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nistui hyvin, mutta siirtyvaan henkiloston ylimaarainen tydokuorma olisi pitdnyt huomioida paremmin suun-
nittelussa ja huolehtia heidan tydhyvinvoinnistaan prosessin aikana.
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Abstract

Changes are made in organizations continuously, and one form of organizational change is integration. The
main goal of an integration is to increase efficiency, cut duplicate costs, improve market position and visibil-
ity, or enlarge the organization. It has been discovered that many of the integrations fail due to unclear ob-
jectives and poor change management. The study examines the internal integration of an educational insti-
tution. The goal was to find out the reasons behind the integration decision, the intended benefits, and the
estimated risks. One of the goals was also to research how the integration process was implemented and
managed. In addition, it was investigated how the integration had affected the personnel’s workdays and
how successful the integration was from the personnel’s point of view.

The study was a multi-method case study. The empirical data was collected with qualitative semi-struc-
tured interviews and a quantitative survey. The interviewees were six managers, and the quantitative data
was collected as a personnel survey.

According to the research results, the major benefits of the integration were the expansion of the study of-
fer and the elimination of the unnecessary duplications. The highest risk was overloading the personnel in
the change situation. The management of the integration process was functional, and most of the person-
nel felt that the goals were clear. The transferring personnel were more unhappy with the actions of the
integration managers, and some felt that there were not enough opportunities to influence the process.
The personnel felt the elimination of the unnecessary duplication was a positive change, and the increase in
workload was a negative change. As a conclusion, the integration was successful, but the extra workload of
the transferring personnel should have been considered better in the planning, and their well-being at work
should have been better taken care of during the process.
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1 Johdanto

Organisaatiomuutoksen yksi muoto on organisaatioiden yhdistaminen joko kokonaan tai osittain.
Organisaatioiden yhdistymista kutsutaan myos integraatioksi. Paaasialliset syyt, miksi integraati-
oita tehdaan, ovat tehokkuuden parantaminen synergian avulla, organisaation kasvattaminen,
paallekkaisten kustannusten leikkaaminen, markkina-aseman parantaminen ja hinnoitteluvoiman
kasvattaminen. (Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper & Jobin 2000a, 649; Bansal 2015, 931; Singhin
2015).

Integraatioissa, kuten muissakin organisaatiomuutoksissa erityisen tarkeda on varmistaa, etta
muutosprosessit myos onnistuvat. Buchanan ja Huczynski (2019, 634—-636) ovat havainneet, etta
suuri osa organisaatioiden muutoksista epaonnistuu. Tutkimuksissa on havaittu, ettd suurimmat
integraatioiden epdonnistumisen syyt liittyvat muun muassa organisaatioiden kulttuurisiin haastei-
siin, puutteelliseen viestintdan, huonosti valittuun johtamismalliin ja epaselviin tavoitteisiin. (Kat-
ramo, Lauriala, Matinlauri, Niemeld, Svennas & Wilkman 2013, 443.) Integraatioista tehdyt tutki-
mukset koskevat pdaasiassa kahden eri organisaation fuusioita tai yritysostoja, mutta
organisaation sisadisista integraatioista tieteellista tutkimusta I0ytyi varsin vahan. Vaikka organisaa-
tioiden valisissa integraatioissa ja organisaation sisdisissa integraatioissa on samoja piirteita, niissa
on my0s eroja. Sisaisid integraatioita tehddan paljon ja aina ne eivéat ole kovin onnistuneita ja ai-
heuttavat organisaatiolle jopa taloudellista tappiota. Siksi on tarkeaa tutkia, millaisia seikkoja juuri
sisdisissa integraatioissa tulisi ottaa huomioon, jotta organisaation toiminta pysyy vakaana tai pa-

ranee.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia erdaan koulutusorganisaation (jatkossa “kohdeorgani-
saatio”) sisdista integraatiota. Kohdeorganisaation hallitus teki kesalla 2020 paatdksen eraan yksik-
kdnsa (jatkossa ”Yksikko K”) toiminnan rakenteellisesta kehittamisesta ja talouden tasapainottami-
sesta. Yhtena esiselvityksen osana oli Yksikko K:n ja toisen kohdeorganisaation yksikon (jatkossa
"Yksikkd A”) yhteistyon vahvistaminen integroimalla osa Yksikkd K:n toiminnoista Yksikko A:n toi-
mintojen kanssa siten, ettd integroitavat toiminnot toteutettaisiin jatkossa ainoastaan Yksikko A:n
kautta. Vuoden kestdneen esiselvityksen jalkeen kesalla 2021 kohdeorganisaation hallitus teki vi-
rallisen paatoksen integraation toteuttamisesta. Tavoitteena on selvittda integraatiopaatokseen
johtaneita syita, tavoiteltuja hyotyja ja mahdollisia riskeja. Toiseksi tavoitteena on tutkia, miten

integraatioprosessi on toteutettu ja johdettu. Kolmanneksi halutaan selvittda, miten integraatio on



vaikuttanut henkilostdn arkeen ja kuinka integraatio koettiin onnistuneen. Integraation onnistu-
mista tutkitaan vain henkildston nakokulmasta. Tutkimuksessa ei oteta kantaa, onko integraatio
onnistunut taloudellisesta nakékulmasta tai miten organisaatiokulttuurit vaikuttavat integraation
onnistumiseen. Ndiden teemojen tutkiminen edellyttaisi, ettd integraation taytantéénpanosta olisi

kulunut aikaa vahintaan pari vuotta.

Tutkimus on tutkimusstrategialtaan tapaustutkimus ja se toteutetaan yhdessa koulutusorganisaa-
tiossa. Tutkimusote on monimenetelmallinen. Tutkimuksen ensimmadinen vaihe toteutetaan laa-
dullisilla puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Haastateltaviksi on valittu kuusi johdon edustajaa,
jotka olivat mukana integraatioon liittyvassa valmistelussa tai paatoksenteossa. Aineiston
analyysimenetelmana kaytetaan sisallonanalyysia. Tutkimuksen toinen vaihe toteutetaan maaralli-
sella kyselylomakkeella, joka lahetetdaan integraatioprosessin aikana Yksikko A:ssa, Yksikko K:ssa tai
niiden tukipalveluissa tyoskennelleelle henkilostolle, joka on tydsuhteessa Yksikkd A:han tai sen
tukipalveluihin aineistonkeruuhetkella. Kyselyaineisto kerdtdaan noin puoli vuotta integraation tay-

tantéonpanopaivan jalkeen (N=80). Aineisto analysoidaan maarallisilla tutkimusmenetelmilla.

Tutkimusraportti jakautuu viiteen paalukuun. Toinen paaluku kasittelee tutkimuksen tietoperustaa
ja keskeisia kasitteita. Aineistona kaytetaan organisaatiomuutokseen, organisaatioiden
vhdistamiseen, integraatioon, muutosjohtamiseen, integraation johtamiseen ja
muutosprosesseihin liittyvaa kirjallisuutta, tutkimusjulkaisuja ja tieteellisia artikkeleita.
Tietokantoina kdytetdan paaasiassa Jyvaskylan ammattikorkeakoulun verkkokirjastoa (ja-
net.finna.fi) ja Jyvaskylan yliopiston verkkokirjastoa (jyu.finna.fi). Aineiston haku rajataan koske-
maan vuonna 2000 tai sen jalkeen julkaistuja teoksia ja tieteellisia artikkeleita. Kolmannessa
paaluvussa kuvataan tutkimusasetelma ja tutkimuksen toteutus. Neljannessa paaluvussa esitelldan
tutkimuksen tulokset ja viides paaluku sisaltaa paatuloksien pohdinnan, tutkimuksen

luotettavuuden tarkastelun seka jatkokehittamisehdotukset.



2 Integraatio organisaatiomuutoksena

Tutkimuksen tietoperusta jakautuu kuuteen alalukuun, joista ensimmaisessa kuvataan organisaa-
tiomuutosta ja integraatiota kdsitteina. Toisessa alaluvussa tutkitaan integraation hyoétyja ja ris-
keja. Kolmannessa alaluvussa kuvataan integraatioprosessi vaiheita ja erilaisia muutosprosessin
malleja. Neljannessa alaluvussa paneudutaan integraation johtamiseen ja viidennessa alaluvussa
etsitdan integraatioon liittyvid haasteita ja onnistumisen tekijéita. Viimeisessa alaluvussa pohdi-

taan integraation elementteja aiempien lukujen pohjalta.

2.1 Organisaatiomuutos ja integraatio kasitteina
Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutos kasitteena on Juutin ja Virtasen (2009, 16) mukaan erittdin hankala maari-
telld, koska organisaatiot ovat erilaisia, ja niissa tapahtuvat muutokset ovat kooltaan, nopeudel-
taan ja muutoksen kohteen osalta hyvin vaihtelevia. Mattila (2007) ryhmittelee organisaatioissa
tapahtuvat muutokset kolmeen eri tavalla etenevaan tyyppiin; vahittdiseen muutokseen, radikaa-
liin muutokseen seka fuusio-fissio-muutokseen. Vahittdiselld muutoksella tarkoitetaan muutoksia,
jotka tapahtuvat hiljalleen ajan my6ta, kun taas radikaali muutos tarkoittaa nopeasti ja nykayksit-
tdin etenevaa muutosta. Fuusio-fissio-muutos on niin sanottu epdjatkuva muutos, jossa organisaa-
tion toiminta siirtyy yhden tai useamman muun organisaation toiminnaksi tai jopa lakkaa koko-

naan. (Mattila 2007, 15-16.)

Organisaatiomuutoksiin vaikuttavat Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan seka ulkoiset etta sisaiset
tekijat. Ulkoisesti vaikuttavia tekijoita ovat organisaation toimintaymparistdssa tapahtuvat muu-
tokset, jotka edellyttavat organisaatiota sopeuttamaan omaa toimintaansa pystyakseen vastaa-
maan toimintaympariston vaatimuksiin. Toisaalta ulkoisena tekijana voi olla myos yrityskauppa tai
muu organisaatioiden yhdistyminen, joka pakottaa organisaation muuttamaan toimintatapojaan ja
pikkuhiljaa myo6s toimintakulttuuriaan. Sisdisia tekijoita taas voivat olla muun muassa prosessien ja

paatdksentekomallien muutostarpeet. (Stenvall & Virtanen 2007, 27-28.)

Juuti ja Virtanen (2009) taas tarkastelevat organisaatiomuutosta organisaation muutoshalukkuu-
den seka strategisen suunnan ulottuvuuksien kautta (ks. kuvio 1). Jos organisaation uudistumisha-

lukkuus on heikko ja lisaksi strateginen suunta on hukassa, organisaatio karsii pysahtyneisyyden



tilasta, mihin liittyy epaluottamusta, pelkoja ja ristiriitoja. Jos organisaatiossa vallitsee vahva halu
uudistua, mutta strateginen suunta ei ole selked, organisaatiossa voi esiintya eridvia nakemyksia
eli niin sanottua kiehuntaa siita, mihin suuntaan uudistumista pitaisi vieda. Jos organisaation stra-
teginen suunta on selked, mutta uudistumishalukkuus on heikko, organisaatiossa on vaikea saada
muutoksia kayntiin. Jos taas organisaatiossa vallitsee vahva uudistumisen halu ja strateginen suun-
takin on selked, organisaation ilmapiiri on energinen ja henkil6std on innostunutta. Haasteeksi

muodostuukin 1ahinna taman flow-tilan yllapitaminen. (Juuti ja Virtanen 2009, 26-27.)
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Kuvio 1. Organisaatiomuutoksen kompleksisuus (Juuti ja Virtanen 2009, 26, muokattu).

Vaikka organisaatiomuutosta kasitteena ei pystyttdisikdan yksiselitteisesti maarittelemaan sen
kompleksisuuden vuoksi, on kuitenkin selvaa, etta muutoksia ei pysty valttdmaan, olipa organisaa-
tio minkdkokoinen tahansa, ja toimipa se milla toimialalla tahansa. Organisaatiossa on oltava muu-
toskyvykkyytta pysydkseen kehityksessa ja organisaatioiden valisessa kilpailussa mukana. Muutok-
set ovat valttdmattomia tai muuten organisaation koko olemassaolo voi vaarantua.
Organisaatiomuutoksissa erityisen tarkeda on varmistaa, ettd muutosprosessit myos onnistuvat.
Valitettavasti tilastot kuitenkin osoittavat, ettd suuri osa organisaatioiden muutoksista epaonnis-

tuu. (Buchanan & Huczynski 2019, 634-636.)



Integraatio

Yksi organisaatiomuutoksen muoto on integraatio, joka tarkoittaa kahden organisaation yhdista-
mista joko kokonaan tai tiettyjen toimintojen osalta. Integraatio voi Singhin (2015) mukaan olla
horisontaalinen, vertikaalinen tai monialainen. Vertikaalisessa integraatiossa yhdistetaan kaksi or-
ganisaatiota, jotka toimivat samaan arvoketjun erivaiheissa. Tall6in tavoitteena on uuden organi-
saation toimialan laajentaminen. Horisontaalisessa integraatiossa taas yhdistetdaan kaksi saman
toimialan organisaatiota, jolloin tavoitteena on markkinaosuuden kasvattaminen. Monialaisessa
integraatiossa tavoitteena on yhdistaa kaksi taysin eri toimialalla toimivaa organisaatiota. (Singh

2015.)

Organisaatioiden integraatio on henkildston nakdkulmasta tapahtuma, joka muuttaa toimintaa jol-
lain tavalla ohjattuna muutoshankkeena. Integraatio voi olla joko toisen yrityksen ostamista tai
fuusioitumista. Ostamisessa kyse on yleensa eri kokoisten organisaatioiden yhdistamisesta, jossa
toisella osapuolella on dominoiva rooli, kun taas ilman ostoa tapahtuva integraatio on yleensa sa-
mankokoisten organisaatioiden yhdistamista uudeksi organisaatioksi. Organisaatioiden integraatio
voidaan jaotella myds ystavallisiin yhdistymisiin ja vihamielisiin valtauksiin (take-over). (Turpeinen

2011, 24; Singh 2015.)

2.2 Integraation hyodyt ja riskit

Paaasialliset syyt, miksi fuusioita ja muita integraatioita tehdaan ovat Appelbaumin ja muiden
(200043, 649) ja Bansalin (2015, 931) mukaan tehokkuuden parantaminen synergian avulla seka or-
ganisaation kasvattaminen. Muita syitd Singhin (2015) mukaan ovat paallekkaisten kustannusten
leikkaaminen, markkina-aseman parantaminen ja hinnoitteluvoiman kasvattaminen. Hy6dynta-
malla yhdistettavien organisaatioiden markkina-alueita, integraatiolla voidaan kasvattaa molem-
pien organisaatioiden tarjoamien palveluiden ja tuotteiden nakyvyytta. Appelbaum ja muut
(2000a, 649) huomauttavat, ettei hyodyt |aheskdan aina toteudu, ja oikeastaan vain 20-60 % in-

tegraatioista onnistuvat saavuttamaan haluttuja hyotyja.

Integraatioon liittyy Singhin (2015) mukaan myos riskeja, joita ovat muun muassa henkilostokus-
tannusriski, rakenneriski, osaamisriski, kulttuurinen riski, sdantelyriski seka sitoutumisriski. Henki-

I6kustannusriski toteutuu, jos integraatiota suunniteltaessa ei oteta huomioon muun muassa
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eldke- ja palkkiovastuita, jotka siirtyvat alkuperaisista organisaatioista. Rakenneriski toteutuu, jos
uuden organisaation tavoitteita, tyontekijoiden rooleja ja vastuita ei maaritella riittavan tarkasti.
Osaamisriski toteutuu, jos yhdistettavien organisaatioiden henkiléston osaamista ei kartoiteta ja
oteta hyotykayttoon. Kulttuurinen riski toteutuu, jos yhdistettavien organisaatioiden organisaa-
tiokulttuurit eroavat liiaksi toisistaan. Saantelyriski toteutuu, jos ennen integraatiota ei tarkkaan
oteta selvdaa mahdollisista muiden maiden lakipykalista. Tama tietysti koskee Idhinna kansainvali-
sesti toimivia organisaatioita. Mutta siita huolimatta jokaisessa integraatiossa tulee varmistaa, etta
asiat tulee hoidettua lainkirjainta noudattaen. Sitoutumisriski toteutuu, jos henkilésto ei luota joh-
tajiin, on koko ajan varuillaan ja odottaa asioiden menevan pieleen. Henkilosté myos valttaa yli-
madaraista ponnistelua ja tekee vain valttamattomat tyotehtavat. (Singh 2015.) Hyvalla riskienhal-
lintasuunnitelmalla riskit ovat ennakoitavissa ja toimenpiteitd pystytdaan kohdistamaan niiden

riskien taklaamiseen, jotka todennakdéisimmin olisivat toteutumassa.

2.3 Integraatioprosessin vaiheet

Integraatioprosessi perustuu Teerikankaan (2008, 67-69) mukaan organisaation valitsemaan stra-
tegiaan, jossa maaritellaan integraation laajuus eli onko tarkoitus integroida toinen kokonainen
organisaatio vai vain osa, jolloin osan luovuttava organisaatio jaa toimimaan edelleen itsendisesti.
Katramo ja muut (2013) tahdentavat, etta strategian lisaksi organisaation tulee laatia kirjallisesti
liilketoimintaprosessin kuvaus siita, millainen toimintatapa tulee olemaan tulevaisuudessa, kun in-
tegraatioprosessi on saatettu onnistuneesti maaliin. Talla kuvauksella on tarkoitus sitouttaa integ-
roitavan toiminnan henkilost6a uusiin kaytantoihin ja poistaa epavarmuutta. Liiketoimintaproses-
sin kuvaus tulee perustua organisaation operationaalisiin toimintoihin.
Liiketoimintaprosessikuvauksen lisaksi tulee laatia integraatiosuunnitelma, joka toimii kuten mika
tahansa projektisuunnitelma, jolla seurataan prosessin toteutumista. Integraatiosuunnitelmassa
maaritelladn prosessin tehtadvat, vastuuhenkilot seka prosessin etenemisen aikataulu ja tavoitteet.

(Katramo ym. 2013, 447-448.)

Erkkila (2001) jakaa integraation kahteen paavaiheeseen integraation suunnitteluvaiheeseen ja in-
tegraation toteuttamiseen (ks. kuvio 2). Ndiden kahden vaiheen vilissa on kriittinen piste eli integ-
raation julkistaminen (Day One), joka kdynnistda toteutusvaiheen, mutta ei valttamatta vield paata

suunnitteluvaihetta. Julkistamisen jalkeen suunnitteluvaihe voi jatkua viela paallekkdin haltuun-
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oton kanssa. Vaiheiden ajoitus ja kesto riippuvat siitd, minka laajuisesta integraatiosta on kyse. In-
tegraation toteuttamisvaihe jakautuu haltuunottoon, toimintojen varsinaiseen yhdistamiseen ja
organisaatiokulttuurin yhdistamiseen. (Erkkila 2001, 82—83.) Viitaten aiempiin tutkimuksiin Turpei-
nen (2011) taas jakaa integraatioprosessin tavoitteenasetteluun, suunnitteluun, toteutukseen ja
fuusion tuloksiin (ks. kuvio 2). Toisaalta integraatioprosessi voidaan vaiheistaa johtamisen nakokul-
masta uuden organisaation toiminnalliseen kehittamiseen ja organisaatio kulttuurin kehittami-

seen. (Turpeinen 2011, 29.)

Muutoksen kdaynnistaminen on yleensa nopea vaihe, silld sen tarkoituksena on varmistaa sujuva

muutoksen aloitus kaikilla tahoilla. Napakka kdaynnistys luo uskottavuutta ja auttaa saastamaan ai-
kaa. Etenkin isoissa muutoshankkeissa lapivienti on hyva jakaa useaan pilottiprojektiin, jotka anta-
vat muutokselle hyvan alun ja antavat nopeasti konkreettisia tuloksia, jotka taas auttavat henkil6s-
toa hahmottamaan muutoksen hyodyt koko organisaatiolle. (Mattila 2007, 151-164.) Singh (2015)
suosittelee omistautuneen projektiorganisaation muodostamista, jotta kaikki integraation edellyt-

tamat toimenpiteet tulevat varmasti huomioitua.

Hallittu eteneminen on Mattilan (2007) mukaan organisaatiomuutoksen johtamisen kannalta
haastavin vaihe (ks. kuvio 2). Etenemisvaiheessa johtamisella pyritddn varmistamaan, ettd muutos
etenee suunnitellusti, mutta my0s arvioimaan, onko organisaation sisalla tai toimintaymparistossa
noussut esiin sellaisia tekijoita, jotka pakottavat muuttamaan alkuperdisia suunnitelmia. Lisaksi
tassa vaiheessa pitaa jatkuvasti varmistaa, etta johto sekd muutoshankkeen omistaja ovat edel-
leen sitoutuneita ja muutokseen liittyvat pelisdannot ja vastuut ovat selvat. Etenemisvaiheessa
tehtdvien valmistuminen limittyy niin, etta toisia paattyy ja toisia alkaa. Osa tehtavista etenee
suunnitelmien mukaan, mutta joissakin ilmenee ongelmia. Ongelmien ilmaantuessa johtamisella
on tarkea rooli tilanteen korjaamisessa. Ehka tarkeimmat asiat henkiléston pelkojen liennyttami-
seen etenemisvaiheessa ovat jatkuva muutosviestinta seka johdon aito valittdminen ja ldsndolo
organisaatiossa. (Mattila 2007, 164—-192.) Vakiinnuttamisvaiheessa muutoshankkeen projektin-
omaiset tehtdvat loppuvat, mutta johtamisella on varmistettava, ettd muutoshankkeeseen kiinni-
tetyt henkil6t jatkavat tehtavissa, joissa muutoksen jalkauttamista henkildston arkipaivan tyohon
tuetaan. Vakiinnuttamisen yhteydessa on syyta tarkastella muutoshankkeen aikaansaannoksia
sekd mitattavien tulosten etta henkiloston kokemusten valossa. Molemmilla ulottuvuuksilla on

merkitystd organisaatiomuutoksen onnistumiselle. (Mattila 2007, 192-201.)
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My0s Ponteva (2010) jakaa muutoksen neljaan vaiheeseen (ks. kuvio 2), mutta toisin kuin edella
kuvatussa Mattilan (2007) vaiheistuksessa, tdssa vaiheistuksessa padhuomio on muutosprosessin
aiheuttamissa tunnereaktioissa ja niiden hallinnan keinoissa. Virallista muutosta edeltda Pontevan
(2010) mukaan valmistelu ja suunnitteluvaihe, joka paattyy paatokseen toteutettavasta muutok-
sesta. Kun muutoksesta on tehty paatods, seuraa uhan kokemisen vaihe, jolloin huhut lahtevat her-
kasti liikkeelle. Mikali huhuilta ei katkaista siipia riittdvan ajoissa, levottomuus ja ristiriitaiset tiedot
tulevasta muutoksesta saattavat estaa itse muutoksen onnistumisen. Saadakseen taman vaiheen
paattymaan ajoissa muutosjohtajan on huolehdittava riittavasta viestinnasta ja kerrottava faktoja
tulevasta muutoksesta avoimesti. Kun levottomuuden ja epatietoisuuden vaihe paattyy ja ymmar-
rys tulevista muutoksista kirkastuvat, alkaa yleensa vastustuksen vaihe. Ihmisilla on luontainen
halu pitdaa vanhasta ja tutusta kiinni, mista seuraa muutosvastarintaa. Tdssa vaiheessa muutosjoh-
tajan on tarkeaa jatkaa avointa muutosviestintaa ja pyrkia lisadmaan ihmisten osaamista osallista-
malla heitd muutoksen toteuttamiseen. Muutos pystytdaan hyvaksymaan vasta siind vaiheessa, kun
kaikki muutoksen aiheuttamat epavarmuudet on kasitelty ja vanhasta luopumiseen liittyva ”suru-
tyd” tehty. Muutosjohtajan on huolehdittava, ettad tdssa vaiheessa on tarjolla henkilostolle koulu-
tusta ja tukea uusien toimintatapojen sisdistamiseen ja mahdollisen uuden ammattiroolin jasenta-

miseen. (Ponteva 2010, 23-25.)

Kuviossa 2 on havainnollistettu edella kuvatut viisi mallia. Kuviosta huomaa, etta kaikissa malleissa
on suunnitteluvaihe, vaikka Turpeisen toisessa mallissa puhutaan uuden organisaation toiminnalli-
sesta kehittamisesta. Taman jalkeen mallit alkavat erota toisistaan. Toisissa malleissa on vain kaksi
paavaihetta, kuten Erkkilan ja Turpeisen toisessa mallissa ja toisissa malleissa vaiheita on kolmesta
viiteen vaihetta. Koska Turpeisen toinen malli on johtamisen ndakdkulmasta ja Pontevan malli hen-
kiloiden tunnereaktioiden nakékulmasta, ne poikkeavat prosesseina taysin kolmesta muusta mal-
lista. Jos tarkastellaan Erkkilan, Mattilan ja Turpeisen ensimmadisen mallin piirteitd, ne noudattele-
vat pitkalti samaa kaavaa. Ensin suunnitellaan, sitten toteutetaan ja lopuksi katsotaan projektin
tulokset. Vaikka Erkkilan mallissa ei toteutusvaiheen jalkeen muita vaiheita ole, on toteutusvaihee-
seen sisallytetty kolme alavaihetta: haltuunotto, toimintojen yhdistaminen ja organisaatiokulttuu-
rin yhdistaminen. Erityisesti organisaatiokulttuurien yhdistaminen voisi olla myds vakiinnuttamis-

vaiheen tehtavia, mutta Erkkild on halunnut sisallyttda sen toteutusvaiheeseen.
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Kuvio 2. Integraation ja muiden organisaatiomuutosten toteuttamisen malleja.

Vaikka muutosprosessi esitetddn rationaalisesti toisiaan seuraavina vaiheina, tutkimukset ovat Hir-
vosen (2019) mukaan osoittaneet, ettei varsinainen muutos ole tarkkaan ennustettavissa, vaan se

on monimutkainen ihmisten yhteistydhon perustuva prosessi, jossa asiat tapahtuvat paallekkain ja
limittdin. Integraatioprosessia voi ja kannattaa suunnitella etukateen, mutta prosessin edetessa on

varauduttava jannitteisiin ja yllatyksiin. (Hirvonen 2019, 235-236.)

Seuraavissa alaluvuissa esiteltavat integraatioprosessin vaiheet noudattelevat Erkkilan (2011) mal-
lia. Vaiheiden kuvauksista on jatetty pois toteutusvaiheen kolmas alavaihe, organisaatiokulttuurien

vhdistaminen, koska se on rajattu pois my0ds tasta tutkimuksesta.

2.3.1 Integraation suunnitteluvaihe

Integraation suunnittelu on yksi tarkeimmista osista prosessin onnistumisen ja tehokkaan lapivie-
misen kannalta (Erkkila 2001, 85). Suunnittelu luo perustan integraatiolle ja jos on tarvetta, tehtya
suunnitelmaa voidaan aina tarkentaa integraation varmistumisen jalkeen. (Katramo ym. 2013,

444.) Mita paremmin organisaatioiden integraation jalkeista aikaa on suunniteltu etukateen, sita
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paremmat edellytykset silla on edetd ilman suurempia hankaluuksia. Integraation suunnittelu hy-
vissa ajoin etukateen on myos Teerikankaan (2008) mukaan erittdin tarkeaa, silla se mahdollistaa
integraatioprosessin nopean aloituksen heti julkistamisen jdlkeen. Jos toimenpiteiden suunnittelu
aloitetaan vasta integraation julkistamisen jadlkeen, prosessin aloittaminen voi viivastya, mika lisaa
henkiléston tyytymattomyytta ja epavarmuutta. Hyvalla ennakkosuunnittelulla on todettu olevan
yhteys henkildstén motivaatioon ja tyytyvdisyyden maaraan. (Teerikangas 2008, 71-72.) Erkkila
(2001, 85—86) toteaa hyvan ennakkosuunnittelun auttavan myos nopeiden paatosten tekemisessa,
joita tarvitaan integraation julkistamisen aikana ja heti sen jalkeen. Ennakkosuunnittelun tarkoi-
tuksena on organisaatioiden tai niiden osien onnistuneen yhdistamisen lisaksi luoda perusta lisdar-

voa tuottavan toiminnan rakentamiselle.

Katramo ja muut (2013, 458) tahdentavat, etta integraation suunnitteluvaihe kattaa esivalmistelut
seka varsinaisen suunnittelun valmistelut, joista esivalmisteluvaiheen tarkoituksena on sopia alus-
tavasta aikataulusta seka nimettdvista integrointitiimeista ja niiden vetajista. Suunnitteluvaiheessa
paadtoksia joudutaan Erkkilan (2001) mukaan tekemaan monesti epavarmoissa olosuhteissa, koska
monet asiat realisoituvat vasta integraation julkistamisen jalkeen ja uuden organisaation aloitettua
toimintansa. Suunnitelmat tarkentuvat, kun tiedot lisaantyvat. Suunnitteluvaiheessa paatetaan
monesta uuden organisaation toimintaan vaikuttavasta tekijasta. Lahtokohtana ovat integraation
strategiset tavoitteet. Tavoitteet konkretisoidaan tehtaviksi, joille asetetaan aikataulut, mittarit ja
vastuuhenkil6t. Integraation suunnittelusta vastaavan tiimin kokoonpano muuttuu integraatiopro-
sessin edetessa. Yleensa tiimin henkilomaara lisdantyy siind vaiheessa, kun integraatio on julkaistu.
Edelld mainittujen lisaksi suunnitteluvaiheessa sovitaan integraation johtamismalli, mita integroi-
daan ja milloin, integraation viestintatoimet, henkiloston siirtoihin tai vahennyksiin liittyvat toi-
menpiteet sekd ensimmaisen 100 paivan toiminta muun muassa siten, etta tiedetdan, ketka osal-
listuvat integraation lapiviemiseen ja varmistetaan, etta asiakkaille ja sidosryhmille tarjottavat
palvelut eivat vaarannu. (Erkkila 2001, 87-91.) Stenvall ja Virtanen (2007, 46) toteavatkin, etta
huolellisesti laadittu integraatiosuunnitelma vaatii aikaa ja hyvaa harkintaa oleellisista asioista tu-

levien muutosten kannalta.

Katramo ja muut (2013) tiivistavat integrointisuunnitelman sisallon neljdgan paaosioon 1) integroin-

titehtaviin, 2) integrointitiimiin, 3) tiimien tavoitteisiin ja 4) integrointivaiheiden ajoittamiseen. In-
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tegraatiosuunnitelmassa vahvistetaan integraation tehtavat, jotka auttavat saavuttamaan integ-
raatiolle asetetut tavoitteet. Toiseksi nimetdan integraatiotiimi tai -tiimit ja integraation johto-
ryhma riippuen integraation laajuudesta. Kolmanneksi tiimeille asetetaan tavoitteet. Tarkea osa
integraatiosuunnitelmaa on integraatiovaiheiden suunnittelu ja aikataulutus. Jokaiseen vaihee-
seen maaritelladn tehtavalista, joka my0ds aikataulutetaan. Lisaksi integraation etenemista pitaa
seurata ja siksi seuraamista varten tulee maaritella konkreettisia mittareita ainakin integraatioteh-
taville ja niiden toteutumiselle aikataulussa, taloudellisille tavoitteille seka hieman vaikeammin mi-
tattaville pehmeille asioille, kuten henkiloston tyytyvaisyydelle, viestinnan onnistumiselle, sidos-
ryhmien tyytyvaisyydelle, organisaatiokulttuurien yhteensopivuudelle ja kulttuurieroista johtuville

asioille. (Katramo ym. 2013, 458, 481-482.)

2.3.2 Integraation Day One -vaihe ja kriittiset 100 paivaa

Integraation suunnitteluvaiheen ja haltuunottovaiheen viliin jaa varsinaisen integraation julkista-
minen, Day One. Erkkila (2001) toteaa, etta tassa vaiheessa avoin tiedotuslinja on paras tapa pitaa
organisaatioiden henkildsto ja sidosryhmat rauhallisina. Johdon on luotava tiedon vastaanottajille
kokemus, ettei tietoja salailla ja ettd asioiden etenemisesta seka tehdyista paatoksista tiedotetaan
rehellisesti ja oikea-aikaisesti. Avoin ja rehellinen tiedottaminen luo luottamusta. Integraatio, niin
kuin muutkin isot muutokset, synnyttavat ihmisissa epavarmuutta ja pelkoa. Siksi julkistamispai-
van tiedottamisessa tulisi kertoa mahdollisimman selkeasti integraation etenemisestd, tavoitteista,
aikataulusta, kuka integraatiota vetaa ja ketkda muut kuuluvat integraatiotiimiin. On hyva kertoa
myos perustelut tehdyille paatoksille ja antaa selkedt toimintaohjeet haltuunottovaiheeseen. Li-
saksi vastaanottavan organisaation johdon tulee olla valmis vastaamaan myos luovuttavan organi-
saation henkiléston ensimmaiseen kysymykseen ”mita minulle tapahtuu?”. Vastaanottavan orga-
nisaation johdon ldsndolo luovuttavan organisaation tiloissa integraation julkistamishetkella tai
pian sen jalkeen antaa henkilostolle mahdollisuuden tehda kysymyksia suoraan, mutta lasnaololla
on my0s positiivinen vaikutus siihen mielikuvaan, jonka henkilsté uudesta tyénantajastaan muo-

dostaa. (Erkkild 2001, 119-123.)

Organisaatioiden integraatioissa on kaytossa kriittiset 100 paivaa -kdsite. 100 padivaa ajoittuu integ-
raation Day One-vaiheen jalkeen. Erkkila (2001) seka Katramo ja muut (2013) toteavat tutkimusten
ja kdytannon osoittaneen, ettd ihmiset kestavat epdavarmuutta tulevaisuudestaan juuri tuon 100

pdivan verran. Teerikangas (2008, 72) katsoo asiaa my0s positiivisesti, silld han toteaa luovuttavan
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organisaation henkildston olevan avoimempia muutokselle juuri tuon "muutosikkunan” ajan. Or-
ganisaation johdolla siis on 100 paivaa aikaa osoittaa, etta toimintalinjat ovat maaritelty, uuden

organisaation rakenne on selvilla ja henkildiden toimenkuvat ja vastuut on paatetty ja osin otettu
kayttoon. Lisdksi toimintaa tukevat tukijarjestelméat ovat toiminnassa. Jos edelld mainittuja asioita
ei ole tehty, luovuttavan ja vastaanottavan organisaation henkildsto menettaa pikkuhiljaa luotta-
muksensa integraation onnistumiseen. Tama voi pahimmillaan tarkoittaa avainhenkildiden irtisa-

noutumista. (Erkkila 2001, 144—-145; Katramo ym. 2013, 445.)

