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Tiivistelma

Tassad opinnaytetyossa tutkitaan Yrityksen H fuusiota, jossa kahdesta yhtiostd on muodostettu uusi yhtio ja
fuusion vaikutuksia henkiloston kokemukseen muutoksen aikana. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartas,
miten muutos on onnistunut henkil6tén ndkdkulmasta ja miten henkiléston kokemusta voidaan johtaa pa-
remmin tulevaisuudessa. Tutkimuksen painotus on henkiloston kokemuksessa ja sen johtamisessa.

Tutkimuksen menetelmana on teemahaastattelu, joka on laadullinen tutkimusmenetelm3, jossa tutkittavaa
ilmiota lahestytdan aihealueisiin tai teemoihin jaettujen kysymysten avulla. Teemahaastattelussa pyritdaan
ymmartdmaan tutkittavan ilmién monimuotoisuutta ja syvyytta, seka selvittamaan, miten ihmiset kokevat
ja tulkitsevat kyseista ilmiota. Tutkimuksessa kaytetdan siis teemahaastattelua menetelméana, jotta saadaan
kattavaa tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Viestinnadn osalta tutkimuksessa havaittiin, etta heikko viestinta ja puutteellinen tiedonkulku aiheuttavat
epavarmuutta ja lisddvat henkiloston stressia muutostilanteessa. Lisdksi huomattiin, etta suullinen viestinta
johdon ja henkiloston valilla on tarkeaa luottamuksen rakentamisessa. Tutkimuksen perusteella suositel-
laan panostamaan avoimeen ja suunnitelmalliseen viestintdan, jossa henkilostolla on riittavasti kanavia
viestid johdon suuntaan. Tama auttaa vahentamaan epavarmuutta ja lisddamaan henkiloston luottamusta
organisaatioon muutoksen aikana.

Aineistossa havaittiin my0s, etta fuusiossa muodostuneessa uudessa yrityksessa oli viela paljon tyota tehta-
vana integraation tasolla, ja ettd tyontekijoiden yhteistyo ja tutustuminen toisiinsa oli tarkeda samaistumi-
sen kannalta. Toimintojen yhtenaistaminen oli myo6s yksi tekijd, joka haittasi samaistumista, silld eri yhtioi-
den toimintojen yhtendistaminen vaati viela tyota.

Tyontekijat, jotka kokevat saaneensa riittavasti tietoa, ovat selvasti tyytyvaisempia muutokseen kuin ne,

joiden tiedontarpeet eivat ole tayttyneet. Suurin yksittdainen haaste, joka nousi esiin, oli viestintaan liittyvat
ongelmat, jotka aiheuttivat eniten epavarmuutta.
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Abstract

This thesis investigates the merger of Company H, where two companies have merged to form a new com-
pany, and the impact of the merger on employee experience during the transition. The aim of the research
is to understand how the change has succeeded from the employees' perspective and how employee expe-
rience can be better managed in the future. The emphasis of the research is on employee experience and
its management.

The research methodology is a thematic interview, which is a qualitative research method that approaches
the studied phenomenon through questions divided into topics or themes. Thematic interviews aim to un-
derstand the diversity and depth of the phenomenon being studied, as well as to determine how people
experience and interpret it. Therefore, thematic interviews are used as the research method to obtain com-
prehensive information about the phenomenon being studied.

In terms of communication, the research found that weak communication and inadequate information flow
cause uncertainty and increase employee stress during the change process. Additionally, it was noticed that
oral communication between management and employees is important for building trust. Based on the re-
search, it is recommended to invest in open and systematic communication, where employees have suffi-
cient channels to communicate with management. This helps to reduce uncertainty and increase employee
trust in the organization during the change process.

The material also revealed that there was still a lot of work to be done at the integration level in the newly
formed company after the merger, and that employee cooperation and getting to know each other were
important for the sake of familiarity. The standardization of operations was also one factor that hindered
familiarity, as the standardization of operations between different companies still required work.

Employees who feel they have received sufficient information are clearly more satisfied with the change
than those whose information needs have not been met. The biggest single challenge that emerged was
communication-related problems, which caused the most uncertainty.
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Kuviot

KUVio 1 TULKIMUKSEN FAJAUS c.iiiiieiiiieeee ettt e e e e e s et e e e e e e e e s e e e e e e e e e snannnnenees



1 Johdanto

Yhtion H muodostuminen fuusion kautta oli nakyvissa fuusion osapuolilla jo ennen fuusion ajan-
kohtaa. Tarve ymmartaa henkiloston kokemusta nostettiin esiin yrityksen N johdon ehdotuksesta
ja tutkimuksen lahtékohta on nimenomaan yhtion johdon kiinnostus ja tarve kehittda omaa toi-
mintaansa. Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten henkil6ston kokemus muutoksesta
vaikuttaa muutoksen onnistumiseen organisaatiossa. Tarkoituksena on selvittaa, miten henkil6sto
kokee fuusion ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet heidan kokemuksiinsa. Tutkimuksessa pyritaan

my0s tunnistamaan mahdollisia kehityskohteita tulevien muutosten suunnittelua varten.

Yrityksen N ja yrityksen F fuusiota, jossa kahdesta yhtidista, tutkimuksen tarve kiteytyy haluun ym-
martad henkildston kokemuksia toteutuneen fuusion aikana. Tarve nousee tutkimuksen Iahtdkoh-
tana olevista ongelmasta eli muutoksen onnistumisesta ja tulevaisuuden muutoksissa kehitetta-

vista asioista.

Tama tutkimus auttaa ymmartamaan, missa asioissa fuusio on onnistunut ja missa on kehitettdavaa
tulevissa muutoksissa. Tutkimuksen tulokset voivat auttaa johtoa paremmin ymmartamaan henki-
|6ston tarpeita ja odotuksia, jotta he voivat suunnitella tulevia muutoksia paremmin. Tama tutki-

mus on tarkea, silla se auttaa ymmartamaan henkildston kokemuksia muutoksessa ja auttaa kehit-

tamaan tulevaisuuden muutoksia paremmin henkiloston tarpeita ja odotuksia huomioon ottaviksi.

Tutkimuksen tavoitteena on |6ytaa keinoja henkildston kokemusten perusteella onnistuneen muu-
toksen tekemiseen tulevaisuudessa. Tama edellyttda nykyisen muutosprosessin onnistumisten
tunnistamista ja analysointia. Onnistumisten |6ytdminen auttaa johtoa ymmartamaan, mita on
tehty hyvin ja mitka asiat tulisi jatkossa jatkaa, jotta tulevat muutokset voidaan suunnitella parem-
min. Tutkimusongelman kannalta on tarkeaa selvittaa, miten henkil6sto kokee muutoksen ja mil-
laisia asioita henkiloston johtamisessa voitaisiin tehda paremmin tulevissa muutoksissa. HenkilGs-
ton ndkemys muutoksesta voi nimittdin olla ratkaiseva tekija muutoksen onnistumiselle, ja sen

takia on tarkeda ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat henkilostén kokemuksiin.



Fuusiotilanne syntyy, kun kaksi tai useampi organisaatio yhdistyy. Fuusio vaikuttaa moniin organi-
saation osa-alueisiin, kuten strategiaan, rakenteeseen, kulttuuriin ja henkil6st66n. Fuusioprosessi
voi aiheuttaa epavarmuutta, stressia ja vastustusta henkildstossa, koska organisaation tulevaisuus

ja henkilostén asema voivat muuttua (Mangundjaya, 2012, 3).

Fuusioprosessissa on tarkedaa huomioida, etta molempien organisaatioiden kulttuurit, arvot ja toi-
mintatavat voivat poiketa toisistaan. Tama voi aiheuttaa haasteita yhteistyolle ja yhteisten toimin-
tatapojen loytamiselle. Fuusioon liittyy myds usein synergiaetuja, jotka vaativat integraation ja

muutoksen hallintaa. (Mangundjaya, 2012, 1.)

Henkiloston osallistaminen fuusioprosessiin on tarkeaa, jotta he kokevat olevansa mukana muu-
toksessa ja voivat vaikuttaa siihen. Henkiloston tiedottaminen ja kommunikointi avoimesti fuu-
siotilanteessa ovat tarkeitd, jotta he ymmartavat muutoksen taustat ja tavoitteet. Henkiloston
koulutus ja tukeminen fuusioprosessin aikana auttavat myos henkilostd6a sopeutumaan uusiin toi-

mintatapoihin ja rooleihin. (Laurila 2017, 166.)

Fuusiotilanteessa on tarkedaa huomioida myds johtamisen rooli. Johto on vastuussa fuusiotilanteen
hallinnasta ja on tarkeaa, etta he toimivat johdonmukaisesti ja avoimesti fuusiotilanteessa. Johto
voi my0s auttaa henkildstoa ymmartamaan fuusiotilanteen taustat ja tavoitteet seka auttaa heita

sopeutumaan muutoksiin. (Laurila 2017, 167.)

Naiden kysymysten avulla tutkimus pyrkii tunnistamaan mahdollisia kehityskohteita henkiloston
johtamisessa tulevien muutosten varalle. Yritysfuusiot itsessdaan ovat tutkittu aihe, mutta yritys-

fuusio henkiloston nakokulmasta on noussut vasta viimeisimpien tutkimusten kautta.

— Miten muutos on onnistunut henkildston nakdkulmasta?
— Millaisia asioita henkil6ston johtamisessa voisi tehda paremmin tulevissa muutoksissa?



Organisaatio
(Muutostapahtuma)

Henkiléstan kokemus muutoksesta

_—-.'_—_—

Henkiléstd kokemuksen jehtaminen muuteksessa

Kuvio 1 Tutkimuksen rajaus

Henkiloston kokemus on tutkimuksessa paaroolissa. Muutosjohtamista kasitelldan niilta osin kuin
muutoksenjohtamisella on vaikutusta henkiloston kokemukseen tai pdinvastoin henkiloston koke-
muksella vaikutusta muutoksenjohtamiseen. Tutkimuksen rajaus on siksi niissa johtamisen ele-

menteissa, joilla on merkitysta henkiloston kokemukseen muutokseen liittyen.

2 Henkilostokokemus muutoksessa

2.1 Tavoitteet muutoksessa

Muutokselle asetetaan usein erilaisia tavoitteita. Naista tyypillisimpia ovat taloudelliset ja toimin-
nalliset tavoitteet, mutta naiden lisdksi olisi tarkeda olla my0s sosiaalisia tavoitteita. Tavoitteet ei-
vat ole pelkdstaan operatiivista toimintaa ja maaranpaan maarittelya varten, vaan niilla rakenne-
taan myos motivaatiota ja valivoittoja, joita juhlistaa. Tavoitteiden tulee perustua visioon ja jotta
visio olisi mahdollisimman yhtendinen kaikille ylimmasta johdosta tyontekijoéihin. Tavoitteista vies-

timisen tulee olla mahdollisimman yhtenaista. (Tyohyvinvointi muutoksessa 2007, 9-10.)

Kun puhutaan fuusion tavoitteista, ndilla pyritdan yleensa synergian tuomaan hyotyyn. Tavoitteet

ovat kuitenkin maaranpaa, johon pyritdan ja maaranpaan ja lahtopisteen vaille jaa itse muutos



prosessi. Muutos puolestaan voi olla niin ldhijohtajan kuin tyontekijoille sekava ja stressaava ta-
pahtuma jossa asioista yritetdan ottaa selvda ja ymmartaa. Vaikka johto osaisi yhdistaa toiminnalli-
sen ja emotionaalisen toiminnan rationaalisesti, sisaltyy tahan edelleen usein olettama, etta henki-
[6ston asenne on mydnteistd muutosta kohtaan. Muutostavoitteisiin padseminen edellyttaakin

henkiloston mydnteisyytta muutosta kohtaan. (Laurila 2017, 197.)

Vision ja tavoitteiden kautta henkil6ston tulisi saada tulevaisuuden nakymia, jotka motivoivat
heita tyoskentelemaan naiden asetettujen tavoitteiden tuomien hyotyjen saavuttamiseksi. Sitou-
tumisen ei tulisi jadda vain tietoisuuden tasolle vaan tavoitteiden tulisi motivoida myds emotio-
naalisella tasolla parempiin suorituksiin. Tallaisien tavoitteiden asettaminen on johdon vastuulla.
Tavoitteet eivat saa olla my6skaan liilan helposti saavutettavia silla liian helpoilla tavoitteilla ei ole
samanlaista sitouttavaa vaikutusta. Innostavat ja motivoivat tavoitteet sitouttavat tyontekijoita

muutokseen ja muutostavoitteiden saavuttamiseen. (Laurila 2017, 166.)

Hakosen ja kumppaneiden (2015) mukaan samaistumisessa uuteen organisaatioon voidaan nahda
tapahtuvan vaiheittain. Kun henkil6sto saa ensimmaista kertaa tiedon fuusiosta nakemys uudesta
organisaatiosta samaistumisen taso ei ole kovin korkea, joten samaistuminen on ensisijaista van-
haan organisaatioon. Yhteisten realistiset ja saavutettavat tavoitteet ovat keino, jolla fuusion osa-
puolten henkilost6 voidaan sitouttaa yhteen kohti samaa paamaaraa ja luoda henkilostolle koke-
mus yhtendisesta paamaarasta ja ndin mahdollistaa sitoutumisen muutokseen ja tyonimun

syntymisen. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 20).

2.2 Sisainen viestintd muutoksessa

Muutosprosessissa viestinnan merkitys korostuu sitd enemman, mitd suuremmasta muutoksesta
on kyse (Valpola 2004, 62). Positiivinen ja maaratietoinen viestintd tukee muutoksen lapiviemista
ja toimi yhtena tydkaluna luottamuksen rakentumisessa (Mangundjaya, 2012,9). Mita parempi
luottamuspadoma johtajalla on, sitd helpompaa johtajan on viestia vertikaalisesti ylhdalta alaspain

(Valpola 2004, 62—-63).

Henkiloston luottamuksen saavuttaminen edellyttda suunnitelmallista, rehellista ja avointa viestin-

taa ylimmalta johdolta. Pelkka yksisuuntainen viestinta henkilostolle pdin ei riitda vaan ylimman



johdon tulee myo6s kuunnella henkilostoa. Tasta syysta muutos edellyttaa kaksisuuntaista viestin-
taa, jotta viestit kulkevat myos henkilostolta pain ylimmalle johdolle (Mangundjaya, 2012, 15).
Johtajan on myos pysyttava sanojensa takana niin, etteivat hanen puheensa ja toimintansa ole ris-
tiriidassa keskenaan, silla tdma on omiaan lisddmaan epaluottamusta johtoa kohtaan (Kotter & Co-

hen 2002, 92).

Tyypillisin tunnistettava viestinta on johdon viestinta henkildstolle. Viestintd, jossa johto antaa tar-
kat ohjeet muutoksen eteenpdin viemiseksi ja henkilostd noudattaa ohjeita, tunnetaan vertikaali-
sena viestintana. Kun johto puhuu tasavertaisesti ja kuuntelee henkildston nakemyksia muutoksen

etenemisen parantamiseksi, voidaan puhua horisontaalisesta viestinnasta. (Laurila 2017, 135).

Sisdinen viestinta, jota kutsutaan myds tydyhteisoviestinnaksi pitaa sisallaan niin vertikaalista kuin
horisontaalista viestintda. Fuusiossa sisdisella viestinnalla on lukuisia tehtavia, joista tyypillisimpia
ovat tiedon kasittelyyn ja siirtamiseen liittyvia. Viestinnalla rakennetaan myds yrityskulttuuria, joka
puolestaan heijastaa yrityksen arvoja. Tyypillinen tapa jakaa viestintaa on vililliseen ja valittomaan
viestintaan. Valiton viestinta tarkoittaa viestintaa, joka tapahtuu ihmisten kohdatessa vuorovaiku-
tuksellisesti ilman, etta valissa on jonkinlaista tyokalua kuten paperia tai sahkopostia. Kyse on siis
nimenomaan keskusteluista, joita ihmiset kdayvat keskendan ja jossa hydodynnetdaan myds sana-
tonta viestintda. Sahkopostit, pikaviestimet ja tiedotteet ovat puolestaan vilillista viestintda, joka
tyypillisesti on kirjoitettua viestintaa ja jossa ei ole mahdollisuutta sanattomaan viestintaan. (Hon-

kala, Kortetjarvi-Nurmi, Rosenstrom ja Siira-Jokinen 2022, 117-118.)

Muutosprosessissa viestinnan tarkeytta korostaa tulevaisuuden ennustettavuus, joka on yksi mer-
kittdvimpia tekijoita luottamuksen rakentumisessa (Tyohyvinvointi muutoksessa 2007, 28). Luotta-
muksen kautta esihenkilot pystyvat olemaan varmoja, ettd henkilosto kuuntelee heita, eika kaik-

kea viesteja tarvitse perustella, koska luottamus johtajaan korvaa perustelun (Hakonen, Lipponen,

Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 16).

Henkiloston keskuudessa alkaa puutteellisen tiedon seurauksena kiertda huhuja ja olettamuksia,
joilla on heikentava vaikutus muutoksen tavoitteiden saavuttamiseen ja motivaation rakentami-
seen. Johtajien ja esihenkildiden tulee katkaista tallaisilta huhuilta siivet, jotteivat vaaranlaiset

viestit padse leviamaan tyoyhteisossa muutoksen aikana. Paras tapa tahan on kertoa miten asiat



ovat ja toistaa viestia tasaisesti. Henkilosto tarvitsee viestin toistamista sisdistadkseen asian tilan ja
tilanne, jossa johdolla on olettama, etta kerran kerrottu pitda osata ja ymmartaa, johtaa vaista-

mattad haasteisiin muutoksen edetessa. (Tydhyvinvointi muutoksessa 2007, 62, 67.)

