstön kautta. Erilaisissa muutostilanteissa ja yhdistymisissä henkilös-

tön tunteet voivat vaihdella aina pelosta ja hämmennyksestä hyväksymiseen ja jännityk-

seen. Kommunikointi ja viestintä ovatkin yksi turvallisuuden rakennustekijä yrityksissä. 

Hyvän ja onnistuneen kommunikoinnin avulla voidaankin edesauttaa henkilöstön turvalli-

suudentunnetta, luottamusta, sitoutumista sekä yhteenkuuluvuuden tunnetta. Hyvin kom-

munikoivan yrityksen tunnusmerkkejä ovat, että siellä ollaan hyvin selvillä tapahtuvista 

asioista sekä ihmisistä, miltä heistä tuntuu ja miten he ajattelevat. Paitsi, että muutoksien 

yhteydessä viestinnän toisto on suuressa merkityksessä, myös henkilökohtainen, vuoro-

vaikutteinen ja kaksisuuntainen kommunikointi on monesti välttämätöntä. On nimittäin 

hyvä oppia keskustelemaan, sekä kuuntelemaan toisten näkemyksiä avoimesti ja sydä-

mellä, jolloin kuunteluun yhdistyy niin tiedollinen ymmärtäminen, kuin myös empatia ja 

tunteiden kuunteleminen. Asioiden puiminen ja keskustelun mahdollisuus auttavat henki-

löitä usein myös ymmärtämään viestiä paremmin ja selventämään asioita. Muutostilan-

teissa tärkeää on myös osata kertoa asioista oikealla tavalla. Olennaisiksi tekijöiksi nou-

see aitous, intentio, ja ymmärryksen varmistaminen, jotka taas vaikuttavat siihen, että 

kertojaa kuunnellaan, ymmärretään ja uskotaan. (Messmer 2006, 15; Erämetsä 2003, 

236-237, 246,249; Valpola 2004, 63) 
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Erilaisia keinoja viestintään ovat lähiviestintä, intranetit, lehdet, sähköpostit, sähköiset 

kanavat ja tiedotteet, mutta pelkästään näiden kautta tehokas ja hyvä kommunikointi on 

vaikeaa. Siksi muutoksissa korostuu juuri henkilökohtainen viestintä, sillä juuri lähiviestin-

nällä pystytään henkilöstön keskuudessa herättämään eniten luottamusta. Tästä syystä 

myös esimiehiä kannattaa valmentaa ja tukea viestinnässä, sillä he ovat lähimpänä henki-

löstöä ja siksi henkilöstön on helpointa kääntyä heidän puoleensa arjen keskellä. HR puo-

len toimilla on vaikutusta viestinnän laatuun, sillä heillä on näkemystä viestinnän oikea-

aikaisuuteen, sisällykseen sekä toimituskanaviin ja he voivat vaikuttaa siihen, että välitetty 

tieto on yhdenmukaista. Yhdistymispäätöksen jälkeen HR voikin hienosäätää viestinnän 

avulla mielikuvia ja yhteistä ajattelutapaa, jotta se palvelee yhteistyöllä haettavia etuja ja 

näiden saavuttamista. HR puoli voi myös auttaa ylintä johtoa pitämään erilaisia yhteisiä 

henkilöstöpalavereja, sillä nämä ovat kanavia, joissa voidaan vastata henkilöstön huolen-

aiheisiin. Viestintään on myös mahdollista hankkia apuja ulkopuoliselta taholta, joka voi 

helpottaa johdon ponnisteluja yhdistyvien yritysten yhdistämisessä. Tällä kommunikaati-

oon saatavalla tuella voidaan myös vahvistaa organisatorisia linkkejä viestinnän, henkilös-

töhallinnon ja liiketoiminnan toimintojen välillä. Tärkeää olisikin työskennellä kommunikaa-

tiosta ja viestinnästä vastaavien henkilöiden kanssa tiiviisti heti prosessin alusta pitäen. 

(Valpola 2004, 44; Soderberg 2012, 255-256; Erämetsä 2003, 236; Bhaskar 2012, 23; 

Arkin 2009, 31) 

Viestinnästä voisikin yhteenvetona todeta, että sitä suunniteltaessa on hyvä kiinnittää 

huomiota niin viestinnän sisältöön ja laatuun, viestinnän toteutukseen sekä siihen, että eri 

asiat ovat viestinnässä tasapainossa. Mikäli viestinnän toteutuksessa päädytään painot-

tamaan jotakin tiettyä seikkaa, jolloin tasapaino horjuu, tulisi tämän olla kuitenkin harkittua 

ja suunnitelmallista, jotta tämä tukee viestinnän toteuttamista. Oheisessa kuvassa 2 on 

tiivistettynä kuvattu asioita, joita tulisi kokonaisuudessa kuitenkin ottaa huomioon. 
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Kuva 2: Viestinnässä huomioitavia asioita 

 

3.4. Muutoksen aikataulu 

Kotterin (1996, 18) luomat muutoksen portaat alkavat muutosten kiireellisyyden ja välttä-

mättömyyden tähdentämisellä. Tällä hän korostaa aikataulullista tärkeyttä tunnistaa mark-

kinoiden ja kilpailutilanteen luomat mahdolliset kriisit ja mahdollisuudet. Mitä kiireellisempi 

ja tarpeellisempi muutos siis on, sitä enemmän siihen tulisi aikataulullisesti panostaa ja 

viedä muutosta eteenpäin. Myös Camara ja Renjen (2004, 11-12) nostavat muutoksen 

nopeuden yhdeksi hyvin kriittiseksi tekijäksi huolellisen yhdistymisprosessin rinnalla. Tällä 

he viittaavat siihen, että ”täydellisen liiketoiminnan toimintoja” ei kannata suunnitella etu-

käteen turhan tarkkaan, vaan ennemmin poimia parhaita käytäntöjä ja mennä vain eteen-

päin. 

Muutoksen aikajänteeseen ja sen toteutumiseen vaikuttaa se, kuinka hyvin muutos on 

suunniteltu ja valmisteltu. Muutoksen toteutumisen nopeus vaikuttaa myös siihen, miten 

nopeasti tuloksia saadaan, ja tämä taas vaikuttaa ihmisten uskoon muutokseen liittyen, 

joka edelleen vie muutosta eteenpäin. Muutoksen aikaan taas vaikuttavat muun muassa 

kulttuurin yhtenäisyys ja voimakkuus, organisaation koko, kuinka kipeänä muutos näh-

dään, kuinka välttämätön se on ja kuinka nopeasti on odotettavissa tuloksia. Erilaiset fuu-

sioitumiset ja näiden tuottamien hyötyjen saavuttaminen voi kestää hyvinkin 1-5 vuotta. 

(Erämetsä 2003, 218-219) Kulttuurien yhdistämisestä puhuttaessa ajoitus nousee erittäin 

ratkaisevaksi tekijäksi, jossa liika hitaus tai liiallinen muutosnopeus voi johtaa joko vastus-

tukseen taikka muutoksen surkastumiseen (Baynham 2011, 17). 

Viestinnän laatu & sisäl-

tö: 

 Rehellisyys 

 Avoimuus 

 Totuuden mukai-

suus 

 Realistisuus 

 Luotettavuus 

 Selkeys 

 Täsmällisyys 

 Suoruus 

 

 Viestinnän toteutus: 

 Usein toistuvaa 

 Johdonmukaisuus 

 Samanaikaisuus 

eri ryhmille 

 Tavoittaa oikeat 

henkilöt 

 

 Huomioitavat ja tasapainos-

sa oltavat asiat: 

 Sisäinen ja ulkoinen 

viestintä 

 Eri viestintäkanavien ja 

keinojen käyttö ja joh-

don tukeminen 

 Johtajien ja esimiesten 

keskinäinen kommuni-

kointi ja sen saman-

suuntaisuus 
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Teerikangas (2008, 72) näkee taas muutoksen avaavan aina eräänlaisen ”muutoksen 

ajan”, jolloin henkilökunta on avoimempi erilaisille muutoksille. Tätä tulisi voida yrityksessä 

hyödyntää etenemällä muutoksessa tarpeeksi nopeasti eteenpäin. Muutosnopeudella on 

myös merkitystä henkilöstön näkökulmasta, sillä mitä nopeammin muutos alkaa, sitä no-

peammin myös henkilökunnan epävarmuuden taso laskee. Tärkeää on siis riittävä muu-

tosnopeus ylläpitämään muutosta. 

Karlöf (2002, 254) nostaa kuitenkin esiin vaaran liian nopeasta yrityksestä sopeuttaa ja 

yhdistää liiketoiminta yhtenäiseksi, jolloin ei ehditä tarpeeksi paneutua yritysten aiempiin 

menestystekijöihin. Itkosen (2002, 113) mukaan Auran ja Pohjan Tapiola-fuusiossa tun-

nistettiin jälkikäteen aikataulun haasteellisuus, prosessin liian nopea läpivienti ja sen seu-

raukset. Tässä huomattiin jälkikäteen, että prosessissa olisi tarvittu enemmän aikaa ja 

avoimuutta johdolta käsitellä henkilöstöä askarruttavia pohdintoja. Aikataulutekijöillä voi 

siis hyvin olla myös vaikutusta jonkin asteiseen epäonnistumiseen. Siksi yhdistymisiä ja 

näiden prosesseja suunnitellessa tulisi kiinnittää huomiota aikatauluun huolellisesti. Tällä 

voitaisiin varmistaa, että aikaa jää varmasti erilaisten asioiden käsittelylle. Toisaalta on 

taas erittäin tärkeää varmistua siitä, että muutos todella etenee ja ettei se pääse laantu-

maan, jotta pystytään hyödyntämään muutoksen tuomat mahdollisuudet uudistua. 

 

3.5. Henkilöstön osallistaminen 

Ponteva (2009, 191) on löytänyt omissa tutkimustuloksissaan viitteitä siitä, että henkilöi-

den osallistamisella voidaan edistää muutosta, kuten myös siitä, että henkilöiden vaiku-

tusmahdollisuuksilla pystytään vaikuttamaan vähentävästi työstä vieraantumiseen muu-

toksessa. Vieraantumisella hän viittaa yksilöiden heikentyneeseen motivaatioon sekä or-

ganisaatioon sitoutumiseen. Etenkin yritysten fuusio- ja yhdistymistilanteet altistavat vie-

raantumiselle hyvinkin herkästi. 

Henkilöstön osallistamisella on vaikutusta siihen, miten he kokevat ja ottavat vastaan 

muutoksen. Sillä nimittäin voidaan saada työntekijät avoimemmin mielin mukaan muutok-

seen. Osallistamisessa tärkeää on jakaa ideoita ja palautetta heidän kanssaan. Eduksi on 

myös, jos yrityksellä on tarjota paikka keskustella ja jakaa huolenaiheita ja kysymyksiä, 

joita tuleva muutos aiheuttaa. (Messmer 2006, 15-16) 

Soderberg (2012, 254-255) korostaa myös, että henkilöstöä tulisi osallistaa ja valtuuttaa 

kulttuurin ja brändin luomisen prosesseihin, ja antaa heidän olla muutosagentteina jalkaut-

tamassa visiota ja missiota, sillä he osaavat kääntää nämä arkipäivän tilanteisiin ja so-



39 
 

peuttaa nämä päivittäisiin käytäntöihin ja toimintatapoihin. Myös Valpola (2004, 16) nostaa 

esiin yhdistymisen onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä henkilöstön osallistamisen kannalta. 

Näitä ovat se, että muodostetaan erilaisia kehittämis- ja oppimisprosesseja, joissa voi-

daan kerätä tietoa hyvistä käytännöistä ja hyödyntää nämä myös uudessa toimintamallis-

sa, sekä se, että annetaan henkilökunnalle mahdollisuus osallistua erilaiseen toimintaan 

yli yksikkörajojen. Schein (2001, 194-195) taas esittää, että yritys voisi muodostaa erilaisia 

työryhmiä, jotka tekisivät kulttuurien arviointia keskittymällä artefakteihin, arvoihin ja erilai-

siin toiminta-ajatuksiin, ja tätä kulttuurien arviointia voitaisiin hyödyntää organisaation val-

mistautumisessa organisaatioiden todelliseen yhdistymiseen. Kotter (1996, 142) muistut-

taa myös, että muutokset leviävät yleensä vahvojen persoonien ja heidän esimerkkinsä 

kautta suuremmalle joukolle ja nämä alkavat myöhemmin levittämään mallia myös muual-

le. Siksikin on tärkeä muistaa henkilöstön asema muutoksessa yhtenä muutokseen osal-

listuvana osapuolena. 

Organisaatiot myös oppivat joko uusien kyvykkäiden työntekijöiden ottamisen kautta, jol-

loin yritykseen saadaan uutta tietopääomaa ja taitoja, taikka vahvistamalla organisaation 

omien jäsenten oppimista. Yhdistymisissä voidaan käyttää mahdollisuutena myös uusien 

kyvykkäiden työntekijöiden hankkimista yritykseen, mutta usein etua haetaan myös sillä, 

että näissä tilanteissa voidaan tehokkaasti oppia muiden hyvistä käytännöistä ja toiminta-

tavoista. Tämän taustalla on siis yksilön kyky oppia. Sopivan tuen ja koulutuksen avulla 

voidaan saavuttaa tilanne, jossa eri organisaatiotasojen yksilöt kohtaavat uusia ideoita, 

erehdyksiä, arvoituksia sekä muita oppimisen paikkoja, ja näin voidaan tukea myös yksi-

lön oppimista. Tässä kohtaa henkilöstöhallinnon rooli korostuu. Tätä kautta yrityksellä on 

mahdollisuus myös lisätä sekä työtyytyväisyyttä, että organisatorista tehokkuutta. (Salama 

et al. 2003, 319-320) Näidenkin tekijöiden vuoksi henkilöstön rooli muutoksissa, henkilös-

töön panostaminen ja henkilöstön kehittäminen kannattaa ottaa hyvin huomioon. 

Erämetsä (2003, 105-106) ehdottaakin, että sellaiset yritykset tulevat näyttäytymään jat-

kossa menestyksekkäinä, jotka suhtautuvat ihmisiin ihmisinä ja arvostavat heitä ja heidän 

antamaansa panostaan yrityksen kehittämisessä. Lähtökohtana hän näkee näissä yrityk-

sissä sen, että he haluavat huolehtia ensin omista työntekijöistään, jotta tämä heidän hy-

vinvointinsa ja jaksamisensa heijastuisi myös asiakkaisiin päin. Arvoina tällaisessa yrityk-

sessä voidaan pitää jatkuvaa ihmisten kasvua, avoimuutta, välittämistä ja rehellisyyttä, 

jolloin tavoitteena on saavuttaa henkilöstön hyvinvointia ja työpaikan hyvää henkeä ja 

ilmapiiriä. 
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3.6. Organisaatiokulttuuri, organisaatioidentiteetti, psykologinen omistajuus 

Yksi yhdistymiseen vaikuttava tekijä on organisaatiokulttuuri ja yhteisöt, joita yhdistymisel-

lä ollaan yhdistämässä. Vaikka nämä ovatkin kokonaisuutena vain yksi vaikuttava osa-

alue, tulee tälle antaa riittävän suuri painoarvo muutosprosessia kokonaisuudessaan aja-

tellen. Useissa eri tutkimuksissa ja teoksissa on tätä tutkimusta tehtäessä tullut vastaan 

organisaatioiden kulttuuri ja sen merkitys muutoksen onnistumisen kannalta, sekä ihmisiin 

ja henkilöstöön liittyvät inhimilliset tekijät. Nämä vaikuttavat jokaisessa muutoksessa vah-

vasti taustalla, joten aihetta ei voi sivuuttaa. Aihe myös näyttäytyy hyvin haasteellisena. 

 

3.6.1. Organisaatiokulttuuri 

Organisaation kulttuurilla tarkoitetaan joukkoa olettamuksia, jotka ryhmä on aikojen saa-

tossa oppinut ja todennut onnistuneiksi, ja ottanut nämä tavat omaksi tavakseen toimia. 

Usein nämä tavat toimia opetetaan uusille tulokkaille ja ne esitetään oikeina tapoina ha-

vaita, ajatella ja kokea asioita. Jos näissä syntyy yksilöiden tai ryhmien välillä erilaisuutta, 

aiheuttaa tämä monesti kilpailua ja erilaisia jännitteitä ilmapiirissä. (Vartiainen et al. 2004, 

95)  

Schein (1991, 24) taas määrittää kulttuurin vielä syvemmäksi kuin pelkästään opituiksi ja 

omaksutuiksi tavoiksi ja kuvailee, että kulttuuri on vielä syvemmälle ja tiedostamatto-

mammalle tasolle menevää organisaation sisällä. Hän näkee tämän perusoletusten tie-

dostamattoman tason määrittävän organisaation näkemyksen itsestään ja ympäristös-

tään. Hän myös tulkitsee, että ”nämä oletukset ja uskomukset ovat opittu tapa reagoida 

ulkoisen ympäristön tuottamiin, ryhmän säilymiseen ja sen sisäiseen yhdentymiseen liitty-

viin ongelmiin”. Näistä keinoista on niiden hyvän käyttökelpoisuuden vuoksi muodostunut 

ryhmille itsestään selvä tapa toimia. Schein (2001, 28) korostaa myös, että kulttuureja voi 

esiintyä kaikissa erityyppisissä ryhmissä, joilla alkaa kertyä yhteisiä kokemuksia. Yrityk-

sissä erilaisia kulttuureja löytyy niin pienryhmissä, eri hierarkiatasoilla, kuin myös toisaalta 

koko organisaatiotasolla. 

Schein (1991, 32, 34, 36) jakaa myös kulttuurin kolmeen eri tasoon, jotka ovat kuvattuna 

kuvassa 3. Näistä ensimmäinen taso on näkyvin, ja joka sisältää muodostetun fyysisen ja 

sosiaalisen ympäristön. Toinen taso sisältää arvot, joiden tarkoitus on usein ohjata teke-

mistä, ja kun arvot muokkautuvat ajan myötä itsestäänselvyyksiksi, niistä tulee useimmi-

ten uskomuksia ja oletuksia, jotka ovat jo enemmän tiedostamattomampia. Kolmas taso, 

perusoletukset, ovat jo niin pitkälle kehittyneitä, että tuolloin esimerkiksi ryhmän sisällä on 
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toiminnoissa enää hyvin vähän vaihtelua, ja muut tavat nähdään hyvin outoina tapoina 

toimia. 

Seuraava kuva on suoraan Scheinin (1991, 32) teoksesta ja kuvaa hyvin selvästi eri taso-

jen eroja: 

 

 

Kuva 3: Kulttuurin tasot Scheinin esittämän mukaisesti 

Organisaatiokulttuureissa löytyy aina myös yritysten välisiä eroja, huolimatta siitä, toimi-

vatko nämä kuinka samantyyppisillä toimialoilla tahansa. Tämä tunnistettiin myös Tapiola-

fuusiossa, sillä vaikka tuossa molempien yhdistyvien yritysten taustat nähtiin hyvin yhte-

näisinä, kuten myös asiakaskunnat, tiedostettiin muutoksessa hyvin vahvasti, että kulttuu-

reissa on eroja. (Itkonen 2002, 43) 

Usein kahden organisaation yhdistyessä uudessa yrityskokonaisuudessa omaksutaan 

vanhoja ryhmien välillä vallinneita suhteita uusien kumppanien välillä. Nämä suhteet voi-

vat usein olla hyvin kilpailullisia ja omata vihamielisiä piirteitä. Organisaation kulttuuriin 

vaikuttavat aiempi johtamiskulttuuri ja se, miten ja minkälaisilla säännöillä ihmiset ovat 

tottuneet aikojen saatossa toimimaan. Näitä ei välttämättä ajan kuluessa enää tiedosteta, 

ennen kuin esimerkiksi yhdistymisen seurauksena kohdataan erilaisia toimintatapoja. Uu-
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dessa tilanteessa nämä toisenlaiset tavat saattavat aiheuttaa hämmennystä ja tuntua jopa 

oudoilta, mutta useimmiten tilanne on sama kaikille osapuolille. Tällaisiin tilanteisiin tulisi 

kuitenkin kiinnittää huomiota, sillä tapaustutkimukset vahvistavat, että erilaiset negatiiviset 

reaktiot uusia kollegoja kohtaan voivat olla vahingollisia yhdistymisen menestymistä aja-

tellen. (Valpola 2004, 71-72; Hogg ja Terry 2000, 133) 

Usein taustoiltaan erilaisten yrityksien yhdistyessä moninaisuus nähdään rikkautena mutta 

silti toisinaan näiden organisaatiokulttuurien yhdistäminen nähdään myös hyvin suurena 

haasteena, joka vaikuttaa yhdistymisten onnistumiseen. Moninaisuus tuo työn kannalta 

mahdollisuuksia ideoida ja innovoida uusia tapoja toimia, mutta toisaalta taas yhteistä 

toimintatapaa voi olla haasteellista muodostaa. Myös tavoissa ratkaista erilaisia ongelmia 

ja konflikteja voi olla paljonkin eroja. Monesti kulttuurit ovat myös hyvin voimakkaita, aivan 

kuten yritysten sisäinen me-henki. Onnistumiseen voidaan vaikuttaa kuitenkin huolellisella 

ja runsaalla valmistautumisella, sekä panostuksella organisaatioiden kulttuurien arviointiin 

ennen yhdistymistä. Valmistautumisella voidaan taas vaikuttaa tehokkaasti yhdistymisen 

jälkeisiin yhtenäistämistoimiin. (Vartiainen et al. 2004, 46; Appelbaum et al. 2007, 134) 

Schraeder ja Self (2003, 520) näkevät kuitenkin tutkimuksessaan, että juuri suurimpia 

puutteita organisaatioilla yhdistymisen suunnitteluvaiheessa on sen arviointi, miten yh-

teensopivat organisaatiot ovat kulttuurillisilta tekijöiltään. Tutkimuksen perusteellaan he 

ehdottavat, että kulttuurien kokonaisvaltaiseen arviointiin tulisi kiinnittää paljon aiempaa 

enemmän huomiota. Bhaskar (2012, 22) esittää myös, että useimmiten yhdistymisissä 

juuri pehmeiden arvojen, kuten kulttuurin ja toiminnan erilaisuuden arviointi, on yksi suu-

rimmista haasteista. Myös Baynham (2011, 14) on tutkimustuloksissaan todennut yritys-

ten huomanneen yrityskulttuureihin perehtymisen vaikutukset ja edut. Mitä syvemmin yri-

tykset olivat nimittäin perehtyneet kulttuureihinsa, sitä useammin huomattiin osa-alueita, 

joissa yritykset olivat suurilta osin erilaisia. Vaikka esimerkiksi visio, missio ja arvot saat-

toivat olla hyvinkin lähellä toisiaan, huomattavia eroja löytyi tutkimuksen perusteella esi-

merkiksi päätöksentekotavoissa, sisäisten prosessien järjestämisessä tai siinä, miten 

asiakassuhteet yrityksessä tulivat hoidetuiksi. Näillä eroavaisuuksilla voi kuitenkin olla 

lopulta huomattava merkitys yhdistymisen jälkeiseen menestykseen. 

Vaikka yritysten kulttuurien arviointi onkin tärkeä tekijä yrityksiä ja näiden toimintaa yhdis-

tettäessä, tähän kiinnitetään siis usein liian vähän huomiota. Arkinin (2009, 31) tapaustut-

kimus osoittaa, että yritysten kehittämistä erilaisista muutosohjelmista huolimatta, kulttuu-

rinen sopivuus ei saa aina tarpeeksi huomiota, sillä tutkimuksen organisaatioista vain vä-

hemmistö huolehti hyvästä kulttuurien välisestä arvioinnista. Tämä kuitenkin myös näyt-
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täytyi yhdistävänä tekijänä siihen, miten kulttuurien yhdistymisen haasteellisuutta, aikatau-

lullisia seikkoja ja yhdistymisen ottamaa aikaa oli yrityksissä aliarvioitu. 

Vaikka yhdistymistä tehtäisiin hyvässä yhteisymmärryksessä, ja usein ajatuksella, että 

molemmista tai kaikista yrityksistä yhdistetään ne parhaimmat käytännöt, organisaatiokult-

tuurin hallitseminen on siis haasteellista. Kulttuurien yhdistämiseen Schein (2001, 22-25) 

näkee olevan kolme erilaista mallia. Yksi näistä on se, että organisaatioilla halutaan säilyt-

tää erilliset kulttuurit, joita kuitenkin yhdensuuntaistetaan niin, että yritykset toimivat var-

masti yhteisen päämäärän eteen (tytäryhtiöiden tilanteessa). Toinen vaihtoehto on, että 

toisen yrityksen kulttuuri alkaa hallita toista (useimmiten yritysosto tilanteet). Kolmas vaih-

toehto on, että yhdistyneiden yritysten kulttuurit sekoittuvat keskenään. Tämä on useimpi-

en silmissä se parhaimpana nähty vaihtoehto, mutta myös haastavin. Bhaskar (2012, 23) 

kuitenkin yhtyy näkökulmaan kulttuurien yhdistämisen haasteellisuudesta ja esittää, että 

kulttuurien yhteensovittamista voi hidastaa merkittävästi se, jos yhdellä yrityksistä on hy-

vin vahva yrityskulttuuri. Tämä voi hidastaa HR:n toimia, sillä synergioiden saavuttami-

seen vaikuttaa se, miten tehokkaasti yrityksessä saadaan luotua yhteiset käsitykset, arvot 

ja erilaiset uskomukset. 

Organisaation sisäisten kysymyksien selvittäminen on tärkeää siltä osin, että se auttaa 

ihmisiä tunnistamaan omat asemansa ja identiteettiinsä, sekä tietämään yhteisön peli-

säännöt toiminnalle. Tämä taas auttaa ymmärtämään erilaisia muutoksia ja tapahtumia. 

Näin ollen kulttuurin ymmärtäminen organisaatiossa on tärkeää, sillä se antaa henkilöstöl-

le mahdollisuuden keskittyä omiin perustehtäviinsä paremmin ja näin auttaa organisaatio-

ta selviämään erilaisista kohdatuista haasteista. (Schein 1991, 97) 

 

3.6.2. Organisaatioidentiteetti 

Organisaatioiden yhdistymisessä keskitytään sen suunnitteluun monesti hyvin organisaa-

tiolähtöisesti, vaikka kyseessä on hyvin suuri muutos, joka usein nostaa yksilöissä eri ta-

soilla esiin vahvoja tunteita (Ponteva 2009, 71). Hän nostaa väitöskirjassaan esiin muu-

tosten tunnepuolta ja tämän vaikutusta muutosten onnistumiseen. Tässä yhteydessä hän 

on tutkinut myös psykologisen omistajuuden ja organisaatioidentiteetin vaikutusta suuriin 

muutoksiin ja ihmisten sitoutumiseen. Näillä voidaan vaikuttaa muutokseen ja jos nämä 

tekijät otetaan esimerkiksi yritysten yhdistymisissä huomioon, voidaan näillä edesauttaa 

muutosten onnistumista. Hogg ja Terry (2000, 121) nostavat myös sosiaalisen identiteetin 

esiin. He esittävät, että sosiaalisella identiteetillä organisaation sisällä on myös merkitystä, 
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sillä työ on yksi iso osa ihmisen arkea. Monesti ammatillinen tai organisatorinen identiteet-

ti voi olla ihmisillä vahvemmassa ja merkityksellisemmässä asemassa kuin esimerkiksi 

sukupuoleen, kansalaisuuteen tai etniseen taustaan liittyvä identiteetti. 

Organisaatiokulttuuri toimii tietyllä tapaa organisaatioidentiteetin pohjana (Schein 2001, 

26). Organisaation identiteetillä kuitenkin tarkoitetaan eri asiaa kuin organisaatio kulttuuril-

la. Identiteetti perustuu erilaisille kulttuurisille oletuksille ja arvoille, joiden nähdään kuvas-

tavan piirteitä, jotka organisaatio on itse määritellyt. Se voidaan myös määritellä kulttuurin 

ja mielikuvien väliseksi suhteeksi. 

Fuusiot ja organisaatioiden yhdistymiset ovat erityisen haasteellisia tilanteita yrityksille, ja 

nämä organisaatiomuutokset ovat usein mahdollisia vain, mikäli myös organisaation iden-

titeettiä muokataan. Uuden yhdistyneen organisaation identiteetin muodostumisessa aut-

tavat johdon selkeä vastuu ja mielekkäät käskyt, moniselitteistä identiteettiä eteenpäin 

vievät tekijät sekä identiteetin muutoksen konteksti. Tärkeää on, että johdon valitsemat 

teemat, kuten visio, missio ja strategia, tavoittavat henkilöstön. Henkilöstön ei myöskään 

tulisi joutua sulattamaan liikaa informaatiota kerralla ja samalla joutua käsittelemään kah-

den eri identiteetin aiheuttamia jännitteitä, joita ilmaantuu erilaisten vertailujen kautta. 

(Ponteva 2009, 47-48, sit. Corley ja Gioia, 2004) 

Uuden organisaatioidentiteetin ja yksilöiden identiteetin muodostuminen vie kuitenkin ai-

kaa, sillä fuusiossa on kyseessä suuri muutos ja erilaisia tilanteita tulkitaan usein vielä 

vanhojen totuttujen tapojen ja käsitteiden kautta. Toiseen osapuoleen tulee saada ensin 

tutustua, jotta yhteinen käsityspohja saadaan muodostettua ja asioista saadaan muodos-

tettua yhteinen tapa sopia. (Valpola 2004, 22) 

 

3.6.3. Psykologinen omistajuus 

Psykologisella omistajuudella ja sen käsitteellä tarkoitetaan tilaa, jossa ihmiset kokevat 

vahvaa omistajuuden tunnetta ”omistuksen” kohdetta tai sen osaa kohtaan ajatuksellisesti 

niin, että ”se on minun” tai ”se on meidän”. Tämä käsite tulee kuitenkin erottaa selvästi 

organisaatioon sitoutumisen ja samaistumisen käsitteestä, sillä psykologisessa omista-

juudessa korostuvat yksilön tietoisuus ja ajatukset yhdistyen ”omistuksen” kohteen henki-

lökohtaiseen merkitykseen ja sen kautta koettuihin tunnereaktioihin. (Jussila, Tarkiainen, 

Sarstedt ja Hair 2015, 122-123, sit. Pierce, Kostova ja Dirks 2001; sit. Pierce, Kostova ja 

Dirks 2003) 
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Omistajuus voidaan nähdä siis tunnetasoisena tilana, jossa ihmiset voivat tuntea omista-

juutta esimerkiksi organisaatiota kohtaan. Tuolloin henkilöt ovat usein aktiivisempia ja 

kiinnostuneempia asioista, ja he myös ideoivat enemmän. Psykologista omistajuutta voi-

daan vahvistaa yhteisössä jäsenien oman työn hallinnan tunteen ja organisaation hyvän 

tuntemisen kautta, kuin myös mahdollisuudella osallistua päätöksentekoon sekä organi-

saation omistamismahdollisuuden kautta esimerkiksi henkilöstörahastojen muodossa. 

(Ponteva 2009, 39-40, sit. Pierce, Kostova ja Dirks 2001; sit. Pierce, O´Driscoll ja Coghlan 

2004; sit. Pierce ja Rodgers 2004) 

Jussila (2007, 198) on tutkinut väitöskirjassaan myös psykologista omistajuutta, ja haasta-

teltujen mukaan erityisesti osuuskuntien toimitusjohtajilla on usein poikkeuksellisen vahva 

psykologisen omistajuuden tunne yritystä kohtaan. Toki, Jussila korostaa myös, että 

muissakin yritysmuodoissa johdon psykologinen omistajuuden tunne voi olla vahva. Myös 

johdon lisäksi esimerkiksi henkilöstöllä, luottamusjohdolla sekä asiakastoimikunnissa toi-

mivilla jäsenillä on nähty ilmentyvän psykologisen omistajuuden tunnetta. 

Organisaation yhtenäistymiseen vaikuttaa hyvin paljon juuri yrityksen me-henki ja miten 

asioita on koettu yhdessä. Tällä taas on vaikutusta juuri sitoutumiseen, osallistumiseen, 

yhteisöllisyyteen ja siihen, että koetaan olevan osa tätä yhteisöä. Nämä muodostuvat hy-

vin paljon varmasti juuri organisaatiokulttuurin ja organisaatioidentiteetin muodostumisen 

kautta, mutta myös psykologisella omistajuudella on oma vaikutuksensa tuntemuksiin. 

Tämän lisäksi myös henkilöstöhallinnolla on vaikutusta siihen, minkälaisena yritys koe-

taan. Henkilöstöhallinnolla ja sen toimilla nähdään nimittäin olevan vaikutusta työntekijöi-

den motivaatioon, sitoutuneisuuteen ja organisaation yhteisölliseen käyttäytymiseen (Ka-

tou 2013, 691). 

 

3.7. Miten onnistumisia saavutetaan 

Allison (2014) esittää, että avain menestyksekkääseen yhteistyöhön on luoda win-win 

tilanne, joka hyödyttää siis molempia tai kaikkia osapuolia. Hän on ollut monessa muutok-

sessa itse mukana ja puhuu omalla kokemuksellaan. Tämän tilanteen luomisessa avuksi 

ovat yhteinen näkemys muutosten kiireellisyydestä, tärkeydestä ja välttämättömyydestä, 

sekä markkinoiden ja kilpailutilanteen sekä erilaisten kriisien ja mahdollisuuksien määrit-

täminen, toisin sanoen, että ollaan ajan tasalla siitä, mitä voidaan parantaa (Kotter 1996, 

18; Erämetsä 2003, 154-165; Valpola 2004, 56-60). Tässä auttaa myös, että molemmat 
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taikka kaikki osapuolet saadaan tasavertaisena muutokseen mukaan (Teerikangas 2008, 

79). 

Seuraavana muutoksissa korostuu niiden huolellinen suunnittelu. On tärkeää määrittää 

tarkoin ne päämäärät, tavoitteet, arvot sekä visiot, joihin yhdistymisellä tähdätään. Vision 

tulee olla tehty jalat maassa –idealla ja sen täytyy yhdessä arvojen kanssa toimia oh-

jenuorana muutokselle. Visiosta on myös tärkeää viestiä, sillä menestyksekkäiden yhdis-

tymisten taustalla on huomioitu aikainen ja useasti tapahtuva viestintä eri sidosryhmille. 

Selkeällä visiolla ja huolellisella suunnittelulla voidaan vaikuttaa yhdistymisen jälkeisen 

prosessin helppoon etenemiseen, sekä henkilöstön motivaatioon ja epävarmuuden ta-

soon. Suunnittelussa kannattaa huomioida myös kulttuuritekijät, muutosagentit, muutok-

sen syyt ja syyt lähteä muutokseen mukaan. Apuna suunnittelussa voi vahvasti hyödyntää 

HR toimijoita. HR puolen tehtäviin voi hyvin kuulua tulevien rakenteiden, sääntöjen ja käy-

täntöjen suunnittelua. Tämän lisäksi heidän tehtäviinsä kuuluvat myös palkkaukseen ja 

nimityksiin kuuluvat tekijät. (Kotter 1996, 18; Camara ja Renjen 2004, 11-13; Erämetsä 

2003, 165-183; Karlöf 2002, 166-169; Teerikangas 2008, 71-73; Bhaskar 2012, 22) 

Johdon rooli yhtenä isona osatekijänä korostuu muutoksissa, sillä johto on se, joka vie 

prosessia eteenpäin. Tämä sisältää johdon ja hallintohenkilöt, henkilöstöhallinnon, opera-

tiivisen johdon sekä avainhenkilöt. Johdon tulee seisoa vahvasti muutoksen takana sekä 

näyttää muutoksessa vahvaa esimerkkiä. Johdon tulee olla myös helposti tavoitettavissa. 

Kokeneiden johtajien ja muun muutokseen sitoutuneen johdon rooli yhdistymisen suunnit-

telussa sekä sen jälkeisten toimintojen suunnittelussa korostuu yhdistymistilanteissa vah-

vasti. Ydinorganisaatioon tulisi myös valita kyvykkäitä ja innostuneita ihmisiä, jotka panos-

tavat kehittymisen hyväksi. Valinnassa tulee huomioida kuitenkin valintojen tasapuolisuus 

sekä näiden henkilöiden pitäminen mukana läpi prosessin. Johdon asema korostuu myös 

viestinnässä, sillä heidän tulee myös viestiä yhdistymisestä oikein ja aktiivisesti. Viestin-

nän tulee tehokasta ja siinä tulisi hyödyntää erilaisia kanavia. Siinä tulisi myös huomioida 

kommunikoinnin sopivuus kulttuuriin. Viestinnässä tulee muistaa realistisuus ja rehelli-

syys, sillä näillä on suuri merkitys muutostilanteissa ja sillä voidaan kasvattaa henkilöstön 

luottamusta uutta yhdistynyttä yritystä kohtaan. Ongelmaksi tosin saattaa kuitenkin nousta 

se, ettei kaikesta voi aina viestiä heti, mutta tässäkin auttaa rehellisyys, jolloin kannattaa 

tunnustaa suoraan esimerkiksi, ettei tästä asiasta vielä osata sanoa sen tarkemmin. Vies-

tintään liittyy myös muutoksen idean myyminen, muutosvastarinnan käsittely, ymmärryk-

sen syntyminen yhdistymisen taustoista, sekä pelon ja turvattomuuden tunteiden käsittely 

ja niiden voittaminen. Siksi myös viestintää ei voi yhdessäkään muutoksessa väheksyä. 

