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HENKILOSTOKOKEMUS YRITYSFUUSIOSSA

- Avaca Oy & Suomenmaan Puhelinpalvelut Oy

Tutkimuksessa selvitettiin kahden ulkoistettua asiakaspalvelua tuottavan Call Center -yrityksen,
Avacan ja Suomenmaan Puhelinpalveluiden (Supu) tyontekijdiden henkiléstokokemusta
tulevasta yritysten yhdistymisestd. Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd henkiloston mielipiteita,
odotuksia ja mahdollisia pelkoja tulevasta fuusiosta.

Tutkimus perustuu emeritusprofessori John Hayes’'n malliin, jonka mukaan onnistunut
organisaatiomuutos edellyttdd onnistumista kuudessa kategoriassa, joita ovat johtajuus, yhteinen
visio, taidot, resurssit, kannustimet ja strategia. Tutkimuksen ensimmainen tavoite oli selvittaa
kategorioiden nykytilanne henkiléston kokemuksen perusteella.

Toinen tavoite oli selvittda tyontekijdiden muutoshalukkuutta tutkija Pasi Valteen esittaman
kolmijaon perusteella. Valteen mukaan tyontekijat voidaan jakaa muutoshalukkaisiin,
muutosvalmiisiin ja muutokseen sopeutuviin tydntekijéihin. Tavoitteena oli selvittdd, kuinka paljon
tyontekijoita kuuluu mihinkin luokkaan.

Tutkimus tehtiin tyontekijoille anonyymind Webropol-kyselyna seké ylimmaélle johdolle
haastatteluna. Tutkimuksen tuloksissa positiivista oli huomata, etté tyontekijat ovat luottavaisia
omaan osaamiseensa, mika antaa hyvan pohjan tulevalle fuusiolle. Kehittdmiskohteeksi esiin
nousivat resurssit ja kannustinjarjestelmat, joskin huomattavaa oli molempien kategorioiden
suuret keskihajonnat, jotka alentavat tutkimuksen luotettavuutta.

Muutoshalukkuuden osalta tutkimus osoitti, etta vastaajista muutoshalukkaita oli 34,9 %,
muutosvalmiita 62,8 % ja muutokseen sopeutuvia 2,3 %. Alhainen muutoskielteisyys antaa
hyvan pohjan fuusion toteuttamiselle, mutta muutosvalmiiden osalta luvassa on neuvotteluita
mahdollisissa toimenkuvamuutoksissa. Tutkimus on tarkoitus uusia fuusion toteuttamisen
jalkeen, jolloin mielenkiinto kohdistuu erityisesti kannustinjarjestelméén ja henkiloston
kokemukseen mahdollisista uusista tehtavista.

ASIASANAT:

fuusio, muutosjohtaminen, henkildstokokemus, muutoshalukkuus, organisaatiomuutos



BACHELOR’S THESIS | ABSTRACT
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Bachelor of Business Administration, Business Development

2020 | 32 pages, 31 pages in appendices

Tuomas Laine

THE PERSONNEL EXPERIENCE IN A MERGER

- Avaca Oy & Suomenmaan Puhelinpalvelut Oy

The study examined the personnel experience of the employees of two Call Center companies
providing outsourced customer service, Avaca and Suomenmaan Puhelinpalvelut (Supu), about
the upcoming merger of the companies. The purpose of the study is to find out the opinions,
expectations and possible fears of the staff about the upcoming merger.

The research is based on the model of Emeritus Professor John Hayes, according to which suc-
cessful organizational change requires success in six categories, which are leadership, shared
vision, skills, resources, incentives, and strategy. The first aim of the study was to find out the
current situation of the categories based on the experience of the staff.

Another goal was to find out the employees' willingness to change on the basis of the triad pro-
posed by researcher Pasi Valtee. According to Valtee, employees can be divided into employees
who are willing to change, ready to change and adapt to change. The aim was to find out how
many employees belong to which category.

The survey was conducted as an anonymous Webropol survey for employees and as an interview
with Chief Operation Officer. In the results of the study, it was positive to note that the employees
are confident in their own skills, which provides a good basis for the upcoming merger. Resources
and incentive schemes emerged as areas for development, although significant standard devia-
tions in both categories were noticeable, reducing the reliability of the study.

In terms of willingness to change, the survey showed that 34.9% of the respondents were willing
to change, 62.8% were ready to change and 2.3% were adaptable to change. A low level of
negativity provides a good basis for implementing the merger, but negotiations on possible job
changes may be coming with those ready to change. The research is to be renewed after the
implementation of the merger, in which case special attention will be paid to the incentive system
and the staff's experience of possible new tasks.

KEYWORDS:

merger, change management, personnel experience, willingness to change, organizational
change
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1 JOHDANTO

Tutkimus kasittelee Call Center -yritysten Avaca Oy:n ja Suomenmaan Puhelinpalvelut
Oy:n (Supu) henkiléston kokemusta tulevasta yritysfuusiosta. Molemmat yritykset kuulu-
vat kotimaiseen SFG-konserniin ja ne on tarkoitus sulauttaa yhdeksi yritykseksi vuoden-
vaihteessa 2020-2021. Fuusion my6td Suomenmaan Puhelinpalvelut Oy:n nimi lakkaa

olemasta ja yritys jatkaa Avacan nimella.

