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Tiivistelma - Abstract

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka suomalaisten henkilds-
topalvelualan yritysten, Baronan ja Opteamin, vilisen yrityskaupasta johtuvan
toimitilojen yhdistdminen on onnistunut tyontekijoiden ndkokulmasta. Tutki-
mus on ajankohtainen, silld toimitilat yhdistettiin Oulun toimipisteessd touko-
kuussa 2017 ja Jyvaskyldssd heindkuussa 2017. Taman takia oli mahdollista sel-
vittdd tyontekijoiden kokemuksia toimitilojen yhdistdmisestd ja siitd, kuinka
yhteisty6 uusien kollegoiden kanssa on sujunut. Tutkimus on oleellinen, silld
yritysten toimitiloja tullaan yhdistdamaddn mahdollisesti my6s tulevaisuudessa.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu organisaatiomuutoksen ympa-
rille, ja sen myotd tutustuttiin kirjallisuuteen, joka késitteli perinteisid muutos-
teorioita, muutosjohtamista, muutosviestintdd, muutosvastarintaa ja yritys-
kauppoja. Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, ja sen aineisto keréttiin
haastattelemalla tyontekijoiden esimiestd ja ldhettdmalld kyselylomakkeet
tyontekijoille. Tyontekijoistd seitsemén lahetti kyselylomakkeen takaisin. Sekéa
haastattelut ettd kyselylomakkeet rakennettiin neljdn teoriasta nostettujen tee-
mojen mukaan, jotka olivat viestintd, esimiestyd, muutosvastarinta ja tychy-
vinvointi. Teemojen lisaksi myos kaikki kysymykset pohjautuivat teoreettiseen
viitekehykseen. Aineisto analysoitiin aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin avulla,
ja siind oli my®ds teoriaohjaavan sisdllonanalyysin piirteitd. Aineistosta 16yty-
neitd ilmioitd esiteltiin sitaattien avulla. Vertailua tutkimukseen saatiin sisdllyt-
tamaéllda mukaan esimiehen kokemus muutoksesta, sekd muodostamalla yh-
teenveto, jossa eriteltiin eri yritysten tyontekijoiden vastaukset toisistaan. Ko-
kemukset kutakin teemaa kohtaan olivat pddsddntdisesti positiivisia, mutta
muutos oli herdttanyt tyontekijoiden keskuudessa myos kysymyksid ja epa-
varmuutta. Etenkin muutoksen nopea aikataulu sekd uusien toimitilojen koon
riittdvyys nousivat useasti esille teemasta riippumatta.

Asiasanat
Organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, muutosviestintd, muutosvastarinta,
esimiestyd, yrityskaupat
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1 JOHDANTO

Organisaatiomuutos on laajalti tutkittu ilmig, ja kirjallisuudessa nouseekin esiin,
ettd muutos organisaatioissa on jatkuvaa eikd sitd voi estdd (Burke, 2008, 1;
Goodman & Loh, 2011; Edmonds, 2011; Fay & Lithrmann, 2004). Muutoksen
jatkuvuuden lisdksi muutoksen tdrkeyttd ei voida kiistdd. Pysyminen muutok-
sen mukana on organisaation jatkuvuuden kannalta oleellista, ja selviytydkseen
organisaatioiden on jatkuvasti tehtdvd muutoksia toimintaansa. Muutos on
edellytys myos kasvulle. (Burke, 2008,1; Edmonds, 2011; Halkos & Bousinakis,
2011.)

Téassd tutkimuksessa yhdistyvit sekd organisaatiomuutoksen ja yritys-
kauppojen ilmiot, silld tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka yritys-
kaupasta johtuva toimitilojen yhdistdiminen on onnistunut tyontekijoiden na-
kokulmasta. Tutkimuksessa korostuu yrityskauppojen inhimillinen puoli, eli se,
minkdlaisia psykologisia ja kdyttaytymiseen liittyvid merkityksid yrityskaupalla
ja sen vaikutuksilla voi olla organisaation jdseniin. Yrityskauppoja késitelldan
usein vain taloudellisista ja laillisista ndkokulmista (Legare, 1998), mutta niitd
tulisi kéasitelld myos henkiloston ndkokulmasta, silld yrityskauppa voi herattaa
tyontekijoissa esimerkiksi ahdistusta, roolien epdselvyyttd ja aiheuttaa yritys-
kulttuurien yhteensopimattomuutta (Seo & Hill, 2005).

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa esitellddn tutkimus ja tutkimuksen
kohdeorganisaatio lyhyesti. Ensimmadisessd luvussa esitellddn myos tutkimus-
kysymykset ja tutkimuksen toteuttamistavat. Toisessa luvussa esitelldan tutki-
muksen teoreettinen viitekehys, ja kisitelldan viitekehyksen keskeisid teorioita
ja malleja. Tutkimuksen kolmannessa luvussa esitellddan tutkimuksen metodo-
logia, eli kuvaillaan tutkimuksen tutkimusstrategiaa ja aineiston keruu- seka
analyysimenetelmid. Kyseisessd luvussa pohditaan myos tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisyyttd sekd esitellddn kohdeorganisaatio ja sen toimiala tarkem-
min. Neljannessad luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset teemoittain. Viides
luku siséltdd tutkimuksen johtopddtokset, jotka on jaettu teoreettiseen viiteke-
hykseen yhteydessd oleviin johtopdétoksiin ja kdytannon johtopaatoksiin.
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1.1 Tutkimusongelma

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka suomalaisten henkilos-
topalvelualan yritysten, Barona Group Oy:n ja Opteamin, vilisestd yrityskau-
pasta johtuva toimitilojen yhdistdiminen on sujunut yritysten tyontekijoiden
ndkokulmasta. Alkuvuonna 2017 toteutetun yrityskaupan johdosta toimitilat
yhdistettiin sekd Oulun ettd Jyvaskyldn toimipisteissd. Barona Group Oy omis-
taa my6s muun muassa asiasiantuntijoiden rekrytointiin keskittyneen Saranen
Consulting Oy:n, ja se omistaa lisdksi osan majoituspalveluita tarjoavasta Fo-
renomista. Myos ndiden yritysten tyontekijdt yhdistettiin samoihin toimitiloihin,
vaikka yrityskaupat Barona Groupin, Saranen Consulting Oy:n ja Forenomin
valilld oli tehty jo aiemmin. Toimitilat yhdistettiin Oulussa toukokuussa 2017 ja
Jyvaskyldssa heindkuussa 2017. Koska muutoksesta, toimitilojen yhdistymisestd,
on kulunut melkein vuosi, on sekd ajankohtaista ettd mahdollista selvittad,
kuinka tdmd on sujunut tyontekijoiden ndkokulmasta. Tutkimus on tarkoituk-
senmukainen myos siksi, ettd yritykset tulevat mahdollisesti myo6s tulevaisuu-
dessa tekemddn toimitilojen yhdistdmisid, joten tutkimuksen tuloksista voi olla
hyotyd tulevaisuuden kannalta.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimii organisaatiomuutos seka
yrityskauppojen inhimillinen puoli. Yrityskauppojen inhimilliselld puolella vii-
tataan organisaatioiden henkilostoon, ja heiddn psykologisiin ja kdyttaytymi-
seen liittyviin reaktioihinsa yrityskauppoja kohtaan. Kirjallisuuteen tutustuessa
organisaatiomuutoksesta nousi esiin neljd eri teemaa, joita hyodynnettiin myos
aineiston keruumenetelmid muodostaessa. Ndma teemat ovat esimiestyo, vies-
tintd, muutosvastarinta ja tydhyvinvointi. Myos tutkimuskysymykset muodos-
tettiin ndiden neljan teeman perusteella:

1. Kuinka onnistuneeksi tyontekijdt ovat kokeneet viestinnan?

2. Kuinka onnistuneeksi tyontekijit ovat kokeneet esimiestyon?

3. Onko toimitilojen yhdistdmisen aikana ilmennyt muutosvastarintaa?
4. Onko toimitilojen yhdistymisellad ollut merkitystd tyohyvinvointiin?

Ensimmaisen kysymyksen tarkoituksena on selvittdd, minkélaiseksi organisaa-
tioiden sisdinen viestintd on koettu muutostilanteessa, ja onko se ollut tehokasta.
Viestintd muutostilanteessa on tarkedd muutoksen onnistumisen kannalta (EI-
ving, 2005; Johansson & Heide, 2008; Ford & Ford, 2005), joten sen selvittami-
nen tdssd tutkimuksessa on perusteltua. Tutkimuksen tarkoituksena on selvit-
tad esimerkiksi, oliko sisdinen viestintd kaksisuuntaista, onko se ollut jatkuvaa
ja tavoitettiinko sen avulla tyontekijat.

Toisen kysymyksen tarkoituksena on selvittdd, miten esimiehen rooli on
ndakynyt muutostilanteen aikana, ja ovatko tyontekijdt olleet sithen tyytyvaiisia.
Tarkoituksena on tutkia, onko esimies ollut tyontekijoiden tukena muutostilan-
teen aikana, sekd onko esimies pitdnyt tyontekijédt ajan tasalla muutostilanteen
edetessd. Esimiestyon katsotaan olevan tdrked osa muutosjohtamista (esim. Ed-
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gelow, 2013; Self & Schraeder, 2009, 173), joten sen nostaminen esille tdssa tut-
kimuksessa on oleellista.

Kolmannen kysymyksen tarkoituksena on selvittdd, herdttiké muutos,
toimitilojen yhdistyminen, muutosvastarintaa tyontekijoiden keskuudessa.
Muutosvastarintaa pidetddn yleisesti syyna sille, miksi muutosprosessit epdon-
nistuvat (Erwin & Garman, 2010; Oreg, 2006), mutta toisaalta sen aiheuttaman
negatiivisen keskustelun avulla voidaan nostaa esille tarkeitd ndkokulmia, jotka
voivat positiivisesti vaikuttaa muutoksen onnistumiseen (Ford & Ford, 2010).
Ndiden syiden takia muutosvastarinnan teema on merkityksellinen tutkimuk-
sen kannalta.

Neljannen kysymyksen tarkoituksena on selvittdd, onko toimitilojen yh-
distymiselld ollut merkitystd tyontekijoiden kokemaan tydhyvinvointiin. Tyo-
hyvinvointi on ilmion4 laaja, joten sitd tarkennettiin keskittymalld yrityskaupan
inhimilliseen puoleen, eli sithen, minkailaisia vaikutuksia yrityskaupalla voi olla
tyontekijoiden kokemaan tyShyvinvointiin. Taman tutkimuskysymyksen avulla
on tarkoitus tutkia, ovatko toimitilojen yhdistyttyd sekd ostajayrityksen ettd
ostettujen yritysten tyontekijdt sopeutuneet uuteen tilanteeseen, ja onko muutos
aiheuttanut ongelmia ndiden kahden ryhmaén vilille.

1.2 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tamad tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, ja aineistoa kerittiin kahdella
tavalla: haastattelulla ja kyselylomakkeilla. Haastattelu toteutettiin yksilohaas-
tatteluna tyontekijoiden esimiehen kanssa. Haastattelukysymykset muodostet-
tiin neljan teeman mukaan, jotka nousivat teoreettisesta viitekehyksestd esille:
viestintd, esimiestyd, muutosvastarinta ja tyohyvinvointi. Jokainen teema sisélsi
neljastd kuuteen kysymystd. Myos kaikkien teemojen kysymykset muodostet-
tiin teoreettisen viitekehyksen avulla. Haastattelu oli puolistrukturoitu, mutta
se sisdlsi myos teemahaastattelun piirteitd. Haastattelun avulla pyrittiin selvit-
tamaan esimiehen ndkemyksid edelld mainittuihin teemoihin liittyen.

Kyselylomakkeet ldhetettiin tyontekijoille, jotka tyoskenteleviat Oulun ja
Jyvaskylan toimipisteilld. Tyontekijoistd seitsemdn vastasi. Kuten haastattelu,
myds kyselylomakkeet laadittiin neljan teeman perusteella, ja jokainen teema
sisdlsi viisi kysymystd. Kyselylomakkeen kysymykset olivat avoimia kysymyk-
sid, ja niiden tarkoituksena oli selvittdd tyontekijoiden kokemuksia ja ajatuksia
teemoihin liittyen. Kyselylomakkeet erosivat toisistaan hieman siten, ettd Baro-
nan tyontekijoille tarkoitettu kyselylomake oli yhden kysymyksen kohdalla eri-
lainen kuin Opteamin, Forenomin ja Sarasen tyontekijoiden kyselylomake -
talla eroavaisuudella pyrittiin selvittdmddn mahdollisia vastakkainasetteluita
ostajayrityksen ja ostettujen yritysten valilld. Sekd haastattelun pitdmisen etta
kyselylomakkeiden ldhettamisen ajankohta oli maaliskuu 2018.

Tyontekijoistd seitsemdn henkilod vastasi kyselylomakkeeseen, joista viisi
on Baronan tyontekijoita ja kaksi Opteamin, Forenomin tai Sarasen tyontekijoita.
Seké haastattelu ettd kyselylomakkeiden vastaukset analysoitiin sisédllonanalyy-
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sin avulla. Sisdllonanalyysi pohjautui aineistoldhtdiseen analyysiin, mutta siind
oli myos teoriaohjaavan analyysin piirteitd. Vastaukset késiteltiin teemoittain, ja
niistd tehtiin yhteenveto. Yhteenvedon tarkoituksena on osoittaa mahdollisia
eroja niin Baronan tyontekijoiden, kuin Opteamin, Forenomin ja Sarasen tyon-
tekijoiden sekd esimiehen vastauksissa.

Tutkimuksen tulokset késiteltiin teemoittain, silld teemat linkittyivat myos
tutkimuskysymyksiin. Lisdksi vastauksista muodostettiin yhteenveto, jonka
avulla pystyttiin huomaamaan mahdollisia eroja eri yritysten tyontekijoiden
sekd esimiehen vastauksissa. Viestinndn suhteen tulokset olivat p&ddosin positii-
visia, ja viestinndn koettiin olevan kaksisuuntaista. Toisaalta viestintda toivot-
tiin olevan enemmian, ja se olisi voinut olla sddnnollisempédd. Viestinnéan kuiten-
kin katsottiin olevan apuna muutostilanteessa.

Esimiestyon teemaan liittyvdt vastaukset olivat jonkin verran erilaisia
tyontekijoiden kesken. Tdhdn saattoi osaltaan vaikuttaa se, ettd toimitilojen yh-
distymisestd vastaava henkild ei ollut kaikkien niiden tyontekijoiden esimies,
joita muutos kosketti. Ne henkil6t, joiden esimies ei ollut vastuussa muutokses-
ta, eivdt juuri saaneet tukea esimieheltidn muutostilanteen aikana, mutta he,
joiden esimies oli toimitilojen muutoksesta vastaava, kokivat esimiehen merki-
tyksen pédosin positiivisena.

Muutosvastarinta ei ilmennyt tdssa tutkimuksessa vahvasti, vaikka muu-
toksesta kuuleminen olikin heréttanyt tyontekijoiden keskuudessa kysymyksid
muun muassa aikataulua ja uusien toimitilojen koon riittdvyyttd kohtaan. Myos
esimiehen vastauksissa teemaa kohtaan ilmeni, ettd vaikka muutosvastarinta ei
ollut muutostilanteen aikana voimakasta, sitd on kuitenkin ollut.

Tyohyvinvointiteemaan liittyvissd vastauksissa ilmeni, ettd uusi tyoyhtei-
so ja uudet kollegat otettiin positiivisesti vastaan. Uudet, yhteiset toimitilat ei-
vét ole tyontekijoiden eikd esimiehen vastausten perusteella aiheuttaneet vas-
takkainasettelua eri yritysten tyontekijoiden valilli. Muutos herédtti jossakin
madrin kysymyksid tyontekijoiden keskuudessa, mutta varsinaista ahdistusta
sen ei katsottu herdttaneen.
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2 ORGANISAATIOMUUTOS

2.1 Organisaatiomuutos ilmiona

Kirjallisuudessa organisaatiomuutoskeskustelu aloitetaan yleensd tutuksi tul-
leella toteamuksella “ainoa pysyva asia organisaatioissa on muutos”. Useat tut-
kijat ovatkin esittdneet, ettd organisaatiot ovat jatkuvassa muutostilassa (Burke,
2008, 1, Goodman & Loh, 2011; Edmonds, 2011; Fay & Lithrmann, 2004), eika
muutosta voi estdd (Juuti & Virtanen, 2009, 13).

Organisaatiomuutos on monimerkityksellinen ja suhteellinen késite. Juu-
tin ja Virtasen (2009, 30), mukaan organisaatiomuutos voi tarkoittaa esimerkiksi
fuusiota, uusia tyotapoja, muutoksia organisaatiokulttuurissa sekd muutoksia
tyontekijan omassa ajattelutavassa ja suhtautumisessa. Halkos ja Bousinakis
(2012) puolestaan nékevit organisaatiomuutoksen toimintoina, joita organisaa-
tiossa on tehtdvd, jotta se pystyy paremmin vastaamaan sosioekonomiseen ym-
pdristoon ja sitd kautta kehittymé&an. Choin (1995) mukaan organisaatiomuu-
tokset vaihtelevat teknologisista muutoksista rakenteellisiin muutoksiin ja psy-
kologisista muutoksista organisaation koon pienentamiseen. Vaikka organisaa-
tiomuutoksia on monenlaisia (Juuti ym., 16), niitd yhdistdd kuitenkin se tekij,
ettd ne harvoin sujuvat tdysin lineaarisesti suunnitelman mukaan (Burke, 2008,
12).

On oleellista, ettd organisaatiot ymmartavat muutoksen tirkeyden. Burke
(2008,1) esittdd, ettd muutoksen mukana pysyminen on tdrkedd organisaation
jatkuvuuden kannalta. Vastaavasti Edmonds (2011) toteaa, ettd selviytydkseen
organisaatioiden on tehtdva jatkuvasti muutoksia toimintaansa. Muutosten oi-
kea-aikaisuus ja jatkuvuus on edellytys organisaation selviytymisen lisdksi
myds kasvulle (Halkos & Bousinakis, 2011). Vastakkaisen ajatuksen tdhan tar-
joavat Stenvall ja Virtanen (2007, 21), joiden mukaan kaikki ei kuitenkaan ole
muutoksessa tai muuttumassa - eikd tarvitsekaan.

Tarve organisaatiomuutokselle voi tulla organisaation ulkopuolelta, johon
sen tulisi reaktiivisesti vastata (Goodman & Loh, 2011). Ulkopuolista muutos-
painetta aiheuttavat esimerkiksi teknologiset muutokset, epdvakaa talous, teol-
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lisuuden suhdannevaihtelut, globaali kilpailu sekd muutokset ihmisten demo-
grafisissa tekijoissd ja arvoissa (Rosenberg & Mosca, 2011). Muutostarve voi
lahted myos proaktiivisesti organisaation siséltd, jolloin organisaation toimintaa
voidaan muokata halutulla tavalla. (Goodman & ym., 2011). Organisaatioiden
muutosten johtajat voivat siis joko ottaa proaktiivisia askeleita ennen kuin muu-
tos jalkautetaan organisaatioon ja tdten parantaa muutoksen onnistumisen
mahdollisuutta tai toimia reaktiivisesti muutoksen jalkauttamisen jdlkeen, kun
muutosvastarintaa alkaa ilmetd (Bernerth, 2004). Kuitenkaan monet organisaa-
tiot eivat vieldkddan nde muutosta jatkuvana prosessina, vaan tapahtumana joka
on dkillinen ja ulkoisten tekijoiden aiheuttama (Ionescu, 2014). Muutostarpeen
tunnistaminen onkin ensimmadinen haaste jonka organisaatiot kohtaavat, mutta
sitdkin tdrkedmpi haaste on sellaisten strategioiden luominen, joiden avulla
muutos on mahdollista jalkauttaa organisaatioon (Self & Schraeder, 2009).

2.2 Muutostyyppeji

Yhden lainatuimmista muutostyyppiteorioista tdaytyy olla Nadlerin ja Tushma-
nin (1990) nelikenttd organisaationmuutostyypeistd. Heiddan mukaan muutos
voidaan jakaa muutoksen luonteen mukaan véahittdiseen ja strategiseen muu-
tokseen ja yrityksen toiminnan mukaan reaktiiviseen ja ennakoivaan muutok-
seen. Vihittdinen muutos on organisaatiossa jatkuvasti tapahtuvaa, ja se koh-
distuu vain joihinkin organisaation osa-alueisiin. Huolimatta siitd, ettd vahittai-
nen muutos ei kosketa koko organisaatiota, se voi silti olla merkittavaa. Strate-
ginen muutos ulottuu koko organisaation toimintaan, ja se perusteellisesti vai-
kuttaa siihen, millainen organisaatio on tai millaiseksi esimerkiksi sen strategia
muuttuu. Reaktiivisella muutoksella viitataan tilanteeseen, jossa organisaation
taytyy valittomasti reagoida johonkin ympariston aiheuttamaan muutokseen.
Té&lloin organisaatio on pakotettu muuttumaan. Ennakoivassa muutoksessa va-
raudutaan mahdolliseen tulevaan muutokseen ja pyritddn siten saavuttamaan
kilpailuetua. (Nadler & Tushman, 1990.)

Vihittdinen ja ennakoiva muutos on virittdmistd. Tadlloin muutoksella ei
ole tarkoitus saada aikaan suuria uudistuksia, vaan parannella jo olemassa ole-
via organisaation osa-alueita ja valmistaa organisaatiota tulevaisuutta varten.
Vahittdistd ja reaktiivista muutosta kutsutaan sopeutumiseksi. Strategiset muu-
tokset ovat vilttaméattomid, ja ne ovat ympdriston aiheuttamia. Strateginen ja
vahittdinen muutos on uudelleensuuntautumista, jolloin organisaation koko
toiminta muuttuu sisdltden muun muassa sen strategian, rakenteen ja prosessit.
Etuna uudelleensuuntautumisessa on mahdollisuus ajan kdyttdmiseen uuden
strategian luonnissa ja jalkauttamisessa. Se on kuitenkin riskialtista, silld orga-
nisaation toimintaympériston muutosten ennustaminen on hankalaa. Strategis-
ta muutosta, joka on reaktiivista, kutsutaan uusiutumiseksi. Uusiutuminen vaa-
tii organisaatiolta vilittomid muutoksia. Uusiutuminen on riskialtista, silld
muutokset tulisi saada aikaan kriisin jo puhjettua ja yleensa lyhyelld aikataulul-
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la. Se on haastavaa my0s siksi, ettd se vaatii usein muutosta organisaation ydin-
arvoihin. (Nadler & Tushman, 1990.)

Muutoksen luonne

- ’
Vahittainen Strateginen
Ennakoiva
Virittaminen Uudelleensuuntautuminen
Yrityksen
toimintatapa
Reaktiivinen . ) .
Sopeutuminen Uusiutuminen

KUVIO 1 Muutostyyppien nelikenttd. (Mukaillen Nadler & Tushman, 1990).

Myos Stenvall ja Virtanen (2007) ovat muodostaneet nelikentdn neljdstd eri
muutostyypistd. Nelikentdn muuttujat ovat muutokseen kiytetty aika ja muu-
toksen kohdentaminen. Muuttujat ovat siten samankaltaiset kuin Nadlerin ja
Tushmanin (1990) muutostyppien nelikentdssd, mutta yrityksen toimintatavan
sijaan Stenvall ja Virtanen huomioivat muutoksen aikahorisontin. Ajaltaan
muutos on nopea, jos muutokseen kdytetddn aikaa viikoista kuukausiin, ja hi-
das, jos muutos vie aikaa useista kuukausista jopa useisiin vuosiin. Muutoksen
kohdentamisella viitataan siihen, kuinka laajaa osaa organisaatiosta muutos
koskettaa. Suppea eli inkrementaalinen muutos koskee vain pientd osaa organi-
saation toiminta-alueesta ja laaja eli radikaali muutos ulottuu koko organisaati-
on toimintaan. (Stenvall & Virtanen, 2007, 24.)

Yhdistamalld nopea ja suppea muutos, tuloksena on inkrementaalinen
muutos, joka toteutetaan nopealla aikataululla. Se kohdistuu vain organisaation
osaan, ja tahtdd toimintatapojen muuttamiseen. Téllaisen muutoksen riskit ovat
realistisia, ja se vaatii muutosjohtamista. Toisessa muutostyypissd yhdistyy
inkrementaalinen muutos ja hidas aikataulu. T&ll6in muutos kohdistuu jédlleen
vain organisaatioon osaan, ja se toteutetaan hitaasti. Kuten ensimmdinenkin
muutostyyppi, tdlld pyritddan muuttamaan toimintatapoja, mutta riskit tdssa
muutostyypissd ovat pienet. Tdméan takia muutos ei juuri edellytd muutosjoh-
tamisen taitoja. Kolmas muutostyyppi muodostuu radikaalista ja nopeasta
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muutoksesta. Muutos koskee koko organisaation toimintaa, ja se toteutetaan
nopealla aikataululla. Tallainen muutos vaatii erityisid muutosjohtamisen taito-
ja, ja riskien tiedostaminen on oleellista. Neljas muutostyyppi on radikaali, pit-
kdn aikavilin muutos. Myoskin se kohdistuu koko organisaation toimintaan,
mutta sen toteutus suoritetaan hitaalla aikataululla. Riskien tiedostaminen
myds tdssd muutostyypissd on oleellista, ja muutosprosessin sujuvuudesta ja
hallinnasta on huolehdittava. Sekd nopea ettd hidas radikaali muutos perustuu
pohjimmiltaan organisaatiokulttuurin muuttamiseen. (Stenvall & Virtanen,
2007, 25.)

Juuti ja Virtanen (2009) ovat muodostaneet neljd muutostyyppid kahden
muuttujan avulla, jotka ovat strategisen suunnan selkeys ja organisaation uu-
distushakuisuus. Jos sekd strategisen suunnan selkeys ettd organisaation uudis-
tushakuisuuus ovat heikkoja, kuvaa organisaatiota pysdhtyneisyys. Organisaa-
tiossa ilmentyy epédluottamusta, syyttelyd ja ristiriitoja. Johtaminen on autori-
taarista ja jasenet pyrkivét suojaamaan omaa asemaansa organisaatiossa. Koska
energiaa kuluu pitkilti oman asemansa puolustamiseen, on strategisen johtami-
sen toimenpiteiden toteuttaminen vaikeaa. Jos organisaatiossa on heikko strate-
gisen suunnan selkeys mutta vahva uudistushakuisuus, on organisaatio kie-
huntatilassa. Tdlloin organisaation jdsenet kylld haluavat tehdd muutosta, mut-
ta heiddn ajatukset sen toteuttamistavoista ovat erilaiset. Organisaatio voi ajau-
tua kiehuntatilaan esimerkiksi uuden johtajan takia tai ihmisten halukkuuden
takia pddstd irti pysdhtyneisyyden tilasta. (Juuti & Virtanen, 2009, 25-26.)

Organisaatio on lepokitka- tilassa, jos sen strategisen suunnan selkeys on
vahva mutta uudistushakuisuus on heikkoa. Organisaation jdsenilld on selked ja
yhtendinen késitys muutoksen suunnasta, mutta heilld on vaikeuksia ldhted
toteuttamaan sitd. Esimerkiksi pettymys edellisiin muutoksiin voi johtaa tdhan
tilanteeseen, silli uudet muutokset voi herattdda ihmisissi muutosvastarintaa.
Kun sekéd strategisen suunnan selkeys ettd uudistushakuisuus ovat vahvoja,
vallitsee organisaatiossa flow-tila. Flow on ihanteellinen tila, jolloin organisaa-
tion jasenilld on yhtendinen kéasitys muutoksen suunnasta ja vahva muutoshalu.
Jasenilld on energiaa ja ideoita toteuttaa muutosta, ja he sitoutuvat muutokseen
laajasti. (Juuti & Virtanen, 2009, 25-26.)