Nopeus on siis valttamaton edellytys onnistuneessa haltuunotossa. Angwin (2004) tarkastelee no-
peuden vaikutuksia useista nakokulmista. Taloudellisesta ndakdkulmasta katsottuna nopeus hal-
tuunotossa sadstaa rahaa. Mitda nopeammin integraatioon liittyvat toimenpiteet saadaan tehtya,
sitd nopeammin integraatiolla tavoitellut taloudelliset hyodyt alkavat realisoitua. Kayttaytymispsy-
kologian nakokulmasta nopealla haltuunotolla vahennetdan henkiloston kokemaa epavarmuutta
ja ehkaistaan turhia huhumyllyja kdynnistymasta. Organisaatiomuutoksen ndkékulmasta nopea
haltuunotto vahentaa organisaation valitilaa, joka syntyy, kun toimintoja ja henkilostda aletaan
siirrelld organisaatiosta toiseen. Jos valitila saadaan pidettya lyhyend, haltuunottoon liittyvat ta-
pahtumat ovat kontrolloituja ja organisaatioiden kokema epatasapaino saadaan minimoitua. Li-
saksi Angwin korostaa, ettd nopeudella on vaikutusta myos siihen, miten muun muassa kilpailijat
ja mahdollisesti media asiaan suhtautuvat. Mita nopeammin uusi organisaatio saa prosessit toimi-
maan, sitd paremmat mahdollisuudet silla on parjata kilpailussa muiden saman alan organisaatioi-
den kanssa. (Angwin 2004, 419-420.) Teerikangas (2008, 73) tosin on huomannut, ettd suomalai-
nen tapa hoitaa integraation haltuunottoa on huomattavasti verkkaisempi kuin esimerkiksi
Yhdysvalloissa. Erkkild (2001) sekd Katramo ja muut (2013) kuitenkin toteavat, etta jos integraa-
tion haltuunottovaihe lahtee ripeasti liikkeelle ja henkilosté saadaan motivoitua, onnistumisen
edellytykset ovat hyvat. Toisaalta, jos integraation haltuunottovaihe ei kdynnisty hyvin johtuen esi-
merkiksi suurista muutoksista, epaselvyyksista tehtavien vastuunjaoissa ja jopa resurssiongelmista,
menestymisen mahdollisuudet ovat huomattavasti pienemmat. Mitd hitaammin paatoksia teh-
daan, sita pitempaan haltuunotto ja koko integraatio vie aikaa. Ja mita pitempaan integraatio vie
aikaa, sitd suurempi todennakdisyys sen on epaonnistua. (Erkkila 2001, 144-145; Katramo ym.
2013, 445.) Kiireelld tehty haltuunotto ei kuitenkaan ole tae onnistumiselle (Angwin 2004, 420).
Integraation lopulliseen onnistumiseen vaikuttavat erityisen vahvasti muutosjohtaminen seka hen-

kilostoon ja viestintaan liittyvat asiat. (Katramo ym. 2013, 483.)
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Haltuunottovaihetta integraation toteutuksessa seuraa toimintojen yhdistaminen, joka on aktiivi-
nen integraation jalkauttamisvaihe. Se voi kestaa usein yhdesta toimintavuodesta jopa kolmeen
vuoteen riippuen integraation laajuudesta. Ensimmaisen 100 paivan aikana mukana on suurissa
integraatioissa yleensa vain osa henkilostosta ja vasta haltuunoton jalkeen koko organisaatio paa-
see mukaan. Pienissa integraatioissa koko organisaatio on mukana myds haltuunottovaiheessa.

(Erkkils 2001, 180).

2.4 Integraation johtaminen

Organisaatiomuutos ei onnistu ilman asianmukaista johtamista. Singh (2015) toteaa tehokkaan
muutosjohtamisen auttavan integraation onnistumista niin organisaatio-, tiimi- kuin yksilotasolla-
kin. Muutosjohtajalta vaaditaan Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan kykya kantaa vastuuta isosta-
kin kokonaisuudesta. Vastuunkantamisen lisaksi hyva muutosjohtaja rakentaa luottamusta, viestii
muutoksesta, pitaa paamaaran kirkkaana ja synnyttaa organisaatioon dialogia muutoksista. Muu-
tosjohtaja kohtaa usein kritiikkia ja siksi kyky pysya rauhallisena, eika provosoitua, on erittdin tar-
kea taito tiukoissa keskustelutilanteissa. Vaikka muutosjohtaja kohtaisikin kritiikkid, hanen ei saisi
etdaantya organisaatiosta. Lasndolo on yksi tarkeimmista muutosjohtamisen onnistumisen elemen-
teistd, silla se antaa organisaation jasenille mahdollisuuden keskustella omista epdavarmuuksistaan
suoraan muutoksenjohtajan kanssa ja 10ytda ratkaisuja kokemiinsa ongelmiin. Hyva muutosjohtaja
laittaa itsensa likoon ja tarttuu nopeasti ongelmiin. Han my6s huolehtii, ettd organisaation jasen-
ten osaaminen kehittyy muutoksessa. Hyvd muutosjohtaja johtaa esimerkilldan, mutta samalla
han jakaa valtaa ja vastuuta myos muille mahdollistaen nadin nakyvyytta alaisilleen. (Stenvall & Vir-

tanen 2007, 105-106; Juuti & Virtanen 2009, 146-148.)

Integraatio edellyttda Appelbaumin, Gandellin, Shapiron, Belisien ja Hoevenin (2000b, 679) mu-
kaan ylimmalta johdolta keskittymista normaalin liiketoiminnan pydrittamisen sijaan integraatio-
prosessin johtamiseen, silld integraatioprosessin aikana kaikki mukana olevat organisaatiot ovat
haavoittuvassa tilassa. Singh (2015) toteaa organisaation kayvan lapi kolme vaihetta: paattymisen,
neutraalin vaiheen ja uuden alun. Paattymisvaiheessa organisaation on tunnistettava, mita sen toi-
minnassa muuttuu integraation jalkeen. Neutraalissa vaiheessa integraation etenemisen varmista-
misesi on luotava joitain véliaikaisia rakenteita, kun taas uuden alun vaiheessa on huolehdittava,
ettd kaikki tyontekijat ymmartavat, miksi integraatio tehtiin, mita tavoitellaan ja miten tavoitteet

saavutetaan. Integraation johtaminen voi olla Erkkilan (2001) mukaan keskitettyd, hajautettua tai
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niiden yhdistelma. Keskitetty integraation johtaminen tarkoittaa yleensa tilannetta, jossa paatok-
set ja toiminnan ohjaus tehddan pienessa johtoryhmassa. Jos keskitettya integraation johtamista
kaytetaan, paatosvalta on vastaanottavalla organisaatiolla ja yleensa paatokset toimintasuunnitel-
masta, toimeenpanotiimista ja johtajien nimityksista on jo tehty ennen kuin integraatio julkiste-
taan. Keskitettya johtamismallia kdytetdan, jos sulautuva organisaatio vaatii valitonta saneerausta
tai jos halutaan tehda paatoksia nopeasti ilman organisaatioiden panosta suunnitteluun. Keskite-
tyn johtamismallin etu on nopeus, mutta heikkoutena on sanelumentaliteetti, joka pahimmillaan

voi lamauttaa koko henkil6ston. (Erkkilda 2001, 103-104.)

Hajautetussa integraation johtamisessa taas tavoitteena on Erkkilan (2001) mukaan l6ytda yhteys-
ymmarrys kaikessa tekemisessa. Paatokset tehdaan yhdessa, johtotehtaviin valitaan henkil6ita kai-
kista keskeisista toiminnoista molemmista organisaatioista. Hajautetussa mallissa yhteista kantaa
edistetdaan perustamalla useita yhdistettyja tiimeja, jotka tekevat ehdotuksia johdolle asetettavista
tavoitteista ja valittavista toimintatavoista. Hajautetun johtamismallin etuna on organisaatioiden
laaja osallistaminen paatdksentekoon, mutta heikkoutena on hitaus, jos muodostetuilla tiimeilla
on hyvin erilaiset nakemykset tavoitteista ja toimintatavoista. Pahimmassa tapauksessa johtamis-
mallista tulee tehoton, eika tarvittavia muutoksia saada vietya onnistuneesti lapi. Integraation joh-
tamisen tapaa valittaessa tuleekin suunnitella, kumpi malli sopii mihinkin tilanteeseen vai onko te-
hokkaampaa kayttaa keskitetyn ja hajautetun johtamismallin yhdistelmaa, tasavertaisten

yhteenliittymaa. (Erkkila 2001, 104-105.)

Tasavertaisten yhteenliittymaa ("merger among equals”) kaytetaan Erkkilan (2001) mukaan tilan-
teissa, joissa kahdesta organisaatiosta halutaan muodostaa kokonaan uusi organisaatio, jossa mo-
lempien sulautuvien organisaatioiden vahvuudet tulevat kayttoon. Tallaisessa tilanteessa toinen
organisaatio ei vain sulaudu toiseen organisaatioon ja omaksu sen toimintatapoja, vaan sulautumi-
sessa rakennetaan uudet yhteiset toimintatavat. Organisaatioista kumpikaan ei ole altavastaajan
roolissa, vaikka organisaatioiden kokoero olisi suurikin. Tasavertaisuuden yhteenliittyma -johta-
mismallia toteutetaan siten, etta integraation toteuttamisvaiheessa molempien organisaatioiden
henkil6stoa on mukana luomassa tasavertaisesti yhteisia toimintatapoja ja organisaation toimin-
nan tavoitteita. Tarkoituksena on hydodyntad molempien organisaatioiden osaamista uuden yhtei-
sen organisaation luomisessa. Taman johtamismallin etuna on, ettd molempien organisaatioiden

henkilosto sitoutuu paremmin tehtyihin paatoksiin. (Erkkilda 2001, 105-106.)
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Olipa johtamismalli mika tahansa, integraatioprosessia johtavan rooli on Teerikankaan (2008) mu-
kaan keskeinen, silla hdan on vastuussa integraation onnistumisesta kdaytannossa. Integraation joh-
tajan tarkeimmat tehtavat ovat muutoksen tukeminen, tiedonsiirron tukeminen organisaatioiden
valilla sekad henkiloston tukeminen mahdollisissa organisaatiokulttuurissa muutoksissa. Johtajan
tehtdavana on tukea muutosta kannustamalla, ohjaamalla seka omalla esimerkillaan. Han myds toi-
mii aktiivisena vuorovaikuttajana ja luottamuksen rakentajana organisaatioiden vililla, jotta mo-
lemminpuolinen ymmarrys kasvaa. (Teerikangas 2008, 83—86.) Integraation johtajan vastuulla on
Erkkilan (2001) mukaan huolehtia tavoitteiden saavuttamisesta sovitussa aikataulussa. Organisaa-
tioiden koosta ja integraation laajuudesta riippuen integraation johtaja voi olla itsendinen projek-
tinvetdja tai pienemmissa integraatioissa sama henkil6 voi olla vastuussa integraatiojarjestelysta

kokonaisuutena. (Erkkila 2001, 94-96.)

Mattila (2007) taas nimeaa organisaatiomuutoksen johtamiselle neljaan paatehtavaa; perustan
luominen, muutoksen kdaynnistdminen, hallittu eteneminen ja muutoksen vakiinnuttaminen. Muu-
toksen perustaan kannattaa kdyttdaa runsaasti aikaa, silla se nimensa mukaisesti luo perustan koko
muutosprosessille. Perustan luomisvaiheessa pyritdan muodostamaan kokonaiskuva tulossa ole-
vasta muutoksesta. Muutoksen hahmottamisen lisaksi on hyva ymmartaa myds organisaation lah-
totilanne ja mita riskeja muutokseen liittyy. Tarkeaa on luoda visio, joka on samalla kunnianhimoi-
nen ja houkutteleva. Vision onnistunut viestiminen kannustaa henkiléstdéa hyviin suorituksiin seka
auttaa muutoksen hyotyjen ymmartamisessa. Visio vaatii rinnalleen konkreettiset tavoitteet seka
kunnollisen strategian tavoitteiden saavuttamiseksi. My6s sen selkea viestiminen organisaation

jasenille on ehdottoman tarkeda. (Mattila 2007, 131-151.)

Katramo ja muut (2013) muistuttavat, etta integraation johtamisessa ei pitaisi keskittya vain asioi-
den, toimintojen ja luovuttavan organisaation henkiléston asioiden hoitamiseen. Aina on muistet-
tava, ettd myos vastaanottavan organisaation henkilosto joutuu kohtaamaan muutoksia. Siksi in-
tegraation johtamisessa padpaino pitaisi olla henkiléstonjohtamisessa ja vain noin 20 % asioiden
johtamisessa. (Katramo ym. 2013, 448-449.) Bansal (2017) taas muistuttaa oikeudenmukaisuuden
tarkeytta integraation johtamisessa. Jos integraation johtamisessa kiinnitetdan huomiota oikeu-
denmukaisuuteen ja reiluun kohteluun prosessinaikana, se vaikuttaa positiivisesti henkiloston suh-
tautumiseen ja luottamukseen. Tunne oikeudenmukaisesta kohtelusta parantaa henkildston uskoa

johtajien kykyyn tehda hyvia paatoksia ja halua sitoutua yhteiseen tekemiseen. (Bansal 2017, 422.)
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Teerikangas (2008) on tutkimuksissaan |16ytanyt kolme keskeista ominaisuutta, jotka hyvalla integ-
raation johtajalla yleensa on. Nama ovat kyky johtaa ihmisia, vahva toimialaan liittyva ammatilli-
nen osaaminen ja kansainvalisyys, johon liittyy myos monikulttuurisuuden ymmartaminen etenkin
tilanteissa, joissa integraation kohteena ovat monikansalliset organisaatiot. (Teerikangas 2008,

83-86.)

2.5 Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
2.5.1 Onnistuneen integraation tekijoita

Buchanan ja Huczynski (2019, 636) pitdvat onnistuneiden organisaatiomuutosten kulmakivina huo-
lellista suunnittelua ja hallittua etenemista. Valpola (2004, 61-62) nimeda onnistuneen organisaa-
tiomuutoksen tekijoiksi onnistuneen viestinnan, selkedn ja projektimaisen etenemisen, tyonteki-
joiden nopean sijoittumisen mahdollisiin uusiin tehtaviin seka erityisesti ymmarrettavat perustelut
muutokselle ja sen tuomille mahdollisuuksille. Luoman (2015, 137) mukaan muutos onnistuu, kun
henkilot saavat osallistua muutoksen tekemiseen, viestinta on selkeda ja oikea-aikaista, muutok-
selle on asetettu selked visio ja muutosprosessin eteneminen esitetdaan selkeasti ja etenemista

seurataan.

Ihmiset saavat aikaan muutoksen ja siksi on tarkeaa, etta organisaatiomuutoksia suunniteltaessa
huomioidaan taustalla vaikuttavat tekijat, kuten toimintakulttuuri ja identiteetti. Organisaa-
tiomuutoksen onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen vuoksi on tarkeaa selvittdaa henkiloston
asenteita ja muutokseen liittyvia mielipiteita. Organisaatiomuutos onnistuu, jos organisaation jase-
net ymmartavat sille asetetut tavoitteet ja he myos sitoutuvat niihin. (Erkkild 2001, 188.) Tasta
syysta henkildston valmisteleminen muutokseen on Buchananin ja Huczynskin (2019) mukaan
merkittava tekija muutoksen onnistumisessa. Muutos aiheuttaa ihmisissa seka positiivia ettd nega-
tiivisia tunteita, silla muutos antaa toisaalta mahdollisuuden uuden luomiseen, mutta toisaalta
muutoksessa vanhat toimintamallit hajoavat. Jos muutos aiheuttaa epavarmuutta, tuttujen toi-
mintamallien katoaminen synnyttaa luonnollisesti muutosvastarintaa. (Buchanan & Huczynski

2019, 644.)
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Bansal (2015) toteaa henkildasioiden huomioimisen olevan avainasemassa integraation onnistumi-
sessa. Onnistumista parantaa, jos muun muassa integraatioprosessin aikana ja sen jalkeen panos-
tetaan viestintaan, yhteistyohon, sosiokulttuuriseen kouluttamiseen seka yhteisen identiteetin ra-
kentamiseen. (Bansal 2015, 931; 2017, 418.) Yhteisty6 auttaa parantamaan Singhin (2015) mukaan
yhteisen ymmarryksen luomista, avointa kommunikaatiota, luottamusta seka erilaisten nakokul-

mien sietamista.

Teerikangas (2008) on maaritellyt peruspilarit onnistuneelle integraatiolle, jotka ovat 1) suunnit-
telu, 2) visio tulevasta, 3) ripea toiminta, 4) viestinta ja 5) integraation tydkalut. Kuten jo aiem-
missa luvuissa on todettu, perusteellinen ennakkosuunnittelu auttaa integraation tavoitteiden saa-
vuttamisessa ja integraation toteutusta paastaan tekemaan heti paivasta yksi. Kun visio tulevasta
on kirkas, henkiloston on helpompi sitoutua muutoksiin ja luottaa integraation onnistumiseen. Ri-
pea toiminta erityisesti haltuunottovaiheessa laskee henkil6ston epavarmuuden tasoa. Jos suun-
nittelu aloitetaan vasta tdssa vaiheessa, eteneminen hidastuu. Viestinta on integraatiossa, kuten
muutosprosesseissa yleensa, erittain tarkedssa roolissa. Kun henkildsto ja sidosryhmat saavat
avointa ja oikea-aikaista tietoa paatoksista ja prosessin etenemisestd, he tuntevat itsensa tarkeiksi
ja luottavat enemman virallisiin tietoihin kuin ymparilla oleviin juoruihin. (Teerikangas 2008, 71.)
Singh (2015) muistuttaa, ettei viestinta vain tapahdu, vaan sita pitda suunnitella ja hoitaa johdon-

mukaisesti.

Oikeudenmukaisuus on Bansalin (2017) mukaan kriittinen onnistumisen tekija. Jos henkilosto ko-
kee, etta heitd kohdellaan integraatiossa tasapuolisesti ja heitad kohtaan ollaan reiluja, henkil6sto
on helpompi saada suhtautumaan positiivisesti tulevaan muutokseen. Oikeudenmukaisuus voi-
daan jakaa kolmeen paakategoriaan; jakavaan, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeuden-
mukaisuuteen. Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus taas voidaan jakaa kahteen alakategoriaan;
tiedotukselliseen ja ihmisten valiseen oikeudenmukaisuuteen. Jakava oikeudenmukaisuus liittyy
tulosten ja esimerkiksi palkkioiden tai ylennysten oikeudenmukaisuuden jakamiseen. Menettelyta-
pojen oikeudenmukaisuus taas tarkoittaa tapapuolista mahdollisuutta osallistua paatoksentekoon,
erityisesti uuden yhdistyneen organisaation prosessien ja kdytanteiden suunnitteluun. Vuorovaiku-
tuksen oikeudenmukaisuus liittyy luottamuksen vahvistaminen avoimella, oikea-aikaiseen tiedo-
tuksella ja muutosten selkeallad perustelulla. Ihmisten valisessa kommunikoinnissa tarkeaa on to-

tuudenmukaisuus, kohteliaisuus ja kunnioittava kdyttaytyminen. (Bansal 2017, 420-424.)
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Bansal (2015) mainitsee onnistuneen integraation tekijoiksi henkiléstoon liittyvien asioiden lisdksi
erilaiset prosessiin liittyvat toimet, joilla pyritddn maksimoimaan synergiaa. Organisaation strate-
gian ja kulttuurien yhteensovittaminen, henkiléston integraation suunnitelma ja toteutus seka
koulutussuunnitelma auttavat henkiléston sopeuttamista uuteen tilanteeseen. Lisdksi tytkaluina
toimivat integraatioprosessin aikaiset yhteiset palaverit, projektiryhmat, osaamisen jakaminen
sekd henkiloston tydtehtavien kierrattaminen. (Bansal 2015, 932.) Teerikangas (2006, 107) on vai-
toskirjassaan jaotellut integraation tyokalut vaihtamisen, oppimisen ja viestinnan tydkaluihin (ks.

kuvio 3).

[ Oppiminen ]

Yhteiset
prosessit

Yhteiset
projektit

Integraation
tyokalut

Integraa-
tiotiimit

Tiedotusti-
laisuudet

Vierailut ja
osaamisen
vaihto

Kuvio 3. Integraation tyokalut (Teerikangas 2006, 107, muokattu).

Vaihtamiseen liittyvia tyokaluja ovat Teerikankaan (2006) mukaan organisaatioiden valiset vierai-
lut ja osaamisen vaihdon, yhteiset integraatiotiimit ja projektit seka yhteisesti suunnitellut proses-
sit. Naista kaksi viimeista kuuluvat myos oppimiseen liittyviin tydkaluihin. Viestinnan tyokaluja
ovat tiedotustilaisuudet ja sdhkoiset viestinndn valineet, kuten intranet-koulutus. Viestinnan ja op-
pimisen yhteinen tyokalu on vield koulutus. Ndma integraation tyokalut maarittavat organisaatioi-
den yhtymakohtien laajuuden seka tukee yhdistyvien organisaatioiden henkiloston keskindista aja-
tustenvaihtoa, toisiltaan oppimista ja vuorovaikutusta yleensa. Mita laajemmalla rintamalla

integraatiota tapahtuu, sitd todennakodisemmin integraatio onnistuu. (Teerikangas 2006, 107.)
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Nama ovat tarkeitd kaikkien mukana olevien organisaatioiden henkilostolle, ei vain siirtyvalle hen-
kilostolle, silla sita kautta yhdistyvien organisaatioiden henkilosto verkostoituu keskenaan ja me-
henki alkaa pikkuhiljaa rakentua. (Bansal 2015, 932.) Integraatio on onnistunut, kun henkil6st6 ko-

kee olevansa yhta.

2.5.2 Integraation haasteita

Integraatioprosessi on usein haasteellisempi kuin etukateen ajatellaan (Katramo ym. 2013, 441).
Vaikka integraatioprosessin strategiset, taloudelliset ja juridiset asiat suunniteltaisiin hyvin, usein
henkildstoresursseihin ja toimintaan liittyvat seikat jadvat suunnittelussa vahemmalle huomiolle
(Bansal 2017, 417; Singh 2015; Appelbaum ym. 2000a, 649). Integraatioprosessi voi epadonnistua
monesta syysta. Syyt voivat liittya esimerkiksi taloudelliseen ahdinkoon, organisaatioiden kulttuu-
risiin haasteisiin, puutteelliseen viestintaan, huonosti valittuun johtamismalliin, epaselviin tavoit-
teisiin tai integraatiotoimenpiteiden keskittamiseen lahinna tietojarjestelmien integrointiin. (Erk-

kila 2001, 15; Katramo ym. 2013, 443.)

Appelbaum ja muut (2000a, 651; Singh 2015) toteavat, ettd yha useammin on havaittu integraa-
tion epdonnistumisen liittyvan yhdistettavien organisaatioiden organisaatiokulttuurien yhteenso-
pimattomuuteen, silld juuri organisaatiokulttuuri kertoo, miten ihmiset tyoskentelevat, vuorovai-
kuttavat toistensa kanssa ja kayttaytyvat toissa. Se siis on organisaation identiteetti.
Organisaatiokulttuuriset erot aiheuttavat vaikuttavat merkittavasti henkiloston kokemaan stres-
siin, asenteisiin, kdyttaytymiseen seka vaihtuvuuteen (Bansal 2017, 421). Jos kulttuuriset erot ovat
lilan suuret, ne voivat kaataa paperilla hyvalta vaikuttaneen integraation, silla uuden yhteisen or-

ganisaatiokulttuurin luominen on hyvin vaikeaa. (Appelbaum ym. 2000a, 651).

Integraatio on aina muutostilanne, joka aiheuttaa epavarmuutta ja stressia henkilostossa. Appel-
baumin ja muiden (2000b, 675) mukaan stressia aiheuttavat tunne kontrollin menettamisesta,
epdvarmuus omasta tulevaisuudesta ja hyvinvoinnista. Teerikankaan (2008; Katramo ym. 2013;
Erkkilan 2001; Appelbaum ym. 2000a) mukaan erityisesti viestinnan merkitys korostuu. Huonosti
hoidettu viestinta heikentda luottamusta johtajiin, vaikeuttaa integraation ldapiviemista ja vahen-
taa henkiléston sitoutumista. Viestinta on johdolle haaste, silla heidan pitda uskaltaa olla rehellisia
ja avoimia seka osata arvioida, milloin on oikea aika viestia mistdkin asiasta. Johtajien tulisi myos

kuunnella henkil6stda, eika vain viestia yksisuuntaisesti. Jos viestintaa ei hoideta hyvin, erilaiset



24

huhut ja juorut paasevat liikkeelle, mika saattaa vieda integraatioprosessin vaarille raiteille. (Teeri-
kangas 2008, 75; Katramo ym. 2013, 489; Erkkila 2001, 106—118; Appelbaum ym. 2000a, 649—-650;
Singh 2015.)

2.5.3 Muutosvastarinta — onnistumisen este vai edellytys

Muutos aiheuttaa aina henkilostossa epavarmuutta. Hirvosen (2019, 234) mukaan epavarmuus luo
jannitteita ja aiheuttaa pelkoa, ahdistusta ja epailyksia, mika taas synnyttaa muutosvastarintaa.
Muutosvastarinnalla kasitteena on negatiivinen kaiku ja sita kdytetdadan Mattilan (2007, 20) mukaan
usein myds syyna organisaatiomuutoksen epdonnistumiselle. On ymmarrettavaa, etta erityisesti
muutoksen vetovastuussa olevien henkildiden nakdkulmasta muutosvastarinta voi tuntua paaasi-
assa negatiiviselta, koska se vaikeuttaa muutoksen lapivientia, voi venyttaa aikatauluja, edellyttaa
jatkuvaa perustelua ja hankaloittaa toteutusta (Stenvall & Virtanen 2007, 100). Taitava organisaa-
tiomuutoksen johtaja kuitenkin ymmartaa, etta vaikka muutosvastarinta haastaa ja hankaloittaa,
se on samasta syysta myos hyodyllista organisaatiomuutokselle ja siksi on hyva tunnistaa syyt,

jotka muutosvastarintaa aiheuttavat. (Mattila 2007, 20-22.)

Stenvall ja Virtanen (2007) jakavat muutosvastarinnan kahteen tyyppiin. Ensinnakin muutosvasta-
rinta voi olla omaan asemaan liittyvaad, mutta toisaalta se voi kohdistua itse muutokseen ja sen si-
saltoon. Muutosvastarinnan tyypit eivat ole selkedrajaisia, vaan monesti ne sekoittuvat keskenaan.
Stenvall ja Virtanen toteavat, ettd muutosvastarinta voi vaihdella my6s voimakkuudeltaan. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 100.) Muutosvastarinnan voimakuuteen vaikuttavat Erkkildan mukaan (2001,
188) muun muassa aiemmat kokemukset muutoksista ja se, kuinka paljon meneilldan oleva muu-
tos aiheuttaa epavarmuutta ja stressid. Muutosvastarintaa ei esiinny Mattilan (2007) mukaan aino-
astaan suorittavan tason henkil6stossa, vaan sita esiintyy myos johtotasolla, esimerkiksi silloin,
kun muutoksella tavoitellaan hallinnon keventamista ja valiportaiden vahentamistd. Muutosvasta-
rinnan syiksi Mattila listaa vanhojen toimintatapojen luoman vakauden kaipuun liséksi pelon etu-
jen, aseman tai jopa tyopaikan menettdamisesta, nakemyserot tai vaarinkasitykset seka pelon

oman osaamisen puutteista. (Mattila 2007, 20-22.)

Muutosvastarinta on my0s positiivinen asia, koska se osoittaa, ettd muutoksella on oikeasti vaiku-
tusta (Stenvall & Virtanen 2007, 100). Jos kukaan ei reagoi tulevaan muutokseen milldan tavalla,

muutosjohtajan pitdisi pikemminkin olla huolissaan, koska silloin muutos ei valttamatta saa aikaa



25

toivottua muutosta ihmisten toiminnassa. Stenvall ja Virtanen (2007) toteavat, ettd muutosvasta-
rinta voi aidosti auttaa organisaatiota uudistumaan, mutta samalla osoittaa, ettd organisaatio on
sitoutunut toimintaan. Muutosvastarintaan liittyy kritiikkia, mika pakottaa eri osapuolet kdaymaan
keskustelua keskendan. Jos keskustelu pystytdaan pitdmaan rakentavana, se voi auttaa organisaa-
tiota muutoksen toteuttamisessa niin, etta kaikki nakokulmat on huomioitu ja mahdolliset karikot
vaistetty. Kriittinen keskustelu voi parhaassa tapauksessa auttaa valttamaan sellaisia paatoksia,
joista on vahinkoa organisaatiolle muutoksen jalkeen. Kun muutosvastarinnan synnyttamiin kriitti-
siin argumentteihin suhtaudutaan vakavasti, mutta ei negatiivisesti, ja kaikki ndkdkulmat otetaan
muutosprosessissa huomioon, se antaa ihmisille tunteen kuulluksi tulemisesta. Se taas auttaa

muutoksen onnistumisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.)

Muutosvastarinta voi olla seka haaste ettd onnistumisen edellytys integraatiolle. Buchanan ja
Huczynskin (2019) mukaan muutosvastarinta on luonnollinen osa mita tahansa muutosprosessia.
Muutosvastarinta voi hidastaa integraatioprosessin etenemistd, mutta samalla se voi estdaa huono-
jen paatosten toteutumisen. Jos kaikki ovat aina samaa mieltd, asioita ei jouduta tarkastelemaan
kriittisesti useista nakdkulmista. Eridvat mielipiteet voivat olla rakentavia ja pakottavat perustele-
maan tehdyt paatokset. Fiksut johtajat osaavat kadantaa muutosvastarinnan hyodyksi organisaa-
tiolle muun muassa kannustamalla henkilost6a kdymaan keskustelua vastustusta aiheuttavista ai-
heista, silla keskustelu auttaa ihmisia ymmartamaan muutoksen vaikutuksia sekd kannustaa heita
osallistumaan ideointiin ja puhumaan auki pelkonsa. (Buchanan & Huczynski 2019, 646.) Appel-
baum ja muut (2000a) korostavat, ettd muutos on aina henkildlle jonkun totutun menettamista ja
siksi muutostilanteissa johtajien tulisikin varautua kohtaamaan ihmisten tunteet ja auttaa heita
ndakemaan muutoksen mahdollisuudet, ja mitd hyvaa vanhasta toteutusta luopuminen heille tuo.
Hyvia tapoja muutosvastarinnan voittamiseen on ihmisten osallistaminen muutoksen tekoon ja

selkeiden tavoitteiden asettaminen (Appelbaum ym. 2000a, 656—657).

Bansal (2015, 932) huomauttaa, etta ihmisten tunteisiin ja asenteisiin vaikuttaminen on hidas pro-
sessi, eika sita voi pakottaa. Kun sopeutumiseen annetaan riittavasti aikaa, muutosvastarinta heik-
kenee. Tahdn samaan tulokseen tulivat tutkimuksessa myods Oh ja Johnston (2021). He havaitsivat,

ettd hitaammin etenevissa integraatioissa osapuolten valilld ilmeni vihemman konflikteja, silla
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osapuolet ehtivat rauhassa rakentaa keskinaistd luottamustaan. Toiseksi hitaampi eteneminen va-
hensi sekasortoa, koska integraation osapuolilla oli aikaa rakentaa yhteisid prosesseja ja jarjestella

kaytettdvissa olevat yhteiset resurssit. (Oh & Johnston 2021, 815.)

2.6 Integraation elementit

Organisaatioissa tehddan erilaisia muutoksia joko ulkoisista tai sisdisista tekijoista johtuen (Sten-
vall & Virtanen 2007, 27-28). Toiset muutoksista ovat pienia ja toiset suuria. Yksi suurimmista or-
ganisaation muutoksista on toimintojen osittainen tai kokonaisvaltainen siirtyminen yhteen toisen
tai useamman organisaation kanssa esimerkiksi yrityskaupan tai muun organisaatioiden yhdista-
mispaatoksen vuoksi. Toimintojen yhdistamista kutsutaan integraatioksi. Se voi tarkoittaa yritysos-
toa tai vihamielista valtausta, jolloin toisella yhdistettavistd organisaatioista on selvasti dominoiva
rooli. Toisaalta integraatio voi tapahtua my6s kahden samanarvoisen organisaatio kesken, jolloin
kumpikaan ei dominoi toistaan, vaan tavoitteena on hydédyntad molempien vahvuuksia ja muodos-
taa taysin uusi yhteinen organisaatio. (Turpeinen 2011, 24; Singh 2015.) Integraatioita voidaan
tehda monella tavalla. Ensinndkin voidaan yhdistdaa kaksi samaan toimialaan kuuluvaan organisaa-
tiota, jolloin tavoitteena on kasvattaa markkinaosuutta. Toiseksi tavoitteena voi olla toimialan kas-
vattaminen, jolloin integraatiossa yhdistetaan organisaatiot, joiden toimialat ovat erilaiset, mutta
jotka toimivat kuitenkin toimivat samassa arvoketjussa. Nadiden kahden lisdksi integraatiossa voi-

daan myos yhdistaa kaksi tdyden eri toimialoilla toimivaa organisaatiota. (Singh 2015.)

Olipa integraation muoto mika tahansa ja olipa se vihamielinen tai ystavallinen, siihen liittyy aina
jonkin hyodyn tavoittelu. Organisaation toiminnan ja markkinaosuuden kasvattamisen lisaksi hy6-
tyina ovat yleensa toiminnan tehostaminen ja paallekkaisyyksien poistaminen, etenkin kustannuk-
sissa. Integraatiolla voidaan tavoitella myds nakyvyyden lisddamista. Toisaalta integraatioihin liittyy
aina myos riskeja, silld integraation myota hyvia tyontekijoitd voi karata muualle ja aiheuttaa ndin
osaamisvajeen organisaatioon. Riskina voi olla myds toimimaton tydyhteiso, jos yhdistettavien or-
ganisaatioiden organisaatiokulttuurit eroavat liian paljon toisistaan. Tama aiheuttaa myos henki-
[6ston heikkoa sitoutumista uusiin toimintatapoihin. (Appelbaum, ym. 2000a, 649; Bansal 2015,

931; Singh 2015.)
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Integraatioissa, kuten muissakin isommissa organisaatiomuutoksissa on hyva kayttaa projekti-
maista etenemista. Aluksi laaditaan integraatiosuunnitelma, jossa maaritelldan, mita ollaan integ-
roimassa ja millaisia hyotyja ja riskeja siihen liittyy. Lisdaksi suunnitellaan, miten integraatio tullaan
toteuttamaan ja keta siihen liittyy missakin vaiheessa. Hyva ennakkosuunnittelu auttaa prosessin
etenemisessa ja nopeiden paatosten tekemisessa. (Katramo ym. 2013, 447-448.) Yksi tarked osa
suunnittelua on integraatioprosessin johtamismallista sopiminen seka viestintasuunnitelman teke-
minen. Viestinnallad on erittdin suuri merkitys henkiléston sitouttamisessa tulevaan muutokseen.
Kun suunnitelma on tehty tavoitteiden tasolla, suunnitelmaa syvennetaan niin, etta tavoitteet
muutetaan konkreettisiksi tehtaviksi ja niille asetetaan aikataulu ja nimetaan vastuuhenkilot. (Erk-

kila 2001, 87-91.)