Aihe valittiin siksi, koska fuusio on ajankohtainen ja tytnantajalla olisi kaytt6a henkildston
mielipiteistd, odotuksista ja mahdollisista peloista tulevasta fuusiosta. Fuusioita on tut-
kittu opinnaytetdissa vuosien aikana runsaasti, mutta useimmat tutkimukset on tehty fuu-
sion jalkeisena aikana, jolloin voidaan lahinna todeta fuusion lopputulos. Taman tutki-
muksen avulla haluttiin selvittaa tyontekijoiden kokemukset jo fuusion suunnitteluvai-

heessa ja hytdyntaa saatua tietoa fuusion toteuttamisessa.

Tutkimus pohjautuu muutosjohtamiseen erikoistuneen emeritusprofessori John Hayes’n
malliin, jonka mukaan onnistunut muutos edellyttdd onnistumista kuudessa kategori-
assa, joita ovat johtajuus, yhteinen visio, taidot, resurssit, kannustimet ja strategia. Tut-
kimuksen tavoite oli selvittaa naiden osa-auleiden nykytilanne ennen fuusiota ja mikali
jossakin osa-alueessa havaitaan puutteita, voidaan johtamisessa keskittya oikeisiin osa-

alueisiin parhaan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi.

Toinen tavoite oli selvittéda tyontekijoiden muutoshalukkuutta tutkija Pasi Valteen esitta-
man kolmijaon mukaisesti. Valteen mukaan tydntekijat voidaan jakaa muutoshalukkai-
siin, muutosvalmiisiin ja muutokseen sopeutuviin tydntekijdihin. Tutkimuksesta saadun
tiedon avulla tyénantaja saa kokonaiskuvan tytntekijoiden muutoshalukkuudesta ja voi

hyoddyntaa saatua tietoa fuusion johtamisessa.



2 HENKILOSTOKOKEMUS YRITYSFUUSIOSSA

Tutkimuksessa selvitettiin Avacan ja Supun tyontekijdiden henkildstékokemusta tule-
vasta yritysfuusiosta. Tutkimus pohjautuu Haeys’n muutosjohtamisen matriisiin, jonka
mukaan onnistunut muutoksen lapivieminen edellyttdd muutosjohtamisen onnistumista
kuudessa kategoriassa, joita ovat johtajuus, yhteinen visio, taidot, resurssit, kannustimet

ja strategia. Mikali jossakin kohdassa epaonnistutaan, seurauksena voivat olla alla ole-

van kuvion mukaiset lopputulokset (kuvio 1).

Yhteinen - .
Johtajuus visio Taidot Resurssit Strategia

Onnistunut
muutos

Yhteinen . . Kannus- .
o Taidot Resurssit . Strategia
visio timet

Kayttoonotto
epaonnistuu

Johtajuus Resurssit . Strategia

Epatietoisuus

Yhteinen
visio

Resurssit Ahdistus

Johtajuus Strategia

Yhteinen
visio

Johtajuus Taidot Strategia

Yhteinen
visio

Johtajuus Resurssit Strategia Vastustus

Vaara
toteutus

Johtajuus Yht?'.nen Taidot Resurssit Ka.nnus- >
visio timet

Kuvio 1. Muutosjohtamisen matriisi (mukaillen Hayes 2016).

Hayes’'n matriisissa ensimmainen kategoria on johtajuus. Mikali johtamisessa on puut-
teita, vaarana on muutoksen kayttbonotossa epaonnistuminen. Yhteisen vision puuttu-
minen aiheuttaa epéatietoisuutta tyontekijoiden keskuudessa ja puutteet tydntekijdiden
taidoissa voivat johtaa ahdistukseen muutoksen aikana. Mikali resurssit eivat ole riittavia,
Voi se johtaa turhautumiseen, kannustimien puuttuminen muutoksen vastustukseen ja

strategian puutteet vaaranlaiseen toteutukseen. (kuvio 1.)

Tutkimus tehtiin fuusiota koskevan ensimmaisen henkildston infotilaisuuden jalkeen,
missa konsernin ylin johto kertoi henkilokunnalle fuusion taustasta ja tavoitteista. Tutki-
muksella haluttiin selvittdd henkildstokokemuksen nykytilanne ennen fuusiota ja ottaa



tulokset huomioon fuusion toteuttamisvaiheessa. Mikali jossain kuudesta kategoriasta
havaitaan puutteita, voidaan johtamisessa kiinnittda huomiota oikeisiin asioihin parhaan

mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi.

Hayesin matriisin liséksi tutkimuksessa selvitettiin tutkija Pasi Valteen (2013) esittamaa
kolmijakoa tydntekijoiden suhtautumisesta organisaatiomuutokseen (kuvio 2). Valteen
mukaan muutokseen suhtautuminen voidaan jakaa muutoshaluisiin, muutosvalmiisiin ja

muutokseen sopeutuviin tyéntekijoihin.

Mukautumiskynnyksen ylittyminen Muutoksen (sosiaaliset)
(mm. ty6hyvinvoinnin rapautuminen) kustannukset voivat ylittaa
saavutettavat hyddyt

Muutokseen mukautuminen, o
Muutoskielteisyyden

aktivoituminen
ja voimistuminen

3 sopeutuminen, sietaminen

Muutosvalmius, vapaaehtoinen

suostuminen

Muutoshalu, muutoksen toivominen

Kuvio 2. Organisaatiomuutoksen tyypit vs. muutoskielteisyyden voimakkuus (mukaillen
Valtee 2013).