2.3 Muutosjohtaminen

Muutos itsessddn vaatii paljon asioiden johtamista, esimerkiksi suunnittelua,
organisointia, ohjaamista ja kontrollointia. Tdmén lisdksi se vaatii tehokasta ih-
misten johtamista. Ihmisten johtamisen avulla muutos saadaan vietyéa ldapi me-
nestyksekkadasti. (Gill, 2002.) Muutosjohtaminen on ldhestymistapa, jolla yksil6t,
tiimit ja organisaatiot saadaan siirrettyd nykyisestd tilastaan haluttuun tilaan
(Tamilarasu, 2012). Moran & Avergun (1997) kuvailevat muutosjohtamista pro-
sessiksi, joka jatkuvasti uudistaa organisaation suuntaa, rakennetta ja kykya
vastata muuttuviin tarpeisiin. Muutosjohtaminen myo6s yhdistdd niin sanotut
organisaation kovat ja pehmeét osa-alueet: koviksi voidaan laskea muun muas-
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sa strategian, rakenteen ja jdrjestelmit ja pehmeiksi muun muassa vision, arvot
ja kdyttaytymisen (Holbeche, 2005, 282).

Muutosjohtaminen ei ole samanlaista kuin pdivittdinen johtaminen, vaan
se vaatii johtajilta erilaisia taitoja (Rogers, Shannon, Gent, 2003). Tamilarasu
(2012) toteaakin muutosjohtamisen olevan johtajien perustaito, joka heilld tdy-
tyy olla. Vastaavasti Todnem By (2005) esittdd, ettd onnistunut muutosjohtami-
nen on erittdin oleellinen kyky, jota johtajilta odotetaan. Heiddn tulisi olla jat-
kuvasti valmiita sitoutumaan muutokseen ja ymmartamaan sen tarkoitus, par-
haat toteuttamistavat ja sen vaikutukset (Stanleigh, 2013). Muutosjohtamisen
taitojen puuttumista voidaankin pitdd suurena esteend muutoksen onnistumi-
selle (Woodward & Hendry, 2004).

Stenvall ja Virtanen (2007) ovat esitelleet erilaisia muutosjohtajan kykyja ja
taitoja, joiden avulla muutos pystytddn viemddn onnistuneesti ldpi. Ensiksi,
muutosjohtajan tulisi kantaa vastuu koko muutokseen liittyvastd toiminnasta.
Hénen tulisi pystyé hallita kokonaisuuksia ja olla joustava ja lisdksi hanella tuli-
si olla ihmisten johtamisen taitoja. On oleellista, ettd muutosjohtajalla on visi-
onddrinen suunta muutoksen suhteen. Toiseksi, muutosjohtajan tulisi kyeta it-
sehillintddn ja -hallintaan. Muutosjohtajan tulisi suhtautua realistisesti ja objek-
tiivisesti niithin ndkoékulmiin, joita muutoksen aikana nousee esiin. Tamé herét-
tdd luottamusta henkiloston keskuudessa, ja omaa kayttaytymistdan hallitsevan
muutosjohtajan kanssa onkin helpompi olla avoimessa vuorovaikutuksessa.
Muutosjohtajan tulisi olla myos ldsnd. Lasndolon keskeinen tunnusmerkki on
vuorovaikutus henkiloston kanssa, joka on heille my6s tdrked resurssi. (Stenvall
& Virtanen, 2007, 105.)

Muutosjohtajan tulisi tarttua nopeasti muutosprosessin aikana ilmeneviin
ongelmiin ja mahdollisuuksin. Hanen tulisi pystyd tehdd nopeita paatoksid ja
toimia. Myos ongelmien kasittely ja ratkaisun 16ytdaminen on oleellista, silld jo-
kaisessa muutosprosessissa ilmenee jonkinlaisia haasteita. Avoimuus, rohkeus,
ongelmiin puuttuminen ja ratkaisukeskeisyys ovat edellytyksid vaikeidenkin
padtosten tekemiseen. Kyvykds muutosjohtaja laittaa itsensd likoon ja johtaa
esimerkilldan. Jos han on sitoutunut muutokseen, se herittda luottamusta myos
henkildston keskuudessa. Muutoksen onnistuminen ei ole todenndkoistd, jos
muutosjohtaja ei itse halua saada muutosta aikaan. Lisdksi muutosjohtajan tuli-
si olla valmentava ja mahdollistava johtaja. Tadlloin hanen tulisi huolehtia henki-
16ston suorituskyvystd ja osaamisesta muutosprosessin aikana, ja saada heidat
motivoitua muutoksen toteuttamiseen. (Stenvall & Virtanen, 2007, 106.)

Puhuttaessa muutosjohtamisesta, kirjallisuudessa nousee esiin my6s muu-
tosagentin (change agent) rooli (Thomas & Hardy, 2011; Bovey & Hede, 2001).
Muutosagentilla tarkoitetaan organisaation jdsenid, jotka ovat tunnistaneet or-
ganisaation muutostarpeen, muodostaneet toivotun lopputuleman ja toteutta-
vat sen - heiddn vastuulla on muutoksen hahmotteleminen ja toimeenpano
(Ford, Ford, D’Amelio, 2008). Yleensd muutosagentit ovat organisaatioiden
ylimmaéssa johdossa (Thomas & Hardy, 2011; Self & Schraeder, 2009).

Muutosjohtaminen ei ole kuitenkaan ainoastaan ylimmén johdon vastuul-
la, vaan jatkuvan muutospaineen takia johtajien jokaisella organisaation tasolla
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tulee olla yhd innovatiivisempia ja luovempia. (Zaccaro & Banks, 2004). Tata
tdydentdd Nusbaum (2014) esittamalld, ettd muutoksen liikkeelle laittaja voi olla
kuka vain organisaatiosta. Self ym. (2009,) toteavat, ettd esimiesten ja johdon
rooli muutosvalmiuden luomisessa on tdrkedd, ja esimiehet on ndhty tarkeim-
pind tukijoina muutosprosesseissa. Esimiesten roolia muutosjohtamisessa ko-
rostaa se, ettd siind missd ylin johto luo muutosvision ja tekee muutoksesta
aloitteen, esimiehet jatkavat muutoksen ldpiviemistd eri yksikoissd ja ydintoi-
minnoissa. Esimiehet myts muuttavat muutosajatukset toiminnaksi. (Caldwell,
2003.)

Esimiehen roolina on sitouttaa tyontekijit muutokseen, ja heiddn tulisi
toimia muutoksen kasvona ja ddnend - jos ndin ei ole, muutos ei tule onnistu-
maan (Edgelow, 2013). Pirisen (2014) mukaan esimiehen tehtdvien muutostilan-
teessa voidaan katsoa koostuvan neljdstd eri osa-alueesta: ldsndolosta, tavoit-
teesta, innostuksesta ja toteutuksesta. Esimies toimii suunnanndyttdjand ja han
tarjoaa tyontekijoille tukea. Esimiehen tulisi my0s tunnistaa ne henkil6t, joihin
muutos vaikuttaa ja hdnen tulisi my6s reagoida muutosvastarintaan. Muita
esimiehen tehtdvid muutostilanteessa ovat esimerkiksi roolimallina toimiminen,

(Pirinen, 2014.)
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KUVIO 2 Muutosta johtavan esimiehen ympyra. (Mukaillen Pirinen, 2014).
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2.4 Organisaatioviestinta

Organisaatioviestintd viittaa yhteison omaan viestintdédn, joka sisdltdd organi-
saation sisdisen ja ulkoisen viestinndn. Sisdinen viestintd tarkoittaa yhteison
vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa organisaation jasenten kesken. Ulkoinen vies-
tintd viittaa kommunikointiin esimerkiksi ulkoisten yhteistyokumppaneiden
kanssa. Organisaatioviestintd perustuu organisaation tavoitteisiin ja se tukee
tyontekijoitd heiddn tavoitteiden saavuttamisessa. (Juholin, 1999, 22.)

Vastaavasti Pace ja Faules (1994, 21) maédrittavit organisaatioviestinnan
olevan viestien esilletuontia ja tulkintaa viestintdyksikoissd, jotka ovat osa or-
ganisaatiota. Tdlloin organisaatioviestintdd tapahtuu silloin kun joku organisaa-
tion jdsenistd tulkitsee vastaanottamansa viestin. Organisaatioviestinndssa tal-
laista vuorovaikutusta tapahtuu samanaikaisesti kymmenien, tai jopa satojen
ihmisten kesken, ja jokaisella organisaation jasenelld saattaa olla esille tuomaan-
sa tai vastaanottamaansa viestiin erilainen suhde. Kaikki ndma tekijat muodos-
tavat yhdessd organisaation viestintdjarjestelméan. (Pace & Faules, 1994, 21.)

Organisaatioviestinndn voidaan kuvailla olevan myds sanomien vaihdan-
taa tyoyhteison eri osien vililld. Se tekee mahdolliseksi sekd organisaation yh-
teisten tavoitteiden ettd organisaation jdsenten tavoitteiden toteutumisen. Or-
ganisaatioviestintdd voidaan siten pitdd organisaation tydkaluna ja apuvdlinee-
nd, joka yhdistdd organisaation osat toisiinsa ja koko organisaation toimin-
taympéristoonsa. (Aberg, 1989,62.)

Organisaatioviestintd jaetaan perinteisesti subjektiiviseen ja objektiiviseen
lahestymistapaan. Subjektiivisen ldhestymistavan mukaan organisaatiota ryh-
mittdd merkitys-tuottaminen-prosessi. Tama prosessi luo, kehittdd ja muuttaa
organisaatiota. Talloin ajatellaan, ettd organisaation vuorovaikutusprosessi ei
heijasta organisaatiota, vaan se itsessddn on organisaatio. Objektiivinen ldhes-
tymistapa sitd vastoin korostaa rakennetta, siind missd subjektiivinen ldhesty-
mistapa korostaa prosessia. Objektiivinen ldhestymistapa ndkee organisaa-
tioviestinndn tapana ajatella, ei pelkdstddn tyokaluna. (Pace & Faules, 1994, 23.)

2.4.1 Muutosviestinti

Monet tutkijat ovat korostaneet viestinndn merkitystd organisaation muutos-
prosessin onnistumisessa (Elving, 2005; Johansson & Heide, 2008; Ford, 1995).
Esimerkiksi Daly, Teague ja Kitchen (2003) esittdvit, ettd viestinndn ja onnistu-
neen muutoksen jalkauttamisen vililld on yhteys, eikd ilman viestintdd voi olla
muutosjohtamista. Salem (2008) tdhdentdd, ettd ilman runsasta viestintdd orga-
nisaation jdsenet eivat sitoudu muutokseen. Vastaavasti Kitchen ja Daly (2002)
toteavat, ettd organisaatiossa tapahtuva viestinta ei ole ainoastaan keino saavut-
taa menestystd, vaan se on myds edellytys organisaation olemassaololle. Vies-
tintdd voidaankin pitdd tarkeimpdnd vilineend, jolla saadaan aikaan tuloksia
muutostilanteessa (Voica & Vasile, 2013). Muutoksen aikana viestinnén tarkeys
korostuu entistd enemmadn, ja tdlloin viestinndstd kdytetddn usein termid muu-
tosviestintd. (Juholin, 2009, 320).
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Johanssonin ja Heiden (2008) mukaan organisaatiomuutoskirjallisuudessa
ilmenee kolme erilaista ndkokulmaa, joiden kautta viestintdd muutostilanteissa
voidaan ldhestyd. Viestintd voidaan ndhda vilineend, prosessina tai sosiaalisena
muutoksena. Jos viestinndn katsotaan olevan viline, sitd voidaan pitdd tarked-
nd keinona ohjeistaa, luoda ymmarrystd sekd muuttaa organisaation jasenten
asenteita ja kdyttaytymistd. Viestintd prosessina viittaa siihen, ettd muutos ndh-
dddn ilmiond, joka tapahtuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Tamdan
mukaan muutosprosessin voidaan katsoa olevan tapahtuma, joka muodostuu
viestinndn kautta. Muutos ndhddan ikdan kuin jatkumona, joka etenee ihmisten
toiminnan, kommunikoinnin ja tydtehtdvien suorittamisen myotd. Taméa nako-
kulma korostaa myos yksilon oman ymmarryksen merkitystd muutoksen lop-
putulokseen. Kolmas ndkokulma, viestintd sosiaalisena muutoksena, viittaa
viestinndn ja toiminnan viéliseen suhteeseen. Tdlloin muutos rakentuu sosiaali-
sesti organisaation jdsenten viestintdprosesseissa.

De Ridderin (2003) mukaan organisaatioviestinnalld on kaksi tarkoitusta.
Ensimmidiseksi, organisaatioviestinnén tulisi informoida tyontekijoitd siitd, mita
heidédn tyotehtdavéat ovat ja millaisia kdytéantojd organisaatiossa on. Toiseksi, or-
ganisaatioviestinndn avulla tarkoituksena on luoda yhteiso organisaation sisille.
(Elving, 2005.) Nditd kahta tarkoitusta voi hyddyntdd myds muutosviestinnéssa.
Sekd informoiva viestintd ja yhteisollisyyttd luova viestintd vaikuttavat osaltaan
organisaation jdsenten epdvarmuuteen ja turvattomuuden tunteeseen seké
muutosvalmiuteen. Kun néihin tekijoihin pystytdan vaikuttamaan positiivisesti,
muutosprosessi voi olla onnistunut ja tehokas.
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KUVIO 3 Viestinnan kaksi tarkoitusta. (Mukaillen Elving, 2005).
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Salem (2008) on esittdnyt seitsemdn mahdollista ongelmaa muutosviestin-
ndssd, jotka voivat estdd muutoksen onnistumisen. N&itd ovat puutteellinen
informaatio, joka viittaa sithen, ettd liian moni organisaation jasen kokee saa-
vansa liian vdhédn tietoa tulevasta muutoksesta. Toinen mahdollinen syy on yk-
silon identifikaatio, jolloin organisaatio ei ole onnistunut tuomaan esille uutta
yhteistd identiteettid, ja yksilo turvautuu vanhaan identiteettiinsd organisaa-
tiossa. Esteend muutokselle on globaali epdluuloisuus, joka viittaa organisaati-
on jasenten epdluottamukseen muutosagenttia kohtaan.

Huumorin puute on myos yksi mahdollinen syy muutoksen epdonnistu-
miselle. Huumori voi lisdtd tuottavuutta, vihentdd stressid ja ldhentdd organi-
saation jdsenid, joten sen puute voi olla haitaksi muutoksen etenemiselle. Ta-
mén lisiksi my6s huonot vuorovaikutustaidot ovat syy, miksi organisaation
jasenet eivdat ymmarrd muutoksen tarkoitusta ja kokevat timdn myotd epévar-
muutta ja epdluuloisuutta muita kohtaan. Vastaavasti myos konfliktien valtta-
minen saattaa johtaa muutosprosessin epdonnistumiseen; suurien muutosten
aikana konfliktien vilttdiminen ei ole mahdollista. Viimeisend mahdollisena
syynd muutoksen epdonnistumiselle on soveltumaton kayttaytymistapojen yh-
distdminen. Muutos vaatii vanhojen ja uusien kdytdnteiden yhdistdmistd, ja jos
ndamad yhdistetdan huonolla tavalla, saattaa muutos epdonnistua. (Salem, 2008.)

Yhtend muutosviestinndn osa-alueena voidaan pitdd muutosviestid ja sen
valittdmistd organisaation jasenille. Muutosviestin kommunikointi on yksi taso
myo6s Kotterin (1995) kahdeksan tason muutosmallista. Kyseinen muutosmalli
esitellddn tdssd tutkimuksessa tarkemmin kappaleessa 2.7. Armenakis ja Harris
(2002) esittavat, ettd muutosviesti koostuu viidestd eri osatekijdstd jotka ovat
epdjohdonmukaisuus, tehokkuus, soveltuvuus, olennainen tuki ja henkilokoh-
tainen valenssi.

Epdjohdonmukaisuus tarkoittaa sitd, ettd organisaation jdsenten tulee
ymmartdd miksi muutoksen on tapahduttava, ja tehokkuus viittaa organisaa-
tioon jasenten luottamukseen muutoksen onnistumista kohtaan. Muutosviestin
kolmas osatekijd on soveltuvuus, jolla viitataan siihen, ettd usein organisaation
jdsenet ymmartdavat, ettd muutos on tarpeen, mutta saattavat olla kuitenkin
heille ehdotettua muutosta vastaan. Neljds osatekijd, tuki, viittaa siihen, ettd
usein ilman muutosagenttien tukea organisaation jdsenid on hankala saada
osallistumaan muutokseen, silld se vaatii paljon resursseja ja sitoutumista. Hen-
kilokohtainen valenssi taas tarkoittaa organisaation jasenen henkilokohtaista
hyotyd muutoksesta. Jos yksilo kokee, ettd hdan ei hyody muutoksesta miten-
kddn, hdn voi vastustaa muutosta. (Armenakis & Harris, 2002.)

Muutosviestin osatekijoiden lisdksi Armenakis ja Harris (2002) ovat esitta-
neet kolme erilaista strategiaa, joilla muutosviesti voidaan ilmaista organisaati-
on jdsenille. Namd strategiat ovat aktiivinen osallistuminen, vakuuttava kom-
munikaatio ja informaation johtaminen. Aktiivinen osallistuminen on tehokas
muutosviestin vilitysstrategia, silld siihen liittyy yksilon itsetutkiskelu. Se sisal-
tdd esimerkiksi taitojen kartuttamista, muiden tarkkailua sekd paatoksentekoon
osallistumista. Vakuuttava kommunikointi on suoraa vuorovaikutusta muutos-



22

agentin ja organisaation jasenten valilld. Siithen sisdltyvit esimerkiksi puheiden
pitdmisen, muistiinpanojen jakamisen, uutisten kirjoittamisen ja vuosittaisten
raporttien laatimisen. Informaation johtaminen tarkoittaa sekd sisdisten ettd
ulkoisten informaatioldhteiden kayttod silloin, kun muutoksesta jaetaan tietoa.
Talloin muutosviesti rakennetaan monen eri ldhteen avulla.

2.5 Muutosvastarinta

2.5.1 Kisitteen madrittely

Muutosvastarinnalle (resistance to change) ei ole yhtd kokoavaa selitystd, joten
sen mddritteleminen yksiselitteisesti on haastavaa. Usein silld kuitenkin viita-
taan hankaluuksiin asioiden toteuttamisessa tai epdonnistumisiin muutosten
aloittamisessa (Erwin & Garman, 2010). Muutosvastarintaa voidaan pitdd syyna
sille, miksi erilaiset muutokset, esimerkiksi tuotantotapojen vaihtaminen tai
uusi palkitsemisjdrjestelmd, eivit toteudu organisaatioissa odotusten mukaises-
ti, tai eivdt onnistu lainkaan (Oreg, 2006). Vastaavasti Lines (2004) mainitsee
muutosvastarinnan olevan kayttdytymistd, jolla yritetddn hidastaa tai estdd
muutos organisaatiossa. Vastarintaa saattaa myos esiintyd, vaikka muutoksen
tavoitteet olisivatkin haluttuja (Schein, 1988, 243). Muutosvastarintakirjallisuus
osoittaa, ettd yksilot usein vastustavat muutoksia organisaatioissa (Kotter &
Schlesinger, 1979), mutta toisaalta voidaan myds katsoa, ettd yksilot eivét sindn-
sd vastusta muutosta vaan sen seurauksia - esimerkiksi statuksen tai turvan
menettdmistd (Dent & Goldberg, 1999).

Muutosvastarinta ei ole kuitenkaan aina negatiivista. Pideritin (2000) mu-
huoli siitd, onko muutos organisaation kannalta hyvéa asia. Myos Ford & Ford
(2010) toteavat, ettd muutoksen onnistumisen kannalta vastarinta voi olla tarked
resurssi - negatiivinen keskustelu organisaatiossa voi tuoda ilmi tarkeitd ndako-
kulmia ja lisdksi keskustelu, kriittinenkin sellainen, voi pitdd muutosehdotuk-
sen esilld organisaatiossa. On myos oleellista ymmartdd, ettd muutosvastarinta
on vain yksi mahdollinen syy muutosten epdonnistumiselle - taustalla saattaa
olla mys huono suunnittelu tai toteutus (Dent & Goldberg, 1999; Ford & Ford,
2010).

Dentin ja Goldbergin (1999) mukaan muutosvastarinta-ilmion tutkimuk-
sen edelldkdvijand voidaan pitdd Kurt Lewinid. Han aloitti muutosvastarinnan
tutkimisen jo 1940- luvulla (Morgan, 1997, 294) ja painotti, ettd se ei ilmene ih-
misten kdyttdytymisessd vaan jdrjestelmissd (Dent & Goldberg, 1999). Tama
eroaa uudemmasta tutkimuksesta, silld esimerkiksi Piderit (2000) on esittanyt,
ettd muutosvastarinta koostuu kolmesta erilaisesta psykologisesta osa-alueesta:
kognitiivisesta, emotionaalisesta ja kdyttdytymisestd. Ndiden kahden viliin
asettuu Kotterin (1995) ndkemys asiasta, silld hanen mukaansa muutosta hidas-
tavaa vastarintaa voi esiintyd ihmisissd, mutta myos organisaatioiden raken-
teissa. Ndiden lisdksi my06s organisatoriset tekijdt voivat herdttdd muutosvasta-
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rintaa. Téllaisia tekijoitd ovat esimerkiksi organisaation uskottavuus ja sen kyky
selvitd muutoksesta, muutoksen johtajan kyvykkyys sekd organisaation muu-
toksissa onnistuminen menneisyydessd. (Self & Schraeder, 2009.)

2.5.2 Muutosvalmius

Muutosvastarinta- késitteen rinnalle on noussut késite muutosvalmiudesta
(readiness for change). Kuten muutosvastarinta- kdsitteen, myos muutosval-
miuden médritteleminen tdasmadllisesti on hankalaa, silld kirjallisuudessa sitd on
kuvailtu monin eri tavoin (Bernerth, 2004). Se ei ole muutosvastarinnan vasta-
kohta, vaan sen voidaan katsoa olevan yksilon kognitiivisen kéyttdytymisen
malli, joka johtaa joko muutoksen vastustamiseen tai sen tukemiseen (Arme-
nakis, Harris, Mossholder, 1993). Muutosvalmius voidaan ndhdd myos tilana,
jossa muutoksen osalliset ovat valmiita, motivoituneita ja patevid toteuttamaan
muutoksen (Holt, Helfrich, Hall, Weiner, 2010). Madsenin, Millerin ja Johnin
(2005) mukaan yksilo on silloin valmis muutokseen kun han ymmartéé ja uskoo
sen tarpeeseen ja aikoo muuttua. Bernerth (2004) tdhdent&a tata siten, ettd muu-
tosvalmius on enemmin kuin muutoksen ymmaértdmistd ja enemmin kuin
muutokseen uskomista. Se on ajatusten ja aikomusten kokonaisuus muutosyri-
tystd kohtaan.

Elving (2005) on todennut, ettd muutosvalmiuden voidaan katsoa olevan
jatkumoa muutosvastarinnalle. Tallaista tulkintaa ei voida kuitenkaan Selfin
(2007) mukaan tehdd, silld sekd muutosvastarinta ettd muutosvalmius ovat mo-
lemmat monimutkaisia tiloja, ja niihin vaikuttavat sekd organisatoriset ettd yk-
silolliset tekijdt. Lisdksi on hyvd ymmartad, ettd muutosvastarinnan puuttumi-
nen ei tarkoita muutosvalmiutta (Armenakis ym.,2003).

Useissa tutkimuksissa muutosvalmius liitetddn Lewinin vuonna 1947 ke-
hittimddn muutosmalliin (Armenakis ym., 2003; Self & Schraeder, 2009; Smith,
2005). Muutosmallin mukaan muutos koostuu kolmesta osasta: sulattamisesta,
muutoksesta ja uudelleen jaddyttamisestd (Burnes, 2004). Tassa tutkimuksessa
Lewinin muutosmalli esitellddn tarkemmin kappaleessa 2.6.

2.5.3 Muutosvastarintaan ja -valmiuteen vaikuttaminen

Vaikka kirjallisuus osoittaa, ettd organisaatioiden jasenilld on taipumus vastus-
taa muutosta, (Kotter & Schlesinger, 1979), muutosvastarintaa on kuitenkin
mahdollista ennaltaehkdistd ja hallita. Kurt Lewin esitteli tutkimuksensa yhtey-
dessd jo 1940- luvulla keinoja muutosvastarinnan johtamiseen. Hanen mukaan-
sa muutosta vastustavat vastapuolella toimivat voimat, ja vastustamisesta voi
pddstd eroon tehostamalla muutosta ajavia voimia tai poistamalla ne ldhteet,
jotka estdvat muutoksen toteuttamista. (Morgan, 1997, 294.)

Puolestaan Lawrence (1954) mainitsee yhdeksi keinoksi hallita muutosvas-
tarintaa olevan organisaatioiden jdsenten mielenkiinnon kohteiden laajentami-
nen - timdn avulla he voivat olla avoimempia uusille ideoille. Toisena keinona
on ymmarrettdvien termien kdyttdminen siten, ettd jokainen organisaation jasen
ymmadrtdd mistd muutoksessa on kyse. My6s uusi asenne muutosvastarintaa
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kohtaan voi auttaa olettamalla, ettd kaikki jasenet eivit vastustakaan muutosta.
Keinoja muutosvastarinnan vahentdamiseksi voivat olla myds uusien tyonku-
vien kehittdminen ja johtajan roolin uudistaminen; tamén tulisi pddasiassa hel-
pottaa ihmisten kommunikointia keskenddn. (Dent & Goldberg, 1999.)

My6s Kotter & Schlesinger (1979) esittdvat useita erilaisia keinoja, joilla
muutosvastarintaan voidaan vaikuttaa. Nditd ovat koulutus ja kommunikointi,
osallistaminen ja sitouttaminen, helpottaminen ja tuki, neuvotteleminen ja so-
piminen, manipulointi sekd pakottaminen. Koulutuksen ja kommunikoinnin
avulla organisaatioiden jdsenet voivat ymmadrtdd muutostarpeen ja sitd kautta
olla mydtamielisempid muutosta kohtaan. Osallistuttamalla jasenet muutospro-
sessiin voidaan vdhentdd muutosvastarintaa, silld osallistumisen katsotaan li-
sddvan sitoutumista. Myos Linen (2004) on esittanyt, ettd osallistamisen ja al-
haisemman muutosvastarinnan valilldi on positiivinen yhteys. Vastaavasti
Waddel & Sohal (1998) toteavat osallistamisen olevan paras keino muutosvasta-
rinnan vidhentdmiseen. Toisena keinona ovat helpottaminen ja tuki; ne viittaa-
vat muutosprosessin tekemiseksi mahdollisimman helpoksi jasenten nikokul-
masta - keinoja tdhdn ovat muun muassa kuunteleminen, vapaa-ajan tarjoami-
nen ja tyotehtdvissd auttaminen. Neuvottelu ja sopiminen siséltdvit esimerkiksi
erilaisten kannustimien kayton, kuten tarjoamalla korkeampi palkka jos muu-
tokseen suostutaan. Myds onnistunut manipulointi voi olla tehokas keino muu-
tosvastarinnan viahentdmisessd, mutta jos organisaation jasenet kokevat tulleen
huijatuksi, vaikutukset voivat olla hyvin negatiivisia muutoksen onnistumisen
kannalta. Pakottaminen on epamieluinen mutta usein tehokas keino - se voi
olla muutosagenttien ainoa keino viedd muutos ldpi esimerkiksi silloin, kun
muutoksella on kiire. (Kotter & Schlesinger, 1979.)

O Connor (1993) mainitsee huumorin olevan yksi keino muutosvastarin-
nan hallitsemisessa ja vdhentdmisessd. Kevyempi ldhestymistapa muutostilan-
teissa voi tehdd organisaation jdsenten mielipiteiden ymmaértdmisen helpom-
maksi, ja my0s jasenilld on pienempi kynnys ilmaista niitd. Muita keinoja muu-
tosvastarinnan vdhentdmiseen ovat esimerkiksi hyvan suhteen rakentaminen
muutosagentin ja organisaation jdsenten vilille, luomalla uudelleenohjaavia
muutosstrategioita sekd luomalla organisaatioon ympéristd, joka kannustaa
oppimiseen (Furst & Cable, 2008; Choi & Ruona, 2011).



25

/ /

| Tydn valmistuminen
A
s

e
P utaksen vakl nnuttaminen L,f

KUVIO 4. Muutosvastarinnan valttaminen. (Mukaillen Brien, 2003, 7).