Kokonaiskuvan puutuminen voi aiheuttaa henkilostolle olettamuksen, etta on jatetty jotain kerto-
matta. Kaikki tieto muutoksesta, jonka johtajat jattavat kertomatta henkilostoélle, tulee jossain vai-
heessa nakyvaksi henkildstolle ja talldin seurauksena saattaa olla yksi yleisimmistda muutosvasta-

rinnan aiheuttajista eli luottamuspula organisaatioon. (Mangundjaya, 2012, 8.)

Viestin saattaminen henkiloston tietoon tapahtuu luotettavimmin ja laadukkaimmin kasvokkain
tapahtuvien keskusteluiden avulla. Tata voidaan tukea valillisella viestinnalla kuten sahkoposteilla
ja pikaviesteilld, tai mikali henkilostolla ei ole kaytettavissaan tallaisia viestintakanavia, erillisilla
muutokseen liittyvilla kirjeilld ja muistiolla. Kasvokkain tapahtuvassa viestinndssa on hyva huo-
mata, etta viestin vastaanottaja samaistaa viestin sisallon viestin antajaan. Jo pelkastdan tasta
syysta tiedon laatuun ja tarkkuuteen olisi hyva panostaa resursseja. Tiedon tarkkuudella ja laaduk-
kuuden lisdksi, tiedon luotettavuus ja arvokkuus kuulijalle ovat ratkaisevassa asemassa tiedon vas-
taanottamisen ja ymmartamisen kannalta. Laadukas viesti ei sisdlla sellaista sanastoa, jota vas-
taanottaja ei ymmarra. Laadukas ja luotettava tieto, jota henkilostoélle jaetaan, on sellaista, ettei

sita joudu korjailemaan perastdpain. (Ukko, Karhu ja Rantanen 2006, 108.)

Muutoksia suunnitellessa voi syntya myds tilanteita, joissa tyontekijoiden ja tietamys kdaytannon
asioista sivuutetaan, jolloin muutoksen seurauksena voi seurata heikentymista operatiivisessa toi-
minnassa. Tama puolestaan tarkoittaa luottamuksen heikkenemista johtoon, koska saatavissa ole-
vaa hyodyllista tietoa henkilostolta ei ole hyddynnetty. Operatiivisella tasolla henkil6stolla on
usein paljon tietoa operatiivisen tason toiminnasta, jota johdolla ei ole kdyttdvissa. Taman tiedon
hyodyntdmatta jaaminen on yleinen seuraus viestintdkanavien puuttumisesta. (Hakonen, Lippo-

nen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 11-12, 14.)

Mikali osallistaminen ei ole luonnostaan osa yrityksen kulttuuria tulisi tata harjoitella ennen varsi-
naiseen muutosprosessiin ryhtymista. Vaikka henkildsto saisikin mahdollisuuden osallistua muu-
tokseen ja heita kuultaisiin, voi kokemus henkiloston kuulemisesta jaada vajavaiseksi vain siksi,

ettei henkilostolla ole osaamista viestid naistd omista muutokseen liittyvista ndkemyksistaan, kun



siihen on mahdollisuus. Nain henkilostolle voi tulla olo, ettd heitad on kylla kuultu, mutta ei kuun-

neltu. Tdma vain siksi, etta tarvittavaan viestintdan ei ole ollut taitoja. (Ponteva 2009, 197-198.)

2.3 Tunteet ja motivaatio muutoksessa mukana

Ihmiset kasitelevat muutoksessa syntyvia tunteita hyvin eri tavalla. Joku saattaa haluta pohdiskella
asiaa itsekseen, toinen keskustella aiheesta, kolmas innostuu ja ryhtyy toimimaan muutoksen

eteen. Kun henkildstd kuulee muutoksesta, voivat tunnereaktiot vaihdella positiivisen ja negatiivi-
sen valilla. Tdma on seurausta tulevaisuuden kuvasta, jonka yksittdinen tyontekija maalaa tulevai-

suudestansa. (Tyohyvinvointi muutoksessa 2007, 19-20.)

Muutos saattaa aiheuttaa myos ristiriitaisia tunteita mika voi tarkoittaa esimerkiksi, etta tyontekija
kokee samanaikaisesti innostuneisuutta ja painetta muutokseen liittyvistd odotuksista hanta koh-
taan. Naissa tilanteissa korostuu esihenkildn rooli esimerkin nayttajana ja tyéntekijan rohkaisijana.
Esihenkilon tulisi pyrkia nostamaan henkiléston itseluottamusta, jotta voitolle negatiivisista tun-

teista. (Laurila 2017 193.)

Negatiivisten tunteiden voittamiseen tarvitaan, sekd henkiléston motivaation edistamista, etta
henkil6ston emotionaalisten kokemusten huomioimista. Emansipointinen johtaminen on kasite,
jota kaytettydan negatiivisten tunteiden kohtaamisesta, purkamisesta ja virittdytymisesta positiivi-
seen tunnetilaan. Kun muutoksen negatiiviseksi kokenut on pdassyt purkamaan tunteensa, voi-

daan héanelle alkaa rakentamaan turvallisuuden tunnetta tilalle. (Laurila 2017, 204, 206.)

Keskellda muutosta, henkiléston kokema arvostus ja tyon mielekkyys nousevat keskeisiksi tekijoiksi
motivaation kehittymisessa. Tdma on ajattelutapa, jota kdytetdan osallistavan muutosjohtajuuden
kdsiteen yhteydessa. Henkilosto kokee osallistavan muutosjohtajuuskasiteen mukaan, motivaati-
onsa parantuvan, kun heita osallisettaan paatoksen tekoon. Mikali johtaja ei voi jakaa paatoksen-
tekovaltaa henkilostolle, on henkiloston konsultoiminen paatoksen tueksi motivaatiota lisddva vas-

taavanlainen toimenpide. (Laurila 2017, 200.)
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2.4 Muutosvastarinta

Puhuttaessa muutos vastarinnasta tullaan usein olettamaan, etta henkilosto vastustaa johtajien
visiota tai ovat kehittymisvastaisia ja haluavat pitdaytya vanhoissa menetelmissa. Henkilost6lla on
kuitenkin yleensa syy vastustaa muutosta. Yleisin naista on tulevaisuuteen liittyvat henkilékohtai-
set uhat. Jattdessaan huomioimatta naita uhkakuvia, johto aiheuttaa henkilostossa turvattomuu-
den tunnetta. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 14.) Turvattomuutta tuovat myos

johdon tuottamat uhat, kuten epaonnistumisista syytteleminen (Kotter & Cohen 2002, 63).

Strategisitta ja innovatiivisista lahtokohdista muutosta ajava johto saattaa ajatella, ettad henkilosto
pyrkii vastustamaan muutosta, kun ilmenee muutosvastarintaa. Kuitenkin johdon kokemus perus-
tuu siihen, ettd he eivat ole ymmartaneet henkiloston kokemusta muutoksesta, silla henkiloston ja
johdon lahtokohdat muutokselle poikkeavat vahvasti toisistaan. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen ja
Kupiainen 2015, 13-14.) Liiketoiminnallisten tavoitteiden lisdksi tarvitaan ymmarrysta henkil6ston
kokemuksesta, silla henkiloston kokemus antaa tarkedda ymmarrysta fuusion haasteisiin (Man-

gundjaya, 2012, 15).

Henkilosto tarvitsee psykologisen turvallisuuden kokemukseen kontrollin tunnetta omasta tilan-
teestaan. Kontrollin kokemuksen puute voi johtaa jo ennen fuusion alkamista ahdistuneisuuteen ja
pahimman mahdollisen skenaarion ajatteluun. (Mangundjaya, 2012, 8) Muutokseen liittyva epa-
varmuus ja mieleen muodostuvat uhkakuvat saattavat aiheuttaa ahdistuneisuutta (Hakonen, Lip-
ponen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 13) ja fuusioitumistilanteessa osa henkilostda kysyy itseltaan,
mika heidan statuksensa on uudessa yhtidssa ja vastaako uusi status sita statusta, joka hanella oli
vanhassa yhtiossa (Mangundjaya, 2012, 7-8). Mikali ilmenee ettd henkilon status heikkenee muu-
toksessa tai henkilé6 muuten kokee asemansa heikentyvan uudessa yhtiossa, alkaa tama henkil6
herkasti toimimaan muutosta vastaan (Mangundjaya, 2012,11). Jotta johtaja voi saada tyontekijat
mukaan epavarmaan tulevaisuuden nakymaan tulee johtajan ottaa henkiléston huomioon niin po-

sitiivisesti kuin emotionaalisesti. (Fugate, Harrison ja Kinicki, 2011, 432)

Muutosprosessissa henkilosto saattaa kokea menettavansa mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyo-
honsa, jolloin seuraa turhautumista ja epavarmuutta tulevaisuudesta, sekd muutoksen vastusta-
mista. (Mangundjaya, 2012, 8) Lisaksi omaa tulevaisuuttaan ja omaa asemaansa uudessa organi-

saatiossa miettiva henkildsto saattaa luoda itselleen uhkakuvia, jolloin muutokseen liittyva
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epavarmuus ja mieleen muodostuvat uhkakuvat saattavat aiheuttaa ahdistuneisuutta. (Hakonen,
Lipponen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 13). Muita tyypillisia heraavia tunteita ovat pelko, epavar-
muus ja turhautuneisuus (Laurila 2017 207). Mikali negatiiviset tunteet ovat liilan voimakkaita ne
estavat positiivisen ajatellun syntymista, seka vahentavat itse muutoksen tekemiseen kaytettavaa
energiaa (Fugate, Harrison ja Kinicki, 2011, 424). Jos henkil6sto arvioi muutoksen vaikuttavan it-
seensa negatiivisesti kokevat he muutoksen huonoksi asiaksi, jolloin tama nakyy henkildston toi-
minnassa muutoksen kanalta negatiivisesti, mutta mikali kokemukset ja tunteet muutosta kohtaan
ovat positiivisia, ndkyvat nama tyontekijan toiminnassa, muutosta edistavana toimintana (Fugate,

Harrison ja Kinicki, 2011, 428-430).

2.5 Johtamisen vaikutus henkilosto kokemukseen

Johtamisen laadulla on my6s valtava merkitys fuusion onnistumisessa silla henkilost6 arvioi johtaji-
aan muutoksessa ja huono johtaminen heijastuu henkiléston motivaatioon ja suoriutumiseen. Niin
johtajien kuin esihenkildiden tulee esimerkilladn johtaa ihmisisa tavoiteisiin huomioiden tyonteki-

jat yksiloina ja olemalla lasna, kun henkildsto heita tarvitsee. (Turpeinen, M. 2011 30)

Ylimman johdon sanelema muutos voi olla toxista henkilostolle etenkin silloin, kun henkilostoa
osallistetaan muutoksen suunnitteluun ja ylin johto tasta huolimatta sanelee muutoksen etenemi-
sen. Talloin seurauksena syntyy tunne petetyksi tulemisesta, joka puolestaan heikentda samaistu-
mista uuteen organisaatioon. (Hakkonen, Lipponen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 12) Erilaisten
konfliktien valttamiseksi henkildston kuuluminen kahteen tai useampaan ryhmaan, jotka koostu-
vat fuusion eri osapuolten jasenistd, ennaltaehkaisee konfliktien muodostumista etenkin rooleihin

liittyvissa ristiriidoissa (Mangundjaya, 2012,13).

Fuusioissa henkiloston molemmilla osapuolilla vertailevat omaa toimintaansa muiden fuusion osa-
puolen henkildstoihin ja pohtivat tata kautta omaa asemaansa uudessa organisaatiossa. Organi-
saatiot ovat harvoin tasavertaisessa asemassa fuusiotilanteessa, joten jommankumman osapuolen
tyontekijat ovat alttiimpia kilpailemaan toisen osapuolen kanssa. Mikali henkil6 kokee asemansa
heikkenevan, myos sitoutuminen uuteen organisaatioon heikkenee. Henkiloston luottamuksen ja
uhan kokemuksen valttamisen avain on laadukkaassa ja suunnitelmallisessa henkiloston johtami-
sessa, siten etta johtajat ansaitsevat johtamisellaan luottamuksen kaikkien fuusion osapuolten sil-

missa. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 18-19, 25)
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Saman aikaisesti henkilosto odottaa johtajalta johtajuutta muutoksessa, mutta myos osallisuutta
muutoksen paatoksentekoon (Laurila 2017, 208.) Laurilan (2017, 205) Kompassimalli ndyttaa sel-
keasti paradoksin eri johtamisen vaikutteiden valilla ja osoittaa miten vastakkaisiin asioihin, erityi-

sesti henkiloston kokemuksen kannalta on otettava huomioon (Liite 2).

Nykypadivana muutoksissa on trending, ettd henkiléstdn rooli muutoksissa on kdaantymassa merkit-
tdvampadan suuntaan. Yrityksissa ollaan siirtymassa ylhaaltapain johdetusta muutoksesta keskuste-
levaan ja osallistavaan muutosjohtamiseen. Tama muutos on erityisen hyodyllista muutoksenjoh-
tamisen ndakokulmasta, silla henkildsto, joka on osallistunut muutoksen tekemiseen, on myds
motivoituneempi muutoksen lapiviemiseen (Laurila 2017, 164, 166). Muutos voi alussa herattaa
laajaa innostusta, mutta edetessaan kohti asetettuja tavoitteita, synergia edut voidaan menettaa,

jos henkilosto ei ole sitoutunut samojen tavoitteiden saavuttamiseen (Turpeinen 2011 29-30).

Johtajien rooli muutoksessa on merkittava muutoksen onnistumisen kannalta kaikilla johtamisen
tasoilla. Ennen kaikkea henkiléston motivaatio on hyvin vahvasti sidoksissa lahijohtamiseen. Tama
nakyy erityisesti johdon viestinnan kautta. Johtajien tayttyy viesteja valittdessaan ottaa huomioon
viestin sisalto ja viestia moniin suuntiin kokoamalla tietoa ja ottamalla huomioon kuuliat luodak-
seen merkityksellisyytta annettavalle viestille. Henkilostén antama kritiikki muutoksesta mielle-
tadn usein herkasti muutosvastarinnaksi, vaikka tasta ei henkilostolla 1ahtokohtaisesti ole kyse an-
taessaan kritiikkia muutokseen liittyen. Pelkastaan silla, ettd johtaja kaantdaa oman ajatuksensa
siitd, ettd muutoskritiikki olisi muutoksen vastustamista, ajatukseksi ettd kyseessa on muutokseen
osallistumisesta ja kehitysmahdollisuuksista, lisda henkildston motivaatiota ja kuuluksitulemisen

kokemusta. (Turpeinen, M. 2011 30, 198).

3 Tutkimus menetelmat

3.1 Teema-haastattelu ja litterointi

Teemahaastatellun ideana on ennalta maaritelty tilanne, jonka haastateltavat ovat kokeneet ja
jota tukija on teorioinut. Haastattelun runko perustuu teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimuksen
tavoitteisiin (Hirsjarvi ja Hurme 2017, 47). Kun tutkimuksen kohteena on aihe, josta saatava tieto
on kokemusperaista tai aihe on vihemman tunnettu, valitaan tutkimusmenetelméaksi monesti

juuri teema haastattelu, joka antaa tutkittavan nakemyksille enemman tilaa kuin strukturoitu
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haastattelu, mutta on hallitumpi kuin avoin haastattelu. (Metsamuuronen 2008, 41). Teemahaas-
tattelussa tukijalla ei ole tarkoitus olla tarkkoja kysymyksia vaan teemoja, joita ohjataan kysymyk-
silla tai avain sanoilla (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006a) ja haastattelussa ajatuksena on,
ettd haastattelu pysyy keskustelun omaisena vuoropuheluna tukijan ja tukittavien valilla (Metsa-
muuronen 2008, 41). Eskolan ja Vastamaen (2015 29, 36) mukaan, teemahaastattelussa ei tarvitse
olla edes minkaan laisia kysymyksia, vaan teemoja ohjaavat yksittdiset sanat tai lyhenteilla lyhen-

netyt lauseet.

Teema haastattelun rakentaminen alkaa tutkimusongelman tarkastelulla ja tutkimusongelman pei-
laamisella teoreettiseen viitekehykseen. Nain saadaan rakennettua teemat, joiden ymparille ra-
kentuu itse haastattelu. (Hirsjarvi ja Hurme 2017, 64.) Silla, missa laajuudessa ja missa jarjestyk-
sessa kutakin teemaa kunkin haastateltavan kanssa kasitellaan, ei ole niin suurta merkitysta teema

haastattelussa, kunhan kaikki teemat tulee kaytya lapi (Ekola ja Vastamaki 2015, 29).

Haastatteluvaiheessa on kuitenkin hyva jattaa tilaa viitekehyksen ulkopuolelta tuleville teemaille,
jolloin haastateltavien aani paasee paremmin esille. Tama nakyy aineiston purkamisvaiheessa uu-
sina teemoina. Kdaytanndssa haastattelussa voi tiedustelee haastateltavien motivaatiota haastatel-
tavaksi tulemiseen ja kysymalla mitd muita asioita haastateltavilla on noussut mieleen haastatte-

lun aikana. (Rastas 2010, 77-79.)