(Valpola 2004, 56-60; Camara ja Renjen 2004, 11, 13; Kotter 1996, 18; Erämetsä 2003, 
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154, 183-209; Teerikangas 2008, 70, 75-77, Karlöf 2002, 166-169; Calipha et al. 2010, 

10-18) 

Ponteva (2010, 113, 114) korostaa, että johdon ja esimiesten kannalta on olennaisinta olla 

mahdollisimman rehellinen niin itselleen kuin myös koko organisaatiolle. Myös johtoryh-

män tulisi olla aktiivinen ja omata herkkyys kuunnella eri puolelta tulevia viestejä, sekä 

kuunnella henkilöstöä. Tässä auttaa juuri se, jos henkilöstö kokee johdon henkilöiden ole-

van helposti lähestyttäviä. Lopuksi Ponteva on antanut 7 vihjettä onnistumisiin muutoksis-

sa: 

 Ole inhimillinen 

 Ole reilu 

 Ole myönteinen 

 Ole innostava 

 Ole peräänantamaton 

 Ole kannustava 

 Ole yllätyksellinen 

 

Henkilöstön asema muutoksessa näkyy osallistamisen kautta. Yhdistymisessä voidaan 

hyödyntää jo hyvin aikaisessa vaiheessa erilaisia tiimejä, jotka koostuvat molempien tai 

kaikkien yhdistyvien yritysten työntekijöistä, joiden tehtävänä on jakaa tietoa keskenään 

näistä yrityksistä. Aina erilaisia toimintoja ei kannata suunnitella turhan tarkkaan tai pyrkiä 

tekemään näistä täydellisiä toimintamalleja, sillä hyödyllistä on myös ottaa molemmista 

yrityksistä mukaan nämä esimerkiksi parhaimmat työtavat ja muodostaa näistä entistä 

parempi toimintatapa. Henkilöstö voi olla myös mukana ideoimassa uutta sekä poista-

massa esteitä uusien järjestelmien tieltä. Henkilöstöä on myös hyvä kannustaa uusiin ide-

oihin ja toimiin sekä ottaa heidät huomioon erilaisissa kehityssuunnitelmissa. Henkilöstön 

osallistamisella on vaikutusta myös yhteensulautumisen onnistumiseen, sillä yhteistyön ja 

ajatusten vaihdon kautta uudet kollegat saadaan helpommin näkymään mukavina ja 

osaavina yksilöinä, kuin jotenkin erilaisena, uhkana tai mahdollisena vihamiehenä. Osal-

listamisella voidaan siis vaikuttaa yrityksessä muodostuvaan me-henkeen. Apuina tähän 

yhdentymiseen voidaan nähdä muun muassa erilaiset vierailut, yhteiset projektit ja yhtei-

set koulutuspäivät. Myös valmentajille tulisi antaa mahdollisuus kokoontua, jotta he pysty-

vät jakamaan keskenään ideoita ja tavoitteita. Osallistamisella on myös suuri vaikutus 

silloin, kun henkilöstöä halutaan sitouttaa ja yhdistää nopeasti uuteen. (Camara ja Renjen 

2004, 12; Itkonen 2002, 113; Kotter 1995, 18; Teerikangas 2008, 74-75; Erämetsä 2003, 

154, 209-216; Karlöf 2002, 166-169; Valpola 2004, 56-60) 
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Henkilöstön ja johtamisen näkökulmasta on tärkeää viestinnän oikea-aikaisuuden, rehelli-

syyden, avoimuuden ja muiden tekijöiden lisäksi huolehtia vuorovaikutuksen oikeudenmu-

kaisuudesta esimiehien sekä muun henkilöstön osalta. Vuorovaikutuksen oikeudenmukai-

suudella on vaikutusta yleiseen kokonaisvaltaiseen reiluuden käsitykseen yhdistymisen 

aikana, ja tämän toteuttaminen on usein helpompaa viestinnän kautta, kuin varsinaisten 

menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kautta. Kaikella vuorovaikutuksella ja viestinnällä 

on vaikutusta myös siihen, miten henkilöstö ostaa erilaiset ajatukset prosessin aikana. Eri 

ryhmiä tulisikin tästä syystä kohdella näiltä osin kunnioittavasti ja vakuuttaa heidät myös 

ylimmän johdon vilpittömyydestä – strategisella manipuloinnilla taas voidaan saada pro-

sessin aikana vahinkoa aikaiseksi. (Klendauer ja Deller 2009, 29, 41, 42) 

 

Muutoksissa tulee myös aina huomioida yhdistyvät kulttuurit – sen merkitystä ei voi vä-

heksyä, sillä kulttuurieroilla on vaikutusta onnistumiseen. Erilaisten muutosten läpiviennis-

sä johtoa auttaa oman yrityksen kulttuurin tunteminen, joka tarkoittaa asenne-, tunne- ja 

ajatteluilmaston tuntemista – toisin sanoen yrityksen henkisen tilan tuntemista. Optimaali-

sin olisi tilanne, jossa yrityksen kulttuuri on yhtenäinen ja jossa henkilöstö ajattelee sa-

mansuuntaisesti kuin johto. Kulttuurin huomioimisessa auttaa selkeän mielikuvan luomi-

nen siitä, minkälaiseksi halutaan tulla rakenteelta ja kulttuurilta. Yhdistymisen onnistumi-

sessa saattaa auttaa yhdistyjien samantyyppiset taustat, selkeät ennalta sovitut pelisään-

nöt, ja molempien tai kaikkien yhdistyvien osapuolien tasavertaisuus, eli se, ettei ketään 

pidetä hallitsevana. On myös hyvä osata käsitellä kulttuurien välisiä ongelmia ja erilai-

suuksia. (Erämetsä 2003, 36; Valpola 2004, 56-60; Ponteva 2009, 71, sit. Cartwright ja 

Cooper 199; sit. Schein 1999&2001; Camara ja Renjen 2004, 10; Calipha et al. 2010, 10-

18) 

 

Schraeder ja Self (2003, 522) ovat tutkimuksensa perusteella koonneet organisaatiokult-

tuurin näkökulmasta muistilistan strategioista, joilla voidaan vaikuttaa yhdistymisten me-

nestykseen: 

  

Strategia 1 – Kulttuurien yhteensopivuuden huolellinen arviointi 

 Strategia 2 – Työntekijöiden ajatusten ja reaktioiden ennakointi 

 Strategia 3 – Suunnitelman luominen erilaisten haasteiden varalle 

Strategia 4 – Joustavan ja hyvin kokonaisvaltaisen yhdistymissuunnitelman 

luominen 

Strategia 5 – Keskinäiseen kommunikointiin rohkaiseminen ja yleisesti myös 

tiedon jakaminen 
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 Strategia 6 – Henkilöstön rohkaiseminen osallistumaan muutokseen 

 Strategia 7 – Suhteiden vahvistaminen ja luottamuksen huolellinen rakenta-

minen (tällä on vaikutusta sitoutumiseen) 

Strategia 8 – Muutoksen tukeminen koulutuksen, tuen ja sosialisoinnin kei-

noin 

Strategia 9 – Herkkyys havainnoida yksilöitä ja huomioida erilaisten asioiden 

ajoitusta 

 

Yksi avaintekijä muutoksissa on myös nopeus. Muutosta voidaan toteuttaa liian nopealla 

vauhdilla, jolloin ei ehkä ehditä keskittyä muutoksen vaikutuksiin tarkemmin ja jakaa erilai-

sia tunnetiloja ja mietintää aiheuttavia asioita. Asioita tulee kuitenkin isoissa muutoksissa 

viedä nopeasti eteenpäin sekä integroida nopeasti, sillä nopeus on monesti hyvin kriittinen 

tekijä huolellisesti suunnitellun yhdistymisprosessin rinnalla. Muutoksen ansiosta avautuva 

”muutoksen ajan” jakso, tulisi osata hyödyntää, sillä tuolloin henkilöstökin on avoimempi 

muutokselle. Mitä nopeammin muutos alkaa, sitä tehokkaammin tällä on vaikutusta myös 

henkilöstön epävarmuuden tasoon. (Teerikangas 2008, 72; Valpola 2004, 56-60; Camara 

ja Renjen 2004, 10, 12; Erämetsä 2003, 36) 

 

Lopulta tulee toiminnan ja muutoksen jatkuvuuden varmistaminen. Tämä on tärkeää, jotta 

uskottavuus ja tahtotila uudistua edelleen pysyvät voimassa. Tässä auttavat sitkeä teke-

minen ja pysyvyys, sekä se, että asioita tehdään uudestaan ja uudestaan. Muutoksen 

työtä tulee jatkaa edelleen alemmille organisaatiotasoille ja pyrkiä juurruttamaan niin eri-

laiset parannukset, kuin myös uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. Tällä voidaan vaikuttaa 

parempien tulosten aikaansaamiseen, tehokkaampiin toimintatapoihin ja asioiden johtami-

seen. On hyvä myös tuoda esille lyhyen aikavälin onnistumisia ja menestykseen johtanei-

ta tekijöitä sekä palkita henkilöitä onnistumisista näkyvästi. Jatkuvuudella varmistetaan 

myös, että prosessi etenee edelleen suunnitelman mukaisesti. (Kotter 1996, 18; Erämetsä 

2003, 154, 216-217; Karlöf 2002, 166-169; Valpola 2004, 56-60) 

 

Teerikangas (2008, 77-82) näkee yhteensulautumisen onnistumisessa johtamisen ja omi-

en peruspilareidensa lisäksi asenteet, joita on kolmen eri laatuista. Nämä ovat yhteistyötä 

tukevat asenteet, muutosta edistävät asenteet sekä oppimista edistävät asenteet. Yhteis-

työtä tukevissa asenteissa on tärkeää, että yritykset toimivat toisiaan kohtaan nöyrästi ja 

aidosti haluavat lähteä rakentamaan yhteistä tulevaisuutta. Yhteistyötä tukeviksi asenteik-

si voidaan luokitella esimerkiksi luottamus, osallistaminen, kuunteleminen, välittäminen, 

kunnioitus ja avoimuus. Muutosta edistäviin asenteisiin voidaan taas lukea mukaan päät-
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täväisyys, vaativuus, realistisuus, sopiva kohteliaisuuden aste, sekä ajatus, että ollaan 

menossa kohti tulevaisuutta. Oppimista edistävillä asenteilla voidaan vaikuttaa siihen, 

opitaanko toiselta osapuolelta uusia tapoja toimia, vai halutaanko pitää kiinni vanhoista 

tavoista. Oppimista edistäviä asenteita ovat vastavuoroinen oppiminen ja vastavuoroinen 

muutos. Oppimista edistävillä asenteilla ja vastavuoroisella oppimisella taas on vaikutusta 

henkilöstön työtyytyväisyyteen, motivaatioon ja sitoutumiseen ja nämä heijastuvat myös 

usein työn ja organisaation tuloksellisuudessa. 

 

Myös henkilöstöhallinnolla on tärkeä rooli niin johdon kuin henkilöstön välisenä yhdistävä-

nä tekijänä, kuin myös yhdistymisprosessiin liittyvien kulttuurillisten seikkojen kannalta. 

Henkilöstöhallinnon tehtävät liittyvät myös viestintään ja siihen, miten hyvin ihmiset ovat 

sitoutuneita uuteen kokonaisuuteen. Näiden asioiden kautta sillä on vaikutusta myös pro-

sessin onnistumiseen. 

Henkilöstöhallinnon suhteen onkin tärkeää sen rooli muutoksen yhtenä päävaikuttajana. 

Henkilöstöpäällikön tai parhaimmassa tapauksessa kahden tai useamman yrityksen hen-

kilöstöpäällikön tulee löytää yhteinen ymmärrys yhdistymiseen liittyvistä näkemyksistä. 

Heidän asenteensa, toiminnan ja ajatusten tulee myös olla linjassa muun organisaation 

kanssa. Mikäli heidän välillään ilmentyy ongelmia, saattaa tästä seurata rooleihin liittyviä 

konflikteja, tai toisaalta, jos linja ei ole läpi johdon yhtenäinen, voi tämä johtaa epävar-

mempaan lopputulokseen. Onneksi tutkimusten mukaan yhdistymistilanteet ovat useimmi-

ten positiivishenkisiä. Jos kuitenkin konflikteja esiintyy, tarvitaan näissä tilanteissa vahvaa 

kontrollia ja johtajuutta ylimmältä johdolta, jotta tilanteesta selvitään menestyjänä. (Vinten 

1993) 

Muutoksen alkuvaiheessa tärkeää on ennakoiva asenne. Henkilöstö tulisi myös ottaa 

huomioon asianmukaisella tavalla yhtenä sidosryhmänä osakkaiden lisäksi. Työntekijöi-

den tuki hankkeelle tulisi saavuttaa aikaisessa vaiheessa ja toisaalta vaiheittainen ja tark-

ka molemminpuolisesti toteutettu henkilöstösuunnitelma tulisi olla tehtynä. Tätä tulisi myös 

hyödyntää yhdistymisen käytännön vaiheissa, jotta tämä tukee luottamusta. (Vinten 1993) 

Arvojen, asenteiden ja kulttuurillisten tekijöiden lisäksi henkilöstöhallinnon tehtäviin kuulu-

vat myös erilaisista perusasioista huolehtiminen ja näiden suunnittelu uudessa kokonai-

suudessa. Näihin lukeutuvat muun muassa palkkaukseen liittyvät asiat, bonukset, elä-

keasiat kuin myös terveydenhuollon järjestämiseen liittyvät asiat. (Bhaskar 2012, 22) 

  



51 
 

Muita esiin tulleita onnistumiseen vaikuttavia seikkoja olivat yhdistyvien yritysten valinta ja 

kriteerit näissä, yhdistyvien yritysten kokoerot ja näiden aiheuttamat haasteet, organisaa-

tiorakenne ja tämän uudelleen muodostus sekä yhdistymisprosessin vaikutus asiakkaisiin, 

heidän tyytymättömyyteensä sekä myynnin laskuun. Myös riskeihin kannattaa varautua tai 

ainakin kuunnella erilaisia signaaleja hyvin herkällä korvalla. (Calipha et al. 2010, 10-18; 

Calipha et al. 2010, 10-18, sit. Brockhaus 1975; Camara ja Renjen 2004, 12-13; Valpola 

2004, 56-60) Vaikka osa näkee yritysten kokoerot haasteena, Fried et al. (1999, 385) taas 

esittävät, että osapuolten nähtäisiin hyötyvän yhdistymisestä parhaiten, mikäli he ovat 

erilaisia. Tämän he perustavat ajatukselle, että kokoerot kuitenkin minimoisivat erilaisia 

häiriöitä ja muut monimuotoisuudet ja eroavaisuudet luovat helpommin synergioita. Vaikka 

näihin kaikkiin erilaisiin tekijöihin tulee kiinnittää huomiota, yhdistymisprosessin aikana 

tulisi myös muistaa itse yhdentymisen lisäksi perus asiakastyö ja tämän toteuttaminen. 

Näiden lisäksi myös organisaatiorakenne ja tämän vaikutus ihmisten ja kulttuurien yhdis-

tämisessä tulisi muistaa ottaa vahvasti huomioon. 

Seuraavassa taulukossa 1 on vielä esiteltynä eri henkilöiden määrittelemiä onnistumisen 

portaita muutoksiin liittyen. Taulukko ei ole ajatuksia tyhjentävä, mutta antaa kuvan siitä, 

miten moninaisia prosesseja esimerkiksi kahden tai useamman yrityksen yhdistäminen, 

tai muut suuremmat muutokset yrityksille ovat. 

  



52 
 

Taulukko 1: Onnistumisen portaita 

 

Kotter 

(1996, 18) 

Erämetsä 

(2003, 152-217) 

Karlöf 

(2002, 166-169) 

Teerikangas 

(2008, 70-76) 

Valpola 

(2004, 56-60) 

1. Muutosten 

kiireellisyyden ja 

välttämättömyy-

den tähdentämi-

nen 

1. Selvillä olemi-

nen siitä, mitä 

voidaan parantaa 

1. Laadi suunni-

telma, liikeideat, 

päämäärät ja 

strategiat 

1. Yhteensulau-

tumisen suunnit-

telu 

1. Yhteinen nä-

kemys yhdistymi-

sen tärkeydestä 

ja mahdollisuuk-

sista 

2. Vahvan ohjaa-

van tiimin perus-

taminen ohjaa-

maan muutosta 

2. Analyysi ja 

päätökset (ole-

massa olevan 

kerätyn tiedon 

hyödyntäminen) 

2. Perehdy joh-

tamisfilosofiaan, 

ilmaise arvot, 

jotka toimivat 

ohjenuorana ja 

viesti ne 

2. Oston jälkeisen 

toiminnan nopeus 

”muutokseen 

otollinen aika” 

huomioiden 

2. Johdon aktiivi-

suus ja heidän 

hyvä tavoitetta-

vuus 

3. Vision ja stra-

tegian laatiminen 

3. Visiot, strate-

gia, tavoitteet ja 

mittarit (näiden 

asettaminen) 

3. Huolehdi, että 

organisaation 

rakenne vastaa 

päämääriä ja 

strategioita 

3. Visio ja tavoit-

teet ostolle (sel-

keät, kohti tule-

vaisuutta suun-

taavat) 

3. Nopeus – asi-

oita viedään no-

peasti eteenpäin 

4. Muutosvisiosta 

viestiminen 

(usein keinoin) 

4. Muutoksen 

läpiviemisen 

suunnittelu kult-

tuuriin sopeuttaen 

4. Kyvykkäiden, 

innostuneiden ja 

kehittämishaluis-

ten ihmisten valit-

seminen ydinor-

ganisaatioon 

4. Yhteensulau-

tumisen työkalu-

jen käyttö (edis-

tävät vuorovaiku-

tusta ja ajatusten 

vaihtoa) 

4. Osallistaminen 

– tärkeys nousee, 

kun henkilöstöä 

halutaan sitouttaa 

ja yhdistää nope-

asti uuteen 

5. Henkilöstön 

valtuuttaminen 

vision mukaiseen 

toimintaan 

5. Muutoksen 

myyminen ja 

vaikuttaminen 

5. Anna valmen-

tajille mahdolli-

suus jakaa ideoi-

ta ja tavoitteita 

5. Viestintä oston 

jälkeen (rehelli-

nen ja luottamus-

ta herättävä vies-

tintä) 

5. Ennalta sovit-

tuihin pelisään-

töihin tukeutumi-

nen ja luottami-

nen 

6. Lyhyen aikavä-

lin onnistumisen 

varmistaminen 

6. Luopuminen 

vanhasta ja es-

teiden poistami-

nen uuden tieltä 

6. Jokaista toi-

minta varten tar-

vitaan tavoitteet, 

strategiat, organi-

saatiokaavio, HR-

suunnitelma ja 

koordinointi 

 6. Avainhenkilöi-

den oikea ja ta-

sapuolinen valin-

ta ja heidän pitä-

minen tehtävässä 

läpi prosessin 

7. Parannusten 

vakiinnuttaminen 

ja uusien muutos-

ten toteuttaminen 

7. Osaamisen 

kehittäminen 

(tahto ja syy op-

pimiseen, tuki 

henkilöstölle) 

7. Työtä jatketaan 

edelleen askel 

kerrallaan alem-

mille organisaa-

tiotasoille 

 7. Riskeihin va-

rautuminen – 

herkkyys kuun-

nella erilaisia 

signaaleja 

8. Uusien toimin-

tatapojen juurrut-

taminen yritys-

kulttuuriin 

8. Sitkeä tekemi-

nen ja pysyvyys 

(sinnikkyys viedä 

asioita eteenpäin) 

  8. Jatkuvuuden 

luominen ja huo-

lehtiminen, että 

prosessi etenee 

suunnitelmien 

mukaisesti 
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3.8. Yleisimmät virheet yhdistymisissä 

Yhdistymisprosessit kuin myös muut isot muutokset yrityksissä ovat haastavia, joissa ei 

koskaan vältytä myös jonkin asteisilta virheiltä. Seuraavissa kappaleissa käsitellään vir-

heitä, jotka myös tietyllä tapaa peilautuvat aiemmin tarkastelun alla olleista onnistumisiin 

vaikuttavista tekijöistä. 

Kotter (1996, 14, 17) on käsitellyt muutoksia teoksessaan yleisellä tasolla ja tutkinut yri-

tyksiä, jotka ovat menestyneet hyvin suurissa muutoksissa. Hän on huomannut heidän 

käyttävän muutoksen toteuttamiseen apuna riittävän seikkaperäistä ja vahvaa monivai-

heista prosessia, joka on ollut apuna muutoshaluttomuuden voittamisessa. Toisekseen 

näissä menestystarinoissa on korostunut vahva ja laadukas ihmisten johtaminen eli lea-

dership. Kotter korostaa myös virheiden ja sudenkuoppien mahdollisuuksien tiedostamista 

ja niihin varautumista. 

Yksi virhe voi usein olla yritysten liiallinen tyytyväisyys nykytilanteeseen. Muutoksissa ei 

tulisikaan mennä liian vauhdilla eteenpäin, vaan ensin on saatava sekä johto, henkilöstö, 

että muut sidosryhmät ymmärtämään muutoksen välttämättömyys. Tähän tulisi pyrkiä 

ennemmin henkilöitä oivaltamalla kuin pelon kautta tai pakottamalla muutokseen. Jos tä-

hän ei panosteta riittävästi ja muutoksen tarvetta ei ole ymmärretty, uusista asioista on 

vaikea innostua ja tuolloin ajattelutapa ”olisimme pärjänneet entisellä tavalla” alkaa nostaa 

päätään. (Kotter 1996, 4-5; Valpola 2004, 30; Erämetsä 2003, 38) 

Toinen virheistä on liian heikko ydintiimi. Johtajan lisäksi suurissa muutoksissa tarvitaan 

selkeä ydinryhmä viemään muutosta eteenpäin. Tämän ryhmän tulee sisältää riittävän 

vahvoja jäseniä asemaltaan, tiedoltaan, asiantuntijuudeltaan, maineeltaan ja suhteiltaan. 

Tämän lisäksi heiltä tulee löytyä riittävästi johtamiskykyä. Epäonnistumiset muutoksissa 

kumpuavat juuri muutosten toteuttamisen vaikeuksien aliarvioimisesta sekä vahvan ydin-

tiimin tärkeyden aliarvioimisesta. (Kotter 1996, 5-6) Johdon tulee myös olla hankkeeseen 

100 prosenttisesti täysin sitoutunut, sillä muutoin muutokselta katoaa helposti pohja. Joh-

don omalla sitoutumisella on myös hyvin vahva vaikutus muiden sitoutumiseen ja sitä 

kautta johdon vankkumattomuus tulee näkyä heistä ulospäin. Aktiivisuudella on myös 

merkitystä, sillä jos avainhenkilöt ovat vähänkin passiivisia, antaa se helposti mahdolli-

suuden muille sabotoida muutosta. (Valpola 2004, 46-49, 228; Erämetsä 2003, 38) 

Myös vision suhteen voidaan epäonnistua. Muutokset tarvitsevat aina järkevän, selkeän, 

ymmärrettävän ja kiinnostavan vision, joka antaa suunnan toiminnalle. Sillä voidaan vai-

kuttaa ihmisten toimintaan ja kannustaa muutokseen. Yksi hyvä sääntö vision selkeydelle 
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on, että se tulisi voida kuvata alle viidessä minuutissa. Vision suhteen korostuu myös siitä 

viestiminen, sillä yksi virhe on liian vähäinen viestintä visiosta. Riittävällä viestinnällä voi-

daan vaikuttaa muutoksen ymmärtämiseen ja sen houkuttelevuuteen, jotta sen mahdolli-

suuksiin uskotaan. Viestinnässä huomiota tulee kiinnittää siihen, että sitä tapahtuu niin 

sanoissa kuin teossa, sillä juuri jälkimmäisellä on erityisen suurta vaikutusta kuulijoihin. 

(Kotter 1996, 7-8) 

Toinen visioon liittyvä virhe koskee tilannetta, jossa vision tieltä ei poisteta esteitä. Erilai-

set rakenteet tai järjestelmät saattavat toimia muutoksen esteinä ja saattavat jopa estää 

vision täysimittaista toteutumista. Jos esteiden poistamiseen ei puututa, ne voivat vaaran-

taa muutoksen täydellisen toteutumisen. (Kotter 1996, 9) Myös Erämetsä (2003, 34-35) 

tuo esiin, että muutoksen edessä johdon tulee osata valmistautua huolellisesti esteiden, 

hidasteiden ja haasteiden käsittelyyn. Erämetsä kuitenkin kritisoi yritysten valmistautumis-

ta näiden käsittelyyn ja esittää, että useasti johto saattaa herkästi etääntyä organisaatios-

ta niin paljon, ”ettei se enää lainkaan ymmärrä ihmisten näkökulmaa muutokseen”. Tässä 

kohtaa painottuu johtajien kyky jalkautua kuuntelemaan näkemyksiä ja erilaisia signaaleja. 

Yksi monien muutosten heikkous on liika kiire. Vaikka monesti painotetaan myös muutos-

ten nopeaa toteuttamista, liiallinen kiire paneutua muutokseen sekä sopeuttaa ja yhdistää 

toiminta saattaa aiheuttaa sen, että yhdistyvien osapuolten aiempia menestystekijöitä ei 

ehditä ottamaan riittävästi huomioon. Tuolloin myös henkilöstön tai muiden sidosryhmien 

tuntemukset saattavat jäädä liian vähäiselle käsittelylle. Tässä yhteydessä voidaan puhua 

myös kommunikoinnin liian vähäisestä painottamisesta sekä siitä, että kommunikointi on 

ollut liian yksisuuntaista. (Karlöf 2002, 254; Erämetsä 2003, 38-39) 

Muutoksessa tulisi saavuttaa myös lyhyen aikavälin onnistumisia. Muutoksessa saatetaan 

tehdä virhe siinä, ettei prosessin aikana löydy osatavoitteita, joita voitaisiin saavuttaa me-

nestyksekkäästi, tai niitä ei huomioida. Lyhyen ajan panostukset, saavutukset sekä onnis-

tuneet esimerkit ovat tärkeä osatekijä pitkäaikaisissa muutosprosesseissa, joilla voidaan 

kiihdyttää ja tukea muutoksen läpivientiä. Virhe on siis toisaalta yrittää kulkea muutosta 

läpi liian isojen päämäärien kautta. (Kotter 1996, 10; Erämetsä 2003, 38; Valpola 2004, 

45) 

Virheeksi voidaan myös luokitella toisaalta liian varhainen voitokas menestys. Liian aikai-

nen riemuitseminen työn hedelmästä ja siitä, että suurin osa työstä on tehty, voi altistaa 

taantumiselle, mikäli muutosta ei ole vielä juurrutettu yrityskulttuuriin. Tämä ottaa oman 

aikansa, arvioiden mukaan jopa 3-10 vuotta riippuen muutoksesta. Siihen tulee käyttää 

riittävästi resursseja ja panostusta. (Kotter 1996, 11-12) 
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Henkilöstöön ja ihmisiin liittyvä virhe taas voidaan tehdä siinä, että jätetään erilaiset muu-

tostunteet käsittelemättä ja aliarvioidaan näiden tunteiden vaikutusta (Erämetsä 2003, 39). 

Ponteva (2009, 195-196) viittaa Teerikankaan (2006) käyttämään termiin ”hiljaiset voimat” 

joilla voidaan kuvata erilaista tunteiden ja tiedon vajetta.  Siinä yhdistämisprosessissa 

unohdetaan tai jätetään huomioimatta erilaiset asenteelliset, inhimilliset, emotionaaliset, 

yrityskulttuuriset ja organisatoriset tekijät, joilla on vaikutusta siihen, miten yksilöt kokevat 

samaistuvansa ja kiinnittyvänsä organisaatioon. Schein (2001, 189-190) huomioikin, että 

liian usein yhdistymisessä kiinnitetään huomiota juuri erilaisiin näkyviin piirteisiin, kuten 

yhteensopivaan teknologiaan, yhteisiin markkinoihin, taloudellisiin seikkoihin, sekä yhtei-

siin liiketoimintatavoitteisiin ja jätetään huomioimatta kulttuuriset tekijät tarpeeksi ajoissa. 

Tällä on kuitenkin vaikutusta siihen, miten yrityksen toiminta saadaan järjestettyä sisäises-

ti. 

Yhdistymisissä kiinnitetään myös monien tutkijoiden mukaan liian paljon huomiota yhdis-

tymisen suunnitteluun ennalta ja nimenomaan fuusion toteuttamiseen. Enemmän kuiten-

kin tulisi kiinnittää huomiota yhdistymisen jälkeisiin yhdistämisprosesseihin ja tarkastella 

käytännön toimia sekä keskittyä tiettyihin välittömiin ongelmiin. (Soderberg 2012, 254) 

Toisaalta taas, mikäli esimerkiksi kulttuurien arviointiin ei kiinnitetä ennalta tarpeeksi huo-

miota, muodostaa se vaaran, että suuria ja merkittäviä eroja ei huomata, ennen kuin uu-

dessa organisaatiossa jo ollaan. Tässä kuitenkin haasteena on, että neuvottelut fuusioista 

ovat yleensä salaisia hyvinkin pitkälle. (Schein 2001, 194) 

Erilaisia sudenkuoppia ja karikoita voi myös syntyä siitä huolimatta, että muutoksen yh-

teydessä käytetään paljon erilaisia tukitoimintoja, joita ovat esimerkiksi esimiesten val-

mennus sekä konsultit. Pontevan (2010, 112-113) esiin tuomassa esimerkissä johtoryh-

män keskinäiset välit pääsivät tulehtumaan muutosprosessin aikana, eikä heillä ollut yh-

teisiä pelisääntöjä. Kaiken lisäksi he sortuivat vielä keskinäiseen valtapeliin. Tämä oli ky-

seisessä esimerkissä ollut yksi vaikuttava tekijä muutoksen epäonnistumiseen. 

Muita riskejä isoissa muutoksissa voidaan myös nähdä liian monen muutoksen toteutta-

minen yhtäaikaisesti. Samoin riskejä aiheuttaa, jos muutoksen mittaamiseen ei ole riittäviä 

mittareita taikka systematiikkaa, eikä aikatauluja tai vastuita. Nämä taas ovat jälleen ker-

ran yhteydessä johtamiseen. Myös jos muutoksen vaikutuksia ja laajuutta ei ole osattu 

arvioida ennalta oikein, saattaa se aiheuttaa riskin epäonnistumiseen. (Erämetsä 2003, 

39-40) 
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3.9. Haasteet yhdistymisissä 

Vaikka erilaiset fuusiot ja yhdistymiset ovat muodostuneet laajaksi ilmiöksi liike-elämässä, 

monet tutkimukset osoittavat, että näistä yhdistymisistä kuitenkin vain alle 50 % onnistuvat 

menestyksekkäästi (Calipha et al. 2010, 1). Akateemiset opinnot, kuten myös konsulttiyri-

tykset sekä liike-elämä vahvistavat myös sen, että yhdistymiset voivat paitsi luoda arvoa 

osakkeenomistajille, myös tuhota sitä (Camara ja Renjen 2004, 10). Ayadin et al. (2012, 

174) tutkimuksen päätelmissä on huomattu, ettei tutkittujen yhdistyneiden ja ei-

yhdistyneiden pankkien tekninen tehokkuus osa-alueena lisäämässä kasvun astetta eron-

nut merkittävästi näiden kahden ryhmän välillä. Näin myös he esittävät, etteivät yhdisty-

misprosessit välttämättä lisää tuottavuutta. Lang ja Welzel (1999, 273, 283) ovat myös 

esittäneet tutkimuksensa perusteella, että erilaisia positiivisia mittakaava ja skaalaetuja 

syntyy fuusioiden johdosta yleensä vain, mikäli joku yksittäinen tai useampi sivukonttori 

suljetaan fuusioitumisen jälkeen. Samassa he kuitenkin toteavat, että tehokkuuserot kont-

toreiden välillä tasaantuivat yhdistymisen jälkeisenä ajanjaksona. Siitä huolimatta he ovat 

olleet pettyneitä tutkimuksen kohdallaan siihen, että huomattavia tehokkuusetuja ei ollut 

näkynyt edes usean vuoden päästä yhdistymisestä. 

Näin voidaan todeta, että vaikka yhdistymisissä usein nähdään monia etuja osapuolten 

kannalta, näiden saavuttaminen on erittäin haastavaa. Aiemmin prosessien onnistumi-

seen liittyen on puhuttu niin lähtötilanteesta ja osapuolten asemasta sekä tasapuolisuu-

desta, huolellisesta suunnittelusta, johdon ja esimiesten roolista, kulttuurista ja henkilöstön 

osallistamisesta, muutoksen aikataulusta kuin myös toiminnan jatkuvuuden tärkeydestä. 

Nämä ovat kuitenkin kaikki sellaisia asioita, mihin pystytään hyvin pitkälle vaikuttamaan 

alkuvaiheeseen kuuluvalla huolellisella suunnittelulla. 

Organisaatioiden yhdistyessä kulttuurien yhdistäminen nouseekin yleensä yhdeksi suu-

rimmaksi haasteeksi, kun kulttuureita pyritään usein yhdistämään sekoittamalla nämä niin, 

että osapuolet ovat tasavertaisemmassa asemassa. Tässä kuitenkin harvoin nähdään 

riittävästi vaivaa, jolloin kulttuurien analysointi ja arviointi jää puutteelliseksi. Tuolloin jää 

usein selvittämättä myös, missä todellisia synergiaetuja olisi saatavilla. (Schein 2001, 189, 

192). Myös Bhaskar (2012, 22) on nostanut esiin haasteen pehmeiden arvojen analysoin-

nissa. Näitä ovat kulttuurin lisäksi päätöksentekotyylit, toiminnan erilaisuus sekä organi-

saatioiden arvot. Näiden arviointiin tulisikin panostaa riittävästi ennen yhdistymistä. 

Yhdistymistilanteet koskettavat suurta määrää ihmisiä ja tämä asettaa jokaiseen yhdisty-

miseen omat haasteensa. Ihmiset tekevät tietyllä tapaa muutoksen, mutta myös kokevat 

jokainen sen eri tavalla. Näitä kokemuksia on hyvin vaikea ennustaa koskaan etukäteen. 
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Muutosprosessin ja yhdistymisen aikana saattaakin esiintyä erilaisia konflikteja, jotka ovat 

usein seurausta siitä, että joudutaan yhdistämään erilaisia arvoja, rooleja ja rakenteita, 

joissa ihmiset joutuvat myös määrittelemään oman roolinsa uudelleen. Konflikteja saattaa 

seurata myös siitä, ettei organisaatiokulttuurin näkökulmasta päästä yhteisymmärrykseen 

yhteisen toiminnan periaatteista. (Heikkilä 2009, 11, sit. Krupar ja Krupar 1988; sit. Län-

sisalmi 1995, 47) Erilaisia konflikteja ja ongelmatilanteita saattaa myös muodostua siitä, 

että ihmiset eivät pidä sopivana tuoda esille erilaisia näkökulmia ja omia tuntemuksiaan, 

jotta he eivät kokisi loukkaavansa toisiaan (Schein 2001, 193). 

Henkilöihin muutoksen haasteena liittyy myös yhdistymisen myötä muuttuneet organisaa-

tiorakenteet. Useiden toimipisteiden yhdistyessä toiminta saattaa hajautua laajemmalle 

alueelle. Tuolloin voidaan puhua myös niin sanotusti hajautetusta työstä ja organisaatios-

ta, jossa joukko ihmisiä työskentelee erillään yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tuol-

loin kommunikaatiota käydään pääosin tieto- ja viestintäteknologian välityksellä, joka aset-

taa taas toiminnan kannalta omat haasteensa, vaikka nykypäivän teknologian avulla 

kommunikoinnin ja viestinnän mahdollisuudet ovatkin hyvät. Etäisyys saattaa aiheuttaa 

niin välittömän reagoinnin ja kommunikoinnin hidastumista, kuin myös viestin ymmärrettä-

vyyden heikentymistä johtuen elekielen heikommasta asemasta. Etäisyydet aiheuttavat 

myös haasteita tiedon ja osaamisen siirtämisen näkökulmasta. (Vartiainen et al. 2004, 39) 

Hajautetulla organisaatiorakenteella on myös vaikutusta yksilöihin ja heidän tunnetiloihin-

sa – heidän tietoisuuden ja läsnäolon tunteeseen, sekä keskinäiseen vuorovaikutukseen. 

Läsnäolon tunteen ja kasvokkain tapahtuvan kommunikaation taas nähdään monesti vah-

vistavan yhteisöllisyyden tunnetta, yhteisiä arvoja ja odotuksia sekä lisäävän luottamusta 

yksilöiden välillä. Myös lounaiden tai kahvihetkien lomassa käyty epämuodollinen kom-

munikaatio vaikuttaa yhteisöllisyyden tunteeseen ja toimii usein hyvänä lähteenä uusille 

ideoille ja luovuudelle. (Vartiainen et al. 2004, 43, 47) 

Yhtenäisyyden, me-hengen, kulttuurin yhtenäistämisen ja yhteisten toimintatapojen haas-

teiden vuoksi yhdistymiset vievät usein paljon aikaa. Yhtenäistämisen ja yhteisten toimin-

tatapojen vuoksi esiin nousee vallitsevan organisaatiorakenteen myötä myös organisaa-

tiomuutokset. Näiden toteutus sisältää aina kuitenkin yllätyksiä ja kaikkea ei voida suunni-

tella ja ennakoida etukäteen, vaan aika näyttää, minkälaisia valintoja tulisi tehdä ja miten 

toimintaa tulisi muuttaa. Näissä haasteissa tarvitaan kuitenkin johdolta, päättäjiltä ja to-

teuttajilta erityistä rohkeutta ja sitkeyttä tarttua toimiin ja vastata haasteisiin. (Valpola 

2004, 15) 
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Pankkien fuusioihin ja näiden toteutukseen liittyen Parviainen (2015) on myös todennut, 

että fuusion toteuttaminen ja yhden yhtenäisyyden saavuttaminen on yleisesti ottaen sitä 

haasteellisempaa, mitä useampi perustajapankki on yhdistymisessä mukana. Tuolloin on 

tunnistettu olevan haasteita hallinnon rakenteissa ja näiden jäämisessä raskaiksi, aluepo-

litiikassa ja sen toteutumisessa uudessa hallinnossa (voi jatkua kuten ennenkin) kuten 

myös organisaation lokeroitumisessa. Myös kustannussäästöjen suhteen saatetaan usein 

toimia liiankin varovaisesti ja arasti. Näissä toimissa on tunnistettu, että näissä olisi mah-

dollista olla paljonkin rohkeampi. 