Brien (2003, 7), esittelee muutosmallissaan kuinka muutos saadaan onnistu-
maan ja siten voidaan vélttyd muutosvastarinnalta. Muutoksen johtaminen ete-
nee kolmen vaiheen ldpi; yhteisen tarpeen luomisen kautta vision muodostami-
seen - muutoksen syyn ja tavoitteen tulee olla kaikille selked. Sen jdlkeen orga-
nisaation jasenet voidaan sitouttaa muutosprosessiin. Muutosvaiheen aikana on
oleellista seurata muutoksen edistymistd, ja kun muutosty6 on valmis ja muu-
tos aloitettu, tarvittavien uusien tietojen ja taitojen tulisi kattaa koko organisaa-
tio.

My6s muutosvalmiutta voidaan lisdtd monilla erilaisilla keinoilla. Arme-
nakis ym. (1993) mainitsevat valmiutta lisddviksi tekijoiksi muun muassa muu-
tosviestin tarkeyden. Viestin tulee sisdltdd selitys muutostarpeesta ja halutusta
lopputulemasta. Tassd tutkimuksessa muutosviestisti on kerrottu enemmaén
kappaleessa 2.4.1. Toisena oleellisena keinona on epdjohdonmukaisuuden osoit-
taminen organisaation ja esimerkiksi sen ympariston vililld - ndin organisaati-
on jasenille saadaan perusteltua, ettd muutos on tarpeellinen. Tamd johtaa kol-
manteen keinoon; muutoksen tehokkuuteen, joka sisdltdd oletuksen siitd, ettd
muutoksen avulla epdjohdonmukaisuus on mahdollista korjata. Myos sosiaali-
silla keinoilla on iso rooli valmiuden lisddmisessd. On esimerkiksi tarkedd var-
mistaa, ettd muutosviesti tulkitaan oikein jasenten kesken, ja ettd jasenet saa-
daan sitoutettua muutosprosessiin. Keskeisend tekijand muutosvalmiuden li-
sddmisessd on myods muutosagentin attribuutit. Myos Smithin (2005) késitys
muutosvalmiuden luomisesta keskittyy samoihin asioihin: saada organisaation
jdsenet ymmartdimaan muutoksen tdrkeys, onnistua kommunikoimaan muu-
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tosviesti jasenille ja tdtd kautta varmistaa osallistuminen ja sitoutuminen sekéd
osoittaa jasenille muutoksen askeleet kdytannossa.

Kirjallisuudessa esitellyt keinot muutosvastarinnan vahentdmiseksi ja
muutosvalmiuden lisddmiseksi ovat osin samankaltaisia. Smithin (2005) mu-
kaan luomalla muutosvalmiutta voidaankin védhentdd muutosvastarintaa tai
estdd se kokonaan. Vastaavasti Self (2007) toteaa onnistuneen muutoksenjohta-
misen johtavan sopeutumiseen vastustamisen sijasta. Etenkin onnistuneen
kommunikoinnin merkitys korostuu sekd muutosvastarinnan ja muutosval-
miuden hallitsemisessa. (Kotter & Schlesinger, 1979; Armenakis ym., 1993;
Smith, 2005; Elving, 2005). My6s organisaation jasenten osallistuttaminen muu-
tosprosessiin ndhdddan tdrkednd keinona ja vilineend niin muutosvastarinnan
vdhentamiseen kuin muutosvalmiuden lisédmiseen (Linen, 2004; Adam, 2005).
Yhtildisyyksid 16ytyy myos Brienin (2003, 7) muutosmallista ja Armenakiksen
ym., (1993) keinoista muutosvalmiuden lisddmiseen. Siind missd muutosmallis-
sa keskitytddn aluksi yhteisen tarpeen ja vision muodostamiseen, Armenakik-
sen ym. (1993), mukaan aluksi on oleellista luoda selked muutosviesti, joka kat-
taa selityksen muutostarpeesta ja muutoksen tavoitteesta. Myds organisaation
jdsenten sitouttaminen muutosprosessiin on ndilld ndkokulmilla yhteista.

2.6 Kurt Lewinin muutosmalli

Erdand tunnetuimpana muutosmallina voidaan pitdd Kurt Lewinin kehittdmaa
muutosteoriaa, joka koostuu kolmesta vaiheesta; sulattaminen (unfreeze), muu-
tos (change) ja vakiinnuttaminen (freeze) (Burnes, 2004). Sulattamisvaiheessa
organisaatio tulee valmistaa tulevaan muutokseen ja organisaation jdsenten tu-
lee ymmartad syy, miksi muutos on tarpeellinen. Sulattamisvaiheessa oleellista
on vallitsevien uskomusten, arvojen, asenteiden ja kdyttdytymisen haastaminen
- muutoksen tulee ldhted liikkeelle organisaation ytimestd. Sulattamisvaiheen
voidaan katsoa olevan kriittisin vaihe muutosprosessissa, silld se voi olla haas-
tavaa ja stressaavaa sekd aiheuttaa muutosvastarintaa organisaation jasenten
keskuudessa. (Lewin, 1947.)

Muutosvaiheessa organisaation jasenet alkavat vahitellen tutkia uusia ta-
poja toimia ja alkavat uskoa muutokseen ja organisaation uuteen suuntaan.
Tdssd vaiheessa muutoksesta tulee todellinen, ja muutosta aletaan jalkautta-
maan organisaatioon. Jalkauttamisen myotd organisaation jasenet alkavat vahi-
tellen oppia uusia kadyttaytymismalleja, prosesseja ja ajattelutapoja. Koulutuk-
sen, kommunikoinnin ja tuen merkitys korostuu tdssd vaiheessa, ja mitd pa-
remmin organisaation jdsenid on valmisteltu muutosvaihetta varten, sitd hel-
pompi itse muutos on toteuttaa. Kuten ensimmadisessékin vaiheessa, myos
muutosvaiheessa organisaation jdsenid tulee muistuttaa muutoksen syistd ja
tarkeydestd. Kolmas vaihe, vakiinnuttaminen, viittaa uusien prosessien, tavoit-
teiden ja rakenteiden hyvéaksymiseen organisaation jasenten keskuudessa. Va-
kiinnuttamisvaiheessa on oleellista pitdd huoli siitd, ettd uudet kdytannot todel-
la otetaan kayttoon, eikd vanhoihin malleihin endéd palata. (Lewin, 1947.)
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KUVIO 5 Lewinin muutosmalli. (Mukaillen Burnes, 2004).
2.7 John Kotterin muutosmalli

Lewinin kolmen vaiheen muutosmallin lisdksi toinen tunnettu muutosmalli on
John Kotterin kahdeksan tason muutosmalli. Mallissa esittelyt tasot ovat: muu-
toksen tarkeyden ymmartaminen, muutosta ohjaavan ryhmén luominen, vision
ja strategian kehittiminen, muutosviestin kommunikointi, henkiloston valtuut-
tamisen tarkoituksenmukaiseen toimintaan, lyhyen aikavélin tavoitteiden luo-
minen, saavutusten yhdistiminen ja uuden muutoksen tuottaminen sekd uu-
sien ndkokulmien juurruttaminen organisaatioon. (Kotter, 1995).

Muutoksen tdarkeyden ymmartdminen on oleellista, jotta organisaation ja-
senet saadaan tekemddn yhteistyotd muutoksen saavuttamiseen. Esteend muu-
toksen tdarkeyden ymmartdmiselle on kuitenkin usein tyytyvéisyys nykyiseen
tilanteeseen organisaatiossa. Tarkeyden ymmartdminen vaatiikin tyytyvdisyyt-
td aiheuttavien tekijoiden poistamista, tai ainakin niiden vaikutusten minimoin-
tia. Keinoja tdhdn on monia: organisaatio voi esimerkiksi luopua yliméaaraisista
luksushyddykkeistd, kédsked tyontekijoiden keskustella myos tyytymédttomien
asiakkaiden tai alihankkijoiden kanssa sekd lopettaa ainoastaan positiivisten
asioiden esiintuomisen organisaation viestintdkanavissa. (Kotter, 1996, 35-44.)

Toinen taso on muutosta ohjaavan ryhméan luominen. Yleinen harhaluulo
isoista muutoksista puhuttaessa on se, ettd vain yhden henkilon - yleensa toi-
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mitusjohtajan - katsotaan vieneen muutoksen ldpi. Onnistuneeseen muutok-
seen vaaditaan kuitenkin monen eri tyontekijan panostusta, joten organisaa-
tioissa on jarkevdd muodostaa ryhmd, joka voi ohjata nditd panostuksia muu-
toksen suhteen. Ohjaavan ryhmédn muodostuksessa on oleellista ottaa huomi-
oon neljd asiaa: aseman valta, asiantuntijuus, uskottavuus ja johtaminen. Ase-
man vallalla viitataan siihen, ettd ryhmaén jdsenilld tulisi olla tarpeeksi vaiku-
tusvaltaa muihin organisaation jdseniin. Asiantuntijuus tarkoittaa sitd, ettd
ryhmain jasenilld tulisi olla tarpeeksi tehtdvdan vaadittavia taitoja, jotta he voi-
vat tehdd jarkevid paatoksia muutoksen suhteen. Uskottavuudella viitataan sii-
hen, ettd organisaation muut jdsenet ottavat ryhman ilmoitukset ja padtokset
vakavasti. Lisdksi ryhmadssd tulisi olla tarpeeksi sellaisia henkiloitd, joilla on
todistetusti kykyjd johtaa muutosprosessia. (Kotter, 1996, 51-57.)

Kolmas taso muutosmallissa on vision ja strategian kehittaminen. Vision
luominen on muutoksen onnistumisen kannalta tdrkedd monesta syystd. Se
madrittdd muutoksen yleisen suunnan ja siten yksinkertaistaa monia muutok-
seen liittyvid kysymyksid. Visio myds motivoi organisaation jdsenid toiminaan
oikein ja lisdksi yhteisen vision avulla useiden organisaation jdsenten ohjaami-
nen on mahdollista nopeasti ja tehokkaasti. (Kotter, 1996, 68-69.) Neljds askel,
muutosviestin kommunikointi, viittaa kommunikoinnin tarkeyteen muutospro-
sessin aikana. Onnistuneeseen muutosviestin kommunikointiin on monia kei-
noja. Sen tulee olla yksinkertaista, eika sisdltdd liikaa ammattikieltd. Viestinnas-
sd voi myds hyodyntad erilaisia metaforia ja esimerkkejd, ja on tehokkaampaa,
jos viestintdd harrastetaan monipuolisesti niin neuvotteluissa, muistiinpanojen
vilitykselld sekd esimerkiksi muodollisen ja epamuodollisen keskustelun avulla.
Tamén lisdksi ideoita kannattaa tuoda ilmi moneen kertaan, silld kertauksen
myotd organisaation jdsenet sisdistdvdt ne paremmin. Viestinndn tulisi my0s
tapahtua kahdesta suunnasta - ei pelkdstdan muutoksen johtajilta muille orga-
nisaation jdsenille. (Kotter, 1996, 85-90.)

Henkil6ston valtuuttaminen tarkoituksenmukaiseen toimintaan on muu-
tosmallin neljds taso. Muutosta on vaikea saada aikaan ilman monien organi-
saation jdsenten apua. Haasteena on se, ettd organisaation jdsenet eivit valtta-
mittd koe pystyvénsd auttamaan muutoksessa, jos he kokevat ettd heilld ei ole
sithen tarpeeksi valtaa. Tamdn takia henkildiden valtuuttaminen on tarkeda.
Kolmannen tason, vision ja strategian kehittdminen, ndkyy myos tdssd tasossa:
vision tulisi olla jarkevd, jotta kaikki organisaation jdsenet ymmartédvit sen ja
pystyvét yhdessd jakamaan muutoksen tarkoituksen. Valtuuttaminen voi vaatia
myds muutoksia organisaation rakenteisiin, jos ne eivét ole linjassa muutosvisi-
on kanssa. Taman lisdksi henkiloston kouluttaminen on oleellista, jotta he ko-
kevat pystyvansd auttamaan muutoksessa. Valtuuttamisessa tulee ottaa huomi-
oon my0s informaatio ja henkilostojdrjestelmét - my6s niiden tulee olla linjassa
muutosvision kanssa. Lopuksi, huomiota kannattaa kiinnittdd myos esimiehiin.
Muutosta estdvat esimiehet vaikuttavat vahvasti organisaation jasenten valtuut-
tamiseen. (Kotter, 1996, 101-115.)

Lyhyen aikavilin tavoitteiden luominen on muutoksen kannalta oleellista
monesta eri syystd. Ne ndyttdvit organisaation jdsenille, ettd heiddn tekeménsa
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ponnistukset muutosta kohtaan kannattavat ja ovat sen arvoisia. Ne myos pal-
kitsevat muutokseen osallistuvia, ja tdmé osaltaan lisdd moraalia ja motivaatiota.
Lyhyen aikavélin tavoitteet antavat myos mahdollisuuden hienosaatda muu-
tosvisiota ja strategioita, silldi muutokseen osallistuvat nédkevit niiden kautta
ovatko heiddn ideansa kannattavia. Tavoitteiden ja parannusten myotd myos
muutosta vastustavien mddrd vahenee, ja ylin johto pysyy ajan tasalla muutok-
sen tilanteesta. Lyhyen aikavilin saavutukset voivat myos saada muutokseen
vauhtia, silld ne voivat kannustaa organisaation jdsenid osallistumaan muutok-
seen entistd aktiivisemmin. (Kotter, 1996, 123.)

Saavutusten yhdistaminen ja uuden muutoksen tuottaminen viittaa siihen,
ettd muutoksissa on aina riskind se, ettd pienten tavoitteiden ja saavutusten jal-
keen organisaation jdsenet ovat tyytyvdisid saavutettuun tilaan, ja muutoksen
tarkeys unohtuu. Seitsemdnnessd tasossa tulisikin ottaa huomioon, ettd lyhyen
aikavdlin saavutusten avulla hankitun uskottavuuden myotd tulisi siirtyd haas-
tavampien projektien pariin. Tamdn myo6td muutokseen tulisi osallistuttaa
enemmadn organisaation jdsenid ja tukea tulisi saada ylimmaltd johdolta, jotta
muutoksen tdrkeys ja yhteinen visio ei unohdu organisaation jdsenten keskuu-
dessa. Ylimmaén johdon tuen lisdksi tdssd tasossa tarkedd on myos alemman hie-
rarkiatason huomioiminen, silld he tarjoavat tietoa projekteista ja myos johtavat
niitd. Lisdksi tdssd tasossa tulisi pddstd eroon tarpeettomista keskindisistd riip-
puvuuksista, silld se tekee sekd lyhyen ettd pitkdn aikavélin tavoitteiden saavut-
tamisen helpommaksi. (Kotter, 1996, 133-143.)

Uusien ndkokulmien juurruttaminen organisaatioon on muutosmallin
viimeinen taso. Se on tarked prosessi, ja tapahtuu muutoksessa aina viimeisend.
Juurruttaminen tapahtuu vasta silloin, kun ollaan tdysin varmoja, ettd uudet
ldhestymistavat todella toimivat ja ovat parempia kuin entiset tavat. Prosessi
vaatii my0s paljon keskustelua ja joskus jopa avainhenkildistd luopumisen.
Juurruttamisessa on myos tarkedd, ettd nykyiset prosessit ovat yhteensopivia
uusien kdytdntojen kanssa. Jos ne eivit ole, vanha kulttuuri vahvistuu uudel-
leen. (Kotter, 1996, 157.)

Kotterin (1996, 22) mukaan muutosmallin neljd ensimmadistd tasoa liittyvit
organisaation vallitsevan tilan sulattamiseen. N&diden tasojen voidaankin katsoa
muistuttavan Lewinin muutosmallin ensimmaista vaihetta; sulattamista. Kolme
seuraavaa tasoa sisdltdvit uusien asioiden esittelyn ja opettelun (Kotter 1996, 22)
- niin kuin Lewinin mallin toisessa vaiheessa, ja viimeinen taso juurruttaa teh-
dyt muutokset organisaation kulttuuriin ja tukee myds muutoksen pysyvyyttd
(Kotter, 1996,22); kuten Lewinin mallin viimeisessd vaiheessa.

Kotter (1996, 23) esittdd, ettd vaikka organisaatiot usein toimivat monessa
muutosmallin tasossa samanaikaisesti, voi yhdenkin tason poisjdttdminen tuot-
taa ongelmia muutoksen onnistumisen suhteen - usein ihmiset keskittyvét vain
itse muutoksen toteuttamiseen liittyviin tasoihin. Tall6in muutoksella ei ole py-
syvdd pohjaa ja sen edistiminen voi hankaloitua.
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TAULUKKO 1 Kotterin kahdeksan tason muutosmalli. (Mukaillen Kotter, 1995).

1. Muutoksen tirkeyden ymmairtiminen
Markkinoiden ja kilpailijoiden tutkiminen
Mahdollisten kriisien tai mahdollisuuksien tunnistaminen ja niista kes-
kusteleminen

2. Muutosta ohjaavan ryhmin luominen
- Ryhmiéin, jolla on tarpeeksi valtaa johtaa muutosta, kokoaminen
- Kyseisen ryhmén saaminen tyoskentelemddn tiimind

3. Vision ja strategian kehittiminen
Vision luominen tukemaan muutosponnistelujen ohjaamista
Strategioiden kehittiminen joiden avulla kyseinen visio voidaan saavut-
taa

4. Muutosviestin kommunikointi
Jatkuva kommunikointi uudesta visiosta ja strategioista
Muutosta ohjaavan ryhmén toimiminen kdyttaytymisen roolimallina
muille tyontekijoille

5. Henkiloston valtuuttaminen tarkoituksenmukaiseen toimintaan
Esteistd eroon pddseminen
Sellaisten rakenteiden tai jarjestelmien muuttaminen, jotka heikentavét
muutosvisiota
Rohkaiseminen riskinottoon ja epatavallisiin ideoihin

6. Lyhyen aikavilin tavoitteiden luominen
Nékyvien parannusten suunnittelu
Voittojen luominen
Niiden henkildiden tunnistaminen ja palkitseminen, jotka tekivat voitot
mahdolliseksi

7. Saavutusten yhdistiminen ja uuden muutoksen tuottaminen
Kasvaneen uskottavuuden hyodyntdminen kaikkien sellaisten rakentei-
den ja jarjestelmien muuttamiseen, jotka eivat sovi yhteen tai muutos-
visioon
Sellaisten henkil6iden palkkaaminen ja kehittdminen jotka voivat jalkaut-
taa muutosvisiota
Toimintojen virkistdminen uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagen-
teilla

8. Uusien ndkokulmien juurruttaminen organisaatioon
Paremman tehokkuuden ja johtamisen luominen
Uuden kdyttdaytymisen ja organisaation menestyksen vilisen yhteyden
esiintuominen
Keinojen luominen johtamisen kehittdmiseen ja menestykseen
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2.8 Yrityskaupat organisaatiomuutoksena

Suurin osa organisaatioiden muutosprojekteista eivit aiheuta isoja muutoksia
organisaatioissa (Jacobs, van Witteloostuijn, Christe-Zeyse, 2013), mutta yritys-
kauppa- ja fuusiotilanteet ovat darimmadisia muutostilanteita (Bellou, 2006). Nii-
td voidaan kuvata myos radikaaleiksi muutoksiksi (Tanure & Roberto, 2007).
Yrityskaupat ovat suuria organisaatiomuutoksia, silld ne vaikuttavat organisaa-
tion strategiaan ja kilpailuun (Smith, 2002).

Yrityskaupat ja fuusiot ovat yksi organisaatioiden keinoista vastata jatku-
vasti muuttuvan ympadriston aiheuttamiin vaatimuksiin (Cho, Park, Dahlgaard-
Park, 2017). Tanuren ja Roberton (2007) mukaan organisaatiot voivat yritys-
kauppojen avulla havitella kilpailuetua monilla eri motiiveilla: niiden avulla
organisaatio voi pddstd suuremmille markkinoille, erottua kilpailijoiden joukos-
ta tai esimerkiksi hankkia lisdd tietoa ja osaamista organisaatioonsa.

Yrityskaupat voivat olla vaikeimpia tilanteita, mitd tyontekijit joutuvat
tyourallaan todistamaan (Chung, Du, Choi, 2014). Yrityskaupan kokeminen on
my6s melko todenndkoistd, silld arvioiden mukaan noin 50 % tyontekijoista
kokee yrityskaupan tyouransa aikana (Valpola, 2004, 212).

2.8.1 Kisitteen madrittely

Yrityskauppa viittaa termind yritysjdrjestelyyn, jossa ostetaan kohdeorganisaa-
tion liikkeomaisuus, osuudet tai osakkeet. Yrityskaupan ldhdesanana kirjallisuu-
dessa kdytetddan englanninkielistd termid acquisition. (Immonen, 2015.) Kilpai-
lulain mukaan yrityskauppa tarkoittaa madrdysvallan hankkimista, elinkeino-
harjoittajan koko liiketoiminnan tai sen osan hankkimista, sulautumista tai sel-
laisen yhteisyrityksen perustamista, joka huolehtii kaikista itsendiselle yrityk-
selle kuuluvista tehtavistd (Kilpailulaki, 2011/948 § 21). Yrityskaupan késittee-
seen liittyy ldheisesti termi sulautuminen eli fuusio, jolla tarkoitetaan jarjestelyd,
jossa sulautuvan yhtion varat ja velat siirretddn vastaanottavalle yhtiolle (Osa-
keyhtiolaki, 2006/624 § 1).

Yrityskaupat voidaan jaotella esimerkiksi strategian tai toteutustavan mu-
kaisesti. Strategian mukaisesti yrityskaupat voidaan jakaa horisontaalisiin, ver-
tikaalisiin, konsentrisiin ja konglomeratiivisiin yrityskauppoihin. Toteutustavan
perusteella yrityskaupat voidaan jakaa liiketoiminta- eli substanssikauppoihin
sekd osake- ja yhtidosuuskauppoihin. (Katramo, Lauriala, Matinlauri, Niemeld,
Svennas & Wilkman, 2013, 26-28).

Yrityskauppa on horisontaalinen silloin, kun sekd ostava yritys ja ostettu
yritys toimivat samalla toimialalla, kilpailevat samalla markkina-alalla ja samal-
la tuotantoportaalla. Horisontaalisessa yrityskaupassa tavoitteena on saada
suurempi markkinaosuus ostamalla kilpailija pois markkinoilta ja tdten saavut-
taa mahdollisesti monopolivoittoja. Vertikaalisessa yrityskaupassa yritykset
toimivat samalla toimialalla, mutta eri tuotantoportaissa. Talloin yrityskaupan



32

myotd ostaja voi saada haltuunsa sellaisia jakelu- tai jalostusketjun osia, joita se
ei ennen ole voinut ohjata.

Konsentrisella yrityskaupalla viitataan tilanteeseen, jossa ostaja ja ostetta-
va yritys toimivat eri toimialoilla, mutta heilldi on muun muassa samanlaiset
markkinat, markkina-ja jakelukanava ja teknologia. Konglomeratiivisessa yri-
tyskaupassa yritykset toimivat eri toimialoilla ja lisdksi kohteena oleva yritys
keskittyy kokonaan erilaisiin markkinoihin ja tuotteisiin. T&lloin ostavan yri-
tyksen tavoitteena on laajentaa tuotevalikoimaansa ja markkina-aluettaan. Ja-
otellessa yrityskauppoja toteutustavan perusteella jaolla on suuri merkitys esi-
merkiksi veroseuraamuksien kannalta sekd ostajan ettd myyjan ndkokulmasta.
(Katramo ym., 2013, 27-28.)

2.8.2 Yrityskauppojen prosessi

Immonen (2008, 27-28) jakaa yrityskauppaprosessin kolmeen vaiheeseen: suun-
nitteluun, toteuttamiseen ja sopeuttamiseen. Vastaavasti Holbeche (2005, 355-
367) erottaa fuusio- ja yrityskauppaprosessista kdynnistimisvaiheen, muutos-
vaiheen ja integraatiovaiheen. Immosen (2008) ja Holbechen (2005) kolme eri
tasoa keskittyvit enimmdkseen fuusioiden ja yrityskauppojen kdytannolliseen
ja liikkeenjohdolliseen puoleen, mutta Seo ja Hill (2005) esittavét neljd fuusioi-
den ja yrityskauppojen vaihetta, jotka painottavat ndiden inhimillistd puolta:
yrityskauppaa tai fuusiota edeltdvan vaiheen, suunnittelu- ja muodollisen yh-
distdmisen vaiheen, toiminnallisen yhdistimisen vaiheen sekd vakiinnuttamis-
vaiheen.

Immosen (2008, 27) mukaan suunnitteluvaihe sisdltdd ostostrategian laa-
timisen ja suuntaviivojen méaarittdimisen. Suunnitteluvaihe voidaan jakaa identi-
fiointiin, ostokohteiden kartoitukseen, kohteiden seulontaan ja ostokohteen ta-
loudellisen turvallisuuden mddrittimiseen. Identifioinnin aikana selvitetddn
onko ostokohde strategisesti soveltuva. Ostokohteiden kartoituksen aikana
kiinnitetddn huomioita kriteereihin, joita ovat esimerkiksi pddoman tuottavuus,
tuotevalikoima, jakelukanavat, asiakasrakenne, markkina-asema, johto, henki-
16st6 ja verotustekijdt. Tamdn jdlkeen kohteet seulotaan, ja varmistutaan koh-
teen taloudellisesta turvallisuudesta - perehdytddn liiketoiminnan tulevaisuu-
denndkymiin, kannattavuustilanteeseen ja méaritetdaéan yrityksen arvo.

Holbechen (2005) mukaan ensimmadisessd, eli kdynnistimisvaiheessa toi-
minnot keskittyvit kaupan arvon maédrittdmiseen. Tédssd vaiheessa laaditaan
myo6s due diligence, jonka avulla yrityskaupan riskit ja mahdollisuudet kartoi-
tetaan. Sen liséksi, ettd due diligence sisdltdd vain lukuja niin sanottuja kovia
faktoja, sen olisi hyva sisdltdd myos tietoa niin sanotuista pehmeistd osa-
alueista. Téllad tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd selvitetdan kuinka tyontekijoi-
den roolit muuttuvat yrityskaupan myotd, kuinka heidét saataisiin integroitu-
maan uuteen yritykseen, ja vastaavatko molempien yritysten organisaatiokult-
tuurit toisiaan. (Holbeche, 2005, 355-359.)

Seon ja Hillin (2005) mukaan ensimmadisissd vaiheissa etenkin ahdistusta
saattaa esiintyd tyontekijoiden keskuudessa, silld yrityskaupat ja fuusiot saatta-
vat aiheuttaa paljon epétietoisuutta. Ensimmadiset vaiheet herattavit usein myos
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tyontekijoissd kysymyksid koskien organisaatioiden kulttuureiden yhdistymistd,
identiteettid ja oikeudenmukaisuutta kohtaan. Ongelmat ndissd ensimmaisissd
vaiheissa saattavat aiheuttaa esimerkiksi vihamielisyyttd ja vastakkainasettelua
eri organisaatioiden ryhmien kesken.

Toisessa, eli toteuttamisvaiheessa neuvotellaan yrityskaupan ehdoista ja
laaditaan kauppasopimus. Tdssd vaiheessa on oleellista selvittdd kaupan rahoi-
tus-ja maksutavat sekd verotukseen liittyvét tekijdt. (Immonen, 2008, 28.) Siind
missd yrityskauppaprosessin ensimmdinen vaihe keskittyy yleensd laillisiin
osatekijoihin ja rahoitukseen, toisessa vaiheessa korostuu muutosjohtamisen
merkitys silld yleensd tdssd vaiheessa tyontekijoiden keskuudessa on ahdistu-
neisuutta, epdluuloisuutta ja epavarmuutta (Holbeche, 2005, 363). Ndiden lisak-
si tdssd, eli toiminnallisessa, vaiheessa tyontekijdt saattavat joutua pohtimaan
omia roolejaan uudistuneessa tydyhteisossd. Myos tyonkuva voi muuttua, ja
erilaiset organisaatiokulttuurit saattavat tormita keskenddn (Seo & Hill, 2005).
Suurin osa muutoksista tapahtuu tédssd vaiheessa, ja yritykselld onkin paljon
asioita huolehdittavana. Sen tdytyy muun muassa muodostaa organisaatiokult-
tuuri, joka tukee strategiaa, jarjestdd organisaation rakenne, sitouttaa oikeat ih-
miset organisaatioon ja yhdistda jarjestelmét tehokkaasti. (Holbeche, 2005, 363-
voi alentaa tyotyytyvdisyyttd sekd tyohon sitoutumista (Seo & Hill, 2005).