Haastattelun jalkeen seuraava vaihe on litterointi, joka olisi hyva tehda mahdollisimman pian haas-
tattelun tekemisen jalkeen (Vilkka 2005, 115). Tutkimuksen aihe puolestaan ratkaisee, kuinka sana
tarkkaa litteroinnin tulee olla (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 217). Litteroinnin tulee kuitenkin
olla riittavan tarkkaa tutkimuksen luotettavuuden ja teemoitetun turvaamiseksi (Vilkka 2005, 115-

116).

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos haastattelun eettisyys. Ennen haastattelua haastatelta-
valle on annettava riittavat tiedot ennen haastattelua, jotta haastatteluun osallistuminen on var-
masti vapaaehtoista ja ettd haastateltavalla on tieto oikeudestaan kieltaytya haastattelusta ja kes-
keyttaa haastattelu halutessaan. (Hirsjarvi ja Hurme 2017, 20). Tutkijan on kerrottava
haastateltavalle myos nimensa, tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat, seka tiedot suojattavien ja

yksityisten tietojen kasittelysta (Makinen 2006, 94-95).
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3.2 Analyysi menetelma

Aineistolahtoinen sisdltoanalyysi on kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, jonka avulla pyritaan ra-
kentamaan tutkittavalle aineistolle jonkinlainen logiikka tai kertomus (Vilkka 2005, 140). Analyy-
sissa sisallosta poimitaan toistuvia kasiteita ja teemoja, joita aineistosta nousee. (Kallinen ja Kinnu-
nen, N.d.). Kun aineistosta on saatu yhtenaisia teemoja, niitad pelkistetdan lisda yhtenaisiksi
kokonaisuuksiksi, jotka kasittelevat teeman mukaisia asioita (Alasuutari 1999,40). Aineistoa eritel-
ladn erdanlaisella koodauksella, jossa aineistosta havainnoidaan teemojen mukaista sisaltoa, joita
voidaan jakaa alateemoihin tarvittaessa (Juhila, N.d,). Kootut teemat laitetaan analyysivaiheessa

keskustelemaan teoreettisen viitekehyksien lisaksi myos itsensa kanssa (Rastas. 2010, 79)

Aineistolahtoista sisdllonanalyysia voidaan soveltaa monella eri tavalla. Tutkimuksen aikana pysy-
taan lahelld aineistoa ja tutkitaan sita, miten haastateltavat tai muut aineistotekstit kasittelevat
tutkittavaa aihetta. Talla menetelmalla ei pyrita abstraktiin kuvaukseen ilmi6sta, vaan sen sijaan
pyritaan kartoittamaan erilaisia tapoja, joilla aihetta kasitelladan. Tama menetelma on sopiva va-
linta, kun halutaan ymmartaa ilmion monimuotoisuutta ja tutkia sen erilaisia kuvauksia ja merki-

tyksia. (Kallinen ja Kinnunen N.d.)

Kaikkia haastatteluaineiston analyysiin liittyvia vaiheita ei ole yleensa mahdollista kirjata. Vaikutta-
via tekijoitad voivat olla esimerkiksi haastattelutilanteessa elekielesta saatu informaatio, joka hei-
jastuu analyysiin. Analyysia tehdessa olisi siis hyva mainita, etta taman tyyppinen asia on vaikutta-
nut analyysiin, jotta lukija pystyy ymmartamaan, minkalaisia vaikutteita analyysissa on.
Haastattelua tehdessa tukijan onkin hyva tehda muistiinpanoja myds omistakin ajatuksistaan, jotta
haastattelussa omasta mielestad nousseet ajatukset analyysi vaiheessa tuoda esille, eika niita tule

esittaneeksi aineistosta nousseina. (Rastas 2010, 73-74)

4 Keskeiset tulokset

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tassa tutkimuksessa muodostunutta yritysta kutsutaan yritykseksi H ja yrityksid, jotka yhdistyivat,

kutsutaan yritykseksi F ja yritykseksi N. Tutkimukseen osallistui myds henkil6ita, jotka tyoskenteli-
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vat jommassakummassa yrityksessa ennen fuusiota ja jonkin aikaa fuusion jalkeen ja ovat ndin ol-
leet mukana muutoksessa. Nama henkilot eivat kuitenkaan enaa tyoskentele yrityksessa. Erottelu
nykyisiin ja entisiin tyontekijoéihin on tulosten analysoinnin kanalta merkityksellista, silla tuloksissa
on havaittavissa selkeita eroja. Nykyiset tyontekijat ovat merkittyina N kirjaimella eli nykyinen
tyontekija tai E kirjaimella entinen tyontekija. Tutkimuksessa tyontekijat on jaettu kahteen luok-
kaan operatiiviseen tasoon ja keskijohtoon. Tama tarkoittaa, etta tyontekija, joka tyoskentelee tai
on tydskennellyt operatiivisella tasolla tuotantoa tai asiantuntija tehtavissa mutta ei varsinaisesti
ole ollut johtamisvastuussa luetellaan tahan operatiiviselle tasolle, joka on merkintana O. Mikali
tyontekijalla on johtamisvastuuta tai on, jopa johtoryhman jasen, hanet on luokiteltu keskijohtoon
kuuluvaksi ja hanet on merkitty kirjaimella K. Ylinta johtoa ja omistajia ei ole otettu mukaan tutki-

mukseen.

Tutkimukseen tavoitettiin kuusi tyontekijaa, joista yksi tuli yrityksesta F ja 5 yrityksesta N. Kaksi
haastateltavista oli uudessa yrityksessa keskijohtoa ja nelja operatiivista tasoa. kaksi tyontekijaa ei
enaa ollut yhtion palveluksessa haastattelujen aikana. Muutamia kieltaytymisia tuli ja useampi
henkil6 ei vastannut henkilokohtaiseen kutsuun, joka ldhetettiin LinkedInin kautta. Kaksi haastat-
telua johduttiin perumaan aikataulusyista kokonaan. Tutkimuksen aikataulun takia ei ollut mah-

dollisuutta laajentaa haastatteluja.

Tutkimukseen osallistuville korostettiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta. Vaikka
mahdollisuus olisi ollut tehokkaampaan ja nopeampaan tutkimuksen toteuttamiseen on ratkaisu
tehty tutkimuseettisista ja tutkimuksen luetettavuuden lisaamisen nakdkulmasta. Haastattelut to-
teutettiin teema haastatteluna, jolloin haastattelut muovautuivat toisistaan erilaisiin suuntiin. Paa-
teemojen sisalla kuitenkin pysyttiin ja teemoista saatiin nadin kattavammin tutkittua. Haastattelu-

jen aikana teemat lahtivat myds risteamaan, joka korostaa teemojen sidonnaisuutta toisiinsa.

Aineiston purettiin Excel tyokirjaan siten, ettd katsottiin, mika on vastauksessa ilmeneva keskeinen
teema tai teemat. Vastaukset liitettiin niiden sisaltavan informaation mukaan teemoiksi omaan
taulukkoon. Ennen tata erottelua haastateltavien vastaukset on eroteltu omista omiin taulu-

koihinsa ja vastauksen viereiseen ruutuun on nimetty teemat, joita vastaus sisaltaa.
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Koska tutkimuksessa on kaytetty teema haastattelua nakyvat teemat myos analyysissa, vaikka

analyysi on toteutettu aineistotolahtoisesti. Vastauksissa nousi myos sellaisia teemoja, jotka eivat
olleet suoraan sidoksissa haastattelun teemoihin. Nama teemat nostetiin niiden merkityksellisyy-
den takia omina teemoinaan tuloksiin. Yksittdinen vastaus on saattanut liittyd useampaan havait-

tuun teemaan ja ovat taman takia useampaan kertaan eri taulukoissa eri teemoissa.

4.2 Havaitut teemat

4.2.1 Muutoksen nopeus

Keskeisena havaintona henkil6sto korosti muutoksen nopeutta. Oikeastaan kaikki haastateltavat
viittasivat jossain vaiheessa muutoksen nopeuteen tai dkillisyyteen. Muutoksen liian nopea lapivie-
minen, on asia, josta niin keskijohdossa kuin operatiivisella tasolla oltiin samaa mielta. Muutosta
pidettiin lilan nopeasti totutettuna ja lilan nopea toteutus on aiheuttanut epdavarmuutta ja epatie-

toisuutta.

Se oli aika nopea tai sitd pyrittiin tekemddn aika nopeasti, ottaen huomioon kuinka
iso muutos se oli kulttuurillisesti ja teknologiallisesti. Tietenkin se brédndi ilmeen muu-
tos oli iso ja se tehtiin yhtékkid kerralla kaikki. Siiné aika sopeutumiseen tyontekijdllé
oli ehkd aika lyhyt, kun sitten alkaa tekemddn téité uuden bréndin alla. Tavallaan tosi
hyvddn suuntaan siind mentiin tosi monella tasolla, ettd sekd brdndillisesti etté pitkd-
jéinteisesti teknologisesti mutta myds taloudellisesti, josta en niin paljon tiedd hir-
veesti. Iso ja kertarysdys muutos. ENO2

Kukaan ei kuitenkaan pitanyt muutosta negatiivisena asiana. Henkil6sto nosti esille, etta tieto siit3,
ettd fuusio jossain vaiheessa tulee, oli tiedossa pitempaan mutta itse toteuttamisessa olisi kaivattu
aikaa sopeutumiseen. Haasteellisina asioina nostettiin uusi brandi, jonka kanssa piti heti ryhtya

tyoskentelemaan vajailla tiedoilla, seka teknologia, jonka kdyttoonotossa ilmeni ongelmia niin tek-

nologisesti kuin uusiin jarjestelmiin sopeutumisen nakokulmasta.

Siitéhdn on puhuttu, ettd yhdistyminen tulee luultavasti jossain vaiheessa tapahtu-
maan, ettd siité ollaan aina oltu avoimia, mutta aikataulu pddsi ehkd ylldttdmddn
mikd herdtti ihmetystd, mutta kyllg pidin sité eduttomasti positiivisena asiana. Silleen
olin myynyt sen ajatuksen itselleni, ettd se jossain vaiheessa tulee eteen. NFK
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Kukaan haastateltavista ei pitanyt itse fuusioitumista negatiivisena asiana. Kaikki haastateltavat
kokivat, etta fuusion on ollut tervetullut ja jopa odotettu. Asemastaan riippumatta henkilosté ym-
marsi fuusion merkityksen liiketoiminnan kehittamiselle. Tama ei tarkoita, etteikd negatiivisia ko-
kemuksia olisi ilmennyt. Negatiiviset kokemukset perustuivat pddasiassa epavarmuuteen ja tur-

hautumiseen. Epavarmuutta aiheuttavia tekijoita olivat muun muassa puutteellinen viestinta.

Pidin positiivisena asiana tota yhdistymistd ja fuusiota, mutta itselld kokemusta use-
asta fuusiosta vuosien varrella niin tiesin ettd sieltd tulee asioita joita kaikki ei néd tai
jotka ei kaikki ole liiketoiminta elémdssd pitkdén olleet mukana, niin tiesin ettd sielté
voi tulla yllétyksid ja se aiheuttaa sité epdvarmuutta mité alussa puhuin. Ite olen néh-
nyt sen niin monta kertaa fuusion ldpi. Siiné on aina ne hyvdt puolet mitd sillé hae-
taan, mutta siihen saattaa tulla sellasia negatiivisia puolia misté kaikki ei tykkdéd jo-
ten tiesin ettd siltd voi jossain vaiheessa tulla se ettd ne ei 0o aina positiivisia ne
fiilikset. NFK

Ei ole mitddn sellaista suuria risuja annetavaksi siitd. Jos itse pitdisi tehdd vastaava
fuusio niin harvaa asiaa pystyisi tekemdén paremmin. Olen ollut monen laisissa orga-
nisaatioissa mukana isommissa ja pienemmissd ja pakko nostaa hattua, ettd tdmd on
ollut, vaikka ei ehkd yksi ongelmattomimmista, niin yksi kivuttomimmista muutok-
sista missd itse olen ollut mukana. Sielld on paljon asioita mitd tehtiin oikein ja paljon
ongelmia mité nousi, mutta koen ettd niiden kanssa en ainakaan itse jddnyt yksin.
ENO1

Kokonaisuudessaan, en mdad tiedd olisiko tdd voinut mennd superpaljon huonommin
tai superpaljon paremmin. Ehkd se ettd viestintdd olisi voinut olla enemmdin ja ehkd
sellasta ldhestyvdmpdad viestintdd oles ainoa asia joka olisi voinut menné paremmin,
mutta koen ettd muutokset on aina vaikeita ja aina ne menee véhén huonosti niin
siks en ota tdstd hirvesti stressic NNO1

4.2.2 \Viestinta

Viestinnan nakokulmasta haasteita oli useita. Fuusiosta oli saatu tietda, ettd se on tulossa, mutta
vasta brandi juhlassa henkil6std on saanut tietdd muutoksesta enemman. Lisaksi tyontekijat eivat
ole olleet tiedon saannin suhteen yhden vertaisessa asemassa. Mita lahempana henkilosto on ollut
ylintd johtoa, sitd paremmin he ovat saaneet tietoa muutokseen liittyen. Selkea raja mene Keski-
johdon ja operatiivisen tason valilld. Raja ei ole tamadnkadan suhteen selkea silld operatiivisen tason

henkilston jasen, ollessaan enemman tekemisissa johdon kanssa, on saanut enemman tietoa
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myo6s muutokseen liittyen. Kuitenkin voidaan sanoa, etta keskijohdolla paremmin tietoa kaytetta-
vissa tehtdviensa suorittamiseen kuin operatiivisella tasolla, jolle osa muutoksista on tullut tietoon

vasta niiden toteuduttua.

Maqdd en tiedd olenko paras vastaamaan tdhdn sillé méd kuulin bréndistd aiemmin,
kun mitd suuri osa henkilostéstd. Mutta se ylhdcdltd tuleva viestintd oli hyvin yksisuun-
taista. Monin osin. Se oli enemmdn tiedottavaa kuin keskustelevaa. Siind tavallaan
ladattiin odotuksia ja tavallaan luotiin sellaista tunnelmaa siihen mité on tulossa,
mutta ei ihan hirvedsti keskusteltu siitd mité muutokselta odotettaisi tai alempaa tie-
dusteltu mitd siind muutoksessa pitdisi huomioida. ENO2

Oli paljon spekulaatiota ympdiriinsd ja oli tavallaan ehkd sellaisia pienid porukoita,
joissa juteltiin ja sitten se ison kuvan viestintd oli aika lailla sellaista tiedottavaa, joka
aikapaljon selittyy silld, etté brédndi haluttiin pitdd tosi tiukasti salaisena pitkddn ja
tavallaan julkaista silld tavalla yhdesti. ENO2

Tdytyy sanoa tosta viestinndstd, kun téhén pddstddn niin sanotaanko ettd siind on
ollut isoja haasteita organisaation sisdlld. Etté siellé on esimerkiksi luvattu asioita
johdon puolelta mitd ei ole vdlttdmdttd pidetty. Ei ole vdlttdmdttd edes muistettu,
ettd on luvattu jotakin. Sisdistd viestintdd tietyistd muutoksista hirveemmin avattu
kuin vasta ihan viime tinkaan. Siind on aika monellakin ollut parannettavaa tuolla.
Vilillé tuntuu, ettd on ollut téysin pimennossa mitd tuolla tapahtuu. Ja sité odottaa,
ettd kun on jotakin luvattu ittelle niin ne lupaukset pidettdis. Jos vaikka kaksi kuu-
kautta sen luopauksen ajankohdasta niin silloin tapahtuu téllasia niin kaksi kuukautta
sen jélkeen ei ole vield tapahtunut mitddn ja sit joku kysyy siité niin ai joo médé oon
unohtanu koko asian niin sellasta oon huomannu kyllé. Niin johdon puolesta alaspdin
on ollu haasteita siind viestinnéssé. NNO2

Vaikka yrityksen johto oli tiedottanut muutoksesta sahkopostitse, pikaviestimissa, verkkotapaami-
sissa ja kasvotusten pidetyissa kokouksissa, tiedottaminen ei ollut taysin riittavaa. Osa tyonteki-
joista kokee jaaneen tarkeiden yksityiskohtien ulkopuolelle. Tallaista tarkeda tietoa on ollut esi-
merkiksi toisessa tiimissa tapahtuneet muutokset, jotka vaikuttavat omaan tyéhén. Muutoksessa

yrityksesta poistuneet tyontekijat eivat kuitenkaan ilmaisseet yhta isoja puutteita viestinndssa.

Kun tyontekijat ovat pyytaneet lisda tietoa muutoksesta, on viestinta lisdantynyt ja tassa vaiheessa
on alettu tekemaan myos videoita, joilla kerrotaan muutoksen etenemisesta. Viestinnan koetaan

parantuneen, mutta mitd kauemmaksi johdosta mennaan sita vahdisempaa, on ollut merkittavaksi
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koetun viestinndn maara. Tassa kohtaa kauemmaksi johdosta menemisella viitataan paivittdisessa
toiminnassa tapahtuvaan tydskentelyyn. Mita enemman johdon kanssa on tehty t6ita, sita laaduk-
kaampaa vaikuttaisi olevan saatu viestinta. Sisallélta henkildsto olisi kaivanut enemman operatii-

vista toimintaa koskevaa sisalto4a, jotta olisivat pystyneet tekemaan tyonsa paremmin.