Kun suunnitelmat on tehty, integraation toteutusvaihe alkaa. Suunnittelu jatkuu osin viela toteu-
tusvaiheen kanssa paallekkain, koska integraation julkistamisen jalkeen suunnitelmaan voi tulla
tarkennuksia. Toteutusvaiheessa alku on kriittinen, koska silloin henkilostolla on paljon epavar-
muutta tulevasta ja paljon kysymyksia. Julkistamispadivana kannattaakin panostaa siihen, etta in-
tegraatiopdatos perustellaan seka tavoitteista, prosessin etenemisesta ja vastuuhenkildista kerro-
taan avoimesta ja totuudenmukaisesti. Etenkin toimintojaan luovuttavan organisaation
henkilostolla on paljon kysymyksida omasta kohtalostaan tulevaisuudessa. Siksi vastaanottavan or-
ganisaation johtajilla tulisi ensinnakin olla aikaa kuunnella henkil6ston huolia ja toiseksi olla val-
mius vastata kysymyksiin. (Erkkilda 2001, 119-123; Katramo ym. 2013, 448-449.) Tasta syysta en-
nakkosuunnittelu myos henkildston siirtojen osalta on ensiarvoisen tarkeda ennen julkistamista.
Muutenkin haltuunoton ripea eteneminen ehkaisee turhia huhumyllyja ja vdhentaa henkiloston
epavarmuutta. Angwin (2004, 420) muistuttaa, etta riped eteneminen ennakkosuunnitelmien mu-
kaan ja kiireelld hoidettu integraatio ovat kaksi eri asiaa. Jos integraatioprosessi viedaan lapi kii-
reelld, vastaanottavan ja luovuttavan organisaation henkilostot eivat ehdi tutustua toisiinsa ja yh-
teisten prosessien seka toimintatapojen suunnittelu jaa tekematta. Uuden yhdistetyn
organisaation toiminta integraation jalkeen voi tasta syysta alkaa takkuisesti, mika voi pahimmil-
laan vaikuttaa negatiivisesti organisaation tulokseen ja asemaan markkinoilla. Tassa tutkimuksessa
keskitytdan tarkastelemaan padaasiassa integraatioprosessista suunnitteluvaihetta. Lisdksi henkil6s-
tolle suunnatussa kyselyssa selvitetaan integraation suunnittelun, julkaisemisen ja toteutuksen
haltuunotto- ja toimintojen yhdistamisvaiheiden onnistumista. Toteutuksen organisaatiokulttuu-

rien yhdistdmisvaiheen seka integraation tuloksien tarkastelu jaavat jatkotutkimuksien aiheiksi.
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Jotta integraatioprosessi onnistuu hyvin, johtamiseen on syyta panostaa. Johtamismalli voi olla
keskitetty tai hajautettu tai niiden yhdistelma. Keskitettya johtamismallia kdytetaan tilanteissa,
joissa tarvitaan nopeita ratkaisuja haastaviin tilanteisiin muun muassa yrityskaupan yhteydessa.
Hajautetussa johtamismallissa taas molempien organisaatioiden henkil0st6a osallistetaan suunnit-
teluun ja paatdksen tekoon tasapuolisesti. Talldin integraatioprosessi etenee hitaammin ja paatok-
sien tekeminen kestda kauemmin. (Erkkild 2001, 103-104.) Molemmat johtamismallit ovat toimi-
via ja valinnassa tuleekin huomioida integraation luonne ja laajuus. Hyvalla integraation
johtamisella pystytdaan varmistamaan, etta asiat etenevat hallitusti, henkildstolle ja sidosryhmille
viestitdan asioista oikea-aikaisesti ja kaikkia kohdellaan oikeudenmukaisesti. Lisaksi johtajan teh-
tdava on varmistaa, etta henkilostdo ymmartaa integraation tavoitteet ja sitoutuu muutokseen. (Tee-
rikangas 2008, 83—86.) Muutosvastarintaa esiintyy aina ja varsinkin integraation julkistamisen yh-
teydessa se on voimakkaimmillaan. Johtajan onkin omalla toiminnallaan ja rehellisella viestinnalla
autettava henkilostd padasemaan yli epavarmuuksista ja peloista. Johtajan on oltava lasna ja tartut-
tava henkil6st6lta nouseviin epailyksiin. Taitava johtaja kadntaa muutosvastarinnan integraatio-
prosessin hyodyksi, silla kriittiset mielipiteet edistavat yhteista keskustelua ja auttavat tekemaan
harkittuja paatoksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-101; Mattila 2007, 20—22.) Tassa tutkimuk-
sessa tarkastellaan integraatioprosessin johtamisen onnistumista henkiléston nakékulmasta. Tar-
kastelussa keskitytaan julkistamisen ja suunnitteluvaiheen johtamiseen seka toteutusvaiheen alku-

paan johtamiseen noin puolivuotta integraation taytantdon panon jalkeen.

3 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kohdeorganisaation Yksikko K:n ja Yksikkd A:n toimintojen
integraatioprosessia. Tutkimuksen paatavoite oli tuottaa tietoa organisaatioiden integraatioon liit-
tyvasta muutosprosessista ja siitda, miten johdon odotukset integraation hyodyista kohtasivat hen-
kiloston kokeman arkitodellisuuden kanssa. Tutkimuksella oli kolme osatavoitetta: Ensimmaisena
tavoitteena oli selvittaa, millaisia tekijoita integraatiopaatokseen liittyi seka millaisia hyotyja ja ris-
keja integraatioon mahdollisesti liittyi. Toisena tavoitteena oli tutkia, miten integraatioprosessi to-
teutettiin ja johdettiin. Kolmantena tavoitteena oli kartoittaa integraation onnistumista ja sen vai-

kutusta henkiloston arkeen noin kuusi kuukautta virallisen integraation taytantéonpanon jalkeen.
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Tutkimuskysymykset

1. Miksi integraatiopaatokseen on paddytty ja millaisia hyotyja ja riskeja integraatioon liittyy?
2. Miten integraatioprosessi on toteutettu ja johdettu?
3. Miten integraatio on onnistunut ja vaikuttanut henkil6ston arkeen?

Opinndytetyon rajaus

Tutkimus koski vain Yksikko A ja Yksikkod K:n toimintojen integraatiota. Ulkopuolelle rajatiin kaikkiin
muihin Yksikkd K:n toimintoihin liittyvat muutostoimenpiteet. Lisaksi tutkimus rajattiin tiukasti
ajalliseen raamiin. Tutkimuksessa kuvattiin prosessin vaiheet ja tutkimus paattyi puoli vuotta in-
tegraatioajankohdan jalkeen. Perustelu ajalliselle rajaukselle oli tutkijan opintojen valmistuminen.
Ajallisesti tutkimuksen ulkopuolelle jaa siis mahdollisuus tutkia yhdistymisen taloudellisia vaikutuk-
sia, joita olisi mahdollista tutkia luotettavasti vasta parin kolmen vuoden paasta integraation jal-

keen.

3.2 Tutkimusmenetelmana tapaustutkimus

Taman tutkimuksen tutkimusstrategia oli monimenetelmallinen tapaustutkimus. Tapaustutkimus
valikoitui tutkimusstrategiaksi, koska tutkimus kohdistui yhteen juuri tutkimushetkella meneillaan
olevaan tapaukseen, toiseksi tutkimus toteutettiin ilmion luonnollisessa ymparistdssa, kolman-
neksi tutkimusaineisto kerattiin usealla menetelmalla ja neljanneksi ilmidsta haluttiin saada syvalli-
nen kuvaus (Kananen 2013, 54). Kumar (2011, 126) toteaa tapaustutkimuksen sopivan maaréllisen

tutkimuksen strategiaksi, vaikka sita kaytetaankin padasiassa laadullisessa tutkimuksessa.

Tapaustutkimus on Kanasen (2013, 54; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9) mukaan tarkasti rajattu
kuvaus ajankohtaisesta ilmidsta. Se ei ole niinkdan tutkimusmenetelma, vaan valinta, mita tutki-
taan (Stake 2000, 435). Laineen ja muiden (2007, 10) mukaan tapaustutkimukselle on tyypillista,
ettd tutkimuksen kohteena on jokin entuudestaan selvittdamaton pitkdan jatkuva ilmio, josta halu-
taan lisatietoa. Tapaustutkimuksessa tietoa kerdataan useammalla menetelmalld, yleensa pitkaan
useissa eri ajankohdissa, jotta tutkittavasta tapauksesta saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltai-
nen kasitys (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 58; Piekkari & Welch 2020, 211; Metsamuuronen 2009, 222—
223; Kumar 2011, 127).
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Tapaustutkimus jaetaan tyypillisesti yksittdistapaustutkimukseen ja monitapaustutkimukseen. Yk-
sittdistapaustutkimuksessa tutkija pyrkii tutustumaan syvallisesti yhden tapauksen ominaispiirtei-
siin, kun taas monitapaustutkimuksessa tutkija tutustuu useaan tapaukseen ja tekee niiden valilla
vertailua. (Piekkari & Welch 2020, 207, 212-213.) Stake (2000) tunnistaa kolme tapaustutkimuk-
sen tyyppid; luontaisen, vdlineellisen ja kollektiivisen tapaustutkimuksen. Luontaisessa tapaustut-
kimuksessa (intrinsic case study) tutkija tarkastelee jotain tiettya tapausta, joka ei valttamatta il-
menna mitdan laajempaa asiaa, eika sen perusteella voi rakentaa teorioita. Tapaus itsessaan on
niin kiinnostava, etta tutkija haluaa saada paremman ymmarryksen juuri tasta tietysta tapauk-
sesta. Valineellinen tapaustutkimus (instrumental case study) on tutkimus, jossa tietyn tapauksen
tutkimisella halutaan tehda yleistyksia tai kehittaa uutta teoriaa. Tapaustutkimuksen kohde itses-
saan ei ole tutkijan kiinnostuksen kohteena, vaan se toimii vdlineena tutkijan perimmaisten tavoit-
teiden saavuttamisessa. Kollektiivinen tapaustutkimus (collective case study) muodostuu useista
tapauksista, joiden avulla tutkija pyrkii teoretisoimaan ilmidita ja ymmartamaan paremmin viela-

kin suurempaa tapausten joukkoa. (Stake 2000, 437.)

Tapaustutkimuksissa tartutaan tapauksiin, joiden oletetaan olevan tarkeitd, mutta joiden todelli-
nen merkitys paljastuu vasta tutkimuksen aikana. Tapaus on tutkimisen arvoinen, jos siihen liittyy
jonkinlaista jannitetta. (Laine, ym. 2007,10.) Tapaustutkimuksessa tutkija ei pyri kontrolloimaan
valitsemansa tapauksen havaintoyksiko6ita tai sijoittumista, toisin kuin esimerkiksi kokeellisessa
tutkimuksessa, jossa tutkija vahvasti vaikuttaa tutkittavien havaintoyksikdéiden ryhmittelyyn jne.
(Plowright 2011, 26-27; Jarvinen & Jarvinen 2000, 8). Tapaustutkimuksella etsitdan yleensa vas-
tauksia kysymyksiin ‘miten’ ja ‘miksi’. (Laine, ym. 2007, 10.) Jarvinen ja Jarvinen (2000, 9) tarkenta-
vat vield, ettd vastattavat kysymykset ovat sidoksissa nimenomaan tiettyyn tapaukseen eli miten ja

miksi jotakin tapahtui juuri tassa valitussa tapauksessa.

Tama tutkimus oli luontainen yksittaistapaustutkimus, jossa tietoa kerattiin kahdessa eri ajankoh-
dassa tutkijaa kiinnostavasta tapauksesta. Tapauksena toimintojen integraatio oli kiinnostava,
koska siihen liittyy monia epdonnistumisen vaaroja. Integraatioon liittyy yleensa isoja henkil6sto-
kysymyksia. Osalle henkil6ita integraatio tarkoittaa yleensa tydnantajan vaihtumista. Tasta syysta
integraatioprosessin suunnittelu, toteutus ja johtamisen pitda hoitaa huolella, jotta integraatio on-

nistuu.
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3.3 Aineistonkeruu

Tassa tutkimuksessa aineistokeruuseen kaytettiin kahta menetelmaa: puolistrukturoitua haastat-
telua ja kyselya, joita on kuvattu tarkemmin seuraavissa luvuissa. Haastattelut analysoitiin laadulli-
sella sisallén analyysilla ja kyselyaineisto maarallisilla tutkimusmenetelmilla. Aineiston analyysime-

netelmat on kuvattu tarkemmin luvussa 3.4.

3.3.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Taman tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen etsittiin vastauksia puolistrukturoiduilla
asiantuntijahaastatteluilla. Haastattelu on Kanasen (2013) mukaan tapaustutkimuksen kaytetyin
aineistonkeruumenetelma. Haastattelukysymykset ovat laaja-alaisia ilmion eri aihealueisiin liitty-
via, mutta ne eivat kuitenkaan saa olla liian strukturoituja, vaan haastattelutilanteen tulisi olla pi-
kemminkin keskustelu, jossa syntyy myos uusia kysymyksia. (Kananen 2013, 93.) Haastattelu on
tehokas aineistonkeruumuoto, koska tutkijan on mahdollista tehda tarkentavia kysymyksia haas-
tattelun aikana, mika ei ole mahdollista esimerkiksi kyselytutkimuksissa (Jarvinen ja Jarvinen 2000,
154). Puolistrukturoidun haastattelun ajatuksena on Hirsjarven ja Hurmeen (2011) mukaan se, etta
haastattelun kysymykset ovat kaikille samat, mutta toisin kuin strukturoidussa lomakehaastatte-
lussa puolistrukturoidussa haastattelussa ei ole asetettu kysymyksille tarkkaa muotoa tai jarjes-
tysta. Vastaajalla on mahdollisuus vastata kysymyksiin omin sanoin. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 47—
48; Eskola ja Suoranta 2001, 86.) Tutkija pystyy haastattelun aikana ohjaamaan keskustelua niin,
ettd haastattelut antavat vastauksia tutkimuskysymysiin (Puusa 2020a, 106). Puusa (2020a) muis-
tuttaa, ettd puolistrukturoitua haastattelua ei saisi sotkea teemahaastatteluun, vaikka niilla onkin
paljon samoja piirteitd. Keskeinen ero teemahaastattelun ja puolistrukturoidun haastattelun valilla
on se, ettd teemahaastattelussa ei ole yksityiskohtaista kysymysrunkoa niin kuin puolistruktu-
roidussa haastattelussa, vaan haastattelu etenee etukateen paatettyjen teemojen mukaan varsin

vapaamuotoisesti. (Puusa 2020a, 111.)

Haastattelun etuna on myds mahdollisuus kayttaa harkinnanvaraista naytetta tutkittavien valin-
nassa, koska haastateltaviksi voidaan valita niita, joilla on jotain tietoa tai kokemusta tutkittavasta
ilmiosta. (Puusa 2020a, 106). Tallaista harkinnan varaista naytetta kdytetddan muun muassa asian-

tuntijahaastattelussa. Alastalo, Akerman ja Vaittinen (2017) kuvaavat asiantuntijahaastattelua
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haastattelutyypiksi, jossa haastateltavalla on esimerkiksi ammatillisella, tieteelliselld tai institutio-
naalisella perusteella jotain tutkimuksen kannalta oleellista tietoa, jota tavallisella maallikolla ei
ole. Asiantuntijahaastattelu ei ole itsendinen haastattelumenetelma, vaan yksi tyyli valita tutki-
muksen kannalta oleelliset henkilot haastateltaviksi. Asiantuntijoiden tiedot ovat aina jollain ta-
valla vuorovaikutuksessa tuotettua ja riippuvaista vallitsevista tilanteista. Asiantuntijahaastattelua
kaytetaan silloin, kun tutkimuksen kohteena ei ole haastateltava henkilo itse, vaan tiedot ja tulkin-
nat historiallisesti ainutkertaisesta tapahtumaketjusta tai muusta ilmiosta. (Alastalo, Akerman &
Vaittinen 2017, 214-215, 219; Alastalo & Akerman 2014, 373-375.) Muutenkin haastatteluja teh-
dessaan tutkijan on ymmarrettava, etta vastaukset ovat aina jollain tavalla varittyneita tulkintoja
tutkittavasta ilmiostd (Puusa 2020a, 108). Alastalo ja Akerman (2014, 376) tasmentavat viels, etts
asiantuntijahaastattelut ovat sitd tarkeampi aineiston keruumuoto, mitd vahemman tutkittavasta

tapahtumakulusta on saatavilla muuta luotettavaa ja yhtenaista aineistoa.

Taman tutkimuksen haastattelut toteutettiin kesdakuussa 2021, kun koulutusorganisaation hallitus
oli virallisesti hyvaksynyt Yksikon K ja Yksikon A toimintojen integraation toteuttamisen. Haastatel-
taviksi valittiin kuusi johdon edustajaa, jotka olivat olleet mukana integraatioon liittyvassa valmis-
telussa tai paatoksenteossa (ks. liite 1). Haastatteluun valituille Iahettiin henkilokohtainen haastat-
telupyynto sahkopostiviestina (ks. liite 2), jossa kerrottiin tutkimuksen ja haastattelun
tarkoituksesta. Kaikki haastatteluun kutsutut suostuivat haastatteluun. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina Teams-verkkokokousjarjestelmalla, jolla myos haastattelut tallennettiin (ks.

liite 3: Haastattelurunko).

Haastattelut litteroitiin heindkuussa 2021. Litterointi tarkoittaa tallenteiden muuttamista kirjalli-
seen muotoon. Kananen (2013) toteaa litteroinnissa olevan useita tasoja sen mukaan, miten tar-
kasti litterointi halutaan tehda. Tarkimmillaan litteroinnissa kirjoitetaan auki puheen lisdksi puhu-
jaan liittyvat asiat, jotka ei itse tekstimuotoon viedysta puheesta ilmene, kuten eleet, tauot ja
danenpainot. Toiseksi tarkin taso on niin sanottu yleiskielinen taso, jossa puhe on muutettu kirjalli-
seen muotoon kirjakielellad. Karkein taso on propositiotason litterointi, jossa puheesta kirjataan
yl6s vain ydinsisalto. (Kananen 2013, 99-100.) Ruusuvuori (2014) tdsmentaa, ettd litteroinnin taso
valitaan sen mukaan, mita tutkitaan ja milla lahestymistavalla. Tarkinta tasoa kdytetdan, kun halu-
taan tutkia, miten haastateltava asioita ilmaisee. Muita tasoja kdytetdan, kun halutaan tutkia vain

haastateltavan puheen asiasisaltoa. (Ruusuvuori 2014, 424-423.) Taman tutkimuksen haastattelut
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litteroitiin toiseksi tarkimmalla tasolla. Puhuttu teksti litteroitiin sanasta sanaan, mutta eleit3 tai
danenpainoja ei kirjattu ylos. Taulukossa 1 on kuvattuna haastattelukysymysten yhteys tutkimus-

kysymyksiin ja viitekehykseen.

Taulukko 1. Haastattelukysymysten yhteys tutkimuskysymyksiin ja viitekehykseen

Haastattelu- Tutkimus-

Viitekeh Kasitteet
kysymyksen nro  kysymyksen nro s asittee

. . . Integraatio,
Integraatioprosessin vaiheet /

1 1 o . muutosjohtaminen,
Integraation johtaminen . .
organisaatiomuutos
Integraatioprosessin vaiheet /  Integraatio,
2 1 Integraation hyodyt ja riskit / muutosjohtaminen,
Integraation johtaminen organisaatiomuutos
3 5 Integraatioprosessin vaiheet /  Integraatio,
Integraation johtaminen organisaatiomuutos
Integraation hyodyt ja riskit / Integraatio,
4 1 Integraation haasteita ja organisaatiomuutos,
onnistumisen tekijoita muutosvastarinta
Integraation hyodyt ja riskit / Integraatio,
5 lja2 Integraation haasteita ja organisaatiomuutos,
onnistumisen tekijoita muutosvastarinta
Integraatioprosessin vaiheet / .
L . Integraatio,
Integraation johtaminen / ) i
6 2 organisaatiomuutos,

Integraation haasteet ja

. . muutosvastarinta
onnistumisen edellytykset

Integraatio,
7 1,23 Integraation johtaminen muutosjohtaminen,
organisaatiomuutos

3.3.2 Kysely

Noin puoli vuotta virallisen integraatiohetken jalkeen henkilostolle teetettiin kysely, jossa kartoi-
tettiin henkiloston nakemyksia integraation onnistumisesta ja muista vaikutuksista henkilon tyoar-
keen. Kysely tarkoittaa Jarvisen ja Jarvisen (2000) mukaan lomakkeella suoritettavaa aineiston ke-
ruuta, jossa lomakkeen tayttajalle esitetdan joukko kysymyksia, joista osassa on valmiit
vastausvaihtoehdot ja osassa vapaan sanan mahdollisuus. Lomakekyselyyn vastataan kirjallisesti.

Kyselya kannattaa kayttaa tilanteissa, joissa vastaajia on paljon. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 155.)
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Ennen kyselylomakkeen laatimista tutustuttiin aiempien tutkimusten kyselylomakkeiden kysymys-
tyyppeihin. Alajarven (2009) opinndytetyon kyselylomakkeesta poimittiin suoraan kysymys
”Kuinka tyytyvainen olet nykyiseen tydnantajaasi?” ja mukaillen kysymys ”Arvioi tydyhteisosi kes-
kindista luottamusta seuraavien vaittdmien avulla.” Kyselylomake koostui luokitteluasteikollisista,
jarjestysasteikollisista, valimatka-asteikollisista ja avoimista kysymyksista. Luokitteluasteikolliset
kysymykset ovat Holopaisen ja Pulkkisen (2008, 15; Kumar 2011, 76) mukaan sellaisia, joissa kysyt-
tavat asiat ovat jaoteltu ennalta maarattyihin luokkiin, joiden jarjestyksella ei ole valia. Luokittelu-
asteikollisia kysymyksia kutsutaan myos laatueroasteikollisiksi tai nominaaliasteikollisiksi kysymyk-
siksi (Nummenmaan 2021, 55). Nummenmaa (2021, 55-56; 2008, 36) tasment&a viela luokkien
olevan toisensa poissulkevia, eika niita saa kasitella numeerisina vaan laadullisina muuttujina. Tut-
kimuksen kyselylomakkeessa (ks. liite 4) luokitteluasteikollisia kysymyksia olivat taustatietokysy-

mykset 1 ja 2 seka tiedonkulkuun liittyva kysymys 12 ja tyontekemisen tapaan liittyva kysymys 15.

Jarjestysasteikollisissa eli ordinaaliasteikollisissa kysymyksissa tilastoyksikot sijoitetaan Kumarin
(2011, 76; Holopainen ja Pulkkinen 2008, 15) mukaan myds ennalta maarattyihin luokkiin, mutta
erona luokitteluasteikollisiin kysymyksiin on se, etta luokilla on yksiselitteinen jarjestys (Nummen-
maa 2021, 56-57; 2008, 36). Tutkimuksen kyselylomakkeessa jarjestysasteikollisia kysymyksia oli-
vat tyovuosiin liittyva kysymys 3 seka Likert-asteikolliset mielipidekysymykset 5, 7, 9, 10, 11, 13,
17-22. Valimatka-asteikollisissa kysymyksissa, erona luokittelu- ja jarjestysasteikollisiin kysymyk-
siin, muuttujat ilmaistaan reaalisina lukuarvoina (Nummenmaa 2021, 57; 2008, 36). Muuttujien
arvot ovat valimatkaltaan yhta suuria joka suuntaan, joiden valistd eroa on mielekdsta mitata
(Nummenmaa 2021, 57; Kumar 2011, 77; Holopainen ja Pulkkinen 2008, 15). Tutkimuksen kysely-
lomakkeessa valimatka-asteikollinen kysymys on arvosanakysymys 8. Avoimia kysymyksia taas oli-
vat kysymykset 4, 6, 14, 16 ja 23. Taulukossa 2 on kuvattuna kyselylomakkeen kysymysten yhteys

tutkimuskysymyksiin ja viitekehykseen.
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Taulukko 2. Kyselylomakkeen kysymysten yhteys tutkimuskysymyksiin ja viitekehykseen

Lomake- .
Tutkimus- ..
kysymyksen Viitekehys
kysymyksen nro
nro
1 taustatietoja -
2 taustatietoja -
3 taustatietoja -
4 2 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
5 2,3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
6 3 Integraatioprosessin vaiheet / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
7 2 Integraation johtaminen
8 3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
9 1 Integraation hyddyt ja riskit
10 1 Integraation hyodyt ja riskit
1 5 Integraatioprosessin vaiheet / Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja
onnistumisen tekijoita
1 5 Integraatioprosessin vaiheet / Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja
onnistumisen tekijoita
13 3 Integraatioprosessin vaiheet / Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja
onnistumisen tekijoita
14 3 Integraatioprosessin vaiheet / Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja
onnistumisen tekijoita
15 2,3 Integraation johtaminen
16 2,3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
17 2,3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
18 2,3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
19 2,3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
20 2,3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
21 2,3 Integraation johtaminen / Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
22 3 Integraation haasteita ja onnistumisen tekijoita
23 3 Integraation johtaminen / Integraatioprosessin vaiheet / Integraation haasteita ja

onnistumisen tekijoita

Kyselylomakkeen laatiminen tapahtui syksyn 2021 aikana ja perustui teoreettiseen viitekehykseen

seka haastatteluaineiston analyysiin. Kysely toteutettiin kokonaistutkimuksena eli se [ahetettiin

kaikille 14.2.2022 Yksikko A:ssa tai sen tietyissa tukipalveluissa tydosuhteessa oleville henkilgille,

joilla oli ollut tyésuhde 31.7.2021 joko Yksikkd A:han, Yksikko K:hon tai niiden tukipalveluihin.

Tama rajaus oli tehtdva siita syysta, etta vastaajiksi saatiin ne henkil6t, jotka olivat olleet integraa-

tioprosessissa mukana jo ennen virallista integraatiohetkea. Kokonaistutkimukseen paadyttiin,

koska populaatio oli varsin pieni (Nummenmaa 2021, 62; 2008, 20). Vastausaika kyselyyn oli 18.2.—

11.3.2022. Kysely lahti 80 henkilolle, joista kyselyyn vastasi 42 henkil6a eli 52,5 % vastaajista.
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3.4 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen aineistoista puolistrukturoidut haastattelut ja henkiléstokyselyn avoimet vas-
taukset analysointiin laadullisilla aineiston analyysimenetelmilla. Henkil6stokyselyn strukturoidut

kysymykset taas analysoitiin maarallisilla analyysimenetelmilla.

3.4.1 Haastattelujen ja kyselyn avointen vastausten analyysi

Puolistrukturoidut asiantuntijahaastattelut ja henkilostokyselyn avoimet vastaukset analysointiin
laadullisella sisdllon analyysill ja luokittelemalla. Alastalo ja Akerman (2014, 389—-390) toteavat,
ettd asiantuntijahaastatteluiden analyysissa pyritdan tuomaan esille aineiston sisaltamia faktoja
vertaamalla haastatteluaineistoa tutkimuksen muuhun aineistoon. Puusan (2020b) mukaan sisal-
I6nanalyysi on yksi eniten kaytetyista laadullisen aineiston analyysimenetelmistd, joka sisaltaa
useita vaiheita. Sisdllonanalyysissa valitaan analyysiyksikko, tutustutaan aineistoon, pelkistetaan
aineistoa, teemoitellaan ja luokitellaan aineistoa seka tehdaan tulkintoja. (Puusa 2020b, 148-149.)
Kananen (2013, 104) taas jaottelee aineiston kasittelyvaiheet litterointiin, aineiston osittamiseen
eli segmentointiin, aineiston kategorisointiin, aineiston luokitteluun eli koodaukseen seka tulkin-
taan. Puusa (2020b, 149 seka Ruusuvuori ym. 2014, 12) tarkentavat vield, etta vaikka sisallon ana-
lyysiin kuuluu erilaisia vaiheita, ne eivat etene tiiviisti perakkain, vaan voivat esiintyd samanaikai-

sesti tulkintavaihetta myo6ten.

Sisadlldonanalyysia voidaan tehda Kanasen (2013) sekd Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan teo-
riapohjaisesti, aineistolahtodisesti tai teoria- ja aineistopohjaisesti. Teoriapohjaisessa analyysissa
kategoriat muodostetaan ilmitta kuvaavista teorioista ja malleista. Aineistolahtoisessa kategoriat
syntyvat itse aineistosta. Teoria- ja aineistopohjaisessa analyysissa kategorioiden muodostami-
sessa hyddynnetdadn seka teoriapohjaista ettad aineistolahtoista tapaa. Viimeista tapaa kutsutaan
my0s teoriaohjaavaksi analyysiksi. (Kananen 2013, 104; Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-112.) Tassa

tutkimuksessa kaytettiin teoriaohjaavaa sisdllon analyysia.
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Kun aineisto on litteroitu, tutkijan tulee paattaa, mika kyseisessa aineistossa kiinnostaa. Kun paa-
tos on tehty, tutkija kdy aineiston lapi ja merkitsee kiinnostavat asiat. Kaikki muu jaa tutkimuksen
ulkopuolelle. Taman jalkeen tutkija kokoaa merkitsemansa asiat yhteen ja tekee niille ryhmittelyn
joko luokittelemalla, teemoittelemalla tai tyypittelemalld. Lopuksi tutkija kirjoittaa analyysista yh-
teenvedon. Luokittelu on aineiston ryhmittelyn eli aineiston klusteroinnin yksinkertaisin muoto.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018, 104.) Puusa (2020b, 152) kuvailee luokittelua aineiston ryhmittelemiseksi
joko etukateen maariteltyjen kategorioiden mukaisesti tai vain samankaltaisuuden mukaisesti.
Teemoittelu on Tuomen ja Sarajarven (2018, 105) mukaan luokittelun kaltaista, mutta erona luo-
kitteluun teemoittelussa painotetaan niita asioita, joita aineistosta |6ytyy aiemmin valittujen tee-
mojen perusteella. Teemoittelu onkin toimiva aineiston kasittelytapa teemahaastattelujen analy-
sointiin. Tyypittely taas tarkoittaa aineiston ryhmittelya tyypeiksi, joiden avulla tutkija voi tehda
aineistosta tietynlaisia yleistyksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107). Taman tutkimuksen laadullisen
aineiston ryhmittely tehtiin luokittelemalla. Ruusuvuori ja muut (2014, 19) korostavat, etta pelkka
luokittelu ei riita analyysiksi, vaan lisaksi tarvitaan analyysia, joka tuo esille aineistosta asioita, joita

suorat lainaukset eivat kerro.

Taman tutkimuksen haastattelujen luokitteluprosessi tapahtui niin, etta ensin litteroidut haastat-
telut luettiin huolella ja tekstiin merkittiin kohdat, joissa kerrottiin tutkimuskysymyksiin liittyvista
aiheista. Taman jalkeen kaikki merkityt kohdat siirrettiin Excel-tiedostoon. Tiedostoon merkittiin
haastateltavan nimi, alkuperdinen tekstiote ja tekstiotteen viereen tiivistys tekstiotteesta ja tiivis-
tyksen viereen aihe, johon kommentti liittyy. Taman jalkeen luokittelua syvennettiin jakamalla
tekstiotteet aiheiden mukaisiin valilehtiin. Aihekohtaisilla vdlilehdissa tekstiotteet tutkittiin vield
kertaalleen ja tarkennettiin, mihin yksityiskohtaisempaan asiaan aiheen sisalla tekstiote liittyy ja

niiden perusteella tehtiin ryhmittelya ja paatelmia.

3.4.2 Henkilostokyselyn analyysi

Henkilostokysely analysoitiin padosin maarallisilla menetelmilld. Apuna kaytettiin SPSS-ohjelmaa ja
Excel-taulukkolaskentaa. Kyselylomake sisdlsi taustamuuttujia, Likert-asteikollisia vaittamia seka
avoimia kysymyksia. Avoimet kysymykset analysoitiin laadullisella sisallon analyysilla (ks. luku
3.4.1). Aineistolle tehtiin aluksi muuttujamaarittelyt SPSS:aan tallentamisen yhteydessa. Jokaiselle

muuttujalle annettiin nimi, pitkanimi ja mitta-asteikko. Nummenmaa (2008, 46) korostaa muuttu-
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jamaarittelyn tarkeytta, koska se helpottaa aineiston analyysia jatkossa. Likert-asteikollisten muut-
tujien “en osaa sanoa”-vastausvaihtoehto merkittiin puuttuvaksi arvoksi, koska niita ei haluttu

huomioida analyysissa.

Koska vain noin puolet vastasi kyselyyn, aineistolle tehtiin katoanalyysi. Metsamuuronen (2009)
korostaa, etta hyva tutkimus sisaltaa aina katoanalyysin, jotta saadaan selville, onko kadolla vaiku-
tusta tehtaviin analyyseihin tai tutkimuksen yleistettavyyteen. Katoanalyysissa verrataan vastan-
neiden jakaumia koko otannan jakaumiin, jotta saadaan selville edustavatko puuttuvat arvot ja
vastaamatta jattdaneet jotain tiettya ryhmaa. Jos eivat edusta, kato ei ole ongelmallinen aineistosta

tehtavien analyysien kannalta. (Metsamuuronen 2009, 636.)

Taustamuuttujien analysointiin kdytettiin frekvenssi- ja prosenttijakaumia. Frekvenssit tarkoittavat
havaintoarvojen lukumaaria ja frekvenssitaulu taas havaintomatriisia (Nummenmaa 2021, 103-
104; Holopainen ja Pulkkinen 2008, 48). Luokitteluasteikollisten muuttujien keskinaisen riippuvuu-
den tarkasteluun kdytetdan usein myds ristiintaulukointia ja x? (Khii-toiseen) -riippumattomuustes-
tid, mutta taman tutkimuksen aineisto osoittautui lilan pieneksi luotettavien vertailujen tekemi-
seen, koska muuttujien luokkien frekvenssit olivat alle viisi yli 20 %:ssa (Metsamuuronen 2009,
1054). Jarjestysasteikollisen aineiston analyysiin kdytettiin jakaumasta riippumattomia testeja,
koska muuttujien normaalijakauma ei ole tiedossa, ja koska aineisto siséalsi padasiassa luokittelu- ja

jarjestysasteikollisia muuttujia (Nummenmaa 2021, 103—-104; Holopainen & Pulkkinen 2008, 48).

Ennen kuin aineistonanalyysissa siirryttiin tutkimaan ryhmien vilisia eroja, vastaajan palvelus-
vuosi-taustamuuttujan luokkia yhdistettiin, koska muuttujasta |6ytyi luokka, jossa oli vain yksi vas-
taaja. Taustamuuttujan luokittelu (ks. taulukko 3) muutettiin siten, etta vastaajan palvelusvuodet -
taustamuuttujasta muodostettiin uusi taustamuuttuja, jossa kaksi ensimmaista luokkaa yhdistet-

tiin yhdeksi luokaksi, joka sai nimekseen ”5 vuotta tai alle”.