 

3.10. Tutkimuksen viitekehyksen yhteenveto 

Tämän työn kirjallisuus- ja tutkimuskatsaus antavat pohjan työn varsinaiselle empiria 

osuudelle. Se koostui siis ensinnäkin osuustoimintaan, osuuspankkitoimintaan ja sen ym-

päristöön tutustumisesta ja toisaalta fuusioitumiseen liittyvistä ja sen onnistumiseen tai 

epäonnistumiseen vaikuttavista tekijöistä. Osuuspankkitoimintaan keskittyvä osuus auttaa 

ymmärtämään osuustoiminnan ja sen menestyksen erityispiirteitä, sekä sitä, miten toimin-

ta ja ympäristö ovat tällä alueella muuttuneet vuosien saatossa. Tämä antaa pohjaa tarvi-

tuille muutoksille ja näiden ymmärtämiselle. Fuusioitumiseen perehtyminen taas auttaa 

ymmärtämään tähän trendiin liittyviä seikkoja ja siinä nähtyjä hyötyjä, fuusioitumista muu-

tosprosessina, sekä näiden onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä. Fuusioitumiseen ja sen 

onnistumisen seikkoja pyrittiin tältä osin avaamaan kovinkin huolellisesti, jotta niistä voisi 

olla apua tulevaisuudessa yhdistymistä harkitseville tahoille. Yhdistymisessä vaikuttavat 

seikat muodostuivat työn saatossa erilaisten yhdistymiseen liittyvien tutkimusten sekä 

erilaisten muutosportaiden kautta. Näissä kaikissa alkoivat toistua samat aihepiirit, kuten 

johtaminen, visiot ja strategia, viestintä, aikataulutus, henkilöstön rooli sekä organisaation 

kulttuuriset tekijät. Sitä kautta nämä nähtiin tärkeimpinä vaikuttavina tekijöinä. Ohessa 

vielä kuva siitä, mitkä kaikki tekijät vaikuttavat tutkimuksen mukaan fuusioprosessissa ja 

mitkä tekijät rakensivat tämän työn kirjallisuuskatsauksen liittyen juuri Osuuspankkien 

kesken tapahtuvaan fuusioitumiseen. 
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Kuva 4: Tutkimuksen viitekehys 

  

Yhteenvetona vaikuttavista tekijöistä koostuen: 

Onnistumisten saavuttaminen 

Yleisimmät tehdyt virheet 

Haasteet yhdistymisessä 

Taustatekijät: 

Osuustoiminta yritysmuotona 

Osuuspankkiympäristö, sen historia & rakennemuutokset 

Fuusio käsitteenä 

Fuusioituminen & lainsäädäntö 

Yhdistymisprosessissa vaikuttavat tekijät: 

 Johdon & esimiesten asema 

 Vision & strategian merkitys 

 Viestinnän merkitys 

 Muutosten aikataulut 

 Henkilöstön osallistaminen 

 Organisaatiokulttuuri, organisaatioidentiteetti, psyko-

loginen omistajuus 
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4. MENETELMÄT 

Tässä luvussa tutustutaan tutkimuksen toteutukseen ja siinä käytettyihin menetelmiin. 

Samalla kerrotaan siitä, miten haastateltavat henkilöt valikoituivat ja miten haastattelut 

toteutettiin, sekä kuinka haastattelujen tulokset analysoitiin. Lopussa otetaan myös kantaa 

tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin, eli uskottavuuteen ja luotettavuuteen. 

 

4.1. Tutkimusprosessi ja toteutus 

Tutkimuksen suunnittelu aloitettiin kesällä 2014 Kymenlaakson Osuuspankin toimitusjoh-

tajan Marjo Partion kanssa tutkimuksen tarkemmalla pohdinnalla. Kyseinen tutkimuksen 

aihe tuli suoraan ehdotuksena toimitusjohtajalta ja koska aihe tuntui myös itsestäni kiin-

nostavalta, lähdimme jalostamaan tätä tutkimuskysymysten muodossa eteenpäin. Otimme 

yhteyttä myös Osuuspankkikeskukseen Ilkka Parviaiseen, joka oli aiemmin tutkinut fuusi-

oitumista sekä voimien yhdistämisen lainalaisuuksia. Hän antoi ajatuksen yhdistää tutki-

mukseen osakysymyksenä selvittää yhdistymisen onnistumiseen ja hyötyjen saavuttami-

seen vaikuttavia tekijöitä, joka nähtiin mielenkiintoisena lisänä tutkimukseen. Toinen osa-

kysymys oli itseäni erityisesti kiinnostava kysymys siitä, ilmentyvätkö saavutetut tulokset 

yhtäläisinä lukujen ja näkemysten perusteella. Näistä pohdinnoista syntyi tutkittava aihe-

piiri yhdessä rakentaen. 

Tutkimus toteutettiin käytännössä syyskuun 2014 ja huhtikuun 2015 välisenä aikana. Syk-

syn 2014 aikana rakentui käytännössä suurin osa työn teoriaosuudesta ja vuoden vaih-

teen tienoilla mielessä alkoi hahmottua ja jäsentyä kysymysrunko, jonka pohjalta tutkimus-

ta on lähdetty haastatteluissa tekemään. Haastateltavien joukoksi muodostui nykyinen 

Kymenlaakson Osuuspankin hallitus, hallintoneuvoston puheenjohtaja sekä toimitusjohta-

ja. Heidän lisäkseen hallituksen joukkoon haastateltavaksi liitettiin tapahtuneiden henkilö-

vaihdosten johdosta yksi entinen jäsen, joka oli ollut itse yhdistymisvaiheessa mukana. 

Toisaalta tällöin hallituksen jäsenistö sisälsi myös yhden hyvin tuoreen jäsenen, joten tä-

mä kaikki antoi monipuolisempaa näkemystä. Haastateltaville lähetettiin Marjon toimesta 

ennen omaa yhteydenottoani tieto, että tulen tekemään tutkimusta ja ottamaan haastatel-

taviin yhteyttä, ja tämän jälkeen oli minun vuoroni lähestyä heitä. Ensin olin heihin yhtey-

dessä sähköpostilla, jossa kerroin tarkemmin työn tavoitteista ja tarkoituksesta, ja tämän 

jälkeen olin jokaiseen henkilökohtaisesti yhteydessä puhelimitse, jotta sopivat ajankohdat 

ja paikat haastatteluille saatiin sovittua. Haastattelut saatiin sovitettua heti tammikuun lo-

pulle ja helmikuun alkupuolelle, tosin loppujen lopuksi parit haastattelut menivät helmi-
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kuun toiselle puoliskolle. Helmikuun ensimmäisen viikon jälkeen oli aika kuitenkin lähteä 

litteroimaan haastatteluja auki, jotta varsinaista tutkimusmateriaalia saatiin koottua ana-

lysointia varten. Tässä kohtaa minulla oli sovittuna muutaman viikon pituinen loma, jonka 

aikana työ eteni haastattelujen purkamisen ja analysoinnin osalta vauhdilla. Tuo ajanjakso 

sisälsi myös teoriapuolen vahvistamista sekä tutkimuskohteen kuvauksen ja kontekstin 

auki kirjoittamista. 

Lopulta haastattelujen analysoinnin jälkeen työssä on tapahtunut uudelleenkirjoittamista, 

paljon muotoilua ja rakenteen tarkastelua, sekä johtopäätösten ja yhteenvedon muodos-

tamista. Lopulta prosessissa seurasi työn tarkastuttaminen ensin toimeksiantajalla sisällön 

puolesta, sekä tarkastettavaksi toimittaminen yliopistolle. 

 

4.2. Tutkimusmenetelmät, aineistojen kerääminen ja analysointi 

Tutkimus on menetelmältään laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tut-

kimuksessa tutkija pyrkii perinteisesti ymmärtämään haastateltavien henkilöiden näkökul-

mia ja ajatuksia. Tulkintavaiheessa pääosaan nousee kerätyn aiheiston järjestäminen ja 

ymmärtäminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa valta aineiston tuottamisen suhteen on 

haastateltavalla, kun taas tutkijalle useimmiten jää vastuu aineiston tulkinnasta ja käsitte-

lystä. (Tilastokeskus 2014) 

Tutkimusmenetelmää harkittaessa vaihtoehdoiksi muodostuivat aluksi sähköisesti toteu-

tettavat kyselyt sekä vaihtoehtoisesti henkilökohtaiset haastattelut, mutta lopputuloksena 

toteutustavassa päädyttiin henkilökohtaisiin haastatteluihin tutkimuskysymysten ja kohde-

ryhmien rajausten vuoksi. Kun tutkimus päädyttiin toteuttamaan kohderyhmälle, joka 

muodostui vain hallituksen jäsenistä sekä yhdestä entisestä jäsenestä, hallintoneuvoston 

puheenjohtajasta sekä toimitusjohtajasta, toisin sanoen kymmenestä haastateltavasta, 

haastattelut koettiin antoisimpana tapana tutkia aihetta. 

Haastattelujen suhteen päädyttiin strukturoidun ja puolistrukturoidun haastattelun välillä 

juuri jälkimmäiseen. Tässä vaihtoehdossa haastattelija esittää samat tai lähestulkoon sa-

mat kysymykset kaikille haastateltaville useimmiten samassa järjestyksessä. Malli sopii 

useimmiten sellaisiin tilanteisiin, joissa halutaan saada vastauksia ennalta määritettyihin 

asioihin. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2014; sit. Hirsjärvi & Hurme 2001, 47) Puo-

listrukturoidun menetelmän nähtiin tässä tapauksessa tarjoavan vastauksia tutkimusky-

symykseen paremmin, kuin mitä esimerkiksi valmiilla kysymyslomakkeella erilaisine vas-

tausvaihtoehtoineen olisi saatu. Nyt valittu menetelmä mahdollisti valmiin kysymysrungon 



62 
 

muodostamisen ennalta, mutta samalla se mahdollisti myös tarkentavien kysymysten esit-

tämisen haastattelujen aikana. Tämä mahdollisti myös kysymysten muokkaamisen uudel-

le jäsenelle paremmin sopivaksi ja antoisammaksi. Valitulla menetelmällä pyrittiin tutki-

muksessa saamaan paljon syvempää tietoa fuusioitumisen kokemuksista, kuin mitä muilla 

keinoin olisi saatu, kuitenkin työn yhtenäisyys ja aihealueet huomioiden. Tässä mallissa 

pystyttiin myös paremmin kiinnittämään huomiota pehmeisiin arvoihin ja tunteiden vaiku-

tukseen päätöksenteossa, kuin mitä esimerkiksi sähköisesti toteutetut kyselyt olisivat 

mahdollistaneet. 

Aineistot kerättiin siis henkilökohtaisten haastattelujen muodossa. Haastatelluille oli ennen 

haastatteluja lähetetty tiedoksi haastattelun aihepiirit, mutta ei vielä tarkempia kysymyksiä. 

Tällä haluttiin antaa haastatelluille mahdollisuus palauttaa mieliin menneitä vaiheita fuusi-

oitumisprosessissa ja näin valmistautua haastatteluihin ennalta. Aihepiireinä olivat fuu-

siopäätöstä ennakoivat valmistelut, fuusion tavoitteiden asettelu, yhtenäistämisprosessiin 

liittyvät suunnitelmat fuusioitumisen jälkeen, haasteisiin varautuminen ja tavoitteissa on-

nistuminen. Fuusiopäätöstä ennakoivissa toimissa kysyttiin tarkemmin ennalta haasteina 

nähdyistä asioista, painotuksesta erilaisissa toimissa ennen päätöstä ja sen jälkeen, vies-

tinnästä, sekä johdon rooleista ja asemasta. Fuusion tavoitteiden asettelussa haluttiin 

tarkentaa sitä, miten viisi eri tavoitetta tuli valikoiduiksi fuusiota suunniteltaessa sekä mi-

ten visiosta, strategiasta ja muista yhteisistä asioista päästiin yhteisymmärrykseen viiden 

eri pankin kesken. Yhtenäistämiseen liittyvissä kysymyksissä keskityttiin siihen, millaisilla 

asioilla nähtiin olevan vaikutusta eri yksiköiden ja näiden toimintojen yhtenäistämiseen ja 

mitä toimia näiden suhteen tehtiin.  Haasteisiin varautumisen alueella haluttiin taas selvit-

tää, miten näihin varauduttiin ennalta, koettiinko varautumisesta huolimatta yllätyksiä ja 

mitkä lopulta olivat koko prosessin suurimmat haasteet. Tavoitteissa onnistumisen aihepii-

rissä selvitettiin varsinaisia lopputuloksiin vaikuttavia tekijöitä: missä on onnistuttu näke-

mysten mukaan heikoimmin ja missä parhaiten, miten erilaisia ”suuren pankin” etuja on 

voitu hyödyntää, oliko prosessissa jotain sellaista, mitä olisi selkeästi voitu tehdä toisin, 

jotta se olisi tukenut tavoitteita sekä sitä, onko näkemyksen mukaan jotakin sellaista, mikä 

ei vielä ole täysin lukujen valossa konkretisoitunut tuloksissa. 

Haastattelut tehtiin pääasiassa samansisältöisenä kaikille muodostetun rungon perusteel-

la joitakin esitettyjä tarkentavia kysymyksiä lukuun ottamatta, taikka kysymysjärjestystä 

lukuun ottamatta. Myös se täytyy todeta, että toimitusjohtajalle esitettiin operatiiviselta 

näkökannalta muutamat lisäkysymykset kokonaisuuden paremman hahmottamisen vuok-

si. Kysymyslomake on liitettynä työn loppuun (liite 1). Haastattelujen aikana korostettiin 

haastattelujen luottamuksellisuutta ja painotettiin myös, että ryhmän koon ja tunnistetta-
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vuuden vuoksi kenenkään kommentteja ei tulla lopullisessa työssä suoraan lainaamaan, 

vaan työssä pyritään muodostamaan näkökulmat asioihin yleisemmällä tasolla kerrottuna. 

Haastattelut toteutettiin nauhoittamalla ja tämän jälkeen purkamalla ne nauhalta kirjoitet-

tuun muotoon litteroimalla. Litteroinnissa keskeiseksi muodostui kiinnostuksen kohdenta-

minen vastausten asiasisältöön, jolloin litteroinnissa ei ole tarpeen täysin yksityiskohtainen 

käsittelytapa, vaan yleensä näissä tilanteissa vähemmän tarkka litterointi riittää. Aineiston 

litterointi voidaan tehdä kevyemmin ja asiasisältöön keskittyen myös silloin, kun nämä 

ovat nauhoitetussa muodossa, sillä tämä mahdollistaa aina uudestaan palaamisen haas-

tattelujen tarkentamiseen. Haasteena litteroinnin kautta tuotetussa tekstiaineistossa on 

kuitenkin usein se, että erilaisia ei-sanallisia viestejä jää huomioimatta. (Ruusuvuori, Ni-

kander ja Hyvärinen 2010, 425, 427) Vaikka usein haastattelujen perusteella tuotettu kir-

jallinen materiaali ei sisällä erilaista ei-sanallista vuorovaikutusta, tämä haluttiin huomioida 

haastatteluja analysoidessa siten, että jokaisesta haastattelusta kirjoitettiin haastattelusta 

muodostunutta tunnetilaa ja taustalla huomioituja seikkoja ylös. 

Sekä litteroinnin aikana, että sen jälkeen vastauksia tutkittaessa, tehdään usein valintoja 

sen suhteen, mitkä asiat haastatteluissa korostuvat, ja mikä on tutkimuksen kannalta 

olennaista. Toisin sanoen, silloin muodostetaan näkemystä saatujen vastausten perus-

teella ja tulkitaan saatua materiaalia. Litteroitaessa usein tulkitaankin aineistoa muutamas-

ta eri näkökulmasta käsin: tutkijan oma havainnointikyky voi rajata jotakin tietoa pois, kult-

tuurin jäsenenä saatetaan tehdä erilaisia tulkintoja siitä, mitä haastateltava tarkoittaa ky-

seisellä sanomallaan sekä tehdään tulkintaa sen välillä, mikä sanotusta on kysymyksen 

vastauksen saamisen kannalta relevanttia. (Ruusuvuori et al. 2010, 428) 

Tämä olikin työssä haasteellista, sillä monesti eri aihepiireistä kysyttäessä, osa vastauk-

sista saattoi tulla jo eri aihepiirin kohdalla etukäteen, kun haastattelussa oli päästy vauh-

tiin. Toisaalta tämä piti osata tunnistaa ja tulkita, että vastaus varmasti liittyi toiseen aluee-

seen, eikä puheissa olleeseen aihepiiriin tai kysymykseen tiettynä näkökulmana. Toisaalta 

taas tulkinta- ja vastausten analysointivaiheessa oli helppoa huomata, että tietyt aihepiirit 

liittyivät hyvin vahvasti toisiinsa ja näitä piti osata tarkastella oikean kokonaisuuden yhtey-

dessä ja linkittää myös tuloksissa yhteen. 

Litteroinnin jälkeen vastaukset koottiin auki kysymyksittäin, jotta näin saatiin muodostettua 

kokonaiskuva annetuista vastauksista. Tämä vastasi myös luokittelua, joka tuntui luonte-

vimmalta aloittaa näin. Tietyllä tapaa nyt tutkimuksen vastauksien suhteen annettiin ai-

neiston puhua puolestaan ja vastauksia lähdettiin purkamaan tätä kautta. Tämän jälkeen 

kysymyksistä muodostettiin teoriaosuuden pohjalta tietyt aihealueet, joiden alle linkitettiin 
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eri kysymysten saadut tulokset ja vastaukset. Näin muodostuivat aihealueita koskeva ko-

konaisnäkemys ja myös empiriaosuuden sisältö ja vastaukset. Näiden osalta taas muo-

dostuivat työssä johtopäätökset ja näkemykset muista esille nousseista asioista. 

 

4.3. Tutkimuksen uskottavuus ja luotettavuus 

Tutkimuksen toteutustavassa on otettu huomioon sen uskottavuuden ja tutkimuksen luo-

tettavuuden suhteen toteutukseen vaikuttavat tekijät parhaimman kyvyn mukaan. Vaikka 

tutkimus toteutettiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, joka mahdollisti myös lisä-

kysymysten esittämisen, haastatteluissa mentiin hyvin tarkasti rungon mukaan ja lisäky-

symyksiä tarvitsi esittää melko harvoin. Luotettavuus haluttiin myös varmistaa niin, että 

vaikka tuntuma ja näkemys olivat, että haastateltava olisi esittänyt vastauksen johonkin 

seikkaan jo haastattelun aiemmassa vaiheessa, varmistettiin tämä kysymällä asia vielä 

kysymyslomakkeessa eteenpäin edetessä niin sanotusti oikean kysymyksen kohdalla. 

Tulosten uskottavuutta kuvastaa myös se, että haastatellut toivat aihepiireihin hyvin samo-

ja vastauksia, jolloin myös eri aiheista oli sujuvaa muodostaa kokonaiskuva. Haastattelu-

jen toteutuksessa auttoi tiivis aikataulu, joka mahdollisti asioiden kysymisen ja esittämi-

sen, kuin myös haastateltujen esittämiin tarkentaviin kysymyksiin vastaamisen hyvin sa-

manlaisessa muodossa. 

Analysointivaiheessa tutkimuksessa edettiin hyvin säännönmukaisesti eteenpäin. Haastat-

teluja nauhalta purettaessa käytettiin samaa tarkkuustasoa litteroinnissa, kuten myös sa-

manlaista toimintamallia. Tämän jälkeen luokittelun ensimmäisessä vaiheessa kerättiin 

jokaiselta kysymyksittäin vastaukset pääsisällöltään ja seuraavassa vaiheessa tarkennet-

tiin vastauksia vielä syvemmin uudestaan. Tarkennusta tehtiin vielä siinäkin vaiheessa, 

kun vastauksista muodostettiin näkemys ja tuloksia kirjoitettiin auki. Tutkimuksessa haas-

tavaa oli myös vastausten tulkinta ja yhdistäminen koskemaan oikeaa asiaa, sillä muuta-

mat kysymykset ja aihealueet sivusivat toisiaan ja linkittyivät vastauksissa. Tässä vai-

heessa auttoi juuri mahdollisuus palata uudestaan saatuihin vastauksiin. 

Tuloksien suhteen myönnetään kuitenkin se, että koska on kyse laadullisesta tutkimuk-

sesta, jossa haastateltuja on haastateltu puolistrukturoitujen haastattelurunkojen avulla, 

niin täyttä varmuutta siitä, ilmentyisikö tulokset vastaavalla tutkimustavalla toisinnettuna 

täysin samanlaisina, ei ole. Kun on myös kyse henkilöistä ja heidän näkemyksistään fuu-

siosta, tunnistetaan vastausten linkittyminen tutkimusajankohtaan. Jos tutkimus toteutet-

taisiin vaikka puolen vuoden päästä uudelleen, jotkin näkemykset olisivat saattaneet saa-
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da jo eri näkökulmaa, ja esimerkiksi jokin haaste tai onnistuminen saatettaisiin nähdä eri-

laisena kuin nyt. 

Tutkimuksessa haluttiin mitata sitä, miten hyvin fuusiolla tavoitelluissa hyödyissä on onnis-

tuttu ja samalla tutkia sitä, mitkä tekijät vaikuttavat niissä onnistumiseen. Tutkimuksella 

saatiin hyvin kartoitettua onnistumisiin vaikuttavia tekijöitä, joita fuusiossa tulisi ottaa huo-

mioon. Esiin saatiin tuotua myös epäonnistumisia ja haasteita, joista on voitu ottaa oppia. 

Nämä vastasivat myös osittain yleisesti aiempien tutkimusten perusteella muodostuneita 

käsityksiä, joten tuloksia voidaan tältäkin osin pitää uskottavina. 

Haasteellista oli kuitenkin muodostaa käsitystä tavoitteissa onnistumisesta haastattelujen 

perusteella, sillä osittain vastauksissa nähtiin sekä onnistumisia, että epäonnistumisia 

samoilla osa-alueilla. Tosin näkemyksissä annetut perustelut antoivat selityksen tälle ilmi-

ölle. Tuloksissa pystyttiin kuitenkin lopulta selvittämään kokonaisnäkemysten avulla sel-

keästi alueet, joissa oli onnistuttu. 

 

5. OP-RYHMÄ JA TAUSTAT RAKENNEMUUTOKSELLE 

 

5.1. OP-ryhmä 

OP-ryhmä koostuu tällä hetkellä vuonna 2015 noin 180 itsenäisestä vähittäispankkitoimin-

taa harjoittavasta osuuspankista, sekä heidän omistamasta OP-Osuuskunta keskusyhtei-

söstä mukaan luettuina tytär- ja lähiyhteisöt. Pääkaupunkiseudulla vähittäistoimintaa har-

joittaa Helsingin OP Pankki Oyj. Muodoltaan osuuspankit ovat osuuskuntia, joten päätök-

sentekoa leimaa jäsen ja ääni –periaate, jolla jäsenet valitsevat keskuudestaan hallinto-

henkilöt omaan paikalliseen pankkiinsa. (Tietoa Osuuspankkien ja Helsingin OP Pankin 

toiminnasta 2015) Koko osuuspankkiryhmän peruslähtökohtana on osuustoiminnallisuus 

ja tämän myötä sen tehtäväksi voidaankin nähdä omistajajäsenten, asiakkaiden ja toimin-

taympäristön kestävän taloudellisen menestyksen, turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistä-

minen. Omistajajäseniä ryhmällä on jo kaikkiaan noin 1,4 miljoonaa. Ryhmän toiminnan 

pitkäjänteisyys heijastuu toimintaan jatkuvana uudistumisena. (OP-Ryhmä lyhyesti 2015) 

OP-Osuuskunta on siis yhteenliittymän keskusyhteisö, jonka jäseniä kaikki talletuspankit 

ja muut luottolaitokset ovat. Sen tehtäviin kuuluvat niin jäsenluottolaitosten ohjaaminen 

kuin myös niiden toiminnan valvominen, jotta ryhmän liiketoimintaa harjoitetaan yhteisesti 

sovitun strategian mukaisesti. Sen tehtävänä on myös luoda puitteet yhtenäisyydelle ja 
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menestykselle, sekä tukea yhteenliittymään kuuluvia toimijoita muun muassa tutkimalla ja 

keräämällä tietoa alan muutoksista ja markkinoista. OP-Osuuskunnan tytäryrityksiä ovat 

Pohjola Pankki Oyj ja OP-Palvelut Oy. Muita tytäryhtiöitä ovat : Helsingin OP Pankki Oyj, 

OP-Henkivakuutus, OP-Rahastoyhtiö Oy, OP-Asuntoluottopankki Oyj, OP-Korttiyhtiö Oyj 

sekä OP-Eläkekassa ja OP-Eläkesäätiö. (OP Osuuskunta 2015) 

Liiketoiminta 

Ryhmän liiketoiminta koostuu peruspankkitoiminnasta, vahinkovakuuttamisesta sekä va-

rallisuudenhoidosta. Peruspankkitoiminta sisältää niin henkilöasiakkaille tarjottavat arjen 

peruspankkipalvelut sekä rahoituksen, kuin myös yritysasiakkaille tarjottavat maksuliike-

palvelut, kassanhallintapalvelut sekä rahoituksen. Vakuutustoimintaan kuuluvat niin ikään 

henkilö- ja yritysasiakkaille tarjottavat kattavat vakuutuspalvelut, joita tarjoavat Pohjola-

konserniin kuuluvat Pohjola Vakuutus, A-Vakuutus, Eurooppalainen ja Seesam-yhtiöt. 

Varallisuudenhoidossa tarjontaan kuuluvat sijoitussidonnaiset vakuutussäästämisen tuot-

teet, kattavat rahastovalikoimat sekä myös täyden valtakirjan omaisuudenhoitopalvelut 

sekä sijoituskonsultointi. (Liiketoiminta-alueet 2015) 

Strategia 

OP-ryhmän strategian perustana on hyvin vahvasti osuustoiminnallisuus. Päämääränä ja 

tavoitteena ryhmällä on olla johtava ja menestyvin finanssiryhmä Suomessa. Strategia on 

kuvattu ryhmän verkkosivuilla seuraavasti: 
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Kuva 5: OP-Pohjola ryhmän strategia (Strategia 2012; Strategian perustekijät 2012) 

 

5.2. Osuuspankkiryhmän historia ja muutokset 

Osuuspankkiryhmän toiminta ulottuu historiassa aina yli 110 vuoden taakse. Sen toimin-

nan alkupäiväksi katsotaan 14.05.1902, jolloin perustavassa yhtiökokouksessa muodos-

tettiin Osuuskassojen Keskuslainarahasto Osakeyhtiö. Kun osuuskassoja ei vielä perus-

tamisvaiheessa ollut, tarvittiin keskuslainarahaston perustajiksi yksityishenkilöitä, mutta jo 

tuolloin sovittiin, että he tulevat jatkossa myymään osuutensa takaisin Keskuslainarahas-

tolle, joka taas myy osuudet eteenpäin osuuskassoille. Tämä toteutui jo lähes kokonaan 

1910-luvun puoliväliin mennessä. (Kuusterä 2002, 18-19, 21; Historia 2015; OP-Ryhmän 

historia – Vahva suomalainen menestystarina 2015) 

Ensimmäisen toimintavuoden aikana 1902 syksyllä perustettiin kaikkiaan 8 osuuskassaa, 

jotka alkoivat myöntää lainoja pikkutilallisille vuonna 1903. Vuodesta 1915 lähtien OKO 

sai luvan alkaa myöntää lainoja myös osuuskassojen ulkopuolelle, ja toiminta laajentui 

muihin osuustoiminnallisten yritysten, kuntien ja seurakuntien lainoittamiseen. 1920-

Edistämme omistajajäsentemme, asiakkaidemme ja 

toimintaympäristömme kestävää taloudellista me-

nestystä, turvallisuutta ja hyvinvointia. 

Ihmisläheisyys. Vastuullisuus. Yhdessä menestymi-

nen. 

Olemme johtava ja menestyvin finanssiryhmä Suo-

messa. 

Tarjoamme parhaat kokonaisratkaisut ja keskittä-

misedut. 

Kokonaisvaltainen finanssipalvelu. Parhaat keskittä-

misedut. Lähellä asiakasta. Osuustoimintaperusta. 

Suomalaisuus. Vakaus. 
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luvulla mahdollistui enemmän pankkimainen liiketoiminta myös muilla alueilla, kun talle-

tuksia saatiin ottaa vastaan muiltakin kuin jäseniltä. Vuonna 1928 osuuskassojen tueksi 

perustettiin Osuuskassojen Keskusliitto, joka toimi keskusjärjestönä ja eräänlaisena yh-

dyssiteenä osuuskassojen ja osuusliittojen välillä. Viiden vuoden päästä tästä saavutettiin 

osuuskassajärjestössä myös keskinäinen vastuu, kun osuuskassojen vakuusrahasto pe-

rustettiin. (Kuusterä 2002, 20; OP-Ryhmän historia – Vahva suomalainen menestystarina 

2015) 

Osuuskassojen lukumäärä kasvoi toiminnan alkuvaiheessa vauhdilla, sillä vuonna 1915 

osuuskassoja oli jo peräti 603. Tästä luku kasvoi edelleen ollen vuonna 1926 jo todella 

korkealla, 1466 kappaleessa. Tämän jälkeen osuuskassojen määrä kääntyi laskuun. 

(Osuuspankkien lukumäärät vuosittain ja fuusiot 2014) Toki määrässä täytyy huomioida, 

että toiminta oli alkuun hyvin pientä: vielä 1935 jäsenkoko kassoissa pyöri keskimäärin 

100 asiakkaan tienoilla ja kassoja hoidettiin pääasiassa yhden henkilön voimin, sillä vuon-

na 1930 suurimmassa osuuskassassa oli vasta kaksi palkattua työntekijää, ja vuonna 

1940 suurimmassa kassassa työskenteli 5 henkilöä. Henkilöstön määrä ja toiminnan kas-

vu laajentui vasta vuoden 1940 jälkeen. 1950-luvulla suurimmissa kassoissa työskenteli jo 

noin 10-19 henkilöä ja 1960-luvulla 20-29 henkilöä. 1940- ja 1950-luvun kasvuun vaikutti-

vat yhteiskunnalliset tekijät. Osuuskassojen menestys ja vaikutus koko yhteiskuntaan on 

ollut hyvin suuri juuri sodanjälkeisenä jälleenrakentamisen aikana luototuksen muodossa. 

Näinä vuosina myös ryhmän markkinaosuus kasvoi merkittävästi. 1950-luvulla seurasi 

taas yhteiskunnallinen muutos, kun väestön muuttoliike kaupunkeihin alkoi. Tuolloin myös 

osuuskassojen painopiste siirtyi kaupunkeihin. Tähänkin yhteiskunnalliseen muutokseen 

ryhmän voidaan nähdä sopeutuneen hyvin, sillä myös tuolloin markkinaosuus kasvoi suo-

tuisasti. (Kuusterä 2002, 81, 83-87; OP-Ryhmän historia – Vahva suomalainen menestys-

tarina 2015) 

1960-luvulla suurimmat osuuskassat nousivat jo hyvin pankkimaisiksi yrityksiksi, ja 1970-

luvulla näiden nähtiin olevan myös toiminnallisesti todellisia pankkeja, joille oli muodostu-

nut sivukonttoreita, ja joiden henkilökuntamäärät olivat nousseet jo aina 100 toimihenki-

löön (Kuusterä 2002, sivu 89). 1970-luvulla osuuskassat siirtyivät myös juridisesti osuus-

pankkiaikaan, sillä pankkilain uudistuminen toi pankeille lähes tasavertaisen aseman liike-

pankkien kanssa. Samassa yhteydessä osuuskassat muuttuivat osuuspankeiksi. Suu-

remmista muutoksista mainittakoon myös vuoden 1975 muutos, jolloin OKO aloitti myös 

rahoitusyhtiötoiminnan. Tästä heti seuraavana vuonna se muodosti viiden keskieurooppa-

laisen osuuspankin kanssa osuustoiminnallisten keskuspankkien Unico-ryhmän. (Kuuste-

rä 2002, 264; OP-Ryhmän historia – Vahva suomalainen menestystarina 2015). 
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Seuraavalla vuosikymmenellä tapahtui alalla jälleen suuria muutoksia, kun rahoitusmark-

kinoiden säätelyjärjestelmä purettiin ja siirryttiin uudelle aikakaudelle – rahan myymiseen.  

Tuolloin pankkiryhmien pääpainoksi nousi markkinaosuuden kasvattaminen ja kilpailu 

kiristyi. Luottojen myöntäminen lisääntyi ja tämän johdosta myös luottotappiot. OP-ryhmä 

kuitenkin selvisi näistä ”hulluista vuosista” kohtuullisen onnistuneesti juuri rakenteellisten 

tekijöiden ja osuustoiminnallisuuden periaatteista johtuen, joista yksi oli varovaisuus. Ra-

kenteellisesti ajateltuna keskusyksiköiden päätöksentekijät olivat eri puolilta Suomea ja 

osuuspankit olivat myös sijoittuneet alueellisesti laajalle – hyvin vahvasti myös muualle 

kuin kasvukeskuksiin. (Kuusterä 2002, 268-269, 278-279) 

Muutoin 1980-luvulla oli jo merkkejä muistakin suunnitelmista, sillä tuolloin oli nähtävissä 

yhteistyötunnustelua vakuutusyhtiöiden kanssa; ensin Tapiolan ja myöhemmin Pohjolan 

kanssa. Nämä eivät kuitenkaan johtaneet toimiin. (Kuusterä 2002, 282) Isompia muutok-

sia kuitenkin tapahtui jälleen 1987 sekä 1989 – vuonna 1987 ryhmä perusti OP-

rahastoyhtiön, joka alkoi tuoda markkinoille sijoitusrahastoja ja vuonna 1989 OKOsta tuli 

pörssiyhtiö sen listautuessa Helsingin Pörssiin. (OP-Ryhmän historia – Vahva suomalai-

nen menestystarina 2015) 

Luotonmyönnön suhteen vauhdikkaan 1980-luvun jälkeen kotitaloudet ja yritykset keskit-

tyivät aiemmin syntyneen velkataakkansa keventämiseen ja tämän seurauksena kysyntä 

ja kilpailu vähentyivät. Tämä antoi kuitenkin 1990-luvulla paremmat mahdollisuudet keskit-

tyä jo edellisen vuosikymmenen loppupuolella alkaneeseen toiminnan tehostamiseen ja 

rakenteellisen tehottomuuden poistamiseen. Tuolloin alkoi siis nykypäivänäkin jatkuva 

rakennemuutos näkyä jo paremmin. Rakennekehityksen ja lainsäädännön muutosten 

myötä osuuspankkien ja keskusyksikön toiminnan tiivistäminen on ollut monesti esillä. 

Keinoina toiminnan tehostamiseen on nähty osuuspankkien yhdentyminen sekä koko jär-

jestön resurssien tehokkaampi hyödyntäminen. (Kuusterä 2002, 284, 323) Vuonna 1997 

ryhmän yhteistoimintamalli uudistettiinkin täysin ja Osuuspankkien keskusliitto muutettiin 

osuuskunnaksi, joka toimi osuuspankkien yhteenliittymän keskusyhteisönä (OP-Ryhmän 

historia – Vahva suomalainen menestystarina 2015). Tällä haluttiin selkeyttää osuuspank-

kien ja keskusyhteisön suhdetta sekä saavuttaa rakenne, joka antaisi mahdollisuudet hyö-

tyä ryhmän eduista paremmin samalla kun rakenteessa säilyisi edelleen pankkien paikalli-

suus ja itsenäisyys. Yhteenliittymällä oli myös vaikutusta hallitsemattomien riskien ehkäi-

syyn tulevaisuudessa ja tässä apuna olivat keskitetty suunnittelunohjaus sekä valvontajär-

jestelmä. (Kuusterä 2002, 331, 337, 339) 
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1990-luvulla korostui pankkiryhmän merkitys koko kansan pankkina entisestään. Tuolloin 

esimerkiksi 1996 luottojen määrästä henkilöasiakkaiden luottoja oli 52 %, yritysasiakkai-

den luottoja oli 36 % ja maa- ja metsätalousasiakkaiden luottoja oli noin 11 %. Myös säh-

köisessä maailmassa tapahtui muutoksia ja ryhmä nousi alalla sähköisten palveluiden 

edelläkävijäksi – 1996 perustettu OP-verkkopalvelu oli ensimmäinen verkkopankki Euroo-

passa. (OP-Ryhmän historia – Vahva suomalainen menestystarina 2015) 

2000-luvulla ryhmä on kokenut taas hyvinkin merkittäviä muutoksia. OP-ryhmästä tuli 

vuonna 2005 Pohjola-Yhtymä Oyj:n pääomistaja ja näiden kauppojen myötä ryhmästä 

muodostui johtava finanssiryhmä Suomessa. Uusi nimi OP-Pohjola-ryhmä otettiin käyt-

töön vuonna 2007. Samana vuonna OKO Pankki Oyj muutti nimensä Pohjola Pankki 

Oyj:ksi. Hieman myöhemmin vuonna 2011 ryhmä aloitti uudella keskusorganisaatiolla, 

kun OP-Keskus jakaantui kahdeksi toimijaksi: OP-Pohjola osk vastaa nykyään ryhmäoh-

jauksesta sekä valvonnasta, ja OP-Palvelut Oy:n vastuulla on ryhmän keskitettyjen palve-

luiden kehittäminen ja tuottaminen. Seuraavana vuonna 2012 ryhmä osti Skandia Lifen 

Suomen liiketoiminnot ja avasi myös Omasairaalan ovet. Omasairaala täydentää pankki- 

ja vakuutusmaailman toiminnan yhdentämistä edelleen. (OP-Ryhmän historia – Vahva 

suomalainen menestystarina 2015) 

Vuonna 2014 tapahtui ryhmän kannalta yksi historiallisesti hyvin merkittävä uudistus, kun 

Pohjola teki ostotarjouksen kaikista Pohjolan osakkeista ja kertoi suunnitelmistaan vetäy-

tyä pois pörssistä. Näin toiminta palasi takaisin juurilleen – asiakkaiden omistamaksi fi-

nanssiryhmäksi. (OP-Ryhmän historia – Vahva suomalainen menestystarina 2015) 

Yhteenvetona voisi todeta, että ryhmän sisällä on aikojen saatossa tapahtunut paljon 

muutoksia rakenteellisesti ja toiminnallisesti. Ryhmä on sopeutunut hyvin yhteiskunnalli-

siin muutoksiin ja ihmisten käyttäytymiseen. Rakenteelliset muutokset ja erilaiset toimin-

tamallimuutokset ovat hyvin vahvasti olleet seurausta muuttuneesta toimintaympäristöstä 

ja sen vaatimuksista. Matkan varrella on myös tullut vastaan erilaisia haasteita, mutta 

näistä on selvitty osittain ryhmän yhteismallin avulla ja toisaalta myös pankkien itsenäisen 

toiminnan avulla. 

