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Tiivistelma

Opinnaytetydn aiheena on Yritys X:n henkilékunnan suhtautuminen ja sopeutuminen
muutoksiin. Tarkastelun kohteena ovat muutosten vaikutus tyontekijoiden tydhyvin-
vointiin ja tydmotivaatioon sekd miten tyontekijat suhtautuisivat yrityksen mahdolli-
seen myyntiin isommalle yritykselle.

Opinnaytetydn teoriaosan ensimmaisessa osuudessa kasitelladn muutoksen teoriaa
monesta eri ndkokulmasta. Teoriaosuudessa on otettu huomioon myds johtajuuden
nakokulma. Toisessa osuudessa muutosta kasitelladn tydhyvinvoinnin ja tydmotivaa-
tion nakokulmista. Teoriaosuudessa perehdytaan myds tydntekijdiden kohtaamaan
epavarmuuteen muutosprosessin aikana.

Opinnaytetydn empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelu tehtiin
Yritys X:n henkilokunnalle lomaketutkimuksena. Haastattelussa oli viisi muutokseen
littyvaa teemaa. Tavoitteena oli selvittdaa henkilokunnan suhtautuminen ja sopeutumi-
nen muutoksiin.

Tutkimuksen perusteella Yritys X:n henkilokunta kokee kiireen ja stressin vaikuttavan
hieman negatiivisesti tydhyvinvointiin. Tydmotivaatio koettiin paéasiallisesti hyvaksi.
Henkilékunta suhtautui yrityskauppoihin positiivisesti. Heidan mielestdan isomman yri-
tyksen paremmat resurssit olisivat positiivinen asia esimerkiksi sairauspoissaolojen
aiheuttamien lisatdiden takia. Epavarmuutta aiheuttivat epavarmuus tyépaikkojen sai-
lymisen suhteen ja ostajayrityksen kauppojen tarkoitusperat.
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view a potential sale of the company to a larger company?

The first part of the theoretical section deals with changes from different viewpoints. The sec-
ond part deals with well-being at work and work motivation in changes. The theoretical part
also examines the employees’ experiences of uncertainty.

The empirical part of thesis was conducted through a qualitative study. The study was per-
formed by theme interviews for Company X employees in August 2019. There were questions
in five themes which related to the changes. The aim of the study was to find out employees’
attitude and adaption to changes.

The results of the study show that the employees don’t think stress and hurry affect their work
well-being much. Their work motivation was mainly good, and they had a positive attitude to-
wards company acquisition. The employees felt that bigger companies have bigger resources
which will be a positive thing in the case of absences due to sickness. There was some uncer-
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Nykyaan yrityksissa joudutaan kohtaamaan erilaisia muutoksia. Monenlaiset organisaa-
tiomuutokset ovat tata paivaa. Henkildston osa muutosten keskella ei ole helppo. Muutos-
prosessilla on monta vaihetta. Naissa vaiheissa kaydaan lapi koko tunneskaala epavar-
muudesta helpotukseen. Uuden asian omaksuminen voi vieda paljon aikaa. Yrityksen

johto saattaa odottaa, etta asioihin tulisi vain sopeutua.

Toimeksiantaja Yritys X halusi selvittdd, mink&lainen muutosvalmius yrityksen henkilokun-
nalla on, miten yrityksen henkilostd suhtautuu ja sopeutuu muutoksiin seka miten muutok-
set vaikuttavat henkiléston tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin. Liséksi toimeksiantaja ha-
lusi selvittaa, miten henkildkunta suhtautuisi, jos yritys myytaisiin isommalle yritykselle tai
toimijalle. Yritys X on rakennusautomaatioalan yritys ja tyollistaa talla hetkella 10 henkil6a.
Markkina-alue on Eteld-Suomi. Yritys on erikoistunut kiinteistbautomaatioon ja sahkotek-
niikkaan. Yrityksen asiakkaita ovat ilmastointi- ja putkiurakoitsijat seka yksityisasiakkaat.

Yritys X:n liikevaihto vuonna 2018 oli 1,9 miljoonaa euroa.

Yrityksen myyntitilanteessa henkilosto joutuu miettimdan muutosta monesta eri nakokul-
masta. Tutuista ja turvallisista tavoista luopuminen saattaa olla vaikeaa. Epavarmuus ty6-
paikan sailymisesta saattaa aiheuttaa péénvaivaa. Toisaalta on ymmarrettavaa, etta
aluksi ihmiset vastustavat uutta tapahtuvaa asiaa. Ensijarkytyksen jalkeen alkaa prosessi,
jossa sulaudutaan uuteen tilanteeseen. Jossain vaiheessa saatetaan jopa nahda muutos

positiivisessa valossa.

Viestinta on tarkea osa muutosprosessia. Yrityksen johdolla on tarkeé osuus uuden asian
esille tuomisessa. Isossa yrityksessa organisaatiorakenne muodostuu monista henkildista.
Ylemmaltd taholta tulevat mééaraykset esimiehille, jotka kertovat henkilostolle uudistuk-
sesta. Toimeksiantajayrityksessa on vain yksi omistaja, joka hoitaa myds tarkeiden asioi-
den tiedottamisen. Johdolta odotetaan tyontekijoitd kohtaan ymmarrysta. Tiedottaminen
on avainasemassa, kun halutaan ehkaista esimerkiksi tyontekijéiden epavarmuuden tun-

netta.

Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat ty6 ja sen mielekkyys, terveys, turvalli-
suus ja hyvinvointi (Sosiaali- ja terveysministerid 2019). Tyomotivaatio on tyontekijan toi-
minnan kayttdvoima, joka vaikuttaa ponnistelujen suuntaan intensiteettiin ja kestoon. Tyo-
motivaatio vaikuttaa myos tyon laatuun ja tuottavuuteen seké tyontekijan innostukseen ja

hyvinvointiin. (Sinokki 2017.) Ty6hyvinvointi ja tydmotivaatio vaikuttavat toisiinsa.



Muutosten vaikutukset saattavat olla joko positiivisia tai negatiivisia. Ensin pitaisi ymmar-
taa, mita sanat tyohyvinvointi ja tydmotivaatio tarkoittavat kasitteind. Silla aika usein ne

ymmarretadan samaksi asiaksi.

Pienessa yrityksessa tyonteossa on paljon joustavuutta. Toisaalta tydnteon tahti voi olla
hyvin tiukka esimerkiksi sairaslomien tai vuosilomien takia. Tiukka tyOtahti saattaa vaikut-
taa tyohyvinvointiin negatiivisella tavalla. Toisaalta tydpaikan hyvé yhteishenki voi olla
tassa asiassa tyontekijan voimavara. Hyvassa tiimissa toisten tyontekijoiden tuki voi olla
tyohyvinvointia edistava asia. Isommassa yrityksessa kapasiteettia on enemman. Sairaus-
poissaoloille 16ytyy helpommin tuuraajia. Ty6t eivat valttamatta kasaannu esimerkiksi vain

yhden henkilon hoidettavaksi.

Opinnaytety® on kuvitteellisesta tilanteesta. Siita syystéa tutkimuskysymykset on muotoiltu
siten, ettd niiden avulla voitaisiin selvittaa, miten yrityksen tydntekijat suhtautuisivat myyn-

tiin mahdollisessa myyntitilanteessa.
1.2 Opinnaytetydn toimeksianto ja aiheen rajaus

Opinnaytetydn toimeksiantajana on yksityinen pienehkd yritys. Tassa opinnaytetysséa on
tarkoitus selvittdd, miten mahdollinen toteutunut yrityskauppa vaikuttaisi henkilostéon. Li-
saksi tavoitteena on selvittdd, miten case-yrityksen henkilosto ottaa vastaan uutisen yri-
tyksen myymisestéd ja miten muutokseen suhtaudutaan ja sopeudutaan. Lisaksi pyritaan
selvittamaan, minkalainen henkiléston muutosvalmius olisi sek& minkalaisia vaikutuksia

yrityksen mahdollisella myymisella olisi tydntekijéiden tyohyvinvointiin ja motivaatioon.

Tutkimuksessa tarkastellaan mahdollisen muutoksen vaikutusta henkilostoon. Henkiloston
nakemysta myymisen vaikutuksesta tydomotivaatioon ja tydhyvinvointiin. Henkiléston suh-

tautumista myymisen tuomiin vaikutuksiin.
1.3 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda toimeksiantajayrityksessa mahdollisesti tapahtu-
van muutoksen vaikutukset henkilostoon. Minkélainen muutosvalmius henkildstolla on, mi-
ten he muutokseen suhtautuvat ja sopeutuvat? Samalla selvitetdan ovatko tyontekijat pita-
neet tyoskentelystd pienemmassé organisaatiossa. Mité tapahtuu, jos pienempi vaihtuu
suurempaan organisaatioon? Miten henkildstd kokisi mahdollisen muutoksen vaikuttavan

tyohyvinvointiin? Toisiko muutos ehka parempia mahdollisuuksia uralla etenemiseen?

Tutkimusongelma on, millainen on yrityksen henkilokunnan muutosvalmius. Miten muutos

vaikuttaa henkilostoon? Henkiléston suhtautuminen muutoksen tuomiin mahdollisiin



uudistuksiin. Miten uudistus tulisi vaikuttamaan tydéhyvinvointiin ja tydmotivaatioon? Voi-
siko myyminen olla mahdollisuus uralla etenemiselle tai olisiko yrityskaupan tuomat uudel-

leen jarjestelyt uhka?
Opinnaytetydn paakysymys:
e Miten yritys X:n henkilokunta suhtautuu ja sopeutuu muutoksiin?
Tutkimusta tarkentavat apukysymykset:
¢ Miten muutokset vaikuttavat tydntekijoiden (ty®)hyvinvointiin ja tyémotivaatioon?

¢ Miten henkildstd kokee mahdollisen yrityksen myynnin vaikutukset?

Miten muutokset
vaikuttavat tyontekijoiden

Miten yritys X:n (tyd)hyvinvointiin ja
e S
henkilokunta suhtautuu AR

ja sopeutuu

muutoksiin? Miten henkilstd kokee
mahdollisen yrityksen
myynnin vaikutukset?

Kuvio 1. Tutkimuksen paakysymys ja apukysymykset
1.4 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineisto

Opinnaytetyodn teoreettinen osuus muodostuu painetuista ja sahkdisista lahteista. Lah-

teissa perehdytaan ongelmaan kolmen eri teeman kautta. Opinnaytetyohon sisaltyvat tee-
mat ovat muutokseen suhtautuminen ja sopeutuminen, myymisen uhat ja mahdollisuudet
henkildston ndkdkulmasta seka muutoksen vaikutus tyéntekijéiden tyéhyvinvointiin ja mo-

tivaatioon.

Tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Tutkimukseen osallistuu yri-
tyksen ydin henkilokunta. Yksi heisté ei voinut osallistua tutkimukseen, koska han suorit-
taa asepalvelusta. Yhden tydntekijan tydsuhde saattaa piakkoin muuttua, joten hankaan ei
osallistunut tutkimukseen. Tutkimukseen ei mydskaan osallistunut yrityksen omistaja ja
entinen omistaja. Tutkimme case yrityksen tyontekijoiden mielipiteita yrityksen mahdolli-

sesta myymisesta. Laadullista tutkimusta luonnehditaan ymmartavaiseksi tutkimukseksi.



Ymmartaminen ihmista tutkivien tieteiden metodina on elaytymista tutkittavan kohteen liit-
tyvaén henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin (Tuomi & Sarajarvi 28,
2013).

Aineistonkeruumenetelmana kaytamme teemahaastattelua. Siina edetaan keskeisten
etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Lahto-
kohtaisesti teemahaastattelussa korostuu ihmisten tulkinta asioista ja heidén asioillensa
antamat merkitykset seka se, miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa (Tuomi &
Sarajarvi 75, 2013).

Haastattelussamme kaikille henkil6ille esitetaan samat kysymykset samassa jarjestyk-
sessd. Haastattelu alkaa kysymyksilla nykyhetken tilanteesta edeten kysymyksiin mahdol-
lisesta muutoksesta. Teemahaastattelussa on makukysymys tulisiko kaikille tutkimukseen
osallistuville esittda kaikki suunnitellut kysymykset, tuleeko kysymysten olla tietyssa ja sa-
massa jarjestyksessé seka tulisiko sananmuotojen olla jokaisessa haastattelussa samat.
Teemahaastattelun tarkoituksena on l6ytaa merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoi-
tuksen ja tutkimustehtavan mukaisesti. Tutkimuksen etukéteen valitut teemat perustuvat

tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan ilmio syvallisesti. Se myds mahdollis-
taa ilmion syvallisen ja rikkaan kuvaamisen ja selittamisen. Laadullinen tutkimus ei pe-
rustu lukuihin, vaan siina kaytetaan sanoja ja lauseita. Laadullisessa tutkimuksessa tutki-
taan jotakin tiettya tapausta. Tutkimustulos patee ainoastaan sen tietyn tutkimuskohteen

osalta, jota tutkittu, eika sitéd voida yleistaa. (Kananen 2014, 18-19.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessia ei ole aina helppo pilkkoa siten, etta vai-
heet seuraavat toisiaan silla tulkinta jakautuu usein kasittdmaan koko tutkimusprosessin
(Eskola & Suoranta 1998, 16).

Tutkimuksen objektiivisuus taataan siten, etté tutkijat kasittelevat tutkimusaineistoa sekoit-
tamatta siihen omia mielipiteitdan ja nakokulmiaan. Tutkimusta tehtdessa tutkijat pyrkivat
ymmartamaan tutkimukseen osallistujien nakdkantoja. Tutkimuksen objektiivisuutta tar-
kasteltaessa totuuskysymyksen lisdksi tulisi erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja

niiden puolueettomuus. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 135.)
1.5 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetydssa on kuusi paalukua seka useita alalukuja. Luvut jakautuvat teoriaosaan ja

empiriaosaan. Opinnaytetyon rakenne on esitetty kuviossa 2.



Suhtautu-

Tyohyvin- minen ja Johtopaa-
vointi ja sopeutu- tokset ja
tyomoti- minen kehitys-

vaatio muutoksiin - ehdotukset
tutkimus

Muutosten
Yhteenveto

Johdanto myllerryk-
sessa

Kuvio 2. Opinnaytetytn rakenne

Ensimmaisessa luvussa on johdanto ja tutkimuksen perustiedot. Johdannossa kasitellaan
muutoksen kohtaamista organisaatiossa. Siind pohditaan muutoksen mahdollisia vaiku-
tuksia henkildkuntaan. Johdannossa tuodaan myos esille esimiesten téarkea rooli asioiden
tiedottamisessa. Taman jalkeen kerrotaan opinndytetydn toimeksiannosta seka rajataan
tutkimusaihe. Ensimmaisessa luvussa perehdytddn myoés valitsemaamme tutkimusmene-

telméaan seka tutkimusaineistoon.

Toisessa luvussa kerrotaan muutoksesta monesta eri ndkdkulmasta. Ensin aloitetaan ker-
tomalla muutoksesta yleisesti ja siitd jatketaan kasittelemalla muutokseen valmistautumi-
nen, vaiheet ja vaikutukset. Luvuissa kasitellaan tyontekijoiden mahdollisia reaktioita ja
tunteita uuden asian kasittelyssa. Mita pitaisi ottaa huomioon prosessin alkuvaiheista lah-
tien. Luvussa kasitelladn myos asioita, joita tulisi ottaa huomioon yrityskaupan yhteydessa
ja sen jalkeen. Muutosvastarinta luvussa kasitelladn muutoksen tuomaa negatiivisuutta.
Muutoksen johtaminen ja muutosviestinnassa on kasitelty esimiehen asemaa johtamisen
ja asioiden tiedottamisen nakdékulmasta. Esimiehen asema tulee myds esille, kun kasitel-
laan tyontekijoiden mahdollisen tuen tarvetta muutostilanteessa.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan muutoksen vaikutuksia tydhyvinvointiin ja tydmotivaa-
tioon. Luvussa esitellddn osaamisen ja tyhyvinvoinnin due diligence, tutustutaan moti-
vaatioteorioihin seka tarkastellaan tydmotivaatioon ja tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.

TyObmotivaatiossa kerrotaan kuinka sisainen ja ulkoinen motivaatio vaikuttavat ihmisen



kykyyn tehda toitd. Kappaleessa pohditaan myts muutoksen vaikutusta tydnimuun ja sen

vastakohtaan tydssa tylsistymiseen boreoutiin.

Neljannessa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta. Luvussa perehdytaan tutki-
musmenetelman valintaan seké aineiston keruuseen. Tutkimuksen tuloksia kasitellaan jo-

kaisen teeman osalta erikseen.

Viidennessa luvussa kasitellaan tutkimuksen johtopaatdksia ja kehitysehdotuksia. Analy-
soidaan tutkimuksen luotettavuutta seké pohditaan minkéalaista jatkotutkimusta aiheesta

saisi. Kuudennessa luvussa on koko tutkimuksen yhteenveto.



2 MUUTOSTEN MYLLERRYKSESSA

2.1 Yleistd muutoksessa

Vaikka muutoksia on tyoelamassa ollut kautta aikojen, on tané paivana vauhti vain kiihty-
nyt. Organisaatiolta, yhteisgilta ja yksiloilta edellytetdan tana paivané sopeutumista jatku-
vaan muutokseen ja uudistumiseen. Olemassa oleva tilanne koetaan usein turvalliseksi ja
puolustamisen arvoiseksi. Siksi onkin luonnollista, ettd muutos koetaan turvattomana.
(Rauramo 2008, 86-88.)

Muutos on aina yhtaikaa myonteinen ja kielteinen kokemus. Se on uuden luomista,
epdajatkuvuutta, tuttujen suhteiden ja jarjestelmien tuhoutumista, hyppays tuntemat-

tomaan. Muutoksen sietokyvyssé on suuret yksildlliset erot. (Rauramo 2008, 88.)

Kun organisaatiossa on tarkoitus toteuttaa isoja rakenteellisia tai muuten merkityksellisia
muutoksia, tulisi mietti&, miten ne vaikuttavat henkildkunnan tyéhyvinvointiin seké laatia

tata varten suunnitelma. Yhta tarkeaa on hyva viestinta. (Rauramo 2008, 88-89.)

Yrityskauppa ja sen mydta muutos on usein monelle tydntekijalle jarkytys. Jo ennen yritys-
kaupan toteutumista tulee paattaa viestinnan tydnjaosta ja siita, miten viestitaan. Osta-
jayrityksen on pyrittava rakentamaan luottamusta hyvalla johtamisella ja viestinnalla sekéa
saada tyontekijat nakemaan muutos uutena mahdollisuutena. Ensitapaamisella tulee an-
taa vaikutelma siitd, ettd myydyn yrityksen tyontekijat ovat tervetulleita ja haluttuja tyonte-
kijoitd. Muutosviestinnén tulee olla avointa ja sdanndllista yrityskaupan jalkeenkin. On téar-
ke& antaa vastauksia kysymyksiin, mika muuttuu, miten ja missé aikataulussa muutoksen
tapahtuvat. Avainsanoja onnistuneeseen yrityskauppaan ovat muun muassa strategia,

viestinta ja johtaminen. (Administer 2018.)

Tyburansa aikana voi kokea monia muutoksia. Koettujen muutosten maara ei kuitenkaan
kerro sit&, miten niista selviytyy tai onko seuraava muutos helpompi. Jokainen kokee muu-
tokset eri tavalla ja jokainen muutos on erilainen prosessi. Organisaatiomuutoksilla on mo-
nenlaisia vaikutuksia mm. tydntekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Muutostilanteessa
tyontekijoiden tydhyvinvointiin vaikuttaa jo ennen muutosta tyopaikalla oleva tilanne. Seka
organisaatiomuutoksen tuoma muutos ja sen vaikutus ty6tehtaviin ja missd méaérin muu-
tos vaikuttaa ty6tehtaviin. Muutostilanteessa tarvitaan tukea ja eri tyontekijat tarvitsevat
erilaista tukea. Olisi tunnistettava erityista tukea tarvitsevat, kuten henkilét, joilla on ollut
heikko hyvinvointi jo ennen muutosta, ja joilla ei ole vahva elaméanhallinnan tunne tai luot-
tamusta osaamiseensa. Myads ne, joilla on heikot tydllistymismahdollisuudet, tarvitsevat
erityista tukea. Myonteiseksi koettu organisaatiomuutos on hyvéksi ja tukee hyvinvointia.

(Tyoterveyslaitos 2019c.)



Ajatus muutoksesta tulee yleensa johdolta. Se voi myos tulla esimiehiltd, tydntekijoilta tai
konsulteilta. Paasaantotisesti muutoksella tavoitellaan kustannusten pienentamistd, laadun
parantamista tai toiminnan tehostamista. Muutos voi olla reaktiivista tai proaktiivista. Re-
aktiivisessa muutoksessa tehdaan se mita tilanteesta selviytydkseen on tehtava ja alistu-
taan olemassa olevaan. Proaktiivisessa muutoksessa aloitetaan muutokseen varautumi-
nen ja ennakointi hyvissa ajoin. Paasaantoisesti ennakoiva muutos eli proaktiivinen muu-
tos on miellyttdvampi, silloin on aikaa miettia mihin suuntaan mennaén. (Rasila & Pitko-
nen 2010, 10-11.)

Muutos vie aikaa ja muutoksella on aina jokin tavoite. Muutoksella yleensa tavoitellaan
entiseen verrattuna entistd parempaa tilannetta. Halutun muutoksen saavuttaminen ei ta-
pahdu ilman tyota, on kaytettava aikaa ja resursseja. Muutokseen kaytetty aika on huomi-
oitava, silla se on pois jostakin muusta. Muutoksen lapiviemiseen kuluu kaikkien muutos-
prosessiin osallistuvien tytaikaa seka voimavaroja. Vanha sanonta "aika on rahaa” pitaa
muutoksessakin paikkansa. Hyvin tehty muutossuunnitelma on ehdoton tekija onnistunee-

seen muutokseen. (Nurmi 2012, 17-18.)

Sopeutuminen muutokseen ei ole luopumista. Sopeutuminen on paremminkin tilanteen

tunnistamista ja tarttumista uusiin haasteisiin. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 9.)

Toimintamme palaavat yleensa tavanomaisiksi, kun olemme pelon tai levottomuuden ti-
lassa. Vaikka maailmantilanteessa tapahtuisi dramaattinen muutos, monet kuitenkin jatka-
vat tuttujen rutiinien parissa. Vaikka kriisin keskella ihmisen kyky oppia rajoittuu se ei tar-
koita sitd, ettei oppimista tapahtuisi ollenkaan. Kyseessa on rajoitettu oppimisen muoto,
jolla ei ole mitdén tekemista uuden luomisen kanssa. Opittujen ajattelutapojen uudelleen
lataaminen mieleemme hallitsee reaktiivista oppimista. Jatkamme maailman katsomista
meille tuttujen luokiteltujen ja rutiinien kautta. Yleensa olemme pienen maailmankuvamme

sisélld, erossa isosta maailmasta. (Lappalainen 2015, 49-50.)

Muutoksien keskell& Ihminen toimii puolustaakseen omia intresseja. Ihmisen pelon val-
lassa tapahtuvasta reaktiivisesta kayttaytymisessa toiminnot ovat uudelleen esitettyja van-
hoja tapoja. N&in ihminen paatyy vahvistamaan etukéteen luotuja ajatusmalleja. Merkityk-
setonta on se, vaikka tuotokset olisivat huonoja. Joka tapauksessa ihminen paatyy ole-
maan oikeassa. Loppujen lopuksi ihmiset kehittyvat paremmiksi siin&, mita he jo osaavat
tehda. (Lappalainen 2015, 50.)

2.2 Valmistautuminen muutokseen

Muutos tulee valmistella huolella seka tehda ja noudattaa tarkkaa suunnitelmaa tuleville

paiville/kuukausille, miten edetd muutoksessa. Muutoksen ajautuessa véaarille raiteille, sita



on vaikeampi ohjata haluttuun suuntaan kuin etté suunta on koko ajan halutunlainen.
Suunnitelmaan on hyva tehda vaihtoehtosuunnitelma, mikéli asiat eivat etenekdan kuten

alun perin on suunniteltu. (Nurmi 2012, 112.)

Yhteiset keskustelutilaisuudet johdon, esimiesten ja alaisten kesken ovat tarkeité. Niissé
voidaan esittdd mielta painavia ja askarruttavia kysymyksia, purkaa tuntojaan seka aja-
tella muutosta aaneen. On muistettava, ettd kun rivitydntekija saa muutoksesta tiedon ja
muutosprosessi hanen osaltaan on vasta aluillaan, on johto jo tiennyt jonkin aikaa asiasta.
He ovat ehtineet jo miettia muutoksen syité ja seuraamuksia seka hyvaksya muutoksen.
(Valtiokonttori 2007, 6.)