Valteen mukaan positiivisimmin muutokseen suhtautuvat muutoshaluiset, jotka toivovat
muutosta ja omaavat nain ollen parhaimmat edellytykset kohdata tuleva organisaa-
tiomuutos. Muutoskielteisyytta alkaa esiintyd muutosvalmiiden joukossa, jossa ei hakeu-
duta vapaaehtoisesti esimerkiksi tyokiertoon, mutta mikali muutos on valttdmaton, suos-
tutaan harkitsemaan asiaa ja lopulta neuvottelujen jalkeen hyvaksytaan uudet tehtavat.
Naissa tilanteissa muutoksen onnistumisen edellytykset ovat vield kohtuullisen hyvat.
(Valtee 2013.)

Seuraavassa luokassa ovat muutokseen sopeutuvat, joiden keskuudessa muutoskieltei-

syytta esiintyy muita luokkia huomattavasti voimakkaammin. Tyypillisia tilanteita ovat



esimerkiksi organisaatioiden pakkomuutokset, joissa tydntekijoilla ei ole muuta mahdol-
lisuutta kuin hyvaksya tulevat muutokset. Mikéli mukautumiskynnys ylittyy, sopeutumi-
nen loppuu ja seurauksena voi olla asiakaspalvelun laadun heikentyminen, tehokkuuden

heikentyminen ja tyéhyvinvoinnin rapautuminen. (Valtee 2013.)

2.1 Tunteet muutosprosessissa

Muutoksessa keskeistd on ymmartaa, etta tydyhteiséssa tapahtuvat muutokset voivat
aiheuttaa vahvoja tunteita henkiltston keskuudessa, vaikka muutokset eivat johtaisikaan
tyopaikan menetyksiin (Hyppéanen 2013, 250). Tyon hallinnan tunne voi heikenty&, mikéa
puolestaan aiheuttaa epavarmuutta tyontekijdiden keskuudessa (Pirinen 2014, 15). Esi-
miehen yksi tarkeimmista tehtavistd onkin tydyhteisdn tunneympariston vaaliminen
(Juuti & Vuorela 2015, 50).

Tunneympariston tydstamisessa esimiehen on ensin hyvaksyttadva omat tunteensa ja ky-
ettava kasittelemaan niita. Positiivisten tunteiden lisaksi tydssa syntyy myos negatiivisia
tunteita, jotka voivat kohdistua ty6hon tai tyoyhteisén jaseniin. Tallaisissa tilanteissa
olennaista on ensin tunnistaa ja nimeta negatiiviset tunteet sekd hyvaksyttava niiden
olemassaolo. (Juuti & Vuorela 2015, 51.) Sallimalla epamiellyttavét tunteet voidaan va-
hentaa niiden aiheuttamia arsykkeita ja parantaa lasnéoloa (Jaakola 2018, 20).

Tulemalla paremmin tietoiseksi omista tunteistaan huomiokyky lisaantyy ja tiedostavuus
itsesta ja muista kehittyy. Tama lisdd havaintojen tekemista. (Dispenza 2011, 156.) Ha-
vaintojen avulla voidaan tunnistaa tosiasiat ja paasta kehittdmaan tydyhteisén toimintaa

oikeissa asioissa (Tuomi & Sumkin 2012, 76).

2.2 Esimiehen tehtdvat muutoksen tukemisessa

Onnistuneen fuusion lapiviemisessa ratkaisevassa osassa ovat esimiehen henkilokoh-
taiset taidot, missa korostuvat erityisesti pitkjanteisyys ja johdonmukaisuus. Muutoksen
syyt tulee pystya perustelemaan ja saada tyontekijat vakuuttumaan muutoksen tarpeel-
lisuudesta yhtion tulevaisuuden menestymisen kannalta. Tarkeda on myds saada tyon-
tekijat vakuuttuneiksi siitd, ettd esimiehilld on tarvittava osaaminen ja hyva suunnitelma

muutoksen toteuttamiseen. Muutos onnistuu parhaiten, kun kaikki tyontekijat ovat siina



mukana seka ovat sitoutuneita ja motivoituneita saavuttamaan tavoitteet. (Pirinen 2015,
14-15.)

Hyppasen mukaan muutos voidaan nahda projektina, joka tulee suunnitella, toteuttaa
suunitelmien mukaisesti ja lopulta arvioida muutoksen onnistuminen (2013, 257). Pirinen
lisda, etta vastuu muutosprosessin toteutuksesta on sekad esimiella etta tyontekijoilla
(2014, 61). Onnistunut muutos vaatii kurinalaisen ja maaratietoisen toteutuksen seka

laadukkaan ohjauksen (Hyppanen 2013, 258).

Organisaatioissa tapahtuvissa muutoksissa keskeistd on saada ensin esimiehet sitoutet-
tua muutosprosessiin. Mikali esimes ei née muutoksen hyotya, voi tama johtaa sisaisten
arvopohjaisten ristiriitojen kokemukseen ja muutosvastarintaan. Valttaédkseen taman su-
denkuopan organisaation ylimman johdon tulee varmistaa riittdvan tiedon tuottamisesta
seka huolehtia muutoksen tavoitteiden ja perusteiden kirkastamisesta esimiehille. (Hyp-
panen 2013, 262.)