 

5.3. Osuuspankkitoiminta nykypäivänä 

Osuuspankkitoiminta, kuten muukin toiminta alalla on mennyt valtavasti eteenpäin ja ko-

kenut suuria muutoksia viimeisten parin vuosikymmenen aikana. Maailmaan on levinnyt 

finanssitavaratalo ajattelu ja tämän johdosta palveluiden tarjonta on laajentunut usealle eri 
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osa-alueelle. Osuuspankeissa on ollut jo pidempään peruspankkitoiminnan, vahinkova-

kuutustoiminnan ja varallisuudenhoidon lisäksi valikoimissaan myös lakipalvelut, joka tar-

joaa asiakkaille erilaisia palveluja niin perhe- ja perintöoikeudellisiin ratkaisuihin, kuin 

myös erilaisiin kauppakirjoihin ja sopimuksiin liittyen. Tämä vahvistaa myös asemaa, kun 

samasta paikasta saadaan esimerkiksi kiinteistökauppojen yhteydessä kaupanvahvistajan 

palvelut samassa. Toki myös pankin henkilökuntaan on perinteisesti kuulunut kaupanvah-

vistajan oikeudet omaavaa henkilökuntaa. 

Yksi toiminnan osa-alue on myös kiinteistönvälitystoiminta. Tätä varten maahamme on 

muodostunut OP-Kiinteistökeskuksia, jotka ovat itsenäisten osuuspankkien omistamia 

tytäryhtiöitä. Näitä toimii maassamme jo yhteensä 60, ja toimipaikkojen määrä on noussut 

peräti 170 kappaleeseen. Heidän toimintaansa kuuluvat kiinteistönvälityspalvelut useissa 

eri muodoissa, sillä he välittävät niin myytäviä asuntoja, vuokra-asuntoja, kuin myös maa- 

ja metsätiloja asiakkaiden puolesta. (OPKK Yrityksenä 2015) 

Uusimpana osoituksena tästä palveluverkoston laajentumisesta on Pohjolan Oma sairaa-

la, joka käynnisti siis toimintansa vuoden 2013 alussa Helsingin Pikku Huopalahdessa 

(Omasairaalan esittely 2015). Omasairaalan erikoisalaa ovat ortopedista ja käsikirurgiaa 

vaativat vammat, mutta tämän lisäksi palveluja on laajennettu tapaturmapäivystykseen, 

sekä urheiluklinikan ja hammasklinikan puolelle – uusimpiin palveluihin lukeutuvat myös 

työterveyshuolto ja korvaklinikka (Omasairaala 2015). Omasairaalan tavoitteena on sai-

raalan toimitusjohtajan Harri Ahon sanojen mukaan ”olla johtava tuki- ja liikuntaelinsaira-

uksien ja käsikirurgian talo Suomessa”. Yhtenä tavoitteena on myös hoitoketjujen merkit-

tävä lyhentäminen, sillä nyt asiakas voi tulla suoraan aikaa varaamatta ja täyttää vahin-

koilmoituksen odottaessa, jolloin myös korvauskäsittely alkaa heti. Kun aika saadaan sa-

man käynnin aikana lääkärille, vamma saadaan heti diagnosoitua ja hyvin usein myös 

hoidettua jopa saman päivän aikana. (Tieto 2015) Marraskuussa 2014 OP-Pohjola uutisoi 

laajentavansa sairaalaverkostoa neljällä uudella sairaalalla. Aluksi verkostoa on tarkoitus 

laajentaa Tampereelle ja Ouluun ja tämän jälkeen Kuopioon ja Turkuun. Tällä halutaan 

taata sairaalan laajemmat toimintamahdollisuudet sekä mahdollisuus asiakkaille päästä 

laajemmilta alueilta Suomesta hoidon piiriin. (Pohjola 2014) 

Nämä kaikki palvelukokonaisuudet ja edellä mainitut muutokset kertovat siitä, että finans-

simaailmassa on käynnissä kova kilpailu markkinoilla. Palveluiden tarjontaa halutaan laa-

jentaa entistä useammalle osa-alueelle, jotta asiakkaille olisi mahdollisimman helppo tar-

jota palvelut ”saman katon alla” ajatuksella. Jo nyt asiakkaat voivat hoitaa peruspank-

kiasiansa, rahoitustarpeensa asunnonvaihtotilanteista autonvaihtoon tai mihin tahansa 
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muuhun rahoitukseen liittyen, säästämisen tarpeensa tulevaisuutta varten, sekä jo kerty-

neiden varojen sijoittamisen useiden erilaisten palveluiden avulla yhdessä ja samassa 

paikassa. Tämän lisäksi talouden kokonaisuuteen vahvasti liittyvät vakuutuspalvelut voi-

daan hoitaa samalla kertaa kattavasti ja hyödyntää näihin pankkitoiminnasta tuttuja jäse-

nille maksettavia OP-bonuksia. Ja jos erityinen vahinko sattuu, apua voidaan saada Poh-

jolan Omasairaalasta, jossa sekä hoito-, että vakuutuskäsittely lähtevät rullaamaan samal-

la kertaa eteenpäin. Kun vielä sairaalatoimintaa laajennetaan ja siihen panostetaan, pal-

velut kattavat paremmin valtakunnallisesti koko väestön. 

Paitsi, että palveluiden määrä laajentuu, myös asiakkaat ovat aktiivisempia ja tietoisempia 

tuotteista sekä tarjotuista palveluista. Tähän on vaikuttanut laaja yhteiskunnallinen tieto-

verkoston kehitys, jossa tietoa on saatavilla helposti internetin kautta. Asiakkaiden tarpeet 

ovat myös muuttuneet ja tämä vaatii enemmän erityisosaamista myös pienemmillä paik-

kakunnilla. Asiantuntijuutta täytyy siis jatkuvasti kehittää ja osaamiseen tulee panostaa. 

Muuttuva maailma ja ympäristö aiheuttavat tähän omat haasteensa yhtälailla, kuin myös 

tiedon muuttumisen nopeus. Uudistuksia ajetaan eteenpäin hurjalla vauhdilla kilpailun 

kiristyessä. Samalla lainsäädäntö aiheuttaa omat muutoksensa ja näistä seikoista tulee 

olla perillä. Kilpailijoita on tullut markkinoille enemmän, ja nykyään esimerkiksi erilaisia 

luottoja on mahdollista saada suoraan netin kautta vain muutamissa minuuteissa. Varalli-

suudenhoidon puolella merkittäviä seikkoja ovat kasvavat varallisuudet. Tulevaisuuden 

sukupolvi perii ikääntyvältä väestöltä yhä suurempia omaisuuseriä, joista huolehtiminen 

vaatii perehtymistä ja ammattitaitoa. Varallisuudenhoitopalvelut voidaankin nähdä yhä 

vain kasvavana markkina-alueena tulevaisuudessa, jossa myös kilpailu kovenee jatkuvas-

ti ja uusia keinoja tulee kehittää asiakkaiden palvelemiseksi.  

Verkko- ja digiajan muutos on yksi, joka on myös jatkuvassa tarkastelussa. Asiakkaiden 

kiire myös omassa arjessa on lisääntynyt ja asioita halutaan hoitaa helposti. Apuna ovat 

silloin verkkoyhteydet sekä älypuhelimet. Pankeilla on myös omat sovelluksensa näihin, 

joiden kautta asioiden hoitaminen ja tarkastelu on vaivatonta. Nämä tulevat varmasti myös 

menemään vauhdilla eteenpäin. Silti myös henkilökohtaista palvelua ja asiantuntijuutta 

tullaan varmasti tarvitsemaan myös jatkossa vaativien asioiden hoitoon. 

Nämä kaikki seikat kertovat siitä, kuinka valtavasti pankkimaailma on muuttunut. Uusia 

haasteita kohdataan jatkuvasti ja näihin tulee pystyä vastaamaan. Myös asiakkaiden vaa-

timukset muuttuvat ja näihin muutoksiin tulee kiinnittää erityisen tarkkaa huomiota, jotta 

kilpailussa pysytään mukana. Muutokset aiheuttavat toimia myös rakenteellisesti, ja niitä 

on aikojen saatossakin jouduttu jo tekemään ja kokemaan. Mutta ne kuuluvat mihin ta-
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hansa yritystoimintaan. Nämä muutokset vaikuttavat osaltaan rakennekehitykseen myös 

osuuspankeissa ja siksi näillä luodaan taustaa ja käsitystä fuusioitumisen tarpeelle sekä 

muutoksille myös Kymenlaakson Osuuspankissa. 

 

5.4. Rakennemuutokset toimialalla 

Pankkisektori myös koko Euroopassa on kokenut suurella vauhdilla yhdistymisprosesseja 

viimeisten vuosikymmenien aikana. Prosessia ja rakennemuutosta on vauhdittanut mark-

kinoiden vapautuminen, taloudellinen globalisoituminen, sekä tekniset ja taloudelliset in-

novaatiot. Nämä taas ovat johtaneet yhdistymisiin Euroopan talousmarkkinoilla ja ehdot-

tomuuteen luoda lisäarvoa osakkeenomistajille. Yhdistymisillä pyritäänkin näin ulkoiseen 

kasvuun sekä toiminnan koon kasvattamiseen vastauksena orgaaniselle kasvulle. (Ayadi 

et al. 2012, 165) 

Myös Suomessa pankki- ja vakuutusalalla on tapahtunut paljon muutoksia 2000-luvulla. 

Yksi suuri muutos tapahtui 2000-luvun alussa, silloin kun finanssitavarataloajattelu alkoi 

rantautua Suomeen. Pankkitoiminnoissa toiminnan yhdistämisen trendi lähti liikkeelle 

Suomessa Meritan ja Nordbankenin fuusioitumisen myötä. Myöhemmin tähän ryhmään 

liittyi myös Unidanmark vuoden 2000 keväällä. (Kyynäräinen 2002) Ensimmäinen oikea 

finanssitavaratalo nähtiin kuitenkin silloin, kun vakuutusyhtiö Sampo ja Postipankin seu-

raaja Leonia yhdistivät voimavaransa joulukuussa 2000. Tätäkin yhteistyötä vahvistettiin 

pian tämän yhdistymisen jälkeen investointipankki Mandatumin yhdistymisellä toimintaan 

jo helmikuussa 2001. Vuonna 2002 uuden konsernin vahinkovakuutustoiminta päätettiin 

siirtää If Vahinkovakuutukseen, samalla kun Sammosta muodostui pohjoismaisen If Va-

hinkovakuutuksen osakas. (Kyynäräinen 2002; Sampo 2015) Myöhemmin, vuonna 2004 

Sampo Oyj osti Ifin (Sihvonen-Hovila 2013, 18). 

Kesäkuussa 2001 myös Nordea ilmoitti aloittavansa vakuutustuotteiden myymisen ja sa-

massa yhteydessä kerrottiin vakuutustuotteiden laajenemisesta konttorimyyntiin syksyn 

2001 aikana (Nordea 2001). Vakuutusten myöntäjänä toimi Tryg, mutta markkinointinime-

nä vakuutuksista käytettiin Nordea Vahinkovakuutukset (Vakuutustieto 2015). Vuoden 

2012 helmikuussa yhteistyösopimuksen päättymisen lähestyessä vuoden 2013 puolivälis-

sä, Nordea ja Tryg ilmoittivat julkisesti yhteistyösopimuksensa kilpailuttamisesta (Nordea 

2012). Marraskuussa 2012 Sampo konserniin kuuluva If uutisoi ostaneensa Trygin Suo-

men liiketoiminnan ja aloittavansa samalla yhteistyön Nordean kanssa (If 2012; Taloussa-

nomat 2012; Sihvola-Hovila 2013, 18). 
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Myös Tapiola ja Lähivakuutus ilmoittivat yhteistyöstään vuoden 2012 lopulla ja heidän 

yhdistymisensä finanssiryhmittymäksi tapahtui lopulta 31.12.2012 (Sihvonen-Hovila 2013, 

43). Myöhemmin S-Pankki ja LähiTapiola pankki ilmoittivat yhdistymisestään ja he aloitti-

vat toimintansa vappuna 2014 (LähiTapiola 2014). Aiemmin S-Pankki oli ilmoittanut hank-

kivansa sijoituspalveluyhtiö FIM:n palvelut täydentämään omaa palvelu valikoimaansa 

(Niemeläinen 2013). Toukokuussa 2014 uutisoitiin jälleen, tällä kertaa Danske Bankin ja 

Fennian yhteistyöstä. Tämän muutoksen nähtiin olevan edelleen seurausta alan rakenne-

kehityksestä, jossa pankit ja vakuutusyhtiöt etsivät erilaisia yhteistyömuotoja. (OP Medi-

assa 2014) 

Säästöpankkien rakenteissa on myös tapahtunut muutosta, sillä muun muassa marras-

kuussa 2013 uutisoitiin neljän pankin fuusion myötä syntyvästä Oma Säästöpankista. Ai-

emmin fuusiosta olivat ilmoittaneet jo Oma säästöpankki ja Kantasäästöpankki, ja tähän 

yhteistyöhön liittyivät nyt myös Etelä-Karjalan ja Suodenniemen säästöpankit. (Lassila 

2013) 

Erilaisille fuusioille ja yhteistyölle on myös finanssialalla nähty erilaisia syitä. Hammarenin 

(2006) näkemyksen mukaan fuusioilla on perinteisesti haluttu vastata alalla vallitsevaan 

kiristyvään kilpailuun ja samalla on pyritty saamaan uudella toimintamallilla myös kustan-

nussäästöjä. Yhteistyöllä voidaan hänen mukaansa saada toiminnan kasvun kautta etua, 

kun yritysten toiminta-alue laajenee ja palveluiden valikoima kasvaa. Tällä nähdään ole-

van vaikutusta myös markkinaosuuden kasvuun. Yhteistyöllä voidaan saavuttaa kustan-

nussäästöjä, joita voi syntyä esimerkiksi konttoriverkostoa pienentämällä ja samalla kiin-

nittämällä huomiota hallintohenkilökunnan määrään. Asiakkaille etua syntyy taas muun 

muassa kokonaisvaltaisemman palveluvalikoiman kautta sekä erilaisina keskittämisetuina. 

(Hammaren, 2006) Sihvonen-Hovila (2013, 22) taas on maininnut erilaisiksi fuusioitumi-

sen syiksi etenkin toimialalla nähdyt muutokset ja lainsäädännölliset muutokset. 

Myös toiminnan sähköistyminen on jatkunut edelleen vauhdikkaana ja aiheuttanut muu-

toksia pankkialalla. Esimerkiksi jo 2004 Taloussanomat uutisoi pankkien rakennemuutok-

sen jatkumisesta. Tuolloin Nordea oli ilmoittanut vähentävänsä Suomesta työpaikkoja 

verkkopalveluiden suosion seurauksena, joka taas oli aiheuttanut painetta henkilöstövä-

hennyksiin perinteisen pankkityön vähenemisen kautta. (Taloussanomat 2004) Verkko-

palvelut ovat kehittyneet edelleen noista päivistä lähtien ja välissä on tullut monia muita 

helpottavia palveluita. Myös älypuhelimien suosion seurauksena on kehitetty erilaisia so-

velluksia puhelimeen saataville, joiden avulla on helppo seurata omia pankkiasioitaan, 

maksaa laskuja, tehdä sijoituksia ja paljon muuta omiin pankkiasioihin liittyvää. Ihmiset 
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käyttävät entistä enemmän sähköisiä mahdollisuuksia hoitaa juoksevia pankkiasioitaan ja 

kääntyvät pankin puoleen vaativampien asioiden hoidossa sekä asiantuntijapalveluissa. 

Digitalisoituminen on vuodesta 2004 siis vain kasvanut. Taloussanomissa olikin jälleen 

maaliskuussa 2014 kirjoitus, jossa Nordea ilmoitti uusista menoleikkauksista. Tuolloin 

syinä näihin on arvioitu olevan juuri digitalisaatio, tosin toisena syynä on nähty pankkien 

kärsimät pääomavajeet. Irtisanomisista ovat Nordean lisäksi myös viimeisten vuosien ai-

kana ilmoittaneet OP-Pohjola, Danske Bank sekä Nooa Säästöpankki. Helmikuussa 2014 

OP-Pohjola ryhmässä on taas korostettu mobiilipalveluiden suosiota, joita asiakkaat käyt-

tivät tuolloin keskimäärin jo noin 10 kertaa kuukaudessa. Samassa yhteydessä viitattiin 

myös Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun vakuutustieteen lehtoriin Pekka Puusti-

seen, joka on teoksessaan maininnut alalla vallitsevista muutoksista seuraavasti: ”asiak-

kaat eivät tule enää pankkeihin, vaan pankit tulevat asiakkaiden arkeen”. Tähän viitaten 

konttoreita ei tarvita vastaavalla tavalla kuin ennen, ja tästä syystä pankkien uskotaan 

kohtaavan rakennemuutosta jatkossakin. (Niemeläinen 2014b) 

Erilaiset lainsäädännön muutokset on myös yleisesti nähty muutosten aiheuttajana. Aktia 

on esimerkiksi aiemmin kertonut ratkaisustaan lopettaa keskuspankkitoimintansa vuoden 

2015 alusta – syyksi tähän pankkiryhmä ilmoitti sen, että toiminta on muuttunut kalliim-

maksi Basel III pankkisäätelyn johdosta. Samassa yhteydessä Asuntolainapankki Hypon 

toimitusjohtaja viittaa kehitykseen, jossa on kyse pankkien eloonjäämiskamppailusta. Hän 

myös viittaa kehitykseen, että jatkossa pankkien tulee pärjätäkseen olla joko tarpeeksi 

suuria ja vahvoja toimijoita, tai sitten omata hyvin vahvaa erikoistumista. (Niemeläinen 

2013) 

Yhteenvetona alalla vallitsee vahva muutoksen aikakausi, jolloin pankkisäätely aiheuttaa 

omat vaateensa toiminnalle, ja tämä taas johtaa erilaisiin toimiin pankkien keskuudessa. 

Toisaalta markkinoille on tullut vuosien saatossa uusia kilpailijoita ja voimia on yhdistetty 

ja palveluita laajennettu erilaisen yhteistyön avulla. Asiakkaiden käyttäytyminen on muut-

tunut vuosien saatossa ja nykypäivän arjessa arvostetaan entistä enemmän helppoutta, 

vaivattomuutta ja nopeutta. Tähän mahdollisuudet tarjoaa juuri digipalveluiden kehitys. 

Pankit haluavat vastata tähän kehitykseen laajentamalla palveluvalikoimaansa ja tarjoa-

malla kokonaisvaltaisempia palveluita asiakkaille saman yrityksen sisältä helposti yhdellä 

käynnillä tai samoilla sovelluksilla sähköisesti. Esimerkiksi S-Pankin ja LähiTapiolan yh-

distymisen perusteluissa he näkevät tämän yhteistyön tuovan heille uudenlaiset mahdolli-

suudet tarjota omat tuotteensa lainamarkkinoille. Tavoitteissa he mainitsevat myös sen, 

että he haluavat tarjota hyötyä ja helppoutta niin, että asiakas voi valita aina sen itselleen 



76 
 

mieluisan tavan hoitaa talouden asioitaan. (Lähitapiola 2014) Danske Bankin ja Fennian 

ilmoittaessa yhteistyöstä tavoitteena mainittiin mahdollisuus tarjota vahinkovakuutuksia 

pankkiasiakkaille ja vastaavasti pankkipalveluja vahinkovakuutusasiakkaille – tilanteessa 

nähtiin siis hyvät ristiin myynnin mahdollisuudet. Yhteistyön yhdeksi tavoitteeksi mainittiin 

myös yhteistyön hyödyt asiakkaiden näkökulmasta, sillä tarkoitus on tuoda heille etua 

etuohjelman avulla, jossa Danske Bankin etuohjelmaan liittyneet asiakkaat saavat vahin-

kovakuutusetuja Fenniasta, eli näin hyödyt molemmista yrityksistä. (Manninen 2014) 

Myös OP-ryhmän strategiassa tämä näkyy, kuten jo aiemmin on mainittu: ryhmä haluaa 

tarjota parhaat kokonaisratkaisut ja keskittämisedut asiakkailleen. 

 

5.5. Rakennemuutokset OP-ryhmässä viime aikoina 

Osuuspankeissakin rakennemuutos ja pankkien toiminnan yhdistämisen trendi on näkynyt 

suurena 2000-luvulla. Jos osuuspankkeja on vuoden 2000 lopussa ollut 245, on niitä ollut 

vuoden 2009 lopussa enää 220 (mukaan lukien Helsingin OP). Nyt vuoden 2014 lopussa 

osuuspankkeja on ollut enää 182. Vuosien 2009-2014 aikana fuusioiden määrä on ollut 

suurta, sillä tuona aikana fuusioita on toteutettu peräti 26 kappaletta, joissa on ollut muka-

na yhteensä 71 pankkia. Pankkien määrän vähentymiselle ovat olleet syynä yksittäisten 

toimijoiden fuusioituminen suurempaan osuuspankkiin tai useamman pienemmän pankin 

yhdistyminen yhdeksi uudeksi toimijaksi. (Osuuspankkien lukumäärät vuosittain ja fuusiot 

2014, 9-10; Osuuspankkien toteutuneet fuusiot 2009-2014) 

Myös OP-Pohjola –ryhmätasolla on nyt tapahtunut muutosta vasta vuoden 2014 aikana, 

kuten jo aiemmin on mainittu. OP-Pohjola teki helmikuussa 2014 julkisen ostotarjouksen 

Pohjola Pankin kaikista pörssissä noteeratuista osakkeista (Niemeläinen 2014). Myö-

hemmin syksyllä 2014 prosessille saatiin päätös, kun OP-Pohjolan uutisoitiin saaneen 

omistusoikeuden kaikkiin Pohjola Pankin osakkeisiin 30.09.2014. Osakkeet olivat myös 

viimeistä kertaa tuona päivänä pörssilistalla. (Talouselämä 2014) Pohjolan vähemmistö-

osakkeita koskeva lunastusmenettely kestää kuitenkin OP-Pohjolan arvion mukaan vuo-

den 2015 alkupuolelle saakka (Hallman 2014). 

Tämän muutoksen takana on ollut se, että kahdesta erilaisesta omistusrakenteesta muo-

dostuva malli ei ole ollut enää toimiva. Näin on todennut pääjohtaja Reijo Karhinen. Myös 

kiristyvä sääntely on tuonut oman osuutensa ratkaisuun. Professori Panu Kalmi on toden-

nut omistusrakenteen muutoksen selkeyttävän rakennetta huomattavasti, sillä aiemmin 

ulkopuolisten omistajien näkökulmat ja osuuspankkien omat näkökulmat ovat voineet olla 
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ristiriidassa keskenään. Tämän ratkaisun avulla OP-Pohjolan nähdään palaavan myös 

alkuperäisille osuustoiminnallisille juurilleen. Ratkaisullaan OP-Pohjola on myös halunnut 

vahvistaa ryhmän ja Pohjola Pankin vakavaraisuutta. Ostamalla Pohjola pankin pois pörs-

sistä, voidaan vakavaraisuuteen vaikuttaa tuloksen teolla aiempaa enemmän, sillä ennen 

iso osa voitoista on päätynyt Pohjola Pankin osakkeenomistajille. (Niemeläinen 2014) 

 

6. KYMENLAAKSON OSUUSPANKKI – SYNTYNYT VIIDESTÄ OSUUSPANKISTA 

Kymenlaakson Osuuspankki on aloittanut toimintansa 1.6.2012. Se muodostui kombinaa-

tiofuusiolla yhteensä viidestä aiemmin itsenäisestä osuuspankista, kun nämä muodostivat 

kokonaan uuden toimintayksikön. Yhdistymisessä olivat mukana Kouvolan Seudun 

Osuuspankki, Kotkan Seudun Osuuspankki, Haminan Seudun Osuuspankki, Kymijoen 

Osuuspankki sekä Virolahden Osuuspankki. Voimien yhdistämisen perusajatuksena on 

ollut varmistaa pankkipalveluiden monipuolisuus, joustavuus sekä henkilökohtaisuus, ja 

täten samanaikaisesti vahvistaa alueella toimivien osuuspankkien kilpailukykyä jatkuvasti 

muuttuvassa markkinatilanteessa. Tällä nähdään voitavan varmistaa myös omistajajäsen-

ten etu pitkällä tähtäimellä. Yhdistymisellä on toki haettu myös paitsi kasvua, niin myös 

toiminnan tehokkuutta, sillä aiemmin kaikilla pankeilla on ollut muun muassa oma lasken-

tatoimi, kirjanpito, sisäiset tehtävät sekä hallintonsa. (OP 2011; Hallituksen toimintakerto-

mus 2013, 1; YLE Kymenlaakso 2012) Oheisessa kuvassa 6 on haluttu kuvata yhdistyviä 

pankkeja ja näiden muodostamaa kokonaisuutta. 

 

Kuva 6: Yhdistyneet Osuuspankit ja kokonaisuus 

Virolahden 

Osuuspankki 

Kymijoen 

Osuuspankki 

Kouvolan 

Seudun 

Osuuspankki 

Kotkan Seu-

dun Osuus-

pankki 

Haminan 

Seudun 

Osuuspankki 

Kymenlaakson Osuuspankki (31.05.2012) 

Konttoreita 11 kpl, henkilöstöä n. 230 hlö 

Pääkonttori Kouvolassa 

Palvelut : Päivittäispalvelut, rahoitus, varallisuudenhoito, 

OP-Private, yrityspalvelut, lakipalvelut, vahinkovakuutus, 

kiinteistönvälitys (OPKK) 
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6.1. Nykyinen rakenne, koko ja ympäristö 

Pankkien yhdistyessä pääkonttoriksi tuli Kouvolan konttori ja pankin kotipaikaksi merkittiin 

Kotka. Konttoreita oli vuonna 2012 yhdistymisvaiheessa 11 eri puolilla Kymenlaaksoa ja 

henkilöstöä oli noin 230. Päätoiminnot, ylin johto sekä hallinto ovat muodostettu niin, että 

kaikki yhdistyneet pankit ovat edustettuina niin johdossa, hallinnossa kuin myös hallin-

toelimissä. Toimitusjohtajaksi uudelle pankille valittiin Marjo Partio Kouvolan Seudun 

Osuuspankista ja varatoimitusjohtajaksi Pentti Leisti Kotkan Seudun Osuuspankista. Uu-

den pankin johtoryhmä muodostui aloitusvaiheessa toimitusjohtajan lisäksi muista neljän 

yhdistyneen pankin toimitusjohtajista Jyrki Gerlanderista, Juha Korhosesta, Pentti Leistis-

tä sekä Pekka Raivistosta. Tämän lisäksi johtoryhmään liittyi yritysasiakasliiketoiminnasta 

vastaava pankinjohtaja Ari Pöntinen. Pankin hallitus koostuu toimitusjohtajasta sekä lisäk-

si 7 jäsenestä (säännöissä määrätty hallituksen jäsenmääräksi 5-7). (OP 2011; Mikkonen 

2012; Kymensanomat 2011; Hallituksen toimintakertomus 2013, 16, 20-21) 

Pankin muita hallintoelimiä ovat edustajisto, johon kuuluu tällä hetkellä 51 jäsentä (sään-

nöissä määrätty jäsenmääräksi vähintään 40 ja enintään 60) sekä hallintoneuvosto, johon 

kuuluu 36 jäsentä (säännöissä määrätty jäsenmääräksi vähintään 15 ja enintään 36). 

Edustajisto käyttää pankin omistajajäsenten päätösvaltaa, jolloin sen tehtäviin kuuluvat 

muun muassa tuloslaskelman ja taseen vahvistaminen, vastuuvapauden myöntäminen 

hallintoneuvostolle, hallitukselle sekä toimitusjohtajalle, ylijäämän käytöstä päättäminen, 

hallintoneuvoston jäsenten lukumäärästä, valinnasta ja palkkioista päättäminen ja tilintar-

kastajien valinnasta ja palkkioista päättäminen. Tämän lisäksi edustajisto päättää muun 

muassa pankin sääntöjen muutoksista. Hallintoneuvoston tehtävään kuuluu valvoa halli-

tusta ja toimitusjohtajan hoitamaa pankin hallintoa. Se myös valitsee hallituksen jäsenet, 

toimitusjohtajan ja tämän sijaisen, sekä määrää edustajiston lukumäärästä sekä vahvistaa 

eri jäsenalueilla valittavien edustajien määrän. Näiden lisäksi se vahvistaa osuuspankin 

ohjesäännön ja pankkien riskienhallintaa koskevat periaatteet, sekä voi ohjeistaa hallitusta 

laajakantoisissa asioissa. (Hallituksen toimintakertomus 2013, 14-15) 

Aloitustilanteen jälkeen on ehtinyt tapahtua jo joitakin muutoksia pankin johdon puolella, 

sillä varatoimitusjohtajaksi valitun Leistin jäädessä eläkkeelle kesällä 2013 hänen tilalleen 

valittiin Haminan Seudun OP:n entinen toimitusjohtaja Juha Korhonen ja Leistin samalla 

jäädessä pois johtoryhmästä hänen tilalleen tuli pankinjohtaja Pekka Katainen. Myös Ari 

Pöntisen siirryttyä kesällä 2014 uusiin haasteisiin, hänen tilallensa johtoryhmään tuli Hen-

ni Seppälä. Myös pankin palveluverkostossa on tapahtunut muutosta kesällä 2014 tehdyn 

organisaatiomuutoksen johdosta, jolloin samalla myös suljettiin kolme konttoria – Siltaky-
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län, Jaalan ja Valkealan konttorit. Samassa yhteydessä myös kassapalvelujen aukioloa 

supistettiin. Pankkipalveluiden sähköistyminen ja siirtyminen entistä vahvemmin mobiili 

palveluiden puolelle näkyi myös siinä, että verkkomaksamiseen tarkoitetut asiakaspäät-

teet poistettiin pankin konttoreista syksyn 2014 aikana. (Hallituksen toimintakertomus 

2013, 2, 20; Hallituksen toimintakertomus 2014, 2) 

Pankkien toimintaympäristö on aiheuttanut viime vuosina erityistä haastetta alalla kaikille 

toimijoille. Toimintaympäristössä on vaikuttanut yleinen heikko talouskehitys, matala kor-

kotaso, kiristynyt sääntely sekä finanssialan rakennemurros. Suomen pankkisektori on 

kuitenkin selvinnyt haasteista verrattain hyvin, sillä pankkien vakavaraisuus on stressites-

teissä vahvaa tasoa ja kannattavuus on Euroopan kärkeä. Rahoituspuolella haasteita ovat 

kuitenkin aiheuttaneet sekä yritys- että yksityissektorin investointien ja rahoitustarpeiden 

väheneminen aivan viime vuosina, kuten myös asuntomarkkinoiden rauhoittunut tilanne. 

Yksi iso pankeille haastetta aiheuttanut tekijä on yleinen korkotilanne, sillä markkinakorot 

ovat olleet pitkään hyvin alhaiset, ja nyt viimeisen vuoden sisällä tapahtuneen muutoksen 

myötä, korot ovat ennätysalhaisella tasolla. Samanaikaisesti pankkitoiminnassa säästämi-

sen suosio on kasvattanut omaa osuuttaan. Kilpailijat ovat Suomessa yhdistäneet voimi-

aan ja panostavat toki yhtälailla omaan palvelun laatuunsa ja hakevat toiminnalleen 

enemmän tehokkuutta. Yhtälailla myös digitalisaatio vaikuttaa myös vahvasti toiminnan 

muutokseen ja asioita tulee katsoa eri näkökulmasta kuin ennen. (Muutospiirteitä - Pank-

kien toimintaympäristö on ollut pitkään harmaana 2015) 

 

6.2. Lähtökohdat ja tavoitteet yhdistymiselle 

Tutkimuksella haluttiin lähteä liikenteeseen Kymenlaakson Osuuspankin alkutilanteen 

selventämisellä. Tämän jälkeen haluttiin tutustua yhdistymisprosessiin vaikuttaviin tekijöi-

hin ja varsinaisiin tehtyihin suunnitelmiin ja toimiin, jotta prosessista on voitu muodostaa 

kokonaiskuva. Tämän jälkeen on ollut helpompi peilata onnistumisia ja epäonnistumisia 

prosessissa. 

Perehdyttäessä siihen, miten fuusiossa tavoitellut osa-alueet muodostuivat, haastatteluis-

sa tuli ilmi kaksi selkeää vahvinta tekijää sovituille tavoitteille. Hallitsevin näkemys fuusion 

lähtötavoitteena näyttäytyi haastattelujen perusteella olevan tarve olla suurempi ja vah-

vempi toimija alueella. Tarve olla suurempi ja vahvempi toimija ei ole sanamuotoisesti 

määritelty viiden osatavoitteen joukossa, mutta liittyy muutoin näihin tavoitteisiin. Suurim-

maksi haasteeksi oli aikojen saatossa muodostunut juuri yrityspuolen kasvumahdollisuu-
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det. Yrityspuolella uusi viidestä pankista yhdistynyt pankki omaa nyt selkeästi paremmat 

mahdollisuudet muun muassa isompiin yritysasiakkaisiin. Samalla korostuu myös asian-

tuntijuuden kehittäminen. Tällä alueella nähtiin, että jokainen pankeista oli sen verran pie-

ni kooltaan, että myös asiantuntijuuteen panostaminen tulevaisuuden tarpeet huomioiden 

olisi ollut hyvin vaikeaa. Tämä suuremman toimijan lähtökohta nähtiin näyttäytyvän myös 

vision puolella siinä, että ei ollut yhtään sellaista pankkia, jolle fuusio olisi ollut pakko, mut-

ta ei yhtään tarpeeksi suurtakaan. Myös varallisuudenhoidon tavoite nähtiin tulevan asian-

tuntijuuden tarpeen ja volyymien myötä, sillä myös tällä osa-alueella useat pankit saivat 

täydennystä omiin valikoimiinsa Private-palvelun muodossa. Toisaalta myös kun volyymit 

ja toiminta on tällä alueella kasvanut, antaa tämä mahdollisuuden kasvattaa asiantunte-

musta laajemmalle. Asiantuntijaverkoston kasvun ja tähän panostamisen nähdään myös 

antavan mahdollisuudet saada lisää uusia asiakkaita. 

Yleisesti ottaen menestyksekkään fuusion taustalla tulisikin vallita win-win tilanne, jossa 

molemmat, tai kaikki fuusion osapuolet hyötyvät, kuten teoriapuolella on viitattu onnistu-

misen lähtökohtiin (Allison 2014). Yhteisellä näkemyksellä tarpeesta olla suurempi ja vah-

vempi toimija voidaan viitata juuri tähän. Monilla haastatelluilla nousivat puheissa esiin 

myös se, että näiden määritellyn viiden osa-alueen ymmärrettiin olevan samoja heikkouk-

sia kaikilla yhdistyvillä pankeilla. Viiden tavoitellun hyödyn nähtiin myös olevan hyvin sel-

keitä pankkitoiminnassa. Kolmanneksi hallitsevana näkökulmana haastattelujen lomassa 

tuli ilmi, että maatalouspuolella nähtiin parantamisen mahdollisuus juuri osaamisen suh-

teen ja tämä nähtiin yhtenä syynä nostaa maatalousasiakkuudet tavoitteiden joukkoon. 

Muutoin taustalla näyttäytyi ajattelu, että fuusion yhtenä selvänä tarkoituksena on tehok-

kuuden hakeminen niin kustannussäästöjen kautta, kuin myös tehokkaamman toiminnan 

lisäämisen kautta. Esimerkiksi viidessä eri pankissa on ollut viisi erillistä hallintorakennet-

ta, jossa on tiettyjä pankkitoimintaan liittyviä perusasioita jouduttu hoitamaan jokainen 

yksinään. Nyt samat asiat käsittelee yhden pankin hallintopuoli. Nämä tehokkuustavoitteet 

liittyvät hyvin perinteisiin fuusiolla haettaviin hyötyihin, joita ovat maininneet McClure 

(2015), Karlöf (2002, 216-217), Calipha et al. 2010, 8) sekä Moisio (2010, 31). Osassa 

pankeissa nähtiin mahdollisesti olevan myös omat ”tärkeimmät kehittymisen osa-alueet” 

johtuen muun muassa aiemmin tarjotuista palveluista (esimerkiksi Private-palvelut) ja näi-

den laajentumisesta uuden fuusion myötä. Seuraavassa kuvassa 7 on kuvattu vielä koos-

tettuna nämä viisi fuusiolla haettua hyötyä. 
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Kuva 7: Ennalta määritetyt viisi tavoitetta fuusiolla haluttavista eduista 

 

6.3. Yhdistymisprosessissa vaikuttavat tekijät 

Seuraavissa kappaleissa tullaan esittämään ja käymään läpi fuusioprosessin taustalla 

vaikuttavia tekijöitä ja sitä, miten näitä on otettu huomioon Kymenlaakson Osuuspankin 

fuusiossa. Nämä tekijät muotoutuivat teoriapuolen pohjalta ja näiden perusteella rakennet-

tiin myös tutkimuksen haastattelurungot. Nyt käsiteltävät osa-alueet taas muodostuivat 

haastattelurungon pohjalta saatujen vastausten kautta. 