Ihmiset toimivat samassa tilanteessa eri tavoin. Jokaisen tulisi pystya tilanteessa toimia
siten, mika on oman hyvinvoinnin kannalta luontaisin tapa toimia. Toimintaamme vaikuttaa
olemmeko ekstrovertteja vai introvertteja. Seka teemmekd paatoksia, faktapohjalta vai ar-
vopohjalta. Eri tavoin suuntautuvilla inmisilla on erilaisia tarpeita muutostilanteissa (tau-
lukko 1). Vuorovaikutustilanteessa seké esimiehen etté tyokavereiden olisi nAma erilai-
suudet hyva tunnistaa. (Saarelma-Thiel 2009, 25.) Siind missa ekstrovertti tarvitsee aikaa
puhua asioista, introvertti tarvitsee aikaa miettidkseen asioita. Intuitiiviselle riittdd muutok-
sesta kokonaiskuva, kun taas tosiallinen tarvitsee yksityiskohtaista tietoa muutoksen ete-
nemisesta. Ajatteleva haluaa patevia argumentteja, kun taas tunteva huomioi muutoksen
vaikutuksen ihmisiin. Spontaani on avoin muutoksen suunnitelmille, kun taas ajatteleva

tarvitsee selkean toimintasuunnitelman muutokselle. (Saarelma-Thiel 2009, 28.)
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Taulukko 1. Erilaisuus huomioon muutostilanteiden kasittelyssé (mukailtu Saarelma-Thiel

2009, 26-27)

Ekstrovertti E

tarvitsee

- aikaa keskustella siitd, mita on tapahtumassa
- osallistumista, jotakin tekemista

- puhumista, miettimista ja puhumista

- tulla kuulluksi, saada sanottua aaneen

- toimintaa, tahdissa pysymista

Introvertti |

tarvitsee

- aikaa pohtia yksikseen, mitéd on tapahtumassa

- tulla kuulluksi, haluaa, etté joku kysyy, mitd mieltd on

- miettimist&, ehka puhumista ja miettimista

- mahdollisuutta ajatella itsekseen asia lapikotaisin, kirjal-
lista informaatiota ja kahdenkeskisté keskustelua

- aikaa ajatella omaa asemaansa

aikaa sulatella muutosta

Tosiasiallinen S

tarvitsee

- oikeaa tietoa siitd, miten muutos tapahtuu

- tarkennuksia ja yksityiskohtia siitd, mika tarkalleen ottaen
muuttuu

- yhteyden suunnitellun muutoksen ja aiemman vallitsevan
valilla

- realistisen kuvauksen tulevaisuuden suunnitelmista

- selkeat ohjeet ja odotukset, roolit ja vastuut tai mahdolli-
suudet muotoilla niita

Intuitiivinen N

tarvitsee

- kuvan kokonaistodellisuudesta, kokonaisperustelut: miksi
muutos tapahtuu?

- yleissuunnitelman tai kehityssuunnan

- mahdollisuuden hahmotella tulevaisuuden kuvaa ja luoda
toimiva visio

- mahdollisuuksia: yleisen suunnan, ei liian strukturoitua

- mahdollisuuden osallistua tulevaisuuden muotoiluun, vai-
kuttaa muutoksiin

Ajatteleva T

tarvitsee

- loogisuutta, paattelya, argumenttien patevyytta

- tietoa siitd, mité systemaattisia muutoksia tulee ja miksi

- selkeyttd paatdksenteossa ja suunnittelussa

- tietoa siitd, mitka ovat tavoitteet ja rakenne

- nayttoa siitd, ettd muutoksen johtajat ovat patevia ja us-
kottavia

-oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta, reiluutta, kohtuulli-
suutta muutoksissa

Tunteva F

tarvitsee

- tunnistamista, mika on muutoksen vaikutus ihmisiin
-tietoa, miten ihmisten tarpeet huomioidaan-

- itsensa ja muiden saamista mukaan suunnitteluun ja muu-
toksen lapivientiin

- tietoa, mit& arvoja muutoksessa korostetaan, ovatko arvot
oikeita

- nayttoa siita, etta johto valittad muista

- myétatuntoa, arvostusta ja tukea

Jarjestelmallinen J

tarvitsee

- selkean, ytimekkaan toimintasuunnitelman
- maaritellyt tavoitteet ja tulokset

- aikataulun kaikkine vaiheineen

- selkean priorisoinnin

- ei enda yllatyksial

- valmiuden saada muutos "paikalleen”

Spontaani P

tarvitsee

- avoimen suunnitelman

- yleiset tunnusluvut

- joustavuutta, paljon vaihtoehtoja

- informaatiota ja mahdollisuutta kerata sité lisda

- rentoutumista, ei panikointia, luottamusta prosessiin

- tilaa sovitella tavoitteita ja suunnitelmia prosessin kulu-
essa
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Muutos aiheuttaa erilaisia tunteita eri ihmisille. Sama tilanne aiheuttaa erilaisia kokemuk-
sia ja tunteita yksil6ille. Tunteet vaihtelevat mielihyvan, mielipahan ja valinpitamattomyy-
den valilla. Toisaalta taas innostuksen, passiivisuuden ja apaattisen voimattomuuden va-
lilla. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 21.)

Muutos aiheuttaa epavarmuuden tunteen. Se on tunne, jolle ei osata antaa nimeé. On to-
tuttu siihen tuttuun ja turvalliseen arkeen. Yhtakkia ilmoitetaan, etta jokin tulee muuttu-
maan. Yrityksen myyminen vaikuttaa henkiléstoon monella tavalla. Epavarmuutta tuo uu-
det tyokaverit, uudet tyotavat ja uudet esimiehet. Mieleen tulee ajatus, kuinka tasta selvi-
taan. Kirjassa epavarmuudesta ja varmuudesta Jaana Venkula kasittelee epavarmuutta
kasitteiden kautta. Venkulan mukaan ihnminen kykenee ndkemé&éan maailmasta vain niita

asioita, joille hanella on nimi. (Venkula 2011, 25.)

Kasitteet, jotka koetaan miellyttaviksi ovat varmuus, ennustettavuus ja suunniteltavuus.
Epavarmuutta kuvaavia kasitteita kuvaillaan sellaisiksi, jotka huolestuttavat ja pelottavat.
Epavarmuuden kasitteiden ymmartamisesta seuraa huolettomuutta. Huolettomuus johtuu
siitd, etta niiden kuvaama todellisuuden osa tulee ymmarryksen ja tarkoituksenmukaisen

toiminnan piiriin. (Venkula 2011, 26.)
2.3 Muutoksen vaiheet

Muutos on aina luopumista jostakin. Pitdd pystyd luopumaan vanhasta ja sitoutua uuteen.
Muutos etenee vaihe vaiheelta (kuvio 3). Jo ennen varsinaisen muutoksen vaiheita alka-
vat huhut liikkkua seka levottomuus lisdantya ihmisten keskuudessa. Huhut tulee saada
hallintaan avoimella keskustelulla ja rauhoittaa tilannetta kertomalla ajantasaista tietoa tar-
peeksi usein. Ihminen voi kokea, etta muutos on uhka ja etta han menettaa muutoksessa
taydellisesti kaiken. Tdma uhan kokemisen vaihe saattaa hyvinkin olla kokonaisvaltainen
tunne, jolloin saatetaan kokea epavarmuutta ja lamaantumista. Tama ei yleensa ole pitka-
kestoinen vaihe. Téssa vaiheessa esimiehen antama tuki ja tiedotus vahentavat muutok-
sen kokemista uhkana. Uhan vaistyessa tilalle voi tulla vihan tunteita ja kaipausta. On

poisopittava vanhasta.

Muutosta Uhap Vastustuksen
e kokemisen .
edeltdva vaihe vaihe vaihe

Kuvio 3. Muutoksen vaiheet
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Vanhasta luopumiselle on annettava aikaa. On annettava aikaa myds tunteiden kasitte-
lylle seka surutydlle. Liian vahainen aika saa helposti aikaan muutosvastarintaa. Vaikka
esimiehesta tuntuisi, ettei uutta kerrottavaa ole, jatkuva viestintd muutoksesta on hyva
hallinnan keino vanhasta luopumiselle. Hyvaksyminen ja tarttuminen uusiin haasteisiin on

tilanne, jonka johto ja esimiehet toivovat jokaisen saavuttavan muutoksessa.

Toisilla taman uuden vaiheen saavuttamiseen ja toimintatapaan sitoutumiseen saattaa
menna pidempaan, kun toisilla. Hitaammin uuden vaiheen saavuttaville esimiehen tuki on
tarked, jotta hekin ldytavat taméan vaiheen. Esimiehen tuen lisdksi koulutuksella edistetdén
hyvaksymisté ja muutoksen jatkon hallintaa. Viimeisena viela sitoudutaan muutokseen.
(Ponteva 2012, 17-19.)

Muutoksessa tulee antaa riittavasti mahdollisuuksia keskusteluille. Katse on kuitenkin
suunnattava jossain vaiheessa eteenpdin. Vaikka vanhaan palaamisen taipumus on voi-
makas, on toimittava johdonmukaisesti seka selkeasti. Uskoa muutoksen onnistumiseen

luo uusien tapojen positiiviset kokemukset ja onnistumiset. (Valtiokonttori 2007, 14.)

Yrityskauppa voidaan tehdéa kahdella tavalla. Kauppa voidaan tehda yrityksen liiketoimin-
nasta eli liiketoimintakauppa tai yrityksen omistukseen oikeuttavista papereista eli osak-

keista tai yhtidosuuksista. (Yrittajat 2014.)

Myytaessa yhtion osakkeita tai yhtidosuuksia, erilaiset sopimukset sailyvat padsaantoi-
sesti sellaisinaan. Yhtion liketoiminnan myynnissa sopimukset menevét uusiksi, koska toi-
nen sopimuspuoli vaihtuu. Talldin sopimusten osapuolena ei ole myyjayhtio vaan liiketoi-
minnan ostaja. Kauppatapa ei vaikuta voimassa oleviin tydsopimuksiin. Lain mukaan
kauppatapa ei ole syy paattaa tydsopimuksia. Rahoitussopimuksissa saattaa olla ehtona,
ettd yhtion omistuksen vaihtuessa rahoittaja voi sanoa lainat irti ja vaatia lainat maksetta-
viksi. Liikehuoneistojen vuokrasopimukset voidaan siirtdd ilman vuokranantajan lupaa,

ellei vuokrasopimuksessa ole toisin mainittu. (Yrittajat 2014.)

Muutos voi olla henkildlle kriisi. Han voi myds kokea muutoksen siten, etta siihen liittyy ris-
keja. Venkulan mukaan kriisi syntyy silloin, kun jotain sattumana kiteytyvaé tapahtumaa ei
ainakaan aluksi osata mitenk&aan jarkevéasti kohdata. Kriisi on hatatila. Se on aarimmilleen
mennyt tapahtumisen ja kokemisen sekaantumisen tai umpikujan tunne. Kokijassaan kriisi
voi tuntua sokkina, akillisen saikédhdyksen tilana tai konfliktina. Mitd voimakkaampi henki-
I6n kokemus on, sita tarkeAmmastéa asiasta on kyse. Syy miksi kriisiin joudutaan, on ettei
aikaisemmin ole korjattu asioita. Vaikka asioiden korjaustarpeesta olisi ollut tietoa tai var-
moja oletuksia. Epdvarmuus kiteytyy huippuunsa kriisissad. Taman takia epavarmuuden
kohtaamisessa on tarkea osa kriisien ymmartamisella ja kohtaamisella. (Venkula 2011,
28-29.)
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Kriisin kokemus muutoksen keskella voi saada tyéntekijat tekemaan tulevaisuutensa suh-
teen nopeitakin paatoksia. Tyontekijoita ei tulisi paastaa menemaan, silla ovathan he
edelleen arvokasta tydvoimaa yrityksessa. Heilld on kasissaan tiedot, taidot ja verkostot,
joita yrityksen uusi omistaja tulee myds tarvitsemaan. Leena Maija Otala ja Guy Ahonen
kirjoittavat henkildpadoman merkityksesta yrityskaupassa. Otalan ja Ahosen mukaan yri-
tyksen aineettoman varallisuuden ydin on henkilépaaoma. Yrityksen henkilopddoman pe-

rusta ovat ihmiset ja heidan suorituskykynsa. (Otala & Ahonen 2003, 70.)

Henkildpaaoman rooli on merkittédva ostettavan yrityksen haltuunotossa. Otalan ja Ahosen
mukaan aineettomien pagomien arvoa tulisi oppia maarittaméén vahan tarkemmin. Silloin
henkildpadaomaa seka sen hyddyntamisen kannalta tarkeéé rakenne- ja suhdepaaomaa
voidaan katsoa tarkemmin yrityksen todellista arvoa maarittavana tekijana. Pricewater-
houseCoopers on tutkinut yrityskauppojen onnistumisia. Yrityskauppojen epaonnistumi-
sen suurin syy on ihmis- ja yrityskulttuuriasioiden laiminlyéminen. Tutkimuksen mukaan
50 % ostetuissa tydyhteisdissa ihmisiin liittyvien asioiden laiminlyénnin seurauksena oli
liketoiminnantuloksen putoaminen kaupan jalkeisinad kolmena vuosineljanneksena. Kau-
pan jalkeisen vuoden aikana lahti joka toinen ostetun yrityksen johdosta. Kahden vuoden

jalkeen kolme neljasta johtajasta oli jattéanyt yrityksen. (Otala & Ahonen 2003, 177.)

Ennen yrityskauppaa olisi hyva tarkistaa myds henkilostoon liittyvid asioita. Tarkistuslis-
talla tulisi olla henkildston tydhistoria, ihmisiin ja henkilostoon liittyvat taloudelliset si-
toumukset seka arvio kaupan vaikutuksesta henkilostoon. (Otala & Ahonen 2003, 177.)

Kuviossa 4 on esitelty ennen yrityskauppaa tarkistettavat asiat.

Arvio kaupan

Henkiloston Ihmisiin ja vaikutuksesta

tydhistoria: henkilostéohjelmiin henkilostoon:
liittyvat

taloudelliset

sitoumukset:

Ostajan arvio
ostokohteen
tyonantajabrandin

Henkilostoin
vaihtuvuus

Poissaolot

Elakesopimukset arvo tyomarkkinoilla

Tyoseisaukset Optio Ohjelmat yrityksen
hallintatyyli

Kuvio 4. Ennen yrityskauppaa tarkistettavat asiat
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Yrityskaupan jalkeen tarkastettavia asioita ovat:

turvallisuuden tunne ja sitoutuminen yritykseen

uuden johtotiimin tuki

e avainosaajien pitdminen

juridisten ja muiden velvoitteiden hoitaminen

rutiinien jatkuminen (Otala & Ahonen 2003, 177-178.)

Turvallisuuden tunteella ja yritykseen sitoutumisella tarkoitetaan, etta viestintéd on tarkea
huomioida yrityskaupan suunnittelusta [ahtien. Henkiléston ajatus on vaistamatta tulevai-
suutta koskevissa kysymyksissa. Yrityksen normaali suoritustaso voi romahtaa kauppojen
tekemisen jalkeen. Hyvin suunniteltu ja tehokas viestinta takaa sen, etta askarruttaviin ky-
symyksiin 16ytyy vastauksia. Turvallisuuden tunnetta lisda uuden johtotiimin tuki. Uuden
johtoportaan tulisi olla esilla ja tavoitettavissa. Uusien johtajien tulisi olla esimerkkina siita,
ettd se toimii yhdessa, tukee yhdistymista, uutta yritysta seka keskittyy markkinaongel-
miin. (Otala & Ahonen 2003, 177-178.)

Tyontekijoita ei tulisi paastaa pois yrityksesta. Sellaisista tyontekijoista tulisi pitaa kiinni,
joilla on selva kasitys yrityksen toiminnasta. Uusien omistajien olisi hyva tunnistaa
avainosaajat. Heille tulisi luoda sellainen palkitsemismalli, etta he haluaisivat jatkaa yrityk-
sen palveluksessa. Avainosaajat tulisi sitoa vanhan ja uuden yrityksen yhdistdmiseen
seka uuden yrityksen johtamiseen. Heidéat tulisi ottaa mukaan jo alkuvaiheessa suunnitte-
lemaan yhdistymista seké uusia toimintoja. TAma saattaa olla tehokkaampia keinoja sitoa
heitd, kuin lyhyen ajan rahalliset palkkiot. Avaintyéntekijéiden kohdalla olisi hyva varmista,
etteivat he lahde heti, kun ovat nostaneet ensimmaiset bonukset hyvin onnistuneesta yh-
distymisesta. (Otala & Ahonen 2003, 178.)

Juridisten velvoitteiden hoitamisella tarkoitetaan sitd, etta yhdistymisessa varmistetaan
suhteiden sailyminen ammattiliittoihin. Erilaisia tydsopimuksia on myos kunnioitettava.
Tarkeiden hallinnollisten rutiinien jatkuminen on tarkeaa. Palkan maksun tulisi jatkua nor-

maalisti katkeamatta yhdistymisen aikana ja sen jalkeen. (Otala & Ahonen 2003, 178.)

Tyontekijat saattavat tuntea epavarmuutta muutoksen eri vaiheissa. Etenkin muutoksen al-
kuvaiheessa epavarmuutta voi tuoda oman aseman tai ty6paikan sailyminen. TAman takia

tyontekijat haluavat vastustaa tulevaa prosessia.

Epavarmuus on pelkoa tulevasta. Organisaatiossa tapahtuvissa muutoksissa ihminen

ajattelee, etta luonnollisesti muutos tulee vaikuttamaan negatiivisesti hanen
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tulevaisuuteensa. Heikentynyt talouden suhdanne, organisaatioiden kohtaamat ulkopuoli-
set uhat ja vaatimukset kytkeytyvat epavarmuuteen. Usein epavarmuus liitetaankin pel-
koon tydn menettamisesta. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2008, 168.) Tydn epavarmuutta

maariteltdessa voidaan erottaa kolme lahestymistapaa.
TyoOn epavarmuus

Eniten kaytetyssa maaritelmassa lahdetaan siitd, ettd pelko mahdollisesta tulevasta tyot-
tomyydesta tai pelko tydsuhteen paattymisesta rinnastetaan tydn epavarmuuteen. 1970-
luvulla Hackman ja Oldham kehittivat tunnetun tydn piirre -teorian, jossa tyottomyyden ja
tydn menettamisen uhkaa pidetaan tydn epavarmuutena. Tata lahestymistapaa kayttavien
arviointimenetelmien on osoitettu olevan valideja (patevia) seka reliaabeleja (luotettavia).
Arvioitu epavarmuus on odotuksenmukaisesti ollut yhteydessa ennakkoon oletettuihin
epavarmuuden syihin ja seurauksiin. Ajan kuluessa taman arviointimenetelman rakenne

on sailynyt samana. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2008, 168-171.)
Moniulotteinen méaaritelma

Toisena tyon epavarmuuden madritelméné on ns. moniulotteinen maaritelma. Siina lahde-
taan ajatuksesta, ettd olennaiset tydssa tai tydyhteisdssa tapahtuvat muutokset ovat tar-
kedssa osassa tydn epavarmuutta mietittdessa. Ne tulisikin sisallyttéda kasitteen maaritel-
maan. Taman maaritelman taustalta 16ytyvat mm. yleistyneet organisaatiouudistukset ja -
muutokset. Ne ovat kuvailleet paremminkin tydsséa tapahtuvia muutoksia kuin tydsuhteen
loppumista tai sen uhkaa. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2008, 168-171.)

Organisaatiouudistuksissa ja -muutoksissa epavarmuustekijéina voidaan pitdd muutoksia
tydajoissa, lomautuksia seka fuusiota. Moniulotteisessa maaritelméssa kaksi nakdkulmaa
tyon epavarmuudesta yhdistyy: tydn muissa ominaispiirteissa tapahtuvien muutosten uhat
seka tydpaikan menettamisen uhka. Muitakin nakdkulmia, kun muutoksen uhkaa voidaan
arvioida myos joissakin moniulotteisissa maaritelmissa ja niihin pohjautuvissa tyon epa-
varmuuden maaritelmissd. Saatetaan pyytaa tyontekijaa arvioimaan henkildékohtaista mer-
kittavyytta tydn ominaispiirteissa tapahtuvien muutosten takia. Talla pyritdan selvittdmaan
kuinka merkittdvana asiana tyontekija pitaisi muutosta, jos se tapahtuisi. Moniulotteisessa
tyon epavarmuuden maarittelysséa on sijansa vaikutusmahdollisuuksilla ja kontrollin tun-
teella. Vaikka epavarmuutta kohdattaessa tyon ja organisaation tarjoamat vaikutusmah-
dollisuudet ovat tarked voimavara kohdattaessa epavarmuustekijoita, ovat tutkijat kuiten-
kin suhtautuneet kriittisesti kasitteen liittamista tyon epavarmuuden maaritelmaan. (Kinnu-
nen, Feldt & Mauno 2008, 168-171.)
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On todettu, etta tyon vaikutusmahdollisuudet ovat eri kasite kuin tydn epavarmuus
eika sita tule maaritella tai operationalisoida (mitata) tydén epavarmuutena (Kinnu-
nen, Feldt & Mauno 2008, 170).

Objektiivinen maaritelméa

Kahdessa edellisessa maarittelyssa korostui yksilén havainnot ja kokemukset tydn epa-
varmuudesta eli subjektiivinen ndkdkulma. Kolmannesta tydn epavarmuuden maaritel-
masta kaytetddn nimitysta objektiivinen. Tata maaritelmaa kaytetadan enemmankin muilla
tieteenaloilla kuten esim. taloustieteen ja sosiologia. Objektiivisessa tydn epavarmuus-
maaritelmassa tydn epavarmuudella tarkoitetaan tydsuhdetyyppia eli maaraaikaista tyo-
suhdetta. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2008, 168-171.)

2.4 Muutoksen vaikutukset

Usein yrityskaupan tuoma muutos pelottaa. Pelkona voi olla, ettd muutos aiheuttaa tyépai-
kan menetyksen tai tydehdot saattavat huonontua. Helpoin ratkaisu olisi ja&da vanhaan
tuttuun ja turvalliseen. Yrityskaupalla tavoitellaan kuitenkin yleensad myonteisia vaikutuksia
ja siitd seuraakin yleensd mahdollisuuksia esim. yrityksen kasvun myoté. Isoissa yrityk-
sissa ei tyontekijoiden keskuudessa valttdmatta ole tietoa, kuka on osakkeen omistaja.
Pienemmissa yrityksisséd omistajan rooli korostuu omistajalla olevan suuremman roolin

vuoksi. (Numminen, 2019.)

Yrityskaupassa olennaisia tyéehtoja ei voida heikentaa. Ne maaraytyvat tyéehtosopimus-
ten ja TES: ien mukaan. Téllaisia voi olla esim. palkkaus. Uuden ty6nantajan noudatta-
essa jotain muuta tyéehtosopimusta kuin mité tydntekijat noudattivat edellisen tydnantajan
palveluksessa, voivat uuden tyénantajan palvelukseen yrityskaupan takia tulleet tyonteki-
jat pysya niin kauan vanhan TES:n piirissa kuin se on voimassa. Sen sijaan yrityskauppa
voi aiheuttaa muutoksia tyésuhde-etuihin kuten erilaisiin henkilokunta-alennuksiin, tydsuh-
deautoon tai kulttuuri- ja liikuntaseteleihin. Naisté laissa ei ole mitaan. Myoskaan tyoter-
veyspalveluiden ei tarvitse olla samantasoiset kuin mita ne olivat ennen yrityskauppaa
olevalla tydnantajalla. Edellda mainitut ovatkin usein neuvottelukysymyksia. (Hautaméaki,
2016.)

Tyosopimuslain mukaisella liikkeen luovutuksella tarkoitetaan yrityksen, liikkeen, yhteison,
saation tai naiden toiminnallisen osan luovuttamista tyénantajalle, jos luovutettava, paa tai
sivutoimisena harjoitettu liilke tai sen osa pysyy luovutuksen jalkeen samana tai samankal-

taisena (Tydsopimuslaki 55/810).
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Muutos voi olla sekda mydnteinen tai kielteinen kokemus. Muutos heréttdd myaos ristiriitai-
sia tuntemuksia. Ihminen voi tulevasta muutoksesta olla innostunut mutta toisaalta taas
pelatd tulevaa muutosta. (Heiske 2001, 233-234.) Muutoksessa ollaan voiton puolella, jos
tyontekijd on valmis muutokseen riippumatta, onko muutos hanelle negatiivinen vai positii-
vinen. Muutoksesta motivoitunut tyontekija on kykeneva muokkaamaan omaa tydymparis-
téaan seka toimenkuvaansa siten, etta se auttaa yritysta kehittyméaan seka tukee yritysta

muutoksessa. (Jaakkola 2018.)

Luonnollisesti henkil6t voivat kokea muutoksen olevan riski esimerkiksi uran jatkumisen
kannalta. Muutosviestin saatuaan toiset saattavat ottaa riskin ja irtisanoutua. Riskilla tar-
koitetaan vaaran mahdollisuutta, joka on enemman tai vahemman ennustettavissa mutta
ei kontrolloitavissa. Riski voi siséltya tapahtumaan tai inhimilliseen toimintaan. Riskinoton
suuruuteen vaikuttavat niiden tekojen voimakkuuden aste, joilla reagoidaan sattuman syn-
nyttamaan kriisiin. Tapahtumalle pitaa tehda jotakin, vaikka ei voida olla varmoja mihin te-
keminen johtaa. Henkilo ottaa suuremman riskin mitd vahemman han pystyy ennakoi-

maan teon seurauksia. (Venkula 2011, 29.)

Krista Pahkin on vaitoskirjassaan kirjoittanut organisaatiomuutoksen vaikutuksista. Tutki-
muksissa on todettu organisaatiomuutosten vaikuttavan tyontekijoiden terveyteen ja hen-
kiseen hyvinvointiin. Vaikutusten on todettu olevan usein kielteisia. Toiminnan supistami-
sen seka organisaation laajentumisen esim. fuusion my6té ovat tutkimustulokset saman-
kaltaisia. Vaikutuksina on tutkimuksessa havaittu, etta stressi ja epavarmuus voimistuvat,
terveys heikkenee nopeammin, sairauspoissaoloissa on kasvua ja riski sairastua sydan-
ja verisuonitauteihin on kaksinkertainen. Mielenterveysongelmien on havaittu lisaanty-
neen, kun on tarkasteltu psyykelaakkeiden ladkemaarayksid. Tutkimuksessa on myos ha-
vaittu, ettd organisaatiomuutoksen laajuudella ja merkittavyydelld on vaikutusta, minkalai-
sia seurauksia tydntekijan tyéhyvinvointiin organisaatiomuutoksella voi olla. (Pahkin
2019.)