Muutoksessa esimieheltéd vaaditaan johdonmukaista ja jaméakkaa johtamista (Pirinen
2014, 61.) Juuti ym. (2015, 112) tarkentavat, etta tarke&é on olla tunnejamakka tuoden
esiin omat ndkemyksensa ilmaisematta olevansa ahdistunut. Liiallista késkyvaltaisuutta
on valtettava, silla se luo tydyhteisddn vihamielisen, kyrailevan ja sulkeutuneen ilmapiirin
(Juuti ym. 2015, 95).

Pirisen mukaan tarke&a on ottaa vaikeat asiat suoraan esille, silla tyontekijat arvostavat
suoruutta ja avoimuutta. Mikali esimies onnistuu vaikeiden asioiden johtamisessa tyon-
tekijoitd kunnioittaen, lisdd tdma luottamusta ja arvostusta esimiestd kohtaan. (Pirinen
2014, 72.) Vaikeissa tilanteissa keskeistd on huomata, etta kokiessaan voimakkaita tun-
teita ihmisen aivot eivat kykene vastaanottamaan rationaalista puhetta. Talldin ainoa ra-
kentava tapa paasta eteenpain on kuunnella karsivallisesti. (Erkkila & Valpola 2011, 89.)
Myaos Juuti ym. korostavat kuuntelun tarkeytta ja lisaavat, etta toista kannattaa kuunnella
“ikaan kuin hanen sanansa olisivat kultajyvia, joiden putoamista kannattaa odottaa”. Kun
keskusteluun suhtautuu télla intensiteetilla, alkaa pitdd keskustelusta ja arvostaa toisen
sanomisia. (Juuti ym. 2015, 146-147.)



Pirisen mukaan muutoksen tavoitteita tulisi kdyda tiimin kanssa lapi viidesta nakokul-
masta: 1) miksi muutos tehdaén, 2) mita se tarkoittaa meille, 3) miten muutos tulee muut-
tamaan meidan tyétamme, 4) mitd odotuksia meille asetetaan muutoksessa ja 5) mita
hyotya tulemme saamaan muutoksesta (Pirinen 2014, 63). Tavoitteiden kirkastamisen
lisdksi esimiehen tehtdvana on vastata muutoksen toteutuksesta, innostaa tyontekijoita

muutokseen ja olla l&sna tyontekijoiden arjessa (kuvio 3).

Muutoksen lapiviemisessa Hyppanen korostaa erityisesti vahvaa vetdjajoukkoa, joka
osaa perustella tydntekijoille muutoksen valttdmattomyyden ja luoda konkreettisen ku-
van tulevasta (2013, 258). Myds Erkkila ym. painottavat selkedn tulevaisuuden kuvan
luomisen tarkeyttd ja lisdavat, etta tyontekijoitd kannattaa muistuttaa samalla nykyisista
toimivista asioista, jotka pysyvat muuttumattomina tulevassa muutoksessa.Tama vah-

vistaa positiivista ajattelua. (Erkkilda ym 2011, 89.)

Esimies

Lasnaolo muutoksen
johtajana

Kuvio 3. Muutosjohtamisen esimiehen ympyra (mukaillen Pirinen 2014, 62).



Organisaatiomuutoksissa tarkeda on huomata, etta johtaminen ei ole yksisuuntaista esi-
miestason muutosviestien toistamista, vaan enemman keskustelevaa ideoiden lapikay-
mista tyontekijdéiden kanssa muutoksen tavoitteiden nakdkulmasta (Pirinen 2014, 63).
Juuti ym. lisdavat, etta esimiehen tehtavana on olla keskustelujen kaynnistdja seka osat-
tava kuunnella tyontekijdiden nakemyksia (2015, 155). Keskeista on yhteistyd esimiehen

e
Z0S

Moti-
vaatio

ja tyontekijoiden valilla (kuvio 4).

Peli-
saannot

Kuvio 4. Muutoksen johtamisen rakennuspuut (mukaillen Pirinen 2014, 76).

Ennen keskusteluita tytntekijdéiden kanssa esimiehen tulee hahmottaa muutoksen ta-
voitteet oman liiketoimintansa nakdkulmasta. Taman jalkeen kaydaan tavoitteet lapi tii-
min kanssa ja kerrotaan keskustelujen tuloksesta omalle esimiehelle. Nain huolehditaan
tiimin tilanteen viestinndsta organisaatiossa eteenpéain. Tata varten olisi hyva olla séan-

nénmukainen ja vakiintunut kaytanto. (Pirinen 2014, 64.)



Tyontekijan parhaat puolet saadaan esiin painottamalla tyontekijan voimavaroja ja luo-
malla hyvan yhteistyésuhteen. Tama lisda vuorovaikutuksen voimavaroja ja toiveikkuutta
sekad auttaa selviamaan muutoksesta. Kyseessa on keskusteleva johtamistapa, jossa
esimiehen tehtavana on olla keskusteluprosessin ohjaaja. (Juuti ym. 2015, 155.) Pirinen
korostaa, ettd esimiehen tehtava on ottaa vastuu muutoksen suunnan nayttamisesta ja
huolehdittava muutoksen "myymisesta” tyontekijoille (2014, 65). Keskeistd on myo6s huo-
mioida, ettd mikali toimintamalleja kehitetdan, uuden oppimiselle tulee varata riittavasti
aikaa (Tuomi ym. 2012, 52).