 

6.3.1. Haasteet ennen fuusiota ja varautuminen niihin 

Selvitettäessä fuusiossa ennalta nähtyjä suurimpia haasteita, lähes yksimielisesti suurim-

pana nähtynä haasteena tuli esiin se, että päättävät hallintoelimet ymmärtävät fuusiossa 

nähdyt edut ja että fuusio saataisiin aikaiseksi. Tämä tuli esiin jopa kahdeksan haastatel-

lun puheessa. Kahdessa näistä yhdistyvistä pankeista päättävänä elimenä toimi edustajis-

to ja peräti kolmessa oli käytössä yleinen jäsenkokous, johon voi osallistua jokainen jäsen. 

Näinkin suurissa päätöksissä on myös huomioitava se, miten suuri vaikutus vahvoilla hal-
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lintohenkilöillä on hankkeen toteutumiseen, joten tärkeänä nähtiin myös, että he seisoivat 

yhdistymisen takana. Näihin itse päätökseen liittyviin haasteisiin nähtiin, että voitiin vasta-

ta parhaiten juuri viestinnän, riittävän tiedon ja toiminnan läpinäkyvyyden avulla. Viestin-

nän tuli olla hyvin selkeää ja fuusion hyödyt tuli tuoda huolellisesti ilmi. Myös jäsenten 

huolenaiheisiin tuli vastata. Viestinnän nähdäänkin usein olevan yksi perustekijä yhdisty-

misen onnistumiseen nähden (Appelbaum et al. 2007, 128, 130, 134; Camara ja Renjen 

2004, 13; Arkin 2009, 30-31), ja tämä seikka on otettu prosessissa hyvin huomioon. Toi-

nen asia, minkä nähtiin edesauttavan jäsenistön ja päättävien elimien suhtautumista fuu-

sioon, oli se, että kukaan pankeista ei fuusioitunut kehenkään, vaan yhteisymmärryksessä 

muodostettiin kokonaan uusi pankki. Tässä on siis ollut apuna Teerikankaan (2008, 79) 

esiin nostama tasapuolisuuden ajattelumalli. Samoin etuna oli, että halu yhdistyä oli lähte-

nyt pankeilta itseltään. 

Haasteita mainittiin useiden toimesta kuitenkin useampia kuin yksi. Muut mainitut haasteet 

jäivät paljonkin pienemmälle osalle, sillä näistä mainittiin vain aina parin – kolmen toimes-

ta. Yksi näistä huolenaiheista oli se, miten paikkakunnilla nähdään itsenäisyyden säilymi-

nen sekä oman pankin palvelujen ja konttorien säilyminen. Toinen tähän liittyvä haaste oli 

se, miten asiakkaat näkevät ja kokevat muutoksen. Kolmantena haasteena nähtiin henki-

löstön ja heidän käytäntöjen yhdistäminen, heidän hyvinvointinsa, sekä se, ettei osaamis-

ta menetetä tällä sektorilla. Neljäntenä taas mainittiin se, miten henkilöstö kokee ja näkee 

yhdistymisen. Ja kuten kaikista haasteista voi päätellä, yhtenä haasteena nähtiin juuri 

viestintä. Paitsi, että viestintä nähtiin yhtenä haasteena, sen nähtiin myös kokonaisuutena 

vaikuttavan parhaiten siihen, miten muutos nähdään eri sidosryhmissä, koska suurin vas-

tustus johtuu useimmiten juuri tiedon puutteesta. Siksi juuri se oli myös paras varautumis-

keino näihin haasteisiin ja tähän haluttiin panostaa hyvinkin vahvasti. 

 

6.3.2. Fuusiota ennakoivat toimet ja sen jälkeiset toimet 

Ennen fuusiota ennakoivia toimia on painotettu yleisellä tasolla lähinnä fuusio päätöksen 

näkökulmasta. Kun tässä tutkimuksessa haastatelluilta kysyttiin, kuinka paljon painotettiin 

fuusiota ennakoivia toimia ja fuusiopäätöksen jälkeisiä toimia, vastauksissa korostui hyvin 

vahvasti näiden osa-alueiden jako hallituksen ja operatiivisen johdon tehtäviin. Hallituksen 

näkökulmasta on keskitytty painottamaan enemmän lähinnä yhdistymispäätökseen liittyviä 

seikkoja, kuten valmistelua, perusteluita ja pohdintaa yhdistymisen eduista ja haitoista, 

hallinnon ja hallintopaikkojen jakautumista pankkien kesken ja sitä, miten fuusiota lähde-

tään toteuttamaan. Asioita pyrittiin ennakoimaan myös hallituksen puolelta siitä näkökul-
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masta, mitkä asiat täytyy positiivisen päätöksen saamiseksi ottaa huomioon niin asiakkai-

den, omistajien kuin henkilökunnankin näkökulmasta. Yhdistymiseen liittyvissä peruste-

luissa korostettiin jälleen tässä vaiheessa prosessin avoimuutta, etuja yhdistymisestä nyt, 

eikä vasta pakon edessä sekä erilaisia suuremman pankin etuja, kuten suuremmat toimin-

tamahdollisuudet ja asiantuntijuuden kehittymisen mahdollisuudet. Myös tiedottaminen 

otettiin näissä valmisteluissa ja suunnitelmissa huomioon, kun hallituksen osalta mietittiin, 

miten fuusiota lähdetään viemään läpi. 

Fuusion jälkeiset toimet näyttävät keskittyvän taas hyvin vahvasti monien puheissa juuri 

operatiiviselle puolelle ja näin on nähty olevan järkevämpikin. Operatiivinen johto on saa-

nut hyvin vahvan luottamuksen ja vapaat kädet siinä, että he tietävät, millä toimin asioita 

lähdetään viemään uudessa isossa organisaatiossa eteenpäin. Operatiivisen johdon teh-

tävät alkoivat uuden pankin rakenteen ja organisaation rungon miettimisellä, jota suunni-

teltiin ja valmisteltiin useampi porras alaspäin. Lähtökohtana pidettiin, että alussa organi-

saatiossa suurimmat muutokset koskettavat lähinnä johdon ja keskijohdon puolta. Suun-

nittelua oli tehty operatiivisen johdon puolesta jo siihen mennessä, kun uuden pankin halli-

tus alkoi kokoontua vuoden 2012 alusta suunnittelemaan pankin toimintaa. Huolellisen 

valmistelun ja suunnittelun ansiosta monia käytännön juttuja päästiin myös suunnittele-

maan avainhenkilöiden puolesta jo ennen varsinaista yhdistymispäivää 1.6.2012. Näissä 

avainhenkilöiden valinnoissa käytettiin hyväksi eri johtohenkilöiden vahvuuksia, taustoja ja 

asiantuntemusta, joiden nähtiin tukevan käytännön toimien suunnittelua. Huolellista suun-

nitteluvaihetta onkin korostettu myös aiemmissa tutkimuksissa, sillä suunnittelulla on vai-

kutusta siihen, miten prosessi lähtee etenemään (Kotter 1996, 18; Camara ja Renjen 

2004, 11; Erämetsä 2003, 180-183; Karlöf 2002, 166-169; Teerikangas 2008, 71). 

Myös operatiiviselta puolelta nähtiin, että suunnittelu- ja valmistelutyötä tehtiin paljon, mut-

ta enemmän juuri fuusion käytännön tasot huomioiden. Siinä vaiheessa tämä nähtiin tär-

keämmäksi, sillä varsinaisten toimien yhdistämisen nähtiin joka tapauksessa vievän pi-

demmän aikaa, ja nähtiin, että näitä ei pystytä kovin helposti muuttamaan. Arjen toimissa 

ajattelumalliksi operatiivisen johdon puolella muotoutuikin ajatus, että alkuvaiheessa on 

helppo toimia vielä entisellä tavalla. Kaiken kaikkiaan muutamissa kommenteissa nähtiin, 

että sekä fuusiota ennakoivat toimet ja sen jälkeiset toimet ovat näistä näkökulmista käsin 

kulkeneet aikalailla tasapainossa. Näin kannattaisi useimmiten ollakin, sillä esimerkiksi 

Soderberg (2012, 254) on korostanut sitä, että yhdistymisissä kiinnitetään liian usein 

huomiota yhdistymisen suunnitteluun ennalta ja nimenomaan fuusioprosessiin, jolloin yh-

distymisten jälkeisten toimien huomiointi jää turhan vähälle huomiolle. Tämä taas saattaisi 
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vaikeuttaa prosessin etenemistä jatkossa esimerkiksi kulttuurin huomattavien erojen kaut-

ta, kuten Schein (2001, 194) on esittänyt. 

 

6.3.3. Johdon ja esimiesten asema, toimet ja vaikutus 

Johtamiseen liittyen useissa aiemmissa teorioissa korostui johdon asema. Johdon tulee 

Pontevan (2009, 71-72, sit. Schein 1992) mukaan yleisesti ottaen paitsi seisoa vahvasti 

muutoksen takana, ja osoittaa, että muutosta tarvitaan, olla myös tietoisia organisaatioi-

den kulttuurista. Toisekseen, muutoksen välttämättömyys ja sen tarve on hyvä tuoda vah-

vasti esiin, jotta muutos ja sen tuoma paremmuus vanhaan verrattuna ymmärretään ja 

muutos voidaan nähdä hyvänä ja oikeaa työtä helpottavana (Kotter 1996, 143; Valpola 

2004, 15; Juuti et al. 2004, 34-35; Erämetsä 2003, 18-19). Tutkimuksessa selvisikin, että 

tähän oli todella prosessin aikana panostettu. Tässä nähtiin, että sekä yhdistymistä en-

nen, että sen alkuvaiheessa johdon ja vaikuttavien henkilöiden tulee seisoa vahvasti yh-

teisesti yhdistymisen takana. Prosessissa nähtiin, että myös entisiä vaikuttavia henkilöitä 

tarvittiin tukemaan hanketta, jotta myönteiseen fuusiopäätökseen voitiin päästä, sillä heillä 

on suuri vaikutus päättäjiin. Vastauksista korostui myös, että kaikki olivat tunnistaneet 

selkeän tarpeen yhdistymiselle, joten myös tämä kuvastaa vahvaa yhteisrintamaa tällä 

saralla. 

Johdon paikkojen asetelmaan liittyen tutkimuksen tuloksista ilmeni, että ennen yhdisty-

missopimusta oli jo keskusteltu hyvin tarkasti mahdollisen uuden pankin hallintopaikoista 

ja määritelty tarkkaan näiden jakautuminen. Tämä kuului osana valmisteluun, sillä myös 

sellaisilla tekijöillä, kuin hallitus- ja hallintoneuvostopaikkojen kuin myös edustajiston paik-

kojen määrillä nähtiin olevan vaikutusta siihen, toteutuuko uusi pankki ylipäätänsä. Koska 

paikallisuus ja palveluiden säilyminen ovat osuuspankkitoiminnassa yleisesti merkittäviä 

asioita, haluttiin näistä asioista varmasti tasapuolinen näkemys ja selvyys, ennen kuin 

yhdistymispäätöksiä lähdettiin tekemään. 

Haastatteluissa hyvin monella tulivat tässä esiin sellaiset tekijät, kuin tasapuolisuus ja 

pienempien pankkien aseman huomiointi. Paikkamääriä lähdettiin tarkastelemaan juuri 

pienimmän pankin mukaan. Lähtökohtana pidettiin sitä, että jokaiselle pankille täytyy löy-

tyä hallituksesta paikka, ja tämän lisäksi nähtiin, että hallintoneuvostossa kaikilla täytyy 

olla vähintään kaksi paikkaa. Tämän jälkeen apuna käytettiin erilaisia mittareita, kuten 

esimerkiksi jäsenmääriä ja pankkien kokoa, ja näiden perusteella lähdettiin määrittämään 

paikkamäärät kaikilla kolmella eri hallinnon osa-alueella. Pienempien pankkien huomioi-
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misen myötä suurimmat pankit tekivät kompromisseja taas omia edustuspaikkamääriä 

ajatellen, mutta tämä nähtiin reiluna toimintatapana. Tässä voidaan nähdä edelleen huo-

mioitavan Teerikankaan (2008, 79) näkemystä tasapuolisesta lähtöasetelmasta yhdistyvi-

en osapuolten kohdalla, jolloin onnistumisia myös yleensä helpoimmin saadaan aikaisek-

si. 

Vaikka paikoista keskusteltiin ja asiaa valmisteltiin pienessä ydinryhmässä, nähtiin esi-

merkiksi hallituspaikkojen määrittyminen hyvin selkeänä ja nopeana prosessina. Taustalla 

vaikutti mahdollisesti jokaisen pankin hallituksen puheenjohtajan aiempi asema oman 

hallituksen sisällä, joka vaikutti valintojen helppouteen. Myös toimitusjohtajan valinta sujui 

haastattelujen perusteella ilmeisen helposti, sillä valinta nähtiin hyvin selkeänä. Tässä 

yhtenä osatekijänä oli toimitusjohtajan toimiminen yhtenä keskeisenä yhdistymisprosessin 

vetäjänä, kuin myös pankkien koot ja näiden merkitys. Merkittävimpien paikkojen valin-

noissa käytettiin apuna myös pankkien kokoa, ja näissä lähdettiin liikkeelle isoimmasta 

pienimpään. Vallan tasapainottamiseksi ja fuusion imagon säilyttämiseksi voidaankin 

usein käyttää Scheinin (2001, 25) mukaan mallia, jossa eri johtohenkilöt tulevat vuorotel-

len yhdistyvistä organisaatioista. Molemmissa, sekä hallituksessa, että toimitusjohtajan 

valinnan kohdalla vaikuttivat paikkajaoissa myös käsillä olleet eläköitymiset, joiden nähtiin 

olevan hyvin luonnollisia vaikuttajia. 

Kun erilaisista hallinnon paikoista ja ylimmästä johdosta oli päästy selvyyteen, jäi toimitus-

johtajan itsensä tehtäväksi koota johtoryhmä. Tässäkin haluttiin huomioida tasapuolisuus 

ja otettiin huomioon, että jokaisen pankin toimitusjohtajalle tuli löytyä johtoryhmäpaikka, 

sillä myös tällä nähtiin olevan vaikutusta itse fuusiopäätöksen syntymiseen. Tämä nähtiin 

varmasti myös yhtenä tulevaisuutta turvaavana henkisenä tekijänä jokaisen pankin pää-

töksentekijöiden osalta. Johdon asemaan liittyen aiemmissa tutkimuksissa korostui myös 

johdon huoli paikkojen riittävyydestä, sillä tämä voi aiheuttaa levottomuutta ja valtakamp-

pailuja (Soderberg 2012, 255; Itkonen 2002, 81). Tällä tasapuolisella valintamenetelmällä 

ja johtoryhmän muodostamisella on taas osaltaan varmasti saatu rauhoitettua näitä huo-

lenaiheita. 

Varsinaisesta toiminnan aloittamisesta ja fuusiopäätöksen jälkeen vaikuttavista tekijöistä 

puhuttaessa haastattelujen aikana tuli ilmi, että johdon toiminnan tärkeys tiedostettiin, kun 

toimintaa lähdettiin päätöksen jälkeen viemään eteenpäin. Aluksi nimittäin painotettiin 

vahvasti sitä, että johtotiimillä tulee olla yhteiset johtamiskäsitykset, sekä suunta, minkä-

laisella ihmiskäsityksellä pankkia johdetaan. Johdolla tulisikin olla vahva yhteinen halu 

työskennellä kohti yhteistä tulevaisuutta ja kyky saada henkilöstö osallistumaan muutok-
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seen (Salama et al. 2003, 313). Myös yrityskulttuurista ja siitä, mitä tämä pankki haluaa 

monipuolisesti olla, tuli löytyä yhteinen käsitys. Näistä seikoista haluttiin muodostaa vahva 

käsitys, sillä muutoin riskinä nähtiin olevan rakenteen jääminen ontuvaksi. Ylimmän joh-

don jälkeen näiden käsitysten kanssa edettiin toimissa valmentajaporukkaan asti, jossa 

käytiin läpi johtamisjärjestelmää ja mentiin sisälle jopa valmentamisen käytäntöihin. Tässä 

toimintamallissa taas on yhtäläisyyksiä Arkinin (2009, 31) ajatukseen liittyen, että keski-

johdon tulisikin saada johdolta apuja oman muutosjohtajuutensa tueksi. 

Näistä erinäisistä toimista ja valmistautumisesta huolimatta joitakin soraääniä on muodos-

tunut, ja näissä on nähty jollain asteella edelleen eroja. Syynä tähän on nähty viiden pan-

kin hyvin erilaiset kulttuurit ja haasteet näiden johtamiskulttuurien yhteensovittamisessa – 

edellä mainituista seikoista huolimatta. Vaikka kokonaisuudessaan haastatteluista tulee 

esiin paikka- ja määrävalintojen helppous, tämä on näkynyt haasteellisempana osa-

alueena toteuttaa käytännön tasolla. Toisaalta myös, vaikka valinnat ovatkin menneet 

yhteisymmärryksessä kivuttomasti, on näissä tiedostettu myös mahdolliset huolet johta-

vissa tehtävissä toimivien osalta omasta asemastaan, eli toisin sanoen on huomioitu tiet-

tyjä psykologisia tekijöitä. 

 

6.3.4. Vision ja strategian muodostuminen  

Tutkimuksen tuloksissa korostui, että strategian muodostuminen nähtiin hyvin helppona 

lähes kaikkien haastateltujen mielestä, sillä taustalla vaikuttivat vahva yhteinen käsitys 

sekä tulevaisuuteen katsominen. Visiota ei ole Kymenlaakson Osuuspankissa tehtynä, 

vaan strategiassa määritetään päämäärä ja perustehtävä. Selkeintä toiminnan koettiin 

olevan juuri päämäärän osalta. Strategian suhteen keskustelua kuitenkin muodostui 

enemmän, vaikka nämäkin keskustelut käytiin hyvällä yhteishengellä. Näiden suhteen 

nähtiin, että näitä oli valmisteltu huolellisesti jo pienemmän ydinryhmän keskuudessa, 

josta esitykset tuotiin hallituksille julki samanlaisina ja todettiin hyviksi. 

Vision ja strategian suhteen onkin korostettu aiemmissa tutkimuksissa esimerkiksi Erä-

metsän (2003, 165-175) toimesta näiden selkeyttä ja sitä, että näiden tulisi olla jalat 

maassa ideoiden luotu. Näiden tulisi myös Teerikankaan (2008, 73-74) mukaan antaa 

selkeä suunta toiminnalle, jotta aikaa ei kulu eri sidosryhmiltä asioiden turhaan ihmettele-

miseen. Nämä ajatukset näyttäisivät toteutuneen tulosten perusteella, sillä nämä ovat 

nähty hyvin selkeinä. Puheissa korostuivat myös osalla haastatelluista se, että kun puhu-

taan Osuuspankkiryhmään kuulumisesta, ryhmä ohjaa näissä paljon, eikä näistä juurikaan 

voida poiketa. Tietyllä tapaa siis nämä ovat osuuspankeilla jo entuudestaan hyvin saman-
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laiset ainoastaan pieniä yksityiskohtia lukuun ottamatta. Kaiken kaikkiaan puheista paistoi 

kuitenkin läpi helppous, selkeys ja vaivattomuus, sekä se, että näistä haluttiin myös viestiä 

taidokkaasti. Tässä viestinnässä taas näkyy hyvin Kotterin (1996, 144) ajatus siitä, että 

visioista tulee myös osata viestiä hyvin. 

 

6.3.5. Viestinnän merkitys 

Viestintä nähtiin kaikkien haastateltujen mielestä erittäin tärkeänä ja tästä syystä siihen 

panostettiin hyvin vahvasti sekä sisäisesti, että ulkoisesti. Viestinnän merkitys korostui 

hyvin paljon juuri ennen fuusiota siinä, että yhdistyminen ylipäänsä toteutui, sillä nähtiin, 

että tällä pystyttiin vaikuttamaan päättäviin elimiin – edustajistoihin ja päättäviin jäsenko-

kouksiin. Pankkien hallintorakenteet näyttäisivät vaikuttaneen siihen, kumpaa viestintää 

korostettiin eri pankeissa eniten ennen fuusiopäätöstä. Ne, joissa päätöksentekijänä toimi 

edustajisto, korostettiin enemmän sisäistä viestintää ja toisaalta ne, joissa päätöksenteki-

jänä toimi jäsenkokous, panostettiin hyvin paljon ulkoiseen viestintään. Viestinnällä nähtiin 

voivan lisätä tietoa yhdistymisen eduista ja lieventää samalla yhdistymiseen liittyviä en-

nakkoluuloja ja pelkotiloja asiakkaiden näkökulmasta käsin, joita usein ovat huolet paikal-

lisuuden ja palveluiden säilymisestä. Tässä haluttiin myös näyttää, että asioista halutaan 

viestiä avoimesti ja keskustella. Yhtenä yhdistymistä tukevana asiana nähtiin myös entis-

ten vahvojen hallintohenkilöiden saaminen hankkeen taakse, sillä heillä on usein paljon 

vaikutusta muuhun jäsenistöön. Kaiken kaikkiaan nähtiin kuitenkin, että viestintä on 

osuustoiminnallisuudessa myös hyvin tärkeää, eikä sitä voi olla liikaa. 

Viestinnän merkitystä ovat myös jo aiemmin korostaneet useat tutkijat, kuten Appelbaum 

et al. (2007, 128, 130, 134), Camara ja Renjen (2004, 13) kuin myös Arkin (2009, 30-31). 

Tämän osa-alueen vahva huomiointi on otettu myös tässä muutosprosessissa hyvin huo-

mioon, ja sillä on nähty voitavan vaikuttaa tehokkaimmin juuri huolien ja pelkojen lieven-

tämiseen, kuten Arkin (2009, 30-31), Erämetsä (2003, 236, 249), Valpola (2004, 44) sekä 

Messmer (2006, 15-16) ovat todenneet. Samaiset tutkijat ovat myös korostaneet juuri lä-

hiviestinnän merkitystä. Sisäisessä viestinnässä pyrittiinkin tutkimuksen mukaan ottamaan 

henkilökunta huomioon hyvin viestinnän määrässä ja toisaalta siinä, että johto sekä osit-

tain hallituksen jäsenet jalkautuivat henkilöstön luokse ja pyrkivät olemaan läsnä esimer-

kiksi tiedotustilaisuuksissa.  
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Vaikka valmisteluvaiheessa yhdistymistä suunnittelemassa oli mukana vain hyvin pieni 

ryhmä (hallitusten puheenjohtajat ja toimitusjohtajat), sisäinen viestintä siis eteni tästä 

aina mahdollisuuksien mukaan hallituksille, hallintoneuvostolle ja sitten henkilöstölle. Val-

misteluvaihe nähtiin kuitenkin tässä myös erittäin tärkeänä, sillä etukäteen tiedettiin, että 

kysymyksiä tulee eteen paljon muun muassa henkilöstöltä. 

Haastattelujen perusteella viestinnässä on myös otettu hyvin huomioon sen sisältö ja laa-

dukkuus. Viestinnän laatuun panostettiin hyvin paljon ja siinä haluttiin huolehtia tarkkaan 

siitä, milloin tietoa annetaan, eli että se on oikea-aikaista. Tämän lisäksi korostettiin hyvin 

paljon sitä, että tieto oli oikeaa, rehellistä ja avointa. Nämä asiat nousivat hyvin merkittä-

vään rooliin. Viestinnän osalta nähtiin, että tästä oli hyvin tarkka suunnitelma olemassa. 

Viestinnästä nähtiinkin, että asiat pystyttiin tuomaan hyvin selkeästi ja ymmärrettävästi 

ulos eri sidosryhmille ja näin siinä nähtiin myös onnistuneen kokonaisuutena hyvin. 

 

Kuva 8: Viestinnässä tasapainossa esiintyneet asiat 

Kokonaisuutena siis näyttäisi siltä, että viestinnässä on onnistuttu tasapainottamaan hyvin 

selkeästi tärkeimmät asiat, joihin on perehdytty aiemmin työn teoriaosuudessa. Tasapai-

nossa hyvin esiintyviä seikkoja on kuvattu aiempana kuvassa 8. Tasapainossa olevien 

perusasioiden lisäksi viestinnässä oli panostettu todella viestinnän laatuun ja sen sisäl-

 

Tiedon laajuus 

Johtajien kommunikointi 

Tiedottaminen eri keinoin 

Sisäinen viestintä 

Tiedon oikea-aikaisuus 

Esimiesten kommunikointi 

Lähiviestintä 

Ulkoinen viestintä 
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töön ja tämä on tukenut prosessissa. Viestinnällä voidaan näin todeta edelleen olevan 

hyvin suuri vaikutus koko prosessin läpiviemisessä ja sen onnistumisessa, ja tässä kohtaa 

on nähty onnistuneen nyt kyseisessä prosessissa erittäin hyvin. 

 

6.3.6. Muutoksen aikataulut 

Erilaisiin yhdistymisprosessissa olleisiin aikatauluihin liittyen erilaisia mielipiteitä tuli 

enemmänkin. Mitä itse fuusion toteutumisen ajankohtaan tuli ajatuksia, tuli joidenkin 

kommenteissa vahvasti ilmi se, että tämä vietiin hyvään ajankohtaan läpi. Vaikka talouden 

ajat muuttuivatkin haasteellisemmiksi vielä fuusioitumisen jälkeen, nähtiin, että suurempa-

na pankkina toimimisesta tänä ajanjaksona on ollut etua – tai ainakin paljon kysymyksiä 

heräsi siitä, miten nämä ajat olisivat vaikuttaneet jokaiseen pankkiin, jos kukin olisi jatka-

nut toimintaansa yksin. 

Jos taas mietitään itse fuusion toteuttamisen aikataulullisia tekijöitä, osan mielestä pro-

sessissa mentiin liian nopeasti ja vauhdilla eteenpäin, jolloin esimerkiksi henkilöstön nä-

kökulmasta asioita ei ehditty käsitellä riittävästi ennen varsinaista muutosta. Tässä nähtiin, 

että heitä ja heidän huoliaan olisi toisenlaisella aikataululla ehditty kuuntelemaan parem-

min, ja näin myös valmentamaan heitä tulevaan muutokseen. Tämä on huomioitu myös 

aiemmissa tutkimuksissa, sillä esimerkiksi Itkosen (2002, 113) mukaan juuri liian nopea 

vauhti altistaa helposti siihen, ettei mieltä askarruttavia asioita ehditä huomioida tarpeeksi. 

Kuitenkin fuusion jälkeisissä toimissa esimerkiksi liittyen toiminnan yhtenäistämiseen ei 

nähty toimittavan liian nopeasti, vaan pikemminkin päinvastoin. Osa haastatelluista nosti 

esiin, että ensimmäinen niin sanottu järjestäytyminen ei aiheuttanut suuria muutoksia 

vaan oli hillitty. Tässä ei onnistuttukaan täysin, vaan tilanne osoittautui jälkikäteen haasta-

vaksi. Teerikangas (2008, 72) ja Erämetsä (2003, 218-219) ovatkin esittäneet, että tar-

peellinen muutosvauhti pitää toisaalta uskoa muutokseen yllä ja toisaalta mahdollistaa 

aina suotuisan ”muutoksen ajan” hyödyntämisen henkilöstön keskuudessa. Muutosten 

aikatauluista puhuttaessa nousi esiin samalla, että onneksi taloudellinen tilanne ajoi jo 

niinkin pian, kuin 2014 kesällä toteuttamaan uuden organisaatiomuutoksen ja samalla 

muita muutoksia, jotka auttoivat vastaamaan haasteisiin. Ajankohdallisesti erilaisten muu-

tosten toteuttamisajankohdat on kuitenkin nähty myös joidenkin mielestä haasteellisina, 

kun sekä uusi pankki avattiin kesäkuussa 2012 kesälomien alla, kuin myös organisaa-

tiomuutos kesällä 2014 toteutettiin vastaavana ajankohtana. 
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6.3.7. Henkilöstön osallistaminen 

Henkilöstön osallistaminen liittyi haastatteluissa vahvasti juuri operatiiviseen puoleen ja 

tämän vuoksi tästä ei kokonaisuutena koko hallituksen kattavaa näkökulmaa muodostu-

nut. Kuitenkin mitä tältä osa-alueelta tuli ilmi, pystyy yhteenvetona toteamaan, että tällä 

saralla kaikki tapahtui aika nopeasti. Yhtenä näkökulmana oli, että jos aikaa olisi ollut 

enemmän tämän puolen panostamiseen, henkilöstön kanssa olisi ehditty suunnitella asioi-

ta yhdessä ja kuunnella heidän ajatuksiaan paremmin. Fuusion toteutumisen jälkeen oli 

myös muodostettu erilaisia työryhmiä, mutta nämä jäivät harmillisesti leijailemaan jotenkin 

prosessista irrallisena. Työryhmien ja erilaisten oppimisprosessien hyödyntäminen on 

kuitenkin nähty Valpolan (2004, 16) ja Scheinin (2001, 194-195) toimesta hyödyllisinä 

välineinä ja mahdollisuuksina osallistaa henkilöstöä, sekä kerätä tietoa niin hyvistä käy-

tännöistä, kuin myös kulttuureista. Yhtenä osasyynä työryhmien irrallisuuteen saattoi 

haastattelujen perusteella olla juuri johtamisen näkökulma ja se, että rakenteessa oli pal-

jon entisiä toimitusjohtajia, jotka olivat tottuneet hoitamaan asioita enemmän itsekseen. 

Tämän nähtiin mahdollisesti ajaneen toimintaa johtokeskeisempään toimintatapaan. 

Tämä nähtiin selkeästi yhtenä heikkona osa-alueena, jossa olisi voinut olla parempi onnis-

tumisen mahdollisuus, mikäli työryhmille olisi annettu selkeät toimeksiannot ja toiveet, 

mihin heiltä odotetaan ehdotuksia. Silti näiden olisi tullut olla ohjattuja ryhmiä. Haastattelu-

jen perusteella fuusioprosessissa on siis tunnistettu kuitenkin Soderbergin (2012, 254-

255) mainitsemat mahdollisuudet saada toimintamalleja arkipäivän tilanteisiin. Syyksi työ-

ryhmien heikkoon hyödyntämiseen sekä henkilöstön osallistamiseen nähtiin kuitenkin 

mahdollisesti kiire, stressi sekä ajattelutapa. Heikosta hyödyntämisestä huolimatta haas-

tatteluista tuli ilmi, että jos tällaista yhdistymistä suunniteltaisiin uudestaan, olisi tämä sel-

lainen alue, missä olisi jatkossa mahdollisuus toimia toisin. 

 

6.3.8. Organisaatiokulttuuri, organisaatioidentiteetti, psykologinen omistajuus 

Organisaatiokulttuurista, me-hengestä ja näiden vaikuttavuudesta puhuttaessa korostuivat 

puheissa hyvin vaihtelevasti eri asiat, mutta kuitenkin tasapainossa keskenään. Vastauk-

sista huokui hyvin tasapainossa eri osatekijät: erot johtamiskulttuureissa, erot henkilöstön 

kulttuureissa sekä erot käytännön toimintatavoista ja näiden yhdistämisen haasteellisuus. 

Tässä on kuitenkin ollut nähtävissä vahva tavoite ja halu saada yhdistettyä nämä kulttuu-

rilliset asiat pankin sisällä. Silti vastauksista tuli myös ilmi muutaman suusta se, että tähän 

hyvin tavallinen vaadittava aika on noin 5 vuotta. 



91 
 

Aiemmin Ponteva (2009, 47-48, sit. Corley ja Gioia, 2004) on esittänyt, että organisaa-

tiomuutoksissa korostuu myös organisaatioidentiteetin muutos, sillä tuotakin tarvitaan. 

Tässä työssä auttavat yleensä johdon selkeä vastuu, visiot, missiot ja strategiat ja se, että 

nämä kaikki tavoittavat henkilöstön tehokkaasti. Näitä on käytettykin apuna, sillä muutok-

sen lähtötilanteessa on korostettu haastattelujen mukaan juuri johdon asemaa, sen toimi-

mista, sekä selkeää visiota ja päämäärää. Kun kulttuurillisten asioiden muutoksen oli 

myös tunnistettu vievän pidemmän aikaa, kulkee tämä samassa linjassa Valpolan (2004, 

22) toteaman seikan kanssa. Hän on myös esittänyt, että uuden organisaatioidentiteetin 

muodostuminen vie aikaa, sillä fuusio on suuri muutos, ja usein tilanteita tulkitaan vielä 

pitkään vanhojen totuttujen tapojen kautta. 

Vastauksista tuli ilmi myös yksittäisiä ajatuksia kulttuurillisiin tekijöihin liittyen. Yhdistymis-

tä neuvotellessa oli huomattu esimerkiksi hyvin vahva jokaisen pankin oma me-kulttuuri, 

mutta kuitenkin nyt nähdään, että siitä lähdettiin koko ajan menemään yhtenäisempään 

suuntaan. Myös toimitusjohtajan merkitys kulttuurin muodostumiseen nähdään olevan 

kulttuuritekijöissä yksi huomattava vaikuttava tekijä. Eroja nähtiin olevan myös paitsi toi-

mintatavoissa, myös siinä, miten erilaisia ongelmia oli kohdattu ja miten näitä oli käsitelty. 

Johtamiskulttuurien yhteensovittamiseen liittyen olikin toiminnan yhtenäistämisen kannalta 

koettu haasteita, sillä toiminta oli jatkunut jonkin aikaa kuten ennen, kunnes asioita on 

uuden organisaatiorakenteen myötä alettu johtaa tekemisen kautta. Tässä voisi nähdä 

haasteetta mahdollisesti siinä, että johtamiskulttuurit ovat olleet ennestään hyvin vahvat. 

Jussila (2007, 198) on aiemmin esittänyt, että etenkin osuuskuntien toimitusjohtajilla on 

usein myös vahva psykologisen omistajuuden tunne yritystä kohtaan. Tämä on syvälli-

semmällä tasolla saattanut vaikuttaa vanhojen mallien ja tapojen toteuttamiseen myös 

uudessa organisaatiossa, mikäli asioita on koettu vielä vanhojen ”meidän konttorin” tai 

”meidän toteutustapojen” kautta. Tämän myötä tällä koetulla tunteella on mahdollisesti 

voinut olla vaikutusta myös organisaatioidentiteetin uudelleen rakentumiseen ja toiminnan 

todelliseen yhtenäistymiseen. 

Haastattelujen perusteella kulttuurilliset erot tiedostettiin jo ennen varsinaista yhdistymistä. 

Sen merkitys ymmärrettiin myös hyvin, sillä me-hengen löytymistä pidettiin alkuun tärke-

ämpänä kuin varsinaisen niin sanotun nippelitiedon yhdistämistä. Näiden asioiden nähtiin 

myös vaikuttavan niin yleiseen ilmapiiriin, kuin myös erilaisiin tavoitteisiin ja näissä onnis-

tumiseen. Kulttuurillisiin eroihin tulisikin tavallisesti kiinnittää huomiota, sillä esimerkiksi 

Baynham (2011, 14) on aiemmin esittänyt, että eroavaisuuksilla voi olla merkittävä vaiku-

tus yhdistymisen jälkeiseen menestykseen. Myös Hogg ja Terry (2000, 133) ovat viitan-
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neet siihen, että myös esimerkiksi vihamieliset reaktiot uusia kollegoja kohtaan voivat hel-

posti aiheuttaa vahinkoa menestymisen kannalta. Tämän lisäksi Katou (2013, 691) on 

todennut me-hengellä olevan vaikutusta myös juuri yhteisöllisyyteen ja sitoutumiseen. 

Erot kulttuurisissa tekijöissä ja näiden suuruus tulivat uudessa kokonaisuudessa esiin 

tästä huolimatta kuitenkin hieman yllätyksenä – yllätyksellisyys piili juuri siinä, miten paljon 

eroja löytyy jopa yhden ja saman pankkiryhmän sisältä. Nämä eivät siis ole helpoimmasta 

päästä huomioida läpi prosessin ja etenkin tässä korostuu vahvasti ajan merkitys. 

Yhteisen organisaatiokulttuurin rakentumiseen nähdään pystyttävän vaikuttamaan kuiten-

kin valmennuskeinojen kautta, joihin haastattelujen mukaan oli panostettu vahvasti juuri 

prosessin alkuvaiheessa. Kaiken kaikkiaan kulttuurisella puolella korostuu kuitenkin se, 

että asiat ovat vielä kesken. Nämä asiat vaativat siis vielä paljon aikaa kehittyäkseen. 

 

6.3.9. Yhtenäistämiseen liittyvät toimet 

Yhtenäistämiseen liittyvissä vastauksissa korostuivat selkeästi kolme hyvin vahvaa näke-

mystä. Yksi näistä oli ensinnäkin työnjako, sillä tämän alueen varsinaisten toimien suun-

nittelun nähtiin hallituksen puolelta kuuluvan hyvin vahvasti juuri operatiiviselle puolelle, ja 

heille on täten myös annettu runsaasti vapautta toteuttaa tehtäväänsä. Toinen painottuva 

näkemys oli, että nämä yhtenäistämissuunnitelmat ja toimet ovat hyvin tärkeä osa-alue, 

jossa tavoite oli yhtenäistää toiminnot tehokkaasti ja saavuttaa yhtenäisyyden tunne. Kol-

mas näkemys, mikä tuli esiin monien puheissa, oli kuitenkin tämän asian haasteellisuus, 

sillä fuusion tapahtuessa tässä laajuudessa, jossa viisi pankkia ja viisi hyvin erilaista toi-

mintakulttuuria yhdistyivät, ei näiden yhtenäistämisen nähty olevan helppoa. Nämä asiat 

yhdistyvät hyvin vahvasti juuri aiemmin mainittuun organisaatiokulttuurin ja organisaatioi-

dentiteetin sekä henkilöstön osallistamisen näkökulmiin. 