Krista Pahkinin vaitoskirjaansa varten tekeméassa tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisen
metséateollisuuden tyontekijoiden tydssa jaksamista. Tutkimuksessa havaittiin, etta ne
tyontekijat, jotka voivat huonosti verrattuna hyvinvoiviin tyotekijoihin, olivat tydskennelleet
jo 10 vuotta huonoissa tyoolosuhteissa. Lahtttilanteessa heidén yksilolliset voimavaransa
olivat siis heikompia, ja heilla oli hyvinvoiviin tyontekijoihin verrattuna véhemman ty6hon
liittyvid voimavaroja. He kokivat sosiaalisen tuen olevan vahaisempaa verrattuna hyvinvoi-
viin tyontekijoihin, ja heill& oli heikompi elamanhallinnan tunne (koherenssin tunne). Tutki-
muksessa kavi myds ilmi, etta niilla tydntekijéilla, joilla tydhyvinvointi oli alkujaan heikompi,

heilla resurssit heikkenivat. Kun taas hyvinvoivilla ty6tekij6illa resurssit lisdantyivat.
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My®onteiseen muutoskokemukseen oli yhteys vahvalla elamanhallinnan tunteella seka kor-
kealla sosiaalisen tuen méaaralla. Kuitenkaan sosiaalinen tuki tydtovereilta ei taysin suo-
jannut kielteisen muutoskokemuksen heikentévilta vaikutuksilta. Tutkimukseen vastaajien
mielesta heikentyneeseen tydhyvinvointiin oli yhteys kielteisella muutoskokemuksella.
Kielteisella muutoskokemuksella todettiin olevan myds yhteys mydnteiseen, motivationaa-
lisen hyvinvoinnin heikkenemiseen. Tutkimustulokset osoittivat, etta vaikutusmahdolli-
suuksien tarjoaminen tyontekijoille, koskien oman tydn muutosta seka johdon ja esimies-
ten toimet muutosprosessin aikana, olivat keinoja vaikuttaa muodostamaan muutoskoke-
musta. (Pahkin 2019.)

Tyontekijdistd muutos voi tuntua sattumalta. Sattuma on yleensd monen asian lopputulos.
Yksi asia johtaa toiseen, esimerkiksi yritysmaailmassa verkostoidutaan ja tavataan uusia
ihmisid. Yrityskauppa ei ole johtoportaalle sattuma mutta henkildstd voi kokea sen sattu-
maksi. Tieteessa ja arjessa sattumaksi kutsutaan taysin yllattavaa tapahtumaa. Kasit-
teend sattuma kuvaa asiantilaa, jonka ei olisi pitdnyt tapahtua. Se ei mydskaan seuraa mi-
taan tiedossa ollutta saantoa tai odotusta. Sattumat ovat seurausta sadannénmukaisten,
alun perin toisistaan riippumattomien tapahtumaketjujen yhteentdrmayksesta. Tata kutsu-

taan nimella kontingentti sattuma. (Venkula 2011, 28.)

Muutoksen tuntomerkkeja ja sen kaynnistgjia ovat sattuma, kriisi ja riski. Kun jotain en-
nalta arvaamatonta tapahtuu, ensimmainen oletus on, etta moni asia tulee muuttumaan.
Monesti muutos on kriisin aiheuttaman tunnekuohun aikana annettu lupaus. Muutos voi
mya0s olla tilanteen rauhoittamiseksi tehty pinnallinen operaatio. Muutokseen liittyvat ihmi-
sen kokemukset ulkopuolisiin asiantiloihin. Muuntumiseen liittyvat ihmisen oman toimin-
nan ja siitd saatujen kokemusten joutuminen aikaisemmasta poikkeavaan tilaan. Ihmisen
ulkoista muutosta ovat luonnonlakien mukainen eri prosessien vuorovaikutus seka ihmi-
sen vaikutukset luontoon ja ymparistoon. Sisdistd muuntumista ovat ihmisen tiedon ja tai-
don kehitys. (Venkula 2011, 29-30.)

Muutos saattaa tuntua lisapainolta elamassa, koska ei tiedeta mita se voi tuoda tulles-
saan. Muutoksen ja muuntumisen kasitteissa on usein haivahdys siitd, ettd nykyisyyteen
on tullut jotain lisda. Aidossa muutoksessa ja muuntumisessa luovutaan vanhasta. Muu-
toksen ja muuntumisen este on kykenemattomyys eliminoida vanhoja totuttuja asioita.
Epavarmuuden kohtaamisen esteena on kyvyttdmyys luopua vanhasta kunnon varmuu-
desta. Mieluisassa muutoksessa asiat sujuvat myonteisesti. Kiusallinen muutos tulee
usein ennakoimatta. Tehty muutos voi aiheuttaa ei-aiottuja kielteisia vaikutuksia. (Venkula
2011, 30.)
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2.5 Muutosvastarinta

Suurin osa ihmisista on aina ensin uutta asiaa vastaan epailevaisia. Organisaatiossa
muutosta saatetaan jopa vahatella ennen kuin edes tiedetaan mita uudistus sisaltaa. Mo-
nen tyontekijan ajatuksissa on vain esimiehen kertoma uusi asia, joka mahdollisesti muut-
taa kaiken. Ihmisille on palkitsevaa vastustaa uutta asiaa. He kokevat, etta talla tavalla
heilla on suunta ajattelulleen, kéaytdkselleen ja tuntemiselleen. Heilla on selkeé&sti maari-
telty asia, jonka he voivat jakaa keskendan. Yksinkertaisesti ilmaistuna, ollakseen jotain
asiaa vastaan ei ehka tarvitse ymmartad mité vastaan on. Negatiivisesta asiasta kumpua-

vat mielikuvat riittavat, vaikka ne olisivat vaaria. (Lappalainen 2015, 42.)

Yleensa ihmiset pelkaavat, kun elamaan tulee uusia asioita. Tydpaikalla tapahtuvat uudis-
tukset ovat herkkia asioita. Muutosvastarinta on suurin este dynaamiselle kehittamiselle.
Vastustus heraa silloin, kun uudistus on pois omalta mukavuusalueelta. Osittain muutos-
vastarinta on ikakysymys. Useimmille ihmisille vanheneminen tuo mukanaan hitautta ja
tottumusta tiettyihin toimintatapoihin. Mutta ikdantyminen saattaa my6s tuoda kaivattua

laaja-alaista ymmarrysta ja viisautta. (Lappalainen 2015, 42.)

Muutosvastarinta saattaa olla voimakkainta vanhempien tyontekijéiden keskuudessa. He
saattavat kokea, ettei heilla ole endé mitdén uutta annettavaa. Muutosvastarinnassa ne-
gatiivinen ajattelu on pinnassa. Tosin negatiivinen ajattelu on ihmiselle luonnollista ja va-
lilla hyvaksyttavaakin. Se saattaa olla my6s energianlahde, mikali se johtaa oikeisiin rat-
kaisuihin ja valintoihin. 1an lisdéntyessa kokemus kasvaa. Oppimishalu on parhaimmillaan
n. 20 vuoden iassa. Tuolloin ollaan yleensa ammatillisessa koulutuksessa. Ihmisen ylitta-
essa keski-ian han saattaa kokea, ettei oppiminen enaa onnistu nuorten tapaan. Tama ei
pida paikkansa. Silloin kun ihmisella on korkea itsetunto ja selkeda minakuva, vuosien saa-
tossa opitut tiedot ja taidot mahdollistavat luovan oppimiskyvyn syntymisen. (Lappalainen
2015, 42-43.)

Harva on innostunut ja valmis jokaiseen muutokseen joka vastaan tulee. Sita pidetaan ter-
veena reaktiona, kun muutosta uuteen ja vieraaseen vastustetaan. Sana muutosvasta-
rinta k&&nnetdan usein siten, etta jollei ole heti valmis tai hyvaksy muutosta, on muutos-
vastarintainen. Mikéli muutoksia ei koskaan vastustettaisi, johtaisi se tilanteisiin, joissa
kaikki haluaisivat jatkuvasti asioiden muuttuvan. Muutosvalmius kasvaa, kun elamassa on
sopivassa méaarin sopivan kokoisia muutoksia. TAma johtaa siihen, ettd muutosvastarinta
pienenee. Jatkuvat ketjuittain tapahtuvat muutokset saavat aikaan sen, ettd ihmiset eivat
jaksa uskoa muutoksen jalleen tuovan ratkaisua. K&&ntbpuolena, ihmiset eivat jaksa enda

reagoida muutoksiin vahvasti, silla he ovat jo turtuneet niihin. Muutosta vastustavat ovat
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tarkeita, silla heidan rakentavasti kriittinen vastustamisensa auttaa, etta riskit tullaan huo-
mioimaan. (Rasila & Pitkonen 2010, 23-24.)

Muutos on siirtymistd johonkin ennen kokemattomaan tai entuudestaan tuntemattomaan.
Talléin syntyy epavarmuutta ja pelkoa, miten parjddmme uudessa ja oudossa. Muutosvas-
tarinnassa halutaan pitaa kiinni vanhoista tavoista, asenteista ja kasityksista, jotka ovat
saattavat juurtua syvaan. Muutosvastarintaa syntyy myads siita, etta uudistuminen vaatii
meilté uusien kaytantojen kehittelyd, opettelua, suhtautumistapojen muutosta seka vai-
vannakoda. Muutosvastarinnan minimointi ja muutoksessa onnistuminen vaatii pelkojen kéa-

sittelya seka uhkakuvien torjuntaa faktoilla ja asiallisella tiedolla. (Jarvinen 2016.)

Timo Erametsa kirjoittaa terveesta muutosvastarinnasta. Hanen mukaansa se on hyva ja
hyodyllinen, taysin luonnollinen asia. liman tervetta muutosvastarintaa otettaisiin kaikki
muutokset vastaan organisaatiossa. Tama johtaisi myos siihen, ettd lahdettaisiin mité ih-
meellisimpiin muutoshankkeisiin mukaan. Muutosvastarinta on ollut ihmiskunnan histori-
assa tarkeassa roolissa. Alkuihnmiselle uusi edusti uhkaa esimerkiksi sdan akillinen muut-
tuminen tai &anet luolan ovella. Muutoksessa ihmisen syvimpaan olemukseen kuuluu

tarve sailyttda jotain vanhasta ja tutusta. (Erametsa 2003, 98.)

Terve muutosvastarinta on kehittanyt ihmisten ajattelua muutoksessa. liman vastarintaa
yrityksessa voisi olla vain kaiken hyvaksyvia tyontekijoita, jotka elavat pelossa. Yrityk-
sessa olisi mielikuva, jossa kaikki olisi olevinaan hyvin ja kaikki ihmiset olisivat menevi-
naan oikeaan suuntaan. Vastarinta saattaa myos esiintyd lampaiden vaatteissa, eli muu-
tos etenee paperilla mutta kaytannossa ei tapahdu mitddn. Samaan aikaan muutosvasta-
rinta saattaa olla negatiivinen ja vaikea asia. Puhutaan aste-eroista. Muutoskauhun seu-
rauksena yrityksen toiminta saattaa jarkkya pahasti. Muutokseen tulisi suhtautua proses-
sina, jota muutosvastarinta rikastaa ja jalostaa tehden siitd paremman ja oikeampaan osu-
van. (Erametsa 2003, 99.)

Yrityksen tulisi nopeuttaa siirtymistd muutosvastarinnasta muutoksen hyvaksymiseen
seka muutoshalukkuuden kautta muutoksen lapiviemiseen pyrkivadn toimintaan. Ky-
seessda on prosessin nopeus, sen ei tulisi olla liian nopea. Toisaalta liian hidas muutos
horjuttaa tyontekijéiden uskoa muutokseen. Muutoksesta tulisi tehd& parempi siten, ettei
olla periaatteellisesti muutosta vastaan. Ennemminkin halutaan varmistaa, ettei tehda ly-

hytnakaisia uudistuksia. (Erdmetsa 2003, 99.)

Terve muutosvastarinta on luonteeltaan positiivista, vapauttavaa ja ei-saastuttavaa. Posi-
tiivinen vastarinta ei suhtaudu muutokseen sindllaan kategorisen kieltavéaksi. Asioiden sel-
vidmisen ja suunnitelman parantumisen jalkeen itse muutokseen vapautuu energiaa. Ei-

saastuttavalla tarkoitetaan, ettd muutosvastarinta ei tartuta periaatteellista tai pelokasta
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tunnelmaa koko henkildstéon. Pahimmatkin muutoksen vastustajat voivat sitoutua muu-
tokseen, kunhan se on ensin myyty heille. lImiéta voi verrata myynti- ja asiakasty6hon.
Hankalatkin asiakkaat saattavat muuttua hyvan myynti- ja asiakastytn myota parhaiksi
asiakkaiksi. (Erametsa 2003, 100.)

Muutosvastarinta voidaan myos kokea syyttavaksi. Organisaatiossa ei ymmarreta inmisen
hadan kokemusta. Venkulan mielestéd muutokseen pyrkiminen on pitkdan mielletty myon-
teiseksi normiksi. Hinen mukaansa kasite muutos on kokenut inflaation. Hanen mieles-
tansa tybelamassa ei voi |0ytdéd inhottavampaa lydmaasetta kuin syyttaa toista muutos-
vastarinnasta. Muutoksesta on enemminkin tullut harhaanjohtavaa ja hairitsevaa organi-
saatioiden itsetarkoituksellista puuhastelua. Sen tuomista tuloksista pidetaan kiinni kynsin
ja hampain. Energia, joka tulisi kayttaa todelliseen muutoksen sopeutumiseen, kaytetaan
luodun jarjestyksen puolustamiseen. Tasta tuleekin toiminnan varsinainen paamaara.
(Venkula 2011, 31.)

Tyontekij6illa saattaa olla tulevaa prosessia kohtaan hyvin voimakkaita tunteita. Muutos-
vastarinta saattaa jopa olla niin voimakasta, ettd muutosta ei saada taysimaaraisesti to-
teutettua ja joitakin osia jaa tekematta tai muuttamatta. Tai pahimmassa tapauksessa
muutos jaa tekematta kokonaan. (Myllymaki 2017, 53.)

Termilla affektio tarkoitetaan tiettyyn ideaan tai objektiin liittyvaa tunnereaktiota. Affektio
voi liittya muutokseen, josta ihminen pitaa tai ei pida. Voimakas tunnetila ja kiihtymys on
negatiivinen affektio. Positiivista affektiota voidaan kuvailla sanalla mielenkiinto. Kiinnos-
tuksen puute saattaa merkita ikavystymista. Positiivinen affektio muutokseen voi tarkoittaa
kiinnostusta tai innostusta muutoksesta. Affektioiden lisdksi ihmisen suhtautumista muu-
tokseen maaraa myos tietoinen harkinta. Tama on eraanlainen riskianalyysi, joka ei valtta-
matta tarkoita negatiivista ajattelua. Merkittavintd on tarve muutoksen ymmartamiseen.
Silloin kun ihminen joutuu kohtaamaan uuden asian mista hanella ei ole aiempaa koke-

musta, h&n joutuu pohtimaan suhdetta tdh&n muutokseen. (Lappalainen 2015, 43-44.)

Muutosvastarinta johtuu osaksi siitd, ettei muutoksen tarvetta ymmarreta. lhminen ei nae
tilannetta mahdollisuutena. Tulevaisuuden suhteen odotukset ovat negatiiviset, eiké uutta
asiaa koeta rakentavana. Ihmisen tulisi ymmartaa muutoksen tarve, asian ymmartaminen
luo tilaa uudelle ajattelulle. Luova henkilé kokee muutoksen uutena mahdollisuutena. Han
kokee muutoksen uudeksi tarkoitukseksi ja tavoitteeksi itselleen. Han kehittdd muutoksen
ideaa eteenpéin. Talla tavalla muutos voi luoda vastarinnan sijaan uutta aloitteellisuutta.
(Lappalainen 2015, 45.)

Ihmiset saattavat ymmartadd muutoksen monella eri tavalla. Aika monesti asia jopa halu-

taan ymmartaa vaarin. Ajatuksena on yleensa, ettd emmeh&n me mitaan uutta tarvitse.
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Muutoksen tai tiedon ymmartamisessa saattaa olla negatiivinen lataus, talléin kyseessa
on vastustusreaktio. Puhutaan itsepuolustusasenteesta tai valttamisasenteesta. Naiden
asenteiden avulla pyritaan lykkddmaan muutoksia. Inminen kayttaytyy nain, koska héan

pelkda muutosten tuovan ikavia asioita. Tallaisen negatiivisen kokemuksen kehittymista

ihmisella voidaan kutsua turhautumiseksi. (Lappalainen 2015, 45-46.)

Muutoksen suhtautuminen voidaan ajatella menevan prosessimaisesti. Inguatiato ja Rubin
(1991) erottavat nelja vaihetta muutokseen suhtautumisessa. Alla olevassa kuviossa ha-

vainnollistetaan prosessin kulku.

Inguatiato ja Rubin (1991) Muutoksen nelja vaihetta kuvio 5. Ensin on kieltdmisvaihe, jol-
loin saadaan tieto tulevasta muutoksesta. Henkiltt kayttaytyvat kuin mikaan ei olisi muut-
tunut. Kieltamisvaihe voi pitkittyd, jos reagoinnin puuttuminen tulkitaan muutoksen hyvak-

symiseksi. (Lappalainen 2015, 46-47.)

Vastustusvaiheessa henkil6t sisdistavat ajatuksen, ettd menneisyys tulee jattaa taakse.
Tassa vaiheessa tehdédan myos paatos siita, pitdakoé muutoksesta vai ei. Tassa vaiheessa
muutosjohtajan tulisi antaa henkildille mahdollisuus purkaa tunteitaan kuuntelemalla heita
objektiivisesti seka ilmaisemalla empatiaa. (Lappalainen 2015, 46-47.)

Tutkimisen ja kokeiluvaiheen aikana alkaa sen kokeileminen, mité tulevaisuus tuo tulles-
saan. Tassa vaiheessa aletaan valmistautua muutokseen. Taméa aika saattaa olla suuren
energia aikaa mutta samaan aikaan se voi olla kaoottista, kun etsitdan keinoja uusien asi-

oiden oppimiseen. (Lappalainen 2015, 46-47.)

Sitoutumisvaihetta kohti siirrytdan, kun henkild 16ytd& uudet tavat toimia. Henkilo nékee
my0s uusien tapojen tuoman palkitsevuuden. Tassa vaiheessa aletaan kokea muutos
omaksi. (Lappalainen 2015, 46-47.)

Kieltdmisvaihe Vastustusvaihe Tutklmlnep ja Sitoutumisvaihe
kokeiluvaihe

Kuvio 5. Inguatiato & Rubin Muutoksen suhtautumisen nelja vaihetta

Rick Torben (2014) on esittanyt kaksitoista psykologista syyta siihen miksi ihmiset vastus-
tavat muutoksia. Kahdentoista kohdan listassa on samoja syitd mita olemme edella jo k&-
sitelleet. Yhtena syyna on kykyjen puute. Ihmiset harvoin myoéntavat omien kykyjen puu-
tetta. Se saattaa ndkya ihmisen toiminnassa kateellisuutena. Kateellinen ihminen korostaa
omaa osaamistaan ja vaheksyy muiden osaamista. Han kokee, etta toisella on joitain
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sellaista mita itselld ei ole. Kollegan parempi osaaminen ja koulutus aiheuttavat kateutta.
(Lappalainen 2015, 49.)

Kuviossa 6 on muutoksen aiheuttamat psyykkiset reaktiot muutoksen vastustuksessa. Ku-
viosta voi nahda, ettéa kaiken alku hammennyksen jalkeen tulee kriisi, jolloin kdydaan poh-
jalla. Taman jalkeen kuitenkin asia hyvaksytdan ja tasta alkaa uuden luottamuksen raken-

taminen.

Uusi Luotfamus

Masentumi

Itsetunto

Aika

Kuvio 6. Rick Torben (2014) perinteiset psyykkiset reaktiot muutoksen vaikutuksessa (Lap-
palainen 2015, 49.)

Yksi tarke& osa muutosta on epavarmuuden kohtaaminen. Epavarmuuden tunne on epa-
miellyttava. Sen tuomaan ahdistukseen on vaikea suhtautua. Ahdistus ei kuitenkaan ole
aina todiste ihmisen yksilollisesta piirteestd. Enemminkin se on todiste todellisuuden ta-
pahtumisen ja ihmisen toiminnan vuorovaikutuksen jatkumisesta. Epavarmuus on asia,
jota ei voida poistaa. Sita ei myodskaan voi hallita, mutta epavarmuutta voidaan oppia koh-
taamaan. Todellisuuden kulkuun vaikuttaa ihmisen tapa toimia kunkin erillisen tapahtu-
man kohdalla. Tama tapa myds vahvistaa tai heikentaa inmisen epavarmuuden kohtaami-
sen taitoja. (Venkula 2011, 93.)

Epavarman tilanteen, asioiden kulun ja kaiken uuden luomisen tunnistaa siita, etta ihmi-
nen joutuu toiminallisella ja jarjenk&yton tasolla toimimaan sekavassa vaikeasti hahmotet-
tavassa olevassa tilanteessa. Tilanteessa, jossa tutut ja turvalliset tavat ja ajattelumallit

eivat auta. lhmisen tulisi osata erottaa mitka tavat osoittavat varmuuden ohjaavan omaa
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toimintaa ja ajattelua silloin, kun niité tulisi monipuolistaa kasittelemaan epavarmuutta.
(Venkula 2011, 94.)

Venkulan mukaan epavarmuuden kohtaamisessa on nelja keskeisté ulottuvuutta. Ulottu-
vuuksista olisi tarke&a oppia erottamaan, mitké tavat osoittavat varmuuden ohjaavan
omaa toimintaa ja ajattelua silloin, kun niiden tulisi monipuolistua kéasittelemaan epavar-
muutta. (Venkula 2011, 94.)

Epavarmuuden kohtaamisen nelja ulottuvuutta: (Venkula 2011, 94-95)

Puhutaan mekaanisista prosesseista, jotka ovat koneenkaltaisia ja aidoista virtaavista pro-
sesseista. Todellisuus tulisi ymmartaa tapahtumisena, joka muodostuu mekaanisista ja
virtaavista prosesseista. Mikéli tapahtumavirrat ymmarretaan vain mekaanisina kulkukaa-
vioina, niiden suhteen toimitaan samalla tavoin kuin koneen osien suhteen. Taméan takia
jaa helposti ymmartamatta ja kohtaamatta tapahtumat, jotka eivat sovi mekaaniseen mal-
liin. Tarkeaa on havaita ero, milloin prosessissa saadaan toistaa vanhoja hyviksi opittuja

tapoja seka milloin tulisi luoda jotain uutta.

Kaytannon toiminnan tapoja tulisi harjoittaa. Toiminnan yhteydesséa oireilevat ne asiat,
jotka muuttavat huomisen. Tarkeda on myds huomioida, ettd ihminen tulisi ymmartaa toi-
mintansa kautta itsedan muovaavana, joka teoillaan reagoi ja vaikuttaa maailman tapahtu-

miseen.

Jarjenkaytdn tapoja tulisi syventaa ja monipuolistaa. Olennaista on havaita, etta jarjen-

kaytto, johon olemme tottuneet, on vain yksi versio monista mahdollisuuksista.

Huomio tulisi suunnata eettisen toiminnallisen ulottuvuuden vahvistamiseen yhteiskun-
nassa, yhteisdissa seka yksildissa. Tama on tarkea asia, koska toistaiseksi kasitamme
huonosti, mika on eettisyyden tehtava yhteiséjen ja ihmisyyden yllapidossa. Olennaista on

havaita, ettéa eettisyys on muutakin kuin arvoja.

Kuviossa 7 havainnollistetaan kuinka ulottuvuudet ovat loogisessa ja kaytanndéllisesséa
vuorovaikutuksessa kesken&én. Vuorovaikutus toimii siten, etté yhden kehittamisen liik-
keelle saaminen vetdd myts muut mukanaan. Vuorovaikutus virtaa eteenpdin fluktuaali-
sesti. Nain neljan ulottuvuuden etenemisessa ja kohtaamisessa muodostuu epéavarmuu-
den kohtaamisen perusmalli. Mallin soveltaminen auttaa ihmistd ymmartamaan, etta epa-
varmuudesta johtuva ahdistus on normaalia. Malli auttaa I6ytamaan sopivia toimintatapoja

ennalta arvaamattomiin tilanteisiin. (Venkula 2011, 95.)
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Epavarmuuden kohtaamisen neljassa ulottuvuudessa opitaan jokaisessa kohdassa jotain
uutta. Todellisuuden ymmartadmisessa on kyse kyvysta erotella asiat. Kaikki asiat eivat
etene mekaanisesti. Muutoksen tapahtuessa tulisi ajatella mita uutta tasta voisi syntya. lh-
minen voi muuttaa omaa ymparistdéaan omia toimintatapoja muovaamalla. Ei ole vain yhta
tapaa kayttaa jarkea. Rationaalista ajattelutapaa voidaan muutosten yhteydessa muokata.
Eettisyys mielletddn yleensé arvopainotteiseksi ajattelutavaksi. Ihminen voi myos kehittaa
ajatteluaan ja toimintaansa niin, ettéd han nékisi eettisyyden muunakin kuin vain arvoina.