2.3 Muutosviestinta

Viestinta saa useimmiten eniten kriittista palautetta muutoksen yhteydessa. Henkilosto
voi kokea, ettei saa tarpeeksi tietoa muutoksesta ja viestinta ei ole riittdvan avointa. Vies-
tinn&assa kaytetyt termit voivat olla hankalasti ymmarrettavia, jolloin muutos jaé tyonteki-
jalle vieraaksi ja kaukaiseksi asiaksi. Tall6in tyontekija voi kokea muutoksen olevan ai-
noastaan ylimman johdon puhetta ja han voi jattaytya ulkopuoliseksi muutoksesta. (Piri-
nen 2014, 116-117.)

Onnistunut muutosviestintd on suunniteltua ja systemaattista seka jatkuu koko muutos-
hankkeen ajan. Parhaaseen lopputulokseen paastaéan toistamalla viestia ja kayttamalla
viestinndssa monipuolisesti erilaisia viestintédkanavia. Olennaista on, etta viestin sisaltd
pysyy samansuuntaisena ja samanhenkisena viestijasta rippumatta. (Hyppanen 2013,
258-259.) Keskeista on huomata, etta tyontekija katsoo asioita omasta nékdkulmastaan
ja tulkitsee viestit yksil6llisesti oman kokemuksensa kautta (Pirinen 2014, 117).

Kirjoitetussa muodossa tapahtuvan viestinnan lisaksi olennaista on viestia muutoksesta
kasvotusten tyontekijoiden kanssa. Tama antaa mahdollisuuden kdyda avointa dialogia
tyonantajan ja tyontekijoiden valilla. Kasvotusten tapahtuva viestinta antaa mahdollisuu-
den lukea non-verbaalista viestintad, mika helpottaa viestin oikeanlaista ymmartamista.
Mikali viestintd on pelkastaan kirjoitetussa tai yksipuolisessa visuaalisessa muodossa
tapahtuvaa, kasvattaa se vaarinymmarrysten ja negatiivisten huhujen riskia. (Erkkila
ym.2011, 113.)



Muutosprosessin aikana informaatiota voi tulla paljon ja tydntekijan voi olla haastavaa
poimia itselleen olennainen tieto. Tassa kohtaa esimiehen tehtdvana on suodattaa infor-
maatiotulvasta tyontekijalle olennainen tieto. Viestinnassa keskeista on kayttaa helposti
ymmarrettavia ja yksiselitteisia sanoja. Tavoitteena on saada aikaan vuoropuhelua. (Pi-
rinen 2014, 117.)

Muutosprosessin alussa on hyva kayda lapi muutoksessa kaytetyt kasitteet ja niiden
merkitykset. Olennaista on huomata, etta sitoutuminen voi tapahtua ainoastaan ymmar-
rettaviin asioihin, joilla on itselle merkitysta. Kun muutoksen tavoitteista puhutaan riitta-
vasti yhdessa tyontekijoiden kanssa, alkavat ne selkiintya ja muutos on helpompi ottaa
vastaan. Keskeistd on kuuntelemisen taito ja kysymysten tekeminen, joiden avulla tyon-

tekija voidaan saada oivaltamaan asiat ja kertomaan ajatuksensa. (Pirinen 2014, 118.)

Muutosviestinnassa toteutuu usein 20/80-saantd, jonka mukaan muutos koskee vain
tiettyja asioita (20 %), mutta saa valtaosan huomiosta (80 %). Hyppanen korostaakin
viestinndssa esimiehen lasnaolon ja tavoitettavuuden tarkeytta, silla tydntekijoilla voi olla
paljon kysymyksia, joihin he odottaat vastausta tai joista he haluavat keskustella. Tasta

johtuen viestintaan tulee varata aikaa ja ja karsivallisyytta. (Hyppanen 2013, 263.)

Pirinen tahdentaa, ettd vaikka lahiesimiehella on suuri vastuu muutosviestinnasta, kai-
paavat tyontekijat myos ylimmalta johdolta tulevaa viestintdéa muutoksen kokonaisku-
vasta ja selkeitd perusteluja tehdyille paatoksille. Tyontekijat haluavat kuulla suorat syyt
muutokselle seka tiedon, mika muuttuu ja mik& pysyy samana seka syyt paatoksille.

Muutokselle halutaan nain saada kasvot ja vastuunkantajat. (Pirinen 2014, 119.)

Tyontekijoiden odotukset muutosviestintdan ovat usein suuria ja paikoin eparealistisia
suhteessa kaytettaviin resursseihin. Muutoksista odotetaan saatavan tietoa reaaliajassa
ja esimiehen kayttdvan paljon aikaa viestintdan. Tavoitteet viestinnélle voivat olla liian
korkealla my6s esimiehilld, jotka voivat pyrkia taydellisyyteen yrittden saada vélitettya
kaiken tiedon eteenpéin kaikkien ymmartamalla tavalla. Viestinn&n tavoitteiden tulisikin
olla realistisempia. Jarkevampéaa voisi olla 80 %:n tiedon valittdminen 100 %:n sijaan.
(Pirinen 2014, 119-120.)