Alussa yhtenäistämisen eteen ei lähdetty tekemään kovin suuria muutoksia, vaan haluttiin 

tietyllä asteella antaa henkilökunnalle aikaa sopeutua muutokseen ja itse yhdistymiseen. 

Pankkien yhdistyessä ensimmäisessä organisoitumisessa ei tapahtunutkaan henkilökun-

nan osalta kovin suuria muutoksia. Kuitenkin yleisen taloudellisen tilanteen kehityksen 

myötä jouduttiin pian miettimään ja rakentamaan organisaatiomuutosta uudestaan, ja tä-

mä mainittiin muutamien puheissa yhtenä yhtenäistämistä tukevana selvänä toimena. 

Tässä kohtaa korostuvat aiemmin esiin tulleet aikatauluihin liittyvät haasteet. Syynä orga-

nisaatiomuutokseen taloudellisen tilanteen lisäksi nähtiin muun muassa, että vanhassa 

rakenteessa toimittiin edelleen osittain konttorikohtaisesti. Nyt uudessa rakenteessa on 
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pyritty johtamaan asioita tekemisen kautta, ja tämän on nähty auttavan toimintojen varsi-

naisessa vahvemmassa yhtenäistämisessä. 

Joitakin yhtenäistämistoimia oli kuitenkin suunniteltu ensimmäisen organisoitumisen lisäk-

si. Fuusion alkuvaiheessa muodostettiin yhtenäistämisen tueksi muun muassa erilaisia 

työryhmiä, mutta näiden käyttö ontui. Samalla näissä nähtiin, että nämä olisi pitänyt to-

teuttaa eri tavalla. Nyt ne jäivät toteutukseltaan ja hyödynnettävyydeltään hieman irralli-

seksi. Myös sellaiset toimet kuin johdon valmennukset, sekä erilaiset järjestetyt tapahtu-

mat hallinnolle ja henkilökunnalle nähtiin yhtenäistämisen osalta tärkeinä, jotta uudessa 

pankissa opittaisiin tuntemaan se oma porukka, kenen kanssa ollaan tekemisissä. Tällä 

nähtiin olevan vaikutusta juuri yhteisen toimintahengen löytymiseen. Tähän viitaten nähtiin 

myös, että henkilökunnan oma asenne on myös aina yhtenäistämisen onnistumisen taus-

talla. Muun muassa Teerikangas (2008, 70-82) on viitannut aiemmin juuri yhteisten vierai-

lujen ja tapaamisten, yhteisten projektien ja koulutuspäivien sekä yhteisten integraatiotii-

mien käyttöön. Hän näkee myös asenteet hyvin merkittävässä asemassa muutoksen kan-

nalta, ja nostaa esiin yhteistyötä tukevat asenteet, muutosta edistävät asenteet sekä op-

pimista edistävät asenteet. Myös näiden merkitys on siis tunnistettu prosessin taustalla 

yhtenä vaikuttavana tekijänä, ja näihin on pyritty vaikuttamaan varmasti ainakin viestinnän 

ja johtamisen kautta, vaikka henkilöstön osallistaminen oli jäänyt nyt heikommalle. 

Yhtenäistämistä tukevat toiminnot ovat kuitenkin nähty haasteellisina toteuttaa, sillä puut-

teita on siinä, ettei ole helppoa löytää sellaisia väyliä, joissa näistä yhteisistä toimintata-

voista ja suuremmista toimintalinjoista olisi päästy tehokkaasti keskustelemaan ja jaka-

maan tietoa. Myös keskuksen tuen nähtiin tämän osalta olevan suhteellisen pientä – apu-

ja näihin toimiin voisi olla tarjolla enemmänkin. 

 

6.3.10. Miten tavoitteisiin pääsemistä tuettiin 

Ensimmäisenä fuusiopäätöksen jälkeen haluttiin varmistua juuri johtoryhmän yhteisestä 

johtamiskäsityksestä ja yhteisestä yrityskulttuurin käsityksestä sekä siitä, mitä pankki ha-

luaa monipuolisesti olla. Tähän yhtenäistämiseen otettiin jatkossa mukaan valmentajapo-

rukka ja siitä on edetty aina valmentamisen käytäntöihin asti. Tässä nähdään hyödynne-

tyn sitä, että johdon tulee seisoa vahvasti muutoksen takana (Ponteva 2009, 71-72, sit. 

Schein 1992), ja että sen yhteinen halu on työskennellä kohti yhteistä tulevaisuutta, johon 

taas Salama et al. (2003, 313) ovat aiemmin viitanneet. Myös valmentajien huomiointiin oli 

panostettu, jonka tärkeyttä on aiemmin korostanut Arkin (2009, 31). 
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Toinen, mitä pankissa tehtiin pian yhdistymisen jälkeen, oli uusien asiantuntijoiden palk-

kaaminen. Tämän mainitsi jollakin asteella puheissaan puolet haastatelluista. Useimmiten 

yhtenä syynä yhdistymiselle nähdäänkin niin uuden tiedon ja kyvykkyyksien hankkiminen 

tällä menetelmällä (Salama et al. 2003, 320), kuin myös kyvykkyyden ja kapasiteetin vipu-

voimasta hyötyminen, joihin taas Calipha et al. (2010, 8, sit. Carpenter ja Sanders 2007) 

ovat viitanneet. Eroja asiantuntijuuden palkkaamisen ajatuksissa löytyi kuitenkin siinä, 

oliko tämä nähty hyvänä ja rohkeana ratkaisuna, vai liiankin suurena panostuksena niin 

alkuvaiheessa. Tässä kohtaa toisaalta nähtiin, että liikkeellä paikattiin niitä osa-alueita, 

joissa nähtiin olevan asiantuntijuudesta vajetta, ja joissa pystyttäisiin palvelemaan näin 

paremmin, ja saavuttamaan kasvua. Toisaalta tämä nähtiin myös kannattavuutta heiken-

tävänä asiana kulujen muodostumisen kautta. Toki kannattavuuteen nähtiin vaikuttavan 

taustalla myös alkuun vallinnut haastava markkinatilanne. Samoin tämän asiantuntijuuden 

osalta on tunnistettu, että tämä on osa-alue, joka varmasti kehittyy vielä eteenpäin. 

Muina seikkoina, joilla on haluttu tukea tavoitteisiin pääsemistä, mainittiin valmentamisfilo-

sofia sekä aktiivisuuden ja asiakaskeskeisyyden lisääminen, sekä tämän nostaminen yh-

deksi toiminnan painopisteeksi. Valmentamisfilosofialla tarkoitetaan kahdensuuntaisesti 

toteutuvaa avointa usein tapahtuvaa valmennustyyliä, jossa käydään vuorovaikutteista 

keskustelua, eikä jätetä henkilöstöä tavoitteiden kanssa yksin. Valmentajien nähdään ole-

van näin lähempänä henkilöstöä. Keskijohdon ja esimiesten onkin nähty Klendauerin ja 

Dellerin (2009, 41) mukaan voivan vaikuttaa erilaisilla huolellisilla perusteluilla ja järkevillä 

syillä muutoksille juuri henkilöstön motivaatioon ja innostuneisuuteen. Toisaalta Juuti et al. 

(2004, 197) ovat viestinnän osalta korostaneet johdon helppoa lähestyttävyyttä, jolloin 

myös henkilöstö pääsee lähemmäksi heitä ajatuksellisella tasolla. Tähänkin on siis kiinni-

tetty huomiota kommunikoinnin vuorovaikutteisuudella. Vuorovaikutteisuuteen panostami-

nen on hyvä asia, sillä esimerkiksi Erämetsä (2003, 38-39) on painottanut liian yksisuun-

taisella viestinnällä olevan mahdollisuus virheille altistumiseen prosessissa. 

Aktiivisuuden lisäämistä on haluttu myös painottaa, koska alueena Kymenlaakso on haas-

tava ja asiakaskunnan nähdään vähenevän. Tämän vuoksi uusien asiakkuuksien voitta-

minen on entistä tärkeämpää. Aktiivisuuden lisäämisen yhteydessä suurempaan huomi-

oon nousee myös entistä joustavammat tavat toimia. Asiakas on tärkeä – ajattelu on tässä 

taustalla ja tulevaisuudessa heitä halutaan palvella entistä joustavammin – siten miten 

asiakkaille kulloinkin on se helpoin tapa hoitaa asioita. Aktiivisuuden lisääminen ja siihen 

panostaminen voidaan nähdä erittäin hyvänä ja tärkeänä seikkana, sillä asiakastyötä ei 

saisi unohtaa ja yrityksen tulisi kyetä normaalin jokapäiväisen toimintansa ohella myös 
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reagoimaan yhteiskunnan muutoksiin ja vastata kilpailuun, kuten Juuti et al. (2004, 34-35) 

ovat esittäneet. 

Yhtenä tavoitteita tukevana seikkana nähdään myös nyt se, että uudessa pankissa omi-

naispiirteiltään eri alueilta tulevia osaajia voidaan hyödyntää isossa organisaatiossa, ja 

asioita voidaan tämän myötä kehittää ja viedä eteenpäin. Tähän liittyy juuri asiantuntijuu-

den lisääminen ja sen syventäminen, uusi organisaatiorakenne sekä tiedon jakamisen 

hyödyntäminen. Tämän kaiken toivotaan myös näkyvän juuri liiketoiminnallisellakin puolel-

la. 

 

6.4. Tavoitteissa onnistuminen 

Seuraavissa kappaleissa on keskitytty onnistuneimpiin ja haasteellisimpiin tavoitteisiin ja 

siihen, minkälaisia tuloksia näissä on koettu haastattelujen perusteella saavutettavan. 

Tuloksissa on haluttu näissä kappaleissa perehtyä juuri ennalta määritettyihin viiteen ta-

voitteeseen. Samoin tuloksissa on haluttu nyt perehtyä seikkoihin, jotka eivät vielä välttä-

mättä näy lukujen valossa, ja joiden odotetaan kehittyvän merkittävästi tulevaisuudessa. 

 

6.4.1. Hyötyjen saavuttaminen – onnistuneet tavoitteet ja haasteellisimmat tavoit-

teet 

Tutkimuksen yksi päätarkoitus oli selvittää, miten hyvin fuusion tavoitelluissa hyödyissä ja 

näiden saavuttamisessa on onnistuttu. Siksi tutkimuksessa pyrittiin haastatelluilta selvit-

tämään, missä asioissa on heidän mielestään onnistuttu parhaiten ja missä taas heikoim-

min. Tavoitteille ei määritelty ennalta varsinaisia tavoitelukuja tai aikatauluja, vaan nämä 

olivat yleisesti fuusiossa lausutut tavoitteet. Näitä onnistumisia ja heikoimpia suorituksia 

halutaan tarkastella haastatelluilta saadun näkemyksen perusteella. Haastatellut mainitsi-

vat myös muita onnistumisia, kuin otettuna suoraan viidestä ennalta määritetystä ja nämä 

olivat asiantuntijuus yleensä sekä vakavaraisuus. Maininta tuli myös siitä, että kaikissa on 

onnistuttu hyvin tasaisesti, ja että yhtä yksittäistä onnistujaa on vaikea määritellä. Haastat-

teluissa saadut vastaukset ovat koottu taulukkoon 2. 
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Taulukko 2: Vastaukset aihealueittain onnistumisista 

 

Haastatteluissa tuli jälleen tässäkin useampi näkemys parhaiten onnistuneesta alueesta ja 

tulokset hajaantuivat melko tasaisesti. Jos tarkastellaan ensisijaisesti onnistumisina näh-

tyinä asioita, varallisuudenhoidossa nähtiin eniten onnistumista ja toisena tuli tehok-

kaamman toiminnan lisääminen. Jos taas tarkastellaan niitä onnistumisia, mitkä mainittiin 

toissijaisina onnistumisina, korostuu siellä selkeämmin juuri tehokkuuden näkökulma. 

Muutoin toissijaisia onnistumisia nähtiin yrityspuolella, markkinaosuuden kasvattamisessa 

sekä yleisesti ottaen asiantuntijuuden kehittymisessä. 

Varallisuudenhoidon osalta tämän alueen kasvu nähtiin ajatuksissa selkeämpänä etenkin 

pienempien pankkien kohdalla. Varallisuudenhoidon puolella nähtiin muutoinkin tapahtu-

neen paljon profiilin nostoa, ja toisaalta siinä on onnistuttu myös eteenpäin menemisen 

suhteen, jossa asiantuntijuudesta on hyödytty. Tehokkuuden suhteen usein mainittiin saa-

vutetut kulusäästöt, paremmat talouden hallinnan mahdollisuudet, tehokkaampi toiminta 

muun muassa palvelun saatavuuden, joustavuuden ja nopeuden suhteen, uuden organi-

saatiorakenteen mukanaan tuoma tehokkuus, sekä se, että pankki on kokonaisuudessaan 

onnistunut hyvin markkinatilanne huomioiden. Yrityspuolella onnistumisissa tulivat esiin 

ajatukset siitä, että siellä on ajan haasteista riippumatta saatu onnistumisia aikaan, ja että 

tulokset voisivat näyttäytyä vielä toisenlaisina, jos ajat olisivat olleet paremmat. Yrityspuo-

len osalta korostui myös hyvä pohjatyö sille, että pankki voi olla merkittävä yrityspankki 

Kymenlaakson alueella sekä se, että nyt pankin ollessa isompi, toimintamahdollisuudet 

ovat aivan erilaiset kuin mitä nämä ennen ovat olleet. Asiantuntijuuden lisääntymisessä 

Tavoite (missä onnistuttu parhaiten) 1.sijaisesti 

mainittu 

2.sijaisesti 

mainittu 

Yhteensä 

Yritysasiakasosuuden kasvattaminen & volyymin 

kasvattaminen 

I II III 

Varallisuudenhoidon osuuden kasvattaminen & 

volyymin kasvattaminen 

III  III 

Asiantuntijuuden lisääminen maatalousasiakkai-

den kohdalla ja maksuliikeasioissa 

I  I 

Tehokkaamman toiminnan lisääminen II IIII IIIIII 

Markkinaosuuden kasvattaminen  II II 

    

Muita mainittuja :    

Yleisesti osaaminen & asiantuntijuus kehittynyt I II III 

Vakavaraisuudessa onnistuttu I  I 

Tasaisesti onnistuttu kaikissa I  I 
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taas nousivat esiin sellaiset tekijät, kuin asiakaspalvelun parantuminen, parhaiden osaaji-

en saaminen käyttöön sekä asiantuntijuuden selkeä lisääntyminen niin varallisuudenhoi-

don puolella kuin myös yritysasiakaspuolella. 

Jos taas mietitään saatuja vastauksia kokonaisuudessaan, ja jätetään huomioimatta se, 

ovatko parhaimmat onnistumiset mainittu ensisijaisesti vai muina parhaimmistoon kuulu-

vana, tehokkaamman toiminnan lisääminen näyttäytyy selvästi onnistuneimpana osa-

alueena.  Tämän jälkeen tulevat tasaisesti perässä aiemmin mainitut yrityspuolen kehitty-

minen, varallisuuden hoidon kehittyminen sekä yleisesti ottaen asiantuntijuuden eteenpäin 

meneminen. Kuitenkin jos ajatellaan viittä alun perin määriteltyä tavoitetta ja sitä, missä 

näistä nähdään onnistuneen parhaiten, tuloksena on, että tehokkuudessa ja tehokkaam-

man toiminnan lisäämisessä on todella onnistuttu kokonaisuus ja ympäristö huomioon 

ottaen. 

Selvitettäessä haastattelujen avulla sitä, mikä on ollut näistä ennalta määritetyistä tavoit-

teista huonoiten onnistunut taikka haastavin, selkeänä ensisijaisena vastauksena näkyi 

yritysasiakasosuuden kasvattaminen ja volyymin kasvattaminen. Tämän jälkeen muut 

tavoitteet näyttäytyivät vain hajanaisina vastauksina saaden kukin yhden maininnan. Tä-

män lisäksi muita mainittuja seikkoja olivat palveluiden parantuminen ja viestintä näistä. 

Haastavimpien osa-alueiden haastattelutuloksia on kuvattu seuraavassa taulukossa 3. 
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Taulukko 3: Vastaukset aihealueittain haasteista ja epäonnistumisista 

 

Yritysasiakasosuuden kasvattamisen ja volyymin kasvattamisen heikkoon epäonnistumi-

seen näyttäytyivät taustatekijöinä juuri yleinen taloustilanne sekä haasteet talousalueella. 

Myös yrityspuolen rahoitukselliset haasteet sekä vastaaminen kilpailuun vaikuttavat taus-

talla, sillä kilpailijoiden on nähty panostavan tähän osa-alueeseen aiemmin enemmän. 

Yrityspuolen haasteellisuudesta kertoo se, että siellä nähdään työn olevan vielä pahasti 

kesken kasvun suhteen. Toisaalta onnistumisten puolella tuli ilmi myös tämän keskeneräi-

syyteen ja kehitykseen liittyen, että tällä puolella on kuitenkin heikommasta kehityksestä 

huolimatta onnistuttu tekemään hyvää pohjatyötä tulevaa varten. Tämä taas antaa vahvan 

uskon siihen, että paremmassa taloudellisessa tilanteessa luvut alkavat näyttää täysin 

erilaista kehitystä, kuin mitä nyt on saatu aikaiseksi. Tietyllä tapaa tämä nähtiin osan pu-

heissa eri kannoilta katsottuna sekä yhtenä onnistujana, että yhtenä nyt heikoiten kehitty-

neenä, kun katsotaan perusteluja. 

Toissijaisena maininnoissa näyttäytyivät kahtena yleisimpänä tasavahvoina varallisuu-

denhoidon osuuden ja volyymin kasvattaminen, sekä tehokkaamman toiminnan lisäämi-

nen. Varallisuudenhoidon puolella haasteina nähtiin, että tällä saralla ei ole vielä saavutet-

tu läheskään niin paljon, mitä olisi voinut ennalta ajatella ja tällä osa-alueella nähdään, 

että markkinaosuutta on vielä paljon saatavilla. Myös tällä alueella kilpailijoiden on nähty 

Tavoite (mikä ollut haastavin) 1.sijaisesti 

mainittu 

2.sijaisesti 

mainittu 

Yhteensä 

Yritysasiakasosuuden kasvattaminen & volyymin 

kasvattaminen 

IIIII I IIIIII 

Varallisuudenhoidon osuuden kasvattaminen & 

volyymin kasvattaminen 

I III IIII 

Asiantuntijuuden lisääminen maatalousasiakkai-

den kohdalla ja maksuliikeasioissa 

I  I 

Tehokkaamman toiminnan lisääminen I III IIII 

Markkinaosuuden kasvattaminen I  I 

    

Muita mainittuja :    

Omistajajäsenasiakkaiden määrän kasvattaminen  I I 

Asiantuntijuus yrityspuolella ja varallisuudenhoi-

don puolella 

 I I 

Palveluiden parantuminen ja viestintä näistä I  I 

Pankkimaailman muutokseen ja digiaikaan ylei-

sesti vastaaminen 

 I I 
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olevan edellä osaajien ja panostuksen suhteen. Varallisuudenhoidon osalta nähdään, että 

tämän tavoitteen saavuttamisessa auttaa tulevaisuudessa vielä sen tarkentaminen, miten 

tämä nostetaan yhtä merkittäväksi osa-alueeksi jokaisen tekemisessä ajatusmaailmalli-

sesti, kuin mitä rahoitus on tähän asti ollut. Varallisuudenhoidossa nähdään myös, että 

tulevaisuudessa tällä saralla auttavat asiakkaiden opastus käyttämään paremmin hyödyk-

seen sähköisiä ja mobiilikanavia, jotka ovat monipuolisia ja avuksi asiakkaille heidän sijoi-

tusten seuraamisen ja hoidon kannalta. Tehokkuuden lisäämisen haasteiden taustalla 

nähtiin olevan alkuun haasteellinen kulupuoli, jossa oli toki mukana myös erilaisia fuu-

siokuluja, sekä se, miten saadaan henkilökunta entistä tehokkaammin käyttöön. Tässä 

henkilökunnan tehokkaammassa käyttöönotossa on kuitenkin nähty jo paljon parannusta 

tehdyn organisaatiomuutoksen vuoksi. Haasteellisuus näyttäytyy kuitenkin siinä, että tä-

män muutoksen kaikkia tehokkuushyötyjä ei ole vielä nähty, sillä organisaatiorakenteen 

uudistuksesta ei ole kulunut vielä vuottakaan. 

Muiden kahden tavoitellun edun haasteiden taustalla nähdään sekä maatalouspuolella, 

että maksuliikeasioiden puolella enemmän olevan vaikuttavana tekijänä yleinen pankki-

maailman muutos ja yhteiskunnallinen kehitys, joka on asettanut omat haasteensa ja ai-

heuttanut palautetta. Markkinaosuuden osalta taas nähdään, että tässä odotukset olivat 

alkuun ehkä jopa suuremmat, kuin mitä nyt on saatu saavutettua. Toisaalta tässä taustalla 

vaikuttavana tekijänä nähdään jälleen heikko yhteiskunnan taloudellinen kehitys. Huomi-

oon on kuitenkin otettu, että haasteet olisivat voineet olla yksittäisillä pankeilla vieläkin 

suurempia, kuin mitä nyt isommassa yhdistyneessä yksikössä. 

Jos tarkastellaan jälleen yhteenvedon muodossa haasteellisimpia ja heikoiten kehittyneitä 

alueita, jotka kokonaisuudessaan saivat eniten kommentteja, tälläkin puolella nousevat 

esiin tutut yritysasiakasosuuden kasvattaminen, varallisuudenhoidon kasvattaminen sekä 

tehokkuuden lisääminen. Näissä on kaikissa nähty paitsi parhaita onnistumisia, myös 

huonointa kehitystä. Perusteluissa nousevat kuitenkin esiin ne näkökulmat, jotka ovat vai-

kuttaneet näihin vastauksiin ja siihen, miltä osin näillä on tapahtunut paljon hyvää ja toi-

saalta, miksi kaikkea ei vielä ole nähty täysin hyödynnetyn. Tämä selventää osittain al-

kuun ristiriitaisilta vaikuttaneita vastauksia. 

Kuitenkin lukujen valossa, kuten taulukossa 4 on kuvattu, pankin tuloksia tarkastellessa 

voidaan nähdä hienoa kehitystä useissa eri mittareissa. Merkittäviä tuloksia on saatu niin 

liikevoiton, oman pääoman tuoton, koko pääoman tuoton, omavaraisuusasteen kuin myös 

kulu/tuottosuhteen osalta fuusioitumisen jälkeen. Oman pääoman tuotto on kasvanut run-

saasti, kuten myös omavaraisuusaste, joissa molemmissa mittareissa kehitys näkyy vah-
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vana vuodesta 2013 vuoteen 2014. Toisaalta taas kulujen suhdetta tuottoihin on saatu 

pienennettyä molempina vuosina fuusioitumisen jälkeen. Toisaalta taas jäsenmäärän ke-

hitys ei ole ollut kovin runsasta tai ainakin siinä olisi voitu menestyä paremmin. 

Taulukko 4: Taloudellinen kehitys Kymenlaakson Osuuspankissa 

Tunnusluku 2014 2013 2012 

Oman pääoman tuotto % 9,1 0,6 1,3 

Koko pääoman tuotto % 1,2 0,1 0,2 

Omavaraisuusaste % 15,5 11,2 11,4 

Kulujen suhde tuottoihin 

% 

49,6 79,5 86 

Jäsenet 46830 46257 45031 

(Hallituksen toimintakertomus 2014, 1, 11; Hallituksen toimintakertomus 2013, 1) 

 

6.4.2. Suuren pankin edut ja näiden saavuttaminen 

Selvitettäessä haastatteluissa sitä, onko suuren pankin etuja saatu hyödynnettyä fuusion 

myötä, vastaukset olivat yksimielisesti sen kannalla, että näitä on pystytty hyödyntämään. 

Toki vastauksissa kuusi mainitsi myös suoraan sen, että näitä pystytään varmasti hyödyn-

tämään enemmänkin tulevaisuudessa, sillä kyse on ollut niin suuresta prosessista, joka 

on vielä kesken. Mainintoja saatiin haastatelluilta yleisesti ottaen useampia kuin yksi. 

Eduista eniten korostuivat viidesti mainitut asiakaspalvelun, osaamisen ja asiantuntijuu-

den kehittyminen, sekä vahvuudet yhdessä toimimisesta ennemmin kuin toimiminen pie-

nenä. Neljä mainintaa sai myös uudet mahdollisuudet yrityspuolella. Vain pari henkilöä 

mainitsi myös toteutuneet kulusäästöt ja tehokkuuden yhtenä etuna, samoin kun vetovoi-

man asiakkaisiin nähden. Esiin tuotiin myös vetovoima osaajiin ja henkilöstöön nähden. 

Asiakaspalvelun ja asiantuntijuuden osalta tuotiin esille, että erityisosaamista on nyt 

enemmän eri osa-alueilla, kun ihmiset ovat suuremmassa yksikössä pystyneet keskitty-

mään enemmän tiettyihin asioihin. Pienemmissä pankeissa taas usein moniosaajuus ko-

rostuu enemmän. Nyt paremmat mahdollisuudet keskittyä tiettyyn osaamisen alueeseen, 

esimerkiksi juuri varallisuudenhoitoon, tarjoaa sen, että tietoa pystytään hallitsemaan sy-

vemmin ja osaamista kehittämään aivan eri tavalla. Tämän taas nähdään olevan hyvin 

suuri etu nykyajan maailmassa, jossa asiakkaiden vaativuus kasvaa, uutta tietoa ja uudis-

tuksia tulee jatkuvasti, ja jossa vaatii paljon pysyä ajan hermoilla. Osaamisen kehittämi-

seen ja asiantuntijuuden tarpeiden lisääntymisen nähdään myös vaikuttavan siihen, että 

suurempi pankki on vetovoimaisempi työntekijöiden silmissä. Samoin asiantuntijuuden 
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ryhmittyminen eri osa-alueittain sekä organisaation kehittäminen ja yhtenäistäminen vai-

kuttavat toimintatapojen helpottumiseen ja tätä kautta palvelun sujuvuuteen, jossa näh-

dään mentävän eteenpäin edelleen. Asiantuntijuudessa tunnistetaankin selkeästi Parviai-

sen (2007, 46-48) mainitsemat edut asiantuntijuuden kehittymiseen ja syvempään osaa-

miseen liittyen. Tosin tässä on saavutettu tehokkaimmin etuja vasta nyt uuden organisaa-

tiorakenteen muodostumisen jälkeen. Uuden tiedon ja kyvykkyyksien hankkiminen on 

myös tunnistettu yhtenä tavoitteena yhdistymisille (Salama et al. 2003, 320). 

Suuren pankin vahvuutena nähdään myös toimiminen yhdessä eikä enää erikseen pie-

nempinä yksiköinä. Tähän vaikuttavat taustalla ympärillä muuttunut maailma, sekä talou-

den ja lainsäädännön aiheuttamat haasteet. Uusi fuusioitunut pankki nähdään vahvempa-

na taseeltaan, ja näin on nähty pystyttävän vastaamaan myös talouden asettamiin haas-

teisiin paremmin. Yhtenä vahvuutena nähtiin myös koon puolesta se, että nyt painoarvo 

OP-ryhmän tasolla on pankin osalta suurempi. Yhdistymällä yhdeksi suureksi pankiksi on 

voitu myös saada oman pankin konttorit eri puolille Kymenlaaksoa laajasti, jolloin asiak-

kaat voivat asioida siellä missä se milloinkin on helpointa. Samoin keskinäistä ”kilpailua” ei 

enää nyt pankkien välillä ole, vaan alueella toimitaan puhaltamalla yhteen hiileen. Näihin 

vetovoimaisiin ja kilpailullisiin etuihin ovat aiemmin viitanneet yhdistymisten perusteluissa 

aiemmin muun muassa McClure (2015), Ayadi et al. (2012, 165) kuin myös Appelbaum et 

al. (2007, 128). Myös lisääntyvän byrokratian ja uudistuvan lainsäädännön myötä näh-

dään, että pankkien olisi ollut entistä raskaampaa jatkaa erillään. Aiemmin on mainittu 

myös tekijä, että pankin ollessa taloudellisesti vahvempi yksikkö, se on saavuttanut pa-

remmat mahdollisuudet yrityspuolella hoitaa entistä isompia asiakkuuksia, jolloin tämä 

antaa paremmat lähtökohdat kilpailulle. 

Vaikka tehokkuuteen on suuren pankin etujen kohdalla viitattukin vähemmän, oli tämä silti 

nostettu yhtenä hyvin vahvana onnistumisena tietyin osin esiin. Tehokkuusetuihin on 

myös aiemmin fuusioiden ja yhdistymisten yhteyksissä viitattu niin esimerkiksi Parviaisen 

(2007, 46-48), Calipha et al. (2010, 8, sit. Carpenter ja Sanders, 2007; sit. Cambell ja 

Goold 1998) kuin myös Karlöfin (2002, 216-217) toimesta. Nyt vähemmälle jääneet mai-

ninnat kulusäästöihin ja tehokkuuteen, sekä vetovoimaan asiakkaiden silmissä sisälsivät 

nämäkin erilaisia perusteluja. Tehokkuuden lisäämisen kautta kulusäästöjen saavuttami-

sen nähtiin kuitenkin olevan melko haasteellista, vaikka näitä onkin saavutettu. Yhtenä 

tätä korjaavana tekijänä näyttäytyi tehdyt muutokset organisaation rakenteessa, ja tehok-

kuusetujen uskotaankin tulevaisuudessa kehittyvän juuri tämän avulla. Kasvun suhteen 

puheissa korostuvat juuri pankin imagon nousu paikallisena Kymenlaaksolaisena pankki-

na. Tämä on näkynyt vetovoimassa asiakkaisiin päin, sillä pankki on oikeasti asiakasmää-
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rältään kasvanut taloudellisista haasteista huolimatta. Tässä kuitenkin nähdään vielä hy-

vin paljon potentiaalia myös jatkossa. 

 

6.4.3. Asiat, jotka eivät välttämättä vielä näy luvuissa 

Tutkimuksessa haluttiin selvittää vielä kovin lyhyen fuusion jälkeisen ajanjakson vuoksi 

sitä, nähdäänkö tavoitteiden suhteen olevan jotakin sellaista, missä paljon on tapahtunut, 

mutta tuloksia ei ole vielä lukujen valossa suuresti nähtävillä. Myös tällä saralla haastatel-

lut antoivat useimmiten useampia kuin yhden alueen, jossa tulokset eivät ole vielä lukujen 

valossa niin selvästi nähtävillä. 

Vastauksissa korostuivat hyvin vahvasti tehokkuudesta, palvelun sujuvuudesta, sekä asi-

antuntijuuden ja osaamisen kehittymisestä aiheutuvat hyödyt, kuin myös organisaa-

tiomuutoksen mukanaan tuomat hyödyt. Nämä molemmat alueet saivat osakseen viisi 

vastausta. Vastaukset erosivat sanamuodoiltaan, mutta olivat tulkittavissa samaan aihee-

seen liittyviksi hyvin selkeästi. Perusteluina mainittiin esimerkiksi se, että osaamista tulee 

edelleen kehittää, samoin kuin asiantuntijuutta, ja joustavuutta parantaa siinä, että varmis-

tetaan palveluiden helppo saatavuus yhdellä käynnillä. Yhdistymisestä on myös kulunut 

vasta lyhyt aika, joten tässä nähdään, että kyse on oppivasta organisaatiosta, jossa tapo-

jen ja toimien yhdistäminen on vienyt aikaa. Kulttuurillisten ja toimien yhdistymisen haas-

teista sekä kulttuurin moninaisuudesta mainitseekin niin Schein (2001, 22-25) kuten myös 

Arkin (2009, 31). Nämä voidaan edelleenkin nähdä haastavina tekijöinä yhdistymispro-

sessien aikana. Organisaatiorakenteen uudistukseen liittyen taas nähdään, että kun orga-

nisaatiorakenteen uudistamisesta on kulunut vasta alle vuosi, tämän uudistuksen tuomat 

tehokkuusedut eivät näy vielä täysimääräisenä tuloksissa. Tässä uudenlaisen tekemisen 

uskotaan näkyvän jatkossa niin ajankäytössä, kuin myös tekemisessä, ja sitä kautta myös 

myöhemmin euroissa. Tehokkuuteen vaikuttavana yhtenä tekijänä nähdään yhteystietojen 

ja toimintatapojen muutos, joka myös koki organisaatiorakenteen uudistumisen yhteydes-

sä muutosta. Nykyään tavoitettavuus on parempi suorien ja helposti löytyvien yhteystieto-

jen avulla. 

Muita mainintoja haastatelluilta tuli muun muassa asiakasmäärän ja markkinaosuuden 

kasvuun liittyen, kulusäästöihin, sekä niin sijoitus-, yritys, kuin vakuutuspuolen kehittymi-

seen.  Aiemmin mainituilla asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymisellä, joustavuuden ja 

tehokkuuden parantumisella, kuin myös organisaatiorakenteen uudistamisella on kuiten-

kin varmasti linkki näihin osa-alueisiin, sillä eteenpäin viedyllä asiantuntijuudella sekä 
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joustavuudella voidaan varmasti jatkossa vaikuttaa asiakastyytyväisyyteen. Tätä kautta 

voidaan taas vaikuttaa asiakasmäärän ja samalla markkinaosuuden kasvuun. Voisikin 

oikeastaan ajatella, että asiantuntijuuden kehittäminen ja organisaatiomuutokset ovat niitä 

asioita, jotka vaikuttavat tehokkuuteen ja tapoihin toimia, ja sitä kautta näiden mainittujen 

eri osa-alueiden kehittymiseen. 

 

6.5. Haasteet koko prosessissa ja varautuminen näihin 

Koko prosessin suurimmista haasteista puhuttaessa vastaukset jakaantuivat useampaan 

eri asiaan. Kolme eniten ensisijaisesti mainittua haastetta olivat kuitenkin päätöksen läpi 

saaminen, organisaatiorakenteen muodostuminen, sekä talouden haasteet ja toiminnan 

sopeuttaminen tähän fuusioprosessin aikana. Päätöksen läpi saamisessa auttoivat vah-

vasti juuri jo viestinnässä mainitut perustekijät, kuten vahva, rehellinen ja avoin viestintä, 

jota on painotettu myös aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa. Organisaatioraken-

teessa haasteina nähtiin organisaation johtamisjärjestelmän toimiminen, henkilöstön toi-

mien yhdenmukaistaminen sekä organisaation rakentumisen haaste siitä näkökulmasta, 

että varsinaisia malleja tähän ei ole saatavilla. Talouden ja ympäristön muuttumisen näh-

tiin myös jälkikäteen olleen yllättävän suuri haaste. Siinä haastavaa on ollut löytää oikean-

lainen organisaatiorakenne toimintaympäristöön, jossa ei ole jatkuvaa taloudellista hyvää 

kehitystä. Samoin aluksi keskityttiin hyvin paljon itse fuusioon ja tämän vaatimiin toimiin, 

joten tässä vaiheessa ei mahdollisesti nähty ympäröivän maailman muutosta niin selkeästi 

ja nopeasti. 

Muita suurimpina mainittuja haasteita olivat henkilöstön näkökulmasta se, miten heille 

myydään ajatus, että muutoksella mennään parempaan suuntaan ja saadaan tuotua asi-

antuntemusta asiakkaille päin. Haasteena nähtiin myös, miten liikkuvuutta parannetaan 

juuri asiantuntijoiden keskuudessa. Asiakkaiden näkökulmasta mainittiin haasteena palve-

luiden säilyminen ja paikallisuus. Heille haluttiin tuoda ilmi, että tämä on pidemmällä aika-

välillä pankkia vahvistava tekijä sekä se, että palvelut parantuvat yhdistymisen myötä. 

Myös kulusäästöjen saavuttaminen mainittiin yhtenä yllättävän haasteellisena tekijänä. 

Jos tarkastellaan myös toissijaisena prosessin aikana nähtyjä haasteita, nousee näissä 

esiin hyvin vahvasti haaste talouden ja ympäristön suhteen. Näissäkin haasteena nähtiin, 

että samanaikaisesti kun pitäisi vastata fuusion sisäisiin haasteisiin, ulkopuolinen ympäris-

tö asettaa lisähaasteita, joihin pitäisi samalla pystyä vastaamaan. Silti ympäristön asetta-

mista haasteista huolimatta puheissa mainittiin, että fuusio tehtiin kuitenkin hyvään ai-
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kaan, sillä nyt haastavassa taloustilanteessa on kuitenkin voitu toimia isompana ja vah-

vempana. Toinen hyvin vahvasti esiin nouseva tekijä muissa maininnoissa on myös jo 

aiemmin mainittu organisaatiorakenne – siinä juuri toimintatapojen erojen näkeminen sekä 

se, että ihmiset löydetään oikeille paikoille. 

Yhteenvetona näistä koetuista haasteista voisikin todeta, että jos yhdistetään suurimpina 

koetut haasteet sekä toissijaisina koetut haasteet, selkeästi kaksi suurinta haastetta olivat 

nämä talouden ja toimintaympäristön haasteet sekä organisaatiorakenteen aiheuttama 

haaste. Muissa toissijaisissa haasteissa tuli samoja yksittäisiä kokemuksia, kuin myös 

suurimpina haasteina nähtyjen muiden haasteiden joukossa. Nämä jäivät kuitenkin sel-

västi kahden eniten mainitun haasteen varjoon. 