Taulukko 3. Muutettu: Vastaajan palvelusvuodet-taustamuuttujan luokat

Taustatiedot Luokat n %
Palvelusvuodet_yhdistetty =~ 5vuotta tai alle 10 24
6-10 vuotta 6 14
11-20 vuotta 8 19
yli 20 vuotta 18 43

Total 42 100
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Kyselyaineiston analyysia jatkettiin tutkimalla taustamuuttujien ryhmien valisia eroja. Ryhmien
keskiarvojen viélisten erojen testaukseen kaytettiin Kruskal-Wallisin testia, joka on yksisuuntaisen
varianssianalyysin epdaparametrinen vastine, jolla Nummenmaan (2021, 374—-375; 2008, 255-258)
ja Metsamuurosen (2009, 1115-1117) mukaan tutkitaan, poikkeaako kolmen tai useamman tar-
kasteltavan ryhman keskiarvot toisistaan ja onko erot tilastollisesti merkitsevia. Niissa tapauksissa,
joissa Kruskal-Wallisin testilla havaittiin ryhmien valilla olevan tilastollisesti eroa, analyysia syven-
nettiin tutkimalla Mann-Whitneyn U-testilld, minka ryhmien valilla erot olivat. Mann-Whitney U-
testi on Nummenmaan (2021, 368-369; 2008, 250—252) mukaan riippumattomien otosten t-testin
epdparametrinen vastine, jota kaytetaan silloin, kun aineisto ei ole normaalisti jakautunut, ja kun
aineisto on jarjestysasteikolla mitattua. U-testilla tutkitaan, poikkeaako kahden ryhman keskiarvot

jonkin ominaisuuden osalta toisistaan (Metsamuuronen 2009, 1102-1103).

4 Tutkimuksen tulokset

Puusa (2020b) korostaa, etta tutkimus ei ole valmis siina vaiheessa, kun aineiston analyysi on tehty
ja tutkimusraporttiin kuvattu. Tutkimus edellyttaa onnistuakseen myds tutkimustulosten tulkintaa.
Tulkinta tarkoittaa analyysin tulosten selkiyttamista ja pohdintaa. Tutkimustuloksista tehtavat joh-
topaatoksen edellyttavat synteesien tekemista aineiston kasittelyn eri vaiheista. (Puusa 2020b,

154-155.)

Tutkimuksen kohderyhmana oli Yksikko K:n henkilosto, joka tyoskenteli integroitavassa toimin-
nossa, Yksikkoé A:n koko henkilostd. Haastateltaviksi valittiin vararehtori, Yksikko K:n johtaja, Yk-
sikkd A:n johtaja, Yksikkd K:n entinen valiaikainen johtaja, tukipalvelun toiminnasta vastaava pal-

velupaallikkd seka Yksikko K:n integroitavasta toiminnosta vastannut koulutuspaallikko.

Seuraavissa alaluvuissa esitelldaan tutkimuksen tulokset. Aluksi esitelldan henkilostokyselyn vastaa-
jat ja katoanalyysin tulokset. Seuraavassa luvussa tarkastellaan integraatiopaatokseen liittyvia tu-
loksia laadullisesta aineistosta, minka jalkeen integraation hyotyihin ja riskeihin liittyvat tulokset
esitetdan siten, etta ensin esitetdan laadullisen aineiston tulokset ja heti perdan maarallisen ai-
neiston tulokset. Alaluvussa 4.3 tarkastellaan integraatioprosessin kulkuun ja johtamiseen liittyvia
tuloksia. Integraatioprosessin kulkuun liittyvat tulokset ovat laadullisesta aineistosta ja johtami-
seen liittyvat tulokset esitetaan siten, ettd ensin esitetadn laadullisen aineiston tulokset ja sen jal-

keen maarallisen aineiston tulokset. Alaluvussa 4.4 esitetdan tulokset integraation onnistumisesta
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ja vaikutuksesta henkiloston arkeen. Yhtenaisyyden tulokset ovat laadullisesta aineistosta, mutta

muut tulokset ovat maarallisesta aineistosta.

4.1 Perustietoa henkilostokyselyn vastaajista ja katoanalyysi

Henkilostokyselyn tutkimustulosten tarkastelu aloitettiin kuvailevilla analyyseilla. Tutkimusaineis-
toon tutustuttiin taustamuuttujien frekvenssien ja prosenttiosuuksien kautta (ks. liite 5). Lisaksi
aineistolle tehtiin katoanalyysi (ks. taulukot 5 ja 6), jonka tavoitteena oli kartoittaa, vastasiko tutki-
mukseen vastanneiden jakauma kohdejoukkoa. Kyselylomakkeessa kaikki muut kysymykset olivat
pakollisia, paitsi avoimet vastaukset. Tasta syysta maarallisin menetelmien analysoitavissa kysy-

myksissa ei ole puuttuvia tietoja, mika lisda omalta osaltaan tutkimustulosten luotettavuutta.

4.1.1 Suorat jakaumat ja vastausprosentit

Tutkimukseen vastasi 42 henkil6a (N=80), joista Yksikkod A:ssa tyoskenteli ennen integraatiota 71
%, Yksikko K:ssa 17 % ja tukipalveluissa 12 %. Opetushenkil6st6on kuului 67 %, kun taas johtajia ja
esihenkil6ita seka suunnittelijoita ja muuta hallintohenkildstda oli molempia noin 17 % vastaajista.
Lahes puolet (43 %) vastaajista oli tydoskennellyt kohdeorganisaatiossa yli 20 vuotta, 6—10 vuotta

19 % ja 5 vuotta tai vdhemman 23 %.

4.1.2 Katoanalyysi

Vastausprosentin jadadessa alhaiseksi tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa tekemalla ai-
neistolle katoanalyysi. Katoanalyysiin kaytettiin kahta ensimmaista luokitteluasteikollista tausta-
muuttujakysymystad; tyoskentely-yksikkoé ennen 1.8.2021- seka henkil6stéryhma-taustatietoa. Vas-
taajien jakaumia verrattiin kohdejoukosta laskettuihin odotettuihin jakaumiin molemmissa
muuttujissa (ks. taulukko 4 ja 5). Vastaajien jakaumia verrattiin kohdejoukosta laskettuihin odotet-
tuihin jakaumiin molemmissa muuttujissa. Tilastollista merkitsevyytta testattiin Pearsonin x2-yh-
teensopivuustestilld, mika osoitti, ettd kummankaan muuttujan jakaumissa verrattuna odotettui-
hin jakaumiin ei ole tilastollisesti merkittavaa eroa. Missd --- yksikéssd tydskentelit ennen 1.8.2021
tapahtunutta --- yhdistymistd? (x*(1) = 3,568, p = 0.168) ja Mihin alla olevista henkiléstéryhmistd
kuulut? (x3(2) = 0,821, p = 0.663). N&in ollen voidaan olettaa, etta kyselyyn vastanneet edustavat

hyvin kohdejoukkoa.
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Taulukko 4. Katoanalyysi tyoskentely-yksikoittain

Tyoskentely-yksikko vastaajat kohdejoukko Kato

n % n % (%-%)
Yksikko A 30 71,4% 60 75,0% -3,6%
Yksikko K 7 16,7% 7 8,8% 8,0%
Tukipalvelut 5 11,9% 13 16,3% -4,4%
Yhteensa 42 100,0% 80 100,0%

Pearsonin x3(1) = 3,568, p = 0.168

Taulukko 5. Katoanalyysi henkilostéryhmittdin

Henkil6storyhma vastaajat kohdejoukko Kato

n % n % (%-%)
opetushenkil6sto 28 66,6% 54 67,5% -0,9%
johtajat ja esihenkil6t 7 16,7% 10 12,5% 4.2%
suunnittelijat ja muu hallintohenkil6sto 7 16,7% 16 20,0% -3,3%
Yhteensa 42 100,0% 80 100,0%

Pearsonin x*(2) = 0,821, p =0.663

Jakaumien vertailu osoitti, etta Yksikko K:ssa tydskennelleet vastasivat hiukan aktiivisemmin kuin
Yksikko A:ssa tai tukipalveluissa tydskennelleet. Samoin johto tai esihenkiléasemassa olevat vasta-
sivat muita henkilostéryhmia aktiivisemmin. Erojen tilastollista merkitsevyytta testattiin Pearsonin
x2-yhteensopivuustestilla, mika osoitti, ettd kummankaan muuttujan jakaumissa verrattuna odo-
tettuihin jakaumiin ei ollut tilastollisesti merkittavaa eroa. Nain ollen voitiin olettaa, etta kyselyyn

vastanneet edustavat hyvin koko kohdejoukkoa.

4.2 Integraatiopdatos, hyodyt ja riskit
4.2.1 Integraatiopaatos

Haastateltavat kertoivat, etta integraatiopaatos ei ollut helppo ja siita oli keskusteltu useaan ot-

teeseen vuosien saatossa.

Asiahan ei oo mikddn uusi. Md oon ollut yli 20 vuotta talossa ja séddnnéllisin vdéliajoin
tatd keskustelua on kdyty, ettd pitdisiké tdllainen integraatio tapahtua vai ei. Aikaisem-
mat keskustelut ei ole olleet kauhean rakentavia. Ja tota ne ei oo tietystikécin silloin
johtanut mihinkddén lopputulokseen. H5
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Ennen virallista integraatiopaatosta koulutusorganisaation hallitus paatti kaynnistda selvitys-
tyon Yksikko K:n toimintojen rakenteellisesta kehittdmisesta talouden tasapainottamiseksi.
Yhtena selvitystyon osana oli kdynnistaa selvitys Yksikko K:n ja Yksikko A:n yhteistyon vahvis-

tamisesta ja mahdollisesta toimintojen integroimisesta.

Hallitus valtuutti rehtorin kéynnistdmdiéin toimenpiteet, niin se siirtyi sitten vararehto-
rille ja vararehtorilta se siirtyi sitten minulle, tavallaan se valmistelu, valmistelutyéd, ettd
laittaa niinku liikkeelle. H4

Yksikko K:n ja A:n yhteistyon tavasta oli poydalla kolme mallia 1) Jatketaan niin kuin ennenkin, 2)
vahvistetaan toiminnallista yhteistyotd, mutta pidetdan hallinto edelleen erilldan, 3) taysintegraa-
tio, jossa seka toiminta etta hallinto on yhdistetty. Yhteisymmarrys taysintegraation hyodyista syn-
tyi nopeasti molemmissa yksikoissa. Aika taysintegraatioon oli kypsa toisin kuin aiempien keskus-

teluyritysten aikaan.

Ehkd tdn voisi kiteyttdd, et tdmmodnen prosessi onnistuu silloin, kun sité on tekemdissd
oikeat ihmiset. Nythdn se niinku on toteutunut tdssd mielessd ihan sujuvasti ettd. H2

Aika nopeasti semmonen yhteisymmdirrys I6ytyi, ettd se on se jdrkevd ratkaisu, johon
pyrittiin. Ettd ei tullut montaa eri vaihtoehtoa, et tehtdiské néin vai tehtdiské ndin,
vaan se olisi integraatiopolku, mitd Iéhettiin viemddn eteenpdin. H4

Henkiloston ensireaktiot integraatiopaatoksen julkaisemisen jalkeen vaihtelivat. Suurin osa
kysymykseen vastanneista kertoi ensireaktion olleen “vihdoinkin”. Integraatiopaatds oli odo-
tettavissa ja se koettiin positiiviseksi asiaksi. Reaktioita oli my&s toiseen suuntaan. Osa vas-

taajista koki hammennysta tai pettymysta.

4.2.2 Integraatioon liittyvat hyédyt ja niiden mahdollinen toteutuminen

Integraatioilla, kuten muillakin organisaatiomuutoksilla tavoitellaan aina jotain hyotya. Lahes
kaikki haastateltavat mainitsivat saavutettavaksi hyodyksi opintotarjonnan laajenemisen niin alu-
eellisesti kuin lukumaarallisestikin. Molemmilla integroitavilla yksikdilla oli aikaisemmin oma alu-

eellinen vastuu seka osittain toisistaan poikkeava opintotarjonta, jotka integraatiossa yhdistyivat.
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Tdmmonen niinké toimintojen yhdistéminen mahdollisti ja potentiaalisesti tekee

meisté entistd vahvempia, elikkd pystytddn tarjoamaan entistd laajempaa opetusta ja
koulutusta. H1

Toinen useita mainintoja saanut hyoty oli turhan paallekkaisyyden poistuminen, joka liittyy edella
mainittuun opintotarjontaan. Vaikka yksikoilla oli erilaista opintotarjontaa osittain, suurimmaksi
osaksi opintotarjonta oli kuitenkin samaa, mika aiheutti aika ajoin haasteita hallinnon nakékul-
masta paallekkadisind prosesseina seka opiskelijan nakdkulmasta esimerkiksi erilaisina toimintata-

poina samoissa opinnoissa.

[--] toiminnan jdrkevdéittdminen ja pddllekkéisen suunnittelutyén ja erilaisten proses-
sien poistaminen on iso hyéty. H3

Kun on eri jérjestelmdt ja on kéyténnéssd mahdotonta yhdenmukaistaa toimintaa ja
yhdenmukaistaa niité prosesseja ja pédstd myés niinku kehittdmddn niitd yhtendisesti.
Ja myés ja justiinsa se, ettd kun koulutukset niinku menee omia polkujaan ja se niinku
opetustarjonta on erillistd, niin kyllé se niinku sielld opintohallinnon prosessien puolel-
lakin néikyi ja on ndkynyt ja haastanut sitd toimintaa. H6

Haastateltavat mainitsivat henkilstoon liittyvina hydtyina uramahdollisuuksien paranemisen,
tyonjaon tasaisemman jakautumisen, hyvien kaytanteiden jakamisen sekd henkiloston osaamisen

kasvamisen.

Henkilostélle saattaa olla ihan positiivinen, luoda positiivisia mahdollisuuksia, ei pelkds-
tddn opetuksessa, vaan uramahdollisuuksia. H2

Henkiléstépuolella sillé tavalla, ettd kun meiddn tiimit nyt tulee tavallaan monipaikkai-
semmiksi ja moniulotteisemmiksi, niin varmasti se osaaminen sielléd tiimeissékin tulee
lisddntymddn, kun niitd ihmisid on enemmdn siellé tekemdissd. H4

Toisaalta organisaatioon liittyvista hyodyista nostettiin esille ndkyvyyden parantuminen molem-
missa yksikoissa, yksikoiden valisen yhteistyon tiivistyminen, toiminnan selkeytyminen molem-

missa yksikoissa sekda mahdollinen kustannustehokkuuden parantuminen.

Jos mennddn niinku substanssipuolelle, niin tottakaihan sitten molemmilla on tiettyjd
vahvuusalueita. Niitd pystyy sitten yhdessd syventémddn. H1



Kun johdon mainitsemien hyotyjen toteutumista kysyttiin henkilostolta (ks. kuvio 4 ja liite 6),

suurin osa hyodyista vastaajat kokivat “toteutuvan hyvin” tai “toteutuvan melko hyvin”. Eni-

ten vastaajat olivat epailevaisia uusien uramahdollisuuksien avautumisesta. Huomionar-

voista on se, etta yli puolet vastaajista (54,8 %) ei osannut ottaa kantaa yksikkdjen kustan-

nustehokkuuden paranemiseen. Tama tulos on ymmarrettava, koska integraation

tulosvaikutuksia on vaikeaa arvioida nain lyhyessa ajassa. Mydskaan Yksikko K:n nakyvyyden

parantumisesta vastaajat eivat olleet varmoja, silla 35,7 % ei osannut ottaa lainkaan kantaa

ja 19,1 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd tama hyoty ei toteudu tai toteutuu melko huonosti.

Integraation hydtyjen toteutuminen henkiléstén nakdkulmasta

Yksikkojen toiminta selkenee

Yhteinen kehittdminen mahdollistuu.

Yhteiset jarjestelmat parantavat laadukasta toimintaa.
Turha padllekaisyys poistuu.

Osaaminen henkildstéssa kasvaa.

Oppiaineiden kasvupotentiaali paranee.

Molempien yksikkadjen vahvuusalueet saadaan yhteiseen kayttoon.
Yksikkd K:n ndkyvyys paranee.

Yksikko A:n ndkyvyys paranee.

Yksikkojen kustannustehokkuus paranee.
Koulutusorganisaation toimintamallit selkiytyvat.
Hyvid kdytanteitd jaestaan enemman.

Henkildstélle avautuu positiivia uramahdollisuuksia.
Enemman opettajia jakamassa tyotehtavia.

Vaylat tutkintokoulutukseen paranevat.

Opintotarjonta laajenee.

B Eitoteudu  mToteutuu melko huonosti

0%

10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Toteutuu melko hyvin Toteutuu hyvin ~ mEn osaa sanoa

Kuvio 4. Integraation hyotyjen toteutuminen henkiloston nakdkulmasta.
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Ryhmien valisia eroja tutkittaessa (ks. taulukko 6) tydskentely-yksikké ennen integraatiota vaikutti

tilastollisesti merkitsevasti tai melkein merkitsevasti vastaajien nakemyksiin Yksikko K:n nakyvyy-

den parantumisesta (x%(2)=10,085; p<.01) ja molempien yksikkodjen vahvuusalueiden saamisesta

yhteiseen kayttoon (x*(2)=9,693; p<.01) seka opintotarjonnan laajenemisesta (x*(2)=8,824; p<.05).

"Yksikko K:n ndkyvyys paranee” -vaittamassa (ks. liite 7) Yksikko A:ssa tyoskennelleiden nakemyk-

set poikkesivat tilastollisesti merkitsevasti Yksikko K:ssa tyoskennelleiden nakemyksista (U=9;

p<.01). Yksikko A:n henkilosto arvioi Yksikko K:n ndkyvyyden parantuvan todenndkdisemmin Yk-

sikkod K:n arvioihin verrattuna. Myo6s ”Molempien yksikkdjen vahvuusalueet saadaan yhteiseen
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kdyttoon” -vaittamassa Yksikko A:ssa ja Yksikko K:ssa tyoskennelleiden nakemysten valilld havait-
tiin tilastollisesti merkittava ero (U=27; p<.01). Tassakin vaittamassa Yksikko A:ssa tyoskennellei-
den ndakemykset olivat optimistisemmat. “Opintotarjonta laajenee” -vaittamassa tukipalveluissa
tyoskennelleiden nakemykset erosivat tilastollisesti merkitsevasti Yksikko K:ssa tydskennelleiden
(U=1,5; p<.01) ja tilastollisesti melkein merkitsevasti Yksikko A:ssa tydskennelleiden nakemyksista
(U=18; p<.05). Tukipalveluissa tydskennelleet arvioivat opintotarjonnan laajentuvan epatodenna-

kéisemmin Yksikkd A:n henkiloston ja Yksikko K:n henkiléston arvioihin verrattuna.

Taulukko 6. Integraatioprosessin hyotyjen toteutuminen: ryhmien valiset erot

Miten arvioit hyotyjen toteutuvan? Kruskal-WallisH p-arvo  merkitsevyys

Opintotarjonta laajenee.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 8,824 0,012 *
Henkil6stéryhma 3,124 0,210
Palvelusvuodet 3,809 0,283
Yksikko A:n nakyvyys paranee.
Tyoskentely-yksikkoé ennen integraatiota 0,828 0,661
Henkil6stéryhma 2,779 0,249
Palvelusvuodet 7,995 0,046 *
Yksikko K:n nakyvyys paranee.
Tyoskentely-yksikkoé ennen integraatiota 10,085 0,006 o
Henkilostoryhma 3,304 0,192
Palvelusvuodet 0,253 0,969
Molempien yksikkdjen vahvuusalueet saadaan yhteiseen kayttoon.
Tyoskentely-yksikk6é ennen integraatiota 9,693 0,008 *x
Henkilostoryhma 3,19 0,203
Palvelusvuodet 0,371 0,946
Yhteinen kehittdminen mahdollistuu.
Tyoskentely-yksikko ennen integraatiota 1,744 0,418
Henkil&stdéryhma 7,521 0,023 *
Palvelusvuodet 1,302 0,729

Vastaajien palvelusvuodet vaikuttivat tilastollisesti melkein merkitsevasti nakemykseen Yksikko
A:n ndkyvyyden paranemisesta (x3(3)=7,995; p<.05) ja vastaajien henkilostéryhma taas vaikutti
melkein merkitsevéasti yhteisen kehittamisen mahdollisuuksiin (x3(2)=7,521; p<.05). Yksikko A:n na-
kyvyys paranee -vaittamassa havaittiin tilastollisesti melkein merkitsevat erot yli 20 vuotta tyos-
kennelleiden nakemyksissa suhteessa 5 vuotta tai alle (U=20; p<.05) ja 6—10 vuotta tyoskennellei-
den (U=8; p<.05) nakemyksiin. Yli 20 vuotta tyoskennelleet arvioivat Yksikkd A:n ndakyvyyden
paranevan todenndkdisemmin 5 vuotta tai alle ja 6—10 vuotta tyoskennelleiden arvioihin verrat-
tuna. Johtajat ja esihenkilot uskoivat yhteisen kehittdmisen mahdollistuvan opetushenkilostda ja
muuta hallintohenkildst6a enemman. Ero opetushenkiléstoon oli tilastollisesti melkein merkitseva

(U=52,5; p<.05) ja muuhun hallintohenkilost6on nahden tilastollisesti merkitseva (U=3,5; p<.01).
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4.2.3 Integraatioon liittyvat riskit ja niiden mahdollinen toteutuminen

Integraatioihin liittyy aina my®os riskeja. Riskien kartoittaminen etukateen parantaa muutoksen on-
nistumista, koska mahdollisiin riskeihin pystytdaan varautumaan etukateen ja tekemaan toimenpi-
teita riskien toteutumisen ehkaisemiseksi. Haastateltavat tunnistivat useita riskeja, jotka toteutu-

essaan voisivat haitata integraation onnistumista.

Haastateltavat nimesivat henkilostoon liittyvina riskeind muutosvastarinnan, kuormittumisen seka
tydmotivaation ja tydhyvinvoinnin laskun. Isona huolenaiheena nahtiin toisaalta integraatiossa yh-
distyvien Yksikkd A:n ja K:n henkil6ston yhteenkuuluvuuden tunteen puute ja toisaalta integraati-
ossa Yksikko K:sta organisatorisesti Yksikkd A:han siirtyvan henkiloston eriytyminen Yksikkd K:hon

jadvasta henkilostosta, vaikka he fyysisesti toimivat edelleen samoissa tiloissa.

M niinké tuossa ndin ja aistin ihan silloin alkuvuonna niinku ihan niinku henkilén ta-
solla pieniéi riskejd siind, miten henkilésté téimdn ottaa. Ja jos henkil6sté neliraajajarru-
tuksella ois téité vastaan, niin se toki hankaloittaisi tdtd. prosessia. Elikkd siind oli hyvin
tdrkedd, ettd henkil6stdéd kuultiin ja kdytiin tilaisuuksissa ja pidettiin esimerkiksi tuon [-
-] kanssa ja pohdittiin, ettd mitd se tarkoittaa eri henkiléiden osalta. H1

Jos me ei onnistuta tdssd niinku henkil6stén osalta, niin ettd tuota menettddko ihmiset
niinku motivaation tyéskennelld. H2

Ehkd semmonen eriytyminen, et siis et saattais téd porukka yhteen. Aidosti yhteen, et
se varmaan on niinku nyt se ldhitulevaisuuden niinku johtamisen ykkéskysymys, etté
todellakin ollaan samaa porukkaa. H4

Organisaatiotason riskeiksi haastateltavat tunnistivat Yksikko K:n alueellisen palvelukyvyn heikke-
nemisen ja sen vaikutuksena aluetoimijoiden tyytymattomyyden ja taloudelliset tuen vahenemi-
sen. Lisaksi huolenaiheena oli Yksikko A:n ja K:n yhteistydn toimimattomuus, joka heijastuisi nega-

tiivisesti Yksikko K:n toimintaan.

Tuotiin erittdin vahvasti esille huoli tédmdn integraation suhteen siitd, ettd miten se
ndyttéytyy alueella, vaikuttaako se alueelliseen toimintaan negatiivisesti. Tdssd mie-
lessd télld yhdistymiselld integraatiolla on témmdsié niinku vdlillisid vaikuttavia teki-
joitd jopa ihan fataaleja tekijditd meiddn toimintaan. H1
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Vieldkin jotkut ndkee tdssd tavallaan niinku haasteita ja moérkdjé jopa, etté esimerkiksi
nditten maisterivdylien suhteen. H1

Henkilostolta kysyttdessa johdon mainitsemien riskien toteutumisen todennakaoisyytta (ks. kuvio 5
ja liite 8) hajontaa oli enemman kuin hyotyja arvioitaessa. Riski, jonka toteutumisesta vastaajat oli-
vat varmimpia, oli henkildstén kuormittuminen muutostilanteissa. 66,7 % vastaajista arvioi tdman
riskin toteutuvat varmasti tai melko varmasti. Henkil0sto oli tama riskin toteutumisesta melko yk-
simielinen. Ainoastaan palvelusvuosien valilla (ks. taulukko 7) oli tilastollisesti melkein merkitsevaa
eroa (x%(3)=8,129; p<.05). Tarkemmin palvelusvuosien vélisia eroja tutkittaessa (ks. liite 9) havait-
tiin tilastollisesti melkein merkitseva ero 5 vuotta tai alle tydskennelleiden nakemyksissa suhteessa
6—10 vuotta tyoskennelleisiin (U=7; p<.05). 6—10 vuotta tydoskennelleiden antamat arviot olivat
jokseenkin heikommat. Lahes puolet johdon mainitsemista riskeista oli sellaisia, joiden toteutumi-
seen suurin osa vastaajista ei osannut kantaa. Tallaisia riskeja olivat erityisesti alueelliseen toimin-
taan ja yksikdiden viliseen yhteistyohon liittyvat riskit. Yli 70 % vastaajista piti kuitenkin epatoden-
nakodisena, etta henkilosto asettuisi vastahankaan, uuden Yksikkod A:n henkiloston ei hitsautuisi

yhteen tai ettd hyvat kaytanteet havidisivat.

Integraation riskien toteutuminen henkiléstén ndakokulmasta

Yhdistyneen Yksikkd A:n henkildstd ei hitsaudu yhteen.

Tydn monipaikkaisuus on aiheuttaa hankaluuksia.

Yksikkd K:n maisteriohjelmien ja Yksikkd A:n yhteistyd hiipuu.
[-] alueen opiskelijamaarat [ahtevat laskuun.

Hyvat kdytanteet havidvat

Henkiloston tydmotivaatio laskee.

Yksikkd A:han siirtynyt henkilosto eriytyy Yksikko K:n tyoyhteisosta.
[-] alueen toimijoiden sitoutuneisuus Yksikkd K:hon heikkenee.
[-] alueellinen toiminta huononee.

[-] alueen opiskelumahdollisuudet vahenevat.

Henkiloston tydhyvinvointi huononee.

Henkildstd kuormittuu muutostilanteessa.

Henkildstd asettuu vastahankaan.
0% 10% 20% 30% 0% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

W Ei toteudu ® Melko varmasti ei toteudu m Toteutuu melko varmasti Toteutuu varmasti M En osaa sanoa

Kuvio 5. Integraation riskien toteutuminen henkiléston nakdkulmasta.
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Ryhmien valisia eroja tutkittaessa (ks. taulukko 8.), tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota vai-
kutti tilastollisesti merkitsevasti tai melkein merkitsevasti vastaajien nakemyksiin kaikissa muissa

johdon mainitsemissa riskeissa paitsi henkiloston kuormittuminen muutostilanteissa.

Taulukko 7. Integraatioprosessin riskien toteutuminen: ryhmien viliset erot

Arvioi, kuinka todenndkéisesti riskit toteutuvat. Cruskal-Wallis t p-arvo merkitsevyys

Henkildstd kuormittuu muutostilanteessa.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 3,094 0,213
Henkilostoryhma 3,534 0,171
Palvelusvuodet 8,129 0,043 *

[--] alueellinen toiminta huononee.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 9,073 0,011 *
Henkilostoryhma 0,472 0,790
Palvelusvuodet 0,970 0,809

Yksikkd A:han siirtynyt henkilsto eriytyy Yksikko K:n tydyhteisosta.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 6,768 0,034 *
Henkildstoryhma 2,603 0,272
Palvelusvuodet 1,825 0,61

Henkiloston tydmotivaatio laskee.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 6,364 0,041 *
Henkildstoryhma 3,466 0,177
Palvelusvuodet 5,519 0,137

Hyvat kdytanteet haviavat.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 9,805 0,007 **
Henkildstoryhma 3,135 0,209
Palvelusvuodet 2,258 0,521

[--] alueen opiskelijamaarat |ahtevat laskuun.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 10,618 0,005 *x
Henkilostéryhma 1,304 0,521
Palvelusvuodet 1,544 0,672

Tilastollisesti merkitsevat erot havaittiin Yksikkd A:n ja Yksikko K:n henkiloston valisissa nakemyk-
sissa (ks. liite 9) kaikissa vaittamissa. Lisaksi “Hyvat kaytanteet havidvat” -vaittamassa tilastollisesti
melkein merkitseva ero havaittiin my6s Tukipalvelujen henkildston ja Yksikko K:n henkiléston na-
kemyksissa. Kaikissa tilastollisesti merkitsevissa ja melkein merkitsevissa eroissa Yksikko K:n henki-

[6st6 arvioi riskin toteutumisen korkeammaksi.
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4.3 Integraatioprosessin kulku ja johtaminen

Integraatioprosessi alkoi kesakuussa 2020, kun koulutusorganisaation hallitus valtuutti rehtorin
kdynnistamaan ja lapiviemaan vuoropuhelun Yksikkd K:n ja Yksikkd A:n toimintojen kehittami-

sestd, yhteistyon vahvistamisesta ja toimintojen integroimisesta.

4.3.1 Integraatioprosessin kulku

Vaihe 1: Luottamuksen rakentaminen, kesa 2020

Haastateltavat kertoivat integraatioprosessin alkaneen yhteisen luottamuksen rakentamisella.
Ihan alussa keskustelut kaytiin Koulutusorganisaation, Yksikko K:n ja Yksikkd A:n johtajien kesken.
Keskustelujen vetdjana toimi koulutusorganisaation vararehtori, joka kuvaili haastattelussa omaa

rooliaan sillanrakentajaksi ja sparraajaksi.

Ensimmidiset kokoontumiset, mitd tossa oli vararehtorin ja muitten ensimmdiisten sig-
naaleitten jélkeen, niin ne oli sit sellaisia, ettd Yksikké A:n johtaja oli téinne yhteydessd
suoraan ja sitten tavattiin silloisen vt. johtajan kanssa. H3

Lisaksi vararehtori toimi pelkojen hdlventajana.

Ettd kylld se mun tehtdvd on niinku siind toimia linkkind sinne ja hélventdéad niité pel-
koja, ettd et “Koulutusorganisaatio” jotenkin niinkun vetdéytyisi tai jotain semmosta,
koska tdsséhdn takavuosina on, jos “Koulutusorganisaatio” tekee jotain, niin tota hyvin
voimakkaasti sit sielld lehdistéssé on tehty johtopdditéksid siitd, ettd téssd on niinku jo-
tain Yksikké K:n toimintaan liittyvdd huonontamista. H2

Hyvin pian vararehtori luovutti integraatioprosessin suunnittelun Yksikko K:n ja Yksikkd A:n
johtajien kasiin ja keskusteluun otettiin mukaan Yksikko K:n koulutuspaallikko, joka vastasi
Yksikko K:ssa integraation kohteena olleista toiminnoista. Keskustelujen tavoitteena oli luot-

tamuksen ilmapiirin rakentaminen, yleisperiaatteista sopiminen.

Ensinndkin tdssd oli semmoinen vaihe, ettd tietylld tavalla luottamus ja yhteisymmdir-
rys syntyy, et se oli varmaan se ensimmdiinen vaihe. Eli tarkoitti sitd, etté Yksikké K:n
koulutuspddllikko, vt. johtaja ja Yksikké A:n johtaja kolmistaan tavattiin ja keskusteltiin
semmoisesta niinku yleisperiaatteista alkuun ja --- Idhettiin niinku sitd luottamuksen
ilmapiirid rakentamaan. H4
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Kun luottamuksen ilmapiiri oli saavutettu, aloitettiin kokonaissuunnitelman laatiminen. Ensin
maariteltiin, millaisia hyotyja molemmille yksikdille integraatiosta olisi, mutta samaan aikaan
pyrittiin tunnistamaan kipupisteet ja hahmottelemaan ratkaisumalleja niille. Tarkea osa ko-

konaissuunnitelmaa oli tavoitteiden maarittely ja toimenpiteiden aikatauluttaminen.

[--] mddriteltiin nédmd hydodyt --- mitéd hyodyjd tulee, kun tdmd tarjonta yhdistetddn,
niinku molemmille osapuolille, ja Iéhettiin siitd ndkékulmasta. H1

[--] tavoitteiden hahmottelua ja mddrittelyd, kipupisteiden hakeminen, missé on ne
mahdolliset kipupisteet téllaisessa integraatiossa. Ja kipupisteisiin liittyvien asioiden
ratkaisumallien hahmottaminen. H5

Tavallaan niinké ldhdettiin paaluttamaan raamit télle yhdistymiselle, laatimaan aika-
taulut, tavoitteelliset aikataulut, missd aikataulussa témd yhdistyminen voi tapahtua ja
miten siind, miten siind edetddn. H1

Vaihe 2: Tiedonkeruu, syksy 2020
Syksylla 2020, kesalomien jalkeen, integraatioprosessi jatkui tiedonkeruulla. Tavoitteena oli kerata

tietoa nykytilasta eri nakokulmista, kuten talouden, henkildstdn ja opintojen nakdkulmasta.

Sit se siind vaiheessa kéynnistyi myés timmaonen niinku tiedonkeruuvaihe. Léihdettiin
kerddmdiéin tietoa henkiléstd, oppiaineista, taloudesta. Siis ihan tdmm@isid niinku taus-
talukuja, joittenka valossa sitd tarkastelua sitten Idhdettiin tekemddn. H4

Erittdin tarkeaksi koettiin se, ettd molemmilla yksikoilla oli keskitetyissa palveluissa sama
henkild controllerina. Erilaisten laskelmien tekeminen paatdksenteon tueksi saatiin niin sa-
notusti yhden luukun kautta. Oli hyva, ettd sama henkild tunsi molempien yksikdéiden nykyti-

lanteen ja teki laskelmat integraation vaikutuksista.

Meilld on yhteinen controller joka on téité talouspuolta laskenut ja tehny ja sillé tavalla
kylla tdllaisessa keskitetyissékin palveluissa on niinkun ideaa. Et jos me oltais kaikki
tehty niinku talouslaskelmat, kumpikin omalla tahollamme, ja henkilGsjutut kaikki tehty
omalla tahollamme, niin vaikeampaa olis ollut. H4
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Vaihe 3: Oppiainekuuleminen, talvi 2020-2021
Tiedonkeruun yhteydessa syntyi ajatus, ettd oppiaineita olisi syyta kuulla tarkemmin, jotta erilais-
ten oppiaineiden tarpeet ja kipupisteet osataan ottaa huomioon. Paatettiin jarjestaa oppiainekuu-

lemiset niihin oppiaineisiin, joita integraatio tulisi koskemaan.