Mielestani miellamme tdman arvopohjaisen ajattelutavan etiikan maaritelmasta.

Etiikka maaritelldén filosofian osa-alueeksi, joka tutkii moraalia ja hyvaa elamaa

(Tieteen termipankki).

Nain saadaan virtaavasti eteneva malli (kuvio 7), jonka avulla opitaan avartamaan ajatte-
luamme ennakoimattomissa tilanteissa. Yksinkertaistettuna opimme erottelemaan asioita,

kaikki ei ole mustaa ja valkoista.

Todellisuuden ymmarta- Kdytannon toimintata- Jarjenkdyton tavat:

i i S Eettisyys on
minen mekaanisina ja vat. Ihmisen oman toi totuttu jarjenkayttd Yy

i f . . . . muutakin
minnan vaikutus ta on vain yksi versio . .
kuin arvoja.

virtaavina prosesseina. .
pahtumiin. monista muista.

Kuvio 7. Virtaavasti eteneva malli
2.6 Muutoksen johtaminen

Muutos ilman tunteita, onko sita? Ei, koska muutos herattaa aina tunteita. Muutos

ilman tunteita ei ole muutos. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 161.)

Harvoin muutoksen johtaminen on yhden henkil6 tehtava. Muutosta johtamassa on usein
ryhma tai tiimi, johon voi kuulua esim. johtoryhma. Muutostiimia on kuitenkin hyva olla ve-
tamassa yksi henkild. (Nurmi 2012, 157.)

Esimiehen tarkein tehtdvd muutosprosessissa on olla alaisten tukena seka l6ytaéa oikeat
palkitsemiskeinot. Siin& missa toinen tarvitsee muutostilanteessa vahemman tukea, voi
toinen tarvita sitd enemman. Oikeaa tukea tulisi tarjota oikeaan aikaan. Muutosta koske-
vat tilaisuudet ja tiedotukset voidaan pitda kahvihuoneessa, sellaisessa tilassa muutok-
sesta tiedottaminen ja kertominen saa enemman aikaan keskustelua ja kysymyksig, kun
luettaessa asiat tiedotteista tai katsellaan jokin tiedotustilaisuus esim. Skypen valityksella.
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Muutoksesta puhuminen ja keskustelu on tarkeda muutoksen eri vaiheissa. (Ponteva
2010, 70-84.)

Johtaminen korostuu muutostilanteessa. Tyodntekijoiden hyvinvointia tukee ja auttaa muu-
toksen tuomissa haasteissa seka muutokseen liittyvien tunteiden kasittelyssa mielekkaasti

toteutettu organisaatiomuutos. (Ty6terveyslaitos 2019b.)

Muutos voisi olla tydntekijoiden mielesta myds positiivinen asia. Mutta se saattaisi olla
vain alkuinnostus, joka laantuu pois, kun eteen tulee todellisuus. Johtamisen kannalta
muutoksen johtamisessa ja lapiviennissa ei tydyhteisén alkuinnostus riitd. Vanhat tavat,
rutiinit, viralliset ja epaviralliset edut muodostavat mukavuusvydhykkeen, joka alkaa vetaa
muutoksen lahestyessa puoleensa. Muutos alkaa nayttamaan huonommalta tai riskialttiilta
vaihtoehdolta. Esimieheltd vaaditaan paattavaisyytta seka kykya rohkaista ja kannustaa

tyontekijoitédn maaliin padsemiseksi. (Jarvinen 2011, 56.)

Pitkan ajan kuluessa tapahtuvaan kehitykseen voi varautua. Mutta useat muutokset tule-
vat yllatyksend. Téallaisiin tilanteisiin paras varautumiskeino on asenteiden muokkaus uu-

distukselle mydnteiseksi. (Pentikdinen 2009, 58).

Esimiehen tulisi valmentaa tyontekijoitaan tekemaan nykyiset tehtavat ammattitaidolla
sekd varautumaan edessa mahdollisesti oleviin uudistuksiin. Alaisille tulisi antaa jatkuvasti
informaatiota oman tilanteen ohella toimintaymparistdssa tapahtuvista muutoksista. Tyon-
tekijoiden saadessa tietoa asiakkaiden, kilpailijoiden, toimittajien ja talouden kehityksesta,
he pysyvét ajan tasalla ja ndkevat ymparistossa tapahtuvan jatkuvan uudistumisen. Muu-
toksen osuessa omalle kohdalle, jarkytys ei ole niin suuri. Tydntekija voi verrata omaa ti-

lannettaan ja suhteuttamaan sen yleiseen kehitykseen. (Pentikainen 2009, 59.)

Yhdysvaltalainen johtamisen teoreetikko on maaritellyt hyvalle johtajuudelle nelja kompe-
tenssia. Hyvalla johtajalla on visio, jonka avulla han ohjaa organisaation tarkkaavaisuuden
oikeisiin asioihin. Visio vetoaa seka tunteisiin ettd jarkeen. Han kayttda monipuolisesti
kieltd. Han kayttaa vision selventamiseksi metaforia. Han saa tyontekijoiden luottamuksen
olemalla johdonmukainen ja fokusoitunut. Hyvé johtaja osaa johtaa itseaan. Han tunnistaa

omat taitonsa ja hyddyntaa niita tehokkaasti. (Juholin 1999, 86-87.)

Muutoksen johtaminen ei ole helppoa. Esimiehen tulisi rakentaa itselleen muistisdantoja
muutoksen varalle. Muutoksen 3 T-s&anto toimii muutoksessa yksinkertaisena tyokaluna.
Muutoksen 3 T:td ovat tunteet, tavoiteviesti ja tehtdvakeskeisyys. (Ristikangas & Grun-
baum 2014, 162.)
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Muutoksen 3T-sdanto (Ristikangas &Grunbaum 2014, 162):
1. Tunteet

Muutoksen tulee herattda tunteita, muuten kyse ei ole muutoksesta. Esimiehen tu-
lee antaa tyontekijdille lasnaolon kokemusta, empatiaa, kuuntelua ja aikaa. Hanen
tulisi tarjota tunteiden purkupaikkoja ja kasittelyfoorumeita seké kannustaa muita
kertomaan tunteistaan. Esimiehen olisi osattava tarjota tyontekijoéiden tunteille sa-
noja. Tarkeaa on myaos luottaa (tunne)prosessiin, johon kuuluu aina mydénteisia ja

kielteisia tunteita.
2. Toista tavoiteviestia

Esimiehen tulee muistaa muutosviestinnéssa ratkaisukeskeisyys. Hanen tulee ker-
toa mita kohti ollaan menossa. Tavoite viestissa tulisi toistaa positiivista muutok-
sen sanomaa. Sanoman paamaarana on, etta muutos viedaan loppuun asti ja se

tulee onnistumaan.
3. Tehtavakeskeisyys

Ihmiset tulisi palauttaa tekemaan perustehtavaansa. Perusrutiinien toistaminen
rauhoittaa tyoyhteista. Tyoyhteisoda tulisi muistuttaa mika on heidan oikea perus-
tehtavansa. Tyopaikalla pitaisi miettid, ettd mista pitdd huolehtia, jotta arkisiin asi-
oihin voidaan tarttua. Mihin asioihin tydssa tulee keskittya, jotta perustehtava to-
teutuu. Tyontekijoiden kanssa tulisi keskittya asioihin, jotka on tehty hyvin ja joissa

on onnistuttu. Nait& asioita tulisi pystya vahvistamaan.

Kuviossa 8 on esitelty muutoksen 3T-saantt. Naille elementeille on tarkeaa, ettéd ne ovat
vuorovaikutuksessa kesken&éan. Naita on vaikea toteuttaa, jos joku niista jaa toteuttamatta
esimerkiksi ilman tunteiden purkamista, voi olla vaikea toistaa positiivista sanomaa tai
saada ihmisia tekemaan perustehtavia. Tyontekijéiden on vaikea keskittya perustehtavien

tekemiseen, jos tapahtuvaa muutosta ei ole kasitelty heiddn keskuudessansa ollenkaan.
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Tehtava- Toista
CHEHYS tavoiteviestia

Kuvio 8. Muutoksen 3T-saanto

Muutosprosessin ollessa ohi, esimies saattaa unohtaa alaiset, jotka tuntevat helpottunei-
suutta ja iloa. Motivoituneet alaiset jaavat helposti sivurooliin, koska heihin ei ole pakko
kiinnittd& huomioita. Esimiehen tulisi vaalia alaisten kanssa ilon hetkid. Onnistumista ei
saisi pitdé itsestaanselvyytend, koska tyontekijat saattavat kokea sen oman tydnpanok-
sensa mitatéintind. Valitavoitteet helpottavat muutosten toteuttamista. Saavutettu valita-
voite tuo hetkellisen tyytyvaisyyden tunteen ja antaa voimia seuraavan tehtévan suoritta-
miseen. (Jabe 2005, 204.)

Varmuuden ja epavarmuuden kasitteité voidaan tarkastella siten, etté erotellaan mekaani-
set ja virtaavat prosessit. Todellisuuden tapahtumista osa etenee mekaanisia lainmukai-
suuksia noudattaen. Osa tapahtumista on aina epasaanndllisia ja yllatyksellisia virtaa-
vuuksia. Epavarmuuden kohtaamisen ensimmaisessa vaiheessa tulisi oppia erottelemaan
milloin kummastakin on kyse. Tapahtuma voi olla ulkoa vaikuttava tapahtuma, sisaisesti
meneillaén oleva asioiden pohdinta, uuden luominen tai arkisen pulman ratkaiseminen.
(Venkula 2011, 95-96.)

Aristoteleen mukaan inhimillinen toiminta jaetaan kahdeksi eri alueeksi. Mekaaninen pro-
sessi on toimintaa, jolla on selked paamaara. Sen tuloksena syntyy esimerkiksi jokin
tuote. Virtaava prosessi on toimintaa, jonka kohteena on itse toiminnan yllapito, esimer-
kiksi johtamisen paamaéra on johtaa. Vaikka virtaavan prosessin toiminnalla on suunta,
sen paamaaraa ei koskaan saavuteta. Naiden kahden prosessin erottamisessa on kyse
kyvystéa erottaa toisistaan varmuuden ja epavarmuuden piiriin kuuluvat kéasitteet, todelli-
suuden tapahtumat seka yksilén toimintatavat. (Venkula 2011, 96.)
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2.7 Muutosviestinta

Esimiehella on viestintaan liittyen muutamia erityisvastuita. Esimiehen on viestittava hen-
kilostolle niin organisaation virallisista linjauksista. Hanen tulee myds huolehtia, etta tiimin
viestintdkanavat toimivat yleisesti ja timilaisten valilla. (Ristikangas & Grunbaum 2014,
77.)

Marjo-Riitta Ristikangas ja Leni Grunbaum kirjoittavat valmentavasta esimiehesta. Tallai-
sen esimiehen avoin ja jasentynyt viestinta kasvattaa tiimin luottamusta, varmistaa sen
toimintakyvyn seka valaa uskoa tulevaisuuteen. Rehellisyys on tarkeaa, vaikka valilla pi-
taa suodattaa ja jattaa kertomatta asioita. Ympadripyoreita vastauksia tulisi valttaa parempi
on kayttaa ilmaisuja "tasta asiasta en voi vield kertoa” tai "tasta asiasta en tieda”. Esimie-
hen tulisi uskoa asiaansa, jonka takana hanen pitaa olla. Hanen tulisi tyéstaa asiaa ensin
itsekseen. Muuten epausko ndkyy ulospain. Sanaton non-verbaalinen kehollinen viestinta
on vahvempi kuin sanallinen viestinta. Esimies on jatkuvan tarkkailun kohteena. Hanta
luetaan koko ajan. Esimiehen kayttaytyminen nakyy koko tiimissa. (Ristikangas & Grun-
baum 2104, 77.)

Esimiehen on helpompi saada toivottuja vaikutuksia tiimissa, kun han viestii avoimesti tun-
teita herattavista ja herkistakin asioista. Valilla on myos viisasta jattaa joitain asioita kerto-
matta. Talla tavoin esimies suojelee henkilostoa liialliselta infoahkylta. Tulisi my6és muis-
taa, etta usein viestinnan ajatellaan jollain tavalla epaonnistuvan. Syita viestinnan epaon-
nistumiseen on, etta viesti ymmarretaan ja tulkitaan eri tavalla. Taman takia tiiminsisaiset
keskusteluhetket, joissa rakennetaan yhteista ymmarrysta ovat tarkeita. Muutostilan-
teessa syntyneiden tunteiden, huolien ja kysymysten kuuleminen seka yhteinen kasittely
on osa tiimin kehittymistéd ja onnistunutta yhteistyota. Tarkeaa olisi myds, etta tiimissa liik-
kuvat huhut, huonot ja hyvat uutiset jaettaisiin yhdessa. (Ristikangas & Grunbaum 2014,
77.)

Viestinta on vaikea laji, koska sille on vaikea antaa yleisia ohjeita. Se on sidoksissa kysei-
seen yhteis6on, sen kulttuuriin, arvoihin ja paamaariin. Nama ovat niita asioita, joille vies-
tintd perustuu. Nain ollen viestinnan tekijéiden on tunnettava oma yhteisénsa voidakseen
sovittaa viestinta palvelemaan sen tavoitteita. Sisdisen viestinnén tehtavat kolmeen péa-

kategoriaan: (Juholin 1999, 43 &44)

e Tiedonkulku

Tiedonkulussa on tarkeaa tiedon saanti. Tiedon tulisi olla helposti saatavilla ja et-

sittdvissa. Tama liittyy organisaation viestintgjarjestelman toimivuuteen.
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e Vuoropuhelu ja vaikuttaminen

Henkildstoryhmien, tiimien sek& osastojen tulee voida ilmaista mielipiteitaén siten,
ettd heitd kuunnellaan. Tassa painotetaan ihmissuhteita ty6toverien, esimiesten ja

johdon valilla.
e Keskeisten tietosisaltojen kasittely

Tahan kuuluvat yrityksen visiot, strategiat ja arvot. Nama liittyvat yhteison olemas-

saolon kannalta oleellisen tietdmyksen vahvistamiseen.

Johtamisen ja viestinnan ero on siing, etta viestinnan tavoitteena on luoda organisaation
toiminta. Johtaminen on sitd, etta ihmiset saadaan tydskentelemaan yhteison tavoitteiden
puolesta. (Juholin 1999, 86.)

Oikeanlainen ja rehellinen viestinté on tarkedssa asemassa muutostilanteessa. Yrityksen
myyminen on iso muutos, esimiehen tehtdva on pitda tydntekijat tietoisena tapahtuneesta
ja tulossa olevasta. Tydntekijoiden tulee saada oikeaa tietoa ja sité pitaa jakaa valitto-
masti. Tiedottamisen ollessa avointa ja nopeaa ettei uudistukseen liittyvid huhuja paase
syntymaan. (Pentikdinen 2009, 60).

Yrityskauppoihin johtavat syyt ja mita yrityskaupalla tavoitellaan, kasitelldan johdon kes-
ken. Taman takia heidan on helpompaa sitoutua muutokseen. Henkildstolle yrityskauppa
tulee usein yllatyksena ja tietona, jota ei ole pystynyt aikaisemmin kasittelemaan. Kaupan
kohteena olevassa yrityksessa on saatettu tiedottaa tiedotteella yrityskaupasta ja kerto-
malla positiivisesti muutoksesta seké yrityskaupan tuomista uusista mahdollisuuksista
henkildstolle. Ostava yritys on saattanut tiedotteella tiedottaa yrityskaupasta kaupan koh-
teena olevan yrityksen henkilost6a ja kertoa, ettei mikaan heidéan kannaltaan muutu.
Tyontekijdiden odotetaan olevan sitoutuneita muutokseen, mutta he saavat kahdesta tie-

dotteesta erilaisen kuvan muutoksen vaikutuksista. (Jaakkola 2018.)

Muutoksesta tulisi kertoa sdanndllisesti, vaikka ei uutta kerrottavaa olisikaan. Helppo ja
joustava vuoropuhelu tydntekijoiden ja esimiesten kesken on tarkea. (Ponteva 2012, 106-
107.)

Vaikka johto olisikin muutoksesta tiedottanut, 16ytyy joukosta aina henkil6ita, jotka eivat
omien sanojensa mukaan muutoksesta ole kuulleetkaan. Osa saadusta tiedosta menee
ohi, erityisesti jos saadun tiedon ymmartadminen saattaisi johtaa vaikeaan tilanteeseen. He
eivat ymmarra muutosta eivatkd muista saamaansa tietoa muutoksesta. Heilla on niin
vahvoja tunnekokemuksia, etta he eivat ole sisaistaneet tietoa muutoksesta. (Monkkdnen
& Roos 2010, 26.)
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Muutosprosessissa tyontekijoilla on kysymyksia: mika on muutoksen merkitys haneen, ha-
nen tyotehtaviinsa ja tydymparistoon sekd mitéd muutos tarkoittaa tydntekijan kannalta,

mitd muutos mahdollisesti vaati hanelta tai voiko han jotenkin vaikuttaa muutosprosessiin.
Organisaatiomuutos herattda kysymyksia: miksi juuri nyt, mihin muutoksella pyritdan. Tie-
toa ei voi olla liikaa organisaatiomuutoksen aikana. Vuorovaikutteinen organisaatioiden eri

tasoilla tapahtuva viestinté olisi paras (TyOterveyslaitos 2019a.)

Esimiehen toimiessa sekéd omaksi etté organisaation tyydytykseksi hanen tulisi ymmartaa
oman tyonsa merkitys kokonaisuudessaan. Tamé koskee myds muuttuvia asioita. Ihmis-
ten tulisi ymmarta& miksi muutosta tarvitaan. Johdon suunnitellessa muutoksen kaynnista-
mista, sen tulisi perustella muutostarve. Keskeiset vaikuttajat tulisi ottaa mukaan muutos-

prosessiin seka pitaisi osata vastata ihmisia askarruttaviin kysymyksiin. (Paloranta, 2007.)

Esimiehen tulisi kuvailla muutoksen syyt tyontekijoille. Tydntekijdiden on helpompi hyvak-
syd muutos, kun he pystyvét tunnistamaan sen syyt. Muutoksen hyvaksymista edesaut-

taa, kun tyontekijoille kertoo: miksi nykytilanteessa ei voida vastata tulevaisuuden haastei-
siin, mink&laiset muutoksen vaikutukset ovat taloudelliseen tilanteeseen ja sitéa myoten ih-

misiin lyhyella ja pitkalla tahtaimella. (Paloranta, 2007.)

Esimiehen tulisi pystya kuvaamaan niin tarkasti kuin mahdollista, mitka asiat ja toiminnot
muuttuvat sekd mitka pysyvat ennallaan. Ainoastaan muutoksesta puhuminen saattaa
luoda uhkakuvan, joka vaikeuttaa mydnteista suhtautumista uusiin asioihin. Avoimuuden
ja luottamuksen nakdkulmasta katsottuna tyéntekijdiden olisi hyva tietdaa ne avoinna ole-
vat asiat, joihin heidan toivotaan ottavan kantaa tai osallistuvan. Mitk& ovat ne periaatteet
ja arvot, joilla paatokset ovat tehty seka tullaan tekemé&én avoimien asioiden suhteen. (Pa-
loranta, 2007.)

Esimiehen tulisi olla henkildstolle avoin ja rehellinen. Esimiehen tulisi kertoa myds muu-
tokseen liittyvistd haasteista ja ongelmista sekéa epamiellyttavista tosiasioista. Epavar-
moista seikoista tulisi puhua rehellisesti. Tarke&ta on, ettei anna sellaisia lupauksia mité ei
voi pitaa. Esimiehen tulisi valttaa vahattelevia argumentteja sanoa esimerkiksi, ettei mi-
k&dan oikeastaan muutu. Tallaisesta herda vastakysymys miksi sitten pitdd muuttaa? (Pa-
loranta, 2007.)

Muutos herattaa henkiloston keskuudessa kysymyksid. Kysymyksiin voi varautua teke-
malla esimerkiksi listan, joihin vastaamalla pystyy antamaan suhteellisen kattavan koko-
naiskuvan muutoksen luonteesta. Toinen tapa hakea vastauksia ja analysoida riskeja on
SWOT-malli. (Paloranta, 2007.)
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Kuvion 9 SWOT-mallissa on kuvattu yrityksen myymisen aiheuttamat uhat, heikkoudet,
vahvuudet ja mahdollisuudet. Uhkia ovat uuden omistajan jarjestamat uudelleen organi-
soinnit. Heikkoutena on henkiléstdn muutosvastaisuus. Mietittdessa asioiden hyvia puolia,
vahvuutena voidaan pitaa esimerkiksi yrityksen ahkeria tyontekijoita. Mahdollisuuksia ovat

henkiloston uralla etenemismahdollisuudet.

Uhat
Isot uudelleen Heikkoudet
organisoinnit Henkiléstén
Mahdolliset muutosvastaisuus
irtisanomiset

Vahvuudet Mahdollisuudet

Ahkerat ja Paremmat
Q.saavg.t“ mahdollisuudet
tyontekijat itsensa kehittamiselle

Kuvio 9. SWOT-malli (mukailtu Paloranta, 2007)

Epavarmuus tapahtuvista asioista saattaa lisata tyontekijoiden keskuudessa hermostunei-
suutta. Talldin muutoksesta tiedottaminen on ratkaisevassa asemassa. Muutoksesta tie-
dottaminen tulisi saada osaksi normaalia kaytantta. Joissakin tilanteissa muutos saattaa
nousta lilan voimakkaasti esille. Inmiset saattavat tulkita tilanteen vaérin seka ottaa viestin
merkkina tulevasta uutisesta. Tassa tilanteessa tyontekijat saattavat alkaa spekuloimaan
asialla. Taman takia rauhattomuus tydntekijoiden keskuudessa lisdantyy, tybhon keskitty-

minen heikkenee ja tyoteho laskee. (Pentikainen 2009, 59.)

Organisaation uudistamisessa on usein ajatus siitd, miten sen tulisi tapahtua. Yrityksen
myyntitilanteesta tulee ensimmaisend mieleen, ettéd kaikki on ennalta suunniteltua. Uudis-
tukset alkavat vasta myynnin jalkeen. Ostaja yrityksella ei ole valttamatta etukateen mi-
taén uudistamisen keinoja. Virtaavassa prosessissa keinojen maarittely tapahtuu proses-
sin jokaisessa eri vaiheessa. Uusia keinoja l0ytyy lisda ja niité kehitetddn matkan varrella
sopiviksi. Virtaava prosessi on jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Ympa-
ristdé antaa prosessille virikkeitd, informaatiota ja resursseja. Ymparistd antaa myos es-
teitd, jotka eivét ole prosessin kannalta negatiivinen asia, vaan naita kaikkia nakékulmia

hyodynnetaan prosessin aikana. Yksil6lliset toimintatavat ovat riippuvaisia prosessiin
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osallistuvien henkildiden taidoista, jotka vahvistuvat sitd paremmin mitd enemman ollaan
prosessin ytimessa. (Venkula 2011, 97-98.)

Epavarmuus aiheuttaa negatiivisia tunteita se tulisikin ymmart&é luonnollisena asiana.
Sen aiheuttama hataannys, pelko ja ahdistus on todiste siitd, etta ihmisessa ja yhteisdssa
on kaynnistynyt halu selvitd h&dasta tai toimia yllattavassa tilanteessa menestyksekkaasti.
Suuressa jarkytyksesséa darimmaisessa epavarmuuden tilanteessa ihminen joutuu shokki-
tilaan. Shokkitilanteesta pois paasyyn toimivat vain kaikkein syvimmalla olevat tavat:
pako, huuto, kiipe&minen ja piiloutuminen. Yksilon ja yhteison epavarmuuden kohtaami-
sen taitojen kehittymisessa on tarkedd ymmartad, kohdella ja organisoida keskenaan eri
tavoin epavarmoja ja varmoja toimialoja ja tehtavia. Hierarkkinen johtamis- ja organisaa-
tiomalli on hyva silloin, kun tyén lopputulos on ennustettavissa eli tamé kuuluu varman in-
formaatioympariston tehtaviin. Epavarman informaation tehtéavasta on kyse silloin, kun or-
ganisaatiossa tehtavassa tydssa on virtaavan prosessin tuntomerkkeja. (Venkula 2011,
110-111.)

2.8 Tuki muutostilanteessa

Monelle saattaa jadda muutostilanteessa tunne, etté heidat on jyratty eli jatetty vaille vai-
kutusmahdollisuuksia. Tunne saattaa johtaa stressiherkkyyteen, passiivisuuteen seka
hankaloittaa muutokseen sopeutumista jatkossa. Ihmiset kayttaytyvat muutoksessa epa-
johdonmukaisesti. TAman takia tarvitaan erilaisuuden johtamista. Erilaisuuden johtami-
sessa pomon tulisi tietédd, mita jokainen alainen osaa seka tuntea heidan persoonansa.

Tassa tilanteessa tyontekijoiden kuuntelu on tarkeaa. (Jabe 2017, 201-202.)

Kenenkéan reaktioita mahdollisiin tuleviin tapahtumiin ei voi tietda etukateen. Tyontekijat
eivat voi tietdd mita tulevaisuus tuo tullessaan. Lopputulos on vaikeasti ennakoitavissa.
Tama aiheuttaa tyontekijoissa epavarmuutta. Tarkedd on ymmartéaad mekaanisen ja virtaa-
van prosessin kaytanndllinen ero eli mekaaninen prosessi on ennakoitavissa ja virtaava

prosessi muokkaa toimintoja sen edetessa. (Venkula 2011, 95-96.)