Sopeuttamisvaiheessa tapahtuu yritysten integrointi. Se ei aina onnistu,
silld integrointi on herkkd vaihe yrityskauppaprosessissa. Integroitavia osa-
alueita ovat esimerkiksi yritysten toiminnalliset resurssit, tuotantoprosessi,
henkil6sto- ja urakehityspolitiilkka. Myos taloudelliset osa-alueet, kuten paa-
omarakenne, siirtohinnoittelu, luottopolitiikka ja rahoittajiin liittyvat suhteet
tulee integroida. (Immonen, 2008, 28.) Holbechen (2005) mukaan tdssd vaihees-
sa yritykselld on paine toimia tehokkaasti ja tarkasti. Yritykseen muodostetaan
uusia prosesseja ja tiimejd, ja integraatiovaihe voi olla myos kulttuurisesti herk-
kd, jolloin esimerkiksi yrityksen arvoja voidaan joutua méadrittdmaan uudelleen.
Tavoitteena integraatiovaiheen aikana on saada yritys toimimaan normaalisti, ja
siksi yrityksen onkin syytd luoda integraatiostrategia tai - suunnitelma. Strate-
gian avulla sekd ostajayritys ettd ostettu yritys saavat selkedn suunnan sille,
minkalaiseksi toiminta muodostuu yrityskaupan myo6td. Onnistuneen integraa-
tion myotd yritys pystyy toimimaan yhd paremmin muuttuvassa ympéaristossa.
(Holbeche, 2005, 367-369.)

Seo & Hill kutsuvat viimeistd vaihetta vakiinnuttamisvaiheeksi. Tédssa
vaiheessa tyontekijoiden keskuudessa herdnneet negatiiviset tunteet yleensa
lievenevit, koska uuteen tilanteeseen aletaan tottua. Toisaalta, uuteen organi-
saatiokulttuuriin tottuminen vie paljon aikaa, ja alussa herdnneet ahdistuksen ja
epdtietoisuuden tunteet saattavat jatkua, jos tyontekijan rooli on yhd epéselva ja
jos hdn kokee tyonkuvansa huonontuneen entisestd. Tyontekijdt saattavat kar-
sid tdssd vaiheessa myos luottamuspulasta johtoa kohtaan, jos he kokevat, etta
yrityskauppaa tai fuusiota ei toteutettu oikeudenmukaisesti tyontekijoiden na-
kokulmasta. (Seo & Hill, 2005.)
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2.8.3 Yrityskauppojen inhimillinen puoli

Usein yrityskauppoja ja fuusioita tarkastellaan laillisista ja taloudellisista nako-
kulmista, eikd sen inhimillistd puolta juuri oteta huomioon (Legare, 1998). Vas-
taavasti Fubini (2000) toteaa, ettd yrityskauppojen onnistumiset ovat pitkalti
riippuvaisia inhimillisestd puolesta, vaikka laillisiin ja taloudellisiin ndkokul-
miin olisi kiinnitetty paljon huomiota. Hoganin ja Overymyer-Dayn (1994) mu-
kaan kirjallisuudessa onkin alettu korostaa henkilostoon liittyvia tekijoita suh-
teessa yrityskauppojen onnistumiseen.

Inhimillinen puoli saattaakin olla yrityskauppaprosessien haastavin osuus,
jonka takia siihen liittyvid ongelmia saatetaan yrityskauppaprosessin aikana
véltelld kokonaan - huomio kiinnitetddn helpommin hallittaviin tekijoihin, ku-
ten jdrjestelmiin ja prosesseihin (Barchan, 2006). Muita syitd sille, miksi inhimil-
liseen puoleen ei kiinnitetd niin paljon huomiota, on esimerkiksi se, ettd ihmi-
siin liittyvid ongelmia pidetddn liian pehmeind ja tdmén takia vaikeasti hallitta-
vina. Organisaatiossa ei myoskddn valttamatta vallitse yhteisymmarrys siitd,
ettd ihmisiin liittyvat tekijat ovat kriittisid, eikd kukaan vilttamattda puhu ndiden
tekijoiden puolesta. Voi my0s olla, ettd organisaatiolla ei ole mallia eiké viiteke-
hystd jonka mukaan johtaa inhimillistd puolta yrityskauppatilanteessa. (Schuler
& Jackson, 2001.) Yhtend syynd fuusio-ja yrityskauppojen epdonnistumiseen
voidaankin pitdd sitd, ettd molempiin tekijoihin, koviin ja pehmeisiin, ei kiinni-
tetd huomiota (Bellou, 2006).

Vaikka seka lailliset ja taloudelliset ndkokulmat olisivat yrityskauppapro-
sessissa kunnossa, voi sen onnistuminen olla riippuvainen henkilostdjohtami-
sesta (Legare, 1998). Yrityskaupan onnistuminen selvittiminen onkin haastavaa
sen moniulotteisuuden vuoksi: se mikd on onnistunut esimerkiksi osakkeiden
omistajien ndkokulmasta, voi ndyttdytyd huonona henkiloston ndkdkulmasta
(Manzini & Gridley, 1986).

Henkilostoon liittyvat ongelmat yrityskauppatilanteissa voivat johtaa tér-
keiden tyontekijoiden menettdmiseen, tehtdvista kieltdytymiseen, tehokkuuden
vdhentymiseen ja tyomoraalin laskemiseen (Legare, 1998; Manzini & Gridley,
1986; Holbeche, 2005, 343). Ndiden ongelmien vélttdmiseksi organisaatioiden
tulisikin harkita ja tehdd selvidksi mitd seurauksia yrityskaupalla on henkils-
toon, ja mitd toimia on tehtdva jotta yhdistetty henkilostd saadaan tekeméddn
toitd yhteisen tavoitteen eteen. (Legare, 1998.) Jo aiempana esitelty muutosvas-
tarinnan ilmio olisi myos syytd ottaa huomioon, silld se voi olla merkittavana
esteend yrityskauppaprosessin onnistumiselle (van Dijk & van Dick, 2009).

Brueller, Carmin ja Markman (2016) ovat teoriansa pohjalta muodostaneet
mallin, jonka mukaan organisaation henkildstojohtamisen kdytannot toimivat
valittdvinad tekijoind yrityskauppa- ja fuusiostrategian sekd yrityskaupan tai
fuusion jdlkeisen integraation vililld. Heiddn mukaansa nditd henkildstojohta-
misen kaytéanteitd ovat esimerkiksi kykyjen organisointi, kykyjen hankinta, kak-
sisuuntainen sitouttaminen ja valtuuttaminen sekd inhimillisen pddoman integ-
rointi. Ndiden kdytantojen avulla strategioiden epdonnistumisen riski pienenee.
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Yrityskaupan/fuusion jalkeinen
integraatio

| Henkildstajohtamisen "'-.I
\ kdytinnot /

Yrityskauppa- ja fuusiostrategiat

KUVIO 6 Henkilostojohtamisen kaytantdjen merkitys. (Mukaillen Brueller, Carmin &
Markman, 2016).

2.8.4 Seon ja Hillin (2005) kuusi teoriaa

Seo ja Hill (2005) ovat koonneet kirjallisuuden pohjalta yhteen kuusi erilaista
teoriaa, jotka selittdvat tyontekijoiden psykologisia ja kdytokseen liittyviad reak-
tioita fuusio- ja yrityskauppatilanteissa. Nama teoriat ovat ahdistuneisuus teo-
ria, sosiaalinen identiteettiteoria, akkulturaatioteoria, roolikonfliktiteoria, tyon
piirreteoria sekd organisaation oikeudenmukaisuusteoria.

Fuusiot ja yrityskaupat vaativat usein suuria organisaatiomuutoksia, joten
ne voivat aiheuttaa ahdistuneisuutta organisaation jdsenten keskuudessa. Jo
ennen organisaatioiden integraatiota tyontekijat saattavat ahdistua epatietoi-
suudesta ja lisdksi he usein pelkddvat pahinta lopputulosta - integraation vai-
kutusta heiddn tydpaikkoihin ja uraan. Epétietoisuus ja ahdistuneisuus saattaa
herdttdd tarvetta suojella omaa asemaansa ja valtaansa, joka osaltaan voi johtaa
haitalliseen kilpailuun joka heikent&d organisaation tulosta. (Seo & Hill, 2005.)
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Téarkeimpand keinona ahdistumisen ehkdisyyn on ylhdilta ldhteva vies-
tintd, jonka avulla kerrotaan mahdollisimman tarkasti kuinka tulevat muutok-
set vaikuttavat organisaation jdseniin. Myos viestinndn aikaisen alkamisen ja
jatkuvuuden katsotaan olevan hyodyllistd, ja yhtend keinona vahentdd ahdistu-
neisuutta on nopeuttaa organisaatioiden integraatioprosessia. Muita keinoja
ahdistuneisuuden vihentdmiseen on esimerkiksi stressivalmennus ja alaisten
kuuntelu fuusio- tai yrityskauppaprosessin aikana. (Seo & Hill, 2005.)

Usein fuusio- tai yrityskauppatilanteissa organisaatio joutuu luopumaan
vanhasta organisaatioidentiteetistd ja omaksumaan uuden. Télldin organisaati-
on jasenet saattavat pyrkid sdilyttdmaan positiivisen asemansa oman ryhménsa
keskuudessa eivitkd kykene identifioitumaan uuden organisaation ryhmiin.
Tdmd saattaa johtaa vuorovaikutuskonflikteihin organisaation ryhmien kesken.
Etenkin ostajayrityksen jdsenet saattavat kokea ylempiarvoisuutta suhteessa
ostetun yrityksen jdseniin. My0s asemalla organisaatiossa on katsottu olevan
merkitystd identifioitumiseen. Alemman organisaatiotason jdsenet eivat valtta-
mittd usko integraatioon, ja saattavat tdlloin olla vastahakoisia hyvéaksymaddn
uuden organisaation tapoja. Toisaalta myds korkeamman organisaatiotason
jdsenet saattavat vastustaa uusia normeja, silld he pelkddvidt oman asemansa
puolesta. (Seo & Hill, 2005.)

Yhtend keinona vidhentdd ongelmia identifioitumisprosessissa on tehda
selvéksi organisaation jdsenille, miksi uusi organisaatioidentiteetti on parempi
kuin entinen. (Seo & Hill, 2005). Tam& osaltaan muistuttaa Kotterin (1996)
huomautusta muutoksen tdarkeyden ymmartdmisestd, jonka mukaan organisaa-
tion jdsenille on oleellista tehdd selviksi, ettd uudet tavat toimia ovat parempia
kuin entiset ja muutos on tdhdellistd. Oleellisena keinona on myos yhteisen
identiteetin luominen sekd vanhan ettd uuden ryhman jdsenille, joka kannustaa
heitd positiiviseen ja kannustavaan vuorovaikutukseen. Yhteistd identiteettid
voi luoda esimerkiksi julkistamalla organisaation yhteisen vision, tavoitteet ja
organisatoriset symbolit. (Seo & Hill, 2005)

Akkulturaatioteoria viittaa kahden eri organisaation kulttuureiden yhdis-
tymiseen. Teoria on jaettu neljddn eri muotoon riippuen siitd kuinka kulttuurien
vilinen sopeutuminen onnistuu. On mahdollista, ettd organisaatiot eivét sdilyta
vanhaa kulttuuriansa mutta eivit myoskddn omaksu uutta kulttuuria. Assimi-
laatiossa toinen organisaatio omaksuu uuden kulttuurin ja korvaa silld vanhan,
eriytymisessd molemmat organisaatiot sdilyttdviat oman kulttuurinsa ja integ-
raatiossa molemmat organisaatiot omaksuvat paloja toistensa kulttuureista.
Siihen, miten akkulturaatioprosessi tapahtuu, vaikuttaa esimerkiksi yrityskau-
pan motiivi, organisaation identiteetin vahvuus ja uuden kulttuurin houkutte-
levuus. Ongelmat akkulturaatioprosessissa saattavat johtaa kulttuurien yhteen-
tormdykseen. Yhteentormaykset alkavat usein siitd, kun organisaation jdsenet
huomaavat toisen organisaation toimintatapojen olevan erilaisia verrattuna
omiinsa. Tama saattaa herattdd heissa ajatuksia siitd, ettd heiddn tapansa toimia
on parempi, joka voi edetd hyokkayksiin toista organisaatiota vastaan ja oman
kulttuurin puolustamiseen. Kulttuurien yhteentérméykselld on monia negatii-
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visia vaikutuksia organisaatioon, silld se voi aiheuttaa esimerkiksi poissaoloja,
laskea tuottavuutta ja vahentdd tyontekijoiden moraalia. (Seo & Hill, 2005.)

Tdrked keino vilttdd kulttuurien yhteentormdys on sen ennakointi. Orga-
nisaatiot voivat esimerkiksi yrityskauppaprosessiin liittyvdn due diligencen
yhteydessd tutkia myos mahdollisia kulttuurisia eroja. Yhteentormadystd esta-
vien toimenpiteiden suunnittelu on helpompaa, kun on selvitetty eroavaisuuk-
sia esimerkiksi organisaatioiden arvoissa, pddtoksentekoprosesseissa, organi-
saatioiden rakenteissa sekd palkitsemisjdrjestelmissd. Ennakoinnin lisdksi voi
olla hyodyllista jdrjestdd tapahtumia, joissa molempien organisaatioiden jasenet
voivat esitelld omaa organisaatiokulttuuriansa toisille ja vertailla niiden eroa-
vaisuuksia. T4dlloin jdsenet voidaan saada myds pohtimaan, miten toimia mah-
dollisissa ristiriitatilanteissa. (Seo & Hill, 2005.)

Roolikonfliktilla viitataan tyontekijan useisiin rooleihin, jotka eivét ole yh-
teensopivia keskenddn. Konflikti voi ilmetd fuusio-tai yrityskauppatilanteessa,
koska vanhan kulttuurin, rakenteen ja tyon sisdllon tilalle tulee uusia jdrjestelyi-
td, jotka osaltaan vaikuttavat myos tyontekijoiden rooleihin. Roolikonfliktit
voivat saada alkunsa esimerkiksi tilanteessa, jossa samalla kun tyontekijd ottaa
kayttoonsd uusia tapoja toimia, hdnen tdytyy silti pysyd uskollisena vanhoille
stressid, joka voi johtaa motivaation laskemiseen ja tyotyytymaéttomyyteen.
Kaksisuuntaisen kommunikoinnin katsotaan olevan tarked keino roolikonflik-
tin valttamiseen. My0s tyontekijoiden rooliodotusten tdsmentdminen voi olla
hyodyllista. (Seo & Hill, 2005.)

Yhtend syynd muutokseen tyontekijan asenteessa ja motivaatiossa voidaan
pitdd muutoksia tyohon liittyvissd piirteissad ja tydymparistossd. Nditd tekijoita
ovat muun muassa vaadittavat taidot, itsendisyys, vaatimukset, palaute, urapo-
lut, tukiverkostot ja asemat. Jos ndihin tekijoihin tulee muutoksia, voi tyonteki-
jan motivaatio ja sitoutuminen organisaatiota kohtaan laskea fuusion tai yritys-
kaupan jdlkeen. Tyon tarkka uudelleensuunnitteleminen voi ennaltaehkdaista
negatiivisia arvioita fuusion tai yrityskaupan jilkeen, ja tyontekijan osallistami-
nen suunnitteluun voi lisdta tyytyvaisyyttd muutosvaiheen aikana. (Seo & Hill,
2005.)

Tyontekijoiden kokema reiluus fuusio- tai yrityskauppaprosessin aikana
voidaan jaotella kolmeen eri tyyppiin: distributiiviseen oikeudenmukaisuuteen,
menettelytavan oikeudenmukaisuuteen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukai-
suuteen. Distributiivisella oikeudenmukaisuudella viitataan tyontekijoiden ko-
kemaan reiluuteen tuloksia kohtaan. Menettelytavan oikeudenmukaisuudella
tarkoitetaan koettua oikeudenmukaisuutta toimintatapoja kohtaan ja vuorovai-
kutuksen oikeudenmukaisuudella viitataan tyontekijin kokemaa reiluutta hei-
ddn vastaanottamaansa kohtelua kohtaan ihmisiltd, jotka ovat prosessin p&a-
toksistd vastuussa. Silld, kuinka tyontekijdt kokevat edelld mainitut oikeuden-
mukaisuuden eri osa-alueet, on vaikutusta heiddn asenteisiin ja kdytokseen
fuusio- tai yrityskauppaprosessia kohtaan.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka henkilostopalvelualan
yritysten, Baronan ja Opteamin, vélinen yrityskaupasta johtuva toimitilojen yh-
distdminen Jyvédskyldssd ja Oulussa on onnistunut tyontekijoiden ndakokulmasta.
Tutkimus on laadullinen, silld sen avulla pyritddn kuvamaan jotakin tapahtu-
maa, ymmartdmddn tietynlaista toimintaa ja luomaan teoreettisesti mielekés
tulkinta jostakin ilmidstd. Tavoitteena ei siten ole luoda tilastollisia yleistyksia
(Eskola & Suoranta, 46.), vaan kuvailla todellista eldm&dd mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161).

Hirsjarvi ym. (2009, 164), ovat koonneet kirjallisuuden perusteella laadul-
lisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd. Niistd ensimmédinen on kokonaisvaltaisen
tiedonhankinta ja aineiston kokoaminen luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
Toisena, laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmistd aineistonkeruumene-
telmissd - tdlloin tutkimuksessa havaintoja ja keskustaluja pidetddn luotetta-
vampina kuin mittausvilineilld keréttyd tietoa. Laadullisen tutkimuksen piirtei-
siin kuuluu my6s induktiivinen pééttely, jolloin tarkoituksena ei ole testata teo-
riaa tai hypoteeseja, vaan tutkimusaineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistdi on myo6s laadullisten meto-
dien kdytto aineiston keruussa sekd kohdejoukon valitseminen harkinnanvarai-
sesti. Lisdksi tutkimussuunnitelma muovaantuu tutkimusprosessin edetessd ja
tutkimuksen tapauksia kasitellddn ainutlaatuisina.

Edelld mainituista piirteistd suurin osa tdyttyy tdssa tutkimuksessa: tutki-
musongelmaan on perehdytty kokonaisvaltaisesti, se on ihmiskeskeinen ja sen
pddtelmdt muodostetaan induktiivisesti. Lisdksi metodit kerdtddn laadullisin
menetelmin ja tutkimukseen osallistuneet henkil6t ovat valittu harkinnanvarai-
sesti.

Koska tutkimuksen tarkoituksena on ymmartéa toimintaa ja sen merkityk-
sid, tutkimusprosessin strategiaksi valittiin tapaustutkimus. Se on keskeinen
kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategia, ja ldhes kaikkien strate-
gioiden ldhestymistapa on tapaustutkimus (Metsamuuronen, 2011, 224). Ta-
paustutkimuksessa huomio kohdistetaan tiettyyn yksil66n, ryhmaéén tai yhtei-
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sO0n tietyssd tilanteessa. Tapaustutkimuksen aineiston tarkoituksena on ilmen-
tad todellisuutta (Syrjdldinen, Eronen & Virri, 2007, 45), silld se tarjoaa ainutlaa-
tuisia todellisten ihmisten kokemuksia todellisista tilanteista (Cohen, Manion,
Morrison, 2013, 253). Myos Syrjdld (1994, 11) tuo esille sen, ettd tapaustutkimus
sijoittuu nykyisyyteen ja se toteutetaan todellisessa tilanteessa, jota ei voida jar-
jestdd keinotekoisesti. Syrjdlan (1994, 13-15), tapaustutkimusta voidaan kuvailla
seuraavien piirteiden avulla:

1. Yksilollistdiminen: tapaustutkimus perustuu yksiloiden kykyyn tulkita

tapahtumia ja luoda merkityksid. Tutkimuksessa ovat kiinnostavia ne

merkitykset, joita tutkittava tarjoaa.

2. Kokonaisvaltaisuus: todellisuutta tarkastellaan yksityiskohtaisesti, mo-

nista eri ndkokulmista sekd osallistujien ddni ndkyy tutkimuksessa esi-

merkiksi sitaattien muodossa.

3. Monitieteisyys: tutkimukseen kéytettdvit taustateoriat ja menetelmdt

valikoidaan eri yhteyksistd, ja eri tieteiden teorioita ja menetelmii liitetdan

toisiinsa.

4. Luonnollisuus: tapaustutkimusta ei voida jdrjestdd keinotekoisesti, vaan

se tapahtuu luonnollisessa ymparistossa.

5. Vuorovaikutus: tutkija ja tutkimukseen osallistujat ovat keskenddn vuo-

rovaikutuksessa, mikd ndkyy myos tutkimusaineistoa koottaessa. Tutki-

mukseen osallistujat ndhdddn subjekteina, ei esineellistettyind objekteina.

Taman vuoksi tutkimus edellyttdd luottamusta tutkijan ja tutkittavien va-

lilla.

6. Joustavuus: tutkimuksen toteutus voi muuttua tutkimusprosessin aika-

na olosuhteiden muuttumisen johdosta.

7. Arvosidonnaisuus: tutkijan arvomaailma on sidoksissa tutkittavaan il-

mioon, silld hdnen koko persoonallisuutensa on mukana tutkimuksen to-

teuttamisessa.
Tassd tutkimuksessa tapaustutkimuksen valinta tutkimusstrategiaksi oli luon-
nollista. Tutkimus kohdistuu tiettyyn ryhmaan, tdssd tapauksessa yritysten
tyontekijoihin, ja sen tarkoituksena on tutkia yksiloiden kokemuksia. Tutkimus
on kokonaisvaltainen, silld se ei tutki vain yhden ryhmén ndkemyksid, vaan sen
liséksi se tarjoaa my0s toisen ndkokulman ilmioslle. Vuorovaikutus tutkimuk-
seen osallistuvien kanssa ilmenee esimerkiksi haastatteluna ja sdahkopostien 14-
hettdmisend sekd vierailu yrityksen toimipisteessd lisdsi myos tutkimuksen
luonnollisuutta ja tarjosi yritykselle ikdan kuin kasvot.

3.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu neljdstd eri teemasta: viestinnastd,
esimiestyOstd, muutosvastarinnasta sekd tyohyvinvoinnista. Ndiden perusteella
muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Kuinka onnistuneeksi tyontekijdt ovat kokeneet viestinnan?
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2. Kuinka onnistuneeksi tyontekijdt ovat kokeneet esimiestyon?
3. Onko toimitilojen yhdistdmisen aikana ilmennyt muutosvastarintaa?
4. Onko toimitilojen yhdistymiselld ollut merkitysta tyohyvinvointiin?

3.3 Aineiston keruumenetelmait

Aineiston keruu tdssd tutkimuksessa tapahtui laadullisin menetelmin. Tutki-
muksessa kdytettiin aineistotriangulaatiota, joka viittaa siihen, ettd tutkimusai-
neistoa on kerdtty useammalla tavalla (Eskola & Suoranta, 1998, 51). Monime-
netelmdisessd tutkimuksessa tutkimusaineisto koostuu pdametodista, jota voi-
daan tdydentdd lisametodilla (Morse, 2017,12). Tadssd tutkimuksessa kdytettyjd
keruumenetelmii olivat kyselylomakkeet, jotka koostuivat avoimista kysymyk-
sistd, sekd haastattelu. Kyselylomakkeiden voidaan katsoa olevan tutkimuksen
pddametodi, koska olennaisinta oli tutkia tyontekijoiden kokemuksia muutosta
kohtaan. Lisdametodi, eli haastattelu, toi esimiehen nikokulman esille, ja sen
avulla pystyttiin vertailla nditd kahta eri nakokulmaa.

Tutkimuksessa kaytettiin harkinnanvaraista ndytettd, silld tutkimuksen
kannalta oli tarkoituksenmukaista, ettd vastaajat olivat joko Baronan, Opteamin,
Forenomin tai Sarasen tyontekijoitd ja tyoskentelivit joko Oulussa tai Jyvéasky-
lassd. Harkinnanvaraista nédytettd kdytettiin myos esimiehen haastattelussa, sil-
14 oli oleellista, ettd kyseinen esimies tuntee muutosprosessin sekd henkilt, joi-
ta se kosketti. Harkinnanvarainen otanta on yksi laadullisen tutkimuksen piir-
teistd (Eskola & Suoranta, 1998, 15; Hirsjarvi ym., 2009, 164).

3.3.1 Haastattelu

Haastattelu toteutettiin yhden esimiehen kanssa, jonka alaisia tyoskentelee sekd
Jyvaskyldan ettd Oulun toimipisteilld. Kyseinen esimies vastasi toimitilojen yh-
distdmisestd molemmissa kaupungeissa. Haastattelu toteutettiin Jyvaskyldn
Opteamin toimitiloissa, ja se tapahtui rauhallisessa huoneessa, jolloin tilantees-
sa ei ollut hairiotekijoitd. Haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna, ja tilan-
teessa oli osallisena haastattelija ja haastateltava.

Haastattelun runko oli puolistrukturoitu, eli kysymykset oli ennakkoon
maddritelty, mutta haastateltava sai vastata kysymyksiin omin sanoin (Eskola &
Suoranta, 1998, 63). Toisaalta haastattelussa oli my0s teemahaastattelun piirteits,
silld haastattelu koostui neljdstd eri teemasta, ja vililld ennakkoon maariteltyjen
kysymysten muoto ja jdrjestys muuttui sekd haastattelun aikana nousi esiin
myds spontaaneita aiheita. Eskolan ja Suorannan (1998, 63), mukaan teemahaas-
tattelu koostuu ennakkoon maéadritellyistd teemoista, mutta tarkkaan maédritetyt
kysymykset puuttuvat. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 87) toteavat teemahaastattelun
ja puolistrukturoidun haastattelun olevan sama asia - t&lloin haastattelu koos-
tuu ennalta madritellyistd teemoista ja niitd tarkentavista kysymyksistd. Téassa
tutkimuksessa haastattelu koostui yhteensd neljdstd teemasta jotka olivat vies-



41

tintd, esimiestyd, muutosvastarinta ja tychyvinvointi. Jokainen teema sisilsi
neljastd kuuteen kysymysta.

Teemahaastattelun kysymykset tulisi pohjautua jo aiemmin tiedettyyn
asiaan, eli tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen (Tuomi & Sarajdrvi, 2018,
88). Tdssd tutkimuksessa ensinnékin jokainen teema nostettiin esiin teoreettisen
viitekehyksen perusteella, ja toiseksi jokainen teemoihin liittyvd kysymys on
yhteydessd teoriaan. Toisaalta, haastattelun aikana ilmeni my6s spontaania
keskustelua ja lisdkysymyksid, jotka pohjautuivat enemman yritykseen ja haas-
tateltavan kokemuksiin kuin teoreettiseen viitekehykseen.

Haastattelu nauhoitettiin litterointia ja analysointia varten, ja lupa nauhoi-
tukseen varmistettiin haastateltavalta. Haastattelu kesti noin 40 minuuttia ja
litteroitua materiaalia kertyi noin kuusi sivua. Haastattelun tarkoituksena oli
kartoittaa esimiehen kasityksid tyontekijoiden kokemuksista muutosta, eli toi-
mitilojen yhdistdmistd kohtaan. Haastattelussa keskusteltiin muun muassa siitd,
minkélaista viestintd on ollut ylemman tahon ja tyontekijoiden vililld, minka-
laisen roolin esimies on muutoksen aikana ottanut, onko hidn havainnut muu-
tosvastarintaa ja millaiseksi hdn kokee tyoilmapiirin yhdistetyissd toimitiloissa.
Tarkoituksena oli myos selvittdda mahdollisia eroja esimiehen ja tyontekijoiden
kokemusten ja ajatusten vililld. Haastattelu toteutettiin maaliskuussa 2018, ja
haastattelulomake on luettavissa liitteista.