Kyl se syntyi se ajatus, ettd miten téssd mennddn niin ennen vuodenvaihdetta, var-
maan joulukuun alussa, marraskuun lopussa, jonka jdlkeen alkoi téié oppiainetasoinen
juttu. Me yritettiin vdélttdd, ettd sitd oppiainetasoista keskustelua ei kéiynnistetd ennen
kuin tavallaan isoista linjoista on pdidisty yhteisymmdrrykseen. --- silld tavalla sit alkoi
niinkun joulukuussa, tammikuussa ndd oppiainekeskustelut, jotka olivat sindllédn erit-
tdin tdrkeitd. Se, ettd ne yksityiskohdat ois voinut hajottaa sen kokonaisuuden, niin se
alkoi sit siiné vaiheessa. H4

Oppiainekuulemiset toteutettiin kaksivaiheisesti siten, etta kyseisesta oppiaineesta vastaava
koulutuspaallikko jarjesti oppiaineen opettajille kuulemistilaisuudet joulu- ja tammikuussa,

jossa oli ylimman johdon laatima kysymysrunko. Oppiaineen kuulemistilaisuuksiin osallistui-
vat oppiaineen opettajat molemmista yksikdista. Ensimmaisessa kuulemistilaisuudessa kysy-
mykset liittyivat integraation isoihin linjauksiin ja toisessa kuulemisessa syvennyttiin kaytan-

non kysymyksiin, kuten tydjakoon.

Ensimmaisen oppiainekuulemisen kysymykset olivat:

Mita hyotyja ndette --- yhdistymisesta?

Mita te voitte tehd3, jotta saamme monipaikkaisesti toimivan henkilostén kokemaan ole-
vansa yhta --- tiimia?

Miten opetus jarjestetadn jatkossa (esim. millaisia suoritustapoja haluatte jatkossa lisata)?
e Missa maarin voimme maksimaalisesti hyodyntaa nykyisia sisdltéjamme?

Toisen oppiainekuulemisen kysymykset olivat:

Miten hoidetaan jarjestelyt (esim. miten jaetaan opintojaksovastuut)?

Miten tapahtuu sujuva siirtyma uuteen opintotietojarjestelmaan oppiaineessa?
Kuinka opintopolut ja --- huomioidaan oppiaineessa?

Millaiset ovat opettajien tyonkuvat ja yhteinen tydsuunnitelmapohja?
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Oppiainekuulemisten jalkeen koulutuspaallikot laativat molemmista kuulemiskerroista yh-
teenvedon yksikoiden johtajille, mika jalkeen Yksikkod A:n johtaja kavi vield keskustelemassa
kaikkien oppiainekuulemisessa mukana olleiden oppiainetiimien kanssa oppiainekuulemisen

herattamista ajatuksista.

Haastateltavat painottivat, etta oppiainekuulemisten tavoitteena oli tehda nakyvaksi myods
eri oppiaineiden toiminnassa olevat hyvat kaytanteet, jotka kannatti sdilyttda ja varmistaa

ndin mahdollisimman sujuva siirtyma integraation jalkeiseen aikaan.

Mutta sitten taas toisaalta koko ajan niinku sillee yritettiin pitédd mielessd, ettd mité on
ehkd ne hyvit kdytdnteet, joita sielld --- oppiaineessa on kehitetty, ja joita voitaisiin
niinku sdilyttdd, joita olisi hyvd sdilyttéd riippumatta siitd, ettd se toiminnan organisoi-
tuminen muuttuu. H6

Vaihe 4: Hallinnollinen vaihe, kevat 2021

Kevaalla 2021 alkoi hallinnollinen vaihe, jossa tehtiin konkreettisia suunnitelmia integraation kay-
tannon toteuttamiseen. Talla tarkoitettiin kaikkien yksikkojen toimintaan liittyvien asiakirjojen uu-
delleen suunnittelua ja suunnitelmien esittelya paatoksia tekevissa ryhmissa. Tassa vaiheessa
suunnittelua tehtiin laajalla joukolla. Molempien yksikkdjen seka tarkeiden palveluntuottajien, ku-
ten koulutuspalvelujen henkilosté otettiin mukaan suunnitteluun. Henkilostdsta muodostettiin
pienempia kokoonpanoja eri teemojen ymparille. Tarkeaa suunnittelussa oli, etta jokaisessa pien-

ryhmassa oli henkildita molemmista yksikoista.

Sit alkoi kevddllé tdmmdéinen hallinnollinen vaihe. Eli nédd opetuksen jérjestéimisen
suunnitelmat, johtokuntakdsittelyt, tdmdn tyyppiset asiat, hallitus kdsittelyt. Eli lyétiin
niinku hallinnolliset ratkaisut siihen kuntoon. H4

Sitten oli mydskin erilaisia pienempié kokoonpanoja, jotka mietti sitten aina jotain tiet-
tyd teemaa. H3

Hallinnollisessa vaiheessa yksikdiden johtajat sopivat, etta asioista viestitdan yhteisesti ja etta il-

maistaan sidosryhmille, etta integraatio on yhteinen tahto. Yksi keskeinen ratkaisu oli johtajien
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vierailut toistensa johtokunnissa kertomassa integraatioprosessin etenemisesta. Ndin varmistettiin

myo6s suuren rahoittajan hyvaksynta integraatiolle.

Pohdittiin yhdessd tuossa talvella ja alkukevddstd ja huolehdittiin siitd, etté kaikella ta-
valla viestinndissd, nyt me ensinndikin tuonne molempien johtokuntiin. Tehtiin sillé ta-
valla, ettd Yksikkéd A:n johtaja oli Yksikké K:n johtokunnan kokouksessa esittelemdissé
asiaa ja Yksikké K:n johtaja oli taas Yksikké A:n johtokunnassa esittelemdissé asiaa. Sillé
tavalla vahvistettiin, ettd tdmd on molempien yhteinen tahto ja ettéd mikddn ei toimin-
nassa tule kérsimddn ja alue hyétyy samalla tavalla kuin aiemminkin. H1

Kesakuussa 2021 rehtori esitteli Koulutusorganisaation hallitukselle Yksikon K ja Yksikon A toimin-

tojen kehittamiseksi ja yhteistyon vahvistamiseksi kdaydyn vuoropuhelun vaiheet. Hallitus paatti,

ettd integraatio on jarkeva toteuttaa ja sen toimeenpanon ajankohdaksi paatettiin 1.8.2021.

Integraatioprosessi vaatii onnistuakseen kaikkien panosta. Henkilostolta kysyttaessa, mita he ovat

itse tehneet integraatioprosessin onnistumisen eteen, annettujen vastausten perusteella tehdyn

kategorisoinnin perusteella (ks. taulukko 8) useat mainitsivat osallistumisen yhteisten kaytantei-

den luomiseen ja yhteisiin palavereihin. Muita usein mainittuja ja merkittavia integraatioprosessin

onnistumista edistavia asioita olivat myos positiivinen suhtautuminen muutokseen, halu tutustua

uusiin tyokavereihin seka omien kollegojen tukeminen ja kannustaminen.

Taulukko 8. Mita olet itse tehnyt integraatioprosessin onnistumisen eteen? Avointen vastausten

kategorisointi.

Mita itse olet tehnyt integraatioprosessin onnistumisen eteen?

Olen edistanyt opettajien keskindistd yhteistydta ja yhteisten kaytanteiden luomista

Suhtautunut positiivisesti muutokseen

Osallistunut jarjestettyihin palavereihin

Pyrkinyt tutustumaan uusiin tyokavereihin

Osallistunut yhteisten rakenteiden suunnitteluun.
Yhteistyo6 ollut tiivista jo aiemminkin

Tukenut kollegoita

Perehdyttanyt uusia kollegoita

Kannustanut muita

Osallistunut uuden tydjaon ja jarjestelmien kayttéonottoon
Huomioinut toiminnassa monipaikkaisen tyoskentelyn

En mitaan

Hoitanut yhdistamisprosessin viestintda

Selvittanyt eri yksikdissa olevien kaytanteita oppiaineessa
Perehtynyt uusiin toimintakaytanteisiin

Suunnitellut opintoja yhdessa
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4.3.2 Muutosvastarinta

Haastateltavat kertoivat, etta prosessin aikana ilmeni jonkun verran muutosvastarintaa Yksikko
K:ssa. Yksikkod A:ssa muutosvastarintaa ei esiintynyt. Varsinkin alkuvaiheessa muutosvastarintaa

aiheuttivat tiedon puute ja vaarinymmarrykset.

Md ymmdrriin sen, ettd valmisteluvaiheessa ei niinku voida tiedottaa tai toki voidaan,
mut ei usein niinku ehkd ole mitédn sellaista, mitd voitais kauheasti niinku sanoa, et
sitten se on sitd niinku, ettd tiedotus on sitd, ettd "asia etenee", niin se on vdhdn niinku
tyhjénpdivdistd, mutta tota et ehkd niinku tavallaan tunne oli véhdn sellanen, ettd tie-
toa ei kauheesti oo saatu. H6

Muutosprosessin ajoittuminen samaan aikaan Yksikkd K:ssa kdynnistettyjen yt-neuvottelujen

kanssa aiheutti luonnollisesti pelkoa tyopaikan menettamisesta.

Integraatio aloitettiin véihédn huonolla tavalla. Hallituksen pdidités itse asiassa néié kes-
kustelut integraatiosta oli yhdistettynd yt-prosessiin. Ja se nyt tietysti ei ole yt-proses-
siin, josta toinen puoli johti irtisanomisiin, niin tottakai se aiheutti silloin tietysti siind
alkuvaiheessa pelkoja henkilon suhteen, ettd se nyt ei ehkd kaikkein onnistunein tapa
ole aloittaa tdllaista prosessia. H5

Ehkd ensimmdiinen oli sellainen vastustus ja pelko. Ne oli oikeastaan ne isot. Mutta kun
se yt-prosessi oli meillé vasta kéiyty ja henkilbité irtisanottu, niin siind ole sellainen ta-
vallaan niinkun pelko varmaan monilla sen tyépaikan menettédmisesté. H3

Muutosvastarintaa aiheuttivat myos huoli eriytymisesta ja yhteyden menettamisesta tyoyhtei-
sO0n, jonka kanssa fyysisesti tyoskentelee, mutta jonka osa ei integraation jalkeen organisatori-

sesti ole.

Isommat huolet itseasiassa liittyy tdmmdseen niinku tyéympdrist66n, tydyhteis66n. He
kuitenkin, jotka tddlld --- on, he liittyy téhdn Yksikké K:hon, mutta nyt kun kuitenkaan
eivdt ole endd osa Yksikké K:ta, niin tuleeko heistd semmoinen irtonainen palanen, ei-
vdtkd voi osallistua siihen, mitd tdssd talossa tapahtuu. H1

Ty6paikan menettdmisen pelon lisdksi muutosvastarintaa aiheuttivat huoli tydnkuvan kapenemi-
sesti ja yksinkertaistumisesta. Lisdksi pelattiin tydomaaran kasvavan rajusti integraation myota.
Huolta aiheutti myos vaikutusmahdollisuuksien maara oman tyénkuvan uudelleen muotoilussa.

Pelattiin, ettd joku vain maaraa, miten tyot organisoidaan, eikd henkiloilta itseltdan kysyta mitaan.
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[--] jotka eivit peldnneet tyépaikan menettdmistd, niin pelkdsi sitd, ettd tydtehtdvit
menevdt jotenkin niinkun, pienenee, yksinkertaistuu tai tulee semmoiseksi liukuhihna-
tyoksi se heiddn tyé. H3

[--] peldttiin sitd, ettd tyétd tulee hallitsematon mddrd, ettd sité on niinkun tosi paljon
liikaa. Ylityé pelotti. H3

Ehkd sitten sellainen, ettd niité on kéyty ja pddstéddnké me vaikuttamaan tai onko
meillé mahdollisuuksia vaikuttaa ja milloin niinku meilté kysytéddn ja véhdn sellanen
ehkd oli niinku se Iéhtétilanne. H6

Haastateltavat kertoivat avoimen keskustelun olleen suurin tekija muutosvastarinnan lieventami-

sessa.

[--] semmonen avoin viestinté ja semmonen tieto, ettd nyt niisté asioista kerrotaan
mahdollisimman niinku avoimesti ja ettd niitd huolia tavallaan poistaen. H4

[--] me niinku kuitenkin tavattiin ja palaveerattiin useamman kerran, niin musta tuntui,
ettd se siind niinku asiaa aina tavallaan keskusteltiin uudestaan ja niinku mun mielestd
kuitenkin niinku hyvinkin avoimesti niin kun ldhettiin siité, ettd ei oo ei oo nyt mitéén
pddtettyd, et me niinkun yhdessd luodaan tavallaan sité tulevaisuutta ja yhdessé mieti-
tddn niinku, et mité on ne parhaat ratkaisut. H6

Etenkin Yksikko K:n siirtyvdlle henkilostolle pidettiin infotilaisuuksia ja jarjestettiin mahdollisuuksia
keskustelulle. My6s tyoterveys oli mukana samaan aikaan meneilldaan olleen yt-prosessin takia.
Vaikuttamisen mahdollisuuksia Yksikkd K:n henkilostélle tarjottiin myds Yksikkd A:n johtajan pita-

man erillisen kuulemistilaisuuden muodossa.

[--] meillé on ollut tyéterveys mukana téissd, ettd osittainhan tyéterveys linkittyy siihen
aiempaan YT-prosessiin. H3

[--] md pidin sinne semmosen heille tarkoitetun kuulemistilaisuuden ja se oikeestaan, se
kriisi hdlveni silld. H4

Haastateltavat totesivat muutosvastarinnan olevan myos hyodyllista prosessiin aikana, silla se tuo

keskusteluun asioita, jotka muuten eivat valttamatta nousisi esiin.
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[--] kylléhén témd muutosvastarinta nostaa esille asioita, mitd muuten ei varmasti ol-
tais tultu miettineeksi ja téssékin tuli semmoisia asioita vastaan, joita sitten Idhetddn
pohtimaan, voisko sen tehdd ndin. Muutosvastarinta ei Iéiheskddn aina ole pahasta. H1

Muutosvastarinnan kohtaamisessa haastateltavat kokivat tarkeaksi johtajien yhteisymmarryksen

ja halun vieda prosessia samaan suuntaan.

Kylld mun iso kiitos pitéé antaa tietysti koulutusorganisaation vararehtorille, sillé ta-
valla, ettd héiin oli johdonmukainen siind asiassa ja sitten myds tuota niinku Yksikké K:n
johtaijille, --- ja ---. Kylld kiitokset sillé tavalla, et kyllé niinku heiddn suhtautumisensa on
ollut niinku se ratkaiseva. Yhteisymmdirrykseen tarvitaan kaksi osapuolta. H4

Lopulliseen integraatiopaatokseen vaikutti lopulta vahvasti henkiléston suhtautuminen. Jos pro-
sessin aikana olisi ilmennyt ylitsepaasemattomia ongelmia ja henkildston vastustus olisi ollut jark-

kymaton, integraatiosuunnitelmat olisi peruttu.

Jos he olisivat sité vastustaneet, niin emme me olisi hyvéksyneet tétd integraatiota. ---
jos siellékin ois tullu jotain ylitsepddsemdttémid ongelmia niin se ois myés tietysti tar-
koittanut sitd, ettd siitd hyvdstd ldhtokohdasta huolimatta, emme olisi kukaan halun-
neet sitten sitd integraatiota. Enkd md usko, ettd hallituskaan olisi sitd tehnyt, jos tyé-
ryhmdt olisivat tulleet siihen tulokseen, ettd integraatio ei ole jérkevé. H5

4.3.3 Prosessin johtaminen

Integraation johtamisessa, kuten muissakin muutosprosesseissa, yksi keskeinen osa on tavoitteen
kirkastaminen, jotta henkildstd saadaan ymmartamaan, miksi muutos on jarkeva. Kun henkil6s-
tolta kysyttiin, onko integraation tavoite sinulle selked, yli 90 %:lle tavoite oli selkea tai melko sel-

kea (ks. taulukko 9). Ryhmien valilld ei havaittu tilastollisesti merkittavia eroja.



Taulukko 9. Onko yhdistymisen tavoite sinulle selked?

Onko yhdistymisen tavoite sinulle selked?

%

Kylla, hyvin selkea 31,0%
Melko selkea 59,5 %
Ei kovin selkea 9,5%
En ymmarrd yhdistymisen tavoitetta lainkaan. 0,0%
Yhteensa 100,0%

Kruskal-Wallis H p-arvo
Tyoskentely-yksikko ennen integraatiota 3,012 0,222
Henkilostoryhma 1,595 0,450
Palvelusvuodet 7,483 0,058
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Henkilostolta kysyttiin myos integraatioprosessin johtamiseen liittyvia vaittamia (ks. kuvio 6 ja liite

10). Henkilosto koki integraatioprosessin johtamisen onnistuneen varsin hyvin. 81 % vastaajista oli

samaa mielta tai melko samaa mielta siita, etta prosessin johtajat ovat toimineet aktiivisina vuoro-

vaikuttajina. 78,6 % vastaajista oli samaa mielta tai melko samaa mielta siita, ettd prosessin johta-

jat ovat tukeneet henkil6stoa, prosessin johtajat ovat tukeneet muutosta omalla esimerkillaan ja

vhdistymisprosessin johtaminen on lisannyt tyoyhteison jasenten uskoa selviytya muutoksista.

76,2 % vastaajista koki prosessin johtajien luoneen luottamusta organisaatioiden vilille. Tassa vait-

tdmassa havaittiin tyoskentely-yksikon vaikuttaneen vastaajien nakemyksiin (ks. taulukko 10) tilas-

tollisesti merkitsevasti (x2(2)=9,794; p<.01). Yksikkd K:ssa tyoskennelleiden henkildiden nakemyk-

set erosivat tilastollisesti merkittavasti Yksikko A:ssa tydskennelleiden (U=23; p<.01) ja
tilastollisesti melkein merkittavasti Tukipalveluissa tyoskennelleiden (U=2; p<.05) nakemyksista.

Yksikko K:ssa tyoskennelleiden antamat arviot olivat muita ryhmia heikommat.
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Integraatioprosessin johtaminen

Yhdistymisprosessin johtaminen on lisdnnyt tydyhteison jasenten uskoa... NGNS
Olen kokenut, ettd minulla on ollut riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia...
Yhdistymisprosessin valmisteluvaihe oli riittdva luodakseen edellytyksia...
Koen, ettd yhdistymisprosessin johtaminen on ollut riittavan selkeda.
Prosessin johtajat huolehtivat tavoitteiden saavuttamisesta sovitussa...
Prosessin johtajat ovat luoneet luottamusta organisaatioiden vilille.
Prosessin johtajat ovat toimineet aktiivisina vuorovaikuttajina.
Prosessin johtajat ovat tukeneet muutosta omalla esimerkill3an.
Prosessin johtajat ovat olleet ohjaavia.
Olen saanut riittdvasti kannustusta prosessin johdolta.

Prosessin johtajat ovat tukeneet henkilostoa.

Prosessin johtajat ovat tukeneet tiedonsiirtoa organisaatioiden valilla.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Taysin eri mielta B Melko eri mieltd ™ Melko samaa mielta Taysin samaa mieltad M En osaa sanoa

Kuvio 6. Integraation johtaminen henkiloston nakékulmasta.

Yli 60 % vastaajista oli samaa mielta tai melko samaa mielta siitd, etta prosessin johtajat ovat ol-
leet ohjaavia, yhdistymisprosessin johtaminen on ollut riittavan selkeda, yhdistymisprosessin val-
misteluvaihe oli riittava luodakseen edellytyksia onnistuneelle toteutukselle, prosessin johtajat
ovat tukeneet tiedonsiirtoa organisaatioiden valilla, prosessin johtajat huolehtivat tavoitteiden
saavuttamisesta sovitussa aikataulussa seka he kokivat saaneensa riittdvasti kannustusta prosessin
johdolta. Ryhmien valilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja. Integraatioprosessin johtami-
seen liittyvista vaittamista "Olen kokenut, ettd minulla on ollut riittavasti vaikutusmahdollisuuksia
yhdistymisen toteuttamiseen” -vaittama sai kaikkein heikoimmat arvioinnit, silld alle puolet vas-
taajista oli vaittamasta samaa tai melko samaa mielta. 28,5 % vastaajista oli eri mielta tai melko eri

mieltd ja 23,8 % vastaajista ei osannut ottaa kantaa.
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Taulukko 10. Integraatioprosessin johtaminen: ryhmien valiset erot

Integraatioprosessin johtaminen Kruskal-Wallis H p-arvo merkitsevyys

Prosessin johtajat ovat luoneet luottamusta organisaatioiden vilille.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 9,794 0,007 **
Henkil6storyhma 0,863 0,65
Palvelusvuodet 3,574 0,31

Huomioitavaa on, ettd 31 % ei osannut ottaa kantaa, huolehtivatko prosessin johtajat tavoitteiden
saavuttamisesta sovitussa aikataulussa (ks. kuvio 7 ja liite 10), mika viittaa siihen, etta integraatio-
prosessin etenemisestd ja etenemiselle asetetuista tavoitteista olisi pitdnyt viestia henkildstolle
selkeammin. Tama kavi ilmi, kun henkildstolta kysyttiin, mista asioista he olisivat halunneet enem-
man tietoa yhdistymiseen liittyen (ks. taulukko 11). Annettujen vastausten perusteella tehdyn ka-
tegorisoinnin perusteella eniten mainintoja tuli liittyen juuri aikatauluun, tyonjako ja selkeampi
tiedottaminen Yksikko K:ssa. Viestintda ja tiedottamista tarkastellaan lahemmin seuraavassa lu-

Vussa.

Taulukko 11. Mista asioista olisit halunnut enemman tietoa integraation liittyen. Avointen

vastausten kategorisointi.

Mistd asioista olisit halunnut saada enemman tietoa yhdistymiseen liittyen?
tyonjaosta
aikataulu

selkedmpaa tiedottamista Yksikko K:ssa
oman oppiaineen organisoitumisesta
missa vaiheessa asioiden eteneminen oli
henkildstoratkaisut

jarjestelmien yhtenaistamisesta
vaikutus omaan tyohon

paattajat

tavoite

tulevaisuuden suunnitelmat
opiskelija-tiedotus

yt-neuvottelujen perusteet

ei lisatiedon tarvetta

yhdistymisen ongelmakohdat ja haasteet

P R R R R R RPRRPRRNNNWWW|s

4.3.4 Viestintd ja tiedottaminen

Haastateltavat kuvasivat prosessin alkuvaihetta hammentavaksi, jossa kysymyksia oli paljon, mutta

vastauksia vahan.
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[--] jossain vaiheessa oli ihan hirveesti kysymyksié ja se tuli siitd pelko-huoliajattelusta
osittain ja osittain ehkd siitd vaan niinku epédvarmuudesta ylipddtddn. Niin se ettd oli
tosi paljon kysymyksid, mutta kellddn ei ollut niinku vastauksia, kun sité yhdessd tehtiin
ja yhdessdi vietiin prosessia. Siind oli ehkd semmonen hdmmennyksen vaihe H3

Viestinnan ja tiedottamisen oikea-aikaisuus oli kriittista, silla lilan vahaisen viestinnan vaarana oli
liikkeelle 1ahtevat huhut. Siksi valiaikatiedotus, vaikka heikkokin sellainen, oli parempi kuin hiljai-

suus. Kiitosta haastateltavat antoivat yksikkdjen tiedotuksen yhteistyosta.

Integraatioprosessin aikana tietoa sai usealla tavalla. Tiedotuskanavista eniten mainintoja henki-
|6stolta saivat Yksikkd A:n johtaja, Yksikko A:n sisdinen viestintd, oma esihenkild seka tyokaverit
(ks. taulukko 12). Taman kysymyksen tulosten osalta tulee huomioida se, etta tiedostuskanavia sai
valita useita ja vastauksiin vaikutti myos tyoskentely-yksikkdjen henkilostomaara. Tasta syysta esi-
merkiksi Yksikko A:n sisdinen viestinta sai selvasti enemman mainintoja kuin Yksikko K:n sisdinen

viestinta.

Taulukko 12. Mista olet saanut tietoa integraation etenemisesta?

Mistd olet saanut tietoa integraation etenemisesta? n % vastaajista
Yksikkd A:n johtajalta 40 95,2 %
Yksikko A:n sisdisestd viestinnasta 34 81,0%
Omalta esihenkil6ltani 33 78,6 %
Tyokavereiltani 26 61,9 %
Yksikko K:n johtajalta 10 23,8%
Koulutuspalveluiden sisdisesta viestinndsta 8 19,0 %
Kuullut huhuja 7 16,7 %
Lukenut lehdista tai ulkopuolisista tiedotteista 5 11,9%
Yksikko K:n sisdisesta viestinnasta 5 119%
Jostain muualta, mista 2 4.8%

Henkilostolta kysyttaessa 42,8 % koki saaneensa tietoja integraatiosta taysin riittavasti ja 50 % jok-

seenkin riittavasti (ks. taulukko 13).
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Taulukko 13. Oletko saanut riittdvasti tietoa integraation etenemisesta

Oletko saanut riittdvasti tietoja yhdistymisen etenemisestd? n %
taysin riittavasti 18 42,8%
jokseenkin riittavasti 21 50,0 %
jokseenkin riittamattomasti 2 4,8%
taysin riittamattomasti 1 2,4%
En osaa sanoa 0 0,0%
42 100,0 %

Tyoskentely-yksikkojen (x3(2)=8,795; p<.05) ja henkiléstéryhmien (x?(2)=6,302; p<.05) valilla ha-
vaittiin tilastollisesti melkein merkitsevaa eroa (ks. taulukko 14). Tarkemmin ryhmien valisia eroja
tutkittaessa (ks. liite 14) havaittiin, etta Yksikkd A:n henkiloston ndakemykset erosivat tilastollisesti
melkein merkitsevasti Yksikko K:n (U=50; p<.05) ja Tukipalveluiden henkiloston ndkemyksista
(U=35; p<.05). Yksikkd A:n henkiloston arviot olivat keskimaarin korkeammat muiden Tyodskentely-
yksikkojen henkilostoon verrattuna. Lisaksi opetushenkiloston nakemykset erosivat tilastollisesti
merkitsevasti suunnittelijoiden ja muun hallintohenkildston nakemyksista (U=42; p<.01). Opetus-

henkilosto arviot olivat keskimaarin korkeammat.

Taulukko 14. Oletko saanut riittavasti tietoa integraation etenemisesta: ryhmien valiset erot

Oletko saanut riittavasti tietoja integraation etenemisesta? Kruskal-Wallis p-arvo  merkitsevyys

Tyoskentely-yksikké ennen integraatiota 8,795 0,012 *
Henkil6storyhma 6,302 0,043 *
Palvelusvuodet 5,065 0,167

Henkilosto oli integraatioprosessin aikaiseen tiedottamiseen ja viestintaan varsin tyytyvainen (ks.
kuvio 7 ja liite 12). 85,7 % vastanneista oli samaa tai melko samaa mielta siita, etta kdytettavat
viestintdkanavat ovat olleet tehokkaita ja ettd he ovat saaneet yhdistymisprosessista ajankohtaista
tietoa saanndllisesti. Jalkimmaisessa vadittamassa havaittiin tilastollisesti melkein merkittavaa eroa
tyoskentely-yksikoittdin (ks. taulukko 15) (x%(2)=6,237; p<.05). Noin 81 % vastanneista oli samaa tai
melko samaa mieltd, ettd muutoksista on viestitty selkedsti. 78,5 % vastanneista oli samaa tai
melko samaa mieltd, ettd he tietdvat, keneltd voivat saada tietoa integraatiosta. Tassa vaittamassa
havaittiin tilastollisesti melkein merkittdvaa eroa tydskentely-yksikkdjen (x3(2)=8,722; p<.05) ja

henkildstoryhmien valilla (x3(2)=7,687; p<.05).



Tiedottaminen ja viestintd yhdistymisprosessin aikana

Prosessin aikainen viestinta on vdhentanyt epavarmuutta.

Tiedottamista on ollut tarpeeksi. (kd3dnnetty)

Tieddn, keneltd voin saada tietoa yhdistymisestd halutessani.

Olen saanut yhdistymisprosessista ajankohtaista tietoa saannollisesti.

Muutoksista on tiedotettu selkedsti.

Kaytettavat viestintdkanavat ovat olleet tehokkaita.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

70%

W Taysin eri mielta m Melko eri mieltd m Melko samaa mielta Taysin samaa mieltad W En osaa sanoa

Kuvio 7. Tiedottaminen ja viestinta henkiloston nakdkulmasta.

80%
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90% 100%

Vastanneista 76,2 % oli samaa tai melkein samaa mielt3, etta tiedottamista on ollut tarpeeksi ja

73,8 % oli samaa tai melkein samaa mieltd, etta prosessin aikainen viestinta on vahentanyt epavar-

muutta. Jalkimmaisessa vaittamassa havaittiin tilastollisesti melkein merkitsevaa eroa tyoskentely-

yksikkdjen valilla (x3(2)=8,187; p<.05).

Taulukko 15. Tiedottaminen ja viestinta: ryhmien valiset erot

Tiedottaminen ja viestinta yhdistymisprosessin aikana Kruskal-Wallis H p-arvo merkitsevyys

Olen saanut yhdistymisprosessista ajankohtaista tietoa saannollisesti.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 6,237 0,044 *
Henkil6storyhma 4,308 0,116
Palvelusvuodet 2,332 0,506

Tiedan, keneltd voin saada tietoa yhdistymisesta halutessani.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 8,722 0,013 *
Henkil6storyhma 7,687 0,021 *
Palvelusvuodet 4,249 0,236

Prosessin aikainen viestintd on vahentanyt epavarmuutta.
Tyoskentely-yksikko ennen integraatiota 8,187 0,017 *
Henkil6storyhma 1,065 0,587
Palvelusvuodet 0,606 0,895
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Ryhmien vilisia eroja tarkemmin tarkasteltaessa (ks. liite 13) “Olen saanut yhdistymisprosessista
ajankohtaista tietoa saannollisesti”-vaittamassa tilastollisesti melkein merkittdava ero havaittiin Yk-
sikkd A:n ja Yksikko K:n henkilostdjen nakemysten valilla (U=46,5; p<.05). Yksikkd A:n henkildston
nakemykset olivat jokseenkin paremmat kuin Yksikkd K:n henkiléston nakemykset. “Tiedan, ke-
neltd voin saada tietoa yhdistymisesta halutessani” -vaittamassa Yksikko A:n henkildston nakemyk-
set erosivat tilastollisesti merkitsevasti Yksikkod K:n henkiloston nakemyksista (U=38,5; p<.01). Tas-
sakin vaittamassa Yksikko A:n henkildsto arvioi vaittaman toteutumisen keskimaarin paremmaksi
kuin Yksikko K:n henkilsto. Samassa vaittdmassa havaittiin suunnittelijoiden ja muun hallintohen-
kiloston nakemyksissa tilastollisesti melkein merkitseva ero opetushenkilostéon (U=38; p<.05)
seka johtajiin ja esihenkildihin (U=8,5; p<.05) verrattuna. Suunnittelijat ja muu hallintohenkilsto
arvioi vaittaman toteutumisen keskimaarin heikommin kahteen muuhun henkiléstéryhmaan ver-
rattuna. “Prosessin aikainen viestintd on vahentanyt epavarmuutta” -vaittamassa tilastollisesti
merkitseva ero havaittiin Yksikkd A:n henkiloston ja Yksikkd K:n henkildston valilla (U=34; p<.01).
Yksikkd K:n henkildsto arvioi vaittaman toteutumisen keskimaarin heikommaksi kuin Yksikko A:n

henkil6sto.

4.4 Arkiintegraation jalkeen
4.4.1 Yhtendisyys

Haastateltavat kertoivat, ettd integraatioprosessissa suunniteltiin huolella, miten integraation jal-
keen eripaikkaisuuden riski saataisiin minimoitua. Integraation suunnitteluvaiheessa Yksikko K:n
siirtyvan henkiloston osallisuutta vahvistettiin niin, etta jokaisessa Yksikko A:n tyéryhmassa oli
edustus siirtyvasta henkilostosta. Nain tyoryhmien toimissa saatiin myos uusien henkildiden aani

kuuluviin.

Sitten se osallisuus, ettd ne meilld uudet tyéryhmdt tulee, uusissa tyéryhmissd on [--]
edustusta matkassa silld tavalla, ettd yhteisisté asioista pdédtetddn yhdessd. H4

Toiseksi henkildston tutustuminen toisiinsa koettiin tarkedksi. Tutustumista edistettiin yhteisilla
kehittamistilaisuuksilla ja kasvokkaisilla tiimivierailuilla. Kolmanneksi eripaikkaisuuden riskia pyrit-

tiin minimoimaan yhtenaisilla viestintakaytanteilld ja sahkaoisilla tiimikokouksilla.
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Integraation suunnittelussa huolta aiheutti myos Yksikko K:sta siirtyvan henkildston yhteys niin Yk-
sikkd K:hon, jossa he fyysisesti tydskentelevat kuin Yksikkd A:han, jonka henkilostéa he virallisesti
integraation jalkeen ovat. Jos yhteys pettaa kumpaan tahansa tai kumpaankin, siirtyva henkilosto
jaa ikaan kuin heitteille. Yhteytta Yksikkoé K:hon haluttiin edistdaa sopimalla, etta Yksikko K:n tiloissa
tyoskenteleva Yksikko A:n henkilosto on tervetullut kaikkiin Yksikko K:n jarjestamiin yhteisiin tilai-

suuksiin.

Jos meilld tddllé jotakin tapahtumaa on niin, tottakai he ovat tervetulleita sen puit-
teissa miten --- sopii. H1

Yksikko K:n tyoryhmiin osallistuminen koettiin myos tarkeaksi. Yksikkd K:n muutosprosesseissa tu-
kena ollut tyopsykologi oli ehdottanut Yksikko K:n tiloissa tydskentelevien Yksikkd A:n henkiloston
omaa paikallistiimia. Tiimin tarkoitus on ldhituki, jotta jokainen saisi tuntea olevansa osa tyoyhtei-

s6d, eika vain etdjasen samaa tyota tekevien kanssa.

[--] johtava tyépsykologi moneen kertaan painottanut, ettd teiddn pitdd néhdd kasvok-
kain. Ettd tota, se on sellainen mitd hdn piti ensiarvoisen térkecdind. Ettd pitékdd kerran
viikossa tunnin palaveri. Se oli se hdnen konkreettinen ehdotus, ettd tehkdd niin. Et hd-
nen mielestd se ois tosi tdrkeetd saada tukee siind toisiltanne ja ettd teillé on joku Iéhi-
kontakti. H3

4.4.2 Integraation vaikutus ty6hon ja tyoyhteisoon

Kysyttdessa henkilostolta puoli vuotta integraation toteuttamisen jalkeen, onko tyon tekemisen
tapa muuttunut, vastaukset jakautuivat lahes tasan puoliksi (ks. taulukko 16). Toisilla muutoksia

tydssa on tapahtunut ja toisilla taas ei.

Taulukko 16. Onko tyontekemisen tapa muuttunut?