Mun mielestd se viestinnén alku osa hoidettiin hienosti. Muutoksesta viestittiin avoi-
mesti. Siind kdytiin ldpi sité ettd mitd olin suunniteltu. Se viestintd suunnitelma oli al-
kuun tosi hyvd, mutta sitten se vdhdn niin kuin unohtui tai se jdi sinne kiireen alle,
ettd se néky varmasti ldpi koko talon sitten, sekin alkoi painaa alkoi varmaan deadli-
net painaa pddlle ja sité kautta sitd viestintdd ei tullut niin paljon endd ja se laaduk-
kuuskin otti viihédn osumaa. Ja siité nostettiin tuonne yleiseen keskusteluun ettd se
tunnistettiin ongelmaksi johdossa ja keskijohdossa mitd sen piti ja kylld se sen jdlkeen
kehittyi, sen jdlkeen mentiin eteenpdin. Se oli kéytdnndssd sellianen kéyrd etté se
Idhti hyvin liikkeelle sitten se véhén unohtui ja sitten taas skarpattiin siitd ndin se on
varmasti muillekin néyttdytynyt. NFK

Varmasti oli kaikilla erilaisia hommia kun aika paljon tyékalut ja alustat muuttu niin
siiné kohtaa viestintd jdi véhdn vajavaiseksi. Ehkd senkin takia, jos sitd viestinndn
kannalta kysyy. NNK

Sitten kun alettiin pyytdmddn enemmdn niin sitten alettiin tekemdiéin jotain videoita.
Ne tuli siksi, ettd johto tajusi, etté me ollaan epdtyytyvdisié niin sen jdlkeen sitd
ruvettiin kehittdmddn. Mutta se viestintd mikd tuli aluksi ja heiltd itseltdén oli tosi
vajanaista ja palautteen avulla he ymmdrsi, ettd pitdd tehdd muutosta. NNO1

Viestinnan riittavyydessa on myds havaittavissa eroja sen mukaan mika vaihe muutoksesta on ol-
lut menossa. Muutoksesta oli ilmoitettu kohtuu hyvissa ajoin ennen varsinaista muutosta, mutta
tietoa itse muutoksesta annettiin enemman vasta Itse muutoksen tapahtuessa. Johtoryhma oli
tyoskennellyt muutoksen parissa ennen muutosta ja muutos julkistettiin brandi juhlassa henkil6s-
tolle. Tilaisuus on toteutettu perjantaina ennen viikonloppua. Maanantaina henkil6st6é on palannut

toihin tyoskentelemaan uuden brandin alla

Voisihan siind tilanteessa tydntekijoille viestid siitd enemmdn ja mité asioita nyt ta-
pahtuu. Kyllé se varmaan viestittiinkin, mutta sitd ei varmaan sisdistettykddn kun oli
niin paljon téitd. En itse mielestdni ole jddny ulos ettd olin aika tietonen niistd tilan-
teista mité on tapahtunu, voi olla eri ndikemys muiden kohdalla. NNK

No se viestintd on ollu tosi vihdistd, ehkd silld tavalla, ettd kun bréndijuhlassa ndytet-
tiin joku dia niin seuraavalla viikolla, oltiin silleen, etté kylldhdn kaikki ovat tdmdn si-
sdistdneet. Sit kaikki oli vdhdén silleen, ettd jos bréndijuhlassa néytetddn jotain diaa
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minuutti niin emme ole vield sisdistdneet sitd. Se viestintd oli aika suora viivaista.
Mitd me oltais sit ehké kaivattu oles sellasta syvempdid, ettei vaan tuolla pilvitasolla
puhutaan vaan ettd tdd on bréndi ja kaikki on hyvin ja tédtd me halutaan, mutta me ei
saatu sitd syvempdd viestintdd kovin paljon, tai sitd piti niin kun kyselld niin kuin mitd
tdmd tarkottaa tai mitd tdllé haetaan. Teksti mielessd otsikoita meille kerrottiin
mutta ei niin kun kunnon siséltéd. NNO1

Sellainen brdndijuhla niinku ensin henkiléstélle ja heti perddn maanantaina ulospdin.
Se oli pakkokin tehén noin koska se oli haluttu pitéid salassa toi brdndi julkistus. ENO2

Vaikka johto oli tiedottanut muutoksesta, osa tydntekijoista tunsivat olonsa epatietoisiksi ja huo-
lestuneiksi. Vaikka tiimit keskustelivat muutoksesta keskenaan, ei ole selvaa, kuinka paljon keski-
ndisesta palautteesta tavoitti johdon. Henkilosté on kuitenkin kdaynyt paljon keskustelua keske-
naan. Myos keskijohdon kanssa on kayty vuorovaikutuksellista keskustelua mutta laheskaan kaikki

tasta keskustelusta tai edes niihin liittyvista asioista eivat ole tulleet johdon tietoon.

No fuusio tuli aika ylldttden ehkd. Tadmd Vdldytettiin ilmoille ettd tdllainen tapahtuu.
Meilld oli Brdndi juhlat. Sitd ennen ei tiedetty muuta kuin etté yhdistytddn. Brdndijuh-
lassa lédvdytettiin kaikki mahdollinen tieto uudesta bréindistd jonka jélkeen johto ehkd
ajatteli ettd nyt me osaamme kaiken ja ymmdrrimme kaiken. Eli se perehdyttéminen
uuteen yhtiéon ja uuteen brdndiin loppu ehkd siihen Itekkin sanoin siind sitten joh-
dolle etté nehdn on tehny tdn parissa monta kuukautta ettd me jotka tullaan téhén
uusina ihmisind me ei olla tehty téitd monta kuukautta sen eteen, meilté ehkd odo-
tettiin ettd me sisdistetddn asiat nopeampaan. NNO1

Riippuu tosipaljon tilanteista ja henkilbisté ettd miten sitd viestintéé on tapahtunut
jos johdolta tulee jotain informaatiota jostain, niin tottakai henkilésté keskustelee
siité keskenddn tilanteesta. Onko keskustelua tapahtunut tiimien viilillé. Ja se ettd
mitd henkilésto on keskenddn keskustellut ja onko néistd keskusteluista mennyt infor-
maatiota johdolle. Omassa tiimissd siitd on juteltu asioista mutta onko tieto siitd
mennyt takaisin johdolle mitd siité on tiimit mieltd tai henkil6t mielté niin siité en ole
varma. NNK

Aika paljonhan se on sellasta viilillistd se viestintd, koska hybridi organisaatio ollaan
ja kahdella eri toimistolla ihmiset oli ettd tosi véihén siind oli sellasta aktiivista keskus-
televaa viestintdd. Tietysti siind kun oli ne bréndi juhlat siiné oli alku illasta sellasta
ettd keskusteltiin ja esiteltiin asioita. ENO1

Viestinnan luotettavuudessa on havaittavissa eroja keskijohdon ja operatiivisen tason valilld. Keski-

johdon viestintda on pidetty luotettavana, kun taas operatiivisella tasolla se oli vahaista.
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Viestintda ei ole myoskaan pidetty luotettavana aikaisempien kokemusten takia, jotka liittyvat joh-
tajien kanssa henkilokohtaisesti sovittuihin asioihin. Talla viitattaan tilanteisiin, jossa johto on lu-
vannut palata asiaan tai toteuttaa uudistuksen, mutta asia on unohtanut omien tyokiireiden alle.
Nain henkilostolla on syntynyt luottamuspula puhuttujen asioiden toteutumiseen. Kokemus vies-

tinnan laadusta avoimuudesta on siis ollut vaihtelevaa.

Kylld mdd oon sen kokenu téysin luotettavana. En ainakaan keksi mitéiéin tielannetta
missé olis miettiny etté onko tdd totta. NFK

Joo, kyllé mulla on luotto on ollu niihin jotka sité viestintdd tekee mun kanssa. Koska
meillé on yleensdikkin ollut avointa se ettei sielld ole yritetty vddistelld mitddn. NNK

No ei se tdlld hetkelld ole kovin luotettavaa jos YT:kin tuli silleen aika ylldttéden. Niin
on se silleen. Kylld se jéttdd kolauksen. Ei silleen voi luottaa siihen ettd antaako ne
johtoryhmdssé meille oikeita singnaaleja, niin en koe ettd se oles super luotettavaa
tdllé hetkellé mutta se voi johtua siitédkin ettd on kokenut YT:t niin kovasti silleen hen-
kilokohtaisesti. NNO1

Avointa ei ihan hirvedsti. Siellé on aika paljon isojakin asioita paljastunut jélkikéteen
mistd olisi halunnut tietdd jo silloin kun ne oli menossa. Esimerkiksi sieltd on paljastu-
nut tiettyjen tiimien osalta semmosta ettd sieltd on torpattu hyvid ideoita mité on
otettu kdyttéén nyt vaikeiden aikojen osalta. Sielté olis voitu pelastaa tiettyjd toimin-
toja mutta kun ei ole tiennyt niistd mitéén, niin en voi sanoa, ettd se olis ollu hirveédn
avointa avointa se keskustelu fuusion aikana eikd vdlttdmdttd ennen sitdkddn. Katta-
vaa. Tiettyjd asioita. Tiettyjd keskusteluja. Tiettyjd séihkoposteja. Ei niin etté sdd tie-
tdisit hirvedsti asioista. Se voisi olla huomattavasti kattavampaa se viestintd. Kaikki
ne asiat mitd on kirjallisena niihin, pystyy luottamaan, mutta ne asiat mitd puhutaan
suullisesti, toki jos puhutaan niin kuin tyon kuvista tai vastaavista niin se on suht luo-
tettavaa, mutta jos luvataan ettd tehddn jotakin niin niissd saa olla hereilld, ettd pi-
tdd kyselld perddn ja jotkin asiat eivit ole edes toteutuneetkaan. NNO2

Viestinnan osalta korostui myds tietyn asteinen vuorovaikutuksellisuuden puute. Erityisesti henki-
|6sto koki, ettd monia asioita olisi voitu tehdad paremmin silld, etta olisi kysytte heiltd, miten asioita
kannattaisi lahted muuttamaan. Kyse ei ole siitd, etta olisi haluttu valttamatta vaikutta muutoksen.
Henkilostd on enneminkin kokenut, ettd asioita olisi suoraan voitu tehda paremmin, jos johto olisi

kdaynyt heidan kanssaan vuoropuhelua. Toteumana on ollut, etta henkil6st6é on joutunut antamaan
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johdon suuntaan palautetta asioista, joihin johto on reagoinut kiitettavasti. Kuitenkin palaute tulee

jalkikateen johdolle asioista, jotka olisi pitanyt keskustelulla ennaltaehkaisevasti.

Mutta sitten sellaset, joka pdivdiset toiminnot. Siind se viestintd takkusi. Vdlilla tér-
kedtdkddn infoa ei tullu ihan perille asti mikd sitten vaikeutti tyéntekoa ihan omalla-
kin tasolla. NNO2

Aineiston perusteella johto on tarjonnut kiitettavan paljon mahdollisuuksia keskusteluille. Henki-
[6st0 ei kuitenkaan ole hyddyntanyt tdtda mahdollisuutta kovin kattavasti. Henkilostolta riittaa kui-
tenkin ymmarrysta johdon kuormitukselle ja on ymmarretty, etta johto ei ole pystynyt olemaan
lasna heidan toivomallaan tavalla. Aineistosta nousee hyvin esille, ettad johto on kuunnellut pa-
lautetta ja reagoinut siihen ja tehnyt toimenpiteita palautteen pohjalta. Taman osalta vallitsi yksi-

mielisyys asemasta riippumattomasti.

Heti jos on sanonut jotain, niin kylld se on otettu huomioon. NNO1

Nykyddn koen ettd pystyn sanomaan ja jos jotain nousee esiin ettd jotain voisi tehdd parem-
min, niin kylld siitd otetaan vastaan ja ei ole silleen ettd tuntuis ettd minua ei kuunneltais.
NNK

Viestintdd on ollu yléspdin, niinkin on ite kyselly asioiden perdén, niin on saanu edistettyd
asioita. Palautetta on voinu antaa ja vdlilld on tullu itsekkin sanottua suoraan sinne, ettdé td-
mdn ja tdmdn asian kanssa pitdisi petrata, mutta vdlilld saa kysyd montakin kertaa. NNO2

Musta tuntu ettd johto yritti tarjota niitd tilaisuuksia, ettd saa tulla juttelemaan ja saa ky-
selld, mutta tollasenkin porukan kanssa niin ei se ole niin helppoa niitd vélittémié tilanteita
rakentaa. ENO2

Omasta henkilékohtaisesta nédkékulmasta ihmiset ehdottomasti kuuntelee mité sanon omille
esimiehille, ettd jos joku asia ei toimi tai ei ole hyvin niin se korjataan tai sitd aletaan késitte-
lemddn tai pidetdcin palaveri asiasta ja sitd ruvetaan kdsittelemddn. NNO2

4.2.3 Samaistuminen

Henkilosto osoitti aineiston perusteella olevansa osa uutta yhtiota ja mieltdneensa itsensa uuden

yhtion tyontekijoiksi. Yhteisten liiketoiminallisten tavoitteiden ja uuden organisaation rakenteet
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vaikuttivat olevan selkeita kaikille asemasta riippumatta. Liiketoiminta on jakautunut kahteen liike-
toiminalliseen karkeen, joiden tehtavat eridvat toisistaan. Henkiloston haastattelusta havaittiin,
etta liiketoiminnat, joita yhtigilla on ollut, nakyy edelleen kahtena erillisena liiketoimintakarkena.
Tata ei pidetty henkiloston keskuudessa huonona asiana. Joissain liiketoiminnan osissa, tiimeja on
myos yhdistetty yhteisiksi tiimeiksi. Naita tiimeja on myo6s uudelleen erotettu toisistaan kaytannon

syistd. Henkilosto oli itse pyytanyt tiimien uudelleen jakamista.

Meilld oli yhteinen tiimi, jossa oli molemmista yhtibisté tydntekijoitd, mutta nyt ldhi-
aikoina se erotettiin koska se oli niin kuin selkeémpdd kaikille ja tyé aika on tehok-
kaampaa, kun me ollaan omissa. Oli siiné alussa siitd varmasti hyétyd. Siten me siind
alussa tutustuttiin paremmin toisiimme niin kyllé mdéd koin, ettd se oli hyddyllisté. Se
oli niin kiva siind alussa, kun me tutustuttiin toistemme tyotehtdviin ja toisiimme. Ja
sitten me vaan tajutiin, ettd se on tehokkaampaa, etté me ollaan erikseen niin nythén
me jo kaikki tunnetaan toisemme ja me tiedetdén mité kaikki tekee niin se ei encid
vaikuta mitddn, ettd me ollaan eri tiimeissé, koska kylléhédn me aina vdlillé ndhdddn
jossain palavereissa ja pidetddn vdlilld jotain yhteisié palavereja niin se oli tosi hyvd,
ettd me oltiin siind alussa yhdessd. NNO1

Henkilostosta ne, jotka olivat tyoskennelleet toisen yhtion tyontekijoiden kanssa, vaikutti olevan
parempi kasitys siitd, mita toisessa yhtidissa on tehty ja mita tehdaan nykyisin. Nama tyontekijat
vaikuttivat myos olevan tyytyvdisempia fuusion toteutukseen. Tama kokemus ei ole muuttunut
sen jalkeen, kun karjet on taas erotettu toisistaan. Sen sijaan henkil6sto, joka ei ole tydskennellyt
toisen yhtion tyontekijoiden kanssa osoitti, ettei heillad ole valttamatta tietoa mita toisen yhtion
tyontekija tekee tai missa he edes toimistolla tyoskentelevat koska viestinvaihto on kayty vain sah-
kopostissa tai pikaviestimissa. Heilta tuli myds toivoivat tata mahdollisuutta integroitumisen pa-

rantamiseksi.

On vield sellanen identiteetti, etté yritys N:ldiset ja yritys F:ldiset miké johtuu ihan
siitd, ettei tiedd mitd toinen tekee. mutta kaikki tunnistaa itsensé yritys H:laisiksi.
Kaikki miké tapahtuu, tapahtuu yhteisid tavoitteita kohti. NNO2

Ongelma on havaittu jollain asteella ja siihen on panostettu esimerkiksi perustamalla workshopeja,
joiden kautta rakennetaan yhtenaista kulttuuria. Nain henkildsté on otettu mukaan muutoksen

tekemiseen.

Noo siis joo. No kaks eri kéirked se on se mikd vdhdn sitd jakaa. On siind vdhdn sulau-
duttavaa. Hiukan. NNK
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Vaikea kysymys. Se bréindi oli ehkd silleen monen mielestd ihan mukava. Se ei tainnu
riemunkiljahduksia herdttdd silleen, ettd se oli sellainen mihin voitaisiin solahtaa sii-
hen muottiin. ENO2

Aineistosta nousi esiin, ettda muutokseen liittyvat tavoitteet oli asetettu koko organisaation tasoi-
siksi. Kokemus tavoitteiden selkeydesta vaihtelivat henkilon kiinnostuksen mukaan tavoitteita koh-
taan, mutta vaikuttavana tekijana on ollut tavoitteiden ymmartaminen. Uuden yhtion yhteiset ta-

voitteet kuitenkin koetiin hyviksi mutta ei valttamatta kovin selkeiksi tai pitkajanteisiksi.

4.2.4 Tavoitteet

Uuden yhtion tavoitteita ei ole pilkottu pienempiin osiin, mika tarkoittaa, etta operatiivisella ta-
solla ei ole selkeada kasitysta heidan roolistaan tavoitteiden toteuttajana. Myoskaan keskijohdolla
tutkimukseen osallistuneiden osalta ei ole asetettu sellaisia henkil6kohtaisia tavoitteita, jotka liit-
tyvat suoraan muutoksen toteutumiseen. Keskijohto ilmaisi omien tyétehtaviin liittyvien tavoit-

teidensa olevan vahvasti sidoksissa muutoksen taustaksi asetettuihin.