Vaate tehtaassa valmistetaan vaatteita. Tehtaassa tiedetdén etukateen, minkélaisia vaat-
teita on valmistumassa. Prosessi on siis mekaaninen. Mekaanisessa prosessissa lopputu-
los on ennakoitu. Lopputulos voi olla esimerkiksi jokin esine. Olennaista esineen valmistu-
misessa on se, etta lopputuloksesta on saatavilla etukateen tarkkaa informaatiota. Mekaa-
nisen prosessin keinojen maarittely tapahtuu etukateen ja lopputuloksesta johtaen. Keinot
ovat tarkasti maariteltyj&, koska muuten ei saavutettaisi ennakoitua lopputulosta. Mekaa-

ninen prosessin tarke& ominaisuus on suunniteltavuus. Koska prosessin kulussa kaikki on

hyvin ennustettavissa ja paatettavissa. Suunnitelmien muutos tietaa sita, etté jokin on
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mennyt vikaan. Taman takia paatos ajallisesta kestosta tulee tehda etukateen. (Venkula
2011 96-97.)

Esimiehen tulisi keskitty& pelkojen lieventadmiseen ja kertoa alaisille muutoksesta paljon
faktaa. Kuitenkin ikavé asia voidaan kieltaa, torjua, sille yritetd&n keksia jarkeva selitys.
IkAvaan asiaan voidaan myos reagoida vastakkaisella tunteella. Puolustusmekanismeilla
eli defensseilla yritetddn saada aikalisa mielta jarisyttavalle asialle. Defensseille on tun-
nusomaista, etté ne pyrkivat vahentamaan epamiellyttavaa oloa seka véalttelemaan tule-
vaa muutosta. Henkild, joka ei ole kyennyt kohtaamaan alkuperdista tunnetta on masentu-
nut tai katkera. Tamanlainen tunne sy energiaa. Perustunteet esimerkiksi viha tai ilo
energisoivat inmista. (Jabe 2017, 202.)

Muutos saattaa nostaa pintaan aikaisempia kokemuksia huonosti kohtelusta. Vihan tunne
jaa vahaiseksi, jos muutoksesta ldydetaan mielekkyytta ja uusia mahdollisuuksia. Alaisen
tuntiessa vihaa esimiehen ainoa tehtavéa on kuunnella hantd. Tyontekijan ymmartéessa,
ettei voi estaa muutosta viha vaihtuu suruksi. Surun tydstamiseen tarvitaan aikaa, koska
kyse on luopumisesta seké vanhoista tavoista pois oppimisesta. Esimiehen tehtava on
kannustaa, kouluttaa ja valmentaa organisaatiota tulevaan muutokseen. (Jabe 2017, 202-
203.)

Muutostilanteessa tulee ennakoida annettavan tuen tarve ja maara. Niiden lisaksi tulee
ennakoida tuen antamiseen tarvittavat valmiudet ja voimavarat. Organisaation sisaisesti
annettava tuki voidaan jakaa tiedolliseen, osallistavaan, tunteita kasittelevaan, taloudelli-
seen ja verkostotukeen. Tiedollisessa tuessa tiedotetaan tosiasioihin liittyvista vaihtoeh-
doista. Tarkoitus helpottaa ennakointia ja alyllista ymmarrysta. Tiedollinen tuki voi sisaltaa
kertomista erilaisista ulkoisista ja sisaisista mahdollisuuksista esim. koulutus-, tyo-, elake-
mahdollisuuksista. Osallistavassa tuessa pyritaan lisaamaan hallinnan tunnetta ja vaiku-
tus mahdollisuuksia paatosten teossa. Osallistavan tuen tarkoitus on auttaa uuteen tilan-
teeseen sopeutumisessa ja sitoutumisessa. Tunteita kasittelevan tuen tarkoitus on luoda
turvallisuuden ja valittamisen tunnetta seka yllapitamaan jaksamista. Se myds pyrkii eh-
kdisemaan ahdistusta ja masennusta. Taloudellisessa tuessa turvataan tydsuhteen paat-
tyessa ylimenovaiheen toimeentulotuki. Tallaisia ovat irtisanomisajan palkat, laajemmat
irtisanomispaketit ja erorahat. Uuden uran aloittamista voidaan tukea antamalla kannusta-
vat ty6todistukset. Verkostotuki voi koostua omasta organisaatiosta kootusta tukihenkil-
ryhmasté. (Saarelma-Thiel 2009, 86-88.) Kuviossa 10 on kuvattu tyépaikan tuen muodot,

psykologinen merkitys ja tuen antajat.



Tiedollinen

Osallistava

Tunteita
kasitteleva

Taloudellinen
- valiton ja
valillinen

Helpottaa alyllista
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tilanteen ennakointia
ja hallintaa, véhentda
vadrinkasityksid.

Lisda
eldmanhallinnan
tunnetta ja
mahdollisuutta
vaikuttaa paatoksiin.

Edistdd
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- johto

- esimiehet

- henkiléstan
kehittajat

- esimies
- tyyhteistd
- yksilat

- kohtalotoveri
- tydterveyshuolto
- asiantuntija

- johto

- henkilgstahallinto
- kensultit

- tyowoimapalvelut

- henkiléstéhallinto
- johto
-tydterveyshuolto

Kuvio 10. Tyodpaikan tuen muodot, psykologinen merkitys ja tuen antajat (mukailtu Saa-

relma-Thiel 2009, 86)

Elamassa pitaa valilla kohdata ikaviakin asioita. Epavarmuus tulisi osata kohdata. Muutos-

ten ollessa osa elamaa, tulisi osata ajatella elamaa eteenpain. Ihminen reagoi yllattaviin

uutisiin yleensé negatiivisesti. Ensimmaisend ajatuksena on, etté kaikki menee pieleen.

Uusia asioita ei osata pohtia positiivisesta nakdkulmasta. Epavarmuuden kohtaamisen tai-

dot ovat pohjimmiltaan yksil6llisid. Tosin yhteiskunnan normit ja organisaatio kaytannot

asettavat taidoille reunaehtoja. Tamén takia taitojen kehittdminen saattaa olla yhteisossa

vaikeampaa kuin toimittaessa yksin. (Venkula 2011, 110.)



36

3  TYOHYVINVOINTI JA TYOMOTIVAATIO
3.1 Tyo6hyvinvointi

Tyohyvinvointitutkimukset ovat lahteneet liikkeelle 1920-luvulla fysiologisesta stressitutki-
muksesta. Ajan saatossa tyohyvinvointitutkimusten painopisteet ovat muuttuneet. (Manka
& Manka 2016, 64.)

Viime vuosina tyéhyvinvoinnin merkitys on korostunut. Lainsaadanndlla on pyritty asetta-
maan yrityksille tydhyvinvoinnin hoitamiseen liittyvia vaatimuksia. Kilpailukykya uhkaavat
vaeston ikdantyminen ja siitéd johtuva tydvoimapula. Taman takia ihmiset tulisi saada viih-
tymaan ja jaksamaan tydssa kauemmin. Ty6hyvinvoinnin puutteesta tulee yritykselle lisa-
kustannuksia. Nykyaan tietotyssa kilpailukyvyn perusta on innovatiivisuus ja mahdolli-

simman nopea oppiminen, ndma korostavat tydhyvinvointia. (Otala & Ahonen 2003, 25.)

Eri kokoisissa yrityksissa tydhyvinvointia toteutetaan eritavoin, mutta jokaisen yrityksen
tulee huolehtia tydhyvinvoinnin toteutumisesta tyopaikoilla. Tyolainsaadannolla huolehdi-

taan, etta yritykset huolehtivat tydhyvinvoinnista.

Ty6turvallisuuslain tarkoituksena on parantaa tydymparistoa ja tydolosuhteita tyéntekijoi-
den tydkyvyn turvaamiseksi ja yllapitdmiseksi. Lailla pyritaan ennalta ehkaiseméaéan ja tor-
jumaan tydtapaturmia, ammattitauteja sekd muita tydsta ja ympariststa johtuvia tyénteki-
jéiden fyysisen ja henkisen terveyden, jaliempana terveys haittoja. (Tyoturvallisuuslaki
2002 /738 18.)

Lain tydsuojelun valvonnasta ja tydpaikan tyosuojelutoiminnasta tarkoituksena on varmis-
taa tyosuojelua koskevien saannésten noudattaminen, parantaa tydymparistoa ja tydolo-
suhteita tydsuojelun viranomaisvalvonnan seka tydnantajan ja tyontekijdiden yhteistoimin-

nan avulla. (Laki tydsuojelun valvonnasta ja tytpaikan suojelutoiminnasta 2006 /44 18.)

Tyoterveyshuoltolaissa sdédetdén tydnantajan velvollisuudesta jarjestaa tyodterveyshuolto.
Tyo6nantajalla on myds vastuu ty6terveyshuollon sisalldsta ja sen toteuttamisesta. Lain tar-
koituksena on, etta tydnantaja, tyontekija ja tyéterveyshuolto yhteistytssa edistavat: (Tyo-
terveyshuoltolaki 2001/138318.):

1. ty6hon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya
2. tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta
3. tyontekijoiden terveytta seka tyo- ja toimintakykya tyéuran erivaiheissa

4. tydyhteisdn toimintaa
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Maailmanlaajuisesti tarkasteltuna kasitetta tyohyvinvointi pidetdan outona. Se yhdistetaan
usein tyoterveyteen ja tyokykyyn. Suomessa kasite tydhyvinvointi siséltaa edella mainittu-
jen lisaksi tyén sujumisen arjessa, jonka vuoksi se on laaja. Arjessa tydn sujumiseen vai-
kuttavat johtaminen ja organisaation tapa toimia seka itse ty6, tyontekijat ja ilmapiiri tyo-
paikalla. Tarkeinta tydhyvinvoinnin kehittdmisessa on jokapéaivaisen tyon sujuminen. Toisi-

naan apuna saatetaan tarvita erilaisia virkistys- ym. paivia. (Manka & Manka 2016, 75.)

Yrityskaupan yhteydessa ostaja yritys perehtyy yleensé ostokohteena olevaan yritykseen
syvallisemmin due diligence avulla. Due diligencella tarkoitetaan asianmukaista huolelli-
suutta. Se on prosessi, jossa ostaja tutkii tarkasti kohdeyrityksen liilketoiminnan. Liiketoi-
minnan tutkimisella tarkoitetaan yrityksen kirjanpidon tilinpaatdksen ja oikeudellisen ase-
man tutkimista. (Otala & Ahonen 2003, 174.)

Monilla aloilla ovat ihmiset, osaaminen ja tydhyvinvointi keskeisessa asemassa. Naita asi-
oita tulisi selvittda yhta huolellisella tarkkuudella kuin taloutta koskevia asioita. Yrityskau-
pan yhteydessa tulisi tehd& henkilopadoman due diligence. Se tulisi tehda myo6s suurissa
paaomasijoituksissa ja kumppanuussopimusten yhteydessa. Due diligence tulisi suorittaa
niin mittavasti, etta se kattaa myoés rakenne ja suhdep&aoman niilté osin, kun ne vaikutta-
vat henkildpddoman muuttamisessa yrityksen aineettomaksi varallisuudeksi. (Otala &
Ahonen 2003, 174.)

Uusi yritys ja sen henkilékunta ovat aina arvoitus. Uuden johtajan tulisi tutustua henkil6-
kuntaan syvallisemmalla asenteella. Johtajan tulisi tarkistaa milld osaamis- ja tydhyvin-
vointiresursseilla yrityksessa tehdaan toitd. Tulostavoitteita ei saavuteta vain koneilla ja
tehtailla. Tulostavoitteet saavutetaan sitoutuneiden, osaavien ja yhteistyokykyisten ihmis-
ten avulla. (Otala & Ahonen 2003, 174.)

Tyohyvinvointia kehittamalla tyontekijoiden tyotyytyvaisyys, tybilmapiiri sekéa motivaatio
parantuvat. Hyvalla tydhyvinvoinnilla on mydnteinen vaikutus myds tyon tuloksellisuuteen.
Tyontekijdiden sitoutuminen tyéhénsa nakyy myos tuon laadussa seka kustannustehok-
kuudessa. (Manka & Manka 2016, 62.)

Organisaatiossa tapahtuva muutos on virtaava prosessi. Uudistuksen tullessa ilmi, emme
voi oikeasti tietdd mita muutos tuo tullessaan. Virtaavassa prosessissa lopputulos on en-
nakoimaton ja sen pd&dmé&ara on usein suuntaa nayttava. PAdmaara saattaa olla jotain
ihan muuta mita alussa on oletettu. Virtaava prosessi tuottaa uusia tietoja ja taitoja. Ne
vievat uudistusta paamaaran suuntaan. Lopputuloksena voi olla tuote mutta se on sellai-
nen, jota ei ole suunniteltu tarkasti etukéteen. Lopputuloksena on usein jokin taitokoko-

naisuus. Prosessin paatyttyad lopputulos saattaa olla mitattavissa, esimerkiksi taiteilija
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ihmettelee syntynyttd teosta tai organisaation johtaja toiminnan tehokkaampaa sujumista.
(Venkula 2011, 97.)

3.2 Muutosten vaikutukset tyohyvinvointiin

Muutokset tyéhyvinvoinnissa saattavat olla isot, kun pienempi yritys myydaan isommalle
yritykselle. Tyontekijat ovat ehka tottuneet erilaisiin vapauksiin mita isommassa yhtiéssa
ei ole mahdollisuus toteuttaa. Toisaalta isommassa organisaatiossa tychyvinvointiin on
saatettu panostaa eri tavalla. Heilla voi olla esimerkiksi erillinen suunnitelma tydhyvinvoin-
tia varten. Yleensad isommassa yrityksessa tydskentelee henkiléstopuolen ammattilainen,

joka pitda huolta tydhyvinvointiin liittyvista asioista.

Muutoksen vaikutus tyéhyvinvointiin saatetaan kokea hyvin eri tavalla. Tydhyvinvointi sa-
nalla on positiivinen kaiku. Ty6hyvinvointi voidaan méaaritella monella tavalla. Tarkeinta
siind on se, etta miten ihmiset kokevat olonsa tydpaivan aikana. Ihmiset myds ymmartavat
tydhyvinvoinnin eri tavalla. Joillekin se tarkoittaa turvallisuutta, toiset arvostavat vapautta.
(Otala & Ahonen 2003, 19-20).

Organisaatiomuutoksia koskevissa tutkimuksissa on ilmennyt, ettd organisaatiomuutok-
silla on vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Nama vaikutukset ovat usein
negatiivisia. Tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaatiomuutosprosessin aikana tyotyyty-
vaisyys ja tyotehtaviin sitoutuminen laskevat. Irtisanomisia siséltavilla muutoksilla on eni-
ten terveydellisia vaikutuksia. Muutosten on havaittu vaikuttavan myoés elaméanlaatuun hei-
kentyneen unenlaadun ja epéaterveellisempien elamantapojen kautta. Organisaatiomuu-
toksen yleisin seuraus on, etta kokemus tyon epavarmuudesta lisaantyy. Naihin muutosti-
lanteisiin liittyy yleensa irtisanomisia. Mutta myds organisaation omistajuuteen liittyvat
muutokset luovat tydn epavarmuutta. Tydntekijan kokemus tyén epavarmuudesta kestaa
useita vuosia muutoksen jalkeen. (Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-
Bazy, Jong & Mockatto, 2011, 8.)

Jatkuvat muutokset tydelamassa alkavat olemaan pysyva olotila ja aiheuttavat henkista
kuormittumista. Kuormittumisen jatkuessa pitkdan tyéssa tai yksityiselamassé, heikentaa
se terveyttd seka vie voimavaroja. Henkisen kuormituksen oireet ovat nahtavissa niin
tyontekijoissa, tydyhteisossa kuin organisaatiossakin. Oireet voivat ilmetd unettomuutena,
stressing, lisd&ntyneiné poissaoloina seka paihteiden kayttona. Voi esiintya myds masen-
nusta, uupuneisuutta, kiusaamistilanteita seka henkista vakivaltaa. Koko organisaatiota
koskeva kuormittavuus voi ilmeta tuottavuuden laskuna, poissaolojen kasvuna, tyontekijoi-

den korkeampana vaihtuvuutena seké tyokykyongelmina. (Mattila & Paakkénen 2015, 9.)
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Tyontekijan tyokunto saattaa olla myds sellainen, ettei han ole kokonaisvaltaisesti lasna
tyopaikalla. Tata kutsutaan Presenteismiksi eli henkil6 tydskentelee vajaakuntoisena.
Tama ilmidé on noussut viime vuosina tydyhteisdn suorituskyvyn uudeksi mittariksi. Pre-
senteismi iimenee siten, etta tyontekija on fyysisesti lasna tydpaikalla. Mutta hanen ter-
veydentilansa ja toimintakyky on laskenut ja han tekee téita vajaakuntoisena. Vajaatehoi-
sena tydskentelevan menetetty tydpanos saattaa olla suurempi kuin poissaolojen aiheut-
tama. (Halsa, 2017.)

Tyoterveyslaitoksen kevaalla 2016 ja syksylla 2017 kuntatyontekijoille tekeman tutkimuk-
sen mukaa tyohyvinvointi on laskenut merkittavasta muutosten ja epéatietoisuuden takia.
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta pitkittynyt epatietoisuus on vienyt voimavaroja arjesta. Li-
saksi tybuupumuksen on todettu lisddntyneen, sitoutumisen nykyiseen tydnantajaan hei-
kentyneen seka tydn imun vahentyneen. Niissa kunnissa, jotka olivat panostaneet mm.

johtamiseen, voitiin tutkimuksen mukaan tydpaikalla paremmin. (Lapintie 2018.)

Organisaatiomuutokset lisddvat tyon epavarmuutta, tama taas heikentaa hyvinvointia ja
terveyttd. Tutkimusten tulosten perusteella hyva valmistautuminen muutoksiin saattaa va-
hentdd muutosten kielteisia vaikutuksia. Organisaatiomuutoksen vaikutukset vaihtelevat
tyontekijasta toiseen. Muutos saattaa tarjota osalle tyontekijoista ylenemismahdollisuuk-
sia. Toisten asema saattaa heiketd muutoksen myota. Organisaatiomuutoksen kokevat
myonteiseksi sellaiset tyontekijat, joilla on organisaation tuki ennen muutosta ja joilla on
vahvat henkilékohtaiset resurssit. Mydnteiset kokemukset edistavat hyvinvointia. Koke-
mus aseman heikkenemisesta taas vaikuttaa hyvinvointiin alenevasti. (Pahkin ym. 2011,
10).

3.3 Osaamisen ja tybhyvinvoinnin Due Diligence

Ennen yrityskauppaa ostajayrityksen tulisi tehda ostettavasta yrityksesta kattava tarkistus.
Due diligencen voi tehda suppeasti tai laajasti. Henkildstéstakin on hyvéa tehda due dili-

gence. Siin& saadaan hyvin tarkeaa tietoa esimerkiksi henkildstén osaamisesta.

Due diligencenselld ei ole yhtaan kattavaa maaritelmaa, joten se voidaan maaritelld eri ta-
voin asian yhteyden mukaan. Kaikkein lyhimman méaaritelman mukaan due diligencen tar-
koittaa liike-elamassa yritysjarjestelyjen yhteydessa osapuolen asianmukaisella huolelli-
suudella suorittamaa yritysjarjestelyn kohteen ennakkotarkastusta. Lainsaadanté ei ohjaa
due diligencen suorittamista osto tai myyntitilanteessa. Kauppalaissa on maaritelty esi-
merkiksi ostajan selonottovelvollisuuteen liittyvid velvollisuuksia. Myyjalla on puolestaan
tiedonantovelvollisuus, johon liittyy vastuu olennaisen kertomisesta ostajalle. Sisaltd sovi-

taan kaupanteonprosessin ulkopuolella ostajan ja myyjan valilla kaytavissa
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neuvotteluissa. Silloin maaritelladn due diligencen sisalldlliset ja ajalliset rajaukset seka
usein myds muita reunaehtoja esimerkiksi kaytettavissa olevan tiedon tarkkuus. (Back,
Karsio & Markula & Palmu. 2009, 17-18.)

Henkilostosta tehtava selvitys on yrityskaupassa merkittavassa asemassa. Monissa toteu-
tuneissa yrityskaupoissa ei onnistuta realisoimaan suunniteltuja hyotyja. Monesti tahéan on
syyna se, ettei ole kiinnitetty huomiota henkildstoon liittyviin riskeihin ja avainhenkiléston
sitouttamiseen tai henkildstonkaytantojen yhdistamiseen kaupan jalkeen. Erityisen tarkea
olisi tehda due diligence silloin, kun yrityskaupassa ollaan hankkimassa osaamista tai yri-
tyksen menestyminen on riippuvainen tietyista avainhenkildista. Henkilostosta tehtavassa
due diligencessa keskitytadan enemman haltuunottoon ja integraatioon liittyviin asioihin.
(Back ym. 2009, 108.)

Leenamaija Otala ja Guy Ahonen Kirjoittavat osaamisen ja ty6 hyvinvoinnin due diligen-
cesta. Osaamisen ja tydhyvinvoinnin due diligencen tarkastuskohdat ovat jaoteltu aineet-
toman padoman mukaisesti henkilépadomaan, rakennepddomaan ja suhdepddomaan
(Otala & Ahonen 2003, 178).

Henkilbpaaomassa pohditaan yrityksen henkilésuhteita. Onko yrityksella olemassa oikeat
tyontekijat? Onko yrityksen johto oikeanlainen? Tutustutaan johdon rakenteeseen ja vas-
tuualueisiin seké yrityksen johdon patevyyteen. Tarkastuslistalla ovat myos johtoportaan
erityiset elakejarjestelyt ja erityissopimukset. Tarkastettaviin asioihin kuuluvat myds joh-
dolle mahdollisesti varatut seuraajat ja varamiesjarjestelyt. Henkildpaaomaa tarkastelta-
essa pohditaan myos, onko oikeat ihmiset sidottu yritykseen. Henkiléston kohdalla paneu-
dutaan heidan tydsopimuksiinsa ja elakejarjestelyihin sekd bonusjarjestelmiin. Onko yri-
tyksella tydsopimuksia, jotka koskevat muita kuin vakinaisessa tytsuhteessa olevia henki-
[6ita? Henkilbpaaomaa tarkasteltaessa otetaan myods huomioon tydntekijdiden terveys esi-

merkiksi sairauspoissaolot ja niiden kustannukset. (Otala & Ahonen 2003, 179.)

Selvityksessa tulisi huomioida organisaatiossa vireilla olevat riita-asiat. Riidat vaikuttavat
yrityksen henkiloston tydhyvinvointiin seka yleiseen ilmapiiriin. Henkildstoon liittyvat mah-
dolliset riita-asiat tulisi selvittda yhteistydssa juridisen due diligence -tiimin kanssa. Selvi-
tyksessa tulisi ilmeta jo sovitut sekd meneillddn olevat ja uhkaavat riidat. Yrityksen henki-
[0stolle tehty selvitys riita-asioista taydentda juridisessa due diligencessa tehtya selvitysta.
Juridisessa due diligencessa selvitetddn henkilostoon liittyvat yksittéiset riita-asiat. Tassa
selvityksessa katsotaan todennakdisyys sille, ettéd aiheutuuko yhtiolle mahdollisesti kor-
vausvelvollisuus ja mitka ovat juridiset perusteet vaatimuksille. Henkilostb& koskevassa

due diligencessa on asiaan laajempi nakdkulma. Siin& on tavoitteena selvittaa, miten
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organisaatio hoitaa téllaiset asiat. Selvityksessa yritetddn myos kartoittaa riidan taustalla

olevat asiat ja esiintyyko vastaavia tapauksia useammin. (Back ym. 2009, 111-112.)

Rakennepddomassa tarkastellaan, onko tyoturvallisuus asiat hoidettu lain ja séadosten
mukaan. Miten tyoterveyshuolto on jarjestetty ja mita se sisaltdd? Rakennepdaomassa
tarkastellaan tyontekijdiden osaamista ja kehittymistd. Tassa kohdassa tutustutaan siihen,
miten tydntekijan kehittyminen varmistetaan strategian mukaan. Tyodntekijoiden osaami-
sen tarkastelussa perehdytéaén siihen, ettd osataanko yrityksesséa hyodyntaa oikeiden ih-
misten osaamista optimaalisesti. Onko tyontekijéiden ydinosaaminen ja strateginen osaa-
minen tunnistettu? Saako tyontekijoiden ammattitaidon yll&apito tukea yritykseltad? Tarkas-
telun kohteena on myds se, ettéd annetaanko tyontekijoille tarpeeksi tietoa tulevista osaa-
mistarpeista. Miten rakenteet, johtaminen ja tydtavat tukevat ihmisten yhteistyéta ja tiedon
jakamista? Rakennepaaoman tarkastuksen yhteydessa katsotaan, kannustetaanko yrityk-
sessa tyontekijoita uuden tiedon luomiseen ja innovatiivisuuteen. Tukeeko yritys tyonteki-
jéiden osallistumisen ja aktiivisuuden? Tarkastuksen kohteena on myds yrityksen tiedon-
kulun ajantasaisuus, tiedotusjarjestelmat seka kenen vastuulla on tiedonkulun jakaminen.
(Otala & Ahonen 2003, 180-182.)