Onko tyontekemisen tapa muuttunut? n %
Kylla 20 47,6 %
Ei 22 52,4 %

Taulukko 17. Onko tyontekemisen tapa muuttunut? : ryhmien viliset erot

Onko tyontekemisen tapa muuttunut? Kruskal-WallisH p-arvo  merkitsevyys
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 10,213 0,006 ok
Henkil6storyhma 2,563 0,278

Palvelusvuodet 1,005 0,800
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Ryhmien valisissa eroissa vain vastaajan tydskentely-yksikko ennen integraatiota vaikutti tilastolli-
sesti merkitsevésti tyon tekemisen tavan muutoksiin (x?(2)=10,213; p<.01) (ks. taulukko 17). Yk-
sikko K:ssa tydskennelleet kokivat tyon tekemisen tavan muuttuneen Yksikkd A:ssa tydskennellei-

den kokemuksesta enemman. Ero oli tilastollisesti merkitseva (U=35; p<.01) (ks. liite 15).

Integraatio on vaikuttanut monella tapaa ihmisten tyohon. Annettujen vastausten perusteella teh-
dyn kategorisoinnin perusteella vaikutukset ovat olleet seka negatiivisia, positiivisia etta neutraa-
leja (ks. taulukko 18). Eniten mainittuja muutoksia olivat uudet jasenet tiimiin ja muutenkin tyéyh-
teison kasvaminen, tiimi- ja tydryhmatapaamisten siirtyminen verkkoon, tydmaaran kasvu ja
haasteet jarjestelmien kanssa. Osa vastaajista koki, etta tyonjako on integraation jalkeen tasaisem-
paa, mutta osa taas koki, etta tydnjako on epaselvempaa. Yksittaisia mainintojen tuli tyon kapene-
misesta ja autonomien pienentymisesta. Huomioitavaa on myos usea maininta siita, ettei integraa-
tiolla ole ollut omaan tyéhon minkaanlaisia vaikutuksia. Se kertoo siita, etteivat kaikki henkil6ston

jasenet ole olleet integraatioon liittyvassa rajapinnassa.
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Taulukko 18. Millaisia vaikutuksia integraatiolla on ollut omaan tyohosi? Avointen vastausten

kategorisointi.

Millaisia vaikutuksia integraatiolla on ollut omaan ty6hési? mainir.n.tc.).jen suunta
madra

tydmaara kasvanut 7 ﬂv
haasteita kahden jarjestelman kanssa u
kokouksia aiempaa enemman 3 ﬂ
tyonjako epaselvempaa 2 u
tyokentta kapeutunut 2 ﬂv
autonomia pienentynyt 2 ﬂr
stressi lisdantynyt 1 ﬂ,
vuorovaikutus vahentynyt 1 u
tyénkuva muuttunut paljon 1 u
tyonjako tasaisempaa 4 ﬂ
tyo selkiytynyt 2 ﬂ
yksikodiden valinen suhde selkiytynyt 1 ﬂ
hyvia vinkkeja toisen yksikon kdytanteista 1 ﬂ
yhteisopettajuudet lisddntyneet 1 ﬂ
tarve tutustua Yksikko K:n ihmisiin ja kaytanteisiin 1 ﬂ
uusia tydmahdollisuuksia 1 ﬂ
uusia jasenia tiimiin 10 =)
tyoryhma- ja tiimitapaamiset verkossa 9 =
ei millaan lailla 6 =)
tyoyhteiso kasvanut 5 =)
etatyo kasvanut 2 =)
yhteistyé maisteriohjelmien kanssa tiiviimpaa 1 =
aluetydssa yhden sijaan kaksi 1 )
I3hiesimies vaihtui 1 3

Kysyttdessa nykyiseen tyohon ja tyoyhteisoon liittyvid vaittamia (ks. kuvio 8) yli 95 % vastaajista oli
taysin samaa tai melko samaa mielta vaittamista "Olen valmis muuttamaan tyotapojani”, “Tyoyh-
teisossani tyoskentelyilmapiiri on hyva”, “Tyoyhteisdssa ei esiinny liikaa kilpailua”, “Tiedan, mita
tehtavia minulle kuuluu” ja "Ty6toverini luottavat toistensa ammattitaitoon”. Yli 80 % vastaajista
oli taysin samaa tai melko samaa mielta vaittamista "Tydyhteisoni toimintatapa auttaa minua
muuttamaan ty6tapojani”, “Minulla on mahdollisuus kehittya nykyisessa tydssani haluamaani

suuntaan”, "En pelkda uusia haasteita tyossani” ja "Etatyo ei haittaa yhteistyota”. Yli 70 % oli tay-
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sin samaa tai melko samaa mielta vaittamista "Tyonjako on selked”, "Tyohon liittyvat ristiriidat rat-
kaistaan heti niiden ilmaannuttua”, ”En tunne itseani yksindiseksi tydssani ” ja “Minulla on riittavat
mahdollisuudet hyddyntda ammattitaitoani”. Huomattavaa on myos, se, ettd yli 25 % vastaajista
oli taysin eri mieltd tai melko eri mielta vaittamista ”En tunne itseani yksindiseksi tyossani” ja ”Mi-

nulla on riittavat mahdollisuudet hyddyntdaa ammattitaitoani”.

Miten seuraavat vaittdmat toteutuvat nykyisessd tydyhteisdssasi?

Tyoyhteisoni toimintatapa auttaa minua muuttamaan tyStapojani
Olen valmis muuttamaan tyétapojani
Etatyo ei haittaa yhteistyots. [ I
Tied&n, mitd tehtdvid minulle kuuluu
Minulla on riittévit mahdollisuudet hyddyntad ammattitaitoani. | NN
Tyohén liittyvit ristiriidat ratkaistaan heti niiden ilmaannuttua. [l
Tyénjako on selkes [
En pelkds uusia haasteita tydssani. [
En tunne itsedni yksindiseksi tydssani
Tydyhteisdssa ei esiinny liikaa kilpailua
Tyotoverini luottavat toistensa ammattitaitoon

Tyoyhteisdssani tydskentelyilmapiiri on hyva

Minulla on mahdollisuus kehittya nykyisessa tydssani haluamaani suuntaan

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90 % 100 %

W Taysin eri mieltd Melko eri mieltd Melko samaa mielta Taysin samaa mieltd

Kuvio 8. Miten seuraavat vaittamat toteutuvat nykyisessa tyoyhteiséssasi?

Ryhmien vilisia eroja tarkastellessa (ks. taulukko 19) palvelusvuosien valilla havaittiin tilastollisesti
melkein merkitseva ero vaittamassa "Tyoyhteistssani tydskentelyilmapiiri on hyva” (x*(3)=7,971;
p<.05). Lahemmin tarkasteltuna (ks. liite 17) havaittiin, etta 5 vuotta tai alle tydskennelleiden na-
kemykset erosivat tilastollisesti melkein merkitsevasti 6-10 vuotta tydskennelleiden (U=12; p<.05)
ja 11-20 vuotta tyoskennelleiden nakemyksista (U=21; p<.05). 5 vuotta tai alle tyoskennelleet ar-
vioivat tyoyhteison tyoskentelyilmapiirin heikommaksi. Henkilostoryhmien valilla havaittiin tilas-
tollisesti melkein merkitseva ero vaittamassa "Tyohon liittyvat ristiriidat ratkaistaan heti niiden il-
maannuttua” (x?(2)=6,965; p<.05). Ero havaittiin opetushenkil6ston ja suunnittelijat ja muu
hallintohenkilosto-ryhman valilla (U=42; p<.05). Opetushenkildsto arvioi vaittdman toteutumisen
korkeammalle. Ty6skentely-yksikkd ennen integraatiota vaikutti tilastollisesti melkein merkitse-
vasti vaittdamaan "Tyoyhteisoni toimintatapa auttaa minua muuttamaan tydtapojani (x3(2)=8,365;
p<.05). Tilastollisesti merkitseva ero havaittiin Yksikkod A:n ja Yksikko K:n henkilostojen valilla

(U=37,5; p<.01) siten, etta Yksikko K:n henkil6ston antamat arviot vaittamasta olivat heikommat.



Taulukko 19. Tyohon liittyvid vaittamia : ryhmien valiset erot

Tyohon liittyvia vaittamia Kruskal-Wallis H p-arvo merkitsevyys

TyOyhteisossani tyoskentelyilmapiiri on hyva.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 5,703 0,058

Henkilstéryhma 2,264 0,322

Palvelusvuodet 7,971 0,047 *
Tyohon liittyvat ristiriidat ratkaistaan heti niiden ilmaannuttua.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 4,535 0,104

Henkilstéryhma 6,965 0,031 *

Palvelusvuodet 7,052 0,070
(K)Tyoyhteisoni toimintatapa auttaa minua muuttamaan ty6tapojani.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 8,365 0,015 *

Henkil6stéryhma 3,637 0,162

Palvelusvuodet 0,455 0,929

Seuraavaksi henkilostolta kysyttiin arvioita integraation vaikutuksista tiimeissa. Henkilostosta suu-
rin osa kuuluu erilaisiin tiimeihin, mutta ei kaikki. Siita syysta vaittamiin annettiin mahdollisuus
vastata myos “Ei koske minua”. Oli luonnollista, etta kaikkiin kuviossa 9 (ks. my®ds liite 20) esitettyi-
hin vaittamiin tuli muutamia ”Ei koske minua” -vastauksia, mutta poikkeuksellisen paljon niita tuli
vaittamiin “Tiimin jasenet ovat pyrkineet [6ytdmaan ratkaisuja muutosvastarintaan liittyviin ongel-
miin” (52,4 %) ja ”"Yhdistyminen on parantanut tiimin ilmapiirid ja avoimuutta” (45,2 %). Ryhmien

valilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Miten tiimissdsi on koettu seuraavat asiat integraatiossa?

Tunnen olevani tasavertainen jasen tiimissani. [

Yhdistyminen on parantanut tiimin ilmapiiria ja avoimuutta.

Tiimin jasenet ovat pyrkineet léytdmaan ratkaisuja muutosvastarintaan liittyviin
ongelmiin.

Tiimissa ei ole ollut merkittdvasti muutosvastarintaa yhdistymista kohtaan.
Koen, ettd yhdistyminen ei ole jarkyttdnyt tiimin tasapainoa.

Tiimin jasenena olen aktiivisesti pyrkinyt osallistumaan muutoksen eteenpiin vientiin.

Tiimissd on ollut konkreettisia toimenpiteitd, joilla yhdistymisprosessia on viety
eteenpdin

Tiimin jasenet ovat ymmartaneet syyt, miksi yhdistyminen on hyddyllinen.

Tulen hyvin toimeen tiimini jisenten kanssa.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Taysin eri mielta  m Melko eri mieltd Melko samaa mielta Taysin samaa mieltd M Ei koske minua

Kuvio 9. Miten tiimissasi on koettu seuraavat asiat integraatiossa?

Muiden vaittamien osalta henkiléston antamat arviot olivat selvasti positiivisemmat. 90,5 % vas-
taajista oli taysin samaa tai melko samaa mielta vaittamasta "Tulen hyvin toimeen tiimini jasenten
kanssa”. Tassa vaittamassa havaittiin tilastollisesti melkein merkitsevaa eroa tyoskentely-yksikko-

jen valilld (x3(2)=8,019; p<.05) (ks. taulukko 20). 83,3 % oli tdysin samaa tai melko samaa mielt3
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vaittdmasta "Tunnen olevani tasavertainen jasen tiimissani”. Tassakin vaittamassa havaittiin eroa
eri tyoskentely-yksikkdjen henkiléston antamien arvioiden valilla. Ero oli tilastollisesti merkitseva
(X*(2)=10,039; p<.01). Yli 73 % vastaajista oli taysin samaa tai melko samaa mieltd myos lopuista
vadittamista "Tiimissa ei ole ollut merkittavasti muutosvastarintaa yhdistymista kohtaan”, “Tiimin
jasenena olen aktiivisesti pyrkinyt osallistumaan muutoksen eteenpdin vientiin”, "Tiimissa on ollut
konkreettisia toimenpiteita, joilla yhdistymisprosessia on viety eteenpain”, “Tiimin jasenet ovat
ymmartaneet syyt, miksi yhdistyminen on hyodyllinen” ja ”Koen, etta yhdistyminen ei ole jarkytta-
nyt tiimin tasapainoa”. Naissa vaittamissa ryhmien valisia tilastollisesti merkitsevia eroja ei ha-

vaittu.

Taulukko 20. Miten tiimissasi on koettu seuraavat asiat: ryhmien valiset erot

Miten tiimissasi on koettu seuraavat asiat yhdistymisessa? Kruskal-Wallis H p-arvo  merkitsevyys

Tulen hyvin toimeen tiimini jasenten kanssa.

Tyoskentely-yksikko ennen integraatiota 8,019 0,018 *
Henkildstoryhma 0,973 0,615
Palvelusvuodet 0,883 0,830

Tunnen olevani tasavertainen jasen tiimissani.
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 10,039 0,007 *x
Henkildstoryhma 2,330 0,312
Palvelusvuodet 3,668 0,300

Tarkemmin ryhmien valisid eroja tarkasteltaessa (ks. liite 21) vaittamassa "Tulen hyvin toimeen tii-
mini jdsenten kanssa” havaittiin tilastollisesti melkein merkitsevaa eroa Yksikko A:n ja Yksikko K:n
henkilostdjen antamien arvioiden valilla (U=44,5; p<.05). Yksikkd K:ssa tyoskennelleet antoivat jok-
seenkin heikommat arviot. Vaittamassa "Tunnen olevani tasavertainen jasen tiimissani” eroa ha-
vaittiin Yksikko K:ssa tyoskennelleiden antamien arvioiden ja muissa tyoskentely-yksikoissa tyos-
kennelleiden valilla. Ero Yksikkd A:n henkiloston arvioihin oli tilastollisesti merkitseva (U=28;
p<.01) ja Tukipalvelujen henkiloston arvioihin tilastollisesti melkein merkitsevat (U=2; p<.05). Yk-

sikko K:ssa tyoskennelleet antoivat muihin ndhden heikommat arviot.

Henkilostolta kysyttiin myos tyoyhteison keskindisestd luottamuksesta (ks. taulukko 21). Paria yk-
sittdista heikompaa arviota lukuun ottamatta henkil6sto koki, etta tydyhteisossa vallitsee keskinai-
nen luottamus. Jopa 57 % vastaajista koki, ettd luottamusta on niin paljon, etta suurillekin muutok-

sille on edellytyksid. Ryhmien valilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja.



70

Taulukko 21. Tyoyhteison keskindisen luottamuksen arviointi

Arvioi tyoyhteisosi keskindista luottamusta seuraavien vaittamien avulla. n %

TyOyhteisossa on riittavasti keskindista luottamusta, jotta suurillekin muutoksille

24 57,1%
on edellytyksia. ?
Tyoyhteisdssa on keskindista luottamusta. 16 38,1%
Tyoyhteisdssa keskindinen luottamus on heikkoa, eika se edesauta suurten 1 5 a9
muutosten l3pivientia. e
Tyoyhteison keskindisen luottamuksen rakentaminen vaatii tyota seka johdolta 5 4%

,4 70

ettd tyontekijoilta pikaisesti.

4.4.3 Johtaminen ja ldhiesimiesty6 integraation jdlkeen

Johtamisella ja lahiesimiestyolla on integraation onnistumisessa tarkea merkitys, jotta uusi integ-
raation jalkeinen arki alkaa sujua mahdollisimman mutkattomasti. Henkilost6lta kysyttiin vaittamia
johtamisesta ja ldhiesimiestyosta nykyisessa tyoyhteisossa (ks. kuvio 10). Yli 90 % vastaajista oli
taysin samaa tai melko samaa mielta siitd, etta lahiesimies kohtelee alaisiaan ystavallisesti ja huo-
maavaisesti, johtajiin ja lahiesimieheen voi luottaa, johto arvostaa vastaajan ty6ta ja kaikilla on oi-
keus sanoa mielipiteensa itsedadn koskevissa asioissa. Ryhmien valilla ei havaittu tilastollisesti mer-

kitsevia eroja.

Yli 80 % vastaajista oli taysin samaa tai melko samaa mielta siita, etta lahiesimies on kiinnostunut
vastaajan tyohyvinvoinnista, lahiesimies tiedottaa riittavan ajoissa tehdyista paatoksista ja niiden
vaikutuksista, lahiesimies tukee vastaajan tyota riittavasti, paatokset tehdaan oikean tiedon perus-
teella ja lahiesimies kuuntelee alaistensa mielipiteita tarkeissa asioissa. Kahdessa viimeksi maini-
tussa vaittamassa havaittiin tilastollisesti melkein merkitseva ero (ks. taulukko 22). "Paatokset teh-
daén oikean tiedon perusteella” -vdittaméassa ero havaittiin palvelusvuosien vililld (x%(3)=9,708;
p<.05) ja “Lahiesimies kuuntelee alaistensa mielipiteita tarkeissa asioissa” -vaittdmassa ero havait-

tiin henkilostoryhmien vailla (x2(2)=8,997; p<.05).
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Johtaminen ja |&hiesimiestyd nykyisessad tydyhteisdssasi

Johtajiin ja lahiesimieheeni voi luottaa.

Lahiesimieheni on kiinnostunut tydhyvinvoinnistani.

Lahiesimieheni tukee ty&tani riittavasti.

Lahiesimieheni kohtelee alaisiaan ystavillisesti ja huomaavaisesti.
Lahiesimieheni tiedottaa riittdvan ajoissa tehdyista paatoksista ja niiden...

Lahiesimieheni kuuntelee alaistensa mielipiteitd tarkeissa asioissa.

Paatosten perusteluista saa lisdtietoa.

Paatdksien seurauksia seurataan ja niista tiedotetaan.

Epdonnistuneet pddtokset voidaan purkaa.

Kaikki asianomaiset ovat edustettuina paatoksia tehtdessa.

Johto arvostaa tyotani

Kaikilla on oikeus sanoa mielipiteensa itsedan koskevissa asioissa.

paatokset tehdaan oikean tiedon perusteella.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 20% 100 %

MW Taysin eri mieltd W Melko eri mieltd Melko samaa mielta Tdysin samaa mieltd ~ WEn osaa sanoa

Kuvio 10. Johtaminen ja lahiesimiesty® nykyisessa tyoyhteisossasi.

My®ds vaittamat “Paatoksien seurauksia seurataan ja niista tiedotetaan”, "Paatosten perusteluista
saa lisatietoa”, ”Kaikki asianomaiset ovat edustettuina paatoksia tehtdessa” ja "Epdonnistuneet
padtdkset voidaan purkaa” saivat yli 60 %:Ita arvion joko tdysin samaa mielta tai melko samaa
mieltd, mutta nadissa vaittamissa tuli myos jonkin verran eridvia mielipiteita tai osa ei osannut ottaa
vaittamiin lainkaan kantaa. "Epdonnistuneet paatokset voidaan purkaa” -vaittdmassa havaittiin

ero henkilostoryhmien valilla (x*(2)=7,727; p<.05).

Tarkemmin ryhmien valisid eroja tutkittaessa (ks. liite 19) vaittdamassa “Paatokset tehdaan oikea
tiedon perusteella” havaittiin tilastollisesti merkitseva ero 5 vuotta tai alle tydskennelleiden mieli-
piteissa suhteessa 6—10 vuotta tyoskennelleisiin (U=6; p<.01) ja 11-20 vuotta tyoskennelleisiin
(U=10.5; p<.01). 5 vuotta tai alle tydskennelleet olivat pdatoksenteon suhteen toisia ryhmia skepti-
sempid. Vaittdmassa "Epdonnistuneet paatokset voidaan purkaa” suunnittelijat ja muu hallinto-
henkil6sto -ryhman mielipiteet erosivat tilastollisesti melkein merkitsevasti opetushenkilékunnan
sekd johtajien ja esihenkiloiden ndakemyksista. Suunnittelijat ja muu hallintohenkildsto olivat muita

ryhmia epailevdisempiad epaonnistuneiden paatosten purkamisesta. Vaittamassa ”Lahiesimieheni
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kuuntelee alaistensa mielipiteita tarkeissa asioissa” havaittiin tilastollisesti merkitseva ero opetus-
henkildstdn seka suunnittelijat ja muu hallintohenkildsto -ryhman valilla. Opetushenkildsto antoi

selvasti paremmat arviot.

Taulukko 22. Johtaminen ja lahiesimiestyo nykyisessa tyOyhteisossasi: ryhmien viéliset erot

Johtaminen ja lahiesimiesty6 nykyisessa ty6yhteisossasi Kruskal-Wallis H p-arvo merkitsevyys

Paatokset tehdddn oikean tiedon perusteella.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 0,209 0,901

Henkil6storyhma 4,625 0,099

Palvelusvuodet 9,708 0,021 *
Epdonnistuneet paatdkset voidaan purkaa.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 0,396 0,820

Henkilostoryhma 7,727 0,021 *

Palvelusvuodet 2,564 0,464
Lahiesimieheni kuuntelee alaistensa mielipiteita tarkeissa asioissa.

Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota 3,806 0,149

Henkil6storyhma 8,997 0,011 *

Palvelusvuodet 2,946 0,400

4.4.4 Yleinen tyytyvaisyys integraatioon

Lopuksi henkilost6a pyydettiin antamaan arvionsa integraatioprosessista kokonaisuudessaan seka
kouluarvosanalla etta sanallisesti. Lisaksi heilta kysyttiin, kuinka tyytyvaisia he ovat tyénantajaansa

seka tyohonsa kyselyn toteuttamishetkelld.

Henkilostd antoi integraatioprosessille kokonaisarvosanaksi 8,2 (ks. taulukko 26). Ryhmakohtai-
sesti annettuja arvosanoja tarkasteltaessa havaittiin, etta Yksikkod K:n henkilost6 antoi integraati-
olle keskimaaraista selvasti alhaisemman arvosanan 7,4, kun taas 6—10 vuotta tydoskennelleet an-
toivat integraatioprosessille keskimaaraista arvosanaa selvasti korkeamman arvosanan 9,2. Muissa
ryhmien antamissa arvosanoissa ero keskimaaraiseen arvosanaan oli korkeintaan muutama kym-

menys.
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Taulukko 23. Arvosana integraatioprosessille

Arvosana integraatioprosessille Arvosana (ka)

Tyoskentely-yksikkoé ennen integraatiota

Yksikko A 8,3
Yksikko K 7,4
Tukipalvelut 8,4
Henkilostéryhma
opetushenkildsto 8,3
johtajat ja esihenkilot 8,0
suunnittelijat ja muu hallintohenkil6st 7,9
Palvelusvuodet
5 vuotta tai alle 7,9
6-10 vuotta 9,2
11-20 vuotta 8,1
yli 20 vuotta 8,1
kaikki vastaajat 8,2

Sanallisissa arvioissa selkedsti eniten oltiin sitda mieltd, ettd integraatio meni sujuvasti. Muita posi-
tiivia arvioita olivat turhan paallekkdisyyden poistuminen ja uudet tydmahdollisuudet. Positiivi-
sesta vireesta huolimatta integraatioprosessi sai myds moitteita. Eniten moitteita tuli Yksikko K:n
henkilostoon liittyvista asioista seka prosessin raskaudesta. Arvioissa moitittiin HR-palveluiden toi-
mintaa integraatioprosessin aikana. Se koettiin kylmaksi ja kasvottomaksi. Toiseksi huomautettiin
Yksikko K:n henkilostoon kohdistuneesta tydmaaran kasvusta integraatioprosessin aikana, integ-
raatioprosessiin liittyi paljon erilaisia palavereja, tydoryhmia ja muuta suunnittelua, joka piti tehda
normaalin tyokuorman paalle. Muutenkin kommenteissa todettiin integraation vieneen paljon tyo-
aikaa ja kdytannon tasolle toteutus koettiin raskaaksi. Opintojen yhteiseen suunnitteluun olisi
muutenkin kaivattu enemman aikaa ja yhteisen jarjestelman puuttuminen hankaloitti henkil6ston

arkea integraation jalkeen.

Vaikka integraatioprosessissa oli joitain ryppyja, henkilosto oli varsin tyytyvainen tyonantajaansa
kyselyn toteuttamishetkella (ks. taulukko 23), silld 47,6 % oli erittdin tyytyvaisia ja 42,9 % oli melko
tyytyvaisida. Muutaman vastaajan tyytyvaisyys tydnantajaan oli neutraali ja vain yhden jokseenkin

tyytymaton. Ryhmien valilla ei havaittu tilastollisesti merkitsevia eroja.
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Taulukko 24. Tyytyvaisyys tydnantajaan

Kuinka tyytyvdinen olet nykyiseen ty6nantajaasi? n Prosentti
Erittdin tyytyvainen 20 47,6 %
Melko tyytyvainen 18 42,9 %
En tyytyvdinen enka tyytymaton 3 7,1%
Jokseenkin tyytymaton 1 2,4 %
Erittain tyytymaton 0 0,0%
42 100,0 %

My®6s nykyiseen tyohon (ks. taulukko 24) suurin osa vastanneista oli erittdin tyytyvaisia (45,2 %) tai
melko tyytyvaisia (40.5 %). Neutraali mielipide oli viidelld henkil6lla ja yksi henkil6 oli jokseenkin

tyytymaton.

Taulukko 25. Tyytyvaisyys nykyiseen tyéhon

Kuinka tyytyvadinen olet yleisesti ottaen nykyiseen ty6hosi? n %

Erittain tyytyvdinen 19 45,2 %
Melko tyytyvdinen 17 40,5 %
En tyytyvdinen enka tyytymaton 5 11,9%
Jokseenkin tyytymaton 1 2,4%
Erittain tyytymaton 0 0,0 %

42 100,0 %

Taulukko 26. Tyytyvadisyys nykyiseen tyéhon: ryhmien valiset erot

Kuinka tyytyvainen olet yleisesti ottaen nykyiseen tyohési? Kruskal-Wallis p-arvo merkitsevyys
Tyoskentely-yksikkoé ennen integraatiota 5,944 0,051
Henkildstoryhma 4,181 0,124
Palvelusvuodet 8,039 0,045 *

Tyytyvaisyydessa nykyiseen tyohon havaittiin tilastollisesti melkein merkitseva ero palvelusvuosien
valilld (x?(3)=8,039; p<.05) (ks. taulukko 25). 6-10 vuotta tydskennelleiden tyytyvaisyys nykyiseen
tyohon erosi tilastollisesti merkitsevasti yli 20 vuotta tyoskennelleiden tyytyvaisyydesta (U=15;
p<.01) ja tilastollisesti melkein merkitsevasti 5 vuotta tai alle tydskennelleiden tyytyvaisyydesta

(U=12; p<.01) (ks. liite 22). 6—10 vuotta tyoskennelleet olivat tyohonsa tyytyvaisimpia.

Tulokset osoittivat henkiloston olevan suurimmaksi osaksi tyytyvdinen tydnantajaansa ja nykyi-

seen tyohonsd, mutta integraatioprosessissa toteuttamisessa jai jonkin verran parannettavaa.
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

5.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset
5.1.1 Integraatiopaatos, hyodyt ja riskit

Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena oli selvittad, miksi integraatioon oli paadytty ja millaisia
hyotyja ja riskeja integraatioon liittyi. Naihin pyrittiin I6ytamaan vastauksia haastattelemalla integ-
raation suunnittelussa mukana olleita johtajia ja paallikoita. Lisaksi haluttiin tietaa, kuinka henki-
[6st6 arvioi johdon nimeamien hyotyjen ja riskien toteutuvan. Nain pyrittiin syventamaan ymmar-

rysta siitd, miten johdon ndakemykset ja henkil6ston ndakemykset kohtaavat.

Haastatteluista selvisi, etta integraatiopaatos ei ollut helppo ja siita oli keskusteltu useaan ottee-
seen vuosien saatossa. Paatokseen vaikutti tarve tasapainottaa Yksikko K:n taloutta kehittamalla
sen toimintojen rakenteita. Mahdollinen integraatio Yksikkd A:n kanssa tiettyjen toimintojen
osalta oli yksi kehittamisen keino. Tehokkuuden parantaminen synergian avulla organisaation kas-
vattamisen lisaksi on myos Appelbaumin ja muiden (2000a, 649) ja Bansalin (2015, 931) mukaan

yleisimmat syyt integraatioille.

Henkiloston ensireaktiot integraatiopaatoksen julkaisemisen jalkeen vaihtelivat. Suurin osa
kysymykseen vastanneista kertoi ensireaktion olleen “vihdoinkin”. Integraatiopaatos oli odo-
tettavissa ja se koettiin positiiviseksi asiaksi. Reaktioita oli my06s toiseen suuntaan. Osa vas-
taajista koki hammennysta tai pettymysta. Erilaiset reaktiot ovat ymmarrettavia, silla Yksikko
A:n henkil6ston osalta integraatio ei aiheuttanut suuria rakenteellisia muutoksia, kun taas
Yksikko K:n henkilostolle integraatio toi suuria muutoksia, niin palkan maksavaan organisaa-
tioon, esihenkil6ihin seka osittain tyon tekemisen tapaan. Samoin tukipalveluissa ty6skente-
levien osalta toisille integraatio ei vaikuttanut juuri lainkaan ja toisille se vaikutti merkitta-

vasti.

Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat integraatiolla tavoiteltavaksi hyodyksi opintotarjon-
nan laajenemisen niin alueellisesti kuin lukumaarallisesti. Molemmilla yksikailla oli aikaisem-
min oma alueellinen vastuunsa seka osittain toisistaan poikkeava opintotarjonta, jotka integ-

raatiossa yhdistyivat. Samalla poistuisi yksikkdjen valinen turha paallekkaisyys, joka liittyi
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opintotarjonnan lisdksi hallinnollisiin prosesseihin seka toisistaan poikkeaviin toimintatapoi-
hin samoissa opinnoissa. Henkilostoon liittyvind hyotyina haastateltavat mainitsivat uramah-
dollisuuksien paranemisen, tyon tasaisemman jakautumisen, hyvien kaytanteiden jakamisen
seka henkiloston osaamisen kasvamisen. Organisaatioon liittyvista hyodyista nostettiin esille
nakyvyyden parantuminen molemmissa yksikoissa, yksikoiden valisen yhteistyon tiivistymi-
nen, toiminnan selkeytyminen molemmissa yksikdissa seka mahdollinen kustannustehok-
kuuden parantuminen. Myds Singh (2015) mainitsee integraatiolla saavutettaviksi hyodyiksi
paadllekkdisten kustannusten leikkaamisen, markkina-aseman parantamisen seka molempien
organisaatioiden tarjoamien palveluiden ja tuotteiden nakyvyyden parantamisen hyddynta-

malla molempien integroitavien organisaatioiden markkina-alueita.

Riskeina haastateltavat nimesivat henkildston muutosvastarinnan, kuormittumisen seka tyéomoti-
vaation ja tyohyvinvoinnin laskun. Huolenaiheena oli Yksikkd A:n ja K:n henkiléston yhteenkuulu-
vuuden tunteen puute ja toisaalta integraatiossa Yksikko K:sta organisatorisesti Yksikkoé A:han siir-
tyneen henkildston eriytyminen Yksikko K:hon jaaneesta henkilostosta, vaikka he fyysisesti
tyoskentelevat edelleen samoissa tiloissa. Organisaatiotason riskeiksi haastateltavat tunnistivat
Yksikko K:n alueellisen palvelukyvyn heikkenemisen ja sen vaikutuksena aluetoimijoiden tyytymat-
tomyyden ja taloudellisen tuen vahenemisen. Lisaksi riskina oli, ettd Yksikko A:n ja Yksikko K:n vali-
nen yhteistyo ei toimi ja se heijastuisi negatiivisesti Yksikkd K:n toimintaan. Myos Singh (2015)
mainitsee integraatioihin liittyvana riskina rakenneriskin, joka toteutuu, jos uuden organisaation
tavoitteita, tyontekijoiden rooleja ja vastuita ei maaritella riittdvan tarkasti sekd osaamisriskin,
joka toteutuu, jos yhdistettavien organisaatioiden henkiléston osaamista ei kartoiteta ja oteta hyo-
tykdyttoon. Lisaksi han mainitsee sitoutumisriskin, joka toteutuu, jos henkilosto ei luota johtajiin,
on koko ajan varuillaan ja odottaa asioiden menevan pieleen. Henkilosté myds valttaa ylimaaraista

tyota ja keskittyy tekemaan vain valttamattomat tyotehtavat. (Singh 2015.)

Tulokset osoittivat, ettd, suurin osa hyddyista olivat sellaisia, jotka myds henkil6sto koki to-
teutuvan hyvin tai ainakin melko hyvin. Suurimmat epailyt henkilostélla oli uusien uramah-
dollisuuksien avautumisesta. Myoskaan yksikkéjen kustannustehokkuuden paranemiseen tai
Yksikko K:n ndkyvyyden parantumiseen henkildston ei osannut ottaa kunnolla kantaa. Lahes

viidennes vastaajista oli sitd mielta, ettd Yksikko K:n ndkyvyys ei parane tai se parantuu
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melko huonosti. Hyotyjen toteutumisen osalta Yksikko A:ssa ennen integraatiota tyoskennel-
leet olivat lahtokohtaisesti optimistisempia. Yksikko K:ssa ennen integraatiota tyoskennelleet
olivat skeptisia erityisesti Yksikkod K:hon kohdistuvien hyétyjen toteutumisesta. Tulos on var-
sin looginen, silla on luonnollista, ettd henkildt, joiden tyéhon ja tydnantajaan integraatio ei
niin suuresti vaikuta, suhtautuvat positiivisemmin kuin henkil6t, joiden palkan maksava yk-
sikkd vaihtuu. Johtajat ja esihenkil6t uskoivat opetushenkildstéa ja muuta hallintohenkilds-
to6a enemman yhteisen kehittamisen mahdollisuuksiin, mika on myds looginen tulos, silla
johtotason henkilot tekevat yksikkorajojen ylittavaa yhteistyota ylatason asioissa, kun taas

opetushenkildsto ja muu hallintohenkildsto tekee yhteistydta henkilotasolla.

Riskien toteutumisen osalta henkil6ston mielipiteissa oli laajemmin hajontaa. Yksimielinen henki-
[6st0 oli siitd, etta henkilosté kuormittuu muutostilanteissa. Riskit, jotka henkil6sto ei arvioinut to-
teutuvan olivat henkilston asettuminen vastahankaan, hyvien kaytanteiden haviaminen seka uu-
den Yksikko A:n henkildston hitsautumattomuus yhteen. Tama osoittaa, etta puolen vuoden
kokemuksen perusteella henkilosto ei usko muutosvastarinnan aiheuttavat ongelmia. Kuitenkin
Yksikkd A:n ja Yksikko K:n henkil6stdjen nakemysten valilla oli eroa. Yksikkd K:ssa ennen integraa-

tiota tyoskennelleet eivat olleet niin optimistisia, vaan arvioivat herkemmin riskien toteutuvan.

Tulokset osoittivat, etta Iahes puolet johdon mainitsemista riskeista oli sellaisia, joiden toteutumi-
seen suurin osa vastaajista ei osannut kantaa. Tallaisia riskeja olivat erityisesti alueelliseen toimin-
taan ja yksikdiden véliseen yhteistyohon liittyvat riskit. Nama samanlaiset asiat hyotyjen nakdkul-
masta olivat hankalia henkilostolle ottaa kantaa. Tama johtuu pitkalti siitd, etta alueelliseen
toimintaa, yksikkdjen valiseen yhteistydohon tai muihin taloudellista hyotya tai riskia sisaltaviin asi-
oihin on hankalaa ottaa kantaa puolen vuoden kokemuksella. Nama hyodyt ja riskit toteutuvat

yleensa pitkalla aika valilla, jos ovat toteutuakseen.