Ainakin silld tasolla milld itse on toiminut, niin ne on ollut aika selkedit ne liiketoiminnalliset
tavoitteet millaiset tulokset halutaan tulevalle vuodelle ja myds kdyty Iépi mitd se vaatii kai-
kilta. Lisdksi omat henkilékohtaiset tavoitteet ollu niin selkedt kokoajan mitd multa odote-
taan kun siihen ei tullut muutosta fuusion yhteydessd, se oli ettd se toiminta Idhtee mahdolli-
simman nopeasti liikkeelle, niin mulla on ollut kylld aika selkedt tavoitteet ja se taso josta
puhun niin uskon ettd myds muilla. NFK

Ehkéd mikd oli nédkyvintd oli ne yrityksen yldtason tavoite siitd palvelutasosta ja taloudesta ja
sellaisesta kestévyydestd. Sitd ei ihan hirvedsti pilkottu silleen, etté mitd kukakin pystyy sille
asialle tekemdén aktiivisesti. Varmaan ne taustalla oli taloudellisia tavoitteita ja niité syner-
gia etuja, ettd niistdhdn siind puhuttiin kun puhuttiin tavoitteista niin kuin business ndkdkul-
masta voitaisiin palvella kokonaisvaltaisemmin asiakkaita etté saatais sité valikoimaa ja re-
pertuaaria laajennettua ja pystyttdis tarjoamaan niin kun mahdollisimman laadukasta
parhaalla teknologialla. Sitd isolla kuvalla ldhettiin tekemddn. ENO2

Aina tietysti on sellasia yleisid tavoitteita mutta ne on vield itellekkin vahdn epdselvid mitkd
ne tavoitteet siind fuusion yhteydessd oli. Tuntuu ettd se aika mikd siind fuusiossa oli yrite-
tddn yhdistdd liiketoimintoja ja yritetdidin kdynnistdd sitd toimintaa eikd niité tulevaisuuden
ndkymid kuten tavoitteita firman osalta ole téhdnkddn pdivddn mennessd tuotesille silld ta-
valla ettd pystyisi sanomaan meiddn tavote on ettd liikevaihto esimerkiksi tuplaantuu. Véhén
on ollut puhetta siitd ettd pyritéddn vakauttamaan liikevaihtoa ja tulosta pyritéén takomaan
tdysilld, mutta isompia tavoitetita ei ole tarkennettu NNO2
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Myos keskijohdon tasolta toivottiin, etta tavoitteet voisivat olla selkeammat. Vaikka tavoitteita toi-

vottiin selkeammiksi, keskijohto koki, etta he tiesivat koko ajan mita heilta odotettaan.

Henkilokohtaisten tavoitteiden maarittely on lahtenyt omasta tehtavan kuvasta ja oman osaami-
sen kehittamisestad. Kukaan ei nimennyt tavoitteita, joiden avulla olisi pyritty edistdmaan muutos-
prosessia. Kuitenkin mainittiin, etta mikali tehtavan kuva on muuttunut, on luultavasti asetettu

my0s henkilokohtaisia tavoitteita uuteen tehtavaan liittyen.

No, aina vois olla kirkkaammat. Vois olla vield tarkemmat mutta olen parissa kolmessa tii-
missd, Asioita on niin paljon tehtévdnd niin, aina sitd vois kirkastaa. Sanotaan ndin. NNK

En oikeestaan hahmota mitd sellasia henkil6kohtaisia tavotteita olisi asetettu henkil6kohta-
sesti, varmaan sielld oli niille, joilla vaihtu roolit niihin liitty se ettd sen tyét tavoitteet on eri-
laiset ja se osaamisen kehittyminen on erilailla olennaista. Kun esimerkiksi itselle asetti sella-
sia tavoiteita ettd mihin mennessd pitéé saada tehtyd millaisia asioita mé saan tehtyd muille
ennen kuin tiputan hanskat tiskiin. Sellasia asioita yritin tehdd muille, vaikka ite ei ollu tunne-
tasolla silleen sitoutunut muutokseen endcdin niin oli hyvid kavereita téissé ja duunikaverit tosi
tdrkeitd itelle halusi tehdd mahdollisimman hyvdé tyétd jotta pysty tekemddn sen mahdolli-
simman helpoksi heille. ENO2

No kyllé silld on ollut henkilékohtaisia, tehokkuutta sitd pitéd lisdtd, myyntid pitdd lisdtd ja
nyt kun oli YT-neuvottelut toistamiseen niin véhdén laitettiin porukkaa ulos ettd pddstddn va-
kaaseen liikevaihtoon. Tommosta on. Ettd tehokkuutta on romutettu, mutta pitdis saada
hommaa tehokkaammaksi, mutta eri asia on sitten miten sité saa tehtyd. Pienistd asioista se
Idhtee. NNO2

4.2.5 Muutosvastarinta

Tassa tutkimuksessa ei pyritty selvittamaan ilmeneeko yhtidssa muutos vastarinnan oireilua, vaan
haastattelussa keskityttiin muutosvastarinnan aiheuttajiin ja niiden ilmenemiseen fuusion aikana.
Kysyttdessa muutoksiin liittyvistd negatiivisista tunteista kaikki vastaajat kertoivat havainneensa
tai kokeneensa turhautumista muutoksen aikana. Yhtenaista oli my6s, etta kaikki kiistivat, etta
varsinaista pelon tunnetta olisi ilmentynyt. Tdma kertoo siitd, ettd johto on onnistunut tarttumaan
vakavimpiin muutokseen liittyviin ongelmiin. Yleisin tunnetila muutoksen aikana vaikuttaisi ollen

epavarmuus. Tama on ilmeisimmin seurausta tiedon puutteesta.

No varmaan just epdvarmuutta, kun ei tiennyt kuka jatkaa ja mité jatkaa, niin ehkd se oli se
isoin tunne. Ei pelkoa mutta ei mitddn ilon tunteitakaan, etté sellaista tasasta, surullista kun
miettii niitd muiden tunteita myés. NNO1
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Olen havainnut (epdvarmuutta). En ldhde avaamaan tarkemmin. NNK

No yleiselléd tasolla muutos oli tai niin kuin koko muutos tilanne on sellanen mihin olen tottu-
nut aikaisemmissa muutostilanteissa. Kohtalaisen hyvin hoidettiin asiat mutta aina téllaisissa
muutostilanteissa on sité epdvarmuutta eikd tiedetd kaikesta kaikkea ja joudutaan kysy-
mddn. Se epdvarmuus sielld on kaikille se tai ainakin itselle on merkittévin tekijd NFK

Turhautumisen ja epavarmuuden tunteet ovat alkaneet muovautumaan jo brandijuhlavaiheessa,
kun koko muutosprosessi on lyoty henkildstdon paalle ilman kunnon valmistautumista uuden bran-
din alla tydskentelyyn. Yhtdaikainen brandin vaihtaminen, siihen liittyvien brandi uudistusten ja
sahkopostien muutokset ovat yksinaan olleet kuormittavia. Henkiléston keskuudessa nama yhdis-
tettyna uuden brandin alla tyoskentely asiakkaan suuntaan ja yhdistettyna jarjestelmien muutok-
seen on koettu turhan kuormittavaksi. Naiden lisaksi osa henkildstdsta on vaihtanut vield toimiti-
loja. Tahan yhdistettyna toimenkuvien muutokset ja YT-neuvotellut ovat nakertaneet luottamusta

johtoon ja johdon antamaan viestiin.

Tietysti siind oli myds innostusta ja oli sellasta mitd se bréndi on ja arvuuteltiin nimed télldstd
perus innostusta, mutta enemmdin siind leimas sellanen epdvarmuus ja siihen vaikutti se etté
se tuli niin pian YT-neuvotteluiden jélkeen ja siind oli niitd ihmisié jotka oli YT-neuvotteluiden
jélkeen poistumassa kuvioista niin siind oli sellsata taakkaa muutokselle. ENO2

Monissa asioissa tahan liittyy viela johdon tiedon salassa pitdminen henkilostélta. Tamankaan
osalta ei ole oltu aivan tasavertaisessa asemassa silla osalle henkil6st6a tietoa on tullut aikaisem-
min kuin muille, ja osa ei ole saanut tietoa, vaikka olisi sitd tyonsa puolesta tarvinnut. Osittain ti-
lanne on johtunut puhtaasti siita, etta johdolla ei ole ollut tiedotettavaa koska johto ei ole ollut it-
sekkadn tietoinen mihin suuntaan pitdisi menna operatiivisesti. Henkilosto ilmaisi kuitenkin
turhautumista siita, etta kun heidan tyohonsa vaikuttavia muutoksia oli tehty toisessa tiimissa he

eivat olleet saaneet siita tietoa vasta kuin viikkoa kahta muutoksen jalkeen.

Henkilostd on keskenaan keskustellut asioista ja saaneet toisiltaan tietoja, joita johto ei ole heille
valittanyt. Henkilosto on myos keskendan purkanut toistensa henkista kuormaa keskustelemalla.
Yksi yleisimmista keskustelun aiheista aineiston perusteella oli ollut palkka. Muutoksen yhteydessa
ei ole heti toteutettu palkkaharmonisointia ja ldhes samoista tehtavistd saatetaan maksaa hieman
erisuuruisia palkkoja. Palkat eivat mydskaan ole henkiloston toivomalla tasolla ja palkkauksessa on

jatetty palkoja henkil6stén minimitoiveen alapuolelle.
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Ehkd enemmdn tavallaan hankaluutta siind samaistumisessa aiheutti se ettd tultiin ja
lyétiin kaksi organisaatiota yhteen joilla on tosi erilaiset kulttuurit ja tavat ja esimer-
kiksi palkkatasot ja edut ja kaikki téilldnen niin siiné helposti jédtiin niihin omiin Iéhté-
tilanteisiin helposti oltiin yrityksen F ja yrityksen N tydntekijoitd, eikd ainakaan kovin
nopeasti osattu ottaa sellasta H yrityksen roolia omaksi. Siiné tavallaan niiden tiimien
yhdistdmistd ei sellati aktiivisesti tehty meiddt vain laitettiin yhteen sitten. ENO2

Sanoisin ettd se on vdhdn siind rajalla. Sielld on vield vdhdn eriytyneet firmat, ettd fir-
mat tekee téité samalla mallilla kuin ennen fuusiota, mutta se on hyvin paljon myds
onnistunut fuusio silld tavalla etté on sellanen yhtendisyyden tuun ettd kaikki pyrkii
yhtd tavoitetta kohti. NNO2

Aineistosta myds ilmeni, ettd osa henkilostosta harkitsee tydpaikan vaihtamista, mikali tilanne ai

muut. Tarkeimmiksi ongelmiksi nostettiin viestintdaan ja palkkaukseen liittyvat haasteet.

Mutta siind oli monta muutosta ja siiné oli monta muutosta menossa ja niitd, joiden
tyétd se vaikeutti tai esti niin kylld se heiddn kohdalla on aiheuttanut harmaita hiuk-
sia ja stressid. Sen liséiksi etté on aiheuttanut stressi tai turhautumista niin siihen on
reagoitu, voin toki puhua vain omasta puolestani. Se ettd on ollut kaksi erinlaista yh-
tiotd ja ettd muutokseen kuuluu kasvukipuilua niin siihen néhden muutos on handldt-
tiin harvinaisen hyvin. ENO1

Paljon siihen liitty sellasta epdtietoisuutta ja sellasta sen purkamista. Ei vaikka tiedetty koska
vaihdetaan toimistoa ja milloin sinne pitéd mennd ja missé kukakin istuu ja millaset tavat
sielld on, tdllaiseia tosi mikrotason juttuja niin kun mitkd on sité tyén tekijdn arkea niin niihin
ei otettu hirveen nopeesti kantaa. Niin ne herdtti paljon sellasta, etté en mdd uskalla ja en
mdd tiedd mitd mdd oon tekemdssd ja siind kun mentiin sitd perjantaita kun oli julkistus niin
tosi véhén kukaan tiesi mité maanantaina tapahtuu ja mihin me tullaan takasin ettd se epd-
tietoisuuden spekulointi siind oli se yleisin pinnalla oleva asia. ENO2

Kyllé se oli avointa tiettyyn pisteeseen asti niin tottakai ne pidettiin salaisuutena. Kyllé sitd
muuten yritettiin kertoa niin paljon kuin sité tietoa oli. Musta tuntuu ettd se mikd aiheutti
sité epdtietoisuutta oli spekulaatiota oli ettei johtokaan tiennyt mihin ollaan menossa ihan
kaikilta osin. Tietysti ne strategiatason asiat on mietittynd, mutta sitten ne arjen pienet asiat
mitkd vaikuttaa sinne tyéntekijd tasolle ne ei ollu selkeitd mydskddn silld johdon pddssé
vaikka niistd oli tilaisuuksia kysyd niin niisté ei saanu selkeytté kun sitd tietoa ei ollu ole-
massa. ENO2

Kuten sanottu niin yleisellé tasolla siihen liityi paljon epdvatietoisuutta ja epdvarmuutta siité
mitd on tulossa ja tietylld tasolla joidenkin henkildiden kanssa siité huoku sellanen, en tiedd
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onko se liian vahva ilmaisu, mutta epdkunnioituksen tunne, etté tyéntekijoitd pidetddn pi-
mennossa joistakin asioista. ENO2

Ehkd myés sellasia, jotka olisi kriittisid tekijoité siiné muutoksessa, niin ei tavallaan pdédstetd
mukaan tekemdidin sitd. Se muutos tapahtuu jossain ja me raahaudutaan sen mukana. ENO2

Ettd sitd ei Idhdetty sellatti yhdessé rakentamaan sité tekemistd ettd yhdessé se muutos alkoi
vasta sitten kun se isoin rysdys laitettu ja kun oli niin kuin pakko tehdd, niin ehkd véhdén sella-
nen ilmapiiri. ENO2

Vanhassa tydpaikassa tuli myés isoja muutoksia. Silloin oli muutos myénteinen. Olen pitéinyt
itsedni hirvedn muutos mydnteisend ihmisend. Mutta tdytyy sanoa, ettd tdmdén fuusion
myétd. Alkuun oli tosi hyvillé fiiliksillé siitd. Rummutettiin ettd IGhdetddn firman kanssa uu-
teen nousuun. Puolivilissdkin muutosta, kun homma alkoi pyérimdén oli fiilis. Mutta sielld
loppupuolella alkoi olla aika negatiivinen fiilis oalla osalla. Olen jopa ylldttynyt, kuinka nega-
tiivinen pystyi olemaan tiettyjd asioita kohtaan. Koska silld on paljastunut tiettyjd asioita,
jotka on herdttényt aikapaljon drtymystd omalta osalta. NNO2

Palkka. Se on ollut tosi isossa keskiGssd ilmeisesti aika monenkin tiimin osalta. Ne ei ole ihan
niin hyvdlld tasolla kuin ihmiset haluaisivat niiden olevan. Itsekin kun esitin palkkatoiveen niin
se asetettiin minimi odotuksen alapuolelle. Tieddn ettd jotkut, jotka ovat aloittaneet samaan
aikaan saavat hieman enemmdin palkkaa melkein tdsmdlleen samoista téistd mitd itse teen
niin tulee sellainen olo, ettei arvosteta sitd omaa tyétd niin paljon kuin sité muiden tekemdd
ty6td. Toinen on ollut sitten jdrjestelmdt. Esimerkiksi yhden tiimin ongelmat estivit kokonaan
toisen tiimin osittaisen toimimisen. Siellé on ollut monen asian yhteisvaikutus. NNO2

Varsinainen muutosvastarinnan ilmeneminen on aineiston perusteella jadnyt melko vahaiseksi.
Isoimpiin ja vakavimpiin ongelmiin on haettu ennakkoon ratkaisukeinoja ja henkildst6 osoittikin
arvostusta aina tavoitettavissa oleville johtajille. Kynnys ilmoittaa asioista ei ole henkilostolla ollut

kovinkaan korkea, kun ongelmia on ilmennyt.

Johdossa on aina ollut joku, jolle voi varata ajan keskusteluja varten. Keskustelujen aiheen on voi-
nut olla mika tahansa muutokseen liittyva asia kehitys ehostuksista, omien tunteidenkasittelyyn.
Henkilostda on rohkaistu varaamaan aikaa ja aikaa on saanut halutessaan varata, vaikka toimitus-
johtajalta halutessaan. Tata mahdollisuutta ei kuitenkaan ole ilmeisesti hyddynnetty toivotulla ta-
valla. Henkil6ston ja johdon valilla on my6s vallinnut luottamuksellinen suhde, etta johdolle uskal-
letaan puhua asioista. Henkiloston ja johdon viéliset keskustelut ovat aineiston perusteella

sisdltaneet paljon muutakin kuin pelkdstdaan tyohon liittyvia asioita.
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Muutoksessa on syntynyt tilanteita, joissa roolien muuttuessa vanhat tehtavat ovat saattaneet

jaada ilman vastuunkantajaa, jolloin muulla henkil6stolla on ollut haasteita tehtavien suorittami-
sessa, kun ei ole ollut tietoa kenen puoleen asiassa pitdisi kaantya. Johto oli kuitenkin varautunut
vastaaviin tilanteisiin muutoksen suunnittelussa ja aina oli joku, jonka puoleen sai kdaantya, kun il-

meni vastuukysymyksiin liittyvissa asioissa epaselvyyksia.