3.3.2 Kyselylomake

Kyselylomake ldhetettiin yhteensd 31 sahkopostiosoitteeseen. Sihkopostiviestin
lahetti toimitilojen yhdistymisestd vastaava henkilo. Viestiin liitettiin tutkimuk-
sen tekijin yhteystiedot, jotta mahdollisia kysymyksid tutkimukseen liittyen
pystyi esittdd. Sdhkopostiviestin mukaan liitettiin saatekirje, sekd molemmat
kyselylomakkeet, joista kyselylomakkeeseen vastaajat valitsivat toisen sen mu-
kaan, missd yrityksessd tyoskentelevit. Saatekirjeessd ilmeni tutkimuksen aihe
ja sen tarkoitus. My®os tutkimukseen osallistujien anonyymiydesta kerrottiin -
loksia késiteltdessd jaettaisi myoskédn sisdisesti yrityksessa.

Kyselytutkimuksella voidaan katsoa olevan seka positiivisia ja negatiivisia
puolia. Positiivista kyselytutkimuksessa on esimerkiksi sen tehokkuus, nopeus
ja monien henkil6iden tavoittaminen vaivattomasti. Negatiivisiin puoliin lukeu-
tuu esimerkiksi vastauskato ja epdvarmuus siitd, ovatko tutkittavat ymmarta-
neet kysymykset ja vastaavatko he tosissaan. (Hirsjarvi ym., 2009, 195.)

Kuten esimiehen haastattelu, myo6s kyselylomake muodostui neljasta eri
teemasta: viestintd, esimiestyd, muutosvastarinta ja tyohyvinvointi. Jokainen
ndistd teemasta sisdlsi viisi kysymystd. Kyselylomaketta tehdessd tulee huomi-
oida kysymysten maéaérd ja kyselyn pituus, silld ndilla tekijoilld voi olla vaikutus-
ta vastaajan mielenkiintoon (Valli, 2015, 27). Tassa tutkimuksessa kyselylomak-
keen pituus oli yhteensd neljd sivua. Kyselylomake Baronan tyontekijoille ja
kyselylomake Opteamin, Forenomin ja Sarasen tyontekijoille erosivat hieman
toisistaan - ne poikkesivat toisistaan yhden kysymyksen kohdalla liittyen tyon-
tekijoiden kokemaan vastakkain asetteluun sekd ostetun ettd ostajayrityksen
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vdlilld. Hieman erilaisella kysymysasettelulla oli tarkoitus saada vertailua osta-
jayrityksen ja ostetun yrityksen vastausten vilille.

Kaikki kyselylomakkeiden kysymykset olivat avoimia kysymyksid.
Avoimien kysymysten kdyttod kyselylomakkeissa voidaan perustella esimer-
kiksi silld, ettd ne sallivat osallistujien ilmaista itseddn omilla sanoillaan, ja silld
ettd ne eivdt ehdota valmiita vastauksia (Hirsjarvi ym., 2009, 201). Edelld mai-
nittujen neljan teeman lisdksi kyselylomakkeen lopussa oli kysymys, jolla pyrit-
tiin yleisesti kartoittamaan niitd tekijoitd, jotka ovat onnistuneet tai epdonnistu-
neet toimitiloja yhdistdessa. Jatkokysymykselld tutkittiin myos sitd, mitd neuvo-
ja tyontekijdt antaisivat, jos toimitiloja tullaan tulevaisuudessakin yhdistaméaan.
Kyselylomakkeiden neljd teemaa pohjautuvat tutkimuksen teoreettiseen viite-
kehykseen, ja kaikkien teemojen jokainen kysymys muodostettiin teoreettisen
viitekehyksen avulla. On kuitenkin huomioitava, ettd viimeinen kysymys muo-
dostettiin kokonaisuuden kartoittamisen vuoksi sekd osittain myos toimeksian-
toyrityksen toiveesta. Kyselylomakkeet ovat ndhtdvissa liitteissa.

Tyontekijoilld oli vastausaikaa seitsemédn pdivad. Ndiden seitsemdn pdivan
aikana tyontekijoille ldhetettiin kaksi muistutusviestid. 31 henkilostd noin kuusi
henkilod olivat aloittaneet vasta yrityskauppaprosessin ja toimitilojen yhdista-
misen jdlkeen, joten he eivit voineet osallistua tutkimukseen. Lisdksi vastaanot-
tajien joukossa saattoi olla muitakin henkiloitd, jotka olivat aloittaneet vasta
toimitilojen yhdistymisen jdlkeen, ja henkiloitd joiden tydsuhde oli paittynyt.
Tarkkaa henkilomaddrdd, joiden tyosuhde on aktiivinen ja jotka olivat toissd jo
toimitilojen yhdistyessd, ei vaihtuvuuden vuoksi saatu selville, mutta arvioitu
madrd oli noin 20 henkilod. Naistd 20 henkilostd 7 vastasi kyselylomakkeeseen.
Néin ollen noin kolmasosa tyontekijoistd vastasi kyselyyn. Vastaajista viisi on
Baronan tyontekijoitd ja kaksi Opteamin, Forenomin tai Sarasen tyontekijoita.

3.4 Aineiston analysointimenetelmiit

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on selkeyttdd keréttyd aineistoa
ja tarjota uutta tietoa tutkittavasta aiheesta (Eskola & Suoranta, 1998, 100). Laa-
dullisen tutkimuksen aineiston analysointi koostuu kahdesta vaiheesta, havain-
tojen tuottamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen tuottamiseen
sisdltyvidt havaintojen pelkistaminen ja olennaiseen keskittyminen, sekd raaka-
havaintojen luominen. Arvoituksen ratkaisu sisdltdd omaan tutkimukseen ja
teoreettisiin viitekehyksiin viittaamisen. Arvoituksen ratkaisuvaiheeseen kuu-
luu ymmartava selittdminen. (Alasuutari, 2011, 38.)

Ennen haastattelusta kerdtyn aineiston analysointia haastattelu litteroitiin.
Litterointi toteutettiin peruslitteroinnilla, ja koska tdrkeintd oli haastattelun
asiasisdlto, ei litteroidessa kirjattu ylos tdytesanoja eikd taukoja (Ruusuvuori,
Nikander & Hyvdrinen, 2010, 356). Litterointia ei tehty liian tarkasti myosk&an
sen takia, ettei haastatteluteksti muutu vaikeasti tunnistettavaksi (Ruusuvuori
ym., 2010, 364). Esimiehen vastaukset on koodattu koodilla E.
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Kyselylomakkeet tulostettiin, jotta niiden analysointi oli helpompaa. Kyse-
lylomakkeiden vastausten mééra ei ole kovin suuri, joten vastaukset padtettiin
anonyymiyden takaamiseksi koodata ainoastaan kirjainkoodilla T. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on kuitenkin selvittdd myos mahdollisia eroja Baronan tyon-
tekijoiden ja muiden yritysten tyontekijoiden vastausten vililld, joten tulosten
perusteella laadittiin taulukko, johon koottiin sekd Baronan ettd muiden tyon-
tekijoiden vastaukset erikseen. Ndin ollen vastauksia pystyttiin vertailla ilman,
ettd tyontekijoiden anonyymiys kuitenkaan vaarantui. Esimiehen kanssa kay-
tiin ldpi hdnen anonyymiytensd, ja keskustelussa hdnen kanssaan tehtiin sel-
viaksi, ettd hdnet voi olla mahdollista tunnistaa tutkimuksesta, silld tutkimuk-
seen ei osallistunut muita kohdeyritysten esimiehid. Téta ei koettu ongelmaksi
esimiehen mielesta.

Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tyontekijoiden ja esimiehen
ajatuksia ja kokemuksia muutoksesta, valittiin aineiston analysointimenetel-
maksi sisdllonanalyysi. Sen avulla aineistoa voidaan analysoida systemaattisesti
ja objektiivisesti. Sisdllonanalyysin tarkoituksena on luoda kuvaus tutkittavasta
ilmiostd yleisessd ja tiiviissda muodossa. Tarkoituksena on myo6s pyrkid muodos-
tamaan aineistosta tiivis ja selked kokonaisuus, ilman, ettd sen sisdltdma infor-
maatio kadotetaan. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018,117-121).

Sisdllonanalyysi voidaan jakaa niin teorialdhtdiseen analyysiin kuin ai-
neistoldhtdiseen analyysiin. Teorialdhtoinen analyysi perustuu jo tiedettyyn ja
tutkittuun ilmicon, ja tdlloin analyysid ohjaa olemassa oleva teoria tai malli.
Teorialdhtoistd analyysid luonnehditaan deduktiiviseksi padttelyksi, jossa aja-
tuksessa on tehdd pddttelyitd yleisestd yksityiseen. Teorialdhtdisen ja aineisto-
ldhtdisen analyysin vililld on teoriaohjaava analyysi, jossa teoriaa kaytetdan
analyysin apuna, mutta analyysi ei suoraan pohjaudu teoriaan. Talloin aikai-
sempi tietoa ei testaa tutkimuksen teoriaa, mutta silld on kuitenkin vaikutus
analyysiin. Aineistoldhtoisen analyysin katsotaan olevan induktiivista paattelyd,
jossa pddtelmdt muodostetaan yksityisestd yleiseen. Aikaisemmalla tiedolla ja
teorialla ei tulisi olla merkitystd analyysin toteutustapojen ja tulosten kanssa.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, 108-110.)

Tassd tutkimuksessa sisdllonanalyysi on aineistoldhtoistd, mutta siind on
tunnistettavissa myos teoriaohjaavan analyysin piirteitd, silld teoriaa on kaytet-
ty tukena tuloksia tutkittaessa ja analysoidessa. Teoriaohjaavan analyysin kayt-
taminen ndkyy tutkimuksessa esimerkiksi siten, ettd jo vastauksia luettaessa ja
tulkittaessa on pyritty tekemddan yhdistyksid teoreettiseen viitekehykseen, eikd
aineistoa ole ldhestytty ainoastaan sen omilla ehdoilla (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
133). Puhdas aineistoldhtdinen analyysi on muutenkin mahdotonta, silld jo tut-
kimusaineiston kerddminen, kokoaminen ja késittely pohjautuvat tutkijan teo-
reettisiin valintoihin (Ruusuvuori ym., 2010, 15).

Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi jakaantuu kolmeen eri vaiheeseen:
redusointiin eli pelkistdmiseen, klusterointiin eli ryhmittelyyn ja abstrahointiin
eli teoreettisten késitteiden luomiseen. Ennen aineiston pelkistdmista se kirjoite-
taan auki, jonka jdlkeen siitd karsitaan epdolennaiset osat pois. Pelkistamistd voi
tehdd esimerkiksi kdyttamalla samanviérisid kynid ja erotella niiden avulla ai-
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neistosta nousevia erilaisia ilmioitd. [lmaukset siirretddn allekkain toiselle kon-
septille, jonka jdlkeen voidaan aloittaa ilmididen ryhmittely. Ilmi6istd pyritdan
talloin loytam&ddan samankaltaisuuksia. Samankaltaiset kasitteet yhdistetddan
luokkiin, joista muodostuu alaluokkia. Alaluokista yhdistetddn yldluokkia, ja
yldluokista voidaan muodostaa pddluokka. Ryhmittelyn jdlkeen aineisto abst-
rahoidaan, eli aineistosta erotellaan tutkimuksen kannalta tarked tieto ja taméan
perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteitd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 122-
126.)

Tassd tutkimuksessa aineiston sisdllonanalyysi tehtiin yksi teema kerral-
laan, silld katsottiin, ettd siten jokaisesta teemasta pystyttiin muodostamaan
kokoavat pddtelmit. Joissakin teemoissa toistuivat samanlaiset késitteet ja il-
maukset, mutta niitd ei kuitenkaan yhdistetty teemojen kesken ristiin. Teoriaoh-
jaava sisdllonanalyysi ilmeni analyysissd teemojen muodostumisen perusteella,
mutta myo6s vastauksia oli mahdollista yhdistdd teoriaan jo niiden pelkistdmis-
vaiheessa. Sisdllonanalyysi tehtiin seuraavan taulukon mukaisessa jdrjestykses-
sd:

TAULUKKO 2 Sisdllonanalyysin vaiheet tassa tutkimuksessa.

1. Haastattelu kuunneltiin ja litteroitiin sekd kyselylomakkeet tulostettiin.

2. Haastattelun ja kyselylomakkeiden siséltod luettiin ja niithin perehdyttiin.

3. Olennaisia kasitteitd ja ilmauksia etsittiin ja merkittiin varikynin.

4. Késitteet ja ilmaukset listattiin ja niistd etsittiin samankaltaisuuksia ja eroja.

5. Kasitteet ja ilmaukset ryhmiteltiin alaluokiksi ja niistd ylaluokiksi.

6. Yldluokkien yhdisteltiin, luotiin kokoavat késitteet ja yhdistettiin aineisto
teoriaan.
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3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi ei ole niin yksiselitteistd kuin
kvantitatiivisen tutkimuksen, jossa tutkimuksen luotettavuus liittyy suurim-
malta osin tutkimuksen mitattavuuteen. Péddasiallisena luotettavuuden kritee-
rind laadullisessa tutkimuksessa voidaankin pitdd tutkimuksen tekijad itse, jol-
loin luotettavuuden arviointi liittyy koko tutkimusprosessiin. Luotettavuuden
kriteerind voidaan pitdd myos sitd, vastaavatko tutkijan tulkinnat tutkittavien
kasityksid. (Eskola & Suoranta, 1998, 152-153.) Tamad pyrittiin tdssd tutkimuk-
sessa varmistamaan kayttamalld sitaatteja tutkimuksen tuloksia esitellessd. Ne
olivat henkildiden suoria lainauksia, eikd niitd ollut muokattu. Selkeyden ja lu-
ettavuuden helpottamiseksi sitaateista kuitenkin poistettiin ylimddrdisiad toisto-
sanoja ja puhekielisid sanoja muutettiin kirjakielelle. Luotettavuutta lisdd myos
tutkimustulosten vertailukelpoisuus aiempiin vastaaviin tutkimuksiin (Eskola
& Suoranta, 1998, 153), ja tdimdn tutkimuksen tuloksia pystyttiin yhdistaimaan
aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin - eli tutkimuksen teoreettiseen viite-
kehykseen.

Yhtend keinona lisdtd luotettavuutta tdssd tutkimuksessa oli aineistotrian-
gulaation kdyttd - useamman aineistonkeruumenetelman kaytto tutkimuksessa
on yksi keino lisédtd sen validiutta (Hirsjarvi ym., 2009, 233; Tuomi & Sarajdrvi,
2018, 166) Myos tutkijan tarkka selostus tutkimusprosessin vaiheiden toteutta-
misesta lisdd tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym., 2009, 232), ja tdssd tut-
kimuksessa onkin pyritty selittdmé&dn jokainen tutkimuksen tekovaihe mahdol-
lisimman tarkasti ja todellisuutta vastaavasti.

On hyvd ottaa huomioon luotettavuutta arvioidessa, ettd tutkimuksen
suhteellisen pieni aineiston koko voidaan ndhd& luotettavuutta vahentdvana
tekijand. Aineisto koostui yhdestd haastattelusta, sekd seitsemdstd kyselylo-
makkeesta. Toisaalta, aineiston kokoa ei koettu tutkimusta tehdessi eikid vas-
tauksia kasitellessd ongelmaksi, silld aineistoissa oli paljon informaatiota ja vas-
taukset koettiin sisdltorikkaiksi. On my6s huomioitava, ettd laadullisen tutki-
muksen tarkoituksena ei ole luoda tilastollisia yleistyksid, vaan kuvaamaan il-
miditd, tapahtumia tai toimintaa (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 98; Hirsjarvi ym.,
2009, 181). Tdssa tutkimuksessa aineiston kokoa puolustaa my6s aineiston satu-
raatio, jolla viitataan tilanteeseen, jossa aineiston siséllostd ei ilmene endd uutta
tietoa (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 99). Sekd haastattelussa ettd kyselylomakkeiden
vastauksissa aiheet toistuivat ja olivat samankaltaisia joitakin eridvid kokemuk-
sia lukuun ottamatta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ole tuottaa yleistettdvia
tuloksia, vaan kuvailla ilmittd nimenomaan kohdeyrityksen sisilld. Tarkasti
ilmiota tutkimalla on kuitenkin mahdollista selvittdd, mikd on merkittavaa ja
mikd ilmi6td usein tarkastellessa toistuu myos yleisemmadlld tasolla (Hirsjarvi
ym., 2009, 182).

Vaikka tdama tutkimus toteutettiin kohdeyritykselle toimeksiantona, pys-
tyin silti ottamaan objektiivisen roolin tutkimuksen tekijand, silld en ollut
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aiemmin tyoskennellyt tutkimuskohteena olleissa yrityksissd. Ndin ollen minul-
la ei tutkijana ollut mitddn ennakkokdsityksid yrityksistd, muutosprosessista
eikd tutkimukseen osallistuvista henkiloistd. Laadullisen tutkimuksen piirteisiin
kuitenkin kuuluu se, ettd objektiivisuutta ei voida tdysin saavuttaa, silld tutkija
ja tutkittava ilmio ovat niin ldheisesti yhteydessa toisiinsa (Hirsjarvi ym., 2009,
161).

3.6 Eettiset kysymykset

Tutkimuksen eettisyyteen liittyy muun muassa ihmisten itsem&ddrdadamisoikeu-
den kunnioittaminen. T&lld viitataan ihmisten mahdollisuuteen tehdad paitos
tutkimukseen osallistumisesta itse. Tutkimuksesta tulee myos olla saatavilla
tarpeeksi tietoa, jotta pddtos osallistumisesta voidaan tehdd. (Kuula, 2011, 44.)
Vastaavasti Cohen ym., (2013, 318) toteavat, ettd vastaajia voi rohkaista osallis-
tumaan tutkimukseen, mutta loppujen lopuksi pditos osallistumisesta on tdysin
heidan. Itsemddraamisoikeuteen liittyy myos se, ettd vastaaja saa halutessaan
jattdd vastaamatta kaikkiin kysymyksiin, vaikka osallistuisikin tutkimukseen
(Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori, 2017, 357). Tdssd tutkimuksessa henkiloi-
den itsemadarddamisoikeus varmistettiin selventimaills, ettd tutkimukseen osallis-
tuminen on vapaaehtoista sekd kyselylomakkeiden liitteend ldhetettiin saatekir-
je, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja toteuttamistavat. Saatekirjeessd ko-
rostettiin myos tutkimukseen osallistuvien anonyymiytta.

Tutkimuksen eettisyys viittaa myos ihmisten yksityisyyden suojaamiseen
ja kunnioittamiseen. Tutkimukseen osallistujilla on oikeus mddrittdd, mitd tieto-
ja he luovuttavat itsestddn, eikd yksittdisia henkiltistd saa tutkimuksessa kirjoit-
taa siten, ettd heidit tunnistetaan. (Kuula, 2011, 45.) Tutkimukseen osallistujille
tulisikin olla mahdollista tarjota anonymiteetti tutkimuksessa (Oliver, 2010, 77).

Tassd tutkimuksessa etenkin anonyymiyteen liittyvét kysymykset nousi-
vat esiin, silld tutkimus tehdddn toimeksiantona. Toimeksianto-organisaation,
Barona Group Oy:n, yhteyshenkilon kanssa keskusteltiin ensinnékin siitd, saako
tutkimuksessa kdydd ilmi, mistd organisaatiosta on kyse. Kohdeorganisaatiosta
kerrottiin, ettd organisaation nimet saavat niakyd tutkimuksessa, eikd niitd tar-
vitse salata. Toiseksi, kohdeorganisaation yhteyshenkilon kanssa keskusteltiin
tutkimukseen osallistuvien anonyymiydestd. Oli tdrkedd, ettd tyontekijoiden
vastaukset kyselylomakkeisiin olivat anonyymejd. Tama taattiin siten, ettd vas-
tauksista ei ilmene mitddn tyontekijoiden henkilotietoja. Vastauksia ei henkilo-
tietoineen luovuteta myos kohdeorganisaatiossa sisdisesti. Myoskddn tutkimuk-
seen osallistuneen esimiehen henkil6tietoja ei ilmene tutkimuksessa, mutta ha-
nen kanssaan keskusteltiin mahdollisuudesta, ettdi hidnet voi olla mahdollista
tunnistaa organisaation sisdisesti. Tatd ei kuitenkaan koettu hinen mielestdaan
ongelmaksi.

Hyvat tieteelliset kdytannot ja tutkimuksen etiikka ovat yhteydessd toi-
siinsa. Tutkimusetiikan neuvottelukunnan (2012) mukaan tieteellisen tutkimuk-
sen voidaan katsoa olevan toteutettu eettisesti hyvaksyttavasti ja luotettavasti,
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jos se on suoritettu hyvén tieteellisen kdytdnnon vaatimalla tavalla. Hyvid tie-
teellisid kaytantoja ovat esimerkiksi rehellisyys ja huolellisuus tutkimustyossd,
eettisesti kestivida tiedonhankintaa, asianmukaiset viittaustekniikat sekd oike-
anlaiset suunnittelu, - toteutus- ja raportointitavat. Téassd tutkimuksessa hyvit
tieteelliset kdaytannot nakyvéat esimerkiksi tarkkoina ja tarkoituksenmukaisina
lahdeviittauksina ja lainauksina. Lisdksi kerdtty aineisto on kerdtty tutkimuk-
seen osallistujien itsemddrddmisoikeutta kunnioittaen ja se on tallennettu niin,
ettei sitd luovuteta kolmansille osapuolille.

3.7 Yritysesittely

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Barona Group, joka on suomalainen yri-
tysyhteiso. Barona Group toimii useilla toimialoilla, ja se on perustettu vuonna
1999. Barona Group toimii kansainvilisillda markkinoilla, ja Suomen lisdksi silld
on toimintaa my0s kahdeksassa muussa maassa ympdri Eurooppaa. Barona
Group tyollistdd noin 7000 henkildd ja sen arvioitu liikevaihto vuodelta 2017 on
noin 400 miljoonaa euroa. Vuosittain organisaatio tyollistdd yli 15 000 ihmistd
uusiin tehtdviin, ohjaa 1000 tyottomyysuhan alla olevia henkiloitd uusiin tehta-
viin ja uudelleen kouluttaa 500 henkilod. Arvoikseen organisaatio mainitsee
vastuuden, luovuuden ja rohkeuden. Barona Groupin yritysyhteisd koostuu
useista itsendisistd yrityksista.

Vuonna 1999 perustettu suomalainen henkiltstdalan yritys Barona on osa
Barona Groupia. Baronan toimintaan kuuluvat esimerkiksi henkilostovuokraus,
tyokykyyn, tyohyvinvointiin ja muutostilanteisiin liittyvat palvelut sekd orga-
nisaatioiden toiminnan optimointi ja tehostaminen. Barona tyollistdad 5000 hen-
kilod, ja silld on toimintaa Suomen lisdksi myos Ruotsissa, Norjassa, Puolassa,
Espanjassa, Virossa ja Vendjalla.

Helmikuussa 2017 Barona Group osti Opteamin, joka on my6s suomalai-
nen henkilostoalanyritys. Opteamin palveluihin kuuluu henkilostévuokraus,
henkiloston valmentaminen ja kehittdminen, kansainvalinen rekrytointi ja tyo-
kykyjohtaminen. Opteamilla on toimintaa Suomen lisdksi Puolassa, Slovakiassa
ja Filippiineilld. Psykologitoimisto Cresco on myds osa Opteamia. Baronan ja
Opteamin lisdksi Barona Groupiin kuuluu muun muassa Saranen Consulting
Oy, joka on keskittynyt etenkin asiantuntijoiden rekrytointiin, Forenom, joka on
suomalainen majoituspalveluita tarjoava yritys, sosiaali- ja terveyspalvelualan
yritys Luona, sekd teknologiapalveluita tarjoavia start-up yrityksia.
(Https:/ /baronagroup.fi/.) Tamad tdssd tutkimuksessa kisitellddn seuraavia
yrityksid: Barona, Opteam, Forenom ja Saranen Consulting Oy.
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Barona Groupin yritysyhteiso, (https://blogi.opteam.fi/yrityksille/opteam-liittyy-osaksi-
alan-suurinta-henkilostopalveluyhteisoa-barona-groupia)

Henkilostopalveluala on ollut suuressa kasvussa, ja alaan vaikuttaa herkasti
taloudelliset suhdanteet. Nousukausi ndkyy suurimpien henkilostopalvelualan
yritysten liikevaihdossa, silli ne ovat kasvaneet ldhes 15 %. (Talouselami,
5/2017.) Suhdanteet ovat vaikuttaneet myos alalle tehtyihin yrityskauppoihin,
silld niiden m&ard on kasvanut (Talouseldmd, 2/2017). Henkilostopalvelualayri-
tysten liiton liikevaihtotiedustelussa (1/2018) kay ilmi, ettd henkilostopalvelui-
den tamén hetkinen suhdanne on erinomainen. Alan yritysten liikevaihto on
kasvanut nopeasti, ja keskimddrdinen kehitys muihin palveluihin verrattuna on
ollut nopeampaa. Henkilostopalveluiden liikevaihto tammikuussa 2018 oli
105,6 miljoonaa euroa. Verrattuna samaan ajankohtaan viimevuonna, kasvua
on tapahtunut 23 %. Suurin palveluryhmi on henkildstovuokraus, jonka osuus
tammikuun 2018 liikevaihdosta oli 89,8 miljoonaa euroa, eli yli 80 %. Alan viisi
suurinta organisaatiota ovat Barona, Staffpoint, VMP Group, Adecco Finland
Oy ja Smile Henkilostopalvelut Oy.

Barona Groupin tekemien yrityskauppojen lisdksi alalla on tehty lukuisia
muitakin yrityskauppoja. Esimerkiksi lokakuussa 2017 suomalaisen pdadomasi-
joittajan Sponsor Capitalin hallitsema Sponsor Fund IV Ky osti suomalaisen
henkilostopalvelualan yrityksen Staffpointin (Kilpailu- ja kuluttajavirasto,
9/2017) ja syyskuussa 2017 pddomasijoittaja Sentica Partners osti henkildsto-
vuokrausalan yrityksen VMP:n. Talouseldmd, 9/2017). Lisdksi kesidlld 2016
suomalainen henkilostovuokraukseen keskittynyt Sihti-konserni myytiin kan-
sainvéliselle Adecco-konsernille (Aamulehti, 7/2016).


https://blogi.opteam.fi/yrityksille/opteam-liittyy-osaksi-alan-suurinta-henkilostopalveluyhteisoa-barona-groupia
https://blogi.opteam.fi/yrityksille/opteam-liittyy-osaksi-alan-suurinta-henkilostopalveluyhteisoa-barona-groupia
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Viestinta

Viestinndn onnistumista toimitilojen yhdistyessa tutkittiin tyontekijoiden kyse-
lylomakkeessa viidelld kysymykselld, ja niiden tarkoituksena oli selvittdd muun
muassa viestinndn kaksisuuntaisuus, sddnnollisyys ja viestinndstd koettu apu.
Esimiehen haastattelukysymykset koostuivat ldhes samankaltaisista kysymyk-
sistd, ja kysymysten tarkoituksena oli selvittdd vastaavatko esimiehen kasityk-
set viestinndstd tyontekijoiden kokemuksia.

Viestinndn kaksisuuntaisuutta tutkittiin kysymykselld “Oliko viestinta
muutostilanteessa (toimitilojen yhdistymisen aikana) kaksisuuntaista, vai ta-
pahtuiko se yksisuuntaisesti esimieheltd (tai ylemmaltd taholta) sinulle?”. Vas-
taukset tdhdn kysymyksiin olivat hieman ristiriitaisia, ja jotkut henkil6t kokivat
viestinndn heikoksi ja yksisuuntaiseksi.

”Viestintd oli heikkoa ja sitd piti selvittdad useilta eri henkiloiltda.” T

"Yksisuuntaista pddasiassa.” T

Osa tyontekijoistd koki viestinndn kuitenkin kaksisuuntaisena, ja osa kertoi
muutosviestinndn olevan liian nopeaa.