Rakennepadomassa pohditaan myo6s yrityksen johtamiskulttuuria. Johtamiskulttuuria tar-
kasteltaessa pohditaan yrityksen arvoja ja miten ne nakyvat kaytanndssa. Ovatko arvot
mukana ohjaamassa johdon toimintaa? Kaytetddnko kehityskeskusteluja tyontekijoiden
arvioinnissa ja miten henkildsté valmennetaan keskusteluihin? Henkilokunnan palkitsemi-
sessa pohditaan vastaako palkkaus- ja kannustinjarjestelma asetettuja tavoitteita. Onko
yrityksessa kannustin ja palkitsemisjarjestelma? Ovatko palkitsemisperusteet ja tavoitteet
sidottu toisiinsa? Yrityksen ilmapiiria arvioitaessa asiaa katsotaan monesta eri nakdkul-
masta. Miten ilmapiiria mitataan, onko se kehittynyt, miten mittauksen tiedot kasitellaan?
Miten ilmapiiria kehitetaan mittaus tulosten mukaan ja mita yrityksessa tehdaéan yhteishen-
gen luomiseksi? (Otala & Ahonen 2003, 182-183.)

Johtamiskulttuuria tarkastellessa paneudutaan syvemmalle yhtion johtoon. T&lla tavalla
saadaan selvitetyksi, ketka ovat yrityksen toiminnan kannalta avainasemassa tai kenelta
[6ytyy kriittistd osaamista. Samalla kaydaan lapi myds johdossa tapahtuneet muutokset,
jos muutoksia on ollut useita, pyritdan selvittdmaan muutosten syyt. Jatkuvat muutokset
yrityksen johdossa voi kertoa organisaatiossa olevista ongelmista. Due diligencessa pyri-
taan myds selvittdmaan johtohenkildille laaditut varamiessuunnitelmat ja seuraajajarjeste-
lyt. Taméa tehdaan silloin, jos tiedetaan, etté joku johtohenkildista on jattamassa yrityksen.

Tarkeaa on myos arvioida riskia siita, etta joku avainhenkiltista jattaa yhtion yrityskaupan
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seurauksena. Tahan riskiin tulee reagoida hyvissa ajoin, mikali riski on riittdvan todenna-
kdinen. (Back ym. 2009, 109-110.)

Suhdepddomassa tarkastellaan yrityksen sisaisia vuorovaikutus menetelmia. Mitk& asiat
tulisi hoitaa itse tavoitteiden kannalta? Minkalaisissa asioissa tarvitaan yhteistydkumppa-
nia? Suhdepédédomassa arvioidaan minkalaisia kumppaneita ja verkostoja uuden yrityksen
tavoitteet edellyttavat. Minkalaista imagoa uusi yritys tavoittelee? Ostajayrityksen ja ostet-
tavan yrityksen imagon- ja brandin vahvuuksien ja heikkouksien erotteleminen. Mitk& ovat
niité asioita mita voidaan hyédyntaa uuden yrityksen hyvaksi? (Otala & Ahonen 2003,
183))

Henkilopadoma

Osaamisen ja
tyohyvinvoinnin
Due Diligence

Rakennepadoma Suhdepddaoma

Kuvio 11. Osaamisen ja tydhyvinvoinnin due diligence

Due diligence -prosessi aloitetaan tekemalla yhteisty6td myyvan kohteen omistajien
kanssa. Tama tapahtuu silloin, kun osapuolten valilla on allekirjoitettu aiesopimus ja sala-
pitosopimus. Ennen due diligencen aloittamista tulisi kaupallisten neuvottelujen paaasioi-
den kuten kauppahinnan maaran ja maksutavan olla kunnossa. Jotta due diligence suorit-
taminen voidaan aloittaa, tulee kaupan kokonaisaikataulun sek& neuvotteluille varatun yk-
sinoikeusajajakson olla molempien osapuolien kannalta hyvassa vaiheessa. (Back ym.
2009,39.)

Due diligencen suorittamisesta sovitaan yleensa aiesopimuksessa. Sopimuksessa maari-
tellaén yleisesti milla aikavalilla sekd missa muodossa ostaja suorittaa due diligencen. So-

pimukseen ei yleensa kirjata tarkasti suoritettavan prosessin yksityiskohtia. Tosin ostajan
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tulisi keskustella myyjan kanssa siita, mité lisatietoa ja milta liiketoiminnan osa-alueilta tie-
toa halutaan kerata. Ostajan tulisi keskustella myyjan kanssa myds siitd, miten se uskoo
due diligencen laajuuden, kattavuuden seké suorittamisen edistdvan omaa neuvottelu
prosessia. (Back ym. 2009, 40.)

Lahtékohtana due diligencessa on ostettavan yrityksen visiot, tavoitteet ja strategia. Hen-
kilopadoman kohdalla voidaan kysya, millaista henkilopadomaa yritys tarvitsee, jotta ase-
tetut tavoitteet toteutuisivat. Rakennepddoman kohdalla pohditaan, millaista rakennepaa-
omaa tarvitaan henkilopddoman kehittamiseen ja hyddyntadmiseen tavoitteita vastaavaksi.
Suhdep&&oman kohdalla mietitdan, millaista suhdep&éomaa yritys tarvitsee saavuttaak-
seen tavoitteet sekd hyddyntadkseen optimaalisesti henkilopddoman ja suhdepadaoman.
Mahdollisesti due diligencen laatijoiden tavoitteena saattaa olla selvittaa, millaiseksi ostaja
on kuvitellut tai olettanut ostettavan kohteen henkild-, rakenne ja suhdepédédoman. Due dili-
gencen tekijoiden tulisi nayttaa ostajalle uusien visioiden, tavoitteiden ja strategian kan-
nalta kriittiset asiat, jotka liittyvat aineettomaan varallisuuteen. Ostaja on saattanut sivuut-
taa nama asiat, kun han on keskittynyt konkreettisiin tai perinteisiin tekijoihin. (Otala &
Ahonen 2003, 185.)

Tarkastettavista asioista eli niista, jotka ovat tulevien tavoitteiden kannalta kriittisid, pitaa
sopia. Taman jalkeen voidaan tarkistaa, onko ostettavassa yrityksessa kayttssa keruume-
netelmia tai tyOkaluja néista asioista. TAmakin tieto saattaa olla halyttava. Koska jos ky-
seessa on puhtaasti tieto yritys, joka ei ole koskaan kerannyt tietoa ihmisten jaksamisesta
tai osaamistarpeesta saattaa olla, ettd tulevan toiminnan edellytykset ovat huonot. Huonot
edellytykset toiminnalle saattaa olla myos tilanteessa, jos ei ole kasitysta tydpaikan ilma-
piirista. llmapiiri heikkenee yleensa yrityskauppojen yhteydessa erityisesti silloin, jos tie-
dottamista ei ole hoidettu kunnolla. liman oikeanlaista kuvaa henkiléston osaamisesta ja
sen paivittamisesta seka kehittamistavoista seurauksena voi olla, ettei seuraavan teknii-
kan sykliin riitd osaamista. Edellytykset ovat huonot my6s silloin, jos osaajien sopimukset
on tehty niin huonosti, ettd he l&htevat yrityskaupan jalkeen ennen kuin uutta toimintaa on
saatu kunnolla kayntiin. (Otala & Ahonen 2003, 185.)

Due diligencen suunnittelu vaiheessa voidaan kayttaa erilaisia menetelmia ja tydkaluja.
Menetelmina voidaan kayttaa esimerkiksi kyselyja, erilaisia haastatteluja, kuntotesteja,
terveystesteja seka tyoterveyshuollon haastatteluja. Suunnitelmassa tulisi kuvata ne asiat,
jotka sovitaan tarkistettavaksi, ostajan oletusarvo naissa asioissa seka keskustelujen pe-
rusteella tavoite tila kyseisissa asioissa. TAman jalkeen sovitaan, miten tarkistettavista
asioista voidaan hankkia tietoa tai tehdé asian tarkistus. (Otala & Ahonen 2003, 185 -
186.)
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3.4 Tyomotivaatio

Tybmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta kasitelladn usein yhdessa. Niita pidetddn myds usein
samaa tarkoittavana asiana. Vaikka ne ovat sukulaiskasitteita ja kietoutuvat toisiinsa, ne

kuitenkin ovat eri asioita tarkoittavia sanoja. (Honka & Ruohotie, 1999, 24.)

Motivaatio syntyy yksiléon vaikuttavien sek& h&nen mielessaan olevien motiivien koko-
naisprosessina. Motivoituneen ihmisen kayttaytyminen on paamaarahakuista ja tarkoituk-
senmukaista. Motivoitunut kayttaytyminen on tyypillisesti vapaaehtoista ja yksilén tahdon
alaista toimintaa. (Juuti 2006, 37.)

Tybmotivaatiota on kutsuttu mm. energisoivaksi, synnyttavaksi, suuntaa antavaksi ja ylla-

pitavaksi yksilon tyotoiminnassa eli kokonaistilaksi (Sinokki 2016, 81).

Motivaatioon vaikuttaa merkittavasti tyon sisélté. Menestyminen, onnistuminen seka kehit-

tyminen ovat myds merkittavia tekijoita pyrkiessa kohti paamaaraa. (Juuti 2006, 66.)

Tyontekijan tydmotivaation vaikuttaa niin useat yhteiskunnalliset tekijat, tydn ominaispiir-
teet seka tydntekijan omat ominaisuudet. Tarkeitda ominaisuuksia tyémotivaation kannalta
ovat muun muassa kehittymishalukkuus, tunnealy, elamanhallinnan tunne, tydntekijan
asenne omaa tyotaan kohtaan, tyontekijan omat mielenkiinnon kohteet, terve itseluotta-
mus ja ammatillinen mindkasitys. Tydomotivaatioon vaikuttaa myos tyontekijan elaman-

vaihe sekad kokemus tydn merkityksesta. (Sinokki 2017.)

Elaménhallinnan tunteella on suuri vaikutus tyémotivaatioomme. Eldméanhallinnan tun-
netta kutsutaan koherenssin tunteeksi. Vahvan elamanhallinnan tunteen omaavat tyoteki-
jat uskovat, etta vaatimukset eivat ole heille taakka. He ottavat vaatimukset vastaan
myonteisend haasteena. Sen on todettu olevan yhteydessa parempaan stressinhallintaan
seka tyohyvinvoinnin lisaantymiseen. Lisaksi silla on yhteys vahaisempiin niin psyykkisiin
kun fyysisiinkin vaivoihin israelilainen tutkija Aaron Antonovsky on kuvaillut koherenssin

tunnetta seuraavasti: (Sinokki 2016, 12.)

Koherenssin tunne tarkoittaa yksilon kykya nahda ymparist6 ja eteen tulevat tilan-

teet ymmarrettavina, hallittavina ja mielekkaina (Sinokki 2016, 12).

Ihmiset arvostavat tydssdan erilaisia asioista seka ovat erilaisia henkildind. Toinen saattaa
pitda tyota mielenkiintoisena ja haastavana. Joku toinen ei edes halua monipuolista tai
haastavaa tyota, vaan tehd& helppoja ja yksin kertaisia toita ja kayttaa energiansa vapaa-
ajalla. Samaa tyota tekevét voivat ajatella samasta tydsté eri tavalla. Tytkaverit pystyvat
omilla mielipiteilladn manipuloimaan toisen motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. (Sinokki

2016, 86.)
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Tieto mahdollisesta muutoksesta saattaa lisata stressia. Stressi vaikuttaa tyémotivaatioon.
Stressin jatkuessa pitkdan se voi tehda ihmisen toivottomaksi. Toisaalta stressista voi
nauttia. Monet tykkaavat positiivisesta paineesta, jonka aiheutumiseen vaikuttavat tyon ai-
karajat ja vaatimukset. Monet tuntevat mielihyvaa, kun saavat kayttaa taitojaan. Positiivi-
nen stressi muuttuu negatiiviseksi hallinnan tunteen menettamisen myosta. (Sinokki 2016,
95.)

Tyontekijan mietteet muutoksesta saattavat aiheuttaa stressid. Epavarmuus siitd mitd on
tapahtumassa saattaa vaikuttaa tydmotivaatioon negatiivisella tavalla. Stressin lisaéanty-
essé tyontekija alkaa véahitellen unohtamaan pienia kaytannon asioita. Tiedon vastaanot-
taminenkin vaikeutuu. Sosiaalinen toiminta voi alkaa tuntua ajan haaskaukselta. Tyostres-
sin lisdantyessa tyot eivat valmistu ajallaan ja tyonlaatu saattaa huonontua. Tydntekijalla
saattaa esiintya univaikeuksia ja t6ihin l1ahto voi alkaa tuntua vastenmieliselta. (Sinokki
2016, 96.)

Muutoksen toteutuksessa avoimuus on tarkeda. TietAmattomyys aiheuttaa epatoivoa tyo-
yhteistsséa. Tyokokemuksiin ja tydmotivaatioon vaikuttavat esimiehiltd ja tydkavereilta
saatu sosiaalinen tuki. Pitkaan jatkunut stressi nakyy tydyhteiséssa ilmapiiriongelmina, rii-
toina, valinpitamattémyytend, vetaytymisena, eristaytymisena seka tunteiden hallinnan
vaikeutena. Tydtehon huonontuessa virheiden teko tyonteossa lisdantyy. Lopulta saatta-

vat myos lisdantya sairastavuus, poissaolot seka eléakehakuisuus. (Sinokki 2017, 97.)

3.5 Motivaatioteoriat

Vuosisatojen kuluessa on ollut esilla monenlaisia motivaatioteorioita, vanhimmat jo 1700-
ja 1800-luvuilta. Ne ovat antaneet hyvan pohjan myés tydmotivaation tarkasteluun. Erilai-
set tydmotivaatioteoriat ovat kehittyneet noin sadan vuoden aikana. Varmasti tunnetuin on
Maslowin tarveteoria. Maslowin tarvehierarkia teoriaa on usein kuvattu portaina (kuvio
12), johon kuuluu fysiologiset tarpeet, turvallisuus, liityntd, arvostus seké itsensa toteutta-
minen (Juuti 2006, 39-45). Sit& on usein kritisoitu, koska ensin on tyydytettava alemman
portaan tarpeet siirtydkseen portaikossa ylempiin tarpeisiin. Maslow on myéhemmin to-
dennut, ettd yksittaisten portaiden tarpeet voivat eri tilanteissa korostua muiden portaiden
kustannuksella. Eik& siten hierarkkisuus valttdmatta aina toteudu porrasmallin mukaan.
(Kehusmaa 2011, 16-17.)
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5 |tsen5éi =Organisaatio: osaamisen hallinta, mielekds tyd, luovuus ja vapaus
* =Tyontekija: oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito

egn=l bRz el =l B e | gV =0 = Arvicinti: kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset

tuotokset

sOrganisaatio: arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute,

kehityskeskustelut
4' ArVOStU ksen ta rve »Tyontekijd: aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittdmisesss

» Arviointi: tydtyytyvdisyysmittaukset, taloudelliset ja toiminnalliset tuotokset
» Organisaatio: tyéyhteisd, johtaminen, verkostot

»_ Tyontekja: joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen, kehitysmyonteisyys

3' Ll Ittvmlsen tar'ﬁfe s Arviointi: tyGtyytyvaisyys, tyGilmapiiri- ja tydyhteisén toimivuuskyselyt

* Organisaatio: tydsuhde, tydolot

2. Turva | | iSU Uden tarve sTydntekija: turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyd- ja toimintatavat
s Arviointi: tilastos, riskit, tyopaikkaselvitykset

sOrgansaatio: tydkuormitus, tyopaikkaruokailu, tyoterveyshuolto

1. Psvkologiﬁet ta rpeet » Tydntekija: terveelliset elintavat
» Arviointic kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon

mittaukset

Kuvio 12. Tydhyvinvoinnin portaat (mukailtu Kehusmaa 2011,18)

Tybmotivaation synnysté on runsaasti teorioita. Monet eri asiat vaikuttavat tydntekijan mo-

tivoitumiseen. Tydmotivaatio ei selity taysin milla&n aiemmista motivaatioteorioista.

Frederik Herzbergin kaksifaktateoria on tunnetuimpia tarvehierarkiateorioita Maslow’n teo-
rian ohella. Teorian olettamus on, etta tyontekijan motivaatioon vaikuttavat tyon ulkoiset
tekijat ja tyontekijan sisaiset tekijat. Ulkoiset tekijat ovat hygieniatekijoita ja sisaiset tekijat
ovat motivaatiotekijoitd. Hygieniatekijoihin kuuluvat esimerkiksi tydymparisto, palkka seka
muut tydntekoon vaikuttavat tekijat. (Sinokki 2016, 104-105.)

Teorian mukaan hygieniatekijat aiheuttavat puutteen kautta huonovointisuutta. Motivaa-
tiotekijoita lisddmalla parannetaan hyvinvointia. Raha on hygieniatekija, sen puute aiheut-
taa huonovointisuutta. Sitten kun rahaa on riittavasti ylimaara ei enda lisaa hyvinvointia.
Muita hygieniatekijoita ovat johtaminen, suhteet muihin tyontekijoihin ja esimiehiin, tyon
organisointi, tyo olot ja tydilmapiiri. Huonosti hoidettuna nama tekijat aiheuttavat paljon
tyytymattomyytta. Hyvin hoidettuna ne eivét vaikuta suuresti tyotyytyvaisyyteen. (Sinokki
2016, 105.)

Teorian mukaan motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi tydssa eteneminen, saavutukset, tun-
nustus saavutuksista, tyon luonne, vastuullisuus seka henkilékohtainen kasvu ja edistymi-
nen. Hyvin hoidettuina ndma tekijat vaikuttavat voimakkaasti tyytyvaisyyteen. Huonosti
hoidettuna tyytymattémyys on vahéainen. Herzbergin mukaan motivaatiotekijat ovat ihmis-
ten kokemia seurauksia omista tekemisista. Nama tekijat syntyvat inmisessa itsessaan.
(Sinokki 2016, 105.)
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Perinteisesti tyotyytyvaisyyden on ajateltu olevan jatkumo. Jatkumon toisessa aaripaassa
on korkea tydtyytyvaisyys ja toisessa suuri tyotyytymattomyys. Kaksifaktateoriassa ajatuk-
sena on, etta tyotyytyvaisyytta ja tyotyytymattomyytta kuvaavat jatkumot ovat toisistaan
erillisia. Nain ollen ty6tyytyvaisyytta ja tyémotivaatiota mitataan asteikolla korkeasta tyo-
tyytyvaisyydesta tyotyytyvaisyyden puuttumiseen. Tyotyytymattomyytta mitataan as-
teikolla, jonka toisessa paassa on tydtyytymattdmyyden puuttuminen. Toisessa padssa on
toinen aaripaa eli suuri tyotyytymattomyys. Asteikot eivat ole keskendan verrannollisia ja
tyotekija voi sijaita asteikolla eri kohdissa. (Sinokki 2016, 105-106.)

Kaksifaktateorian mukaan ihmisellé on kahdenlaisia tarpeita. Teorian mukaan ihmisella on
sisdan rakennettu tarve valttdd ympariston aiheuttamaa kipua seka tahan liittyen opitut
biologisille tarpeille alistetut tarpeet. Nama tarpeet koskevat tydymparistéa. Tyon sisallon
tarpeita ovat lhmisen erityinen tarve onnistumisen ja henkisen kasvun kokemiseen. (Si-
nokki 2016, 107.)

3.6 Ulkoinen ja sisainen motivaatio

Sanalla motivaatio on erilaisia maaritelmia ja sita on jaettu sen keston ja pysyvyyden pe-
rusteella ulkoisiin ja siséisiin motivaatioihin (Honka, Ruohotie 1999, 14). Vaikka sisdisessa
ja ulkoisessa motivaatiossa motivaatio muodostuu eri asioista, niita ei kuitenkaan voida
pitaa taysin erillisin toisistaan. Ne tdydentavéat toinen toistaan. Yleensa joko siséiset tai

ulkoiset matiivit ovat hallitsevampia. (Moksi, 2016.)

Ulkoinen motivaatio muodostuu palkkioista, rangaistuksista, kannustuksesta tai osallistu-
mismahdollisuuksista. Ulkoisten palkkioiden motivoiva vaikutus on usein lyhytaikainen ja
siksi se saattaa sammua nopeasti. Ulkoisessa motivaatiossa motivaatiotekijat tulevat ulko-
puolelta. Motivaatiotekijoita valittaa toinen henkild, organisaatio tai sen edustaja. Ulkoisen
motivaation tekijoita ovat esimerkiksi palkka, kannustus, palaute ja ulkopuolinen tuki. (Si-
nokki 2016, 98.)

Sisdiseen motivaatioon ei niinkaan vaikuta ulkoiset palkkiot. Se syntyy psykologisista tar-

peista ja arvoista ja on yleensa pitkdkestoista. Sisdisessd motivaatiossa tyydytys tulee itse
tekemisesta, se liittyy kehittdmisen ja patemisen tarpeeseen seka itsensa toteuttamiseen.

Sisdinen tydmotivaatio liitetddn usein tyon mielekkyyteen, haastavuuteen, monipuolisuu-

teen seka tyon sisaltoéon. (Sinokki 2016, 98.)

Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, kun taas sisainen motivaatio on luonteeltaan proaktii-
vista. Ihminen hakeutuu tekemaan hanta innostavia asioita. Tehtava vetaa inmista puo-
leensa, han haluaa heittaytya tyon tekemiseen. Lahtkohtaisesti ihminen haluaa tehda ak-

tiviteetteja, jotka ovat sisdisesti motivoituneita. Nain ollen han ei joudu pakottamaan
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itsedan pysyakseen asiassa. Energiaa virtaa tekemiseen luontaisesti. Téallainen tekeminen
ei kuormita ihmista samalla tavalla kuin ulkoisesti motivoitu tekeminen. (Martela & Ja-
renko, 2014.)

Tekeminen on sisdisessa motivaatiossa tarkea elementti. Ihmisella pitaé siis olla jotain
tarkedaa tekemista, jotta hanella olisi siséistd motivaatiota. Puhutaan aidosta innosta teke-

miseen. Ihmisella tulee siis olla jotain, joka laukaisee tdman innostuksen hanen sisallaan.

Frank Martela kirjoittaa blogissaan Edward Decin ja Richard Ryanin kehittdaméasta itseoh-
jautuvuusteoriasta. Teorian mukaan ihmisellda on kolme psykologista perustarvetta: oma-
ehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Naista perustarpeista muodostuu ihmisen hyvin-

voinnin perusta. Teoriassa ihminen nahdaan aktiivisena organismina. Ihminen ei siis ole
passiivinen ymparistodnsa reagoiva olento. Teoriassa ihminen esitetaan itseohjautuvana

ja itseédén toteuttavana inhimillisena olentoa. (Martela, 2014.)
Sisdisen motivaation kolme perustarvetta (Martela):
e Omaehtoisuus (autonomy)

Omaehtoisuus eli autonomisessa toiminnassa tekeminen ei tunnu ulkoa oh-
jatulta. Motivaatio l&htee ihmisen siséltd, ndin han kokee tekeméansa asian
omakseen. Han joko nauttii tekemisesta itsestaan tai han kokee arvosta-
vansa niitd asioita, joita tekeminen edistaa. Autonominen toiminta on oma-
ehtoista. Motivaatio lahtee ihmisesta itsestdédn, eika ympériston tarjoamista

palkinnoista.
o Kyvykkyys (competence)

Kyvykkyys on ihmisen kokemus siitd, ettéd han osaa tytnsa ja saa asioita ai-
kaan. Kun ihminen tuntee itsenséa kyvykkaaksi, han pystyy suorittamaan an-
netut tehtavéat menestyksekkaasti. Tyénteon nautinto on suurempi, kun te-
kee tyota, jossa parjaa. lhminen, joka kokee parjaavansa tydssaan haasteta-
son ollessa korkealla voi paasta flow-tilaan. Talléin han on taysin uppoutunut
tekemiseensa. Flow-tilassa ajantaju ja kaikki ty6hon liittymaton asia katoaa
mielestd. Monet pitavat flow kokemusta yhten& ihmiselaman suurimmista

nautinnoista.
o Yhteisdllisyys (relatedness)

Tama sisdisen motivaation l&ahde tulee ihmisen tarpeesta olla yhteydessa
toisiin ihmisiin. Thminen on luonnoltaan laumael&in, joka haluaa tulla kohda-

tuksi aidolla ja hyvalla tavalla. Taméan takia hyvinvointimme on kytkdksissa
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ymparillamme oleviin ihmisiin. Ihminen on parhaimmillaan tyéntekijana, jos

han kokee olevansa osa kannustavaa, turvallista ja lamminhenkista yhtei-

soa.
Alla olevassa kuviossa 13 on kolme psykologista perustarvetta seka niiden suora vaikutus
ihmisen hyvinvointiin. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd autonomialla on keskeinen rooli
sisdisen motivaation, innostuksen ja korkeamman tuottavuuden lahteena. Ihmisen on vai-
kea innostua sellaisesta asiasta, johon hanet on pakotettu. Pakotettu toiminta saattaa joh-
taa siihen, ettd ihminen oppii vihaamaan sellaista asiaa, josta h&n olisi muuten saattanut
tykata. Johtajan on haastava lisata autonomiaa, koska se lahtee ihmisesta itsestéaén. Joh-
taja pystyy esimerkiksi liialla kontrolloimisella tuhoamaan ihmisen autonomian kokemuk-
sen. Tarkedd on myds ymmartaa, etta autonomia on eri asia kuin itsekkyys tai itsenaisyys.
Ihminen voi olla ryhmassa taysin autonominen. Organisaation tavoitteiden mukaisesti toi-
miva henkild voi kokea vahvaa autonomiaa silloin, kun han on omaksunut tyépaikan ta-
voitteet ja arvot. Tarkeinta ei ole mista tavoitteet ovat lahtdisin, vaan se kokeeko ihminen

ne omakseen. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

Kyvykkyys johtaa parhaimmillaan flow-tilaan. Ihmisen motivaatio on parhaimmillaan silloin,
kun tekemisen haastetaso osuu flow-kanavaan. Flow-kanavassa ihnmisen osaaminen ja
haastetaso kohtaavat optimaalisella tavalla. Ihminen kokee tylsistymisen tunteen silloin,
kun haastetta on omaan osaamiseen nahden liian vdhan. Mutta myags liian haastaviksi
koetut tehtavat ja jatkuvat epaonnistumiset saavat aikaan ahdistusta, joka tuhoaa sisdisen
motivaation. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

Tarkea sisdisen motivaation elementti on hyva tydilmapiiri, jossa ihmiset saavat kokea va-
littamisen tunteen. TAma on olennaista etenkin silloin kun tyétehtavat koetaan haasteelli-
siksi. Kun ihminen ei enaa jaksa tai han kokee vastoinkaymisia, ratkaisevana tukena ovat
kollegat. Taman elementin puuttuessa on loppuun palamisen riski huomattavasti korke-
ampi. Ty6yhteison riidat ovat tehokas tapa tuhota tyéhyvinvointi. Huono tydilmapiiri saat-
taa tuhota kokonaan tyotekijoiden innostuksen. He saattavat paatya tekemaan tyota pa-
kon kautta. Yhteisdllisyyden ohella tarkea elementti on my6s hyvan tekeminen. Empaatti-
sena olentona ihmisella on perustarve kokea tekevansa hyvaa muille ihmisille. Joissakin
organisaatioissa tytntekijoitd on motivoitu nayttamalla heille konkreettisesti, kuinka heidan
tyonsa on muille inmisille hyddyksi. Yhten& vahvana motivaation I&hteena on halu ndhda,

ettd omalla ty6llAmme on positiivinen vaikutus muihin ihmisiin. (Martela & Jarenko 30-31.)
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Sisainen motivaatio

Merkityksellisyys

Kuvio 13. Sisaisen motivaation kolme perustarvetta. (Martela, 2014.)