5.1.2 Integraatioprosessin toteuttaminen ja johtaminen

Integraatioprosessi alkoi kesdkuussa 2020, kun koulutusorganisaation hallitus valtuutti rehtorin
kdynnistamaan ja lapiviemaan vuoropuhelun Yksikko K:n ja Yksikkd A:n toimintojen kehittami-
sestd, yhteistyon vahvistamisesta ja toimintojen integroimisesta. Haastateltavat kertoivat integ-

raatioprosessin alkaneen yhteisen luottamuksen rakentamisella. Ihan alussa keskustelut kaytiin
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Koulutusorganisaation vararehtorin, Yksikko K:n ja Yksikkod A:n johtajien kesken. Myéhemmin kes-
kusteluun otettiin mukaan Yksikkd K:n koulutuspaallikko, joka vastasi Yksikkd K:ssa integraation
kohteena olleista toiminnoista. Kun luottamuksen ilmapiiri oli saavutettu, aloitettiin kokonaissuun-
nitelman laatiminen, jossa maariteltiin tavoitteet, toimenpiteiden aikataulut seka tunnistettiin,
millaisia hyotyja integraatiosta olisi ja millaisia riskeja siihen voi liittya. Katramo ja muut (2013,
447-448) toteavat integraatiosuunnitelman toimivan kuten mika tahansa projektisuunnitelma,
jolla seurataan prosessin toteutumista. Integraatiosuunnitelmassa maaritellaan prosessin tehta-

vat, vastuuhenkilot seka prosessin etenemisen aikataulu ja tavoitteet.

Teerikangas (2008, 67—69) huomauttaa, etta integraatiosuunnitelmassa maaritelladan myos integ-
raation laajuus eli onko tarkoitus integroida toinen kokonainen organisaatio vai vain osa, jolloin
osan luovuttava organisaatio jaa toimimaan edelleen itsendisesti. Haastateltavat kertoivat, etta
Yksikko K:n ja A:n yhteistyon tavasta oli poydalla kolme mallia 1) jatketaan niin kuin ennenkin, 2)
vahvistetaan toiminnalta yhteistyotd, mutta pidetaan hallinto edelleen erillaan, 3) taysintegraatio,
jossa seka toiminta etta hallinto on yhdistetty. Naista paadyttiin kolmanteen eli taysintegraatioon.
Taysintegraation etuna oli se, ettd hyodyissa mainittu turha paallekkaisyys yksikkdjen toiminnassa

saatiin poistettua.

Syksylla 2020 integraatioprosessi jatkui tiedonkeruulla nykytilasta talouden, henkildston ja
opintojen nakoékulmasta. Tiedonkeruun yhteydessa syntyi ajatus, etta oppiaineita olisi syyta
kuulla tarkemmin, jotta erilaisten oppiaineiden tarpeet ja kipupisteet osataan ottaa huomi-
oon. Haastateltavat painottivat, etta oppiainekuulemisten tavoitteena oli myos tehda naky-
vaksi oppiaineiden toiminnassa olevat hyvat kaytanteet, jotka kannatti sailyttaa ja varmistaa
ndin mahdollisimman sujuva siirtyma integraation jalkeiseen aikaan. Integraation suunnittelu
hyvissa ajoin etukateen on myos Teerikankaan (2008) mukaan erittdin tarkeaa, silla se mah-

dollistaa integraatioprosessin nopean aloituksen heti julkistamisen jalkeen.

Kevaalla 2021 alkoi hallinnollinen vaihe, jossa tehtiin konkreettisia suunnitelmia integraation kay-
tannon toteuttamiseen. Talla tarkoitettiin kaikkien yksikkdjen toimintaan liittyvien asiakirjojen uu-
delleen suunnittelua ja suunnitelmien esittelya paatoksia tekevissa ryhmissa. Tassa vaiheessa
suunnittelua tehtiin laajalla joukolla. Integraation suunnittelusta vastaavan tiimin kokoonpano

muuttuu integraatioprosessin edetessa ja yleensa tiimin henkilomaara lisadntyy siinad vaiheessa,
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kun integraatio on julkaistu (Erkkilda 2001, 87). Molempien yksikkdjen seka tarkeiden palveluntuot-
tajien, kuten koulutuspalvelujen henkilostoa otettiin mukaan suunnitteluun. Henkilostosta muo-
dostettiin pienempia kokoonpanoja eri teemojen ymparille siten, etta jokaisessa pienryhmassa oli

henkiloita seka Yksikko A:sta etta Yksikko K:sta.

Haastateltavat kertoivat, etta hallinnollisessa vaiheessa yksikdiden johtajat sopivat, etta asioista
viestitdan yhteisesti ja etta ilmaistaan sidosryhmille, etta integraatio on yhteinen tahto. Yksi kes-
keinen ratkaisu oli johtajien vierailut toistensa johtokunnissa kertomassa integraatioprosessin ete-
nemisestd. Nain varmistettiin myos suuren rahoittajan hyvaksynta integraatiolle. Erkkila (2001) to-
teaa, etta avoin tiedotuslinja on paras tapa pitda organisaatioiden henkildsto ja sidosryhmat
rauhallisina. Johdon on luotava tiedon vastaanottajille kokemus, ettei tietoja salailla, ja etta asioi-
den etenemisesta seka tehdyista paatoksista tiedotetaan rehellisesti ja oikea-aikaisesti. Avoin ja

rehellinen tiedottaminen luo luottamusta.

Kesdakuussa 2021 rehtori esitteli Koulutusorganisaation hallitukselle Yksikdn K ja Yksikon A toimin-
tojen kehittamiseksi ja yhteistyon vahvistamiseksi kaydyn vuoropuhelun vaiheet. Hallitus paatti,
ettd integraatio on jarkeva toteuttaa ja sen toimeenpanon ajankohdaksi paatettiin 1.8.2021. Kat-
ramo ja muut (2013) toteavat, ettd jos integraation haltuunottovaihe ldahtee ripeasti liikkeelle ja
henkilosto saadaan motivoitua, onnistumisen edellytykset ovat hyvat. Kiireelld tehty haltuunotto
ei kuitenkaan ole tae onnistumiselle (Angwin 2004, 420). Integraation lopulliseen onnistumiseen
vaikuttavat erityisen vahvasti muutosjohtaminen seka henkil6stdon ja viestintaan liittyvat asiat.

(Katramo ym. 2013, 483.)

Haastateltavat kertoivat, etta prosessin aikana ilmeni jonkun verran muutosvastarintaa Yksikko
K:ssa. Muutos aiheuttaa aina henkilostossa epavarmuutta. Hirvosen (2019, 234) mukaan epavar-
muus luo jannitteita ja aiheuttaa pelkoa, ahdistusta ja epailyksid, mika taas synnyttad muutosvas-
tarintaa. Varsinkin integraatioprosessin alkuvaiheessa muutosvastarintaa aiheuttivat tiedon puute
ja vaarinymmarrykset. Muutosprosessin ajoittuminen samaan aikaan Yksikko K:ssa kdaynnistettyjen
yt-neuvottelujen kanssa aiheutti luonnollisesti pelkoa tyopaikan menettamisesta. Muutosvastarin-
taa aiheuttivat myds huoli eriytymisesta ja yhteyden menettamisesta tydyhteiséon, jonka kanssa

fyysisesti tyoskentelee, mutta jonka osa ei integraation jalkeen organisatorisesti ole. Tyopaikan
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menettamisen pelon lisdksi muutosvastarintaa aiheuttivat huoli tydnkuvan kapenemisesti ja yksin-
kertaistumisesta. Lisaksi pelattiin tydmaaran kasvavan rajusti integraation myo6ta. Huolta aiheutti
myos vaikutusmahdollisuuksien puute oman tyonkuvan uudelleen muotoilussa. Pelattiin, etta joku
vain maaraa, miten tyot organisoidaan, eikd henkil6ilta itseltdan kysyta mitdan. Bansal (2015, 932)
muistuttaa, etta ihmisten tunteisiin ja asenteisiin vaikuttaminen on hidas prosessi, eika sita voi pa-
kottaa. Myo6s Oh ja Johnston (2021) havaitsivat integraation etenemisvauhdin vaikuttavan konflik-
tien syntyyn. Rauhalliseen tahtiin etenevissa integraatioissa osapuolten valilla ilmeni vahemman
konflikteja ja vahemman sekasortoa, koska integraation osapuolilla oli riittavasti aikaa rakentaa

yhteisid prosesseja sopia, miten yhteiset resurssit kaytetdaan. (Oh & Johnston 2021, 815.)

Haastateltavat kertoivat avoimen keskustelun olleen suurin tekija muutosvastarinnan lieventami-
sessa. Appelbaum ja muut (2000a, 656—657) muistuttavat, ettd muutos on aina yksilolle jonkun
tutun asian menettamista, mista syysta johtajien tulee varautua kohtaamaan henkilston tunteet
ja auttaa heitd, mita positiivista vanhasta luopuminen heille tuo. Etenkin Yksikko K:n siirtyvalle
henkilostolle pidettiin infotilaisuuksia ja jarjestettiin mahdollisuuksia keskustelulle. My0ds tyoter-
veys oli mukana samaan aikaan meneilladn olleen yt-prosessin takia. Vaikuttamisen mahdollisuuk-
sia Yksikkd K:n henkilostolle tarjottiin myos Yksikkd A:n johtajan pitaman erillisen kuulemistilaisuu-
den muodossa. Muutosvastarinnan kohtaamisessa haastateltavat kokivat tarkeaksi johtajien

yhteisymmarryksen ja halun vieda prosessia samaan suuntaan.

Kuviossa 11 on kuvattu prosessikuvaus tutkimuksen tulosten perusteella. Kuvauksesta nakyy, etta
se poikkeaa jonkun verran Erkkilan (2001) mallista, joka kuitenkin muistuttaa enemman tutkimus-
kohteen mallia kuin muut kuviossa 2 kuvatut mallit. Toisin kuin Erkkilan mallissa, jossa suunnittelu-
vaiheen ja toteutusvaiheen valissa on Day One eli julkaisupaiva, tutkimuskohteen mallissa on Day
One, joka kuvastaa paivaa, jolloin kohdeorganisaation hallitus antoi toimeksiannon selvittaa integ-
raation mahdollisuutta, mutta myos Day Two, joka kuvastaa pdivaa, jolloin kohdeorganisaation
hallitus teki lopullisen paatoksen integraation toteuttamisesta. Ndiden paivien valiin jadi luottamuk-
sen rakentamisen vaihe seka varsinainen valmisteluvaihe. Nama kaksi vaihetta sisalsivat huomat-
tavan paljon piirteitd myos Pontevan (2011) mallista. Haastateltavat kertoivat, ettad etenkin alussa
Yksikko K:ssa tyoskennellyt henkilosto koki asemansa olevan uhattuna ja muutosvastarintaakin
esiintyi. Mutta avoin keskustelu auttoi henkilostoa hyvaksymaan integraation ja sen tuomat muu-

tokset. Hyvaksymisen prosessi voi olla osin vield kesken ja sitoutuminen vaatii aikaa. Sitoutuminen
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vaatii konkreettisia positiivisia tuloksia. Tutkimuskohteen toteutusvaihetta oli kestanyt tutkimuk-

sen teon aikaan kuusi kuukautta ja siksi toteutusvaihe on kuvattu kuvioon 11 keskeneraisena.
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Kuvio 11. Tutkimuskohteen integraatioprosessin vertailu tietoperustaan.

Integraation johtamisessa, kuten muidenkin muutosprosessien johtamisessa, yksi keskeinen teh-
tava on tavoitteen kirkastaminen. Tama olikin onnistunut hyvin, koska yli 90 %:lle kyselyyn vastan-
neista tavoite oli selked tai melko selked. Organisaatiomuutos onnistuu, jos organisaation jasenet
ymmartavat muutoksen tavoitteet. (Erkkilda 2001, 188.) Henkilostokyselyssa selvitettiin henkiloston

mielipidetta integraatioprosessin johtamisesta. Muutosprosessin johtajalta vaaditaan Stenvallin ja
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Virtasen (2007, 105—-106) mukaan kykya kantaa vastuuta isosta kokonaisuudesta, rakentaa luotta-
musta, viestid muutoksesta ja synnyttda organisaatioon dialogia muutoksista. Tulokset osoittivat,
etta henkilosto koki integraatioprosessin johtamisen onnistuneen varsin hyvin. Suurin osa vastaa-
jista oli tyytyvaisia prosessin johtajien toimintaan aktiivisina vuorovaikuttajina. Samoin prosessin
johtajat olivat tukeneet henkil6stda seka muutosta omalla esimerkilldan. Henkilostdé myos koki,
ettd integraatioprosessin johtaminen oli vaikuttanut positiivisesti tydyhteison jasenten uskoon sel-
viytya muutoksista. Luottamuksen luomisen osalta Yksikkd K:ssa tydskennelleet olivat tyytymatto-
mampia prosessin johtajien toimintaan kuin Yksikko A:ssa ja Tukipalveluissa tyoskennelleet. Téhan
on vaikuttanut varmasti paljon Yksikko K:ssa henkiléston kokema epatietoisuus tulevista muutok-
sista. Yksikko A:ssa tyoskennelleiden ja Tukipalveluiden arkeen muutoksia ei ollut tiedossa yhta

paljon.

Integraatioprosessin johtamisessa osa henkilostdsta koki, ettei heilld ollut riittavasti vaikutusmah-
dollisuuksia integraation toteuttamiseen. Huomioitavaa on myos se, etta lahes kolmannes vastaa-
jista ei osannut ottaa kantaa siihen, huolehtivatko prosessin johtajat tavoitteiden saavuttamisesta
sovitussa aikataulussa. Henkilosto olisikin halunnut saada enemman tietoa juuri aikatauluihin liit-
tyen ja Yksikko K:ssa jaatiin kaipaamaan selkeampaa tiedottamista. Haastateltavat kuvasivat pro-
sessin alkuvaihetta hammentavaksi: kysymyksia oli paljon, mutta vastauksia vdahan. Viestinnan ja
tiedottamisen oikea-aikaisuus oli kriittista, silla lilan vahaisen viestinnan vaarana oli liikkeelle 1ah-
tevat huhut. Siksi valiaikatiedotus, vaikka heikkokin sellainen, oli parempi kuin hiljaisuus, vaikka se

ei kaikkien tiedonjanoa tyydyttanytkaan.

Henkilosto oli integraatioprosessin aikaiseen tiedottamiseen ja viestintaan kuitenkin varsin tyyty-
vaisia ja etenkin kdytdssa olleet viestintdkanavat koettiin tehokkaiksi. Kuitenkin viestinnan ja tie-
dottamisen osalta Yksikko K:ssa kaivattiin viestintaa ja tiedottamista vieldkin enemman. Samoin
henkilostoryhmista suunnittelijat ja muu hallintohenkildsto koki tiedottamisessa ja viestinnassa
parantamisen varaa opetushenkil6stoon seka johtajiin ja esihenkil6ihin verrattuna. Oikeudenmu-
kaisuus on Bansalin (2017, 420—424) mukaan erittdin oleellinen onnistumisen tekija. Jos henkilosto
kokee, ettd heita kohdellaan integraatiossa tasapuolisesti ja heita kohtaan ollaan reiluja, henki-
|6st6 on helpompi saada suhtautumaan positiivisesti tulevaan muutokseen. Tassa integraatiopro-
sessissa suunnittelijat ja muu hallintohenkildsto oli ehka jaanyt vahemmalle huomiolle. Kun ope-

tushenkilokuntaa ja heidan esihenkilditdaan on osallistettiin integraatioon muun muassa
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oppiainekuulemisten kautta, jaivat suunnittelijat ja muu hallintohenkilokunta enemman ylatason
tiedottamisen varaan. Ehka integraatioprosessissa henkiloston mukaan ottaminen integraation

suunnitteluun ja toteutukseen ei ollut riittavan tasaista.

5.1.3 Integraation onnistuminen ja vaikutus henkiloston arkeen

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli tutkia, miten integraatioprosessi onnistui henkilostén

mielesta ja millaisia vaikutuksia silla oli henkildiden arkeen.

Tuloksista selvisi, etta integraatioprosessi pyrittiin suunnittelemaan huolella, jotta integraation jal-
keen eripaikkaisuuden riski saataisiin minimoitua. Eripaikkaisuuden riskia pyrittiin minimoimaan
yhtendisilla viestintakdytanteilld ja sahkoisilla tiimikokouksilla. Integraation suunnitteluvaiheessa
Yksikko K:n siirtyvan henkiloston osallisuutta vahvistettiin niin, ettd jokaisessa Yksikkd A:n tyoryh-
massa oli edustus siirtyvasta henkilostosta. Talla haluttiin ensinnakin saada integraatiossa siirty-
vien henkildiden dani kuuluviin ja toiseksi henkiloston tutustumaan toisiinsa. Edelld kuvatun tapai-
nen yhteistoiminta on erittdin hyva keino yhteiseen kehittamiseen, mutta toimintatavalla oli myds
kdaantopuolensa. Kun yhteisia tapaamisia lisattiin ja Yksikkd K:n henkildston osallisuutta Yksikkd
A:n tyoryhmissa vahvistettiin, lisdantyneet tyotehtavat tulivat integraatiossa siirtyvien henkildiden
normaalin arkityon paille ja se koettiin raskaaksi etenkin, kun siirtyvilla henkil6illda myds henkinen

kuorma oli raskaampi. Tama kavi ilmi henkiléston antamista sanallisista arvioista.

Integraation suunnittelussa huolta aiheutti myos Yksikko K:sta siirtyvan henkiléston yhteys niin Yk-
sikkd K:hon, jossa he fyysisesti tydskentelevat kuin Yksikkd A:han, jonka henkil6stda he virallisesti
integraation jalkeen olivat. Yhteytta Yksikkd K:hon haluttiin edistdaa sopimalla, etta Yksikko K:n ti-
loissa tyoskenteleva Yksikkd A:n henkil6std on tervetullut kaikkiin Yksikko K:n jarjestamiin yhteisiin
tilaisuuksiin. Yksikko K:n tyéryhmiin osallistuminen koettiin myos tarkeaksi. Yksikkd K:n muutos-
prosesseissa tukena ollut tyopsykologi oli ehdottanut Yksikko K:n tiloissa tyoskentelevien Yksikko
A:n henkil6stdon omaa paikallistiimia. Nama kaikki ovat toteutuneet ja silta osin integraatio onnis-

tui hyvin.

Tuloksista ilmeni, etta integraatio vaikutti seka positiivisesti etta negatiivisesti henkiloston arkeen.
Positiivisia muutoksia olivat uudet tyoyhteison jasenet, turhan paallekkdisyyden poistuminen ja

osan mielestd toiden tasaisempi jakautuminen. Toisaalta osan mielesta tyonjako on epaselvempi.
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Muita negatiivisia asioita olivat tydmaaran kasvu ja haasteet jarjestelmien kanssa. Tiimi- ja tyoryh-
matapaamisten siirtyminen verkkoon on seka positiivinen etta negatiivinen muutos. Osalle kyse-

lyyn vastanneista ei integraatiolla ole ollut omaan tyohon minkaanlaisia vaikutuksia.

Integraation jalkeinen tyoyhteiso koettiin monella tapaa toimivaksi. Lahes kaikki vastaajista koki
tydilmapiirin olevan hyva, eika tydyhteisdssa esiinny kilpailua. Henkilosto koki myds tydyhteisossa
vallitsevan keskindinen luottamus. Yhteistyd muiden tyoyhteisdn jasenten kanssa koettiin toimivan
ja ammattitaitoa arvostettiin. Vaikka etakokoukset koettiin osin negatiiviseksi muutokseksi, eta-
tyon tekemisen ei koettu haittavan yhteistyota. Kuitenkin osa vastaajista koki olevansa yksindinen
tydssdan. Tahan vaikuttaa paljon, millaisia tyotehtavia henkilo tekee. Monilla henkiléstéssa on ym-

parilladan samaa tyota tekevien tiimi, mutta kaikilla sellaista ei ole.

Tiimien toimivuutta arvioidessaan osa henkildstésta luonnollisesti vastasi vaittamiin ”ei koske mi-
nua”, jos ei ollut arvioitavaa tiimia. Kuitenkin poikkeuksellisen paljon ”ei koske minua”-vastauksia
tuli, kun kysyttiin, ovatko tiimin jasenet pyrkineet [6ytamaan ratkaisuja muutosvastarintaan liitty-
viin ongelmiin ja onko integraatio parantanut tiimin ilmapiiria ja avoimuutta. Tama kertoo siita,
ettd henkildiden mahdollisesta muutosvastarinnasta ei ole keskusteltu tiimitasolla. Samoin tiimin
ilmapiirissa tapahtuvien muutosten arviointi voi olla puolen vuoden kokemuksella vaikeaa. limapii-
rin tiimeissa voisi olettaa olevan vahintaan kohtuullinen, koska lahes kaikki vastaajista kokee tule-
vansa hyvin toimeen tiiminsa jasenten kanssa. Kuitenkin Yksikko K:ssa ennen integraatiota tyos-
kennelleet eivat taysin kokeneet olevansa tasavertaisia jasenia tiimissaan. Se kertoo siita, etta
integraation jalkeen uudenmuotoiset tiimit hakevat viela tasapainoa. Organisaatiokulttuuriset erot
aiheuttavat vaikuttavat merkittavasti henkildston kokemaan stressiin, asenteisiin ja kayttaytymi-
seen (Bansal 2017, 421). Yksikko K:ssa tyoskennelleet olivat tottuneet kantamaan pienessa yksi-
kossa vastuuta yksin laajoista kokonaisuuksista ja nyt isommassa yksikdssa samaa tyota on jaka-
massa useampi henkild, jolloin tyotehtavista, tyonjaosta sekd tydntekemisen prosesseista pitaa
neuvotella muiden kanssa. Toisaalta eriarvoisuuden kokemus voi tulla my®os siita, etta osittain siir-
tynyt henkilosto joutui ottamaan haltuun nopealla aikataululla Yksikko A:n toimintatavat, mutta
siirtymavaiheen vuoksi vield yllapitamaan Yksikko K:ssa olleita kaytanteita. Tama johtui suurelta
osin Yksikko K:ssa kdytossa olleen jarjestelman ja sielld pyorineiden opintojen hoitamisesta ensim-

maisen lukuvuoden ajan.
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Henkilosto koki johtamisen ja ldhiesimiestyon nykyisessa tyoyhteisdssdaan hyvaksi. Lahes kaikki oli
sitd mielta, ettd esihenkiloihin ja johtajiin voi luottaa, he arvostavat henkiloston tyota ja kohtelee
kaikkia ystavallisesti. Suurin osa vastaajista kokee myds saavansa tukea ja tulevansa kuulluksi tar-
keissa asioissa. Vaikka johtaminen ja esimiestyo saivat padosin positiiviset arviot, suunnittelija ja
muu hallintohenkildsto koki johtamisessa ja esimiestydssa muita henkiléstoryhmia enemman pa-
rannettavaa. Etenkin tdma korostui kohdissa, joissa vastaajat arvioivat paatoksentekoa ja huono-
jen paatosten purkamista seka johtajien ja esihenkildiden kykya kuunnella alaistensa mielipiteita
tarkeissa asioissa. Tassa tuloksella voi olla yhteys siihen, etta suunnittelijat ja muu hallintohenki-
|6sto kaipasi enemman tiedottamista ja viestintdaa myds integraatioprosessin aikana. Huonosti hoi-
dettu viestinta heikentaa luottamusta johtajiin, vaikeuttaa integraation lapiviemista ja vahentaa

henkiloston sitoutumista (Katramo ym. 2013, 489).

Yleisesti suurin osa vastaajista oli nykyiseen tyénantajaansa ja tyohonsa tyytyvaisia. Integraatio-
prosessi sai henkilostolta kouluarvosanaksi 8 eli hyva. Kuitenkin sanallisissa arvioissa tuli muutama
tarkea yksityiskohta, jotka olisi hyva huomioida paremmin mahdollisissa seuraavissa integraatio-
prosesseissa. Siirtyvaan henkilostoon kohdistunut tydkuorma suunnitteluvaiheessa tulisi parem-
min tasapainottaa ja huolehtia suunnittelun aikaisesta ty6hyvinvoinnista. Jarjestelmiin liittyvat
haasteet koettiin my0s integraatioprosessia heikentavaksi asiaksi, vaikka jarjestelmiin liittyvat
haasteet eivat taysin pelkdstaan integraatiosta johtuneetkaan. Toisaalta integraatioprosessin to-
teutus koettiin raskaaksi ja toisaalta yhteiseen suunnitteluun olisi pitanyt olla enemman aikaa.
Raskas ja aikaa vieva muutosprosessi voi olla huono, mutta silla voi olla my6s monia positiivia vai-

kutuksia. Esimerkiksi muutosvastarinnan kasittely vie aikaa ja vaatii paljon keskustelua.

Muutos onnistuu, jos silla on selkea visio, henkil6t saavat osallistua muutoksen tekemiseen, asi-
oista viestitaan selkedsti ja oikea-aikaisesti sekd muutosprosessin etenemista seurataan (Luoma
2015, 137.) Taman tutkimuksen tulokset osoittivat integraatioprosessin onnistuneen paaosin hyvin
sekd prosessin lapiviennin ettd johtamisen osalta, mutta etenkin siirtyvan henkildston kokema
kuormittuminen, kaikkien henkiléstoryhmien tasavertainen huomioiminen seka vielakin selkeampi
viestintd prosessin tavoitteiden seurannasta ja tavoitteiden saavuttamisesta olisivat voineet nos-

taa integraatioprosessin onnistumisen arvosanan kiitettavaksi.



86

Henkilostokyselyn tutkimustuloksissa palvelusvuosien valilla havaittiin myos ryhmien vilisia eroja,
mutta niiden perusteella ei pysty tekemaan johtopaatoksia, koska tulokset olivat satunnaisia ja

osin ristiriitaisia.

5.2 Tutkimuksen onnistuminen ja tulosten hyédynnettavyys

Tutkimus onnistui pdadasiassa hyvin. Kahden aineiston keradamisen ajoittamisessa piti olla todella
tarkka, koska integraatioprosessin suunnittelu oli jo kdynnistynyt ennen kuin tutkija aloitti tutki-
muksen. Tutkija oli erityisen tyytyvdinen haastatteluihin, koska kaikki kuusi henkil6a, joilta haastat-
telua pyydettiin, suostuivat haastateltaviksi. Henkilostokysely meni kohtuullisesti. Vastauspro-
sentti olisi voinut olla korkeampi, ja kyselyn sisdlt6 viela tarkemmin mietitty. Koska kaytettavissa ei
ollut valmista kyselypohjaa, kyselyn sisallon laatiminen vei aikaa ja kysymysten muotoilu jai hiukan
ontumaan. Kyselyyn vastanneet henkildstot olivat kiitettavan aktiivisia avoimissa vastauksissa.
Avoimet vastaukset antoivat arvokasta lisdtietoa ja osin selittivat muiden kysymysten tuloksia. Tut-
kimusmenetelmiksi valittiin puolistrukturoidut haastattelut ja maaralliset henkilostokyselyt, koska
ne olivat helposti toteutettavissa ja tutkijan pystyi toimimaan tutkimuksen tekijana kohtuullisen
objektiivisesti, vaikka oli itsekin osa kohderyhmaa. Tutkija paatti olla itse vastaamatta henkildsto-
kyselyyn, joten hanen mielipiteensa eivat vaikuta tutkimustuloksissa lainkaan. Valitut tutkimusme-
netelmat antoivat monipuolista tutkimustietoa, mutta vield syvallisempaa tietoa integraatiopro-
sessista olisi saanut, jos prosessin kulkua ja kohderyhman arkea olisi tutkittu joko haastattelemalla
henkilostoakin tai havainnoimalla integraatioprosessin eri vaiheita. Havainnointimenetelmat olisi-
vat sopineet paremmin tutkijalle, joka ei itse ole mukana integraatioprosessissa. Olkoot nama

muut tutkimustavat vinkkind muille samaa aihetta tutkiville.

Tutkimuksen tuloksia voi hyddyntdaa monenlaisten organisaatiomuutosprosessien suunnittelussa,
mutta etenkin muutoksissa, joissa henkil6itd ja toimintoja siirretdan suuren organisaation sisalla
yksikosta toiseen. Tuloksista saa vinkkejd, miten muutosprosessia kannattaa johtaa ja millaisia pro-
sessiin liittyvia yksityiskohtia tulisi ottaa huomioon. Henkilostoon liittyvid toimenpiteitd ei koskaan

voi suunnitella liian tarkasti. Hyvinvoiva ja sitoutunut henkilésté on tae muutoksen onnistumiselle.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tapaustutkimus koostuu useista eri aineistoista, joita kerataan ja analysoidaan eri menetelmilla.
Kananen (2013) toteaa, etta tutkimuksen luotettavuutta pitaa tarkastella sen mukaan, onko ky-
seessa laadullinen vai maarallinen aineisto. Laadullisessa aineistossa luotettavuuden tarkastelussa
ei voida kayttaa samoja mittareita kuin maarallisessa, koska laadullisen aineiston kohteena on
yleensa ihmiset, mika tekee luotettavuuden arvioinnista hankalasti etukateen ennustettavaa. (Ka-
nanen 2013, 114-122.) Tata korostavat myos Eskola ja Suoranta (2001, 210), jotka painottavat laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkeimpana kriteerina itse tutkijaa ja tutkijan toimintaa
koko tutkimusprosessin ajan. Tarkeata luotettavuuden tarkastelussa on aineistotyypista riippu-
matta se, miten luotettavuuteen vaikuttavat elementit on kuvattu ja perusteltu tutkimusrapor-

tissa. (Kananen 2013, 122).

Kayttamalla seka laadullista ettd maarallista aineistonkeruumenetelmaa seka eri kohderyhmia oli
mahdollista kerata tietoa samasta ilmiosta eri nakdkulmista. Useamman menetelman kaytto oli
tarpeellista, koska pelkalla laadullisilla johdon haastatteluilla olisi saatu syvallista tietoa, mutta pie-
nelta tutkimusjoukolta. Toisaalta taas maarallisella kyselytutkimuksella pystyttiin tekemaan koko-
naistutkimus, mutta tieto olisi jaanyt pinnalliseksi. Yhdistamalla kdytetyt metodit tutkimuksen

yleistettavyytta ja siirrettavyytta saatiin vahvistettua.

5.3.1 Laadullisen tutkimusosuuden luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan Juutin ja Puusan (2020, 177) mukaan tarkastella
kolmesta nakokulmasta; uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden ndakdkulmasta. Kananen
(2013, 117) jakaa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun neljaan nakékulmaan; luo-
tettavuuden, siirrettavyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden ndkokulmaan, kun taas Eskola ja
Suoranta (2001, 211-212) listaa luotettavuuden kriteereiksi tutkimuksen uskottavuuden, siirretta-
vyyden, varmuuden ja vahvistettavuuden. Seuraavaksi kuvaan tarkemmin tutkimuksen laadullisen

osuuden luotettavuutta uskottavuuden, luotettavuuden ja siirrettavyyden nakdkulmista.

Tutkimuksen uskottavuutta mitataan silld, miten totuudenmukaisina tutkimukseen osallistuneet
henkilot sekd muut tutkimusta lukevat henkilot pitavat tutkimustuloksia ja aineiston kasittelya

(Juuti ja Puusa 2020, 177). Tutkijalla ei ollut tassa tutkimuksessa taysin neutraali ja puolueeton
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asema, koska han itse osallistui integraatioprosessiin esihenkilon asemassa ja tunsi osan tutkimuk-
seen osallistuneista. Puolueettomuutta ja neutraalia asemaa pyrittiin kuitenkin vahvistamaan silla,
etta tutkija itse ei vastannut henkilostokyselyyn ja tulososiossa esitettyjen tuloksien uskottavuu-
den tueksi esitettiin aineistositaatteja, jotta lukija voi varmistua tutkijan tulkintojen pohjautuvan

alkuperadiseen aineistoon. Aineistositaatteja otettiin kaikilta haastatelluilta.

Tutkijan on Aaltion ja Puusan (2020, 178-179) mukaan vakuutettava lukija kuvaamalla tutkimusra-
portissa tutkimuksen kulku ja perustella tekemansa valinnat mahdollisimman tarkasti. Myds tutki-
jan oman subjektiivisuuden ja arvojen vaikutus tutkimuksen kulkuun ja tehtyihin tulkintoihin on
hyva tunnistaa ja kirjoittaa auki tutkimusraporttiin. Etenkin tilanteissa, joissa tutkija on itse osalli-
nen tutkittavissa tapahtumissa, oman osallisuuden analysointi seka omien ennakko-oletusten ja
oman ymmarryksen muutos on tarkeda kuvata tutkimusraporttiin. (Puusa ja Julkunen 2020, 190).
Taman tutkimuksen laadullisen aineiston keruun ja aineiston analyysin kulkua on kuvattu tarkasti
ja huolellisesti. Haastatteluista on esitetty haastateltavien tehtadva organisaatiossa, haastattelujen

ajankohdat ja kestot.

Aaltio ja Puusa (2020) mukaan aineiston hankinnassa luotettavuutta lisaa, jos samasta tutkimus-
kohteesta kerdtaan useampi aineisto, esimerkiksi haastatteluilla. Lisaksi tutkimuksen luotetta-
vuutta voi lisdtd muun muassa kerdamalla useita eri aineistoja tai kayttamalla useita eri tiedonhan-
kinta- ja analyysimenetelmia. (Aaltio ja Puusa 2020, 178-185). Tassa tutkimuksessa luotettavuutta
lisda se, ettd haastateltavia oli kuusi ja heille kaikille esitettiin samat kysymykset. Nain saatiin laa-
jempi kuva integraatioprosessin suunnittelun yksityiskohdista. Samalla varmistettiin, ettd haasta-
teltavien kuvaukset olivat linjassa toistensa kanssa. Tietoa hankittiin tutkimusaiheesta myds maa-

rallisilla menetelmalld, jonka luotettavuutta tarkastelen seuraavassa luvussa.

Laadullisessa tutkimuksessa pitdisi Kanasen (2013) mukaan pyrkia niin tarkkaan kuvailuun tutki-
muksen menetelmista, lahestymistavoista ja johtopaatoksiin, ettd ne ovat siirrettavissa toiseen
tutkimuskohteeseen. Erityisesti tapaustutkimuksessa, jossa tutkimus kohdistuu ehka vain yhteen
tapaukseen, tutkimuksen luotettavuutta parantaa mahdollisuus toteuttaa sama tutkimus jollain
toisella tapauksella. (Kananen 2013, 121; Eskola ja Suoranta 2001, 215-216.) Tutkimustulokset

ovat siirrettdvissa toiseen koulutusorganisaatioon, silld kaikissa koulutusorganisaatioissa on sa-
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manlaisia elementteja. Tutkimustulokset ovat siirrettavissa pienelld varauksella myos kuntaorgani-
saatioihin ja suuriin yrityksiin, joissa on useita sisaisia yksikkoja. Kahden taysin itsendisen organi-
saation integraatioon taman tutkimuksen tulokset eivat valttamatta ole toistettavissa. Tutkimuk-
sen siirrettavyytta pyrittiin parantamaan kuvaamalla tutkimuskonteksti, kohderyhmat seka
tutkimuksen kulku mahdollisimman tarkasti. Nain lukija voi myos itsenadisesti tehda paatelmia tut-

kimustulosten hyddynnettavyydessa muissa organisaatioissa.