Suurimpina tietysti ndmdé roolien muutokset, tyétehtdvien muutokset ja sitten jdrjestelmd
muutokset. Kun ihmisten tyétehtdvdt on muuttuneet, niin on joutunu opettelemaan uutta
ja samaan aikaan on ollu téité tehtédvdnd. ihmisten roolit on muuttunut, niin ollu epdselvéd
kenen pdydilld joku asia télld hetkelld on ja kun jérjestelmdt on muuttunut niin se aiheut-
taa omat haasteensa. Se vaatii vaan sellasta johdonmukaista koordinointia koen ettd siihen
oli varattu resurseja ja henkilétyétunteja siihen kordinointiinkin ettd jos oli aina joku ka-
nava ja ihminen jolle pystyi menemddn siitéd sanomaan. ENO1

Varmasti olisi ollut jos olisi halunnut, ettd ei se ollu mikéén sellainen iso kynnys jos olisi halunnut
jutella. Et kyllé mdad silleen koen, ettd tddllé on esimiesten kanssa sellaisissa véileissé ettd pystyy jut-
telemaan. NNO1

Kehotettiin varaamaan sitd aikaa, jos on kysyttdvdd tai haluatte tietdd asiasta lisdd niin ottakaa
sitd aikaa, niin kyllé siihen rohkaistiin ettei se mene vdlikdden kautta se tieto koska se idea saattaa
muuttua siind vdlissé jos se tieto menee yhden ihmisen ldvitse, sitd pyrittiin vélttdmddn, mutta vd-
hdn tuntuu ettei aikoja varattu. Vastuullinen oli tyhjentényt kalenterinsa, ettd sielté vai varata ai-
kaa mutta en usko, ettd hirvedin monta pyyntdd tuli vaikka rohkastiin sitd tosi paljon ja pyydettiin
niitd avoimia kysymyksid ja niihin vastattiin sitten yleisesti, mutta ei niitd kauhean montaa tullut.
NFK

Vaikka muutosvastarinnan syntymiseen ja tunteiden kasittelyyn oli varauduttu ja negatiivisten ko-
kemusten kasittelyyn varattu resursseja, on yhtidssa paadssyt syntymaan tilanne, jossa henkilosto ei
ole tyytyvainen tilanteeseen. Tassa asiassa ndyttasi jalleen kerran raja kulkevan keskijohdon ja
operatiivisen tason valilla. Operatiivisella tasolla korostetaan negatiivisten tunteiden jyraavan posi-
tiivisia tunteita ja koetaan kokonaisuus epamiellyttavaksi. Keskijohto ndyttda tunnistavan negatiivi-
sen ilmapiirin olemassaolon, mutta kokee kokonaisuuden huomattavasti positiivisemmaksi. Myds
fuusion jalkeen yhtiosta ldhteneet tyontekijat tunnistivat negatiivisen ilmapiirin olemassaolon,

mutta eivat kokeneet itse yhta voimakasta negatiivisuutta.

Positiivisa fiiliksid kylld niité pystydén kdsittelemddn ja on niitd jonkin verran hyddynnetty,
mutta jotenkin tuntuu ettd koko henkildéstén osalta on ollut negatiivisemmassa pédissé nuo
fiilikset ettd ne on véhdn hukkunut positiiviset fiilikset negatiivisiin fiiliksiin. NNO2
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Toki en osaa sanoa toisen yhtién puolelta mutta meillé porukka on ollut suhteellisen tiivs ja
matala hierarkkinen jos sielld on ollut jotain eripura éénid syntynyt niin niitd on kdésitelty ja
niille on varattu aikaa. NNK

En ole tollatti tuonu omia tuntemuksiani esille, mutta isossa mitta kaavassa on otettu ihmiset
huomioon, mutta siiné on ollu niin paljon asioita meneilléén, ettd se ei ole vélttdmdittd ollu
niin hyvdllé tasolla mité sen olis kannattanu olla. Ettd aika monelle tuolla johtoportaassa
tdmd oli ensimmdinen fuusio jota ollu johtamassa niin se on varmaan vaikuttanu asiaan ja
se oma fokus on ollu muissa sioissa kuin ihmisissé miké on ollu ihan ymmédrrettévédd. NNO2

Yksi merkittavimpia negatiivisia kokemuksia aiheuttaneita kokemuksia nayttaisi olevan jarjestelma
muutoksiin liittyvista haasteista. Teknologisista ongelmista nostettiin esiin uusien jarjestelmien
keskeneraisyys ja siihen liittyvat ongelmat jotka estavat tydtehtdvien tekemisen. Toinen hyvin mie-
lipiteita jakava asia oli kdyttojarjestelman vaihtaminen totutusta jarjestelmasta toiseen. Osa henki-
|6stOsta piti muutosta positiivisena, osa neutraalina ja osa ei pitanyt muutoksesta juurikaan. Jarjes-
telmamuutoksen mainitsivat kaikki haastateltavat haasteellisiksi, vaikka tarkkaan suuri osa ei

nimennytkaan ongelmia yksityiskohtaisesti.

Niin ja sitten tietysti pienemmisdkin asioissa kuten jdrjestelmien niin. Kylldhén ne ai-
heuttavat harmaita hiuksia. Jérjestelmien ja dokumenttien ja kaikkeen uudet muu-
tokset integraatiot ja kédyttéénotot. Eine ruusuilla tanssimista ole koskaan tolaiset
jérjestelmd muutokset. ENO1

Tdllein henkiléstondkékulmasta, kylld se fuusio oli aluks viahdn takkuileva koska
kasksi erilaista organisaatiota, vaikka ne onkin ollu tosi Iéhelld toisiaan kun tytdryhtié
ja emoyhtié. Mutta jérjestelmien kanssa ollut véhén haasteita ihmisten kanssa ei niin
paljon. Ihmisten puolelta meni hyvin se fuusio mutta jérjestelmdt on mikd takkus.
NNO2

IImenneet ongelmat eivat nayttaisi liittyvan ihmisiin vaan enneminkin teknologioihin ja toiminto-
jen yhteen sovittamiseen ja viestintaan. Vaikka johtokin on antanut mahdollisuuksia tunteiden ka-
sittelyyn, on tama negatiivisten tunteiden kasittely jaanyt henkiloston valiseksi toiminnaksi. Tiimit
ovat keskustelujen kautta luoneet yhteishenkea ja purkaneet negatiivisia tunteita ja nain koke-
neet, ettd muut ovat heidan kanssaan samassa tilanteessa. Nain on jaksettu vieda arjessa muu-

tosta eteenpain. Tama ei kuitenkaan ole korvannut johdon merkitysta.

Ei se hirvedsti motivaatiota liséiéd sanotaan néin. Nyt kun on palkkakeskustelut saatu kdytyd
ja hilattua niité ylés niin on motivaatio vdhdn parantunu. Mutta se johtuu pitkdlti myés siitd,
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ettd oma tiimi, jonka kanssa tekee téitd, sitd kautta, kun saa puhua asioista, mdrehtid asi-
oita, vitsailee, se nostattaa tydilmapiirid, kun tietdd etté kaikki on samassa veneessd. Positii-
visten tunteiden herddmisté ja motivaation kasvua. Mutta ei se motivaatio ole vieldkddn sa-
malla tasolla kuin ennen fuusiota. Vidlilld on miettinyt, haluaako tulla téihin vai ei. NNO2

4.2.6 Osallistaminen muutoksen tekemiseen

Henkiloston osallistaminen muutokseen on ollut hyvalla tasolla. Aineistosta voi paatelld, etta henkildsto on

omien taitojensa ja halukkuutensa mukaan paassyt vaikuttamaan muutoksen tekemiseen. Osa henkilds-

tosta ilmaisi, ettd heilla ei ollut mahdollisuutta osallistua, mutta kuitenkin kertoivat, ettd ovat olleet teke-

massa jotain muutokseen liittyvaa kuten uuden brandin ndkyvaksi tekemista. Lisdksi palautteen antaminen

johdolle on koettu hyvaksi tavaksi muutokseen vaikuttamiseksi. Henkilostosta todettiin myds, etta ei heilla

olisi ollutkaan mitdan annettavaa muutoksen tekemiseen. Talla on luultavimmin viitattu muutoksen suun-

nitteluun ja toimeenpanoon, jossa henkilosto ei ole paasyt vaikuttamaan. Talla alueella henkilosto toivoi,

ettd heilta olisi kysytty ndkemyksia operatiivisen toiminnan vaikutuksista.

Aluks kun se muutos tuli ja kaikki jdrjestelmdt muuttu niin eihdn se liity minuun mi-
tenkddn, eihdn se siind kohtaan tunnu, kun pddtés on jo tehty, niin enhdn md pysty
siihen vaikuttaa. NNK

Sanoisin osallistava, sillé tavalla, ettd oli joitakin firman tapahtumia jotka tapahtu uuden fir-
man nimen alla ja sitten sielld tehtiin niitd yhteisid toimenpiteitd esim muutetiin séhkdpos-
teja uudelle yhtiélle laitettiin asiakkaille viestejé ettd nyt ollaan yritys H. Mutta sitten oli pal-
jon sitd ettd sanotaan ettd te rupeatte hoitamaan tdtd ja te rupeatte hoitamaan tétd. Se oli
ylhddlté pdin saneltu mutta henkilésté pddsi siihen mukaan ja vaikuttamaan. Ei johto yrittd-
nyt nostaa itsedén muiden yldpuolelle vaan johto pyrki olemaan sielld henkilGstén tasalla
muutoksenkin aikana ja ohjaamaan sitd muutosta tasa-arvoisesti. Ei tullut sellasta hierarkian
tunnetta missédn vaiheessa. NNO2

Henkildsto on kokenut johdon olevan néyra muutosta kohtaan ja tehneen sita ruohonjuuri tasolla. Osa on

nahnyt muutoksen ylhdalta saneltuna, mutta kokenut voivansa vaikuttaa siihen ja osa on kokenut, ettd min-

kaanlaista hierarkkisuutta ei muutoksen aikana ole ilmennyt.

Henkilostdé on myds otettu osaksi mukaan rakentamaan uutta yhtendista yrityskulttuuria. Henkil6sté mai-

nitsi, etta kulttuurin kehittamiseen tahtaavia workshopeja on alettu jo jarjestaa ja kulttuureja on alettu su-

lauttamaan yhteen. Osa henkilostdsta on padsyt myos tyoskentelemaan toisen yrityksen tyontekijoiden

kanssa, joka on koettu yhtiota yhtendistavaksi kokemukseksi. Vastaavanlaisia tehtadvia tekevia tiimeja on
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yhdistetty yhdeksi tiimeiksi pienemman yhtion siirtyessa suuremman yhtion tiloihin. Tiimit kuitenkin jalleen
erotettiin toisistaan kaytannollisista syista tiimin jadsenten aloitteesta. Tastd huolimatta téiden aloittaminen
yhtena tiimina uuden brandin alla on yhtendistanyt kaytantoéja ja auttanut tutustumisessa toisen yrityksen

tyontekijoihin ja tapoihin tehda asioita.

Yhdessd muodostetaan, ei niin ettd johto sanelee tdssd, on meiddn kulttuuri, tdssé on
meiddn arvot, vaan niitd Iéhdetddn yhdessd pohtimaan ja miettimddén. Nyt esimer-
kiksi arvoworkshopit pyérii télld hetkelld, mikd on mun mielestd erinomainen osoitus
siité miten pitdd etté me ollaan entistd paremmin se yksi iso yhtié. NFK

Mutta jos puhutaan isommasta mittakaavasta esimerkiksi jotka vaikuttaisi 3 tai 4 eri-
tiimiin niin ei sellaisia omalla osalla ole ollu mahdollisuuksia vaikuttaa. Ldhinnd se on
ollu workshoppeja joissa on pddssy ideoimaan jotain. Loppupeleissé se on melkeen
puhetta. NNO2

Haastattelujen aikaan osa henkilostosta ei ollut vielakdaan tyoskennellyt toisen yrityksen tyontekijoiden
kanssa, eivatka tienneet missa toisen yhtion tyontekijat tyoskentelevat. Toimintoja oli myos siirretty toi-
sesta yhtiosta ilman resursseja tai riittdvaa perehdytysta uusiin tehtaviin. Osalla myos toimenkuva nayttaisi
pysyneen kdytanndssa samanlaisena kuin ennen fuusiota. Henkilosto, joiden toiminnoissa oli tapahtunut
vahiten muutoksia ja yhteensovittamista toisen yhtion kanssa vaikuttivatkin olevan myds vahiten tyytyvai-

sia fuusioon.

4.2.7 Kokemus muutoksen johtamisen maaratietoisuudesta ja suunnitelmallisuudesta

Henkilosto kaikilla tasoilla piti fuusion toteutuksen paapiirteittain suunnitelmallisena. Suunnitel-
mien toteutuksesta ei ole pidetty liian tiukasti kiinni. Suunnitelmat vaikuttaisivat olleen iso mitta-
kaava suunnitelmia ja isojen muutosten vaikutus operatiivisten toimintoihin vaikuttaisi jddneen

kokeilemisen varaan.

Operatiivisella tasolla tehtyjen muutosten suunnittelemattomuudesta kertoo myos se, ettei teh-
dyistd muutoksista ole osattu viesti niille, joiden toimintaan ndma muutokset ovat vaikuttaneet
muutoksena olevan tiimin ulkopuolella. Se ettei kyse ole pelkdstaan viestinnallisesta haasteesta
kertoo se yksityiskohta aineistossa, ettd haastateltava mainitsee yhden toiminnon jaaneen koko-
naan pois tarjonnasta juuri muutoksen yhteydessa ja tilanteen korjaaminen ei ole ollut mahdollista
koska tietoa puutteista ei ole liikkunut tiimien valilla. Se etta toiminto putoaa pois tarkoituksetta ei

siis ole pelkka viestinnallinen haaste.
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Ehkd sielld on sellasta tiettyd miké on mddrdtietosta ja ne on niin kun otettu aikasemmin
mutta kylld mé nddn etté meiddn yritys on myés joustava noissa muutoksen asioissa ettd ei
se ole kaavoihin kirjotettu kuitenkaan ettd néin mennddn. Jos on tarvetta joustolle, kylld sitd
yrityksestd 16ytyy. NNK

Sen tavallaan huomas ettd ei heilld ollut kaikki selvéd kun tdhdn muutokseen Iéhdettiin. Ja
koin ettd he tiedostivat itsekin ettd he eivit tiedd kaikkea mitd se muutos tulee tuomaan tul-
lessaan ja mitd oon ymmdrtdny jélkikdteen. Ei se oo helppoo, kun ei tiedeté mihin ryhdytddn.
Kylld siind oli sellasia elementtejé joita oli varmasti suunniteltu en vaan tiedd oliko ne suunni-
telmat parhaat mahdolliset. vaikka ne olis toteutunu sellasenaan. Koen ettd siind pyrittiin
suunnitelmallisuuteen. ENO2

80 pinna oli suunnitelmallisuutta tai tiputettaan 60 kun 80 on aika korkea mutta oli myés to-
sipaljon sellasta hdslinkié. Isommat linjat, isommat viivat oli mietitty suoriksi, mutta se kdy-
tdnnén toteutus se oli vdlillé tosi sekavaa. Vililli ei edes huomannu ettd muutoksia tapahtuu
vaan joku vaan tuli ja sano ettd hei toikin asia on muuttunu. oli paljon sekavuutta mutta ko-
konaismittakaavassa ok. NNO2

4.2.8 Muutoksen tila

Muutoksen tilaa arvioitaessa joudutaan palaamaan viestintaan liittyviin haasteisiin. Viestinnan
haasteista kertoo muutoksen tilan osalta se, ettd henkil6sté on asemastaan riippuen erilaisessa
kasityksessa muutoksen tilasta. Keskijohdossa katsotaan, ettda muutos olisi edelleen kdynnissa ja
odotetaan sen loppuun saattamista. Operatiivisen tason henkilostd ndkee, ettd muutos on jo ta-
pahtunut eika milla kaynnissa olevia muutokseen liittyvia tulossa olevia projekteja kuten palkka-
harmonisointeja ja tyokulttuuri workshopeja fuusioon liittyviksi projekteiksi. Keskijohto osasi miel-

tdd ndma osaksi fuusiota jo nosti nama esille osana fuusion etenemista.

Tilanne kertoo siitd, ettd keskijohdolla on enemman tietoa muutokseen liittyvista asioista kuin
operatiivisella tasolla. Keskijohto mainitsi kdyneensa keskusteluja saannollisesti johtoon kuuluvien
henkildiden kanssa, mika tarkoittaa, ettd he ovat saaneet valitonta viestia johdolta. Operatiivisella
tasolla mainittiin viestinndn muuttuneen valillisempaan suuntaan, mika tarkoittaa, etta johto 13-
hestyy operatiivista tasoa padsaantoisesti pikaviestien sahkopostien ja muiden vilillisten viestinta
kanavien kautta. Viestinnan mainittiin myos muuttuneen kasvottomaksi. Viestintaa toivotiin paljon

enemman ja muutoksen mukanaan tuomia vaikutuksia koskien operatiivista toimintaa.