Ryan ja Deci ovat viela erottaneet kaksi sisdisen motivaation muotoa. Sisasyntyisella mo-
tivaatiolla tarkoitetaan sita, etta tekeminen itsesséén on nautinnollista. Sisaistetyssé moti-
vaatiossa tietty tekeminen tuntuu arvokkaalta. Tekeminen kytkeytyy itselle tarkeisiin paa-
maariin ja arvoihin. Vahvin motivaation muoto on siséasyntyinen motivaatio. Se on luon-
teeltaan hailyvampaa ja taman takia pitkajanteisen tekemisen kannalta olennaisempaa.
Sisdistetyn motivaation kasite on tydelaméan kannalta paljon tehokkaampi. Tydelaméassa
paamaarien asettelu ja toimintatavat tulevat enemman tai vihemman annettuna. Nain ol-
len sisdistetyn motivaation kéasite parantaa mahdollisuuksia tukea ihmisen innostusta seka

ohjata sité yhteisen paamaaran saavuttamiseen. (Martela & Jarenko 2014, 14-15.)

Molemmilla motivaation muodoilla on erilainen vaikutus hyvinvointimme. Ulkoisten palkki-
oiden tavoittelu ei liséd& hyvinvointia. Tutkimusten mukaan siséisellda motivaatiolla on yh-
teys parempaan hyvinvointiin, elamantyytyvaisyyteen ja myonteisiin tunteisiin. lhmisen
kolme perustarvetta vapaaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus selittavét aika paljon
hyvinvointiamme ja sisaistd motivaatiotamme. Naiden tekijoiden on myds todettu selitta-
van tyéhyvinvointia ja korreloivan koetun energisyyden, tydbhdon omistautumisen ja tyotyy-
tyvaisyyden kanssa (Sinokki 2016, 99.)

Tydmotivaatioon vaikuttavat synnynnaiset tekijat eli tydntekijan persoonallisuuden piirteet
seka henkinen ja fyysinen kapasiteetti. Ymparistolla ja kokemuksilla on my6s vaikutus tyo-
motivaatioon. Naiden kautta muokkautuneet tekijat ovat elaman aikana kertyneita havain-
nointeja ja kokemuksia. Ne vaikuttavat tyontekijan arvoihin, asenteisiin, motiiveihin seka
tarpeisiin. (Sinokki 2016, 101.)
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3.7 Muutoksen vaikutukset tyon imuun

Tyon imulla tarkoitetaan tilaa, jossa tyontekijan tydmotivaatio on korkea. Tutkimusten mu-
kaan tyontekijat, jotka kokevat tyon imua, ovat terveempié ja heilla on parempi tyokyky
seka vahemman elake- ja eroajatuksia. Tyon imu on tarttuvaa, silla yhden tyontekijan in-
nostuneisuus vaikuttaa positiivisesti koko tiimiin. Tyon iloa ja imua — tyéhyvinvoinnin rat-
kaisuja opasta varten on haastateltu pien- ja yksityisyrittgjia. He kokivat tyoén imun tulevan
ammattitaidon kokemuksesta ja mahdollisuudesta kayttaa taitoja monipuolisesti. Ikaanty-
neiden yrittgjien kohdalla tyon imua tuo tyoté kohtaan tunnettu innostus. (Manka, Hakala,
Nuutinen & Harju 2010, 10.)

Tyon imun kokemuksen syntyyn vaikuttavat tarmokkuus omistautuminen ja uppoutumi-
nen. Tarmokas tyontekija kokee energisyytta ja on sinnikds. Omistautuva tydntekija on in-
nokas ja ylpea omasta tyosta. Uppoutuminen nakyy tyéhon keskittymisena ja paneutumi-
sena. (Manka, ym 2010, 10.)

Yksi keskeinen osa tyohyvinvointia on innostus. Tyontekija, joka on tydssaan innostunut ja
hyvassa tyovireessa, voi paasta flow-tilaan. Flow-tilassa tydon tekeminen sujuu kuin itses-
taan. Tyosta voi olla jopa vaikea irrottautua. Tyon imu eroaa flow-tilasta siten, etté flow on
hetkellinen huippukokemus. Se kohdistuu tiettyyn asiaan ja tilanteeseen. Tyon imua koe-
taan pitkékestoisesti ja se on mydnteinen tunnetila. Tyon imun yllapitamiseksi tulisi huo-
lehtia siita, etta palautumiselle jaa riittavasti aikaa. Tyon imulla ei tarkoiteta tyéholismia.
Tyobholismissa tyOsta ei enaa osasta irrottautua. TyOntekijan saattaa olla vaikea huomata
tyon imusta siirtymista kohti uupumusta. Kova kiire ja tyontekijan itselleen asettamat kor-
keat vaatimukset saattavat johtaa virheiden lisdantymiseen. Tama johtaa siihen, ettei
tyostéa palautumiselle riitéa enaa aikaa. Vastakohtia tyon imulle ovat vasymyksen tuntemi-

nen, huono keskittyminen ja kyyniset ajatukset. (Manka, ym. 2010, 10-11.)

Tyontekija, joka voi henkisesti hyvin on innostunut tydstaan. He kokevat tydnsé mielek-
kaaksi ja he haluavat kehittaa itsedan. Kadonnutta tyon imua voidaan vahvistaa. Vahvista-
minen voidaan toteuttaa kehittamalla yrityksen toimintatapoja, ja vuorovaikutusta seké
pohtimalla mitka ovat tydn mielekkaat ja tarkeat asiat. Kehittdminen ei vaadi tyopaikalla

suuria tekoja, vaan pienetkin muutokset auttavat. (Manka ym. 2010, 11.)

Joissakin ty6paikoilla tyonilo ja tydhyvinvointi saattavat olla niin kateissa, etté tarvitaan
suurempi muutos, jotta asiat saadaan hyvélle tasolle. Tyéhyvinvoinnin professori Marja-
Leena Manka puhuu tiikerinloikasta. Tiikerinloikalla tarkoitetaan rakenteellista uudistu-
mista, aikaisempien toiminta- ja ajattelutapojen taydellistd remonttia. Tallaisessa tilan-

teessa on tuotava esille muutoksen valttamattomyys, koska se luo positiivista painetta sen
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toteuttamiseen. Muutos onnistuu kaikkein parhaiten silloin, mitd enemman osapuolilla on
tietoa, ja mitd enemman nama ovat itse mukana muutoksen suunnittelussa ja toteutuk-
sessa. (Manka ym. 2010, 11.)

Enta jos ennen muutosta tyontekijat eivat ole kokeneet enaa tydnimua. Ty tuntuu vain
tyolta. Mankan tiikerinloikassa puhutaan aikaisempien toimien- ja ajattelutapojen taydelli-
sesta remontista. Vaikka tieto muutoksesta tuo ensin tunteen epavarmuudesta saattaa os-
taja yritykselld olla resursseja parantaa tyontekijoiden tyonimua. Organisaatioita on erilai-

sia. Tyonimua tuskin tunnetaan, jos ei ole varma siitd mita varten tekee tyotaan.

Marjatta Jabe kirjoittaa siitd, miten saataisiin erilaiset ihmiset mukaan muutokseen. Han
esittelee erilaisia organisaatioiden mahdollisia reaktioita muutokseen. Han kuvailee skep-
tistd, uskonsa menettanytta organisaatiota. Tallaisessa organisaatiossa ihmiset kritisoivat
taman paivan toimintaa ja muutosprosessia. Organisaatio antaa kaikkein huonoimmat pa-
lautteet epaselville tai olemattomalle strategialle. Tyontekijoilla ei ole varmuutta siita,
minka takia he tekevat ty6taan. Tydpaikan ihmissuhteet ovat huonot. Skeptinen organi-

saatio pistaa helposti ongelmat jonkun toisen syyksi. (Jabe 2017, 200.)

Muutoksen tarve saattaa olla suuri, jos tydnimu puuttuu kokonaan. Jotkut tydntekijat saat-
tavat myos kokea, etté ovat leipiintyneita tyéhdnsa. Puhutaan tydssa tylsistymisesta el
boreoutista. Kyse on alimotivaatio tilasta. Tyontekija kokee, ettei aika kulu. Keskittyminen
tydhon ei onnistu ja ajatukset harhailevat muualla. Tylsistymista saattaa aiheuttaa myods
se, ettei tyo tarjoa mielekkaitd haasteita. Tyontekija voi tuntea tylsistymista myos siita,

ettei ty0ta saa tehda niin hyvin kuin haluaisi. (Helsingin Sanomat 2015.)

Yrityksen myyminen isommalle yritykselle saattaa tuoda tyontekijoille uusia haasteita.
Ehkéa isommassa yrityksessa saattaisi olla enemman tydkaluja tyon tuunaamiseen. Isom-
massa yrityksessa saatetaan myds ohjata tyontekijad uusiin kuvioihin esimerkiksi kehitys-

keskustelujen kautta. Boreoutia voidaan vahvistaa tyéta tuunaamalla.

Tyon tuunaamisella tarkoitetaan tyontekijan oma aloitteisia fyysisia, kognitiivisia ja /
tai sosiaalisia toimia, joilla ty6t&d muokataan paremmin omien voimavarojen, tavoit-
teiden ja intohimojen kanssa yhteensopivaksi (Hakanen, Harju, Seppéalé, Laaksonen
& Pahkin 2012, 13).

Aikaisempiin tutkimuksiin pohjautuen voidaan olettaa, etta tyén tuunaamisella on positiivi-
nen yhteys tyén imun kokemukseen. Tyontekija leipdéntyy tyéhonsa epatodennakoisem-
min, jos hdn muokkaa ty6téaén positiivisella tavalla. Monissa tyotehtavissa tyon muokkaa-
minen on jossain maarin mahdollista. Tyon yksilllinen muokkaaminen tulisi tehda ole-

massa olevan toimen- ja tehtavakuvan rajoissa. Kyseessa on usein tydtapojen ja
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yksittaisten tyotehtavien osien muokkaaminen. Tydn tuunaamista ei ole esimerkiksi ohjei-
den noudattamatta jattaminen. Tuunaamisella tarkoitetaan omaa osaamisen kehittamista,
sosiaalisen tuen ja palautteen lisaamista seka uusien tehtavien kautta haasteiden lisaa-
mista. (Hakanen ym. 2012, 13.)

Muutoksen tuoma epéavarmuus saattaa aiheuttaa stressia, joka vaikuttaa henkilon kykyyn
tehda t6ita. Talldin myds organisaation tuki saattaa olla tarkeda. Organisaation tukiteori-
assa esitetaan, etta tyontekijat muodostavat globaalin vaikutelman organisaation tarjoa-
mista resursseista ja arvostuksesta heista yksiléina. Vaikutelmaan kuuluu myés ajatus
siitd, ettd organisaatio palkitsee heidan tydpanoksensa ja auttaa heitéa vaikeina aikoina.
Vaikealla ajalla voidaan tarkoittaa esimerkiksi organisaatiossa tapahtuvaa muutosta. (Cul-
len, Edwards, Casper & Gue, 2013, 2.)

Tyontekijdiden vaikutelma organisaatiolta saadusta positiivisesta tuesta on hyvaksi orga-
nisaatiolle ja tyontekijoille. Tyontekijoiden kokemus organisaation tuesta tyydyttad heidan
sosiaalisemotionaaliset tarpeensa. Joten todennékdisesti heidan asenteensa tyohon ja
tyotyytyvaisyytensa on positiivisempi. (Cullen ym, 2013, 2.)
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4 SUHTAUTUMINEN JA SOPEUTUMINEN MUUTOKSIIN -TUTKIMUS
4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa haastattelija laatii etukateen kysymykset. Tutkimukseen osallistu-
vat voivat vapaamuotoisesti vastata kokemuksistaan ja mielipiteistaan kysymyksiin liitty-

viin aihealueisiin. (Tilastokeskus 2019.)

Laadullisessa tutkimuksessa etsitdan vastauksia "miksi” ja "miten” kysymyksiin. Laadulli-
sen tutkimuksen aineisto koostuu yleensa haastatteluista. Aineisto on pieni mutta aineis-

ton laadulla on merkitysté. (Rajaton 2019.)

Tutkittavasta ilmiosta pitaisi henkilgilla, joilta tietoa ker&taan, olla mahdollisimman paljon
tietoa seka kokemusta laadullisessa tutkimuksessa. Tilastollisiin yleistyksiin ei pyritéa laa-

dullisessa tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85.)
4.2 Tutkimusmenetelman valinta ja aineiston keruu

Kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin lomakehaastatteluna. Kysymykset olivat kaikille samat
ja samassa jarjestyksessa. Haastattelulomakkeet (liite 1) jaettiin tutkimukseen osallistu-

ville viikolla 33 ja vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Kysymykset oli jaettu eri teemoihin.

Lomakehaastattelussa kysytaan asioita, jotka ovat merkityksellisia kysymyksia tutkimuk-
sen tarkoituksen ja ongelmanasettelun kannalta. Lomakehaastattelussa jokaisen kysy-
myksen kohdalla on 16ydyttava perustelu tutkimuksen viitekehyksestd, tutkittavan ilmion
tiedetysta tiedosta. Mukava tai hyddyllista tietda -kysymyksia ei lomakehaastattelussa ky-
sytd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Tutkimukseen oli tarkoitus haastatella kahdeksaa yrityksen tyontekijaa. Lopulta vastauk-
set saimme viidelta henkildltd. Syyt vastaamattomuuteen vaihtelivat asepalveluksessa
olosta haluttomuuteen vastata. Vaikka vastaajien maara oli vahainen, voidaan vastauksia

pitaa riittavana luotettavan tutkimustuloksen saavuttamiseksi.

Ala, jonka palveluksessa haastateltavat ovat, on miesvaltainen. Johtuen siitd, kaikki haas-
tateltavat olivat miehid. Haastateltavat eivat tienneet, onko tutkimusaiheeseen liittyva yri-
tyksen myynti kuvitteellinen vai todellinen tilanne. Haastatteluun vastattiin nimettdmasti ja
vastaus palautettiin suljetussa kuoressa. Nain haastateltavat pystyivat antamaan vastauk-
sensa siten, ettei sitd pystytty yhdistamaan kehenkaéan. Talla haastattelutavalla pyrimme

siihen, ettd haastateltava pystyi vastaamaan mahdollisimman totuuden mukaisesti
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kysymyksiin vailla tarvetta "pelata”, ettd vastauksia pystyttdisiin yhdistamé&éan héaneen.

Koimme, etta nain tutkimukseen saatiin mahdollisimman totuuden mukaiset vastaukset.
4.3 Tutkimuksen taustatiedot

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli selvittdd henkilokunnan muutosvalmius: miten yrityksen
henkilokunta suhtautuu mahdolliseen yrityksen myymiseen, jos heidan talla hetkella toi-
miva tyOpaikkansa, pienempi yritys, myytaisiin samalla alalla toimivalle suurelle yritykselle.
Lisaksi oli tarkoitus selvittéd&, kuinka he sopeutuisivat muutokseen ja olisiko heilla joitakin

huolia liittyen yrityksen myyntiin.
Tutkimuskysymysten teemoina oli
e lahtotilanne
e tadman hetkinen tilanne
e muutokseen suhtautuminen ja sopeutuminen
¢ muutosten vaikutus tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja motivaatioon
e myymisen uhat ja mahdollisuudet
e tuki muutoksessa.

Taustatiedoissa kysyttiin vastaajan ik, koulutustauta ja kuinka kauan on tyéskennellyt yri-
tyksen palveluksessa. Nailla pyrittiin selvittdmaan, onko eri ikaisilla erilainen suhtautumi-
nen muutoksiin ja sopeutuvatko he muutoksiin eri tavalla. Pyrimme selvittamaan, onko
koulutustaustalla tai yrityksen palveluksessa olevilla vuosilla merkitystd muutokseen suh-

tautumiseen tai sopeutumiseen.

Valmiita vastausvaihtoehtoja ei ollut kuin taustatiedot -kohdassa. Muuten haastateltavat

vastasivat kysymyksiin vapaamuotoisesti kunkin kysymyksen alle jatettyyn tilaan.

Kaaviossa 1 on esitetty vastaajien ikdjakauma vastaajien kesken. Ikdjakaumasta on todet-
tavissa, ettd palveluksessa on paasaantoisesti jo elamankokemusta omaavaa, kokeneem-

paa henkilokuntaa.
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Ikdjakauma

Lukumaara
=

20-30 31-40 41-50 51-60 61-
Ika

Kaavio 1. Ikdjakauma vastaajien kesken.

Kaaviossa 2 on esitetty vastaajien tyoskentely yrityksen palveluksessa. Palvelusvuosista
yrityksessa on nahtavissa, etta yritykseen on sitouduttu. Tyopaikkaa ei olla oltu vaihta-

massa muutaman vuoden valein.

Tyoskentely yrityksen palveluksessa

Lukumaara
=

alle 1 vuoden 1-4 vuotta 5-9 vuotta 10 vuotta tai enemman

Tyovuodet

Kaavio 2. Tydskentely ajallisesti yrityksen palveluksessa.

4.4 Lahtotilanne

Vastaajien lahtottilanne vaihteli. Kaikilla ei ollut kokemusta tydpaikalla tapahtuvista muu-
toksista. Toiset taas olivat kokeneet esimerkiksi tyttavan muutoksen. Kokemukset eriko-
koisissa yrityksissa tytskentelysté vaihteli vastaajien valilla ja kaikilla olikin jonkinlaisia ko-
kemuksia eri kokoisissa yrityksissa tydskentelysta. Aikaisempien yritysten koot vaihtelivat
muutamasta henkildsta satoihin henkil6ihin.
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45 Taman hetkinen tilanne

Vastaajilta kysyttiin heidan tdman hetkista tyytyvaisyytta/tyytymattomyytta tyépaikalla.
Yleisesti vastaajat olivat tyytyvaisia oloonsa tydpaikalla. Negatiivisena asiana pidettiin jat-

kuvaa kiirettd, joka saattaa vaikuttaa tyon tehokkuuteen.

Pienen yrityksen hyviksi puoliksi mainittiin joustavuus. Koettiin, etta pienessa yrityksessa
on helpompi sopia esimerkiksi vapaisiin liittyvia asioita. Positiivinen asia on myds tuttu tyo-
yhteisg, jossa kaikki tuntevat toistensa tydskentelytavat.

Vastauksissa huonoina puolina nousi erityisesti esille, etta sairauslomat ja lomat kasvatta-
vat toisten tyotaakkaa. Lisaksi suurta tydmaaraa pienessa yrityksessa pidettiin miinuk-

sena.
4.6 Muutokseen suhtautuminen ja sopeutuminen

Yrityksen tulevaisuuttaa pidetiin hyvana. Tyétilanne ndyttéda vastaajien mielesté hyvdlle ja
toita riittdé tulevaisuudessa. Mahdollisiksi muutostarpeiksi tuli esille tydvoiman lisdantyva

tarve. Tybvoiman puutteesta johtuvan jatkuvan kiireen ja stressin vuoksi koettiin, etta ilma-
piiri on toisinaan kired. Tyontekijéiden ja tydnantajan valisessa kommunikoinnissa olisi pa-

rannettavaa. Yhteista savelta kaivattiin tytapoihin ja tdéiden suunnitteluun.

Yrityksen kehitystarpeina mainittiin muun muassa, etté ajoittain on pienia ongelmia téiden
organisoinnissa. Koettiin, ettd kommunikoinnissa tydntekijoiden ja tydnantajan valilla on
kehittdmista, jonka vuoksi myos tyon laatu kehittyisi ja saataisiin kaikki samalle aaltopituu-

delle. Kehitystarpeiksi koettiin myds henkiloston lisddmisen tarve.

Suurin osa vastaajista koki, etta ovat aikaisempiin muutoksiin tydssa ja tydyhteisdsséa suh-
tautuneet ja sopeutuneet kohtalaisen hyvin, hyvin ja avoimin mielin. Aikaisemmissa muu-

toksissa ei suurempaa vastarintaa ollut koettu.
Olen ottanut muutokset avoimin mielin vastaan ja yrittdnyt parhaani sopeutua.

Kysyttdessa, miten vastaajat suhtautuisivat, jos yritys myytaisiin isommalle yritykselle,
vastaajat olivat melko positiivisella ja vastaanottavalla kannalla. Totuttelua ja sopeutu-
mista tilanne vaatisi mutta taystyrmaysta ei asialle kuitenkaan tullut. Huoliakin toki asian
suhteen ilmeni. Suurimpina olivat: mik& olisi isomman yrityksen tarkoitus tassa yrityskau-

passa, sdilyisikod tyopaikka ja toimeentulo sekéd muuttuisiko tyGilmapiiri.

Ahneet osakkeen omistajat. Jos tarkoituksena on ostaa kilpailija pois pelista.
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Ajatukset tytskentelystd suuremmassa organisaatiossa olivat positiivisesti suhtautuvia
seka mietteliaita. Hyvana puolena pidettiin poissaolotilanteissa tuuraajien parempaa saa-
tavuutta. Koettiin myos, etta suuremmassa organisaatiossa paasee vahemmalla stressilla.

Huonoina puolina tuli esille tiukemmat tydmenetelmat seka tydajat.

Muutokseen sopeutumisessa koettiin auttavan, ettd on sopeutuvainen ja tyd pysyy suun-
nilleen samana. Tarkein& seikkoina sopeutumisen kannalta pidettiin myds rehellisté tiedot-
tamista, ostaja yrityksen tulevaisuuden suunnitelmista kertomista, tukea, yhteisty6ta seka
kommunikointia. Koettiin, etta viestintdédn muutostilanteessa pitéisi panostaa. Viestinnan
tulisi olla hienovarasta, rehellista, avointa sekd tdsmentavaa. Myos tiedottaminen ajoissa

koettiin tarkednd, talléin muutoksiin ehtii ajoissa varautua.

Viestinnan tulisi olla avointa sekd muutoksista tulee ilmoittaa ajoissa, jotta niihin voi

varautua.
4.7 Muutosten vaikutus tyontekijdiden tydhyvinvointiin ja motivaatioon

Kysyttdessa sanaa tyohyvinvointi tuli vastaajille mieleen: avoin ja rehellinen toiminta tyo-
paikalla, t6ihin on aamulla mukava tulla ja tdissa viihtyy, ei turhia stressitekijoitd, asiat rul-
laavat normaalisti, tarpeen tullen on apua ja tukea saatavilla, sujuva kommunikointi, tyén

ohella omista voimista ja turvallisuudesta huolehtiminen.
TyOpaikalle on aamulla mukava tulla seka toiminta on paikalla avointa ja rehellista.

Vastaajat kokivat tdman hetkisen tyohyvinvoinnin vaihtelevaksi. Tyohyvinvointia verottaa

kiire ja kiireesta aiheutuva stressi.

Vastaajien ty6hyvinvointiin vaikutti vastuun tuoma stressi mutta toisaalta siina nahtiin
my0s positiivista laajemman osaamisen ja ammattitaidon tuomana. Loma, tydmaara ja ai-

kataulujen kohdillaan olo seka tdiden ennakointi vaikutti tydhyvinvointiin.

Sanasta tydmotivaatio tuli vastaajille mieleen, etté on kiinnostunut tydstaan, yllapitéa ah-
keruutta ja mielenkiintoa tyontekemiseen, haluaa tehda sitd mité on tekeméassa ja hyvin

seka aikataulussa.