5.3.2 Maarillisen tutkimusosuuden luotettavuus

Maarallisessa tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan laatua kuvaavan validiteetin ja toistetta-
vuutta kuvaavan reliabiliteetin perusteella (Nummenmaa 2021, 501). Vahva validiteetti kertoo Ho-
lopaisen ja Pulkkisen (2008, 16) mukaan, etta tutkimuksessa on onnistuttu mittamaan juuri sita
mita pitikin. Validiteettia tulee tarkastella Ketokiven (2015, 104-119) mukaan useista eri nakokul-
mista. Kumar (2011) ja Nummenmaa (2021) jakavat validiteetin sisaltovaliditeettiin, kdsitevalidi-
teettiin, rinnakkaisvaliditeettiin, ennustevaliditeettiin sekd rakennevaliditeettiin. Sisaltovaliditeetti
kertoo, kuinka hyvin tutkimuksessa mitatut piirteet ja ominaisuudet edustavat teoreettisessa viite-
kehyksessa kuvattuja piirteita ja ominaisuuksia. Kasitevaliditeetti kertoo, onko tutkimuksen teo-
reettisten kasitteiden sisaltd operationalisoitu kattavasti ja onko tutkija perustellut riittavan hyvin
valitsemiensa indikaattoreiden kayton. Rinnakkaisvaliditeetti kertoo, kuinka toimiva uusi mittari
on verrattuna aiemmin testattuun mittariin. Ennustevaliditeetti taas kuvaa mittauksilla tehtyjen
johtopadatdsten ja ennusteiden onnistumista. Rakennevaliditeetti kuvaa mittaustulosten johdon-

mukaisuudesta suhteessa teoriaan. (Nummenmaa 2021, 515-518; Kumar 2011, 179-181.)

Maarallisen tutkimusosuuden sisaltovaliditeettia parannettiin kahdella tapaa, ensinnakin tutki-
muksen maarallisen osuuden kyselylomake rakennettiin vasta laadullisen haastatteluaineiston
analysoinnin jilkeen, jotta operationalisoinnissa voitiin huomioida seka teoreettisessa viitekehyk-
sessa esitetyt kasitteet, mutta myos haastatteluaineistosta esiin nousseet kohdeorganisaatiokoh-
taiset asiat, kuten johdon mainitsemat hyodyt ja riskit, joita ei teoreettisesta viitekehyksesta ole
loydettavissa. Toiseksi teoreettista viitekehysta tdydennettiin haastattelujen analysoinnin jalkeen,
jotta kaikki tutkimuksessa mitatut piirteet ja ominaisuudet todella |6ytyvat teoreettisesta viiteke-
hyksesta. Kasitevaliditeettia pyrittiin vahvistamaan operationalisoimalla teoreettiset kasitteet huo-
lellisesti. Rinnakkaisvaliditeettia taas vahvistettiin tutustumalla ennen operationalisointia aiempien

tutkimusten kyselylomakkeiden kysymystyyppeihin. Ennustevaliditeettia ja rakennevaliditeettia
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pyrittiin parantamaan vertaamalla tutkimuksen tuloksia aiempien tutkimusten tuloksiin, joita teo-

reettisessa viitekehyksessa oli mainittu.

Vahva reliabiliteetti taas kertoo Holopaisen ja Pulkkisen (2008, 16) mukaan siita, etta tutkimuksen
tulokset eivat ole sattumavaraisia ja tutkimus on toistettavissa. Ketokivi (2015, 98) tasmentda mit-
taustuloksen olevan luotettava, jos mittaus tehtaisiin samasta kohteesta uudestaan ja tulos olisi
sama (toistomittausreliabiliteetti), tai jos tutkimuksen sisaltamia kasitteitd on mitattu usealla eri
tavalla (sisdinen yhdenmukaisuus). Metsamuuronen (2009, 75) lisaa viela Ketokiven listaukseen
rinnakkaisreliabiliteetin, joka tarkoittaa asian mittaamista samaan aikaan eri mittareilla. Makisen
(2006) mukaan kyselylomakkeen reliabiliteettia vahentaa kysymysten vastausvaihtoehtojen aset-
telu niin, etteivat ne anna luotettavia vastauksia tutkimusongelmaan. Tama tarkoittaa muun mu-
assa sitd, etta kysymykset eivat ole yksiselitteisia tai vastaukset ovat johdateltavissa. Tutkija voi li-
sata kyselylomakkeen luotettavuutta testaamalla sita mahdollisimman kriittisilla vastaajilla

etukdteen. (Makinen 2006, 92-93.)

Taman tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin lisdamaan kuvailemalla tutkimuskohde, tutkittavien
valinta, kaytetty mittari, tutkimusprosessi ja analyysi mahdollisimman huolellisesti, jotta tutkimuk-
sen olisi toistettavissa ja tulosten patevyys olisi todennettavissa. Luotettavuutta lisdasi myos se,
ettd kyseessa oli kokonaistutkimus, eikd kohdejoukosta tarvinnut tehda erillistd otantaa. Tutki-
muksen luotettavuutta heikensi vastausprosentin jaaminen 52 %:iin. Tutkimustulosten tulkinnan
luotettavuuden varmistamiseksi tehdyt katoanalyysit kuitenkin osoittivat, ettd kadosta huolimatta

aineisto kokonaisuutena vastasi melko hyvin perusjoukkoa.

Mittarissa kaytettiin seka maarallisia kysymyksia etta laadullisia avoimia vastauksia, joilla haluttiin
saada syvallisempaa tietoa tutkittavista ilmidista. Kyselylomakkeen luotettavuutta parannettiin
esitestauksella. Esitestauksen suorittivat Yksikkd A:n johtaja ja erds tukipalveluihin kuulunut hen-
kilo, joka olisi kuulunut vastaajien joukkoon, mutta oli siirtynyt ennen maaréllisen aineiston ke-
ruuta toisiin tehtaviin ja ei nain ollen ollut en3da kohdejoukossa mukana. Esitestauksen perusteella

kysymysten yksiselitteisyyttd parannettiin ja epaselvia kysymyksia karsittiin pois.
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5.3.3 Tutkimuksen eettisyys

Juutin ja Puusan (2020, 177) mukaan tutkimuksen eettisyys on tutkimuksen menetelmien ja lahes-
tymistapojen toistettavuutta, tutkimukseen osallistuvien henkiléiden hyvinvoinnista huolehtimista
seka tutkimuksen vaikutusta positiivisesti heidan elamaansa. Eskola ja Suoranta (2001, 52) totea-
vat, ettd eettisten kysymysten osalta tutkimusta tarkastellaan tiedon hankinnan ja tiedon kadyton
nakokulmasta. Tutkimuksen eettisyyteen vaikuttavat Kumarin (2011) mukaan tutkijan objektiivi-
suus, menetelmavalinnat, tutkimustulosten raportointi ja tutkimusaineiston kaytto. Etenkin tilaus-
tutkimuksissa tutkijan tulee pitda huoli siita, ettei tilaajan toiveet tutkimustuloksista paase vaaris-
tamaan tutkimusta. Tutkijan tulee my0Os huolehtia siitd, etta tutkimusmenetelmina kaytetaan
tutkimuksen kannalta oleellisia ja riittavan kattavia menetelmia. Tutkija ei myodskaan saa peitella

tai kaunistella tutkimustuloksia ja tutkimusaineistoa. (Kumar 2011, 247.)

Tutkimusprosessissa pyrittiin noudattamaan hyvaa tieteellista kdytantd6a noudattamalla tarkkuutta
ja huolellisuutta jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Tutkimusmenetelmina kaytettiin tiedeyh-
teison hyvaksymia menetelmia ja tutkimus toteutettiin tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimus-
ten mukaisesti. Tutkimusmenetelmiksi valittiin sellaiset menetelmat, joilla tutkija pystyi parhaiten

varmistamaan oman objektiivisuutensa.

Puusa ja Julkunen (2020; Kumar 2011) painottavat, etta eettisyyden periaatteet korostuvat erityi-
sesti tutkijan ja tutkittavien valisessa vuorovaikutuksessa. Tutkijan on huolehdittava tutkittavien
tietosuojasta, muun muassa anonymiteetti on taattava, jos tutkittava niin haluaa, samoin tutki-
mukseen osallistuvien on oltava vapaaehtoisesti mukana. Osallistumissuostumus on pystyttava ra-
portoimaan. Lisdksi on tarkkaan pohdittava, onko eettisesti oikein houkutella tutkittavia osallistu-
maan tutkimukseen jonkun palkkion voimalla vai luotetaanko siihen, ettd tutkimuksen tarkeyden
olevan riittava houkutin. Palkkion eettisyydesta tutkijoilla on eridvia mielipiteitd ja siksi jokaisen on
tehtdva omat valintansa. (Puusa ja Julkunen 2020, 197-198; Kumar 2011, 244-246.) Organisaa-
tioon kohdistuvissa tutkimuksissa tutkijan on hankittava tutkimukselleen tutkimuslupa organisaa-
tion johdolta tai muulta henkil6lta, joka voi asian paattaa. Lisaksi nauhoittamiseen on saatava lupa

ja siitd mainittava tutkittaville heti aineistonkeruun aluksi. (Puusa ja Julkunen 2020, 197-198.)

Tutkittavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti ja heille kerrottiin etukateen, miksi tutki-

musta tehdaan ja kuka on tutkimuksen tekija. Tutkimukselle hankittiin kirjallinen tutkimuslupa



92

koulutusorganisaation vararehtorilta. Yksilohaastatteluissa tutkija kysyi aina aluksi keskustelun
nauhoitukselle luvan tutkittavilta ja kertoi kunkin haastattelutilaisuuden aluksi tutkimuksen tarkoi-
tuksen. Lisaksi tutkija kertoi, etta heidat tullaan anonymisoimaan tutkimusraportissa. Toisen vai-
heen kyselytutkimus suoritettiin taysin anonyymisti. Tutkimukseen osallistuneille ei tarjottu palk-

kiota.

Rannan ja Kuula-Luumin (2017) mukaan anonymisoinnin voi tehda kolmella tavalla; muuttamalla,
poistamalla tai kategorisoimalla. Muuttaminen tarkoittaa tutkittavan tunnistetietojen, kuten ni-
men ja tyopaikan, muuttamista ja poistaminen tutkittavan tunnistetietojen havittamista. Kolmas
anonymisoinnin tekniikka, kategorisoiminen, tarkoittaa tutkittavien tunnistetietojen kategorisoi-
mista. Erityisesti viimeista tekniikkaa kaytetaan tutkittavien taustatietojen kasittelyssa kayttamalla
tunnistetietona ylemman tason kategoriaa, esimerkiksi kotikunnan sijasta maakuntatietoa. (Ranta
ja Kuula-Luumi 2017, 419.) Makinen (2006) ei pida tutkittavien anonymiteetin sdilyttamista lain-
kaan tutkimusta rajoittavana tekijana. Se antaa hanen mukaansa tutkijalle tietynlaista vapautta
kasitella arkaluotoisia asioita tutkimuksessaan ilman pelkoa tutkittaville aiheutuvasta haitasta. Tut-
kittavilta kerattavan tiedon pitaminen anonyymina myds helpottaa vapaaehtoisten tutkittavien

|6ytamista tutkimusaineistoa varten. (Makinen 2006, 114-115.)

Tutkimusraportissa vastaajien anonymiteettia suojeltiin tarkasti. Haastateltavien nimet haivytettiin
ja heista kaytettiin pelkastadn koodeja aineistolainausten yhteydessa. Haastattelujen raportoin-
nissa tutkimustulokset esitettiin passiivissa. Kyselytutkimukseen osallistuneet vastasivat anonyy-
misti ja tutkimusraportissa vastaajat kategorisoitiin kolmella eri tavalla, tyoskentely-yksikoittdin,
henkilostoryhmittdin ja palvelusvuosittain. Kyselylomakkeessa ei kysytty lainkaan henkil6tietoja.
Haastattelu- ja kyselyaineisto sdilytettaan sahkoisesti tutkijan tietokoneella salasanan takana kaksi

vuotta opinnaytetydn hyviaksymisen jalkeen. Taman jalkeen aineistot tuhotaan.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus keskittyi tutkimaan integraatioprosessin toteutusta, johtamista ja henkiléston ko-
kemusta niiden onnistumisesta. Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa tutkia integraation taloudelli-
sia vaikutuksia. Tahan tutkimukseen taloudellisten vaikutusten tutkimista ei ollut mahdollista sisal-
lyttda, koska niiden tutkiminen olisi ollut mahdollista aikaisintaan parin vuoden paasta

integraation taytantéonpanosta.
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Toinen kiinnostava jatkotutkimus voisi olla henkiloston kokemusten tutkiminen syvéallisemmin laa-
dullisilla menetelmilla. Tassa tutkimuksessa henkildston nakemyksia tutkittiin puoli vuotta integ-
raation taytantdédnpanon jalkeen, mika vaikutti silhen, ettd osaan kysymyksista henkildston oli vai-
keaa vastata, kuten yksikkdjen yhteistyon kehittymiseen tai nakyvyyden parantumiseen.

Henkiloston nakemykset pari vuotta integraation jalkeen olisivat kiinnostavia.

Kolmas kiinnostava jatkotutkimus olisi verrata tdman integraatioprosessin onnistumista muihin sa-
massa kohdeorganisaatiossa toteutettuihin integraatioprosesseihin. Integraatioita on kyseisessa
kohdeorganisaatiossa tehty aiemminkin, mutta tietdakseni niista ei ole tehty vastaavanlaista tutki-

musta.

Neljas jatkotutkimuksen nakdkulma voisi olla organisaatiokulttuurien merkitys integraatioproses-
siin ja henkiloston sopeutumiseen. Tassa tutkimuksessa ei organisaatiokulttuureja tutkittu, mutta
tutkijan oma kokemus on, etta organisaatiokulttuurilla on vaikutusta ja se pitaisi jotenkin saada

paremmin huomioitua integraatioiden suunnittelussa, erityisesti siirtyvan henkiloston osalta. Mita

suurempi ero organisaatiokulttuureissa on, sitd vaikeampaa sopeutuminen uuteen voi olla.
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Tama liite on salassa pidettava, ja se on poistettu julkisesta opinnaytetyotydsta. Salassapitoaika on
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Liite 3. Haastattelurunko (salassa pidettava)

Tama liite on salassa pidettava, ja se on poistettu julkisesta opinnadytetyotyosta. Salassapitoaika on

viisi (5) vuotta.
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Liite 4. Henkilostokyselyn runko (salassa pidettava)

Tama liite on salassa pidettava, ja se on poistettu julkisesta opinnadytetyotyosta. Salassapitoaika on

viisi (5) vuotta.



Liite 5. Kyselyyn vastanneiden taustatiedot
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Taustatiedot

Luokat n %
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota  Yksikko A 30 71
Yksikko K 7 17
Tukipalvelut 5 12
Yhteensa 42 100
Henkilostéryhma opetushenkil6sto 28 67
johtajat ja esihenkil 61 7 17
suunnittelijat ja muu 7 17
Yhteensa 42 100
Palvelusvuodet_yhdistetty 1-5 vuotta tai alle 10 24
6—-10vuotta 6 14
11-20 vuotta 8 19
enemman kuin 20 vuc 18 43
Total 42 100




Liite 6. Integraation hyodyt: vastausvaihtoehdot
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Toteutuu

. P . . Toteutuu Toteutuu En osaa

Miten arvioit ndiden hyotyjen toteutuvan? Ei toteudu melko . .
. melko hyvin hyvin sanoa

huonosti

Opintotarjonta laajenee. 0,0% 2,4% 38,1% 47,6 % 11,9%
Vaylat tutkintokoulutukseen paranevat. 0,0% 4,8% 40,5 % 19,0% 35,7%
Enemman opettajia jakamassa tyotehtavia. 2,4% 9,5% 26,2% 47,6 % 14,3 %
Henkil6stolle avautuu positiivia uramahdollisuuksia. 19,0% 11,9% 28,6 % 9,5% 31,0%
Hyvia kdytanteitd jaetaan enemman. 4,8% 2,4% 50,0 % 33,3% 9,5%
Koulutusorganisaation toimintamallit selkiytyvat. 0,0% 4,8% 47,6 % 21,4 % 26,2 %
Yksikkojen kustannustehokkuus paranee. 2,4% 2,4% 30,9% 9,5% 54,8 %
Yksikko A:n ndkyvyys paranee. 0,0% 2,4% 42,8% 26,2 % 28,6 %
Yksikko K:n nakyvyys paranee. 4.8% 14,3% 26,2 % 19,0% 35,7%
Molempien yksikkdjen vahvuusalueet saadaan yhteiseen kayttoon. 2,4% 11,9% 40,5 % 30,9% 14,3 %
Oppiaineiden kasvupotentiaali paranee. 2,4% 9,5% 33,3% 23,8% 31,0%
Osaaminen henkil6stossa kasvaa. 2,4% 2,4% 40,5% 38,1% 16,6 %
Turha paallekaisyys poistuu. 0,0% 0,0% 31,0% 50,0 % 19,0%
Yhteiset jarjestelmat parantavat laadukasta toimintaa. 4,8% 7,2% 33,3% 33,3% 21,4 %
Yhteinen kehittdaminen mahdollistuu. 2,4% 0,0% 35,7% 54,8 % 7,1%
Yksikkojen toiminta selkenee. 0,0% 4.8% 38,1% 30,9% 26,2 %




Liite 7. Integraation hyodyt: Keskiarvovertailut eri ryhmien vaililla
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Opintotarjonta laajenee.

Mann-
Ty6skentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 62 0,131 ns.
Yksikko A vs. Tukipalvelut 18 0,018 *
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 1,5 0,008 ok

Yksikko A:n ndkyvyys paranee.

Mann-
Palvelusvuodet Whitney U p-arvo merkitsevyys
5vuotta tai alle vs. 6-10 vuotta 12 0,450 ns.
5vuotta tai alle vs. 11-20 vuotta 24 0,936 ns.
5 vuotta tai alle vs. yli 20 vuotta 20 0,032 *
6-10 vuotta vs. 11-20 vuotta 12 0,629 ns.
6-10 vuotta vs. yli 20 vuotta 8 0,025 *
11-20 vuotta vs. yli 20 vuotta 24 0,085 ns.

Yksikko K:n ndkyvyys paranee.

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 9 0,002 ok
Yksikko A vs. Tukipalvelut 26,5 0,462 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 3,5 0,057 ns.

Molempien yksikkdjen vahvuusalueet saadaan yhteiseen kdyttoon.

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 27 0,002 *x
Yksikko A vs. Tukipalvelut 36 0,810 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 3 0,064 ns.

Yhteinen kehittdaminen mahdollistuu.

Mann-
Henkil6storyhma Whitney U p-arvo merkitsevyys
opetushenkil6sto vs. johtajat ja esihenkil 6t 52,5 0,032 *
opetushenkildstd vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil6sto 45,5 0,194 ns.
johtajat ja esihenkil6t vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil 6st6 3,5 0,006 *x
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Liite 8. Integraation riskit: vastausvaihtoehdot (salassa pidettava)

Tama liite on salassa pidettava, ja se on poistettu julkisesta opinndytetyotydsta. Salassapitoaika on

viisi (5) vuotta.
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Liite 9. Integraation riskit: Keskiarvovertailut eri ryhmien valilla (salassa pidettava)

Tama liite on salassa pidettava, ja se on poistettu julkisesta opinndytetyotydsta. Salassapitoaika on

viisi (5) vuotta.



Liite 10. Integraation johtaminen: vastausvaihtoehdot
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) . R Taysin eri Melko eri Melko samaa Taysin samaa

Integraatioprosessin johtaminen L . o . ... Enosaasanoa
mieltd mieltd mieltd mieltd

Prosessin johtajat ovat tukeneet tiedonsiirtoa organisaatioiden vdlilla. 2,4% 48% 40,5% 23,8% 28,6%
Prosessin johtajat ovat tukeneet henkil6st6a. 24% 959% 524% 26,2% 95%
Olen saanut riittavasti kannustusta prosessin johdolta. 0,0% 11,9% 40,5% 21,4% 26,2%
Prosessin johtajat ovat olleet ohjaavia. 0,0% 24% 47.6% 238% 26,2%
Prosessin johtajat ovat tukeneet muutosta omalla esimerkillaan. 2,4% 2,4% 35,7% 42,9% 16,7 %
Prosessin johtajat ovat toimineet aktiivisina vuorovaikuttajina. 24% 0,0% 40,5% 40,5% 16,7%
Prosessin johtajat ovat luoneet luottamusta organisaatioiden vélille. 2,4% 7,1% 28,6% 47,6% 14,3%
Prosessin johtajat huolehtivat tavoitteiden saavuttamisesta sovitussa aikataulussa. 0,0% 48% 28,6% 35,7% 31,0%
Koen, ettd yhdistymisprosessin johtaminen on ollut riittavan selkeda. 71% 959% 357% 310% 16,7%
Yhdistymisprosessin valmisteluvaihe oli riittdva luodakseen edellytyksid onnistuneelle
malee(e: 7,1% 4,8% 42,9% 238% 21,4%
Olen kokenut, ettd minulla on ollut riittavasti vaikutusmahdollisuuksia yhdistymisen
toteuttamiseen. 71% 21,4% 33,3% 14,3% 23,8%
Yhdistymisprosessin johtaminen on lisdannyt tydyhteison jasenten uskoa selviytya
muutoksista. 4,8% 4,8% 47,6% 31,0% 262%
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Liite 11. Integraation johtaminen: Keskiarvovertailut eri ryhmien valilla

Prosessin johtajat ovat luoneet luottamusta organisaatioiden vilille.
Mann-Whitney

Ty6skentely-yksikk6 ennen integraatiota U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 23 0,003 *k
Yksikko A vs. Tukipalvelut 46 0,658 ns.

Yksikko K. vs. Tukipalvelut 2 0,021 *




Liite 12. Tiedottaminen ja viestinta yhdistymisprosessin aikana:

vastausvaihtoehdot
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) ) . . A L. Taysin eri Melko eri Melko samaa Tdysin samaa En osaa
Tiedottaminen ja viestinta yhdistymisprosessin aikana o o o L
mieltad mielta mielta mielta sanoa
Kaytettavat viestintdkanavat ovat olleet tehokkaita. 2,4% 7,1% 64,3 % 214 % 4,8%
Muutoksista on tiedotettu selkeasti. 4.8 % 11,9% 47,6 % 333% 2,4%
Olen saanut yhdistymisprosessista ajankohtaista tietoa saannollisesti. 2,4% 4,8% 50,0 % 35,7 % 71%
Tiedan, kenelta voin saada tietoa yhdistymisesta halutessani. 4.8% 143 % 333% 452 % 2,4%
Tiedottamista on ollut tarpeeksi. (kddannetty) 0,0% 11,9% 35,7 % 38,1% 143 %
Prosessin aikainen viestintd on vahentanyt epavarmuutta 71% 4,8 % 47,6 % 28,6 % 11,9%
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Liite 13. Tiedottaminen ja viestinta yhdistymisprosessin aikana: Keskiarvovertailut

eri ryhmien vililla

Olen saanut yhdistymisprosessista ajankohtaista tietoa saannéllisesti.

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 46,5 0,014 *
Yksikko A vs. Tukipalvelut 38,5 0,707 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 5,5 0,221 ns.

Tiedan, kenelta voin saada tietoa yhdistymisesta halutessani.

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 38,5 0,006 **
Yksikko A vs. Tukipalvelut 44,5 0,130 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 10,5 0,233 ns.
Henkilostoryhma
opetushenkildsto vs. johtajat ja esihenkil6t 80,5 0,505 ns.
opetushenkildsto vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkilosto 38 0,010 *
johtajat ja esihenkil6t vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkildsto 8,5 0,032 *

Prosessin aikainen viestintd on vahentinyt epdavarmuutta.

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikkd K 34 0,005 **
Yksikko A vs. Tukipalvelut 37,5 0,318 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 8,5 0,254 ns.




Liite 14. Oletko saanut riittdvasti tietoja integraation etenemisesta?:

Keskiarvovertailut eri ryhmien vililla
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Oletko saanut riittavasti tietoja integraation etenemisesta?

Mann-

Ty6skentely-yksikk6é ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 50 0,017 *
Yksikko A vs. Tukipalvelut 35 0,032 *
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 15 0,594 ns.
Henkil6storyhma

opetushenkil6sto vs. johtajat ja esihenkil 6t 91 0,745 ns.
opetushenkilsto vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkilosto 42 0,008 *x
johtajat ja esihenkil6t vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil 6st6 15 0,189 ns.
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Liite 15. Onko tyontekemisen tapa muuttunut?: Keskiarvovertailut eri ryhmien

valilla

Onko tyontekemisen tapa muuttunut?

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo | merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 35 0,002 *ok
Yksikko A vs. Tukipalvelut 55 0,260 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 10,5 0,079 ns.




Liite 16. Tyohon liittyvia vaittamia: vastausvaihtoehdot
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Tvshon liittyvis vaittsmis Taysin eri Melko eri Melkosamaa Taysin samaa
v w mielta mielta mielta mielta
Minulla on mahdollisuus kehittya nykyisessa tyossani haluamaani 0 0 . .
suuntaan 0,0% 14,3 % 47,6 % 38,1%
Tyoyhteisossani tyoskentelyilmapiiri on hyva. 0,0% 2,4% 33,3% 64,3 %
Tyotoverini luottavat toistensa ammattitaitoon. 0,0% 4,8% 33,3% 61,9%
TyoOyhteisossa ei esiinny liikaa kilpailua. 0,0% 2,4% 50,0 % 47,6 %
En tunne itseani yksindiseksi tyossani. 0,0% 26,2% 33,3% 40,5 %
En pelkad uusia haasteita tydssani. 4,8% 9,5% 38,1% 47,6 %
Tyonjako on selked 4,8% 16,7 % 57,1% 21,4%
Tyohon liittyvat ristiriidat ratkaistaan heti niiden ilmaannuttua. 2,4% 19,1% 57,1% 21,4%
Minulla on riittdvat mahdollisuudet hyodyntaa ammattitaitoani. 9,5% 19,1% 23,8% 47,6 %
Tieddn, mita tehtavida minulle kuuluu. 0,0% 2,4 % 28,6 % 69,0 %
Etatyo ei haittaa yhteistyota. 4,8% 14,3 % 47,6 % 33,3%
Olen valmis muuttamaan tyotapojani. 0,0% 0,0% 76,2 % 23,8%
Tydyhteisoni toimintatapa auttaa minua muuttamaan tytapojani. 0,0% 11,9% 45,2 % 42,9%
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Liite 17. Tyohon liittyvia vaittamia: Keskiarvovertailut eri ryhmien valilla

TyoOyhteisossani tydskentelyilmapiiri on hyva.

Mann-

Palvelusvuodet Whitney U p-arvo merkitsevyys
5vuotta tai alle vs. 6-10 vuotta 12 0,020 *
5vuotta tai alle vs. 11-20 vuotta 21 0,046 *
5vuotta tai alle vs. yli 20 vuotta 79 0,549 ns.
6-10 vuotta vs. 11-20 vuotta 21 0,386 ns.

6-10 vuotta vs. yli 20 vuotta 30 0,052 ns.
11-20 vuotta vs. yli 20 vuotta 48,5 0,117 ns.

Tyohon liittyvat ristiriidat ratkaistaan heti ni

iden ilmaannuttua.

Mann-
Henkilostoryhma Whitney U p-arvo merkitsevyys
opetushenkildsto vs. johtajat ja esihenkil 6t 86 0,571 ns.
opetushenkil6std vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil6st6 42 0,011 *
johtajat ja esihenkil6t vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil6st6 12 0,073 ns.

(K)Tyoyhteisoni toimintatapa auttaa minua mu

uttamaan tyotapojani.

Mann-
Tyoskentely-yksikk6 ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 37,5 0,004 *k
Yksikkd A vs. Tukipalvelut 60 0,421 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 10 0,194 ns.




Liite 18. Johtaminen ja lahiesimiesty6 nykyisessa tyoyhteisossasi:
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vastausvaihtoehdot
Taysineri Melko eri Melko Taysin En osaa
Johtaminen ja ldhiesimies nykyisessa tyoyhteisossasi ¥ o o samaa samaa
mielta mielta o o sanoa
mieltd mieltd
Paatokset tehdaan oikean tiedon perusteella. 0,0% 4.8% 52,4% 33,3% 9,5%
Kaikilla on oikeus sanoa mielipiteensa itsedan koskevissa asioissa. 0,0% 4,8 % 47,6 % 42,8% 4,8%
Johto arvostaa tyotani. 2,4% 2,4% 28,6 % 61,9% 4,7 %
Kaikki asianomaiset ovat edustettuina paatoksia tehtaessa. 0,0% 16,6 % 40,5 % 26,2 % 16,7 %
Epdonnistuneet paatokset voidaan purkaa. 2,4% 14,3 % 45,2 % 16,7 % 21,4%
Paatoksien seurauksia seurataan ja niista tiedotetaan. 0,0% 11,9% 57,1% 14,3 % 16,7 %
Piitdsten perusteluista saa lisitietoa. 0,0% 14,3% 35,7% 333% 16,7%
Lahiesimieheni kuuntelee alaistensa mielipiteita tarkeissa asioissa. 0,0% 4,8% 14,3 % 73,8% 7,1%
Lahiesimieheni tiedottaa riittdvan ajoissa tehdyistd paatoksista ja niiden
e ) yistap ! 0,0% 71%  262%  61,9% 4,8%
Lahiesimieheni kohtelee alaisiaan ystavallisesti ja huomaavaisesti. 0,0% 0,0% 7,1% 88,1% 4,8%
Lahiesimieheni tukee tyotani riittavasti. 2,4% 4.8% 30,9% 57,1% 4,8%
Lahiesimieheni on kiinnostunut tyéhyvinvoinnistani. 4,8% 4,8% 19,0% 61,9% 9,5%
Johtajiin ja |ahiesimieheeni voi luottaa. 2,4% 0,0% 23,8% 69,0 % 4,8%




Liite 19. Johtaminen ja lahiesimiesty6 nykyisessa tyoyhteisossasi:
Keskiarvovertailut eri ryhmien valilla
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Paitokset tehdaan oikean tiedon perusteella.

Mann-
Palvelusvuodet Whitney U p-arvo merkitsevyys
5vuotta tai alle vs. 6-10 vuotta 7 0,009 *k
5vuotta tai alle vs. 11-20 vuotta 10,5 0,008 *k
5vuotta tai alle vs. yli 20 vuotta 42,5 0,099 ns.
6-10 vuotta vs. 11-20 vuotta 23 0,877 ns.
6-10 vuotta vs. yli 20 vuotta 30 0,131 ns.
11-20 vuotta vs. yli 20 vuotta 42,5 0,134 ns.

Epdonnistuneet paitokset voidaan purkaa.

Mann-
Henkil6storyhma Whitney U p-arvo merkitsevyys
opetushenkildstd vs. johtajat ja esihenkil6t 42 0,058 ns.
opetushenkildstd vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil6sto 6 0,046 *
johtajat ja esihenkil6t vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil6st6 0 0,034 *

Lahiesimieheni kuuntelee alaistensa mielipiteita tarkeissa asioissa.

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
opetushenkildsto vs. johtajat ja esihenkil 6t 77 0,742 ns.
opetushenkildsto vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil6st6 36,5 0,004 *k
johtajat ja esihenkil6t vs. suunnittelijat ja muu hallintohenkil6sto 8,5 0,083 ns.




Liite 20. Miten tiimissasi on koettu seuraavat asiat yhdistymisessa?:
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vastausvaihtoehdot
. Taysin )
. I . . . . . . . ... Melkoeri Melkosamaa Ei koske
Miten tiimissasi on koettu seuraavat asiat yhdistymisessa? Taysin erimieltd o o samaa .
mielta mielta . minua
mieltd
Tulen hyvin toimeen tiimini jdsenten kanssa. 0,0% 0,0% 7,2% 83,3% 9,5%
Tiimin jasenet ovat ymmartaneet syyt, miksi yhdistyminen on hyodyllinen. 0,0% 4,8% 21,4% 52,4% 21,4%
Tiimissa on ollut konkreettisia toimenpiteita, joilla yhdistymisprosessia on viet
_ pitetta, Jofiayhdistymisp v 2,4% 2,4% 3L,0%  452%  19,0%
eteenpain.
Tiimin jasenend olen aktiivisesti pyrkinyt osallistumaan muutoksen eteenpdin vientiin. 0,0% 0,0% 45,2 % 35,7% 19,1%
Koen, ettd yhdistyminen ei ole jarkyttanyt tiimin tasapainoa. 11,9% 4,8% 11,9% 61,9% 9,5%
Tiimissa ei ole ollut merkittavasti muutosvastarintaa yhdistymista kohtaan. 47 % 2,4% 16,7 % 64,3% 11,9%
Tiimin jdsenet ovat pyrkineet |6ytdmaan ratkaisuja muutosvastarintaan liittyviin
s Py v ! v 0,0% 2,4% 23,8%  214%  52,4%
ongelmiin.
Yhdistyminen on parantanut tiimin ilmapiirid ja avoimuutta. 11,9% 4,8% 26,2 % 11,9% 45,2 %
Tunnen olevani tasavertainen jasen tiimissani. 2,4% 2,4% 14,3 % 69,0 % 11,9%
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Liite 21. Miten tiimissasi on koettu seuraavat asiat avointen yhdistymisessa?:

Keskiarvovertailut eri ryhmien valilla

Tulen hyvin toimeen tiimini jasenten kanssa.

Mann-
Tyoskentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 44,5 0,010 *
Yksikko A vs. Tukipalvelut 67,5 0,673 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 7,5 0,134 ns.

Tunnen olevani tasavertainen jasen tiimissani.
Mann-

Ty6skentely-yksikkd ennen integraatiota Whitney U p-arvo merkitsevyys
Yksikko A. vs. Yksikko K 28 0,005 *x
Yksikko A vs. Tukipalvelut 48 0,428 ns.
Yksikko K. vs. Tukipalvelut 2 0,024 *
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Liite 22. Kuinka tyytyvdinen olet yleisesti ottaen nykyiseen tyohosi?:
Keskiarvovertailut eri ryhmien valilla

Kuinka tyytyvdinen olet yleisesti ottaen nykyiseen ty6hosi?

Mann-

Palvelusvuodet Whitney U p-arvo merkitsevyys
5vuotta tai alle vs. 6-10 vuotta 12 0,022 *
5vuotta tai alle vs. 11-20 vuotta 40 1,000 ns.
5vuotta tai alle vs. yli 20 vuotta 76 0,457 ns.

6-10 vuotta vs. 11-20 vuotta 12 0,052 ns.

6-10 vuotta vs. yli 20 vuotta 15 0,004 *k
11-20 vuotta vs. yli 20 vuotta 62 0,549 ns.
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