Onnistunut muutosviestinta edellyttaa kaksisuuntaista aktiivisuutta. Viestijan tulee viestia
asia usein ja selkeasti seka vastaanottajan ottaa vastuu viestin perille menosta. Taméa
voi olla haastava yhtélo, silla tydntekija saattaa kokea, ettei uskalla kysya epaselvista
asioista pelaten leimaantumista muutosvastarintaiseksi. Mikali kysymyksia ei tule, tyon-
antaja voi olettaa kaiken olevan kunnossa, vaikka todellisuudessa viesti ei ole mennyt
perille. (Pirinen 2014, 120.)

Pirisen mukaan keskeista on rohkaista tyontekijoita etsimaan aktiivisesti tietoa seka ker-
toa mita hyotya tyontekijalle on siita, etté han etsii itse tietoa ja pitaa itsensa ajan tasalla.
Hyppanen puolestaan korostaa, ettd henkilostdn tulee saada esittda kysymyksia ja vas-
tavaitteitd muutosprosessin aikana. Taman avulla tieto voi muuttua ymmarrykseksi.
Muutosprosessissa keskeista on huomata, etta vain ymmarryksen kautta henkilosto voi-

daan saada sitoutettua muutokseen. (Hyppanen 2013, 264.)

Erkkilan ym. mukaan yleinen virhe muutosviestinnassa on olettaa, etta ihmiset tietavat
muutoksen syyt, strategian ja tavoitteet (2011, 119). My6s Pirinen nostaa esimiehen kes-
keisemmaksi tehtavéksi oikean tiedon valittdmisen seka huhujen ja vaarien tulkintojen
oikaisemisen (2014, 128). Taman avulla voidaan katkaista puutteellisen viestinnan ket-

jun kehittyminen pidemmalle (kuvio 5).

Puutteellinen
muutosviestinta

Pelisaéantojen ja
tiedon puute ->
epaasiallinen
kaytos

Tietdmattomyys
luo tehottomuutta
ja heikentaa
tyotehoa

Tavoite jaa
epaselvaksi

Tyontekijoiden
keskinaiset
suhteet tulehtuvat

Tyossa
JECCEIIE]
heikkenee

Epétietoisuus luo
epavarmuutta

Yhteistyo

tyontekijoiden
valilla heikkenee

Tiedonpuute
heikentaa
liiketoiminnan
tehokkuutta

Energiaa menee
epavarmojen
asioiden
pohtimiseen

Huhut ja
spekulaatiot
lisdantyvat

Tuloksen
tekeminen
heikkenee

Kuvio 5. Seuraukset muutosviestinnéan puutteesta (mukaillen Pirinen 2014, 127).



2.4 Palkitseminen

Henkiloston palkitseminen on keskeinen johtamisvdline, jolla tuetaan organisaation me-
nestysta ja motivoidaan henkiléstéa toimimaan organisaation tavoitteiden ja arvojen mu-
kaisesti. Palkitseminen on merkittdva panostus, jolla kehitetddn toimintaa kilpailukyvyn
yllapitamiseksi seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. Hyva palkitseminen tukee organi-
saation menestysta silloin, kun palkitsemisperusteet ovat valittu oikein. Keskeista on
tehda huolelliset laskelmat ja arviot palkitsemistavan kustannuksista ja toimivuudesta.
(Hakonen ym. 2014, 14-16).

Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan organisaation strategian ja tavoitteiden saavut-
tamista tukevaa palkitsemista (Hakonen ym. 2014, 49). Call Center -toiminnassa tama
tarkoittaa kaytanndssé nopeaa ja laadukasta kontaktin kasittelya, jossa asiakkaan on-
gelma saadaan ratkaistua tehokkaasti laatua unohtamatta. Keinot tavoitteiden saavutta-
miseksi tulisi esittaa palkitsemisstrategiassa, jonka toimivuutta arvioidaan ja paranne-

taan tarvittaessa (Hakonen ym. 2014, 51).

Palkitsemisella voidaan vaikuttaa tehokkaasti tuottavuuteen ja sita kautta yrityksen ky-
kyyn tydllistaa entista paremmin. Positiivisia vaikutuksia ovat mm. halutunlainen henki-
|6st6, hyvat tybsuoritukset, halutun organisaatiorakenteen vahvistuminen ja hyva tyon-
antajakuva. (Hakonen ym. 2014, 57.) Myonteisia vaikutuksia selvitettaessa on kuitenkin
hyva huomata, ettd palkitsemisen vaikutusta voi olla vaikeaa erottaa muista tyontekijoi-
den tyota ohjaavien tekijoiden vaikutuksesta. Naitd ovat esimerkiksi tydmoraali ja am-
mattiylpeys. Voidaan kuitenkin olettaa, etté palkitsemisen yhteisvaikutus myonteiseen
suuntaan on suurempi kuin kielteiseen suuntaan. Kokonaiskuvan saamiseksi on tarkas-

teltava myos palkitsemisen kustannuksia. (Hakonen ym. 2014, 56-57.)