“Tavallaan kaksisuuntaista, mutta p&itos tehtiin ehka liian nopeasti ja loppulfiilis oli,
ettd pddtos tehtiin kuitenkin ylempéana.” T

”Viestintd oli padsdantoisesti kaksisuuntaista.” T

”Kaksisuuntaista, keskusteltiin muuttoon liittyvistd asioista ja jaettiin niihin liittyvia
vastuita eri henkiloille.” T

Esimiehen ndkemys vastasi tyontekijoiden kokemuksia, ja hdnen mukaansa
muutosviestintd oli kaksisuuntaista ja tapahtui keskustelemalla.
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”Yhdessd ne Excelit tehtiin viikkopalavereissa, ettd mind tein pohjat kun mind néita
muuttoja olen tehnyt ja sitten yhdessd ei muuta kuin naytolle Excelit ja sitten katto-
maan et timmoinen juttu, ettd kukas hoitaisi ja milld aikataululla.”

”-- ettd kylld keskustelemalla ne muuttoon liittyvét asiat joutui tai sai pitkalti tehda. ”
E

Viestinndn sdannollisyyttd tutkittiin kysymykselld “Koitko, ettd viestintd oli
muutostilanteessa sddannollistd ja jatkuvaa?”. Tyontekijoiden vastaukset olivat
tdhan kysymykseen melko yksimieliset, mutta kaksi tyontekijdd kuitenkin koki,
ettd viestintd ei ollut sdannollistd eikd jatkuvaa. Muilta osin tyontekijoiden vas-
taukset olivat positiivisia.

”Ihan tilanteeseen sopivaa.” T
”Viestintd oli jokseenkin sdannollista.” T

"Kyll4 oli saannollistd ja jatkuvaa. Kdvimme viikoittain toimiston porukalla lapi
muuttoon liittyvid asioita.” T

Esimiehen haastattelussa ilmeni, ettd hédn ei tiennyt millaista viestintd on ollut
muiden kuin hdnen alaisten ndkokulmasta.

”Niin tdma4 on silld tavalla ettd mindhédn en tiedd miten esim. niille vanhan Baronan
ihmisille on tehty, ettd sieltd voi tulla jannittdviad vastauksia ettd miten se silld puolel-
la on rullannut. ” E

Viestinnéstad koettu apu nousi ldhes jokaisen tyontekijan vastauksessa ilmi, mut-
ta toisaalta sitd olisi toivottu myos enemman.

”Kévimme joka viikko muuttotilannetta ldpi ja sen vuoksi pysyttiin hyvin ajan tasalla
ettd missd menndan.” T

”Oli, mutta sitd olisi pitanyt olla paljon enemman.” T

Kuten tyontekijoiltd, myos esimieheltd kysyttiin kokiko han, ettd viestinnéstéd oli
apua tyontekijoille muutostilanteessa. Hanen ndkokulmansa mukaan viestin-
ndstd on ollut paljon hyotyd - ainakin muutosprosessin tehokkuuden ja onnis-
tumisen osalta.

“Ehdottomasti. On, se nopeuttaa systeemin onnistumista ihan mittaamattomalla ta-
valla et miten nopeasti ja nétisti saadaan tuommoinen rullattua ldpi. Kun siind on sel-
laisia kohtia mit& voi tyrid ja niitd on paljon. ” E

Kaksisuuntaista viestintdd tdsmennettiin kysymykselld ”Oliko sinulla mahdolli-
suus viestid omista ajatuksista ja ideoista, ja reagoitiinko niihin?”. Tyontekijoi-
den kokemukset tdstd olivat melko positiiviset - osa koki, ettd heilld ei ollut tar-
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vetta viestid omista ajatuksista ja ideoista, ja kolme henkiloa kertoivat, ettd heita
kuultiin muutosprosessin aikana.

”Kyll4 oli. Viikoittaisissa palavereissa kdytiin ldpi koko ajan ettd miten asiat etenee ja
tarvitseeko jotain aikataulumuutoksia tms. tehda.” T

Toisaalta, osa tyontekijoistd toivoi, ettd heidédn ajatuksiin ja ideoihin olisi reagoi-
tu rauhallisemmin ja niitd olisi harkittu pidempaan.

”Oli mahdollisuus viestid ajatuksista ja toiveisiin reagoitiin. Olisin toivonut, etta toi-
mihenkilditd olisi otettu aktiivisemmin mukaan pohdintaan jo ennen muuttopaatostd,
jotta olisi voitu mahdollisesti viel4 realistisemmin pohtia mahdummeko kaikki toimi-
tilaan.” T

”Oli. Mutta paatokset tehtiin niin nopealla aikataululla, ettd ei mitdan ehditty miettid
loppuun asti.” T

Esimiehen ndkemys viestinndn kaksisuuntaisesta viestinndstd olivat yhtenevat

”Viikkopalavereissa, silloin kun kaytiin tdta tyolistaa lapi ettd mitd téssd tapahtuu nii
ne olivat aina tilld tavalla neuvottelutilanteissa keskustelutilaisuuksia seki taalld ettd
Oulussa, ettd vihin silld teemalla ettd mitds keksittésiin.” E

Haastattelun aikana nousi esiin myos lisikysymys siitd, oliko tyontekijoilld
mahdollista viestid omista ajatuksistaan muulloinkin, kuin muodollisissa ja
etukdteen suunnitelluissa viikkopalavereissa. Kdvi ilmi, ettd etenkin uusien
toimitilojen ddnieristykset sekd tilojen koko heratti kysymyksida myos viikkopa-
lavereiden ulkopuolella.

”-- eli ihmiset joutui pienempaan huonetilaan miké oli alun perin suunnitelmana etta
kyllad se mietitytti ja sitten dédnieristykset mietitytti ihmisid jotka tekevit esim. amma-
tillista kuntoutusta kun niissd on salassa pidettdvid asioita ja padkonttorilta tuli sitten
kysymystd ettd onko riittavéasti haastattelutiloja ettd kylld niitd kiinnostuneita ihmisia
oli niin kuin liiankin kanssa liikkeelld.” E

Kaytettyjd viestintdkanavia kerrottiin olevan sdhkoposti, yritysten sisdinen intra
ja yhteiset palaverit. Tyontekijat kokivat tavoitettavuuden hyviksi ja vastauk-
sissa ilmeni, ettd viestintdd tuli myos kollegoilta.

”Sahkopostia ja osittain viestintd tuli muiden toimihenkiléiden kautta.” T

”Kaytettiin sahkopostia, excelid ja outlook- kalenteria sekd viikottaiset palaverit. Sain
riittdvasti informaatiota ndistd kanavista.” T

Toisaalta vastauksissa nousi ilmi my®0s, ettd sahkodpostiliikenne saattoi olla lii-
ankin aktiivista, ja vélilla heikohkoa.
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“Yhteinen intra ja kamalia mailispammeja tuli.” T

”En muista mutta Opteamilta ei tullut yhtdan sahkopostia silloin, keskustelut kaytiin
naamatusten.” T

Esimies mainitsi kdytettyjen viestintdkanavien (sahkoposti, intranet ja palaverit)
liséksi myds Yammer- nimisen virtuaalisen sovelluksen, jonka avulla toimitilo-
jen yhdistymisestd pystyttiin viestimddn myds muillekin organisaation jasenille.

”Intranet, sisdiset palaverit ja sahkopostilla. Sitte kun tuota haluttiin mainostaa muul-
le organisaatiolle niin sitten timmoinen Yammer viestintdvaline. Mindkin kdvin tata
meidadn rakennusta kuvaamassa ja laitoin siitd tiedotusta kun tdtdhan rakennettiin
sillon ettd tam&héan oli uusi kun me tdhdan muutettiin.” E

4.2 Esimiesty0

Tyontekijoiden kokemuksia esimiestydstd muutostilanteen aikana tutkittiin vii-
delld kysymykselld kyselylomakkeessa. Kysymysten avulla pyrittiin selvitta-
maddn esimerkiksi millaiseksi tyontekijadt kokivat esimiehen roolin muutostilan-
teessa, saivatko he esimieheltd tukea, mika oli esimiehen merkitys muutostilan-
teessa sekd mitd he toivoivat esimieheltd muutoksen aikana. Esimiehen n&ko-
kulmia selvitettiin samankaltaisilla kysymyksilld. Niiden avulla pyrittiin tutki-
maan, minkélaisen roolin esimies otti muutostilanteen aikana, kuinka hin oli
alaistensa tukena muutoksen aikana ja minkalaisia odotuksia hadn luuli tyonte-
kijoillda hdntd kohtaan olevan.

Kysyttdessd tyontekijoiltd, oliko esimies heiddn tukenaan muutosprosessin
aikana, vastaukset olivat keskenddn melko erilaiset. Tama johtuu luultavasti
siitd, ettd toimitilojen yhdistdmisestd vastuussa oleva henkil6 ei ollut kaikkien
niiden tyontekijoiden esimies, jota toimitilojen yhdistyminen koski. Ndin ollen,
osa tyontekijoistd koki, ettei heiddn esimiehillddn ollut roolia muutostilanteessa,
jolloin he eivat myoskddn saaneet ndiltd tukea.

”Puhuin asiasta oman esimieheni kanssa mahdollisesti kerran. En koe, etti olisin tar-
vinnut tdhin esimieheni tukea.” T

”Oma esimieheni ei ollut mielestini muutossa suuressa roolissa, itseasiassa koko
prosessissa ei ollut selvdd vetovastuussa olevaa.” T

Toisaalta, erddn tyontekijan esimies oli ollut tdimén tukena, vaikka ei ollut muu-
tosprosessista vastuussa.

”Oman toimialani esimies oli kylld, muutosta pdattavit eivat” T

Moni tyontekijoistd kuitenkin koki, ettd oli saanut tukea esimieheltddn muutos-
tilanteen aikana. Esimiehen tuki ndkyi esimerkiksi siten, ettd han piti tyontekijét
ajan tasalla siitd, mitd milloinkin tapahtui.
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“Taysi tuki.” T
“No ihan ok. Vastasi mikali asiaan liittyvaa kysyttavaa tuli.” T

”Kavimme viikoittain tilannetta lapi arviolta viimeiset 2-3kk ja ndissa esimies oli
vahvasti mukana. Selkeit aikataulut ja vastuut olivat tiedossa.” T

Esimiehen vastauksista ilmeni, ettd hin ei tiedd miten muut esimiehet olleet

na oleminen nayttaytyi kdytdnnossd, sillda hdn oli vastuussa toimitilojen yhdis-
tdmisestd.

”-- eli tdma toimistojen yhdistdminen oli minun homma, ndin voidaan sanoa. Toimis-
to on minun vastuulla, niin. Sama juttu Oulussa, en min4 niitten kaikkien ihmisten
esimies ole mutta se on vaan madritelty et se toimisto kuuluu tdhén kokonaisuu-
teen.” E

” —mindhdn namd konttorit painoin yhteen eli tuota min4 tein siitd aloitteen ettd Ou-
lussa ettd tdalld (Jyvaskyldssd), mind irtisanoin vanhat tilat ja laitoin porukan ka-
saan—"E

Tyontekijoiden tukeminen ilmeni tiedottamisena, mutta vastauksissa nousi
esiin, ettd hdn on tiedottanut muutostilanteen aikana Opteamin tyontekijoita.

”--on pyritty silloin Opteamin ihmisid tiedottamaan ja kertoon tastd —” E

”--tietysti on mielenkiintosta se ettd milld lailla ndissd muissa yksikoissa on jotka sil-
loin on ihmiset istuneet jossain muualla niin miten heitd on tdssd prosessissa pidetty
mukana.” E

Myos vastaukset liittyen esimiehen koettuun rooliin ja merkitykseen muutosti-
lanteen aikana erosivat toisistaan. Osa koki, ettd esimies oli tehnyt selviksi

oli luonut my®ds turvallisuuden tunnetta. Esimiehen rooli oli lisdksi koettu sel-
kezksi ja merkittavaksi muutostilanteen aikana.

”Esimies huolehti siitd ettd kaikilla omat vastuut ja aikataulut tiedossa.” T
”Oman esimiehen rooli oli selked.” T
”Oli merkittdvd, teki oloni kuitenkin ihan turvalliseksi.” T

”Oma esimies antoi selkedn kuvan tilanteesta.” T

Osista vastauksissa ilmeni se, ettd esimiehelld ei ollut roolia muutosprosessin
aikana, ja osalle esimiehen rooli oli ndyttaytynyt myos negatiivisessa valossa.

”Esimiehelldni ei ollut roolia muutosprosessissa.” T

“Negatiivisena, tsemppaavampi ja rakentavampi asenne olisi ollut parempi.” T
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Esimiehen haastattelussa nousi esille se, ettd rooli ndyttaytyi hanelle kdytannon
asioiden kautta: han oli vastuussa toimitilojen yhdistamisestd, joten myos esi-
miehen rooli rakentui sen mukaan. Rooli ndyttdytyi esimerkiksi siten, ettd han
suunnitteli toimitilojen yhdistdmiseen vaadittavat tyot ja nimesi niille vastuu-
henkil6t.

“Minun piti jarjestdd. Minun piti tehdd listat ja varmistaa ettd kaikille tehtaville on
joku tekija.” E

“Kéaytannossa viki teki ne hommat ja piti kattoa listasta ettd siitd on kaikki hommat
ja vastuuhenkil6t ja kaikki tapahtuu aikataulussa.” E

Kysyttdessd esimieheltd, luuliko hén, ettd hdanen roolinsa vaikutti sithen kuinka
muutosprosessi koettiin tyontekijoiden ndkokulmasta, vastaus oli myonteinen.
Héanen mukaansa roolilla oli merkitystd esimerkiksi toimitilojen yhdistymisen
nopeuden ja selkeyden kannalta.

“Totta kai. Muuttamisesta voi tehda dlyttomén vaikeaaa tai siitd voi tehdd suunnitel-
tua ja rullaavaa. Kyll4 sitd voi miettid ettd tuleeko muuttoliike oikealla ajalla viemé&&dn
tavarat ja onko tavarat pakattu. Onko t&délld sahkot vai ei ja onko tietoliikenne ok.
Tammoisid saa tyrittyd helposti et ihmiset kaks kolme kuukautta ihmettelee.” E

Tyontekijoiden toiveita esimiestd kohtaan muutosprosessin aikana olivat esi-
merkiksi paremman ilmapiirin luominen ja pidempi harkinta-aika paatoksiin
liittyen. Toisaalta rauhallisempaa paddtoksentekoa toivottiin nimenomaan toimi-
tilojen yhdistymisestd paattaviltd henkiloiltd, ei niinkddn esimiehilta.

"Ettd ei olisi hossottanyt ja luonut outoa ilmapiirid toimistolle vaan antanut asioiden
mennd enemmdn omalla painollaan.”” T

”Ehka olisi kannattanut hieman hidastaa ja miettid tarkemmin, ettd kuinka arki sitten
sujuu, kun tilat ovat liian pienet.” T

"Paattdjiltd malttia padtoksen teossa ja aikataulussa, omalta esimieheltd en mitdan.”
T

Vastauksissa ilmeni my0s, esimieheltd ei erityisesti toivottu mitddn, koska asiat
olivat sujuneet hyvin, tai sen vuoksi, ettd esimiehelld ei ollut roolia toimitilojen
yhdistdmisessa.

”Kaikki sujui mielestani hyvin.” T

”En olisi toivonut omalta esimieheltdni mitddn erityistd muutosprosessin aikana, han
ei osallistunut muutosprosessiin.” T

Haastattelussa ilmeni, ettd esimies koki, ettd hineen kohdistetut odotukset liit-
tyivat enimmékseen kdytdinnon asioihin - tyontekijdt olivat toivoneet omia
huoneita ja omia tytpisteitd uusiin toimitiloihin.
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”Joo ne toivo omia huoneita, omia typisteitd ja silld tavalla niin tiloihin liittyvia toi-
veita oli paljonkin. Niit4 ei olisi pitdnyt toteuttaa mutta on vahingossa toteutunut
kun tyopisteet eivét ole vield loppuneet kesken.” E

Esimieheen kohdistettuihin odotuksiin liittyvdd kysymystd tdydennettiin lisa-
kysymykselld, jolla koitettiin selvittdd, ettd oliko esimieheltd toivottu kdytannon
asioiden lisdksi muuta tukea, esimerkiksi henkistd tukea. Vastauksessa ilme-
ni, ,ettd tyontekijdt olivat toivoneet selvyyttd tulevaan yhteiseloon liittyviin asi-
oihin.

”-- se mitd eniten odotettiin niin ihmisia tietysti mietitytti ettd millainen tyoyhteiso

tdhan muodostuu, paljonko tdssad on porukkaa, paljonko sitd viked on, mahdutaanko
me siihen, onko ndma kivoja ihmisid, miten tdma yhteinen eldma toimii—" E

Myos esimiehen kommenteissa kdvi ilmi se, ettd muutto yhteisiin toimitiloihin
on kdynyt nopeasti, ja osittain se on saattanut herattdd kysymyksid tyontekijoi-
den keskuudessa.

”Ettd ihan sithen on uppouduttu ettd miten nama kaytannon asiat rullaa kun nama
muutot tuli niin nopeesti kohdalle ettd hyvin pian kaupan jdlkeen mina rupesin irti-
sanomaan ndité tiloja ettd se oli dkkid siind sylissa.” E

4.3 Muutosvastarinta

Tyontekijoiden kokemaa muutosvastarintaa tutkittiin tyontekijoilta viidelld ky-
symykselld, ja niiden avulla selvitettiin muun muassa, minkéalaisen reaktion
muutoksesta kuuleminen aiheutti heiddn keskuudessaan, oliko muutosproses-
sin eteneminen selkeédd, oliko heilld selvilld kuinka muutos tulee vaikuttamaan
heiddn ty6honsa ja vaikuttiko muutos heistd jarkevalta. Esimiehen haastattelus-
sa pyrittiin selvittdmé&an samankaltaisilla kysymyksilld esimiehen ndkemyksid
edelld mainittuihin kysymyksiin seka sitd, ilmeniko hanen mielestd tyontekijoi-
den keskuudessa muutosvastarintaa.

Tyontekijoiden reaktiota muutosta kohtaan tutkittiin kysymykselld “Mil-
laisen reaktion sinussa aiheutti, kun kuulit muutoksesta (toimitilojen yhdisty-
misestd)?”. Vastaukset tdhdn kysymykseen vaihtelivat positiivisesta kyseen-
alaistavaan. Positiivista reaktiota perusteltiin esimerkiksi innokkuudella paasta
tyoskentelemédn uusien kollegoiden kanssa.

“Mahtavaa ja hyva fiilis.” T

“Positiivisen ja hyvin vastaanottavaisen. Odotin innolla ettd padstdaan uusien kolle-
goiden kanssa samoihin tiloihin.” T

Osa vastaajista kyseenalaisti padtoksenteon nopeutta, ja sitd, kuinka uusissa
toimitiloissa tultaisiin mahtumaan. Myos organisaatiokulttuureiden yhteenso-
pivuus nousi esille vastauksissa.
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”Reaktio oli ihmetteleva. Pdétos tehtiin todella nopeasti.” T

” Alkuun positiivinen, siirtyneissa ihmisissa ei vikaa mutta toimistotilat kavivéat heti
liian pieniksi ja ahtaiksi.” T

”Olin yllattynyt, ettd paatds oli tehty niin nopeasti ja tuli olo, ettd oliko tdtd mietitty
loppuun saakka nimenomaan sen osalta, ettd mahdumme kaikki oikeasti tiloihin.
Toki samaan aikaan koin, ettd timéa on hyvdé asia, jotta padsemme tutustumaan toi-
siimme ja muodostumaan yhdeksi porukaksi.” T

”No ei oikeastaan muuta kuin se, ettd kuinka selkeésti erilaiset kulttuurit kohtaa ja
suurimpana huolena toimiston tilojen riittavyys, joka osoittautuikin aiheelliseksi,
koska nyt toimistomme on aivan liian ahdas, eika palvele kuten sen tulisi palvella
meitd kaikkia henkil6ind ja meiddn tekemista.” T

Esimiehen vastauksissa nousi esiin samankaltaisia ndkokulmia mitd tyonteki-
joiden vastauksissa. Vastauksissa ilmeni, ettd muutos oli aiheuttanut epavar-
muutta tyontekijoiden keskuudessa, ja suurin osa kysymyksistd liittyi tuleviin
toimitiloihin: omiin tyopisteisiin, tilan riittdvyyteen ja ddnieristykseen. Etenkin
Oulussa tilanpuute oli aiheuttanut tyontekijoiden keskuudessa keskustelua, ja
Jyvéskyldn toimipisteelld oli kyseenalaistettu toimitilojen yhdistymista jos kaik-
ki eivdt mahdu samoihin tiloihin.

”Vaihtelevasti. Osaa henkil6istd mietitytti sitten se ettd ei ole omaa tychuonetta -” E

”-- sitten ddnieristys asiat mietitytti ndita joilla on n&itd salaisia asiakkaita niin kylld
siind sen kaltaisia oli—” E

”--siitd oli sitten paljon keskustelua ettd kun Baronan periaatteena on etti ei ole omia
tyopisteitd.” E

”Oulussa askarrutti sitten kun se tuli tdyteen se tila ettd kun me oltiin levittaydytty jo
alempaan kerrokseenkin kun ei mahdu muuten ja tdilla askarrutti se kun me kevéaal-
14 ostettiin Competest, ettd nehdn rouvat ei mahdu tdnne ja se sitten askarrutti etta
miksi muutetaan yhteen kun kaikki ei mahdu tanne. Ettd onko tdssd mitdén jarked
kun me ollaan kuitenkin niin kuin kahdessa pisteessa. Ettd oliko tamé nyt fiksu jut-
tu.”E

”Ettd laidasta laitaan, kylldhan siind monia oli, ettd se oma tydpaikka ja toimisto kos-
kettavat monia vahan eri tavalla eri ihmisid. Osalle ne ovat tarkedmpid ja osalle sitten
ei niin térkeitd. "E

Tyontekijoiden vastaukset kysymykseen “Oliko sinulle selvdd, miten muutos
tulee etenemddn ja mitd tulee tapahtumaan?” olivat positiivisia, ja melkein
kaikkien vastaajien mielestd heille oli tehty selviksi, miten muutosprosessi ete-
nee ja mitd sen aikana tulee tapahtumaan.

”Kyll4 oli, vastuut ja aikataulut olivat tiedossa.” T
”Suurin piirtein oli sitten kun pdatos oli tehty.” T
Toisaalta, vastauksissa nousi esiin esimiehen rooli.

”Kyll4 riittavan, valilld esimiehen puolelta tuli turhaa spekulaatiota.” T
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Esimiehen mukaan auttoi, kun oli tarjolla konkreettisia keinoja, joiden avulla
tyontekijoille pystyttiin ndyttimadan kuinka muutos etenee ja mitd tulee tapah-
tumaan. Ndin ollen ndkemykset esimiehen ja tyontekijoiden kesken olivat mel-
ko yhteneviit.

“Kylla mina veikkaan ettd kun minulla oli heti laittaa eteen lista ettd timmaoisid juttu-
ja tdhan kuuluu ja se kun on konkreettisia juttua esim. ettd kuka tilaa uudet kaynti-
kortit kun osoite vaihtuu niin kyllad se auttaa sitd hahmottamaan, kun se ei ole pelkés-
tddn jotain hahméad avaruudessa—" E

”--Oulussa pystyttiin kdymaéan sielld heti. Téssd on tdima toimisto, tdhdn me tullaan,
tuossa on se huone mika me vallataan. Ja tddllad (Jyvaskyldssd) ihmiset pystyivt seu-
raamaan ettd tuohon se meidan talo nyt rakentuu ja tuohon taloon me nyt muutetaan
ndiden ndyteikkunoiden taakse sitten kun tama talo on valmiina. Etta tdssa oli silla
tavalla aika konkreettisia juttuja havainnoitavaksi.” E

Vaikka muutoksen eteneminen ja siihen liittyvit tapahtumat olivat tyontekijoi-
den keskuudessa suurimmalta osin selvilld, vastauksissa ilmeni, ettd tyonteki-
joille ei ollut tdysin selvdd, miten muutos tulee vaikuttamaan heiddn tyohonsa.

”Ei ollut. Minulle alkoi tulemaan kaikkia kyselyjd ja asioiden hoitamisia jotka piti
vaan hoitaa.” T

”Ehk3 ei aivan taysin.” T

Toisaalta, vastauksissa nousi esiin my0s se, ettd vaikka ei tiedetty kuinka muu-
tos vaikuttaa tyohon, sen silti uskottiin vaikuttavan positiivisesti. Todettiin
myo0s, ettd muutos ei vaikuttanut tyohon mitenkaan.

”Ei, mutta uskon ettd positiivisesti.” T

”En koe ettd muutos olisi vaikuttanut ty6honi mitenkdan. ” T

Tyontekijoiden suhtautumista muutokseen tutkittiin kysymykselld “Toivoitko,
ettd muutosta (toimitilojen yhdistymistd) ei tulisi tapahtumaan? Jos vastasit kyl-
14, niin miksi?” Suurimmassa osassa vastauksista kerrottiin, ettd muutos oli toi-
vottua. Kuitenkin vastauksissa kyseenalaistettiin jdlleen tilojen koko ja aikatau-
lutus.

"Jos tilat ovat riittavan kokoiset, eli tyontekeminen on tehokasta ja mielekésta kaikille,
niin ihan hyva ajatus, mutta jos toimitaan niin, ettd ihmiset laitetaan mahtumaan ne-
liihin jotka eivit todellisuudessa riitd, niin silloin kannattaa odottaa oikeaa aikaa ja
paikka asian toteuttamiseen.” T

”En toivonut, mutta aikataulun olisin pitdnyt jarkevana.” T

Esimiehen mukaan tyontekijoiden keskuudessa saattoi olla henkil6itd, jotka
eivédt olisi toivoneet muutoksen toteutumista, mutta tdllaiset mielipiteet eivit
kantautuneet hédnelle. Tdhdn on saattanut hdnen mukaansa vaikuttaa esimer-
kiksi se, ettd perustelut muutokselle olivat niin vahvat. Myos yhtendisen orga-
nisaatiokulttuurin voidaan katsoa olevan yksi perustelu.
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“Kylld varmaan oli ihmisid jotka olisivat olleet tyytyvéisid siihen vanhaan ratkaisuun
siind kohtaa mutta ei sitd sitten ihan kauheasti tuoneet esille. ”E

“Oulussa oli selked kuvio kun se vanha tila oli ihan liian iso, ja aivan liian kallis niin
kuin suhteessa siihen ja Jyvaskykissa ne tiesi sitten ettd se vanha tila oli ihan alytto-
maén hintainen ja vaikka meillad oli kayttoa sille—" E

”--uskon et meilld oli siis vastarintaa mutta se ei ollut kovin ndkyvéaa ettd meilld oli
tavallaan liian kovia perusteita sille ettd tdméa on pakko tehdd ettd se rahallinen ero
oli liian iso. Plus sitten ettd sitd korostettiin ettd muuten tdmad ei tule olemaan sama
firma jos me ei olla sitten ndiden saman yritysten kavereiden kanssa samoissa tilois-
sa.” E

Muutosvastarintaa tutkittiin myos kysymykselld “Oliko sinulle selvdd, miksi
muutos (toimitilojen yhdistdiminen) toteutetaan ja tuntuiko se sinusta jarkeval-
ta?”. Vastaukset tdhdan kysymykseen olivat yhtenevit, ja kaikissa vastauksissa
kavi ilmi ettd muutoksen syyt oli ymmadrretty. Toimitilojen yhdistdmisen myota
koettiin, ettd tyontekijdat tyoskentelevit samassa yrityksessd ja sen katsottiin
tuovan myo6s konkreettisuutta. Myos taloudelliset syyt ndhtiin perusteluna
muutokselle.

“Paallimmaéinen tunne mikd nopeasta toiminnasta jdi, oli sdédstdjen saaminen nopeas-
ti, eli Opteamin vuokranmaksu poikki. Tosin tarkeampaa oli se, ettd jos yhdistytdan,
niin voidaan olla sitten oikeasti samaa yritystd ja hyodyntda ehka yhteisid asioita
enemman.” T

”Yhdistyminen oli jarkeva ratkaisu niin kustannustehokkuuden niakokulmasta ja se
ettd pddstiin tutustumaan uusin tyokavereihin ja oppimaan uutta puolin ja toisin.
Yhdistyminen toi konkretiaa ja oli pelkdstddn omasta mielestd positiivinen asia.” T

”Kustannussaastot, parempi yhteistyd. ” T

Vaikka muutoksen syyt olivat selkeit ja jarkevat, kritiikkidkin nousi esille.