Ndéien sen enemmdn kokonaisuutena, ettd vdlilld mennddn pari askelta eteenpdin ja
vdlilld yksi taakse. Ja siitd takapakin jéilkeen voidaan mennd kaksi askelta eteenpdiin.
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Siksi mulla on positiivinen ajatus siitd, etté meilld on télld hetkelld tédlld oikeat ihmi-
set toissd ja me pystytddn menemdidn asioissa eteenpdin. Se on vaan ajan kysymys
milloin toi muutos menee kunnolla ldpi. Eihdn se ole vield loppunu. NNK

Mun mielesté se on vdhdn niin kun menny ohi. Silleen ettd nyt me eletddin titd mei-
ddn arkee Yrityksen H:laisena ja muutos on takanapdin eikd sitéd muistella endd tai
niin kuin miten muutos olis pitéiny tehd, koska ei se oo endd kenenkddn mielessé ke-
nenkaa mdd tadlld juttelen. NNO1

4.2.9 Kehitettdvdda muutoksessa

Haastattelussa kysyttiin myos henkiloston ehdotuksia muutoksen parantamiseksi. Kaikki haastatel-
tavat mainitsivat muutoksen turhan nopean toteutuksen. Liian nopea toteutus ei antanut tilaa so-
peutumiseen. Henkil6sto nosti esiin, etta johto oli tydskennellyt muutoksen eteen jo pidempaan ja
heille muutokseen oli varautumisaikaa viikonlopun verran. Muutoksen toteutuksesta taustoista ja
brandista ei ollut riittavasti tietoa tehokkaaseen paivittaiseen tyoskentelyyn. Henkil6lla 10ytyi myos
ymmarrysta nopealle muutokselle, mutta toivoi, ettei muutosta olisi tarvinnut tehda aivan niin no-

peasti.

Ehkd se mitd mainitsin, niin se oli sellanen kerta rysdéys, niin sellanen pehmed laskeu-
tuminen ettd kun perjantaina Iéhdetddn téistd niin maanantaina myydddén uutta
bréndid kaiken pitéé ndyttéd uudelta bréndiltd kaiken pitdd tuntua uudelta bréndiltd
meiddn pitéd pystyd myymddn kahta eri tuotetta kun aiemmin myytiin yhtd ja niin
poispdin ja yhtékkid toimitaan tdysin uudessa IT ympdiristossd. pikaviestimet on yht-
dkkié yhdistynyt ja ndin edespdin. Siind tehtiin niin paljon kerralla, ettei tavallaan an-
tanut sellasta tilaa sopeutumiselle vdlissd ja sitd kylld ensimmdiset viikot siind kerdiil-
tiin miten ne asiat toimiikaan koska yhtékkid kun kaikki muuttuu niin ei niitd voida
kaikkia osata heti kdyttdd. Niitd asioita, kun rysdytettiin kaikki kerralla. Tietenkin sillé
on hyviditkin puolensa, ettd rysdytettiin kaikki kerralla, mutta tyéntekijéille se ndyttéy-
tyy, ettei olis vilttdmdttd kannattanu. ENO2

Tyontekijat toivoivat myos saavansa enemman ja syvallisempdaa tietoa organisaation toiminnasta
ja paatoksenteosta, jotta he voivat edustaa organisaatiota paremmin ja ymmartdaa muutosten
taustalla olevia syitd. Tama edellyttda selkeampaa ja syvallisempaa viestintaa tyontekijoiden suun-
taan, jotta he eivat jaa vain pinnallisen tiedon varaan, vaan ymmartavat organisaation tavoitteet ja

pyrkimykset paremmin.

No sitd syviillisyyttd. Meille ndytettiin dia jossa oli niin kuin otsikot joissa oli niin kuin
otsikot mutta sitten niité ei avattu ikind kunnolla oikeasti syvdllisesti tai mistd ndmd
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tulee. Se oli sen tyypistd viestintdd mitd kerrotaan meiddn asiakkaillekkin mutta mun
mielestd meiddn tulis tydntekijoind saada enemmdn ja syvempdd jotta me voidaan
esittdd H:n tyontekijéité kun me ymmdirretddn tad kaikki, ettd miksi téd kaikki on
tehty ja miksi juuri néin, niin meille annettiin sama mddrd infoa kuin asiakkaille.
NNO1

Syvallisyydella viitataan annetun viestinnan sisallolliseen tarkkuuteen, joka jai samalle tasolle, jota
jaettiin asiakkaiden suuntaan. Henkildsto toivoi, ettd heiddan kokemuksensa ja tietdamyksensa olisi
saatettu paremmalle tasolle, jotta he voisivat olla asiakkaille asiantuntijoita ja ymmartaa liiketoi-
minnan tavoitteita ja muutoksen tarkoitusta suoriutuakseen tyostaan paremmin. Erityisesti tdma

tilanne oli operatiivisella tasolla, jossa vastaavanlaisia toiveita oli useammilla.

Ehdottomasti viestintdd kehittdisin paljon paremmaksi. Ja enemminkin sitd sais olla
paljon enemmdin. Koska nyt tossa fuusion yhteydessd oli se ettd ainoastaan isoimista
ja tdrkeimmistd asioista infotiin hyvin eteenpdin. Tai hyvin ja hyvin. Infotiin sdhképos-
tilla. Tai pidettiin tapaaminen jossa kaikki péiéisi puhumaan asioista. Mutta sitten sel-
laset joka pdivdiset toiminnot. Siind se viestintd takkusi. Vdlilld tdrkedtdékddn infoa ei
tullu ihan perille asti mikd sitten vaikeutti tydntekoa ihan omallakin tasolla. Kdytdn-
nén suunnitelun voisi laitta myds siihen ettd isossa kuvassa se oli hyvin suunniteltu
mutta kéytdnndssd se oli aika sekametelisoppa. NNO2

Vain osin toteutunut toive henkil6stolta oli apua samaistumiseen uuteen organisaatioon. Osa hen-
kilostosta paasi tyoskentelemaan toisen yhtion tyontekijoiden kanssa heti muutoksen alettua. Toi-
silla ei vieldkaan ole ollut samaistumispintoja toisen yhtion tyontekijoiden kanssa itse tyéhon liit-
tyen. Niilla tyontekijoilla, joilla on ollut lIaheista yhteistyota yritysten valilla, olivat selvasti
tyytyvdisempia muutoksen tilanteeseen kuin ne, joilta yhteistyo ja yhteinen tekeminen puuttui.
Merkitysta ei ole edes silld, ettd toiminnat on uudelleen erotettu toisistaan. Henkilosto, joka ei ol-
lut tyoskennellyt toisen yrityksen tyontekijan kanssa, toivoi johdolta apua toisen yrityksen henki-

[6stO6On tutustumiseen.

Ja siind alussa olisi voinu auttaa eri yritysten henkilGitd tutustumaan véhén enemmdan
toisiinsa véhédn enemmdn ja véhén paremmin. Koska 2-3 kuukautta myéhemmin séé
et vieldkddn tienny yhtddn ketddn sielté toisen firman puolelta NNO2

Henkilostolla on ollut erilaiset [ahtokohdat muutoksen. Niilla henkildston jasenilld, joilla oli aiem-
paa kokemusta muutoksista ovat olleet myds tyytyvdisempia muutokseen ja he ovat kokeneet va-

hemman negatiivisia tunteita.
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Ehkd sellanen havainto. Nyt pystyn puhumaan ehkd enemmdn. Ehké enemmdn yri-
tyksen F puolelta mutta alalla tapahtuu paljon muutoksia ja ehké tossa huomas sen
ettd jos niin kun kovin moni ei ole kdynyt ldpi isoa muutosta mitd itse on kdynyt ldpi.
Olen ollut myés mukana isossa yrityskaupassa missd liikkuu tuhansia ihmisid firmasta
toiseen. Itse osasin odosttaa mitd siind on mitd se kehityskaari on ja minkdélaisia asi-
oita sielté nousee esiin. Ei tullut niin isoja aioita ettd olis heiluttanu omaa maailmaa,
mutta ymmdrrdn sen, ettd jos ihminen ei ole aikaisemmin kéynyt tai kéy ekaa kertaa
ldvitse sitd niin kokemus voi olla téysin erinlainen kuin minulla itselléni. Se oli selkee
asia, jonka huomas tossa. Ei ole suuri osa kdynyt téllaista muutosta ldvitse. Sielld oli
aika monen laista fiilistd oli niité positiivisia ja negatiivisia tunteita ja tuli varmasti
isoja ylldtyksid ihmisille. NFK

5 Johtopaatokset

5.1 Viestintd ja muutoksen nopeus

Suurinta epavarmuus nayttaisi olleen niiden kohdalla, joiden asemassa ei tapahtunut minkaan
laista muutosta. Tama nayttaisi johtuvan siitd, etta johdolla ei ole muodostunut suoraa tarvetta
keskusteluille kyseisten henkildiden kanssa. Kun tama yhdistetdaan heikkoon viestintaan jaavat tal-
laiset tyOntekijat kdytdannossa pimentoon muutoksen etenemisestd. Tama yhdistettyna vasta kayn-
nissa olleisiin muutos neuvotteluihin ja keskindisiin keskusteluihin olemassa olevan tiedon kanssa
aiheuttaa spekulaatioita, joiden seurauksena puolestaan luottamus viestintdadn nayttdaa romahta-
neen henkil6stdn tasolla. Mangundjaya (2012, 8) korosti tutkimuksessaan kokonaiskuvan puutumi-

sen seurauksena syntyvaa luottamuspulaa.

Mangundjaya (2012 15) nosti omassa tutkimuksessaan esiin myos viestinndan avoimuuden, rehelli-
syyden ja suunnitelmallisuuden luottamuksen rakentamisen tyokaluina. Viestinnan tavoitteena tu-
lisi myOs asettaa tulevaisuuden ennustettavuus, jolloin henkil6sto ei jaisi pimentoon tulevista ta-
pahtumista (Tydhyvinvointi muutoksessa 2007, 28). Tassa tapauksessa henkilosto ei ole saanut
tietoa toteutuneista pienemmistd muutoksista, jotka ovat heiddan omalle tylleen merkityksellisia
mika viitta puolestaan siihen ettei, taustalla ole pitkdjanteista viestinta suunnitelmaa. Nyt toteute-
tussa muutoksessa on toteutunut myos ennuste siitd, ettd heikko viestintd romuttaa henkiloston
luottamuksen johtoon (Tyohyvinvointi muutoksessa 2007, 28). Tahan viittaa haastatteluissa esiin
nousseet lisdtoiveet viestinnan lisdamisesta ja viestinnan laadun parantamisesta. Operatiivisella

tasolla myos ilmeni selkeda tyytymattomyytta johdon viestintaa kohtaan
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Viestintda on osattu rakentaa oikeaan suuntaan silloin kun henkil6st6lla on riittdva maara viestin-
takanavia, joilla voidaan viestid johdon suuntaan (Mangundjaya, 2012, 15). Taman osalta ei tassa
muutoksessa ole ollut moitittavaa. Kaikki, jotka kritisoivat johdon viestintaa henkilést66n pain kui-
tenkin kehuivat mahdollisuuksia puhua johdolle padin. Johdolle annetut viestit eivat padsaantoisesti
kaikuneet kuuroille korville. Talla tarkoitetaan tilanteita, joissa johto ei muistanut hoitaa tai palata
suullisesti sovittuihin asioihin. Kirjallisesti kdytyyn viestintdan johdolle pdin luottamus sailyi. Kui-
tenkin luottamuksen rakentamisen kannalta juuri suullisesti kayty viestinvaihto rakentaa parhaiten
luottamusta johdon ja henkiléston valilla. (Ukko, Karhu ja Rantanen 2006, 108). Haastavassa muu-
tostilanteessa kannattaa kiinnittaa huomiota annetussa viestissa pysymiseen silla ristiriitainen ja
toteutumaton viestinta on yksi epavarmuutta ja epaluottamusta lisdava tekija muutoksessa (Kot-

ter & Cohen 2002, 92).

Erds viestintaan liittyva haaste voi olla ajan varaamiseen liittyva viestinta. Kaikki haastateltavat ko-
rostivat muutoksen yllatyksellisyytta ja nopeutta mika tarkoitta jo yksindan stressaavaa tilannetta
henkilostolle. Keskijohto myds mainitsi, etta vaikka vastuuhenkil6t tyhjensivat kalenteriaan, jotta
heille vai varata tapaamisaikaa, ei naita tapaamispyynto6ja kuitenkaan tullut kovin paljoa. Heraakin
kysymys, onko tama ollut henkildstolle uusi tapa toimia, jolloin muutoksen yhteydessa pitaisi viela
opetella uudenlainen kaytanto viestinndan tekemiseen. Ponteva (2009, 197-198) nostaa esiin juuri
haasteen, etta mikali henkil6sto ei ole tottunut kdayttamaan naita tapoja viestia tulisi niita harjoi-
tuttaa henkilostolle ennen varsinaista muutosprosessia, jotta voidaan varmistaa, etta henkil6sto

osaa ja uskaltaa kayttaa uutta viestintakanavaa.

Henkilosto korosti myds, etta asioita nostettiin esiin todella nopealla aikataululla. Henkilostolle
kerrottiin uudesta brandistad perjantaina, jonka jalkeen henkilosté on lahtenyt viettdmaan viikon-
loppua. Muutoksen ajankohdasta oli ilmoitettu aikaisemmin, mutta kaikki sisalté tuli ilmi perjan-
taina. Maanantaina henkilosto on palannut toihin tyoskennellen uuden brandin alla. Haasteeksi
muodostuu viestinndan nakdkulmasta viestinnan nopeus ja erilainen kyky sisdistda kerrottuja asi-
oita. Puutteet, joita viestindssa on tulevat nakyviksi jossain vaiheessa muutosta, jolloin henkil6sto
alkaa kokemaan, etta heiltd pimitetdan tietoa (Mangundjaya, 2012, 8.) Vaikka kyse oli siita, etta
asioita ei ole osattu avata riittavan tarkasti tai johto ei ole osannut huomioida yksittaisen muutok-
sen vaikuttavuutta on lopputulos luultavimmin sama. Henkil6ston luottamus johtoon nakertaa ja

epdvarmuus lisdantyy.
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Aineistossa nousi myos esiin, ettd mikali henkilosto olisi saanut aikaisemmin tietoa joistain opera-
tiivisiin toimintoihin liittyvista muutoksista olisi ndita voitu saada toimimaan nopeammin tai valt-
taa jopa kokonaan. Mikali henkilostolla ei ole tilanteeseen sopivia viestitdn kanavia jaa heidan
osaamisensa ja potentiaalinsa muutoksen hyvaksi hyddyntamatta (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen
ja Kupiainen 2015, 14). Taman muutoksen osalta kyse on enneminkin siitd, etta johdon viestinta
toteutuneista muutoksista ei ole ollut riittavaa tilanteiden osalta, jolloin henkildsté on saanut tie-
dot viikkoja my6hassa ja paadssyt tekemaan korjaavia toimenpiteita jalkikateen. Aina ei kyse kui-
tenkaan ole viestinndn maarasta vaan toisinaan myds sen laadusta. Brandijuhlassa saadusta infor-
maatiosta kokemukset jakautuivat kattavasta pinnalliseen. Mikali halutaan viestia laadukkaasti, on
luotava sellaista viestisisaltoa, jota viestin vastaanottaja ymmartaa, eika voida olettaa, etta yksi
viesti riittda, vaan samasta asiasta pitda viestia useita kertoja, jotta viesti saadaan kaikille tietoon

ja sisdistettya (Ukko, Karhu ja Rantanen 2006, 108).

Tulevissa muutoksissa kannattaa kiinnittaa huomiota viestinnan suunnitteluun. Jo muutoksen
suunnittelu vaiheessa olisi hyva laatia viestintdstrategia, jolla on maaritelty millaisista asioista,
henkilosto tarvitsee informaatiota. Viestinta suunnitelmilla voidaan varmistaa, etta toivotut viestit
tavoittavat henkiloston. Mikali meinataan kayttaa uudenlaisia viestinnan keinoja, joita ei ole kay-
tetty aiemmin on hyva harjoituttaa henkil6stda viestintdmenetelmien kdyttdon ennen muutoksen
aloittamista. Kun henkil6sto kokee, etteivat ole saaneet riittdvasti tietoa kokonaisuudesta he alka-

vat usein ajatella jddneensa pimentoon.

Laatimalla jo muutoksen suunnitteluvaiheessa viestinta strategia, jolla maarilldan sisallot ja keinot
niille tekijoille, joilla henkilosté saadaan pidettya informoituna muutokseen liittyen. Strategian olisi
hyva pitaa sisdlldan vain yleiset linjat ja erilliset viestinta suunnitelmat, jotka pohjautuvat strategi-

aan maadrittelisivat viestinnan keinot ja viestinnasta vastuulliset henkilot.

5.2 Samaistuminen ja tavoitteet

Uuteen yhtiodn samaistumisen alku henkildstdon osalta voidaan katsoa alkavan aineiston perus-

teella brandijuhlasta. Brandijuhla oli pidetty ja hyvaksi koettu tapa viestia muutoksesta ja tutustua
toisen yrityksen tyontekijoihin. Vastaavanlaista toimintaa on jarjestetty myds brandijuhlan jalkeen
pienempimuotoisina illanviettoina, joissa henkilosto on paasyt tutustumaan toisiinsa. Aineisto kui-

tenkin osoittaa, ettd ndin isossa fuusiossa ndma eivat ole olleet riittdvia toimenpiteita silld osa
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henkildstostad on integroitu paremmin toisen yhtion toimintaan ja padsseet arjessa hiomaan ja so-
vittamaan kulttuureja yhteen. Samaistuminen ja tyon imu ovat kasitteitd, jotka kulkevat usein rin-
nakkain fuusioissa ja organisaatio muutoksissa luoden motivaatiota ja sitoutumista asetettuihin

tavoiteisiin (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen ja Kupiainen 2015, 13-14).