Negatiiviset vaikutukset tulevat useimmiten esiin, kun tyotekijat toimivat ty6tehtavassaan
nopeasti, mutta tietoisesti laatuvaatimuksia vastaan. Tall6in palkitseminen voi johtaa
epatoivottuun lopputulokseen palvelun heikentyneen laadun myéta. (Hakonen ym. 2014,
56-57.) Negatiivisia vaikutuksia ei tule pelastya eika liioitella, mutta esimiehen on hyva
tarkastella niitd saanndllisesti hyvan lopputuloksen saavuttamiseksi (Hakonen ym. 2014,
65-66).

Palkitsemisen vaikutukset nakyvat tyontekijan omassa palkassa seka yrityksen saa-
massa hyodyssa. Mikali palkitsemisperusteet on valittu oikein, yritys saa tyévoimakus-

tannustensa vastineeksi laadukkaamman tydpanoksen. Haasteena on kytkea palkkojen



porrastus ja yksilon palkkakehitys yrityksen tuottavuutta ja kilpailukykya edistaviin teki-
j6ihin. Keskeista on tarkastella, mita vastinetta sijoitetulle rahalle saadaan. (Hakonen
ym., 2014, 58.)

Palkitsemisessa esimiehen tulisi korostaa organisaation ja yksikdn perustehtavia seka
pohtia, mita tama tarkoittaa kaytannossa. Samalla tulee varmistaa, ettd edellytykset ta-
voitteiden saavuttamiseksi ovat realistiset. Huonosti tehty palkitseminen koetaan usein
yritykseksi kontrolloida tydntekijan tekemisid. Nain ollen vaikutus tyontekijéiden motivaa-

toon voi muuttua kielteiseksi. (Hakonen ym. 2014, 60-61.)



3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Kyselytutkimus

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tiedon kasittely ja aineiston keruu limittyvat toisiinsa ja muotoutuvat
tutkimuken edetessa (Valli 2018, 74). Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia

ovat mm. kyselylomake ja haastattelu (Tahtinen ym. 2011, 20).

Tutkimuksessa aineiston keruutavaksi valittiin sahkoéinen Webropol-kysely, jotta vastaa-
minen olisi nopeaa ja helppoa. Sahkoinen kysely tuottaa numeraalisia tuloksia, joista
voidaan tehda tilastoja (Ojanen ym. 2015, 121). Linkki kyselyyn lahetettiin henkildstén
omiin henkilokohtaisiin tydsahkdposteihin ja kyselyyn vastattiin anonyymisti, jotta vas-
tauksista saataisiin mahdollisimman luotettavia. Linkki kyselyyn lahetettiin 90:lle Avacan
ja Supun tyodntekijalle. Vastauksia saatiin 50 kpl ja vastausprosentti oli 55,6 %. Vastaa-

jista 40 % ilmoitti tydskentelevassa Avacassa ja 60 % Supussa.

Kyselytutkimuksen kysymykset laadittiin henkildstéjohtamisen teorian pohjalta ja ne ka-
sittelivat Hayesin matriisin luokittelua seka Valteen muutoshalukkuutta. Kysymysten laa-
dinnassa tavoitteena oli tehda helposti ymmarrettavia kysymyksia, joihin kaikki osaisivat
vastata ilman tulkinnanvaraisuutta. Kysymyksia oli yhteensa 24 kpl, joista ensimmainen
oli valintakysymys kummassa yrityksessa vastaaja tydskentelee, seuraava avoin kysy-
mys mielipiteesta fuusioon ja loput liukukytkimelld 4-10 valilla olevia samaa mielta—eri
mielta -kysymyksia (likert). Koska moniportaisten kysymysten vaarana on keskialueiden
vastausten tulkinnanvaraisuus (Téhtinen ym. 2011, 26), porrastettiin vastausvaihtoehdot
0,5:n tarkkuudella antamaan mahdollisuuden painottaa tarkemmin kantaansa kysytta-

vaan asiaan.

Hayes’n muutosjohtamisen matriisista laadittiin kaksi tai useampi kysymys kustakin kuu-
desta kategoriasta. Johtajuutta mitattiin kahdella kysymyksell&, joista ensimmainen oli
vaittama "Tiedan, miksi fuusio on paatetty tehda”. Kysymyksen tarkoitus oli selvittda, mi-
ten hyvin muutoksen syiden perusteluissa on onnistuttu. Pirisen mukaan muutoksessa
ratkaisevaa on osattava perustella muuutoksen syyt tyontekijdille, jotta kaikki ymmarta-
vat muutokseen johtaneet seikat ja voivat tdméan avulla sitoutua muutokseen (Pirinen
2014, 15-16).



Toinen johtajuutta mittaava kysymys oli vaittama "Fuusiota kasittelevassa viestinnassa
kaytetyt termit ja kasitteet ovat helposti ymmarrettavia”. Kysymyksella haluttiin mitata
muutosviestinnassa onnistumista. Mikali viestinnassa kaytetaan vaikeita termeja, muu-
tos voi jaadda tyontekijalle vieraaksi ja kaukaiseksi asiaksi. Talloin tydntekija voi kokea
muutoksen olevan ainoastaan ylimman johdon puhetta ja han voi jattaytya ulkopuoliseksi
muutoksesta. (Pirinen 2014, 116-117.)