”Oli selvéd ja kylld tuntui jarkevéltad. Toki tilat jossa olemme, eivit ole tdysin riittavét
taméan kokoiselle porukalle.” T

”Oli selvdd ja jarkevdd, mutta ei niin nopeasti.” T

My®6s esimiehen vastauksissa nousi esille, ettd tyontekijoille oli tehty selviksi,
miksi muutos oli tarked.

”Kylla. Tehtiin erittdin selviksi, liian selvéksi, liian rehellisesti jopa.” E

Téastd aiheesta herdsi lisakysymyksid, ja esimieheltd selvitettiin kokiko héan, etta
konkreettiset syyt eivit kuitenkaan valttamatta riittaneet tyontekijoille, vaikka
ne olivatkin apuna.

”Ei ne valttamattd riitd ettd tuota on tdssd monenlaisia asioita mitd ihmiset pitda tér-
kednd ettd kylld mind veikkaan ettd vastarintaa oli enemman kun miti siitd ddneen
sanottiin.” E
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Aiheen myo6td esimieheltd kysyttiin, kokiko hdan muutosvastarinnan haitanneen
muutosprosessia. Esimies totesi, ettd muutosvastarintaa on aina, mutta tdiméan
muutosprosessin aikana se on ollut hiljaista eikd kdaynyt ilmi.

”Ei se kylld haitannut, se oli hiljasta ja en min& ole edes varma paljonko sitd on mutta
mind olen varma ettd sitd on ollut koska sitd on aina. Kylld se on luonteeltaan enem-
maén ollut hiljaista. Oulusta oltiin oltu yhteydessa padkonttoriin ja oltu huolissaan et-
td toteutuuko tdssa nyt sellainen asiakasluottamuksellinen turvallisuus ja sitten ne
kyselivat padkonttorista ettd no toteutuuko ettd sitten sitd oli selvitelty pidemmalla
kaavalla.” E

4.4 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi- teemaa tutkittiin viidelld kysymykselld, ja niiden tarkoituksena
oli selvittdd, kuinka onnistuneesti tyoskentely uusissa, yhteisissd toimitiloissa
on sujunut uusien kollegoiden kanssa. Kysymyksilld pyrittiin selvittimdan esi-
merkiksi, kokivatko tyontekijidt ahdistusta muutosta kohtaan, miten uusiin kol-
legoihin on suhtauduttu, ja oliko sekd uusiin toimitiloihin, ettd uusiin toiminta-
tapoihin helppo sopeutua.

Kysymykselld ”Aiheuttiko tuleva muutos ja muutosprosessi sinussa ah-
distusta? Jos aiheutti, mistd luulet sen johtuvan?” selvitettiin herdsiko tyonteki-
joiden keskuudessa ahdistusta toimitilojen yhdistdmistd kohtaan. Vastauksissa
kavi ilmi, ettd muutos itsessddn ei aiheuttanut tyontekijoissd ahdistusta, mutta
osassa vastauksista nousi esille, ettd tulevien toimitilojen koko aiheutti.

“Hieman kylld. Suurin syy ehkd siing, ettd tiesin, etteivit tilat tule riittamaan.” T

"Tyéotilat kévi liilan pieneksi, samoin sosiaalitilat, happi loppui. 14 hengen toimistoon
20henkilsa!” T

Esimiehen vastauksissa nousi esiin, ettd ahdistusta ei ole juuri ilmennyt tyonte-
kijoiden keskuudessa, mutta kuten tyontekijoidenkin vastauksissa nousi esiin,
tyotilojen riittamattomyys saattaa aiheuttaa sita.

”-- sen takia kun ndille ihmisille jokaiselle on riittdnyt oma tydpiste niin en ole ha-
vainnut ettd tuossa henkilostovuokrauksen puolella olisi ollut jotain erityistd. Tilanne
olisi luonnollisesti toinen jos olisi niin ettd joku aamu tdihin tullessa sinun paikalle is-
tuisikin joku muu niin mind veikkaan ettd osalla jengilld olisi todella suuria vaikeuk-
sia kestdd sitd ja sitd ajatusta ettd niiden pitdisi joka iltapédiva siivota se poytd ja laittaa
ne kamat pois.” E

” —ettd siind kohtaa tulee ongelma kun sitd jengid on enemmaén kuin tyopisteitd.” E

Baronan tyontekijoiltd suhtautumista uusiin kollegoihin selvitettiin kysymyk-
selld “Koitko, ettd ostetun yrityksen tyontekijdt oli helppo ottaa omaan tyoyh-
teisoon vastaan? Miten se ilmeni?”. Vastaukset olivat yhtendiset siitd, ettd uu-
sien kollegoiden saaminen oli positiivinen asia ja heihin suhtauduttiin myota-
mielisesti.
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"Helppo, tiivis yhteiso.” T

“Kylla. Meilld on kylld henkilokemiat kohdannet oikein hyvin ja kun on tutustuttu,
niin voisi olettaa meiddn tunteneen toisemme jo pidempéaan.” T

”Kyll4 oli. Tama4 ilmeni yhteisind mm. yhteisten kahvihetkien ja kaikkien avoimen
asenteen kautta. Olen tottunut muutoksiin, joten tama ei ollut mitenkéén erityisen
poikkeava tilanne.” T

”Erittdin helppo, huippu tyyppeja.” T

Opteamin, Forenomin ja Sarasen tyontekijoiden kokemuksia uuteen tyoyhtei-
soon liittymisestd kysyttiin kysymykselld “Koitko, ettd olit tervetullut uuteen
tyoyhteisoon ostajayrityksen tyontekijoiden puolesta? Miten se ilmeni?” Kuten
Baronan tyontekijoiden vastaukset, myds muiden yritysten tyontekijoiden ko-
kemukset olivat positiivisia ja uuteen tyoyhteis6on suhtauduttiin hyvin.

”Kylla koin, vastaanotto oli lammin ja vastaanottavainen.” T

Esimieheltd mahdollisia vastakkainasetteluja selvitettiin kysymykselld ”Koetko,
ettd ostajayrityksen ja ostetun yrityksen tyontekijdt tulivat hyvin toimeen?
Esiintyiko vdlillda vastakkainasettelua toimitilojen yhdistyttyd?” Vastausten
mukaan vastakkainasettelua ei ole ilmennyt kummassakaan toimipisteessd, jo-
ten esimiehen vastaus tukee tyontekijoiden kokemuksia. Esimiehen mukaan
tydilmapiiri on molemmissa toimipisteissd hyvd, ja tyontekijdt ovat tutustuneet
uusiin kollegoihin mielelld&n.

“Joo kylld tama on mennyt, ettd tdmé Jyvaskyld on mennyt todella hyvissa merkeissa
ja Oulussa kanssa. Etta sielld on henkilokemiat ja tadlldkin osuneet aika hyvin ettd on
sellainen hyva ilmapiiri ja meininki ollut.” E

”Oulussa sitten missd on vield enemman porukkaa kun tdlld niin sielld niilld on ta-
pana istua kun niilld on iso kahvipoytd ja semmoinen sohva ettd kylld ne on sielld ai-
ka hyvilld mielin kohdanneet toisia.” E

Tyoskentelyd uusissa toimitiloissa uusien kollegoiden kanssa tutkittiin lisdksi
kysymykselld “Koitko, ettd toimitilojen yhdistyttyd oli miellyttivimpdd pysya
vanhojen tyckavereiden kesken, vai oliko uuteen tyéporukkaan tutustuminen
helppoa?”. Jokaisessa vastauksessa nousi esiin, ettd uusiin tyokavereihin tutus-
tuminen oli helppoa, eikd eri yritysten tyontekijoiden keskuudessa ilmennyt
vastakkainasettelua.

“"Mukavaa oli tutustua uusiin kavereihin.” T
”Kdytannot tuttuja omasta organisaatiosta.” T

”Kylld me aika nopeasti aloimme viettdd aikaa porukalla, enki itse ainakaan halun-
nut aiheuttaa mitddn ulkopuolisuuden tunnetta kenellekdan.” T

”Vanhat tyokaverit ovat toki alkuun tutumpia, mutta en koe, ettd olisin tietoisesti va-
linnut pysyttelevéni etddlld uudesta tyoporukasta.” T
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“Minulle ainakin helppoa ja koin ett& se oli ensimmainen tehtdva tutustua ja saada
tyoyhteiso yhtendiseksi.” T

“Tutustuminen uuteen porukkaan oli helppoa ja mukavaa. Henkilokemia ja harmo-
nia tyopaikalla toimivat heti alusta alkaen.” T

”Oli helppo tutustua.” T

Uusiin kollegoihin suhtautumisen lisdksi tyontekijoiltda kysyttiin my6s, oliko
heiddn mielestddan uusiin toimitiloihin helppo sopeutua, ja olisiko sopeutumista
voitu helpottaa jollain keinolla. Suurimmassa osassa vastauksista tuotiin esiin,
ettd toimitiloihin oli helppo muuttaa.

”Kyll4 oli helppoa. Toimiston tilat oli jaettu selkedsti ja jokainen tiesi oman tyopis-
teensd.” T

Toisaalta, vaikka muutto uusiin toimitiloihin oli helppoa, yhteisten toimintata-
pojen puuttuminen nostettiin vastauksissa esille. My0s tilojen puute mainittiin
vastauksissa.

”Oli, toki yhteiset pelisdannot puuttuvat ja valilld esimerkiksi keittio on kaaos.” T

"Riittavasti tilaa olisi saanut olla enemman mika olisi helpottanut tilannetta.” T

Osalle tyontekijoistd toimitilojen muutos ei aiheuttanut toimenpiteita.

”Pysyin samoissa toimitiloissa ja tydpisteenikin pysyi samana.” T
”Ei, jouduimme muuttamaan alakertaan omiin tiloihin.” T

Tyohyvinvointi-teeman viimeinen kysymys pyrki selvittdmééan, vastasiko tyon-
tekijoiden mielestd sekd Baronan, ettd muiden yritysten arvot, normit ja toimin-
tatavat toisiaan ja oliko niihin helppo sopeutua toimitilojen yhdistyttyd. Vas-
taukset erosivat toisistaan jonkun verran, ja osissa vastauksissa nousi esille, ettd
eroavaisuuksia 10ytyy yritysten valilta.

”Opteamin arvot vaikuttaisivat mielesténi olevan melkoisen erilaiset kuin Baronan.
Enk& Opteamin arvoja koe omakseni.” T

”Eroja tuntuu olevan paljon ja varmasti ottaa aikaa, ettd arvot ja toimintatavat saa-
daan yhtendistettyd. En koe, ettd ndmaé kuitenkaan ovat sellaisia jotka olisivat vaikut-
taneet sopeutumiseen toimitilojen yhdistyttyd, vaan olemme henkil6ind hyvin sa-
manhenkisia.” T

” Tdysin erilaiset Barona ja Opteamin vililld, esimerkiksi pienet hankinnat onnistuu
Baronalla helpommin ja saamme itse ratkaista ongelmat itsendisesti. Esimerkiksi yh-
den tyotilan verhoista ldhetddn useita séhkoposteja ja kysellddan hankintalupaa.” T

Toisaalta sopeutuminen koettiin myos helpoksi hyvan tyoyhteison vuoksi.
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”Sopeutuminen oli helppoa, toimistolla on mukava porukka ja tulimme heti alusta
asti hyvin juttuun keskendamme.” T

Esimies kertoi ettd vanhojen arvojen tilalle on rakennettu uudet arvot, jotka
kaikki yritykset jakavat. Arvoissa saattaa ndkyd enemman Baronan tyontekijoi-
den ajatukset, silld heitd on tyontekijda madarand enemman.

”-- ne Baronan arvot ja Opteamin arvot nollattiin omalla tavallaan ja sitten siihen ra-
kennettiin uusi kokonaisuus jossa se uusi kokonaisuus ndkyy vahan enemman etta
sielld on jotain téllaisia kuin rohkeus, vapaus ja vastuu. Etta luonnollisesti kun se on
ihmismaadrissd ja tyontekijamadrissd isompi niin varmasti se siind nakyy ettd nettiky-
selylld siind on enemmén &d&dnid tullut niin sanotusti siltd puolelta.” E

Kaytdnnon eroavaisuuksia yritysten tyontekijoiden toimintatavoissa esimies ei
ole tunnistanut.

”En mind ainakaan nyt osaa tunnistaa mitdan merkittavia juttuja tahan liittyen etta
olisi eri tapoja.” E

4.5 Yleinen kokemus

Viimeiselld kysymykselld “Mikd onnistui muutostilanteessa (toimitilojen yhdis-
tamisessd) erityisen hyvin tai huonosti? Jos toimitiloja tullaan tulevaisuudessa
yhdistdimadn, mitd suosittelisit tehtdvan toisin (tai vastaavasti, mitd suosittelisit
tehtdvdan samalla lailla?)” pyrittiin saamaan selville tyontekijoiden yleisid ko-
kemuksia muutosprosessista, sekd mahdollisesti kuulla heiddn neuvojaan vas-
taisuuden varalle, jos yritykset tulevat jatkossakin tekemddn toimitilojen yhdis-
tamisid. Esimiehen haastattelussa tdta kysymystd ei esitetty, vaan tarkoitus oli
nimenomaan selvittdd tyontekijoiden kokemuksia.

Mielipiteitd esitettiin etenkin aikataulun ja tilojen suhteen - aikataulun tulisi
olla rauhallisempi ja tulisi olla tiedossa, ovatko uudet toimitilat varmasti riitta-
véan kokoiset.

”"Maltti on valttia.” T

” Aikataulu pitdd olla jarkeva. Toimistolla 6 autopaikkaa ja 15 hloa kulkee autolla
toissd” T

”Jos useampi toimiala Barona/Saranen/Opteam menee samoihin tiloihin, johto voisi
keskustella keskenddn kuinka monta henkil6d on tulossa lisdé toimistolle.” T

My6s yhteisten toimintatapojen selkiyttdiminen, asioiden hoitaminen ja parempi
viestintd nostettiin esille.

"Pelisddnnot esim. tiskit, kaupassa kdynnit tms. olisi hyva sopia ja jakaa vuoroja. Yh-
teiset usein toistuvat muuttopalaverit ja spekuloinnit oli ihan turhaa hapen ja ajan
haaskaamista.” T
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“Baronan péddstd homma paremmin nédppiin. henkil6 joka hoitaa kuviota, ottaa selke-
amman otteen asioiden hoidosta ja viestinnasta.” T

Positiivisena nadhtiin itse muuttaminen, sekd selkeiden vastuiden ja aikataulujen
selvittiminen. My®os uusiin kollegoihin tutustuminen nahtiin tdrkednd ja onnis-
tuneena ennen muuttamista yhteisiin toimitiloihin.

”Itse muutto onnistui mielestani ihan hyvin.” T

"Tarkeimpand nostaisin esille ettd on jaettu selkeit vastuualueet ja aikataulut on kai-
killa tiedossa. Nama asiat mielestidni toimivat hyvin. Tutustuminen uusiin tyokave-
reihin aloitettiin jo hyvissd ajoin ennen muuttoa ja teimme yhteisty6td jo ennen
muuttoa joka loi hyvaa yhteishenked. Kavimme my®os lounailla ja kahvilla ennen
muuttoa. Suosittelisinkin ettd “yhdistymisisa” olisi tarkedd 16ytaa aikaa tutustua uu-
siin tydkavereihin jo ennen muuttoa. Koin sen itse hyvana asiana.” T

4.6 Vastausten vertailu

Tyontekijoiden ja esimiehen vastaukset on koottu tiivistetysti taulukkoon 2.
Taulukkoon 2 on eritelty Baronan tyontekijoiden vastaukset sarakkeeseen ”Ba-
rona”, Opteamin, Forenomin ja Sarasen tyontekijoiden vastaukset sarakkee-
seen "Muut” ja esimiehen vastaukset sarakkeeseen ”Esimies”. Taulukko on jaet-
tu teemojen mukaisesti, ja lopussa on ”Yleinen kokemus”- rivi, johon on kirjattu
tyontekijoiden yleisid kokemuksia ja neuvoja muutosprosessia kohtaan.

taukset eroavat toisistaan joiltain osin. Viestintddn liittyvat vastaukset osoitta-
vat, ettd viestintd on onnistunut muiden yritysten tyontekijoiden niakokulmasta
paremmin kuin Baronan tyontekijoiden. Muiden yritysten tyontekijdt kokivat
viestinndn enemmaén sddnnollisend ja kaksisuuntaisena kuin Baronan, ja he ko-
kivat pysyneen ajan tasalla muutosprosessissa. Molempien yritysten tyonteki-
joilla oli mahdollista ilmaista omia ajatuksia ja ideoitaan, mutta Baronan tyon-
tekijoiden vastauksissa ilmeni, ettd niithin ei nopean aikataulun vuoksi valtta-
mattd ehditty reagoida. Esimiehen vastaukset tukivat etenkin muiden yritysten

muutosprosessissa. Osa kuitenkin sai esimiehiltddn tukea muutostilanteen ai-
kana. Toiveet muutostilanteen aikana eivit kohdistuneet omiin esimiehiin, vaan
muutosprosessista vastaaviin henkil6ihin. Muiden yritysten tyontekijat kokivat
esimiehen roolin vahvana muutoksen aikana - esimies huolehti vastuista ja ai-
katauluista, mutta toisaalta esimieheltd odotettiin rakentavampaa asennetta.
Esimiehen nédkodkulmasta hénen rooli ilmeni etenkin kdytdnnon asioissa, silld
hén jarjesti esimerkiksi vuokrasopimusten purkamisen sekd muut tarvittavat
toimet, jotta uusiin toimitiloihin pystyttiin siirtymaéan.

Myo6s muutokseen reagoitiin erilailla Baronan ja muiden yritysten tyonte-
kijoiden toimesta. Baronan tyontekijoiden vastauksissa ilmeni, ettd muutos ai-
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heutti ylldttyneitd reaktioita, etenkin muutosprosessin nopeuden takia. My0s
tilojen riittdvyys kyseenalaistettiin. Muiden yritysten tyontekijat suhtautuivat
muutokseen positiivisesti ja muutos oli odotettu. Vaikka muutosvastarinta-
teemaan liittyneet vastaukset erosivat toisistaan eri yritysten vililld, molempien
yritysten tyontekijat kokivat muutoksen toivotuksi ja muutoksen eteneminen ja
selkeys koettiin positiivisena.

Uusi tydyhteiso otettiin vastaan positiivisesti kaikkien yritysten tyonteki-
joiden puolesta. Myos esimiehen ndkemyksen mukaan tyontekijoiden keskuu-
dessa ei ilmennyt vastakkainasettelua, eikd ylemmyyden tai alemmuuden tun-
teita eri yritysten kesken. Vaikka uuteen tyoyhteisoon suhtauduttiin myodtamie-
lisesti, Baronan vastauksissa nousi esille, ettd heiddn arvonsa ovat erilaiset miti
muiden yritysten arvot, ja ettd yhteisid toimintatapoja pitdd hioa. Muiden yri-
tysten vastauksissa ilmeni, ettd yhteisiin arvoihin ja toimintatapoihin oli helppo
sopeutua. Esimies kertoi haastattelussa, ettd hdn ei ole huomannut kdytannon
eroavaisuuksia yritysten toimintatavoissa.

Yleisten kokemusten suhteen Baronan vastauksissa nostettiin esille aika-
taulujen jarkevyys ja tilojen riittdvyys, muiden yritysten vastauksissa korostet-
tiin yhteisten toimintatapojen selkeyttdmistd. Baronan vastauksissa toivottiin
myos parempaa viestintdd ja asioiden hoitamista. Muiden yritysten vastauksis-
sa nousi ilmi, ettd kollegoihin tutustuminen ennen yhteisiin tiloihin muuttamis-
ta koettiin tarkedksi ja sen katsottiin onnistuneen.

TAULUKKO 3 Vastausten yhteenveto.

Barona Muut Esimies

Viestinti -Viestintd pddsddantoi- | -Viestintd sdannollistd | -Viestintd kaksisuun-
sesti kaksisuuntaista, | ja kaksisuuntaista taista ja saannollista
mutta ei tdysin sddn- | -Viestinndstd oli apua | -Koki viestinndn tér-
nollista muutostilanteessa kedksi  muutostilan-
-Viestinndstd oli apua | -Viikoittaiset tapaa- | teessa
muutostilanteessa, miset, ajan tasalla | -Tyontekijoillda mah-
mutta olisi saanut | pitdiminen dollista ilmaista omia
olla enemman -Mahdollisuus ilmais- | ajatuksia ja ideoitaan
-Mahdollisuus ilmais- | ta omia ajatuksia ja
ta omia ajatuksia ja | ideoita
ideoita, mutta liian
nopea aikataulu

Esimiestyo -Esimiehilld ei roolia | -Esimiehen rooli vah- | -Rooli kdytinnoén to-

muutosprosessissa
-Osittain  esimiehiltd
kuitenkin saatiin
tukea ja informaatiota
muutoksesta

-Omaa esimiestd koh-
taan ei toiveita, paa-
toksestd  vastaavilta
toivottiin rauhalli-
sempaa pdidtoksente-
koa ja aikataulua

vana muutostilan-
teessa, koettiin myos
liian vahvaksi
-Esimies huolehti
aikatauluista ja vas-
tuista

-Toivottiin  rakenta-
vampaa asennetta

teuttajana, aikataulu-
jen ja vastuiden selvit-
taminen

-Omien alaisten tu-
keminen esimerkiksi
tiedottamalla
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Muutosvastarinta | -Ylldttynyt ~ reaktio | -Vastaanottavainen ja | -Tyontekijéiden reak-
pdatoksen nopeutta positiivinen  asenne tiot muutosta kohtaan
kohtaan muutosta kohtaan vaihtelevia
-Tilojen riittdvyys | -Muutoksen etenemi- | -Omien tyOpisteiden
kyseenalaistettiin nen selkeii puuttuminen ja 4déa-
-Muutoksen etenemi- | -Muutos koettiin | nieristys mietitytti
nen ja  vaikutus jarkevand ja oli toi- -Muutoksen syyt pe-
omaan tyohon péi- | yottua rusteluja
osin selked -Muutosvastarinta
-Muutos koettiin hiljaista, vaikka sitad
jarkevidnd ja oli toi- oli
vottua

Tyﬁhyvinvointi -Muutos ei juuri ai- | -Muutos ei juuri ai- | -Tyontekijoiden kes-

heuttanut ahdistusta

-Uusi tyoyhteiso otet-
tiin positiivisesti vas-
taan ja uusiin kolle-

goihin oli  helppo
tutustua
-Yritysten arvot ja

toimintatavat koettiin
erilaisiksi

heuttanut ahdistusta
-Tyontekijat  kokivat
olleensa tervetulleita
uuteen tyoyhteisoon
-Sopeutuminen koet-
tiin helpoksi ja uusiin
kollegoihin oli muka-
va tutustua.

kuudessa ei havaittu
ahdistusta muutosta
kohtaan

Eri yritysten tyonteki-
joiden keskuudessa ei
ole ilmennyt vastak-

kainasettelua

-Uusi tyoyhteisé on
otettu positiivisesti
vastaan

Yleinen kokemus

-Kiireinen aikataulu
-Toiveena  parempi
viestintd ja asioiden
hoitaminen

-Tilojen riittdvyys
tulisi varmistaa
-Muuton  katsotaan
sujuneen hyvin

-Yhteisten toiminta-
tapojen selkeyttdmi-
nen

-Selkeit aikataulut ja
vastuut koettiin tér-

kedksi ja onnistu-
neeksi
-Uusiin  kollegoihin

tutustuminen ennen
muuttoa tdrkedd ja se
koettiin onnistuneek-
si




66

5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteydet teoreettiseen viitekehykseen

Ensimmdinen tutkimuskysymys tutki, kuinka onnistuneeksi tyontekijit ovat
kokeneet viestinndn muutostilanteen aikana. Sekd tyontekijoiden ja esimiehen
vastausten perusteella voidaan todeta, ettd muutosviestintd toimitilojen yhdis-
tyessd on ollut pddasiassa informatiivista. De Ridderin mukaan (2003) tdimé on-
kin toinen muutosviestinndn padatehtavistd, siind missa toinen on yhteisollisyy-
den luominen (Elfving, 2005). Muutosviestintd ndyttdytyy informaation johta-
misena, jolloin tiedon jakamisessa on kaytetty seka sisdisid ettd ulkoisia infor-
maatioldhteitd. Ndin ollen muutosviestin rakentuu monen eri kanavan avulla.
(Armenakis & Harris, 2002.)

Téassd muutostilanteessa viestintdd kaytettiin ldhinnd informaation jakami-
seen: viestinndn avulla kerrottiin muuton aikataulu, vastuussa olevat henkilt
ja muuton vaikutus ihmisten toihin. Tamdn perusteella voidaan todeta, ettd
viestintdd on kaytetty vilineend - se on ollut keino ohjeistaa, luoda ymmarrysta
muutostilanteesta tyontekijoiden keskuuteen ja muuttaa heiddn asenteita ja
kayttaytymistd (Johansson & Heide, 2008).

Muutosviestintdd pidetddn tdrkednd muutoksen onnistumisen kannalta
(Elving, 2005; Johansson & Heide, 2008; Ford & Ford, 2005), ja tdssdkin tapauk-
sessa viestinndlld on ollut merkitystd toimitilojen yhdistymisen kannalta - sen
avulla muutos oli mahdollista aikatauluttaa, sopia vastuussa olevat tehtavit ja
suorittaa muutto nopeasti ja tehokkaasti. Toisaalta tyontekijoiden keskuudessa
viestintdd toivottiin olevan enemmankin, jonka takia on oleellista pohtia olisiko
muutos voinut tapahtua entistd helpommin ja selkedimmin, jos viestintd olisi
ollut kaikille osallisille sdannollisempdd ja runsaampaa. Runsas viestintd onkin
yhdistetty parempaan muutokseen sitoutumiseen tyontekijoiden keskuudessa
(Salem, 2008).

Jos toimitiloja tullaan yhdistamé&an myos tulevaisuudessa, on hyvé ottaa
huomioon, ettd muutosviestintd voitaisiin aloittaa aiemmin, jolloin tydntekijoi-
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den keskuudesta esille nousevat ideat ja ajatukset voitaisiin ottaa harkintaan
tarpeeksi ajoissa ja niihin voitaisiin myds reagoida paremmin.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tutkia, kuinka onnistuneek-
si tyontekijat ovat kokeneet esimiestyon. Vastausten perusteella voidaan todeta,
ettd esimiesty0 on jossain mddrin koettu hyviksi muutostilanteen aikana. Eria-
viin vastauksiin vaikutti todennédkoisesti ainakin se, ettd toimitilojen yhdistymi-
sestd vastaava henkilo ei ollut kaikkien tyontekijoiden esimies. Vastauksissakin
todettiin, ettd joidenkin tyontekijoiden esimiehilld ei ollut mitddn merkitysta
muutostilanteessa, mutta toisaalta, joidenkin vastauksissa kévi ilmi, ettd tukea
oli saatu nimenomaan esimieheltd, vaikkei tillda mitddan roolia muutoksessa ol-
lutkaan. Esimiestyd oli muiltakin osin koettu eri ndkokulmista - osa koki sen
negatiivisena ja osa todella hyvéana.

Pirisen (2014) mukaan esimiehen tehtdvdt koostuvat muutostilanteessa
lasndolosta, tavoitteesta, innostuksesta ja toteutuksesta. Jos tarkastelee niitd
neljdd osa-aluetta, jokainen niistd on ainakin jossain mddrin toteutunut. Lasna-
olo nikyi esimerkiksityontekijoiden informoinnissa ja ajan tasalla pitdmisessd,
ja toisaalta my06s henkisend tukena, kun tyontekijat miettivit tulevan tyoporu-
kan yhteistyon toimivuutta. Innostus ja tavoite eivat niinkddn ilmene vastauk-
sista, mutta toteutus nousee esiin aikataulujen jdrjestdamisend, vastuutehtdvien
jakamisena ja kdytannon asioiden hoitamisena.