Osaan haasteista nähtiin kuitenkin voitavan myös varautua ainakin jollakin asteella mat-

kan varrella. Kuten jo aiemmin on tullut esiin, fuusiopäätökseen nähtiin voivan varautua 

parhaiten avoimella tiedottamisella ja viestinnällä. Organisaatiorakenteen suhteen yhtenä 

ratkaisumallina oli, että johtamisen rakenne ja operatiivisen johdon mahdollisuus ja val-

tuudet toimia oli järjestetty niin, että tarvittaessa voidaan reagoida asioihin nopeastikin. 

Nopeaa reagointia ja johdon rohkeutta on aiemmin korostanut myös Valpola (2004, 15) ja 

tästä on näyttänyt olevan hyötyä muutosprosessissa. Henkilöstön suhteen yhtenä varau-

tumisen keinona on koettu olevan se, että johto ja hallinto osaa kuunnella ja olla lähellä 

henkilöstöä – niin, että henkilöstö uskaltaa avautua heille päin. Tämä nähtiin jo viestinnän 

ja kommunikoinnin osa-alueen puolella tärkeänä ja toisaalta johdon ja johdon asemaan 

liittyvänä tekijänä, joita molempia oli korostettu myös aiemmissa tutkimuksissa. Talousti-

lanteeseen ja maailman nopeaan muuttumiseen nähtiin kuitenkin olevan haasteellisem-

paa varautua. Muutokset olivat talouden suhteen isoja ja nopeita, ja näistä ei oltu ennen 

organisaatiomuutosta juuri sen viisaampia kuin muutkaan. Epäilyksenä ilmeni, että vaikka 

se kuuluisa kristallipallo olisikin ollut, olisiko muutosten suuruuteen sittenkään uskottu. 

Näin ollen talouden suhteen tilanteeseen sopeutuminen ja varautuminen aloitettiin toden-

teolla vasta loppuvuodesta 2013 kun tuli selväksi, että kasvua ei ole näköpiirissä. 

 

6.6. Yllätykset prosessin aikana 

Puhuttaessa prosessin edetessä eteen tulleista yllätyksistä, nämä olivat ehkä vaikeimpia 

nimetä. Muutaman mielestä näitä ei edes ollut. Kuitenkin yllätyksinä mainitut seikat ja-

kaantuivat useampaan. Osa näki toiminta- ja kulttuurierot niin henkilöstön kuin johtamisen 

kannalta yllättävän suurina. Tämän on tunnistettu yllättävän monissa yrityksissä siinä mie-
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lessä, että näitä tekijöitä saatetaan usein aliarvioida (Arkin 2009, 31). Myös Itkonen (2002, 

43) oli maininnut, että vaikka yritysten taustat olisivatkin yllättävän samanlaiset, kulttuu-

reissa saattaa silti löytyä vahvoja eroja. Yllättävänä nähtiin myös se, miten paljon näiden 

yhteensovittaminen vie aikaa. Myös taloustilanne ja tämän kehitys nähtiin osittain yllättä-

vänä. Asiakkaiden suhteen mukavana positiivisena yllätyksenä on nähty se, että asiak-

kaat ovat kuitenkin tottuneet muutoksiin hyvin, vaikka välillä voi olla haasteellista nähdä, 

johtuvatko erilaiset muutokset taloustilanteesta, fuusiosta vai pankkimaailman muutoksis-

ta. 

 

6.7. Epäonnistumiset ja virheet - asiat, jotka olisi voitu tehdä toisin 

Tehdyistä virheistä voi aina oppia ja siksi haastatelluilta haluttiin kysyä myös tutkimuksen 

yhteydessä, minkälaisia kokemuksia heillä on näistä tämän yhdistymisprosessin perus-

teella syntynyt. On hyvä tunnistaa erilaisia tehtyjä virheitä, jotta niistä voi oppia niin itse, 

kuin muutkin yhdistymisiä suunnittelevat tahot. 

Tässä fuusioitumisessa yksi selkein nähty tehty virhe oli ensimmäinen organisaatioraken-

ne – ensimmäinen järjestäytyminen. Haastatelluista neljä näki tämän sellaisena pahimpa-

na virheenä, jossa nyt voisi tehdä toisin. Tuossa vaiheessa yhdistymisessä pyrittiin ete-

nemään melko rauhallisesti ja pienin muutoksin, ja alkuun tämä tuntuikin hyvältä ratkaisul-

ta, mutta rakenne osoittautui jälkikäteen tehottomaksi. Samalla kun tämä nähtiin yhtenä 

virheenä, korostui, että tässä haaskattiin taloudellisesti turhaan noin puoli vuotta tai vuosi. 

Toki kommenteissa nousi esiin myös, että taloustilanteen jatkumista niin pitkään huonona 

ei osattu ennustaa, ja tästä syystä toimiin ei tartuttu jo aiemmin. Toisaalta tilanne nähtiin 

myös siltä kannalta, että mikäli taloustilanne ei olisi jatkunut sellaisena, olisi ”huonommal-

la” rakenteella saatettu jatkaa pidemmällekin ja hukata näin aikaa enemmän kuin nyt. Tä-

män rakenteeseen liittyvän haasteen voisi nähdä linkittyvän visioon ja päämääriin liittyviin 

haasteisiin, jossa näiden päämäärien tieltä ei poisteta esteitä. Tähän on viitannut muun 

muassa Kotter (1996, 9) ja Erämetsä (2003, 34-35). Vaikka yhdistymisen alkuvaiheessa 

painotettiin jo yhtenäisyyden, me-hengen ja yhteisten isojen linjojen löytämistä, raken-

teessa edettiin melko varovaisesti ja toimintoja nähtiin saadun yhdistettyä paremmin vasta 

varsinaisen organisaatiomuutoksen jälkeen. Nyt tuloksia on tällä puolella nähty paremmin, 

kun toimintoja on johdettu enemmän tekemisen kautta, kuin konttorikeskeisesti. 
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Toiseksi suurimpana tehtynä virheenä näyttäytyi puhelinpalvelun ulkoistamisen päätös. 

Tämän koettiin aiheuttavan paljon negatiivista palautetta siinä, että henkilöitä ei tavoitettu. 

Ulkoistamisen ei myöskään nähty tuovan haluttuja kulusäästöjä. Nyt tavoitettavuuteen on 

saatu korjaus ja nykyään käytössä ovat jälleen suorat numerot toimihenkilöille. Tästä siis 

kuitenkin opittiin ja tähän reagoitiin nopeasti, joten tässäkin kohtaa korostuu aiemmin mai-

nitut johdon nopean reagoinnin mahdollisuudet. 

Muita selkeämpinä nähtyjä virheitä, joissa jatkossa tulisi toimittua mahdollisesti eri tavalla, 

olivat rohkeus tehdä tiettyjä toimia, ajan antaminen henkilöstölle näissä muutoksissa sekä 

ajankohta tehdylle organisaatiomuutokselle kesällä 2014. Rohkeus korostui juuri erilaisten 

muutosten nopeammassa toteuttamisessa, kuten organisaation nopeammassa muuttami-

sessa, alkuperäisen rakenteen muodostamisessa, sekä erilaisissa säästötoimissa. Roh-

keudessa nähtiin kuitenkin vaikuttavan ajatus, että hiljaa hyvä tulee, sekä se, että fuusiota 

ei turhaan nähtäisi muutosten ”syntipukkina”, sillä muutoksien taustalla on kuitenkin vai-

kuttanut yleisen taloustilanteen kehitys. Nopeudella on kuitenkin tutkimuksissa tunnistettu 

olevan merkitystä muutosten läpiviemiseen, sillä ”muutoksen ajan” aikana henkilökunta on 

Teerikankaan (2008, 72) mukaan avoimempi muutoksille. Toisaalta taas myös liian nopea 

eteneminen voi ajaa muutoksen vastustamiseen, kuten Baynham (2011, 17) on esittänyt. 

Ajan antamisella henkilökunnalle olisikin tämän tutkimuksen perusteella myös mahdolli-

sesti osattu valmistaa heitä henkisellä puolella muutokseen paremmin. Muutostunteiden 

käsittelyssä tehtyjä virheitä ovat aiemmin tunnistaneetkin myös Erämetsä (2003, 39), Pon-

teva (2009, 195-196, sit. Teerikangas 2006), ja Schein (2001, 189-190). Kesällä 2014 

tehty organisaatiorakenteen muutos taas nähtiin hyvin haastavana juuri ajankohdan suh-

teen, sillä nyt muutos tapahtui kesälomakauden aikana ja kaikessa päästiin lopullisesti 

vauhtiin vasta syksyllä lomien jälkeen. Kesälomakauden vuoksi tämä oli haastava ajan-

kohta resurssien suhteen. 

Myös sellaisia mielipiteitä tuli haastatteluissa ilmi, kuin ennalta tehdyt päätökset konttorien 

suhteen (tässä jouduttiin jälkikäteen muuttamaan ajatusta), kulujen karkaaminen fuusioi-

tumiskulujen myötä, kun päätöksiä joudutaan tekemään jonkin verran etupainotteisesti, 

työryhmien heikoksi jäänyt hyödyntäminen, sillä näistä olisi voinut saada enemmänkin irti, 

sekä ajankohta uuden pankin avaamiselle, joka myös tapahtui kesällä. Virheistä puhutta-

essa useilla näkyi puheissa kuitenkin se, että päätökset on aina tehty hyvässä yhteishen-

gessä ja niiden on uskottu olevan siinä tilanteessa parhaita. Puheista heijastui myös vah-

vasti tyytyväisyys siihen, että virheet on kuitenkin osattu myöntää, ja niihin on osattu rea-

goida nopeasti. Tässä korostuu sen rehellinen myöntäminen, että virheitä voi aina tapah-

tua erilaisista suunnitelmista huolimatta, mutta näistä voidaan aina oppia. Yhdistymisessä 
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käyty matka on myös opettanut tekemään asioita niin, että pienilläkin muutoksilla on saatu 

aikaan isoja asioita. 

 

6.8. Yleinen näkemys fuusiosta 

Yleisesti ottaen koko yhdistymisprosessista paistaa haastateltujen joukossa hyvä yhteis-

henki, jossa asioita on viety läpi. Fuusioitumisen ja yhdistymisen takana on seisottu vah-

vasti, sillä kaikilta tulee hyvin vahvasti esiin yhdistymisen tarve, joka on ollut. Tässä näkyy 

yksi tämänkin fuusion vahvuuksista, sillä aiemmissa tutkimuksissa yhdeksi avaintekijäksi 

on mainittu juuri vahva ja yhtenäinen johto muutoksen eteenpäin viejänä ja muutostar-

peen esiintuojana (Ponteva 2009, 71-72, sit. Schein 1992; Camara ja Renjen 2004, 11; 

Valpola 2004, 56-60; Calipha et al. 2010, 10-18). Yksittäisten tavoitteiden takana on ollut 

selkeästi näkemys, että yksin kaikki ovat liian pieniä toimijoita. Tähän näyttäisi vaikuttavan 

vahvimmin tämän päivän suuret yritykset ja heidän kasvavat tarpeensa, kuin myös asian-

tuntijuuden kasvava tarve varallisuudenhoidon puolella. Asiantuntijuuden osalta korostuu 

myös tämän päivän kiristynyt kilpailu, jossa tarvitaan laajaa ja syvää asiantuntemusta pal-

veluista, jotta voidaan voittaa vaativimmatkin asiakkaat ja asiakkuudet. 

Hallinnon yhteishengen osalta tulee myös hyvin ilmi se, miten asioita viedään eteenpäin 

yhteisymmärryksessä ja paljon aiheista keskustellen ja niitä avaten. Erimielisyyksistä us-

kalletaan keskustella ja esittää näkemyksiä, mutta siitä huolimatta asiat saadaan puitua 

keskustelemalla halki. Vaikka Schein (2001, 193) onkin aiemmin esittänyt, että yhtenä 

haasteena yhdistymisissä voi näkyä se, että ihmiset eivät pidä sopivana tuoda esille eri-

laisia näkökulmia ja omia tuntemuksiaan, ei näitä haasteita ole kuitenkaan näkynyt hallin-

non keskuudessa. Tästä on varmasti ollut apua päätöksentekoa ajatellen. Hyvä yhteis-

henki näkyy myös virheiden tiedostamisessa, sillä useat haastatellut toivat myös reilusti 

samoja tehtyjä virheitä ilmi ja tunnustivat sen, että näissä on kompuroitu tai epäonnistuttu. 

Samalla kuitenkin tiedostettiin, että virheet on tehty yhdessä ja tuskin kenelläkään olisi 

ollut näistä parempaa näkemystä. Asioista on siis pyritty päättämään silloisten tilanteiden 

ja parhaan näkemyksen mukaan. Virheiden osalta todettiin myös hyvin usein, että näistä 

on opittu ja toisaalta korostettu hyvin vahvasti sitä positiivista seikkaa, että näihin on us-

kallettu paneutua ja tarttua rohkeasti. 
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6.9. Muita huomioita 

Vaikka haastattelujen kysymysten perusteella haettiin vastauksia vain tutkimuskysymyk-

siin ja yhdistymisen haasteisiin ja onnistumisiin liittyen, tuli puheissa myös muita hyviä 

huomion arvoisia aiheita esiin. Näistä on haluttu koota yhteenvetona joitakin tuloksia ja 

keskustelunaiheita. 

Yksi huolen tai mietinnän arvoinen aihe oli digiaika ja tämän asettamat haasteet toiminnal-

le. Tämä nähdään hyvin nopeasti kasvavana ja myös haastavana osa-alueena tulevai-

suuden pankkimaailmassa. Tämä liittyy myös vahvasti nuorten, eli tulevaisuuden asiak-

kaiden käyttäytymiseen ja siihen, miten näihin tarpeisiin pystytään vastaamaan parhaiten. 

Yksi kysymysmerkki liittyy palveluiden nopeuteen, sillä nuoret (kuten myös muutkin asiak-

kaat) haluavat saada palvelua entistä nopeammin ja tähän tulisi olla valmius. Toisaalta 

nuorten käyttämät kanavat eroavat perinteisistä kanavista ja heille on luonnollisempaa 

hoitaa asioita monesti sähköisiä kanavia pitkin, taikka puhelimitse ja tämä täytyy myös 

huomioida. 

Yhtenä isona haasteena tuli useammilla haastatelluilla esiin myös Pohjola suhde, ja tä-

män haasteellisuus. Tämän yhtenäistämistyön ja etujen hyödyntämisen nähdään myös 

olevan edelleen kesken. Palvelun suhteen korostui jatkossa myös entistä kokonaisvaltai-

semman palvelun tarjoamisen haaste. Asioita tulee pystyä entistä paremmin ennakoi-

maan ja tarjoamaan asiakkaille, jotta palvelut ovat jo valmiina asiakkaan saatavilla. 

Puheissa tuli ilmi myös paikallisuuden tärkeys. Tämän suhteen nähdään, että se on yksi 

selkeä vahvuus ryhmän aatteissa ja tämä ei saa kadota, vaan toiminnalle täytyy löytyä 

edelleen kasvot, eli niin sanotusti paikallisuus ja tuttuus. Haastatteluissa tuli ilmi myös 

pankin yhteiskunnallinen merkitys esimerkiksi siinä, että pankki on halunnut jakaa fuusioi-

tumisen jälkeen vuosittain 100 000 euroa yhteiseen hyvään erilaiseen kulttuurin, liikunnan 

ja harrastetoiminnan tukemiseen paikallisille järjestöille ja seuroille. Tällä on nähty olevan 

vaikutusta etenkin pankin imagoon ja siihen, että pankki nähdään entistä vahvempana 

paikallisena toimijana. Pankkien yhdistyminen on myös nähty eräänlaisena Kymenlaakso-

laisena yhtenäisyyden osoituksena, kun eri kaupunkien välille on muodostunut vahva alu-

eellinen pankki. Kuten Jussila (2007, 159, 163) on aiemmin esittänyt, paikallisuus sekä 

yhteiskunnallisten asioiden korostaminen päätöksenteossa toimialueen näkökulmasta 

ovat olleet osuuspankeille vahvoja menestystekijöitä. Näiden tekijöiden on Jussilan mu-

kaan nähty tukevan ryhmän menestystarinaa tässä jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, 

jossa suomalaisten yritysten omistajuus on valunut ulkomaille. Hänen mukaansa myös 

ryhmän rakenne on mahdollistanut paikallisten toimijoiden paremman keskittymisen juuri 
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paikallisuuteen ja asiakkaisiin. Näiden erilaisten paikallisuuden merkitysten ei täten voi 

nähdä ainakaan vähentyneen matkan varrella, vaan näiden voidaan nähdä nostaneen 

jälleen entistä vahvemmin päätään. 

 

7. JOHTOPÄÄTÖKSET 

Fuusioitumisissa nähdään yleisesti ottaen paljon erilaisia hyötyjä ja siksi yhdistymiset ovat 

alalla kuin alalla yleisiä tänä päivänä. Kuitenkaan näiden kautta saadut tulokset eivät aina 

ole olleet täysin kiistattomia ja tämä antoi pohjaa tutkimukselle. Tutkimuksen myötä halut-

tiinkin osallistua keskusteluun fuusioiden hyödyllisyydestä ja yhdistymisen onnistumiseen 

vaikuttavista tekijöistä. Sen avulla haluttiin myös nähdä, minkälaisia etuja ja haasteita 

matkan varrella kohdataan ja mitä virheitä niissä mahdollisesti tehdään. Tätä kautta uskot-

tiin saavan enemmän näkemystä siitä, mitä näistä virheistä voidaan oppia, jotta fuusioitu-

misella saavutettaisiin tehokkaammin tavoiteltuja hyötyjä. Tutkimuksella haluttiin osallistua 

myös keskusteluun fuusioitumisen tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaviin tekijöihin 

osuuspankkiryhmän sisällä, joihin Parviainen (2007) on omassa työssään viitannut, kuin 

myös yhteiskunnalliseen keskusteluun siitä, onko fuusioista todella niin iso hyöty, kuin 

aiemmin on ajateltu, johon taas esimerkiksi Kalmi (Väinämö 2013) on viitannut. Osuus-

pankkiryhmässä fuusioitumisia on tapahtunut viimeisten vuosien aikana runsaasti. Ra-

kennemuutokset eivät kuitenkaan ole olleet itse tarkoitus, vaan niillä on haluttu tehostaa 

toimintaa entisestään, jotta säilytetään hyvä kilpailukyky. 

 

7.1. Johtopäätökset tutkimustuloksista 

Tutkimuksen alussa on mainittu Panu Kalmin (Väinämö 2013) tekemästä tutkimuksesta ja 

siitä, että tämä ei ole osoittanut osuuspankkien fuusioiden olevan merkityksellisessä roo-

lissa näiden menestyksen kannalta, vaan että ratkaisevampaa on ollut onnistumiset jä-

senmäärän lisäämisessä. Parviainen (2007, 3, 46-48) on taas osuuspankkikeskukselle 

tekemässään tutkimuksessaan todennut, että muutoksilla pyritään ensisijaisesti kehittä-

mään toimintaa, jotta jäseniä ja asiakkaita voidaan palvella mahdollisimman kilpailukykyi-

sesti. Fuusioiden nähdään tuovan Parviaisen mielestä myös hyötyjä asiakkaille palvelun 

laadun ja asiantuntijuuden kehittymisen kautta, ja sitä kautta, että kehityksellä saadaan 

houkuteltua lisää asiantuntijuutta talon palvelukseen. Hallintorutiinien vähenemisen myötä 

hän näkee, että pankit pystyvät tehostamaan toimintaansa näiden keskittyessä ja saa-

maan sitä kautta myös liiketaloudellista hyötyä. 
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Tarkasteltaessa tuloksia kuvasta 9 voidaan todeta ensinnäkin, että Kymenlaakson 

Osuuspankki on kokenut monia onnistumisia fuusion kautta, vaikka myös jonkin asteisia 

haasteita on matkan varrella ilmentynyt. Erityisen hyvin haastatteluiden tulosten perusteel-

la on onnistuttu vastauksista saatua kokonaiskuvaa tarkastellen juuri tehokkaamman toi-

minnan lisäämisessä. Onnistumisia on saavutettu laajalti myös yritysasiakasosuuden ja 

volyymin kasvattamisessa, varallisuudenhoidon osuuden ja volyymin kasvattamisessa 

kuin myös yleisesti asiantuntijuuden ja osaamisen kehittymisessä. Kuitenkin näistä yritys-

asiakkuuden osa-alue, varallisuudenhoidon osa-alue, kuin myös tehokkuuden lisääminen 

on nähty myös haastavimpina tekijöinä. Kuitenkin lukujen valossa pankin tuloksia tarkas-

tellessa voidaan nähdä hienoa kehitystä useissa eri mittareissa. Merkittäviä tuloksia on 

saatu niin liikevoiton, oman pääoman tuoton, koko pääoman tuoton, omavaraisuusasteen 

kuin myös kulu/tuottosuhteen osalta fuusioitumisen jälkeen. Toisaalta taas jäsenmäärän 

kehitys ei ole ollut kovin runsasta tai ainakin siinä olisi voitu menestyä paremmin. 

 

Kuva 9: Tuloksia onnistumisista ja haasteista 

Nämä tulokset antavat merkkejä siitä, että jäsenmäärän kehityksellä ei välttämättä aina 

jokaisessa tilanteessa ole kaikista ratkaisevin merkitys, vaan kokonaistoiminta muutoin 

ratkaisee. Toki Kalmin esittämään viitaten myönnetään se, että jokainen pankki on aina 

omanlaisensa yksikkö, ja tämä vaikuttaa varmasti menestykseen osittain. Kuitenkin liiketa-

loudellisia tuloksia sekä tehokkuutta mittaavaa kulu/tuotto –suhdetta tarkastellen, voidaan 

todeta, että ainakin Kymenlaakson Osuuspankissa näitä on pystytty parantamaan paljon 

verrattuna fuusiota edeltävään aikaan. 

Onnistumiset tavoitteissa: 

 Tehokkaamman toiminnan li-

sääminen 

 Yritysasiakasosuuden ja volyymin 

kasvattaminen 

 Varallisuudenhoidon osuuden ja 

volyymin kasvattaminen 

 

Haastavimmat osa-alueet tavoitteis-

sa: 

 Yritysasiakasosuuden ja volyy-

min kasvattaminen 

 Varallisuudenhoidon osuuden ja 

volyymin kasvattaminen 

 Tehokkaamman toiminnan lisäämi-

nen 

Muut onnistumiset: 

 Yleisesti ottaen osaaminen & asiantun-

tijuus kehittynyt 

 Onnistumiset taloudellisissa mittareissa 



111 
 

Tarkastellen parhaimpina osa-alueina nähtyjä onnistumisia, voidaan todeta, että Parviai-

sen (2007) osuuspankkikeskukselle tekemässä tutkimuksessa mainitut tehokkuusedut, 

sekä asiantuntijuuden kasvun hyödyt näkyisivät ainakin tässä Kymenlaakson Osuuspan-

kin osalta toteutuneina. Muut tavoitellut hyödyt tulivat yhdistyviltä pankeilta itseltään ja 

näissä on varmasti jokaiseen fuusioon liittyen pankkikohtaisia eroja. Kokonaiskuvaa tar-

kastellen juuri tehokkuudessa nähtiin suurimpia onnistumisia kulusäästöjen, taloudenhal-

linta mahdollisuuksien, tehokkaamman palveluiden saatavuuden, joustavuuden ja nopeu-

den suhteen, sekä sen suhteen, että kokonaisuudessaan pankin oli nähty onnistuneen 

hyvin haastavassa markkinatilanteessa. Myös uuden organisaatiorakenteen mukanaan 

tuoma tehokkuus sai kiitosta. Asiantuntijuuden suhteen koettiin, että osaajia oli saatu talon 

sisälle nyt enemmän, ja asiantuntijuus sekä asiakaspalvelu sinänsä olivat nyt parantuneet. 

Toki tehokkuudessa nähtiin, että vielä on paljon saavuttamatta ja tekemättä, joten tässä 

korostuu fuusiosta kulunut lyhyt aika. Kuitenkin Parviaisen esittämät edut näyttäytyvät 

tämän tutkimuksen valossa hyvin toteutuneina.  

Tutkimusta on tehty paitsi yleisesti fuusioilla saavutettavista hyödyistä, niin myös siitä, 

mitkä tekijät vaikuttavat onnistumiseen. Näihin liittyen haluttiin esittää tulosten perusteella 

myös näkemyksiä. Fuusiolla saavutettavia etuja ovat esimerkiksi kilpailuun, tehokkuuteen, 

kasvuun ja markkinaosuuden lisääntymiseen liittyvät edut (McClure 2015; Ayadi et al. 

2012, 165; Appelbaum et al. 2007, 128; Moisio 2010, 23, 30) sekä tiedon ja kyvykkyyksien 

saamiseen liittyvät edut (Salama et al. 2003, 320) ja synergiaedut (Calipha et al. 2010, 8). 

Näiden etujen saavuttamiseen vaikuttavat kuitenkin monenlaiset eri tekijät, kuten johdon 

ja esimiesten asema, visio ja strategiat, viestinnän merkitys, muutosten aikataulut, henki-

löstöhallinto, henkilöstön rooli sekä organisaatiokulttuuri ja siihen vaikuttavat tekijät. 

 

Johdon asema ja johtaminen 

Johtamisella ja muutosten tiedostamisella on tutkimuksen perusteella hyvin selkeä yhteys 

varsinaiseen prosessin ymmärtämiseen ja toteutumiseen. Tutkimuksesta voidaan myös 

päätellä, että mikäli tässä kohtaa yhteisrintama olisi heilunut, olisi tämä aiheuttanut suurta 

vahinkoa prosessille ja jopa mahdollisesti kaatanut hankkeen. Päätöksen läpimenoon 

tarvittiin myös vahvasti entisten päättäjien tukea ja myötävaikutusta. Yhtenäisyydellä ja 

vahvalla asioiden perustelulla ja näiden takana seisomisella voidaan vaikuttaa myös sii-

hen, miten asiat hyväksytään myös henkilöstön keskuudessa. Muutoksen välttämättö-

myyden tiedostamista ja ymmärtämistä ovat korostaneet aiemmissa tutkimuksissaan 

myös Kotter (1996, 143), Valpola (2004, 15), Juuti et al. (2004, 34-35) sekä Erämetsä 
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(2003, 18-19). Tämä tutkimus seisoo samassa linjassa tältä osin aiempien tutkimusten 

kanssa ja tuloksiin perustuen voidaan esittää, että onnistumisen yksi avaintekijä on vahva 

ja yhtenäinen johto yrityksen muutoksen läpiviejänä. 

Myös johdon ja hallinnon paikkojen tasapuolisuus ja huoli näistä oli otettu fuusioitumispro-

sessissa hyvin huomioon, sillä paikkojen jakautumisessa oli tukeuduttu erilaisiin mittarei-

hin ja huolehdittu pienempien pankkien asemasta. Aiemmissa tutkimuksissa Soderberg 

(2012, 255) ja Itkonen (2002, 81) ovatkin viitanneet näiden lähtökohtien huomioon ottami-

sen tärkeyteen onnistumisten kannalta.  Tulosten valossa näyttäisikin olevan hyvä ainakin 

alkuvaiheessa ottaa huomioon hyvin vahvasti tasapuolisuuden tekijät, jotta fuusioituminen 

saa hyvän ja reilun alun toiminnalleen. Yhdessä suunnitellessa ja erilaisten näkökulmien 

hyödyntämisessä on myös voimaa tulevaisuuden kannalta, jos vain erilaisia näkemyksiä 

osataan hyödyntää muutoksessa. 

Tuloksista selvisi myös, että päätöksen jälkeen johtamiseen panostettiin ja johdon kesken 

haluttiin vahvistaa yhteisiä näkemyksiä johtamisjärjestelmästä ja suunnitella, miten pro-

sessia lähdetään viemään eteenpäin. Tulosten valossa yhteisten johtamisjärjestelmien 

suunnittelu ja prosessin toteutuksen eteenpäin viemisen suunnittelu osoittautui kuitenkin 

haasteelliseksi, sillä toiminta jatkui pidempään vähän kuten ennenkin, ja nähtävissä oli 

edelleen konttorikohtaisia piirteitä ja toimintatapoja. Tässä voidaan todeta, että tutkimus-

kohteessa on kohdattu juuri Parviaisen (2015) mainitsemia haasteita siinä, että erilainen 

aluepolitiikka sekä organisaation lokeroituminen voi jatkua uudessa kokonaisuudessa 

entisen mallisena. Erilaisia toimintaeroja on jälkikäteen nähty edelleen myös johtamiskult-

tuureissa, joissa onkin koettu yhteensovittamisen suhteen haasteita. Tämän osalta voi-

daankin todeta, että johtamisen tyyliin, kulttuuriin, toimintatapoihin ja käytännön seikkoi-

hin, sekä rakenteellisiin tekijöihin tulisi kiinnittää entistä vahvemmin huomiota, kun puhu-

taan ajasta fuusiopäätöksen jälkeen, jolloin toimia lähdetään konkreettisesti viemään 

eteenpäin. 

 

Visio ja strategiat 

Vision ja strategian osa-alueella kaikesta toiminnasta paistoi läpi helppous, selkeys ja 

vaivattomuus, sekä se, että näistä haluttiin myös viestiä taidokkaasti. Selkeydellä ja ym-

märrettävyydellä on merkitystä juuri siinä, että nämä osoittavat selkeästi sen suunnan, 

johon ollaan menossa. Vision selkeyttä ja sen antamaa suuntaa ovat aiemmin korostaneet 

Erämetsä (2003, 165-175), Teerikangas (2008, 73-74) sekä Karlöf (2002, 248) ja siitä 
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oikealla tavalla viestimistä Kotter (1996, 144). Suunnan ja päämäärän määrittämiseen 

olikin panostettu prosessissa ja ne ovat tuloksia tarkastellen toiminteet hyvänä vahvana 

ohjenuorana ja suunnan osoittajina toiminnalle. Tästä on varmasti ollut matkan varrella 

hyötyä ja tämä vahvistaa aiempia käsityksiä siitä, että vahvalla päämäärällä on edelleen 

työn taustalla suuri merkitys yritystoiminnan sekä erilaisten muutosten toteuttamisen kan-

nalta. Näitä ei myös missään tilanteessa kannata jatkossakaan väheksyä, vaikkakin tutki-

muksessa tuli myös ilmi ryhmän vahva ohjaus näihin liittyen. 

 

Viestinnän merkitys 

Viestinnässä koettiin onnistuneen prosessissa kaiken kaikkiaan hyvin ja sen määrä koet-

tiin riittäväksi. Kun tämän alueen toteutustapoja vertaa aiempiin teorioihin (Appelbaum 

2007, 128, 130, 134; Camara ja Renjen 2004, 13; Arkin 2009, 30-31; Valpola 2004, 62-63; 

Erämetsä 2003, 249, 251; Messmer 2006, 15-16), voidaan todeta, että viestinnän osalta 

on edetty hyvin tarkasti ja oppikirjan mukaisesti koko prosessin aikana. Viestinnässä oli 

panostettu nimenomaan avoimuuteen, rehellisyyteen, sen oikeuteen ja selkeyteen, sekä 

otettu huomioon sen oikea-aikaisuus ja tiedottamisen samanaikaisuus eri sidosryhmille. 

Samoin sisäisen ja ulkoisen viestinnän erot olivat huomioitu prosessin alkuvaiheessa eri 

päättäjäryhmille tiedottamisessa. Jos vertaa kaikkea viestinnän toteutusta saavutettuihin 

tuloksiin ja kokemuksiin, voidaan todeta, että teorian osoittamat käytännöt ovat hyvin ar-

vokkaita ja näitä todella kannattaa hyödyntää niin fuusioissa, kuin myös muissa muutos-

prosesseissa. Viestinnässä kannattaisi myös aina miettiä tarkkaan eri sidosryhmien kan-

nalta oikeat lähestymistavat, sekä kiinnittää huomiota erilaisiin muihin vaikuttaviin tekijöi-

hin, kuten sen yhtenäisyyteen, lähiviestintämahdollisuuksiin, viestinnän tukitoimiin ja esi-

merkiksi henkilöstöosaston vaikutukseen sekä eri kanavien käyttöön viestinnässä. Henki-

löstöosaston rooli ei tässä tutkimuksessa ainakaan viestinnän kohdalla korostunut, mutta 

tämä kannattaa aina muistaa johdon yhtenä suurena apuna tiedottamiseen, viestintään ja 

kommunikaatioon liittyen. 

 

Muutosten aikataulut 

Aiemmissa tutkimuksissa on kiinnitetty paljon huomiota juuri lähinnä muutoksen nopeu-

teen ja tämä onkin erittäin tärkeä seikka muutoksissa. Muutosnopeutta ja sen erilaisia 

vaikutuksia riippuen tarpeeksi nopeasta etenemisestä, taikka liian hitaasta etenemisestä 

ovat aiemmin korostaneet Camara ja Renjen (2004, 11-12), Erämetsä (2003, 218-219), 
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Teerikangas (2008, 72) ja Baynham (2011, 17). Tutkimustuloksista paljastuikin osittain 

liian nopeaa etenemistä henkilöstön huomioon ottamisen kannalta, sekä myös osittain 

liian hidasta etenemistä organisaatiorakenteen muokkautumisen kannalta. Näiden mo-

lempien seurauksena oli kohdattu erilaisia haasteita, joihin tosin organisaatiorakenteen 

kannalta oli reagoitu nopeasti. 

Aikataulullisissa tekijöissä näyttäisivät tutkimuksen perusteella vaikuttavan taustalla juuri 

sellaiset tekijät, kuten muutoksen tarpeellisuus ja kiireellisyys, sekä käytettävissä olevat 

resurssit, jotka olivat nyt asettuneet haasteellisiksi henkilöstön huomioimisen ja osallista-

misen kohdalla. Näihin aikataulullisiin tekijöihin kannattaisi kuitenkin kiinnittää huomiota 

tulevissa muutoksissa tarkemmin, sillä tutkimuksessa tuli esiin myös mahdollisuudet hyö-

tyä paljon laajemmin henkilöstön osallistamisesta. Eri sidosryhmät, joita muutokset koske-

vat tulisi myös tulosten perusteella ottaa huomioon huolella, jotta ihmiset saadaan hel-

pommin muutokseen mukaan. Erilaisilla pienryhmien toiminnalla esimerkiksi voitaisiin 

aktivoida henkilöstöä enemmän muutokseen mukaan ja näin saada myös hyväksyntä 

muutoksille helpommin. Aikatauluja mietittäessä tulisi myös ottaa huomioon tarkasti muu-

toksen laajuus sekä se, minkälaisia asioita muutoksella haetaan. Tulosten perusteella 

voitiin yhtyä esimerkiksi Karlöfin (2002, 254) ajatukseen siitä, että liian nopea muutos-

vauhti saattaa estää aiempien menestystekijöiden riittävän huomioimisen. Huomiota tulee 

kiinnittää myös organisaation toiminnallisiin tekijöihin, jotta muutokset eivät sattuisi päivit-

täisen toiminnan kannalta hyvin haasteellisiin ajanjaksoihin. Nyt esimerkiksi organisaa-

tiomuutos oli ajoitettu hyvin haastavaan kohtaan juuri muutoksen kiireellisyyden perusteel-

la, mutta itse toteutus muodostui haastavaksi ja muutoksen osalta päästiin täyteen vauh-

tiin vasta kesälomien jälkeen. 

Aiempia tutkimuksia ja tämän tutkimuksen tuloksia verratessa voidaan kuitenkin todeta, 

että muutosten erilaiset aikataulut ovat hyvin haastavia miettiä, sillä näihin vaikuttavat 

hyvin useat eri tekijät. Kaikille toimille ei tuntuisikaan aina olevan niin sanotusti sopivaa 

ajankohtaa, tai sitten aikataulu saattaa muodostua jostakin yksittäisestä näkökulmasta 

katsottuna vaikeammaksi. Kuitenkin aikataulujen suunnitteluun kannattaa kiinnittää yhtä-

lailla huomiota, kuten muihinkin vaikuttaviin tekijöihin parhaan osaamisen mukaan, sillä 

tuolloin muutosten varsinaista eteenpäin viemistä ja toteutumista voidaan helpottaa. 
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Henkilöstön osallistaminen 

Henkilöstön osallistamisen kohdalla tutkimuksessa tuli ilmi selviä heikkouksia, ja tässä 

myös myönnettiin, että jatkossa toimittaisiin näissä asioissa eri tavalla. Syiksi heikolle 

osallistamiselle nähtiin mahdollisesti liika kiireys prosessin eteenpäin viemisessä, stressi, 

sekä ajattelutavan tuomat haasteet. Suuremmasta osallistamisesta olisi voinut olla paljon-

kin enemmän hyötyä prosessin aikana, esimerkiksi toimintatapojen yhdistämisen suhteen, 

jotta näitä parhaimpia toimintatapoja olisi saatu helpommin yhdistettyä uuden pankin uu-

siksi tavoiksi toimia. Aiemmissa tutkimuksissa mainitut edut henkilöstön osallistamiseen 

liittyen, kuten muutoksen kokemiseen (Messmer 2006, 15-16), muutoksen leviämiseen 

(Kotter 1996, 142; Ponteva 2009, 191), kuin myös käytäntöjen ja toimintatapojen kehittä-

miseen (Messmer 2006, 15-16; Soderberg 2012, 254-255; Valpola 2004, 16) jäivät nyt 

suurilta osin hyödyntämättä. 

Kun tämän osa-alueen huomiointi oli nyt jäänyt vähäisemmälle, voidaan tällä nähdä ole-

van jonkin asteinen syy-seuraus suhde toimien yhtenäistämisen haasteellisuuteen ja sii-

hen, että yhtenäistäminen on vienyt aikaa prosessissa. Henkilöstön osallistamiseen tulisi-

kin yhdistymisprosesseissa kiinnittää entistä enemmän huomiota, joten tässä mielessä 

tutkimus vahvistaa aiempia tutkimustuloksia osallistamisen hyötyihin liittyen. Tällä voidaan 

nimittäin hyvin todennäköisesti parantaa merkittävästi käytäntöjen yhtenäistämistä, kuin 

myös saada innostunut ja arvostettu ilmapiiri henkilöstön keskuudessa aikaiseksi. Tämä 

taas auttaa muutoksen eteenpäin viemisessä muutoin. Tähän olisi kuitenkin hyvä saada 

käyttöön esimerkiksi OP-ryhmän sisällä hyödyllisiä käytäntöjä sekä erilaisia väyliä tiedon 

ja kokemusten jakamiseen, jotta osallistamisesta saataisiin enemmän hyötyä irti. Tuolloin 

osallistuminen voisi tapahtua myös säännönmukaisemmin ja ohjatummin, jolloin edelleen 

sen hyödynnettävyys voisi parantua. 