Johdon vastuulla on asettaa motivoivia ja tavoitteellisia tavoitteita, joita henkilosté kokee merki-
tyksellisiksi ja jotka sitovat yhtiota yhteen kehittden samalla liiketoimintaa, ja tavoitteiden purka-
minen pienempiin osiin voisi auttaa henkilostéa ymmartamaan miten he voivat vaikuttaa suurem-
piin tavoitteisiin ja sitoutua paremmin tavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteet ovat tarkeita
henkil6ston motivoinnissa ja sitouttamisessa, ja niiden tulisi sisadltaa tulevaisuuden nakymia, jotka
inspiroivat henkilostda saavuttamaan tavoitteet ja kehittamaan itsedan myos tunneperaisella ta-
solla. (Laurilan 2017, 166.) Operatiivisella tasolla tavoitteilla ei ollut kovinkaan suurta painoarvoa
eivatka ne motivoineet henkilostéa. Suuria tavoitteita ei ole purettu pienemmiksi henkilost6a kos-
keviksi valitavoitteiksi, jotka edistdisivat muutosta tai sisaltdisivat motivaatiota. Tavoitteet ovat
kuitenkin onnistuneet sitouttamaan kaksi yritysta, yhdeksi yritykseksi ja henkilosté on kokenut,

ettd suuret tavoitteet ovat yhteisia tavoitteita.

Fuusiossa muodostuneessa uudessa yhtidssa on havaittavissa kahden eri yhtion jalkia, mika ilme-
nee paitsi kahden liiketoiminnallisen karjen myds integraation tasolla. Aineiston perusteella integ-
raatiossa on vield paljon tyota tehtavana. Ne tydntekijat, jotka eivat ole tydskennelleet toisen yh-
tion tyontekijoiden kanssa, ovat jddneet jalkeen integraatiossa, silla he eivat ole saaneet tilaisuutta
tutustua toisen yhtion tyontekijoihin ja toimintaan. Ne tyontekijat, jotka olivat tyoskennelleet toi-
sen yhtion tyontekijoiden kanssa, korostivat yhdessa tyoskentelyn merkitysta nykyiseen tyytyvai-
syyteensa fuusion tilasta. Heilla ei juurikaan ollut moitittavaa fuusion nykytilasta. Sen sijaan henki-
I6t, jotka eivat olleet tyoskennelleet toivoivat mahdollisuutta toisen yhtion tyontekijoiden kanssa

tyoskentelyyn, jotta he pystyisivat ymmartamaan toisen nykytilaa paremmin.

Toinen samaistumista haittaava tekija liittyy toimintojen yhtendistamiseen. Tassa kohtaa yhtenais-
tamiselld tarkoitetaan toiminnallisia ja palkitsemiseen liittyvia kulttuurillisia asioita, joita on pyritty
jossain maarin jo korjaamaan mutta ei ole vield saatu korjattua. Palkitsemisen osalta, joka oli myds
yksi merkittavimmista tekijoista turhautumisen aiheuttajana. Palkitsemisen osalta voidaan nostaa

esiin kaksi merkittavaa havaintoa. Ensimmainen on, ettd molemmissa yrityksissa on ollut jonkin
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verran saman kaltaisia tehtdvid mutta erilaiset palkitsemiskaytannot. N&ita palkitsemiskaytantoja
ei ole heti lahdetty yhtendistamaan ja tasta syysta samankaltaisista tehtdvistd maksetaan talla het-
kella eri suuruista korvausta. Toinen palkitsemiseen liittyva tieto palkitsemiseen liittyen oli, etta
palkkaharmonisointi on ollut jo esilld ja on suunnitteilla, mutta toteutuksesta ei ollut tietoa. Lisaksi
tietoa tasta tulevaisuudessa haamottavasta palkka harmonisoinnista ei ollut operatiivisella tasolla.
Tama on merkittavaa operatiivisen tason motivaation nakékulmasta, jossa palkka on ollut yksi kes-

keisimmista keskustelun aiheista.

5.3 Muutosvastarinta

Siind maarin mita taman tutkimuksen yhteydessa muutos vastarintaa on tarkkailtu, on johto onnis-
tunut hyvin havaitsemaan muutosvastarintaa aiheuttavat tekijat ja ennalta ehkdisemaan muutos-
vastarinnan syntymista. Muutosprosessin aikana henkilost6lla saattaa esiintya negatiivisia tun-
teita, kuten pelkoa, epdavarmuutta ja turhautuneisuutta (Laurila 2017, 207). Ndma tunteet voivat
estaa positiivisen ajattelun syntymista ja vahentaa henkiléston kaytdssa olevaa energiaa muutok-
sen toteuttamiseen (Fugate, Harrison ja Kinicki, 2011, 424). Jos henkil6st6 arvioi muutoksen vai-
kuttavan negatiivisesti omaan asemaansa, he ndakevat muutoksen huonoksi ja toimivat muutosta
vastaan. Toisaalta, jos henkiloston kokemukset ja tunteet muutosta kohtaan ovat positiivisia, hei-
dan toimintansa voi edistda muutosta (Fugate, Harrison ja Kinicki, 2011, 428-430). Epavarmuus oli
ilmio, jonka kaikki haastateltavat mainitsivat ilmenneen muutoksen aikana. Tahan myds johto oli
varautunut tarjoamalla keskustelu tukea matalalla kynnyksella. Turhautuneisuutta aiheuttivat jar-
jestelmamuutokset, ja integraation puute ja viestinnan puute. Monia nditda muutos vastarinnan il-
menneista ongelmista olisi pystytty ennalta ehkdisemaan laadukkaammalla ja suunnitelmallisem-

malla viestinnalla.

Suurimmat haasteet henkiloston kokemuksen kannalta liittyvatkin juuri viestintdan. Vaikka Brandi-
juhla oli hyva tapa aloittaa muutoksen tekeminen, toteutus on henkiloston nakdkulmasta ollut ai-
van liian nopeaa. Henkil6sté on saman aikaisesti vienyt ldapi brandimuutoksen, teknologia muutok-
sen ja monet paalle vielad tehtdvan kuvan muutoksen ja alun innostavan viestinnan jalkeen vajailla
tiedoilla. Tahan huomioiden mukaan jo taustalla olleet YT-neuvotellut ja mahdolliset tulevat YT-
neuvotellut ovat vain vahvistaneet epavarmuutta. Kaikki eivat ole kuitenkaan olleet yhta heikossa
tilanteessa. Mita lahempana johtoa ja suoraa viestintaa henkildsto on ollut, sitd vahemman on

nahtavissd muutosvastarinnan ilmenemista.
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Johto on tehnyt hyviad toimenpiteitd muutosvastarinnan ehkaisemiseksi ja tama nakyi myos haas-
tattelussa. Vaikka henkilosto ilmaisikin luottamuspulaa viestittaa kohtaan, on johto ottanut henki-
|6ston viestit vakavasti. Henkilosto korosti, etta heidan viesteihinsa johdon puolella on reagoitu
nopeasti tai joissain tapauksissa pidemmalla aikavalilla. Kaikki vastaukset henkildstolle ovat olleet
perusteltuja, eikd luottamus johdon viestintdan ole kokonaan sammunut. Onnistumisen taustalla

on

5.4 Henkiloston kokemus muutoksesta

Kysymykseen miten muutos on onnistunut henkiloston nakdkulmasta, voidaan vastata kahdella
tavalla. Ne henkiloston jasenet, jotka kokevat saaneensa riittavasti informaatiota ovat selkeasti
tyytyvdisempia muutokseen kuin ne, joiden tiedon tarvetta ei ole onnistuttu tyydyttamaan. Yksit-
tdisena suurimpana ongelmana nousi viestinalliset ongelmat, jotka ovat juurisyy kaikkien haasta-
teltavien mainitsemalle epdavarmuudelle. Turhautumista ovat aiheuttaneet paaasiassa teknologiset
haasteet, seka osassa tyontekijoita integraatiopuutteet. Muilta osin henkildst6é on pitanyt muu-
tosta onnistuneena. Erityisend onnistumisena muutoksessa on mainittava, johdon vastaanottava
ja henkiloston huoliin vakavasti suhtautuva asenne seka henkilston keskindinen solidaarisuus,
joilla on onnistuttu torjumaan muutosvastarinnan kumuloitumista konkreettiseksi muutoksen vas-
tustamiseksi, seka ehkaisty muutosvastarinnan oireilua kuten irtisanoutumisia negatiivisten koke-

musten takia. Riski ndihin on edelleen olemassa ja naihin olisi hyva kiinnittda huomiota.

Keskijohto korosti, ettd muutos prosessi on edelleen kdynnissa, kun operatiivinen taso erikseen
mainitsi, etta muutos on jo toteutunut ja puhui muutoksessa tapahtuneena asiana. Muutokseen
liittyvid, edessa olevia toimenpiteita ei tunnisteta operatiivisella tasolla edelleen samaan muutos-
prosessiin liittyviksi. Muutoksen lapiviemisen helpottamiseksi ja henkilostokokemuksen paranta-

miseksi henkildstolla olisi tarkeda olla yhtendinen kuva muutoksen tilasta.

Kun organisaatio pyrkii saavuttamaan fuusioon liittyvia tavoitteita, kuten synergian tuomaa hyo-
tya, on tarkeda muistaa, ettd itse muutosprosessi voi olla sekava ja stressaava niin esimiehille kuin
tyontekijoille. Vaikka johto osaisi yhdistaa toiminnallisen ja emotionaalisen toiminnan rationaali-
sesti, on silti tarkeda, etta henkilosté suhtautuu myonteisesti muutokseen. llman henkiloston

myonteistd asennetta muutosta kohtaan on vaikea saavuttaa tavoitteita. Siksi yhteinen nakemys
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muutoksen tarpeesta ja tavoitteista on tarked, jotta henkilosto voi sitoutua muutokseen ja tehda

tarvittavat muutokset toiminnassaan. (Laurila 2017, 197.)

Henkilostoélle olisi myds hyva valmistaa enolta muutokseen. Jo ennen muutosta olisi hyva esimer-
kiksi opetella kdyttamaan uusia kayttoon tulevia teknologioita. Myos henkil6ston ymmartaminen
itse muutos prosessista ja sen aikana ilmenevista vaiheista ja tunteista olisi hyva kuluttaa ndin ison
muutoksen yhteydessa henkildstolle jo ennen isoa fuusiota. Ndin henkil6sto olisi [ahtokohtaisesti
valmiinpa vastaanottamaan muutokseen liittyvia tunteita ja tunnistamaan niiden aiheuttajia. Tal-
[6in saataisiin myds paremmin hyddynnettya ajanvarausmaiseen liittyvia jarjestelmia, joita oli kay-
tossa muutoksen aikana. Ajan varaamistakin olisi hyva harjoitella tekemaan jo ennen muutosta,

jottei taman kaltainen tyokalu olisi liian uusi kiireisessa muutoksessa.

6 Pohdinta

Haastateltavat jakautuivat hieman epatasaisesti yritysten valilla. Tama johtuu siita, etta tutkimuk-
sen toteuttamisessa on haluttu noudattaa tutkimus etiikkaa, joka edellyttaa, etta tutkimukseen
osallistuminen on vapaaehtoista. Koska kyseessd on toimeksiantajalle toteutettava tutkimus olisi
ollut edellytyksia toteuttaa myds toimeksiantajan valikoimien haastateltavien mukaan. Kuitenkin
tutkimuksen validiuden takia tutkimus on haluttu toteuttaa vapaaehtoisuuteen perustuen. Tutki-
muksen toteuttamisen ajankohta, joka sijoittuu keskelle yrityksen muutosta seurannutta kiiretta,
on ollut osa syyna haasteille saavuttaa haastateltavia. Muutama sovittu haastattelu myds, peruun-

tui ja haastatteluja jouduttiin siirtamaan sopivampaan ajankohtaan.

Tutkimuksessa ja erityisesti tutkimus haastattelussa, osallistuminen haastatteluun tulee olla va-
paaehtoista ja haastattelutilanteessa haastateltavalla tulee olla aina mahdollisuus keskeyttaa
haastattelu milloin tahansa. (Kuula 2011, 106—107). Litteroinnin takia tutkimushaastattelussa pyri-
tadn sailyttamaan jonkinlaista rakennetta, mika tarkoittaa, ettd haastattelija ohjaa haastattelua
haluamansa ennalta yhteisesti sovitun aiheen mukaisesti kuitenkin niin, etta haastattelija ei mis-
saan olosuhteissa pakota tukittavia vastaamaan kysymyksiin. (Makinen 2006, 96.) Haastateltavan

tulee ennen haastattelua saada tietoonsa ainakin vastuullisen tutkijan nimi, mita ja miten ollaan
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tutkimusta tekemassa, miten ja kuinka kauan kerattya tietoa kaytetaan, mikali kerdtaan luotta-
muksellista tietoa, miten tiedot suojataan ja tutkittaville pitda ilmaista tutkimukseen osallistumi-
sen vapaaehtoisuus (Makinen 2006, 94-95). Informoinniksi usein riittaa, etta saatekirjeessa kerro-
taan tarvittavat informaatiot, mutta tilanteessa, jossa haastattelua yhdistelladn muuhun
aineistoon kuten viranomaislahteista saatavaan tietoon, tulee tutkittavalta pyytaa alle kirjavoi-

tettu suostumus tutkimukseen osallistumiseen (Kuula 2011, 106-107).

Taman tutkimuksen reliabiliteetti on heikommalla tasolla, koska tutkimuksen kohteena on koke-
mus ja muisto tapahtuneesta kokemuksesta. Mitd enemman aikaa muutoksesta ja taman tutki-
muksen toteuttamisesta menee, sita heikommaksi muuttuu tutkimuksen reliabiliteettisuus. Taman
tutkimuksen heikkous on nimenomaan ajallinen reliaabeliuus, joka on sidoksissa ajassa muuttu-

vaan objektiin eli muistamiseen (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006b).

Taman tutkimuksen tulokset ovat jaaneet suhteellisen yksipuolisiksi yhdistyneiden yritysten jakau-
tumien osalta. Taman lisaksi tutkimuksen laatua on saattanut heikentaa tutkijan kokemattomuus
haastattelijana, joka nakyi haastattelutilanteissa epatarkkuuksina haastattelu kysymysten muotoi-
lussa. Aihe itsessdan voisi ndista syista kaivata lisdtutkimusta. Suositeltavaa olisi, ettd vastaavan-
lainen tutkimus toteutettaisiin siind vaiheessa, kun johto ilmoittaa, etta fuusioon liittyva muutos
prosessi on saatu paatokseen. Tutkimus olisi hyva toteuttaa tieteellisin menetelmin, mutta hyo-
dyntden kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia kattavamman datan saavuttamiseksi henkil6stén ko-

kemukseen liittyen.

Yleisellad tasolla vastaavanlaisen tutkimuksen toteuttaminen jossain toisessa yrityksessa voisi lisata
myo6s taman tutkimuksen validiutta ja reliabiliteettia. Henkiléstonkokemuksen merkitysta muutok-
sen onnistumiselle olisi ndin kartoitettu laajemmin ja siihen vaikuttavia elementteja saataisiin kay-

tannon tasolla selvitettya.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelu runko

- viestinta

minkalaista viestintaa

vertikaalista

horisontaalista

valitonta

valillista

informaation avoimuus, kattavuus (pimento) ja luotettavuus
mahdollisuus viestia johtajien suuntaan

oman viestin kuuleminen johdossa

luottamus johdon viestintdaan

o

O O O 0O O O O O

- minkalaisia tunteita muutos herattanyt
o positiiviset tunteet
= miten johto hyddynsi
o negatiiviset tunteet
= nadiden kasittely johdon kanssa
o vaikutus motivaatioon
tulevaisuuden nakymat / tuki johdolta
o osallistaminen muutokseen

o

- Millaiset tavoitteet
o yhteiset
o henkilokohtaiset
= taloudelliset, toiminnalliset
o olivatko tavoitteet motivoivia
= suoritus, emotio
o fuusion osapuolten yhtendiset tavoitteet
o Samaistuminen uuteen yhtioon

- Muutosvastarinta
o miten muutos vaikuttanut asemaan
o miten itse vaikuttanut asioihin (mahdollisuus vaikuttaa muutokseen) (kuun-
telu) (sivuuttaminen)
o omaan tilanteen kontrolli muutoksessa
miten johto on huomioinut kokemukset ja tunteet
o ilmeniko, pelkoja, turhautumista, epavarmuutta

(©]



Johtaminen
o Tyoskentely toisen yhtion tyontekijéiden kanssa
o Osallistava vai ylhaalta saneltu
o Tasapuolisuus, luottamus, molemmat yhtiot
o selkeys ja suunnitelmallisuus
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Liite 2. Laurilan muutosjohtamisen kompassimalli. Laurila, M, 2017. "Me ollaan
kaikki samassa veneessa ja soudetaan yhdessa samaan suuntaan” Esimiesten ja
henkiloston kasityksia hyvasta muutosjohtajuudesta. Vaitoskirja sivu 202.

202 Acta Wasaensia

Horisontaalinen
viestintii

Kuvio 13. Muutosjohtajuuden kompassimalli'®

' Kompassimallin graafinen ilme on muokattu Pixabayn kuvasta (viitattu 6.3 2017 https/pixabay
.com /en/compass-directions-north-south-159202/).
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