Etenkin esimiehen ndkemykset esimiestytstd tukevat Caldwellin (2003)
ajatusta siitd, ettd esimiehilld on suuri rooli muutostilanteissa. Kuten tdssdkin
tapauksessa, esimiehet vievit usein muutoksen ldpi eri yksikoissd ja ydintoi-
minnoissa, ja titen muuttavat ylimmén johdon muutosajatukset toiminnaksi.
Toisaalta tdssd tutkimuksessa esimiestd voidaan pitdd my6s muutosagenttina.
Hanen vastuullaan on ollut muutoksen hahmotteleminen ja toimeenpano (Ford,
Ford, D’ Amelio, 2008).

Joissakin vastauksissa esimiesty6 oli ndhty negatiivisessa valossa muutos-
tilanteen aikana, ja taméan takia on oleellista pohtia, onko se voinut vaikuttaa
muutoksen onnistumiseen. Jos muutosjohtaja, tdssd tapauksessa esi-
mies/toimitilojen yhdistamisestd vastaava henkild, ei ole itse sitoutunut muu-
tokseen tai ei halua, ettd muutos tapahtuu, ei sen onnistuminen ole todenna-
koista (Stenvall & Virtanen, 2007, 106). Osassa vastauksista myos nousi esille
esimiehen tuen ja ldsndolon puuttuminen. Vaikka muutosjohtajan ldsnéolo ja
vuorovaikutus onkin oleellinen resurssi tyontekijoille (Stenvall & Virtanen, 2007,
105), tassa tutkimuksessa silld ei voida suoraan katsoa olleen merkitystd muu-
tosprosessin onnistumiseen. Kuten aiemmin todettiin, kaikkien tyontekijoiden
esimiehet eivét olleet osallisena muutosprosessissa. Toisaalta voidaan pohtia,
olisiko tyontekijoiden kannalta parempi, jos my0Os esimiehet osallistutettaisiin
timan kaltaisiin muutoksiin, vaikka muutos ei heihin vaikuttaisikaan. Talloin
jokainen tyontekijd, jota muutosprosessi koskettaa, voisi saada esimieheltd tu-
kea, eivitkd vain he joiden esimies on muutosprosessista vastuussa.

Kolmas tutkimuskysymys selvitti, onko tyontekijoiden keskuudessa il-
mennyt muutosvastarintaa muutosprosessin aikana. Muutosvastarintaa voi-
daan pitdd syynd sille, miksi muutokset eivit toteudu organisaatioissa (esim.
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Oreg, 2006; Lines, 2004), mutta tdssd tapauksessa muutosvastarinta ei ole ollut
niin voimakasta, ettd se olisi estinyt muutoksen. Vastausten perusteella voi-
daan todeta, ettd vaikka muutostilanteen aikana olisi ollut muutosvastarintaa,
ole juurikaan aiheuttanut heiddn keskuudessa ahdistusta, ja muutoksen syyt
ndhtiin jarkevind. Myos esimiehen vastauksissa kavi ilmi, ettd muutosvastarin-
taa on varmasti ollut, mutta se on ollut hiljaista. Sitd on esimiehen mukaan pys-
tytty viahentdmddn konkreettisilla keinoilla ja vahvoilla perusteluilla. Nama
vastaukset tukevat Kotterin (1996) kahdeksan tason teoriaa, jonka ensimmédinen
taso on muutoksen tarkeyden ymmartdminen. Taso viittaa siihen, ettd tyonteki-
joiden tulee ymmartdd muutoksen tdrkeys, jotta se voi onnistua. Vastaukset tu-
kevat myos Madsenin, Millerin ja Johnin (2005) vditettd siitd, ettd yksilo on
valmis muutokseen, jos hin ymmadrtdd sen ja uskoo sen tarpeeseen ja aikoo
muuttua.

Monissa vastauksissa nousi esiin epdavarmuus aikataulusta ja uusien toi-
mitilojen tilan riittdvyydestd. Vastaukset voidaan kokea muutosvastarintana,
mutta toisaalta vastausten perusteella on my6s hyvéa pohtia tulisiko mahdolli-
sen seuraavan toimitilojen yhdistymisen aikana muutosprosessin olla rauhalli-
sempi ja kestdd hieman kauemmin, ja tulisiko tilojen riittdvyys mitoittaa tar-
kemmin. Nama nakokulmat voidaan linkittdd Pideritin (2010) teoriaan siitd, ettd
muutosvastarinta ei aina ole negatiivista - sen takana voi olla tyontekijoiden
aito huoli siitd, onko muutos jarkevd. Vastausten perusteella voidaan myos
pohtia, onko tyontekijoilld ollut tarpeeksi aikaa valmistautua muutokseen. Se,
ettd muutosvastarintaa ei juuri ole ilmennyt, ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd
tyontekijoilld olisi ollut korkea muutosvalmius muutosta kohtaan. (Armenakis,
2003).

Muutosvastarinnan ndkokulmasta tyontekijoiden vastaukset on oleellista
ottaa huomioon, jos toimitiloja yhdistetddn myds tulevaisuudessa, silldi muu-
tosvastarintaan saattaa vaikuttaa se, miten organisaatio on menneisyydessa on-
nistunut muutostilanteissa (Self & Schraeder, 2009).

Neljas tutkimuskysymys tutki, onko toimitilojen yhdistymiselld ollut mer-
kitystd tyontekijoiden hyvinvointiin. TyShyvinvointiteemaan kohdistuvia vas-
tauksia voidaan pitdd positiivisina. Vaikka tyontekijdt saattavat ahdistua orga-
nisaatioiden integraation aikana epitietoisuuden vuoksi (Seo & Hill, 2005), tds-
sd tutkimuksessa ahdistusta ei juuri ilmennyt - ainakaan itse muutosta kohtaan.
Epdtietoisuutta aiheutti kuitenkin tilojen riittdvyys ja aikataulutus. Vastausten
perusteella voidaan pohtia, olisiko jatkossa mahdolliset toimitilojen yhdistymi-
set syytd aikatauluttaa tarkemmin, ja varmistaa uusien toimitilojen koon riitta-
Vyys.

Seon ja Hillin (2005) sosiaalisen identiteettiteorian mukaan organisaatioi-
den integraatiosta huolimatta organisaatioiden jdsenet eivat valttamatta kykene
identifioitumaan uuden organisaation ryhmin, vaan haluavat sdilyttda aseman-
sa oman organisaationsa ryhman keskuudessa. Téllainen kdyttaytyminen saat-
taa aiheuttaa vuorovaikutuskonflikteja, ja ostajayrityksen jdsenet saattavat ko-
kea ylempiarvoisuutta ostetun yrityksen tyontekijoitd kohtaan. Tassd tutkimuk-
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sessa tyontekijoiden eikd esimiehen vastaukset tue kyseistd teoriaa, silld uusi
tydyhteiso uusine kollegoineen néhtiin pelkdstdan positiivisessa valossa - uusia
tyokavereita odotettiin innolla ja tutustuminen koettiin helpoksi.

Seo ja Hill (2005) ovat esitelleet erilaisia keinoja, joilla ongelmia identifioi-
tumisprosessissa voidaan vidhentdd, ja mahdollisesti kyseiset keinot ovat autta-
neet my0s tdssd tutkimuksessa tyontekijoitd sopeutumaan uuteen tyoyhteisoon:
organisaation jdsenille tulisi tehdd selviksi, ettd uusi organisaatioidentiteetti on
parempi kuin entinen, ja molempien ryhmien vilille pitdisi luoda yhteinen
identiteetti esimerkiksi julkistamalla organisaation yhteisen vision, tavoitteet ja
symbolit. Esimiehen haastattelussa kavikin ilmi, ettd vanhat arvot on poistettu,
ja tilalle luotu uudet, yhteiset arvot.

Toisaalta, etenkin Baronan tyontekijoiden ndkokulmasta yritysten arvot ja
toimintatavat eroavat toisistaan. Ongelmat kulttuurien yhdistamisessd, eli ak-
kulraatiossa, voivatkin aiheuttaa johtaa kulttuurien yhteentorméykseen. Tama
usein alkaa siten, ettd organisaation jasenet huomaavat eron toimintatapojen
valilld, joka voi johtaa oman kulttuurin puolustamiseen ja toisia vastaan hyok-
kddmiseen. (Seo & Hill, 2005.) Voidaankin pohtia, tulisiko uuden ja yhteisen
organisaatiokulttuurin luomiseen panostaa entistd enemman, jolloin tyontekijat
pystyisivit jakamaan samat arvot ja yhteiset toimintatavat. Ndin valtyttdisiin
mahdollisilta ongelmilta tyoyhteisossd. Sekd tyontekijoiden ja esimiesten vas-
tauksissa kavi ilmi, ettd tyontekijat ovat pdadsseet tutustumaan toisiinsa jo ennen
toimitilojen yhdistdmistd, mutta toisaalta voidaan miettid, olisiko yhteisissa ti-
laisuuksissa voitu keskustella enemman my6s uudenlaisesta organisaatiokult-
tuurista, uusista arvoista sekd yhteisistd toimintatavoista. Tama on yksi keino,
jonka Seo ja Hill (2005) ovat maininneet kulttuurien yhteentéorméyksen esté-
miseksi.

Taulukkoon 4 on koottu johtopddtokset tiivistetysti teemoittain. Taulukos-
ta on ndhtdvissd myos johtopddtokset suhteessa tutkimuksen teoreettiseen vii-
tekehykseen.

TAULUKKO 4 Johtopddtosten yhteenveto.

Teema Vastaukset Yhteys teoriaan

Viestintd -Viestintd koettiin pda- | Viestintd tyontekijoiden
saantoisesti kaksisuun- | informaatioldhteend  ja

taisena ja sdannollisend.
-Viestintdd olisi pitdnyt
olla enemman.
-Tyontekijoilld oli mah-
dollista ilmaista omia
ajatuksia ja ideoitaan.
-Viestinndstd ~ koettiin
olevan apua muutosti-
lanteessa.

vilineend (Elving, 2005;
Johansson & Heide, 2008)
Runsas viestintd muutok-
sen mahdollistajana (Sa-
lem, 2008)

Muutosviestin kommuni-
kointi informaation joh-
tamisena (Armenakis &
Harris, 2002)

Esimiestyo

-Ne, joiden esimies oli

Esimiehen merkitys tuki-




70

muutoksesta vastaava,
kokivat esimiehen roolin
vahvana ja merkityksel-
lisena.

-Tyontekijdt, joiden esi-
mies ei ollut muutospro-
sessissa mukana, eivit
juuri saaneet heiltd tu-
kea.

-Esimiehen mukaan roo-
li nayttdaytyi kdytannon
jarjestdjdnd, ja omien
alaisten tiedottamisena.

jana  muutosprosessissa
(Self ym., 2009)

Esimiehen tehtdavat muu-
tostilanteessa - ldsnéolo ja
toteutus (Pirinen, 2014)
Esimies muutosagenttina
ja muutoksen ldpiviejana
sekd toteuttajana (Thomas
& Hardy, 2011; Bovey &
Hede, 2001; Caldwell,
2003).

Esimiehen sitoutuminen
muutokseen ja sitd kautta
tyontekijoiden  sitoutta-
minen (Stenvall & Virta-
nen)

Muutosvastarinta

-Muutos koettiin jarke-
vdnd ja perusteltuna.
-Aiheutti kuitenkin yl-
lattyneen reaktion, ja
aikataulu ja tilojen riit-
tavyys  kyseenalaistet-
tiin.

-Muutosprosessin  ete-
neminen koettiin selke-

dksi.
-Esimiehen mukaan
muutosvastarinta oli

hiljaista, vaikka sitd on
kuitenkin ollut.

Muutokseen uskominen
ja siihen sitoutuminen
(Madsen, Miller & John,
2005; Holt, Helfrich, Hall,
Weiner, 2010)
Muutosviestin tirkeyden
kommunikointi ~ (Arme-
nakis ym., 1993)
Tyontekijoiden huoli siitd,
onko muutos hyvéd asia,
tairkeiden = ndkokulmien
esiin tuominen (Piderit,
2000; Ford & Ford, 2010)

Tyo6hyvinvointi

-Uusi tyoyhteiso otettu
molemmin puolin posi-
tiivisesti vastaan.
-Muutos ei juuri aiheut-
tanut ahdistusta tyonte-
kijoiden keskuudessa.

- Yritysten arvot ja toi-
mintatavat on koettu
erilaisiksi,  esimerkiksi
yleisten kaytantojen
kannalta.

Ahdistuneisuusteoria,
epdtietoisuus integraation
vaikutuksista (Seo & Hill,
2005)

Sosiaalinen identiteetti-
teoria, uuteen tyoyhtei-
so6on sopeutuminen (Seo
& Hill, 2005)
Akkulraatioteoria, orga-
nisaatioiden erilaiset ar-
vot ja toimintatavat, or-
ganisaatiokulttuureiden
yhteen tormdys (Seo &
Hill, 2005)
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5.2 Kiytinnon johtopditokset

Vastausten perusteella uusiin arvoihin ja toimintatapoihin on mahdollisesti
syytd puuttua, silld ne nousivat vastauksissa esille ja ovat aiheuttaneet kysy-
myksid tyontekijoiden keskuudessa. Vaikka arvot ja toimintatavat eivéat radi-
kaalisti eroasikaan toisistaan, kannattaa néihin suhtautua vakavasti, jotta tyoyh-
teisoon ei synny konflikteja yksiloiden tai ryhmien kesken.

My0s esimiehen roolia muutostilanteissa tulisi pohtia - onko tasapuolista,
ettd muutoksen ldpiviejd on vain osan tyontekijoistd esimies, ja muiden tyonte-
kijoiden esimiehilld ei ole ollenkaan roolia muutosprosessissa? Vastauksissa
kdvi ilmi, ettd ndma henkil6t, joiden esimies oli myts muutoksesta vastaava,
saivat enemman tukea ja my0s tietoa muutostilanteesta kuin he, joiden esimie-
hella ei ollut roolia muutoksessa.

Suurimpana negatiivisena asiana muutoksessa koettiin kuitenkin uusien
toimitilojen koko ja muutoksen aikataulu. Ne toistuivat useassa eri teemassa,
vaikka teema ei olisi suoranaisesti kyseisid aiheita kasitellytkdan. Tilojen riitta-
vyys tulisi siten varmistaa nyt ja my0s tulevaisuudessa, jotta tyopisteet tai tila
eivit lopu kesken. Jos toimitiloja tullaan yhdistimddan myds tulevaisuudessa,
tilojen koko tulisi mitoittaa siten, ettei tyontekijoille tule ylldtyksena se, ettd uu-
det toimitilat ovat yksinkertaisesti liian ahtaat. Toisaalta, tdssd tutkimuksessa
ilmeni, ettd toimitilojen koon riittdmattomyys oli tiedossa jo ennalta. T&lloin
voidaan pohtia, tulisiko pddtoksentekoprosessia hidastaa, jolloin kaikki ndko-
kulmat voidaan ottaa huomioon. Nopea aikataulu nousi esille useaan kertaan,
joten sen rauhoittamista on syytd pohtia, vaikka syyt nopealle aikataululle saat-
tavatkin olla perustellut.

Yleisesti ottaen muutosprosessin, eli toimitilojen yhdistdmisen voidaan
kuitenkin katsoa sujuneen hyvin tyontekijoiden ndkokulmasta. Etenkin uusi
tyoyhteisé on koettu positiiviseksi niin tyontekijoiden kuin esimiehen vastaus-
ten perusteella, joten voidaan todeta, ettd luultavasti uusi tyoyhteiso ei tule ai-
heuttamaan ongelmia uusissa, yhteisissd toimitiloissa. Muutos ei ollut aiheut-
tanut ahdistusta tyontekijoiden keskuudessa, ja muutoksen syyt olivat peruste-
luja ja jarkevid, jolloin itse muutoskaan ei ole tuntunut niin raskaalta. Néin
ollen jatkossa kannattaa varmasti ottaa mallia etenkin siitd, kuinka eri yritysten
tyontekijdt ovat tutustutettu toisiinsa sekd siitd, ettd muutoksen syyt ovat jat-
kossakin jarkevit sekd perustellut.

5.3 Jatkotutkimusaiheita

Tama tutkimus herédttdd monenlaisia mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Etenkin
esimiestyon ja muutosagentin merkitystd muutostilanteissa voisi tutkia lisdd,
silld tdmd tutkimus nosti esiin mielenkiintoisia eroavaisuuksia tyontekijoiden
vastauksissa. Jatkotutkimuksissa voitaisiin selvittdd, onko nimenomaan muu-
tosagentin roolilla tdrkeampi merkitys kuin esimiestyolld, vai koetaanko esi-
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miestyon merkitys silti suureksi vaikka esimies ei kyseisessd muutoksessa olisi-
kaan mukana. Esimiestyon teemaan liittyen voitaisiin my®os tutkia, koetaanko
esimiehen kdytdnnon tuki tdrkedammaéksi kuin henkinen tuki, ja minkélaiset
muutostilanteet tdhdn vaikuttaa.

Viestinndn kannalta voisi olla mielenkiintoista tutkia, miten tyontekijat
voitaisiin mahdollisesti sitouttaa muutosprosessiin mukaan, etenkin jos muu-
toksen aikataulu on nopea ja pddtokset tehdddn nopealla aikataululla. Edelld
mainittuja aiheita voisi tutkia lisdd ottamalla tyontekijoiden ndkokulman huo-
mioon, kuten tdssédkin tutkimuksessa. Toisaalta lisdd ndkemystd aiheeseen saa-
taisiin sisdllyttamalld enemmadn muutosagenttien ja esimiehien kokemuksia asi-
aa kohtaan, sekd myts mahdollisesti ylemmaén johdon.

Tarkoituksenmukaista voisi olla my0s tutkia eri toimialojen merkitysta
muutokseen suhtautumisessa - kuten yritysesittelyssa todettiin, henkilostopal-
velualalla on tehty paljon yrityskauppoja eli siten myds muutoksia. Tdten voi-
daan pohtia, voiko alan yleinen tilanne tehdd muutoksiin suhtautumisesta hel-
pompaa ja ei niin ylldttavad tyontekijoiden ndkokulmasta. Toimialoilla, jotka
ovat olleet vakaampia, voivat reaktiot ja kokemukset muutoksia kohtaan olla
hyvinkin erilaisia mitd tdssad tutkimuksessa. Yrityksen ndkokulmasta oleellista
voisi olla selvittdd, kuinka yhteisty6 uusien kollegoiden kanssa uusissa toimiti-
loissa on jatkossakin sujunut, ja onko muutokseen totuttu. Toinen aihe seké yri-
tyksen ettd jatkotutkimuksen kannalta voisivat olla tilat - jatkotutkimuksissa
voitaisiin selvittdd enemmadn tilojen vaikutusta koettuun muutokseen, ja sitd
minkélaisia vaikutuksia tyopisteiden muuttumisella voi olla tyontekijoihin.
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LIITTEET

Liite 1 Esimiehen haastattelu
Esimiestyo

1. Olitko tyontekijoiden tukena muutosprosessin (toimitilojen yhdistamisen)
aikana? Miten?

2. Mitd uskot tyontekijoiden toivovan sinulta muutosprosessin aikana?

3. Miten esimiesroolisi ilmeni muutosprosessin aikana?

4. Luuletko, ettd roolisi vaikutti sithen kuinka muutosprosessi koettiin tyonteki-
joiden ndakokulmasta?

5. Piditko tyontekijat ajan tasalla siitd, mitd muutosprosessin aikana tapahtui
milloinkin?

Viestintd

1. Oliko viestintd kaksisuuntaista, vai tapahtuiko se ylhdaltd alas- tyylisesti? (Eli
esimieheltd tai johdolta alaisille).

2. Viestittiinko tyontekijoille sadnnollisesti ja jatkuvasti muutoksesta (muutok-
sesta toimitiloihin) ja kerrottiinko prosessin etenemisesta?

3. Viestittiinko tyontekijoille siitd, mitd muutoksen aikana tulee tapahtumaan?
4. Koitko, ettd viestinndstd oli apua tyontekijoille muutosprosessin aikana?

5. Oliko tyontekijoillda mahdollista viestid ja ilmaista omia ajatuksia ja ideoita, ja
kuunneltiinko/reagoitiinko niihin?

6. Mitd kanavia viestinndssa kdytettiin ja tavoitettiinko tyontekijdt niiden avulla
helposti?

Muutosvastarinta

1. Miten tyontekijdt reagoivat, kun muutoksesta (toimitilojen) yhdistamisesta
ilmoitettiin heille?

2. Ymmadrsivatko tyontekijdat miten muutos tulee etenemddn ja mitd tulee tapah-
tumaan?

3. Ymmarsivatko tyontekijat kuinka muutos vaikuttaa heidan tyohonsa?

4. Koitko, ettd tyontekijat toivoivat ettd muutosta ei tapahtuisi?

5. Tehtiinko tyontekijoille selvéksi, miksi muutos on tdrkeda? Luuletko ettd
tyontekijat kokivat muutoksen jarkevéaksi?

Tyo6hyvinvointi

1. Koetko ettd ostajayrityksen ja ostetun yrityksen tyontekijat tulivat hyvin toi-
meen? Esiintyiko valilld vastakkainasettelua toimitilojen yhdistyttya?
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2. Aiheuttiko tuleva muutos ja muutosprosessi tyontekijoiden keskuudessa ah-
distusta?

3. Luuletko ettd ostetun yrityksen tyontekijdt olivat tervetulleita ostajayrityksen
puolesta? Luuletko ettd ostetun yrityksen tyontekijdt oli helppo ottaa vastaan?
4. Koetko, ettd sekd ostetun ettd ostajayrityksen arvot, toimintatavat ja normit
vastasivat toisiaan? Oliko niihin helppo sopeutua?

Liite 2 Kyselylomake Baronan tyontekijoille
Viestintd toimitilojen yhdistyessa

1. Oliko viestintd muutostilanteessa (toimitilojen yhdistymisen aikana) kaksi-
suuntaista, vai tapahtuiko se yksisuuntaisesti esimieheltd (tai ylemmadltd taholta)
sinulle?

2. Koitko ettd viestintd oli muutostilanteessa sdannollistd ja jatkuvaa?

3. Koitko ettd viestinndstd oli muutostilanteessa sinulle apua? (Esimerkiksi ti-
lanteen syiden selkeyttiminen, muuton eteneminen ym.)

4. Oliko sinulla mahdollisuus viestid omista ajatuksista ja ideoista, ja reagoin-
tiinko niihin?

5. Mitd kanavia viestinndssa kdytettiin ja tavoittivatko ne sinut helposti?

Esimiesty0 toimitilojen yhdistyessd

1. Koitko ettd esimiehesi oli tukenasi muutosprosessin aikana? Miten?

2. Mit4 olisit toivonut esimieheltdsi muutosprosessin aikana?

3. Miten esimiehen rooli ilmeni muutosprosessin aikana?

4. Miten esimiehesi merkitys nékyi siind, miten koit muutosprosessin?

5. Pitiko esimiehesi piti sinut ajan tasalla siitd, mitd muutosprosessissa tapahtui
milloinkin? Miten?

Muutosvastarinta

1. Millaisen reaktion sinussa aiheutti, kun kuulit muutoksesta (toimitilojen yh-
distymisestd)?

2. Oliko sinulle selvdd, miten muutos tulee etenemddn ja mitd tulee tapahtu-
maan?

3. Oliko sinulle selvédd, miten muutos tulee vaikuttamaan tyohosi?

4. Toivoitko, ettd muutosta (toimitilojen yhdistymistd) ei tulisi tapahtumaan?
Jos vastasit kylld, niin miksi?

5. Oliko sinulle selvdd, miksi muutos (toimitilojen yhdistdminen) toteutetaan ja
tuntuiko se sinusta jarkevalta?

Tyo6hyvinvointi yhteisissd toimitiloissa

1. Aiheuttiko tuleva muutos ja muutosprosessi sinusta ahdistusta? Jos aiheutti,
mistd luulet sen johtuvan?
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2. Koitko ettd ostetun yrityksen tyontekijét oli helppo ottaa omaan tyoyhteisoon
vastaan? Miten se ilmeni?

3. Koitko, ettd toimitilojen yhdistyttyd oli miellyttavampdd pysyd vanhojen tyo-
kavereiden kesken, vai oliko uuteen tyoporukkaan tutustuminen helppoa?

4. Oliko uusiin toimitiloihin helppo sopeutua? Olisiko sopeutumista ollut mah-
dollista helpottaa jollain keinolla?

5. Koitko ettd sekd ostaja- ettd ostetun yrityksen arvot, toimintatavat ja normit
vastasivat toisiaan? Oliko niihin helppo sopeutua toimitilojen yhdistytty&?

Lopuksi:

Mikd onnistui muutostilanteessa (toimitilojen yhdistamisessd) erityisen hyvin
tai huonosti? Jos toimitiloja tullaan tulevaisuudessa yhdistimadn, mitéd suositte-
lisit tehtdvéan toisin (tai vastaavasti, mitd suosittelisit tehtdvan samalla lailla?)

Liite 3 Kyselylomake Opteamin, Forenomin ja Sarasen tyontekijoille

Viestintd toimitilojen yhdistyessa

1. Oliko viestintd muutostilanteessa (toimitilojen yhdistymisen aikana) kaksi-
suuntaista, vai tapahtuiko se yksisuuntaisesti esimieheltd (tai ylemmadltd taholta)
sinulle?

2. Koitko ettd viestintd oli muutostilanteessa sdannollistd ja jatkuvaa?

3. Koitko ettd viestinnadstd oli muutostilanteessa sinulle apua? (Esimerkiksi ti-
lanteen syiden selkeyttiminen, muuton eteneminen ym.)

4. Oliko sinulla mahdollisuus viestid omista ajatuksista ja ideoista, ja reagoin-
tiinko niihin?

5. Mitd kanavia viestinndssa kdytettiin ja tavoittivatko ne sinut helposti?

Esimiestyo toimitilojen yhdistyessd

1. Koitko ettd esimiehesi oli tukenasi muutosprosessin aikana? Miten?

2. Mitd olisit toivonut esimieheltdsi muutosprosessin aikana?

3. Miten esimiehen rooli ilmeni muutosprosessin aikana?

4. Miten esimiehesi merkitys nékyi siind, miten koit muutosprosessin?

5. Pitiko esimiehesi piti sinut ajan tasalla siitd, mitd muutosprosessissa tapahtui
milloinkin? Miten?

Muutosvastarinta

1. Millaisen reaktion sinussa aiheutti, kun kuulit muutoksesta (toimitilojen yh-
distymisestd)?

2. Oliko sinulle selvdd, miten muutos tulee etenemddn ja mitd tulee tapahtu-
maan?

3. Oliko sinulle selvadd, miten muutos tulee vaikuttamaan tyohosi?

4. Toivoitko, ettd muutosta (toimitilojen yhdistymistd) ei tulisi tapahtumaan?
Jos vastasit kylld, niin miksi?
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5. Oliko sinulle selvadd, miksi muutos (toimitilojen yhdistdminen) toteutetaan ja
tuntuiko se sinusta jarkevalta?

Tyo6hyvinvointi yhteisissad toimitiloissa

1. Aiheuttiko tuleva muutos ja muutosprosessi sinusta ahdistusta? Jos aiheutti,
mistd luulet sen johtuvan?

2. Koitko, ettd olit tervetullut uuteen tyoyhteisoon ostajayrityksen tyontekijoi-
den puolesta? Miten se ilmeni?

3. Koitko, ettd toimitilojen yhdistyttyd oli miellyttavampadd pysyd vanhojen tyo-
kavereiden kesken, vai oliko uuteen tyoporukkaan tutustuminen helppoa?

4. Oliko uusiin toimitiloihin helppo sopeutua? Olisiko sopeutumista ollut mah-
dollista helpottaa jollain keinolla?

5. Koitko ettd sekd ostaja- ettd ostetun yrityksen arvot, toimintatavat ja normit
vastasivat toisiaan? Oliko niihin helppo sopeutua toimitilojen yhdistytty&?

Lopuksi:
Mikd onnistui muutostilanteessa (toimitilojen yhdistamisessd) erityisen hyvin

tai huonosti? Jos toimitiloja tullaan tulevaisuudessa yhdistdamédan, mitd suositte-
lisit tehtdvéan toisin (tai vastaavasti, mitd suosittelisit tehtdvan samalla lailla?)