 

Organisaatiokulttuuri ja siihen vaikuttavat tekijät 

Aiempiin tutkimuksiin verraten voidaan tämän tutkimuksen perusteella yhtyä päätelmiin, 

että organisaatiokulttuuriset tekijät ovat haastavia ja kulttuurien yhdistäminen on hyvin 

vaikea ja monivaiheinen prosessi. Huolellinen suunnittelu voi auttaa tässä, mutta toisaalta 

tutkimuksen perusteella herää kysymys, minkä asteinen valmistautuminen on hyödyllistä 

ja tarpeellista tuloksiin nähden. Organisaatiokulttuurin yhdistyminen on yleisestikin ottaen 

pitkä ja aikaa vievä prosessi, joten onko kohtuullista käyttää tähän myöskään liikaa aikaa, 

vaikka toisaalta huolellinen kulttuurien arviointi voi auttaa esimerkiksi yhtenäistämistoimis-

sa ja vaikuttaa onnistumisiin, kuten Appelbaum et al. (2007, 134) ja Baynham (2011, 14) 
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ovat esittäneet. Toisaalta erot on hyvä nähdä ennalta ja tunnistaa, sillä tällä varmasti pys-

tytään väistämään pahimmat epäonnistumiset ja karikot. Eroja löytyy usein kuitenkin kai-

killa eri tasoilla, kuten johtamiskulttuureissa ja henkilöstön toimintatavoissa (Valpola 2004, 

71-72), niin myös tavoissa ratkaista erilaisia ongelmia (Vartiainen et al. 2004, 46). Myös 

tämä oli tunnistettu tässä prosessissa matkan varrella ja koettu yhtenä haasteena. 

Tulosten perusteella voi päätellä myös, että yhdistyvien organisaatioiden määrällä on vai-

kutusta yhtenäistymisen onnistumiseen ja siihen, kuinka kauan prosessissa kestää. On 

todennäköisesti hyvin paljon helpompaa yhdistää kaksi organisaatiota, kuin kolme, neljä 

tai viisi organisaatiota. Ainakin tämä olisi hyvä ottaa yhdistymistilanteissa huomioon. Täs-

sä yhdistymisessä voidaan ajatella, että organisaatiokulttuurien yhtenäistäminen on ollut 

hyvinkin haasteellista, sillä nyt prosessissa on pyritty saamaan yhtenäisyys viiden eri joh-

tamiskulttuurin, toimintatapakulttuurin sekä ongelman ratkaisun kulttuurin välille. 

 

Kokonaiskuva vaikuttavista tekijöistä 

Fuusioiden ja yhdistymisten onnistumiseen vaikuttavat siis useat eri tekijät. Tässä proses-

sissa parhaimmat onnistumiset oli nähty juuri johdon sitoutuneisuudessa, vahvassa tues-

sa sekä johtamisjärjestelmän ja menetelmien huomioimisella, kuten myös vision osalta 

sekä etenkin viestinnässä läpi prosessin. Haasteita taas oli kohdattu niin aikataulullisissa 

tekijöissä, henkilöstön osallistamisessa, kuin myös organisaatiokulttuurillisissa asioissa. 

Oheisessa kuvassa 10 on vielä havainnollistettu sitä, miten eri asioita oli huomioitu pro-

sessissa. 
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Kuva 10: Kokonaiskuva vaikuttavista osa-alueista 

Johtaminen 

 Johdon sitoutuneisuus & muutosten ym-

märtäminen 

 Tasapaino paikkojen valinnassa 

 Johtamisjärjestelmään panostaminen & 

esimiesten huomiointi 

Visio ja strategia 

 Selkeys visiossa 

 Helppous muodostuksessa 

 Taidokas viestintä päämääristä 

Viestintä 

 Sisäisen ja ulkoisen viestinnän huomiointi 

 Tiedottamisen ja lähiviestinnän huomioin-
ti 

 Tiedon laajuus, oikea-aikaisuus ja sa-
manaikaisuus 

Aikataulut 

 Liian hidasta organisaation muodostumi-
sen kannalta 

 Liian nopeaa etenemistä henkilöstön 
kannalta 

Henkilöstön osallistaminen 

 Osallistaminen jäänyt liian vähäiselle 

 Tällä ollut vaikutusta yhtenäisyyden 
muodustumiseen 

Organisaatiokulttuuri & muut tekijät 

 Haastavaa, sillä niin moni pankki mukana 

 Haastavaa myös, koska eroja sekä joh-
tamiskulttuureissa, että henkilöstön toi-
mintatavoissa 
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Tämä antaa uskoa sille, että vaikka jossakin asioissa tulisikin enemmän haasteita vas-

taan, voi onnistumisilla toisilla osa-alueilla parantaa kokonaisuudessa onnistumista. Pro-

sessissa oli myös tietoisesti painotettu esimerkiksi viestintää, joka näkyikin parhaimmis-

tossa onnistumisten joukossa. Tämä antaisi taas viitteitä siihen, että yhdistymistä suunni-

teltaessa kannattaa tarkoin miettiä myös ne osa-alueet, joiden tunnistetaan vaativan eni-

ten onnistumista. Muut seikat voivat korjaantua taas myöhemmin ajan kuluessa. 

 

7.2. Yleisiä johtopäätöksiä 

Yleisesti ottaen tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin tehdä päätelmä, että fuusioitu-

misesta on ainakin tässä kohtaa nähty olevan hyötyä. Vaikka yhdistymisistä, näiden on-

nistumisesta sekä näillä saavutetuista eduista on aiemmin esitetty kriittisiä näkemyksiä 

(Calipha et al. 2010, 1; Camara ja Renjen 2004, 10; Ayadin et al. 2012, 174), on tällä yh-

distymisellä pystytty saavuttamaan erilaisia suuremman pankin etuja sekä pystytty ole-

maan selkeästi vahvempi toimija haastavassa markkinatilanteessa. Osaamiseen pysty-

tään nykyään panostamaan enemmän ja laajemmin. Myös tehokkuutta on saatu haettua 

ja nyt pankki näyttäytyy myös vetovoimaisempana. 

Vaikka haasteita on matkan varrella ollut, nämä on selvästi tutkimuksen perusteella 

myönnetty ja hyväksytty, ja näistä on jatkettu eteenpäin. Toimintaa on haluttu jatkuvasti 

kehittää ja siihen on panostettu. Kaikesta panostuksesta huolimatta usko on myös siihen, 

että kaikkia tuloksia ei ole vielä nähty, joka antaa luvan odottaa vieläkin parempia tuloksia 

jatkossa. Vaikka yhtenä suurena haasteena organisaatiokulttuurien lisäksi nähtiin ensim-

mäisen organisaatiorakenteen toimimattomuus, sekä se, että tähän reagoitiin ehkä hie-

man jälkikäteen, on kuitenkin nopealla reagoinnilla pystytty saamaan tuloksia aikaan jo 

lyhyellä aikavälillä.  

Positiivisena tutkimuksessa näkyikin ehdottomasti hyvä yhteishenki ja asioiden vahva 

suunnittelu sekä halu varautua niihin asioihin, mihin nähdään voitavan vaikuttaa. Silti va-

rautumisen halusta huolimatta kaikkea ei pysty suunnittelemaan ennalta, kuten jo kulttuu-

rillisista tekijöistä huomattiin. Tässä ajatuksessa voidaankin yhtyä Valpolan (2004, 15) 

esittämään näkemykseen, että kaikkea ei voida aina ennakoida, vaan aika näyttää sen 

tarkemmin, mitä valintoja tulisi tehdä. Haasteeksi suunnittelussa ja päätöksenteossa aset-

tuukin usein se, että emme elä stabiilissa ympäristössä. Ympäristö sisältää aina monta 

muuttuvaa tekijää – toimintaympäristö saattaa muuttua, kilpailijoiden tavat toimia muuttu-

vat, asiakkaiden käyttäytyminen elää vahvasti yleisten yhteiskunnallisten tekijöiden myötä, 
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organisaation omat ihmiset eli asioiden toteuttajat saattavat vaihtua ja niin edelleen. Pää-

tökset tehdään siis ympäristössä, missä on aina monta muuttuvaa ja liikkuvaa tekijää. 

Tämä asettaa asioiden suunnittelulle ja toteuttamiselle haasteita. Tämä on onneksi yhtä-

lailla haastavaa jokaiselle toimijalle alalla, ja toisaalta tekee elämästä jännittävää. Voisikin 

nähdä, että tärkeäksi nousevat sellaiset seikat, kuten rohkeus tarkastella asioita laaja-

alaisesti, rohkeus tehdä päätöksiä sekä nopeus reagoida erilaisiin muutoksiin, aivan kuten 

Valpola (2004, 15) on myös esittänyt. Näiden toimien tärkeys tulee varmasti korostumaan 

entisestään jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Tässä prosessissa eniten voidaan nähdä 

olevan hyötyä juuri nopeasta reagointikyvystä, ja tämä on varmasti vahvasti vaikuttanut 

saavutettuihin tavoitteisiin. 

Tutkimuksessa korostui haastatteluiden eri vaiheissa myös edelleen melko vahva ajattelu-

tapa sieltä entisen "oman pankin näkökulmasta". Toki tutkimusta tehdessä odotettiinkin, 

että yhdistymisessä on esimerkiksi nähty erilaisia hyötyjä riippuen pankin koosta, sijainnis-

ta sekä palvelun näkökulmasta niin valmisteluvaiheessa, kuin nyt fuusion toteutumisen 

jälkeen. Silti tämä näyttäytyi edelleen yllättävän vahvana. Samoin esimerkiksi haasteisiin 

liittyen huomattiin, että pankeilla oli ennakkoon koosta ja päätöksenteko elimestä riippuen 

erilaiset haasteet. Mielenkiintoisinta oli kuitenkin, että joissakin kysymyksissä vastauksis-

sa saattoivat korostua samanlaiset näkökulmat riippuen siitä, mistä pankeista haastatellut 

henkilöt alun perin olivat tulleet mukaan. Tämäkin osoittaisi sen, miten vahvasti asioita 

tavallisesti tarkastellaan vanhasta vahvasta kulttuurista käsin. Kaikista erilaisista näkö-

kulmista huolimatta yksi asia oli hyvin selvä – yhdistymisen hyödyt oli vahvasti tunnistettu 

siinä, että yhdessä voidaan olla vahvempi toimija, ja näin saadaan enemmän mahdolli-

suuksia. Tällä taas on vaikutusta menestykseen ja kilpailuun. 

Aiemmin Parviaisen (2015) mainitsemiin haasteisiin juuri pankkifuusioihin liittyen, voidaan 

tehdä päätelmä, että tutkimuksen perusteella kaikkia näitä tavallisimpia haasteita on koh-

dattu myös Kymenlaakson Osuuspankin fuusiossa. Ensinnäkin yhdistymistä on varmasti 

koskettanut haasteellisuus juuri viiden eri toimijan kokonaisuus, eli muutoksen laajuus 

huomioiden. Toisekseen, haasteita on kohdattu niin liittyen hallinnon rakenteisiin ja näiden 

muodostumiseen, kuin myös siinä, että aluepolitiikka on tietyllä tapaa alkuvaiheessa jat-

kunut ”kuten ennenkin”. Samoin organisaatio nähtiin osittain lokeroituneena juuri sen 

vuoksi, että toimintaa tuntui ohjaavan edelleen jonkin aikaa konttorikeskeisyys. Tähän 

apukeinona nähtiin kuitenkin olevan uusi organisaatiorakenne, joka muodostettiin kesällä 

2014. Myös kustannussäästöihin liittyen on aiemmin tunnistettu haaste, että näiden kans-

sa monesti mennään alkuun turhaan arkaillen. Näissäkin tutkimustuloksissa tämä tuli ilmi 
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ja näihin liittyen tunnistettiin, että näissä erilaisissa tehokkuuteen liittyvissä toimissa olisi 

voinut olla prosessin aikana rohkeampi. 

Tutkimuksen kohdalla esiintyneet positiivisina näyttäytyneet seikat sekä haasteellisina 

yleisesti nähdyt seikat ovat esitetty seuraavassa kuvassa 11: 

 

Kuva 11: Yleisiä positiivisia ja haasteellisia huomioita 

Haastattelujen aikana esiin tulivat myös OP-Pohjola yhdistymisen haasteet. Tästä painot-

tui, että vaikka tuo yhteistyö on alkanut jo useita vuosia sitten, tälläkin saralla on vielä pal-

jon tekemistä toiminnan yhdistämisessä, tavoissa ja kulttuurissa. Tässä nähdään hyvin 

vahvasti, että kaikkia hedelmiä ei tällä puolella ole vielä täysin voitu kerätä. Tämä fuusio ei 

Positiivisia havaintoja: 

 Hyvä yhteishenki prosessissa 

 Suuren pankin etuja saavutettu 

 Osaamiseen panostamisessa onnistuttu 

 Tehokkuus lisääntynyt 

 Vetovoimaisuus lisääntynyt 

 Nopea reagointi havaittuihin ongelmiin 

Havaintoja haasteista: 

 Organisaation rakenteissa kohdattu haas-
teita 

 Ympäristön jatkuva muuttuminen aiheut-
tanut haasteita 

 Vahvat kulttuurit vallinneet jokaisella pan-
killa 

 Viiden toimijan kokonaisuus ollut haastava 

 Johtamisjärjestelmän toimivuus ja rakenne 
– asioiden jatkuminen osittain kuten en-
nenkin 

 ”Liika varovaisuus” toimissa 
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kuulunut tämän tutkimuksen aihepiiriin, mutta on mainitseminen arvoinen siinä mielessä, 

että se osoittaa juuri erilaiset yritysten ja kulttuurien yhdistämisen haasteet. 

Tutkimus osoittikin vahvasti sen, että fuusioitumisissa ja yhdistymisissä tulisi kiinnittää 

entistä enemmän huomiota kulttuurillisiin, henkilöityviin tekijöihin kuin myös käytännön 

toimiin ennakkovalmistelun ohella. Monessa nykyisessä tutkimusaineistossa korostui hy-

vin paljon ennakkovalmisteluun ja suunnitteluun liittyvät seikat, ja liian vähän huomiota 

kiinnittyi prosessin edetessä kohdattuihin haasteisiin. Toki tiettyjä käytännön asioita ei voi 

myöskään väheksyä, kuten perustehtäviä fuusion toteuttamiseen ja lain pykälien täyttämi-

seen liittyen, kuin myös peruselementteihin, kuten viestintään, organisoitumiseen ja aika-

tauluihin liittyen. Tutkimus osoitti myös tietyllä tapaa sen, että kaikkien byrokratian pykäli-

en täyttäminen vie suunnitteluvaiheessa hyvin paljon resursseja ja aikaa, ja on hyvin työ-

lästä. Valmistelu ja suunnitteluvaiheessa tärkeää on laatia huolellisesti sulautumissuunni-

telma, sillä tässä joudutaan ottamaan kantaa hyvin moneen eri asiaan. Lisäksi lainsää-

dännön osalta tulee ottaa huomioon monia eri osuuspankkien lainsäädäntöön liittyviä eri-

tyisiä seikkoja. Tällä kaikella voidaan nähdä olevan vaikutusta muuhun valmistautumiseen 

ja toiminnan suunnitteluun, jota nyt leimasi jollakin asteella kiire ja stressi. 

 

7.3. Tutkimuksen varaukset ja jatkotutkimustarpeet 

Tutkimustuloksissa rajattiin pois alusta pitäen niin henkilöstön ja edustajiston näkökulma, 

kuin myös asiakasnäkökulma niiden toteuttamisen haasteellisuuden vuoksi. Mikäli tutki-

mustuloksia haluaisi saada vielä laajemmalta näkökulmalta katsottuna, voisi olla hyvä 

tutkia myös näiden sidosryhmien näkemyksiä yhdistymisestä. Nyt myös haasteena tutki-

muksessa oli se, että haastateltava ryhmä oli verrattain pieni ja nyt tutkimukseen saatiin 

vain yhden fuusioituneen pankin näkökulma. 

Tutkimus on kuitenkin rajauksistaan huolimatta OP-ryhmän tasolla erilainen, kuin mitä 

aiemmin toteutetut tutkimukset, sillä tässä on perehdytty vahvasti fuusioiden todellisten 

tavoitteiden saavuttamiseen, sekä koko prosessissa näihin tuloksiin taustalla vaikuttaviin 

tekijöihin. Vastaavaa ei ryhmän sisällä ole tähän mennessä tutkittu. Tutkimuksen toivo-

taankin antavan lisätietoa yhdistymisen onnistumiseen vaikuttavista seikoista juuri ajatel-

len ryhmän sisällä tapahtuviin tuleviin yhdistymisiin, sillä tutkimuksessa on tunnistettu 

myös heikommalle toteutuksessa jääneitä osa-alueita sekä asioita, joita olisi tehty toisin, 

jos fuusio toteutettaisiin nyt. 
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Yleisesti fuusioitumisten kannalta ja osuuskuntien fuusioitumisen kannalta tutkimus antaa 

yhden näkökulman lisää liittyen juuri fuusion toteuttamiseen ja tämän suunnitteluun liitty-

en. Viestintä on koettu aiemmissa tutkimuksissa selkeästi yhdeksi haasteeksi ja niin tämä 

koettiin tässäkin prosessissa. Tämä tutkimus kuitenkin osoittaa sen, että panostamalla 

kriittisimpiin ja haasteellisimpiin osa-alueisiin yritysten omasta näkökulmasta käsin, voi-

daan saavuttaa asetetut tavoitteet hyvin, vaikka jotkin osa-alueet jäisivät heikommalle 

huomiolle. Tämä taas tukee ajatusta, että niin yritysmaailmassa yleensä, kuten myös 

muissakin isoissa muutoksissa tarvitaan vahvaa johtajuutta ja suunnan määrittämistä, 

jotta niin fuusioiden, kuin myös muiden muutosten suunnitteluun osataan panostaa oikein 

ja nähdä kriittiset panostamisen alueet. Näin tutkimuksen uskotaan antavan eväitä muu-

tosten suunnitteluun johtamisen näkökulmasta. 

Tämä tutkimus herätti myös matkan varrella jatkotutkimuksen aiheita. Haastattelujen ai-

kana tuli yhtenä ajatuksena esiin se, että erilaisia organisaatiomalleja voisi OP-ryhmän 

sisällä tutkia enemmän, jotta näitä voitaisiin tulevissa yhdistymisissä käyttää hyödykseen. 

Tämä lähti liikkeelle siitä, että nyt oli nähty hukattavan aikaa ensimmäisen organisaa-

tiomuutoksen toteuttamisessa. Organisaatiomalleissa on toki eroja ja kaikki ideat eivät 

välttämättä toimi jokaisella pankilla, mutta toisaalta nyt tukena ei ole näissä minkäänlaisia 

malleja, ja tämä voitiin nähdä yhtenä puutteena. 

Toinen jatkotutkimusidea koskee varsinaisen toiminnan, tapojen ja kulttuurin yhdistämistä. 

Nämä alueet varmasti tiedostetaan ennen fuusioitumista eri osuuspankeissa ainakin joh-

don keskuudessa tärkeiksi, mutta toimet saattavat helposti jäädä muiden haasteiden var-

joon. Tätä puolta voisi kehittää keräämällä materiaalia haastattelujen muodossa hyväksi 

koetuista käytännöistä niin yhdistyneiden pankkien toimitusjohtajilta tai operatiiviselta joh-

dolta, kuin myös näiden pankkien henkilöstöpäälliköiltä, sillä he ovat varmasti se ydinryh-

mä näitä toimia mietittäessä. Kun tiedettäisiin sellaisia asioita enemmän, jossa voidaan 

onnistua ja miten esimerkiksi pienryhmiä ja henkilöstön osallistamista voidaan hyödyntää 

enemmän, olisi tästä varmasti apua kulttuurien nopeammassa yhteensovittamisessa. Näin 

myös fuusioitumisen erilaisia tehokkuushyötyjä voitaisiin saada paremmin ja nopeammin 

esiin. Tässä kohtaa apuna voitaisiin entistä enemmän hyödyntää jatkuvasti kehittyviä vies-

tinnän ja tiedon jakamisen väyliä. 

Kolmas jatkotutkimusidea liittyy siihen, että jälleen kerran ryhmän sisällä voisi tutkia sitä, 

miten fuusioituvia pankkeja voidaan auttaa enemmän ja paremmin esimerkiksi aivan käy-

tännön toimiin liittyen. Yksi haaste koettiin siinä, että fuusioitumiseen liittyviin asiakirjoihin 

ja lainsäädännön edellytysten täyttöön ryhmällä oli antaa pari kansiollista paperimateriaa-
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lia, joka tuli käydä läpi. Tämä oli varmasti kovin työllistävä tapa toimia ja asioita voisi var-

masti tälläkin saralla kehittää sujuvammaksi. Tämä on vain yksi esimerkki ja osa-alue yh-

distymiseen liittyvistä valmisteluista ja tehtävistä, mutta vastaavia asioita tulee varmasti 

fuusioitumisen edetessä eteen muitakin. Jakamalla käytäntöjä entistä enemmän myös 

tällä saralla, itse toiminnan muuhun suunnitteluun voisi jäädä enemmän aikaa, ja tämä 

taas voisi hyödyttää fuusioituvia yksiköitä saamaan erilaisia tehokkuusetuja yhdistymises-

tä irti nopeammin. 

Useat haastatelluista mainitsivat haastattelujen ohessa myös mielenkiinnon tuloksia koh-

taan. Tämä heijastaa sitä mielenkiintoa, että yhdistymisestä voidaan saada käsityksiä 

siitä, miten muut sen kokevat, sekä siitä, missä muut kokevat onnistumisia ja epäonnistu-

misia. Haastatteluissa tuli myös maininta, että tällaisia väliraportteja ei varmasti olisi vas-

taavissa tilanteissa yhtään pahitteeksi tehdä ja arvioida toimintaa kokonaisuudessaan siltä 

kannalta. Tällaisella väliraportoinnilla ja arvioinnilla voisikin olla apua myös erilaisten 

haasteiden parempaan huomioimiseen esimerkiksi ajatellen Osuuspankkiryhmän sisällä 

tapahtuneita fuusioitumisia. 

 

8. YHTEENVETO TUTKIMUKSESTA 

Tutkimuksella haluttiin selvittää, miten hyvin Kymenlaakson Osuuspankin fuusiossa tavoi-

tellut hyödyt ovat toteutuneet hallituksen, hallintoneuvoston puheenjohtajan sekä toimitus-

johtajan näkökulmasta katsottuna. Tämän ohella työssä haluttiin myös selvittää niitä teki-

jöitä, jotka vaikuttavat fuusioitumisprosessissa taustalla sen onnistumiseen sekä tavoittei-

den ja hyötyjen saavuttamiseen.  

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelmällä, jolla pystyttiin myös 

analysoimaan sitä, ilmentyvätkö tulokset yhtäläisinä pankin tuloskehityksen ja näkemysten 

perusteella. Tällä menetelmällä pystyttiin myös selvittämään, onko jotain sellaista tuloksiin 

vaikuttavia tekijöitä, mitä lukujen perusteella ei vielä täysin ole ollut nähtävissä. 

Tutkimuksen viitekehys muodostui ensinnäkin osuustoiminnasta, Osuuspankkien raken-

nemuutoksesta, fuusioitumisen käsitteistä, kuin myös fuusioitumiseen vaikuttavista käy-

tännön tekijöistä. Vahvin osa viitekehyksestä käsitteli fuusioitumisprosessiin vaikuttavia 

tekijöitä, joita prosessia suunnitellessa ja myös sen toteutuksen aikana tulisi ottaa huolelli-

sesti huomioon.  Näiden perusteella rakentui myös teoriapuolen käsitys siitä, mitkä tekijät 

ovat onnistumisten taustalla, mitkä ovat yleisimmät tehdyt virheet yhdistymisissä sekä 

suurimpina koetut haasteet. 
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Vaikka tutkimus tehtiinkin yhden toteutuneen fuusion näkökulmasta ja vaikka tutkimuksen 

aikajänne yhdistymisestä kulunutta aikaa ajatellen on melko lyhyt, antoi tämä vahvistavia 

vastauksia fuusioitumisiin liittyen yleisellä tasolla, kun tuloksia peilataan aiempiin tutki-

muksiin ja näkemyksiin. Tutkimuskysymysten suhteen tutkimuksessa vastaukset kuitenkin 

hajaantuivat jonkin verran. Tosin, koska kyse oli tässä kohtaa laadullisesta tutkimuksesta, 

joka toteutettiin haastatteluina, vastauksissa ei haettukaan yhtä selkeää vastausta tai tu-

losta, vaan mukaan astuivat myös taustalla vaikuttaneet näkemykset ja perustelut. Eroa-

vaisuuksien suhteen olikin hyvin huomattavissa, että vastauksia annettaessa ja asioita 

arvioitaessa taustalla nähtiin olevan erilaisia vaikuttavia syitä. 

Suurimpia tuntemuksia herättäviä asioita tutkimuksen tuloksissa olivat tavoitteiden onnis-

tumisten ja haastavimpien tavoitteiden puolella tehokkuustavoite, sekä yrityspuolen ja 

varallisuudenhoidon puolen kehitys ja kasvu. Maatalouden ja maksuliikeasioiden puolella 

tuntemuksia heräsi vähemmän, samoin markkinaosuuden kasvun suhteen. Yhtenä osate-

kijänä esiin nousi myös yleinen asiantuntijuuden ja osaamisen kasvu. Merkittäviä tuloksia 

on saatu fuusion myötä myös liikevoittoa ajatellen, kuten myös erilaisilla pääoman tuoton, 

vakavaraisuuden ja kulu-tuottosuhteen mittareilla tuloksia tarkastellen. 

Prosessin onnistumiseen vaikuttavista tekijöistä voidaan todeta, että johdon asemaan 

liittyvät seikat oli otettu suunnitteluvaiheessa hyvin huomioon ajatellen tasapuolisuutta ja 

erilaisia psykologisia tekijöitä. Johtamista eteenpäin vietäessä ja järjestelmiä suunnitelta-

essa on kuitenkin myöhemmin koettu haasteita johtamisen kulttuurierojen ja erilaisten 

toimintatapojen vuoksi. Näiden seurauksena toiminta jatkui fuusioitumisen jälkeen jonkin 

aikaa vähän kuten ennenkin. 

Vision osalta tuloksissa todettiin, että tätä ei pankissa ole määriteltynä, vaan tehtävää ajaa 

päämäärä ja perustehtävä. Näiden osalta tuloksissa nähtiin hyvin vahva ryhmän ohjaus ja 

se, ettei näistä voi juurikaan poiketa. Keskustelua on näistä pienistä eroista kuitenkin syn-

tynyt, mutta kaikki tämä on käyty läpi hyvässä yhteishengessä ja asiat on saatu määritel-

tyä hyvin selkeinä prosessia varten. 

Viestintään panostettiin tietoisesti tässä prosessissa hyvin paljon sekä suunnitteluvai-

heessa, että varsinaisessa toteutusvaiheessa. Tämä on toiminut vahvana tukena ensin-

näkin sille, että fuusioituminen on tapahtunut, mutta myös sille, miten eri sidosryhmät nä-

kevät muutoksen tuomat edut. Viestinnässä on onnistuttu tulosten perusteella hyvin laaja-

alaisesti ja siinä apuna on todella toiminut ennakkovalmistautuminen ja viestinnän toteu-

tuksen huolellinen suunnittelu. 
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Muutoksen aikatauluihin liittyen oli ilmennyt tulosten perusteella jonkin verran haasteita. 

Haasteita oli ilmennyt etenkin prosessin etenemisen nopeudessa henkilöstön kannalta, 

jolloin heidän osallistaminen oli jäänyt vajavaiseksi. Myös toimintojen yhtenäistämisen 

suhteen on todettu toimittavan liian hitaasti, toisaalta reagointi tähän on tapahtunut epä-

kohtien huomaamisen jälkeen nopeasti. Haasteita on myös aiheuttanut muutosten ajan-

kohdat kalenterivuotta ajatellen, sillä haasteita on tullut muutosten toteuttamisesta kesä-

lomakausien aikana. 

Henkilöstön osallistaminen oli toinen hyvin heikoksi koettu osa-alue tutkimuksessa ja tästä 

todettiinkin, että uudestaan toteutettuna tähän kiinnitettäisiin enemmän huomiota. Tällä 

nähdään siis olevan hyötyä prosessin onnistumisen ja tulosten saavuttamisen kannalta. 

Syyt osa-alueen jäämiselle heikoksi löytyivät prosessin kiireestä sekä sen aiheuttamasta 

stressistä. Osallistamisella nähtiin tulosten perusteella olevan kuitenkin eniten vaikutusta 

esimerkiksi toimintojen yhtenäistämiseen, joka onkin nyt prosessissa vienyt jonkin aikaa. 

Yksi haasteellisimmista vaikuttavista tekijöistä koettiin olevan organisaatiokulttuurien yh-

distäminen. Tässä on jälkikäteen huomattu paljon eroavaisuuksia ihan käytännön tasoilla 

ja toimintatavoissa, niin johdon, kuin myös muun henkilöstön osalta. Yllätyksenä tuloksis-

sa näyttäytyi myös se, kuinka erilaiset kulttuurit voivat olla, vaikka puhutaan pankeista, 

jotka kuuluvat samaan pankkiryhmään ja jotka omaavat samat arvomaailmat. Yhteinen 

tahtotila on kuitenkin tulosten perusteella ollut myös kulttuurien yhdistämisten osalla toi-

minnassa mukana, ja näihin on pyritty vaikuttamaan muun muassa yhteisillä tapahtumilla 

ja johdon valmennuksilla. Silti tuloksissa korostuu myös se, että tämän osalta asiat ovat 

vielä kesken ja vaativat aikaa. 

Suuren pankin etuja kysyttäessä yksimielinen vastaus tuloksissa oli, että näitä etuja on 

pystytty selkeästi hyödyntämään, mutta vastauksissa moni mainitsi, että näitä pystytään 

hyödyntämään enemmänkin. Tuloksissa tämän osalta vahvimmin nousivat esiin asiantun-

tijuuden ja palvelun kehittyminen sekä vahvuus yhdessä toimimisesta, niin yleisesti, kuin 

myös yrityspuolella. Myös tehokkuusnäkökulma esiintyi tässä kohden tuloksissa. Pankin 

nähdään olevan myös nyt entistä vetovoimaisempi toimija markkinoilla. 

Kuitenkin tuloksissa oli selkeästi nähtävissä myös seikkoja, joiden ei vielä uskota näkyvän 

tuloskehityksessä. Näitä olivat tehokkuuteen, palveluiden sujuvuuteen, asiantuntijuuteen 

kuin myös osaamisen kehittymiseen liittyvät tekijät. Myöskään uuden organisaatiomuutok-

sen kaikkia hyötyjä ei uskota vielä olevan nähdyn. Yleisesti ottaen vastauksista ilmeni, 

että monet tulokseen vaikuttavista tekijöistä ovat pidemmän ajan kehityksen summa. Moni 

asia vaatii siis aikaa kehittyäkseen täyteen loistoonsa. 
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Tutkimuksella pystyttiin osoittamaan ainakin se, miten haasteellisia prosesseja yhdisty-

misprosessit kokonaisuudessaan ovat. Monia asioita tulisi ottaa laajalti huomioon, mutta 

monesti aikataululliset tekijät ja resurssit, sekä asioiden laajuus aiheuttavat esteitä matkan 

varrelle. Tutkimus osoitti kuitenkin sen, että vahvalla ja huolellisella suunnittelulla voidaan 

vaikuttaa hyvin paljon asioiden etenemiseen, sillä esimerkiksi viestinnässä koettiin hyvin 

suuria onnistumisia. Haasteita kuitenkin aiheuttivat tässäkin yhdistymisessä juuri aiem-

missa tutkimuksissa mainitut kulttuurin yhtenäistäminen ja henkilöstön osallistaminen näi-

hin toimiin. Kulttuuri on määritelty aiemmissa tutkimuksissa hyvin monimutkaisena ja vah-

vana osa-alueena, joten tämä pitää varmastikin paikkansa yleisellä tasolla useassa eri 

fuusioprosessissa. 
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LIITTEET 

LIITE 1: Haastattelulomake 

Kysymyslomake 

Fuusiopäätöstä ennakoivat valmistelut 

1. Mitkä seikat nähtiin ennalta fuusioitumisen suurimpina haasteina? 

2. Miten paljon yhdistymisen suunnittelussa painotettiin itse fuusiopäätöstä enna-

koivia toimia ja miten paljon yhdistymispäätöksen jälkeisiä toimia? 

3. Miten helposti johdon keskinäiset roolit ja asemat tulivat selkeiksi? (ajatellen halli-

tuspaikkojen jakautumista pankkien kesken, toimitusjohtajan valintaa ym.) 

4. Miten paljon ulkoisen ja sisäisen viestinnän merkitystä korostettiin ja miten paljon 

siihen panostettiin yhdistymistä suunnitellessa ja minkälaisena sen rooli nähtiin? 

Fuusion tavoitteiden asettelu – fuusiossa tavoitellut hyödyt  

5. Miten juuri kyseiset viisi tavoitetta tulivat valikoiduiksi? 

a. Yritysasiakas osuuden kasvattaminen sekä volyymin kasvattaminen 

b. Varallisuudenhoidon osuuden kasvattaminen sekä volyymin kasvattaminen 

c. Asiantuntijuuden lisääminen maatalousasiakkaiden kohdalla sekä maksu-

liikeasioissa 

d. Tehokkaamman toiminnan lisääminen 

e. Markkinaosuuden kasvattaminen 

6. Miten helposti yhteisistä asioista kuten visiosta, strategiasta ja tavoitteista päästiin 

yhteisymmärrykseen fuusiota valmistellessa, ottaen huomioon, että peräti viisi 

pankkia yhdistyi? 

7. Minkälainen kehityssuunnitelma tehtiin ennen fuusioitumista siitä, miten viiden 

pankin toimintaa saadaan nopeimmin yhtenäistettyä, jotta tavoitellut edut tulisi 

saavutetuksi? Onko tähän tehty muutoksia? 
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Lisäkysymyksiä toimitusjohtajalle :  

 

Miten kauan toiminnan yhtenäistyminen on ajateltu kestävän, kun mietitään aikaa, jolloin 

toiminnan on ajateltu näyttäytyvän halutun tehokkaana? (Yleisellä tasolla yhdistymispro-

sessin vaikutusten on ajateltu näkyvän 3-10 vuoden aikajänteellä) 

Miten suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumista suunniteltiin tuettavan? 

 Yritysasiakasosuuden kasvattamisen ja volyymin suhteen? 

 Varallisuudenhoidon osuuden kasvattamisen suhteen? 

 Asiantuntijuuden lisäämisen (maatalousasiakkaiden kohdalla ja 

maksuliikeasioissa)? 

 Tehokkaamman toiminnan lisäämisen suhteen? 

 Markkinaosuuden kasvattamisen suhteen? 

 

Miten OP-Pohjola ryhmän ohjaus vaikuttaa toimintaan? Minkälaista tukea on koettu sieltä 

saatavan ajatellen tavoiteltuja etuja ja näiden toteutumista? 

Yhtenäistämisprosessiin liittyvät suunnitelmat fuusioprosessin jälkeen – yhtenäis-

tämistä tukevat toimet 

8. Minkälaisilla tekijöillä nähtiin olevan vaikutusta toiminnan yhtenäistämiseen ja toi-

minnan kannattavuuteen ja kasvuun vahvimmin? 

Lisäkysymys toimitusjohtajalle : 

Oliko fuusion jälkeen tehty minkälaisia toimia toiminnan yhtenäistämiseksi (mm. erilaiset 

työryhmät)? 

Haasteisiin varautuminen ja yllätykset prosessissa 

9. Miten ennalta varauduttiin tuleviin haasteisiin? 

10. Onko jotain sellaista, mikä olisi tullut myöhemmin vastaan yllättävänä tekijänä, jo-

hon ei olisi osattu varautua tai varauduttiin heikommin? 

11. Mitkä olivat mielestäsi koko prosessissa suurimmat haasteet? 

Tavoitteissa onnistuminen 

12. Onko erilaisia suuren pankin etuja pystytty hyödyntämään mielestäsi tehokkaasti? 

(Kilpailukyky, osaamisen kehittäminen, vetovoima jne.) 

13. Mikä 5:stä ennalta määritellystä tavoitteesta on mielestäsi ollut haastavin ja mikä 

tähän on vaikuttanut? 
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14. Missä tavoitteessa on mielestäsi onnistuttu parhaiten ja mikä tähän on vaikutta-

nut? 

15. Jos nyt katsoo fuusiota ja sen jälkeistä elämää taaksepäin, tuleeko mieleen jota-

kin asioita, mitä olisi mielestä pitänyt tehdä toisin tai olisiko johonkin seikkaan voi-

nut kiinnittää huomiota enemmän, jotta se olisi tukenut tavoitteiden saavuttamis-

ta? 

16. Mitä itse ajattelet olevan sellaista, joka ei vielä välttämättä lukujen valossa näyt-

täydy? Jotain mikä vaatii vielä aikaa kehittyäkseen? 

 

Lisäkysymys toimitusjohtajalle: Miten fuusioitumisessa itse nähdään onnistuneen ko-

konaisuudessaan verrattuna muihin yhdistyneisiin Osuuspankkeihin? Mitä muilta on opit-

tu? 