Asia, joka yllapitad ahkeruuden ja mielenkiinnon tyéntekemiseen. Se voi olla esim.

tyGilmapiiri ja vaihtuvat tytehtavat.

Tyobmotivaatio on sitd, ettd haluaa tehda sita tydta mitd on tekeméssa ja haluaa olla

ylped omasta tydstaan.
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Tybmotivaatiossa ei koettu padsaantoisesti olevan talla hetkella ongelmaa, vaan koettiin
sen olevan télla hetkella ok tai suht ok. Jollakin tyémotivaatio olisi talla hetkelld loman tar-

peessa.

Se on loistava. Ainoa mika saattaa valilla tiputtaa motivaatiota, on etté kaikki tyonte-

kijat eivat ole ihan samalla aaltopituudella.

Positiivisten ja negatiivisten muutosten vaikutus tyémotivaatioon riippui hyvin pitkélti muu-

toksesta. Vahemmalla kiireell& koettiin olevan positiivisia vaikutuksia.

llman hoppua on mukavampi tehda. "Vauhti liséé virheitd”
4.8 Myymisen uhat ja mahdollisuudet

Mahdollista yrityksen myyntié pidettiin sek& uhkana ettd mahdollisuutena. Vastauksissa
tuli esille, ettd uhat ja mahdollisuudet riippuvat myds siita, kuka yrityksen ostaisi ja mita

oston jalkeen tapahtuisi. Suurimpana uhkana tuli esille tyopaikkojen sailyvyys. Mahdolli-
suutena taas nahtiin helpompi kehittyminen alalla.

Tutut asiat voivat muuttua vieraiksi ja vaativat uutta totuttelua ja oppimista. Mutta

mahdollisuutena saattaa olla kehittyminen ylospain alalla helpommin.

Muutoksessa etenemismahdollisuuksiksi uskottiin sen laajentavan ammattitaitoa ja edista-
maén tyonteossa. Toisaalta taas tuli esille, ettd etenemismahdollisuudet riippuvat yrityk-

sen ostajasta.
4.9 Tuki muutoksessa

Toiset ajattelivat, ettd tuki muutosprosessissa olisi tarkea, erityisesti jos muutos tulisi ole-
maan iso. Osa vastaajista taas ajatteli, etta tukea muutosprosessissa ei tarvitsisi, varsin-
kaan jos tyot jatkuisivat ennallaan uuden omistajan toimesta. Silla oli myds merkitysta,

minkalaista tuki olisi ja mista tukea saisi.

Vastaajista suurin osa ei kokenut itse tarvitsevansa tukea muutoksessa, varsinkaan hen-

kistd, rahallinen olisi eri asia. Ymmarrysta tosin toivottiin.

Ymmarrysta, ettd muutokseen sopeutuminen vaatii aikaa ja karsivallisyytta. Seka

hyvaa tiedoksiantoa.

Jos tuella tarkoitetaan rahaa, se on hyva asia. Henkista tukea en tarvitse.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET
5.1 Tutkimustulosten johtopaattkset

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittdd muutosvalmiutta, miten Yritys X:n henkilokunta
suhtautuu ja sopeutuu muutoksiin. Tarkentavina kysymyksina selvittamisessa olivat miten
muutokset vaikuttavat tyontekijéiden (ty6)hyvinvointiin ja tydmotivaatioon seka miten hen-
kilosto kokee mahdollisen yrityksen myynnin vaikutukset. Kysymykset muotoiltiin siten,

etta tilanne oli kuvitteellinen.

Kysyttaessa taman hetkisesta tilanteesta, tutkimuksessa kay selkeasti ilmi, etta talla het-
kella oloihin tydpaikalla ollaan tyytyvaisia. Vaikka jatkuva kiire rasittaakin tytpaikalla, ei se
kuitenkaan merkittévasti vaikuttanut negatiivisessa mielessa taman hetkiseen tyytyvaisyy-
teen. Pienessa yrityksessa tydskentelyssa koettiin olevan paljon positiivista ja hyvaa. Ko-
ettiin, etta pienessa yrityksessa tydskentely on joustavaa seka tydtehtavista ja vapaista
pienessa yrityksessa on helpompi sopia. Esille tuli kuitenkin myos negatiivisia asioita pie-
nessa yrityksessé tyoskentelystd. Lomien pitdminen koettiin olevan suuri ongelma, niita
kun ei tarpeeksi pysty pitamaan. Syyksi tdhan mainittiin mm. tydntekijoiden vahainen
maéara seka kiire, joka ainakin osittain aiheutui toisten vuosi- seké sairaslomapoissa-

oloista.

Tdiden loppumisen vuoksi ei koettu olevan hataa, yrityksella talla alalla koettiin tulevaisuu-
dessakin riittavan toitd. Toiden jatkumisen puolesta siis yrityksen tulevaisuus koettiin ole-
van turvattuna. Yrityksen tulevaisuutta valitettavasti koetiin olevan myos jatkuvan kiireen.
Kiire ja sita kautta koettu stressi, aiheutti joidenkin mielesta valilla ilmapiirin kiristymista.
Muutostarpeina tulikin vahvasti esille tyévoiman lisdantynyt tarve. Voimakkaimmin yrityk-
sen kehitystarpeena tuli esille sama, kun muutostarpeenakin eli tydvoimaa tarvittaisiin li-
saa.

Taman hetkisessa tilanteessa seka tulevaisuuden tilanteesta nousi kummassakin yksi
asia ehdottomasti ylitse muiden, nimittain tydvoiman lisatarve. Tyontekijoita koettiin talla
hetkell& olevan liian v&han ja lisarekrytointiin tuntui vastausten perusteella olevan tarvetta,
jotta ty6t saataisiin hyvin tehtyé ilman ylimaaraista stressida. Samoin tulevaisuudessa lisé-

rekrytoinneille olisi tarvetta.

Tyohyvinvointi koettiin talla hetkella paasaantoisesti hyvana. Kuitenkin useampi vastaaja
oli sitd mielt, etta toisinaan on kiire ja sen vuoksi stressia seka ilmapiirin kiristymista. Voi-
siko tasta vetda sen johtopaatoksen, etta kuitenkin tydnantajaan ja itse toihin ollaan tyyty-
vaisia, vaikka kiire painaakin paalle? Ty6hyvinvointiin positiivisesti vaikuttavat muutokset

olisivat téiden aikataulutukseen, ennakointiin ja maaraan liittyvia sekd muutoksen tuoma
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vaihtelu. Eli osittain juurikin niita, joiden talla hetkella aikaisemmissakin kysymyksissa ko-
ettiin aiheuttavan mm. stressia. Koettiin myos, etta vaikka suurempi vastuu toisi stressia,
vaikuttaisi se tydhyvinvointiin mydnteisesti laajemman osaamisen ja ammattitaidon kautta.

Muutoksella voisi olla my6s negatiivinen vaikutus tyohyvinvointiin sopeutumisen myota.

Tyohyvinvoinnin lailla myds tydmotivaatio koettiin paasaantoisesti hyvana. Tyomotivaatio
sanana tuntui olevan vaikeampi arvioida kuin tyéhyvinvointi. Kiire tuli myds tydmotivaation
kohdalla esille muutoksen vaikutuksissa, se vaikutti heikentavasti tydbmotivaatioon. Muu-
toksen vaikutus tydmotivaatioon riippuisi myos siitd minkélaisesta tai kokoisesta muutok-

sesta olisi kyse.

Pienemman yrityksen myynti suuremmalle yritykselle koettiin jonkin asteisena uhkana tai
ainakin huolta aiheuttavana. Useissa vastauksissa mietittiin mitk& mabhtaisivat olla uuden
omistajan aikeet ostetun yrityksen suhteen. Myos tytpaikan sailyvyys oli seikka, joka oli
vastauksissa vahvasti esilla. Vaikka myynti mietityttikin, positiivistakin asiassa nahtiin. Oli-
sihan suuremmassa organisaatiossa enemman tyontekijoitd, jonka seurauksena myds

tuuraaja l6ytyisi helpommin esimerkiksi sairausloman ajaksi.

Se, olisiko yrityksen mahdollinen myyminen uhka ja/tai mahdollisuus, ei osattu oikein tar-
kasti vastauksissa sanoa. Kumpaa se olisi, tuntui hyvin pitkalti riippuvan ostajasta seka
siitd, mita myymisen jalkeen tapahtuisi. Tarkemmin kysyttdessa minkalaisia uhat ja mah-
dollisuudet voisivat olla, ehdottomasti suurimmaksi uhaksi nousi tytpaikan menetys. Ky-
syttdessa muutoksen vaikutuksesta etenemismahdollisuuksiin, tuli jalleen esille sen riippu-
van ostajasta. Uskoa etenemismahdollisuuksiinkin 16ytyi. Muutoksen uskaottiin laajentavan

ammattitaitoa seka edistamaan tyonteossa.

Muutokseen sopeutumisen kannalta oikeanlainen viestinta koettiin tarkeana. Viestintaan
tulisikin siis panostaa muutosprosessissa. Viestinnan tulee olla avointa, rehellisté ja oikea
aikaista. Koettiin tarkeana, etta ostajayritys kertoisi tulevaisuuden suunnitelmiaan. Nain
saataisiin huhuilta katkaistua siivet ja epavarmuuden tunne vahenisi varmasti merkitta-

vasti. Kokonaan epédvarmuuden tunnetta tuskin saataisiin kaikilta pois.

Vastauksissa kavi ilmi, ettéd vastaajat kokivat eri tavalla tuen tarpeensa muutosproses-
sissa. Siind missa toinen koki tuen tarkeaksi ja tarpeelliseksi, erityisesti suurissa muutok-
sissa, toisille tuen tarve riippui tuesta ja siitd mista tuki tulisi. Osa taas oli sitd mielta, ettei-
vat he muutoksessa tukea tarvitsisi. Tukena muutosprosessissa tarvitaan ymmarrysta
siitd, ettd sopeutuminen vaatii aikaa. My6s hyva tiedottaminen muutoksen etenemisesta

on tukemista.
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Tuen tarve riippuu hyvin paljon yksilostd, eika voida tuen tarvetta yleistaa. Tarkeinta var-
masti on, etté tukea muutosprosessissa on saatavilla sita tarvitseville. Haasteensa on tun-
nistaa, minkalaista apua kukakin tarvitsee, etta osataan antaa oikeanlaista tukea. Taulu-
kossa 1 oli erilaisuus muutostilanteiden kasitellyssa. Kyseinen taulukko havainnollistaa
hyvin erilaisuutemme. Sen, kuinka erilaisia olemme ja mitenka me kasittelemme muu-
tosta. Jokainen varmasti tunnistaa itsensa kyseisesta taulukosta. Ei valttamatta vain yh-
desté laatikosta, vaan useammasta. En siis olekaan hankala ihminen, jos muutoksessa
haluan selkeén ja ytimekk&&n toimintasuunnitelman seka aikataulun kaikkine muutoksen

vaiheineen vaan olenkin jarjestelmallinen.
5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tiedon keruu tehd&aén useista eri lahteista. Tietolahteita ver-
rataan toisiinsa sek& omaan tulkintaan. Vertailussa tarkastellaan, tukeeko eri lahteet toisi-
aan. Riittava aineisto on edellytyksena tarkasteltaessa opinnaytetytn luotettavuutta. (Ka-
nanen 2014, 151-152.)

Koska tutkimus tyontekijdiden sopeutumisesta ja suhtautumisesta yrityksessa tapahtu-
vaan mahdolliseen omistajanvaihtoon on kuvitteellinen mutta kuitenkin yritysmaailmassa
mahdollinen, on tutkimusta pidetty arkaluontoisena henkildstolle. Mahdollisimman totuu-
den mukaisten vastausten saamiseksi, tutkimus pé&éatettiin toteuttaa kyselylomakkeilla teh-
tavaksi. Nimettomana kyselyyn vastaten ihminen saattaa kertoa totuudenmukaisemmin ja

miten han todella asioista ajattelee.

Haastattelussa saattaa olla arkaluontoisia kysymyksia tai haastattelun teemoista osa on
arkaluontoisia. Téallaisissa tilanteissa on joidenkin tutkijoiden mielesta haastateltavan hel-
pompi vastata kyselylomakkeilla sen sijaan, etta haastateltava vastaisi suoraan haastatte-
lijalle. (Hirsijarvi& Hurme 2017, 115.)

Validiteetti — mittauksen oikeellisuus — on mitta sille, mitataanko todella sita, mita on
tarkoitus mitata (Kyvyt.fi, 2019).

Vaikka tutkimukseen vastaajien joukko oli pieni, saimme vastauksia tutkimuksen paakysy-
mykseen seka paakysymysta tarkentaviin apukysymyksiin. Naiden vastausten pohjalta
pystyimme analysoimaan vastaukset ja tekem&é&n niisté johtopaatdkset. Vaikka vastauk-
sissa oli hajontaa, oli kuitenkin havaittavissa epavarmuutta, erityisesti mahdollisen uuden

omistajan tarkoitusperisté ostettavan yrityksen tulevaisuuden seka tyontekijdiden suhteen.
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5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Useissa vastauksissa nousi esille epavarmuus ja epailys sille, mitka ovat ostaja yrityksen
tarkoitusperat ostaessaan pienemman yrityksen, kilpailijan, itselleen. Mahdollisessa yritys-

kaupassa oli myos huoli mita tyopaikoille kéavisi, tulisiko mahdollisesti irtisanomisia.

Epavarmuuden noustessa selkeé esille, nykyisté tutkimusta voisi syventaa tutkimalla tar-
kemmin mitk& seikat tyontekijoille aiheuttavat epévarmuustekijéita suuremman yrityksen
ostaessa pienemman saman alan toimijan. Ja mista erilaiset epavarmuustekijat ja epailyk-
set johtuvat. Jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista selvittda olisiko epéavarmuustekijat
ja epailykset vain tydntekijoin oman mielen sisalla tapahtunutta prosessia vai ovatko he
mahdollisesti kuulleet jostakin asiaan liittyvaa huhua tai jopa saaneet jostakin luotettavana

pidettavaa tietoa.

Yrityksen tyontekijoistad suurin osa on tydskennellyt yrityksessa vuosia. Kyselyssa toivottiin
uusien tyontekijoiden palkkaamista. Kuitenkin uusi tydntekija tuo mukanaan erilaisia tyota-
poja ja uusia ajatuksia tyonteosta. Tata voisi tutkia siitd nakékulmasta, miten henkilosto
haluaisi, ettéd uuden tydntekijan rekrytointi tapahtuisi. Mita asioita he pitaisivat uudessa
tyontekijassa tarkeana tyonteon kannalta. Useimmilla on tutut ja turvalliset tavat tehda
toita. Kaikki eivat pida siita, ettd tarjotaan muitakin tydnteon tapoja. Miten tyontekijat koke-
vat sen, ettd uuden tydntekijan myotd monet vanhat tavat saattaisivat vaihtua uusiin kay-

tantoihin?

Muutoksia tapahtuu usein tydelamassa. Kaikki muutoksiin liittyvat asiat eivat ole neuvotel-
tavissa. Maailman taloudellinen tilanne vaikuttaa myds suomessa toimivien yritysten toi-
mintoihin. Kyselyn vastauksissa oltiin hyvin varmoja siita, etta toita riittdé tulevaisuudessa.
Projektit ovat riippuvaisia rakennusalan suhdanteista. Rakennusalan hiipuminen nékyy
myds projektien vahentymisend. Tutkimusta voisi tehda siita, miten tyontekijat suhtautuvat
suhdanteiden vaikutuksesta johtuvaan tdiden vahenemiseen. Pelottaako tdiden vahene-
minen vai olisiko se kiireellisen jakson jalkeen hyva asia? Aiheuttaisiko ajatus esimerkiksi

lomautuksista tai mahdollisista irtisanomisista epavarmuutta?

Tallaisessa tilanteessa on my6s huomioitava se, etta alalla tydmahdollisuudet ovat hei-
kommat. Irtisanomisen jalkeen ei valttamatta |0ydy uusia toitd koska muissakin yrityksissa
joudutaan mahdollisesti tekemaan erikoisjarjestelyja. Voisiko tytntekija tassa tilanteessa
ajatella lahtevansé opiskelemaan uutta alaa vai luottaisiko han edelleen tydllistymiseensé
irtisanomisen jalkeen? Vaikka monet pitavat irtisanomista uhkaavana tilanteena se saat-

taa myds olla uuden elamén alku.
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6 YHTEENVETO

Tutkimuksessa tutkittiin toimeksiantaja Yritys X:n pyynndsta yrityksen tyontekijéiden muu-
tosvalmiutta, sopeutumista ja suhtautumista muutoksiin. Miten tyontekijat suhtautuisivat,
jos yritys myytaisiin isommalle yritykselle? Miten muutos vaikuttaisi tyontekijoiden (tyo)hy-

vinvointiin seka tydmotivaatioon?

Opinnaytetyo teoriaosuuden alussa kasiteltiin muutosta. Tarkemmin muutosta kasiteltiin
nakokulmista: miten valmistautua muutokseen, minkalaisia vaikutuksia muutoksella on,
minkalaista tulisi olla muutoksen johtaminen, muutosviestinta seké tuki muutostilanteessa
ja kuinka tarkeaksi ne koetaan. Muutoksen jalkeen siirrytaan kasittelemaan tydhyvinvoin-

tia ja -motivaatiota, minkalaisia vaikutuksia muutoksella on néaihin.

Empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistonkeruumenetelména
kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelu toteutettiin Yritys X:n henkildkunnalle lomaketut-

kimuksena sisaltaen viisi eri teemaa.

Tyontekijoista suurin osa on ollut vuosia Yritys X:n palveluksessa. He ovat tottuneet pie-
nen yrityksen tuomiin etuihin esimerkiksi joustavuuden suhteen. Pienen yrityksen etuna
on varmasti, etta kaikki tuntevat toisensa ja toisten toimintatavat erilaisissa tilanteissa.
Suuremmassa yrityksessa tytkavereihin voi olla vaikeampi tutustua niin, etta tuntisi toisen

hyvin. Erityisesti vield alalla, jossa tyOpisteet sijaitsevat paasaantoisesti asiakaskohteissa.

Tyohyvinvointia ja yhteishenkea pidetddn hyvana ja toita on mukava tehda. Vastausten
perusteella kiire ja stressi verottivat jonkin verran tydhyvinvointia. Tydmotivaation koettiin
olevan paaasiallisesti hyva. Mitd&n suurta muutosvastarintaa ei vastauksissa tullut esille.
Vastausten perusteella pienemman yrityksen myymista isommalle yritykselle ei pidetty
huonona asiana. Koettiin, etta sijaistukset hoituisivat paremmin suuremmassa organisaa-
tiossa, jotka nyt ovat aiheuttaneet jossakin mé&arin hankaluuksia. Kukaan vastaajista ei ol-
lut sitd mielta, etta tallaista muutosta ei miss&én nimessa pitaisi tehda. Rivien vélista oli
jopa luettavissa, ettd ehka jonkinlainen muutos olisi hyvaksi. Erityisesti vastauksissa tuli
ilmi, etta talla hetkella tyontekijoita pitéisi rekrytoida lisaa. Jatkuva kiire tydvoiman puuttu-
misen vuoksi verottaa tydhyvinvointia. Epavarmuutta oli sen suhteen sdilyisiko tyopaikat,
ja mitka olisivat ostavan yrityksen tarkoitusperat pienemman yrityksen ostolle. Tama on
ihan ymmarrettava huoli. Tallaisten huolten poistamiseksi, ostajayrityksen on tarkea tie-

dottaa mitk& ovat heidan aikeensa yrityskaupassa ja miten jatketaan yrityskaupan jalkeen.

Koko tutkimusta tarkastellen, yhteenvetona voisi todeta, etta joitakin epakohtia lukuun ot-
tamatta tilanteeseen ollaan talla hetkelld tyytyvaisia. Tyohyvinvointi ja tydmotivaatio olivat

talla hetkellda paaasiallisesti hyvat. Muutosta siirtymisesta isomman organisaation
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palvelukseen ei sindllaan vastustettu eika pidetty huonona, muutamia epailyja lukuun otta-
matta. Suurempaa muutosvastarintaa ei vastauksissa ollut havaittavissa. Suhtautuminen
olisi nain ollen positiivista. Suuremmassa organisaatiossa tydskentelyssa tuli tutkimuk-
sessa esille seka hyvia, ettd huonoja puolia. Tutkimuksen perusteella tyéntekijat tulisivat
suurella todennadkoisyydella sopeutumaan kohtalaisen hyvin tyéskentelyyn suuremmassa
organisaatiossa. Muutoksessa tiedotuksen koetaan olevan tarkeaa. Sen tulee olla oikeaan
aikaan tapahtuvaa seka rehellistd. Tuki muutostilanteessa koettiin tarkeéksi, vaikka kaikki
eivat sita itse tarvitsisikaan. Tuen tarkeys tosin ainakin osittain tutkimuksen perusteella

riippuisi siitd, minké suuruisesta muutoksesta olisi kyse.
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Liite 1 Lomakehaastattelun tutkimuskysymykset

Olemme Lahden ammattikorkeakoulun opiskelijoita ja teemme tradenomiopin-
toihimme liittyvaa opinnaytetyotd, jonka aiheena on Miten yritys X:n henkilokunta
suhtautuu ja sopeutuu muutoksiin. Haastattelu koostuu eri teemoista; lahtotilanne,
taman hetkinen tilanne, muutokseen suhtautuminen ja sopeutuminen, muutosten
vaikutus tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja motivaatioon, myymisen uhat ja mahdol-
lisuudet, tuki muutoksessa seka taustatiedot.

Pyydamme vastaamaan mahdollisimman tarkasti ja laajasti jokaiseen kysymyk-
seen. Kysymyksiin vastataan nimettomasti, eikd vastauksia yhdisteta tiettyyn vas-
taajaan.

Kiitos vastauksistanne.

Terveisin

Sini Toivonen ja Marika Lupunen

Lahtotilanne

Onko sinulla aikaisempaa kokemusta tydpaikalla tapahtuvista muutoksista? Minkalaisia, kuvaile?

Onko sinulla kokemusta tydskentelysta eri kokoisissa yrityksista? Minka kokoisista?

Tuleeko mieleesi jotain muuta, jota haluaisit lisata?
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Tamaéan hetkinen tilanne

Oletko talla hetkella tyytyvainen / tyytymaton oloosi tydpaikalla, kuvaile miten?

Mitk& ovat mielestasi pienen yrityksen hyvéat ja huonot puolet tydskentelyn kannalta?

Tuleeko mieleesi jotain muuta, jota haluat tdhan teemaan liittyen, haluaisit lisata?

Muutokseen suhtautuminen ja sopeutuminen

Minkalaisena néaet yrityksen tulevaisuuden?

Onko mielestasi yrityksella tarvetta muutoksiin? Jos on niin mink&laisiin?




74

Mitk& ovat mielestasi yrityksen kehitystarpeet?

Miten olet suhtautunut tydssa ja tydyhteiséssa muutoksiin aikaisemmin?

Jos olet aikaisemmin kokenut muutoksia, oletko niissa kokenut muutosvastarintaa? Jos olet, min-
kalaista?

Jos yritys myytaisiin isommalle yritykselle, miten suhtautuisit asiaan?

Mik& asia huolestuttaisi eniten?

Mita ajattelet tydskentelystd suuremmassa organisaatiossa?
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Mitka seikat auttavat muutokseen sopeutumisessa?

Minkélaista muutokseen liittyvén viestinnan pitéé olla ja miten henkildkunnalle pitaé viestittdéd muu-
toksesta?

Tuleeko mieleesi muuta, jota tdhan teemaan liittyen haluaisit lisata?

Muutosten vaikutus tydntekijoiden tydhyvinvointiin ja motivaatioon

Mit& tulee mieleesi sanasta tyéhyvinvointi?

Millaisena koet tyohyvinvointisi nyt?
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Millaiset muutokset vaikuttavat tydhyvinvointiisi?

Millaisia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia muutoksilla on tyéhyvinvointiisi?

Mitd tulee mieleesi sanasta tydmotivaatio?

Millaisena koet tydmotivaatiosi nyt?

Millaisia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia muutoksilla on tydmotivaatioosi?
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Tuleeko mieleesi jotain muuta, jota haluat tahan teemaan liittyen, haluaisit lisata?

Myymisen uhat ja mahdollisuudet

Onko yrityksen mahdollinen myynti uhka ja/vai mahdollisuus?

Minkélaisia ovat myynnin uhat ja mahdollisuudet? Kuvaile niité.

Miten ajattelet muutoksen vaikuttavan etenemismahdollisuuksiin tydssasi?

Tuleeko mieleesi jotain muuta, jota haluat tahan teemaan liittyen, haluaisit lisata?

Tuki muutoksessa

Mit& ajattelet tuen tarpeesta muutosprosessissa ja kuinka téarkedna tuen muutosprosessissa koet?



Koetko itse tarvitsevasi tukea muutosprosessissa? Jos koet, minkalaista tukea tarvitsisit?

Tuleeko mieleesi jotain muuta, jota haluat tahan teemaan liittyen, haluaisit lisata?

Taustatiedot
Ikasi

a) 20-30
b) 31-40
c) 41-50
d) 51-60
e) 61->

Koulutustaustasi

a) peruskoulu

b) lukio

¢) ammattikoulu tai opistotasoinen tutkinto
d) ammattikorkeakoulu

e) yliopisto

f)  jokin muu, mika

Kuinka kauan olet tytskennellyt yrityksen palveluksessa?

a) alle vuoden

b) 1-4 vuotta

c) 5-9vuotta

d) 10 vuotta tai kauemmin