Yhteista visiota mitattiin kahdella kysymyksella, joista ensimmainen oli vaittdma "Olen
saanut riittdvasti tietoa tulevasta fuusiosta”. Pirisen mukaan (2014, 117) muutosproses-
sin aikana informaatiota voi tulla paljon ja tydntekijan voi olla haastavaa poimia itselleen
olennainen tieto. Tassa kohtaa esimiehen tehtdvand on suodattaa informaatiotulvasta
tyontekijalle olennainen tieto (Pirinen 2014, 117). Kysymyksella haluttiin selvittdd, miten

tassa on onnistuttu.

Toinen yhteista visiota mittaava kysymys oli vaittama "Minulla on selkea kuva fuusion
tavoitteista”. Erkkilan ym. mukaan (2011, 119) yleinen virhe muutosviestinndssa on olet-
taa, etta tyontekijat tietavat muutoksen tavoitteet. Myds Pirinen korostaa tavoitteiden kir-
kastamisen merkitysta ja nostaa taman yhdeksi esimiehen keskeisemmaksi tehtavaksi

muutoksen lapiviemisessa (kuvio 3).

Tyontekijdiden taitoa mittaavia kysymyksia oli kaksi, joista ensimmaisessa arvioitiin vait-
tamaa "Koen hallitsevani nykyiset tydtehtavani hyvin”. Talla haluttiin selvittad tyontekijoi-
den oma kokemus nykyisista tyétehtavistaan ennen fuusiota. Juutin ym. mukaan (2015,
59) tydn hallinta on yhteydessa tydmotivaatioon ja ammattitaidon kehittymiseen. Hyppa-
sen mukaan (2013, 143) tunne oman tyénsa hallitsemisesta on tarkeaa seka suoritusten
ettd hyvinvoinnin kannalta ja se antaa paljon voimavaroja. Pirinen tdhdentaa (2014, 15),
ettd tyon hallinnan tunteen heikentyminen aiheuttaa epavarmuutta tyontekijdiden kes-
kuudessa. Osaamiseen liittyy myos kokemus itselle tarkeiden ihmisten arvostuksesta

henkilon osaamista kohtaan (Hyppanen 2013, 143).

Toinen taitoa mittaava kysymys oli vaittama "Uskon osaamiseni riittdvan myos uusissa
tehtavissd”. Pontevan mukaan (2010, 34) muutosten jalkeinen uusi tehtavankuva voi
muuttua tyontekijalle tuntemattomaksi, jolloin tyontekijd voi kokea organisaation vie-
raaksi eikd osaa olla osa sitd. Tyontekijdn puutteelliset taidot organisaatiomuutoksissa

voivat johtaa my6s tyontekijan ahdistumiseen (Hayes 2016, kuvio 1).

Resursseja mitattiin kahdella kysymyksella, joista ensimmainen oli vaittama "Kaytossani

oleva puhelinjarjestelma toimii riittdvdn hyvin® ja toinen “Muut tekniset



tyoskentelyvalineet (tietokoneet ym.) ovat riittavan hyvid”. Kysymykset perustuvat
Hayes’n muutosjohtamisen teoriaan, jonka mukaan onnistunut muutos edellyttaa, etta
tyontekijoilla on riittavat resurssit kaytéssaan muutoksesta selviytymiseen (Hayes 2016).
Hakasen mukaan (2011, 68) tyépaikan IT- ja muut teknologiset ratkaisut voivat olla par-
haimmillaan tarkea tydn voimavara ja sdastaa tyon rasitustekijoiltéa. Mikali resursseissa

havaitaan puutteita, vaarana on tyntekijdiden turhautuminen (Hayes 2016, kuvio 1).

Resursseja pohtiessa tutkimuksessa paatettiin valita puhelinjarjestelmien toimivuus
omaksi kysymyksekseen, koska puhelinjarjestelmat ovat keskeisessa osassa tydnteki-
jéiden arjen tydssa Call Centerissa. Myds tietokoneiden ja muiden teknisten tydvalinei-
den toimivuus ovat avainasemassa tyon sujuvuuden kannalta. Muita mahdollisia resurs-
seja olisivat olleet esimerkiksi ty6hon kaytettdvan ajan riittavyys tai tydskentelypaikkaan
liittyvat kysymykset. Nama péaatettiin rajata tutkimuksen ulkopuolelle, jotta kysymyksien
maara ei kasvaisi liian suureksi ja vastaajat vastaisivat kyselyn loppuun asti. Mikéli vas-
taava tutkimus tehdaan fuusion toteutumisen jalkeen, voidaan talléin tehda tarvittaessa
laajempi kysely fuusion jalkeisista resursseista. Talloin voisi olla mielenkiintoista kysya
esimerkiksi tyGajan riittdvyydesta tyotehtavien suorittamiseen ennen fuusiota ja fuusion

jalkeen.

Kannustinjarjestelmaan liittyvia kysymyksia oli neljd, joista kaksi oli Avacan tytntekijdille
ja kaksi Supun tyontekijoille. Avacalaisilta kysyttiin "Olen kiinnostunut kannustinjarjestel-
mastd” seka arviota vaittamaan "Kannustinjarjestelmasta olisi hyotya tiimilleni”. Koska
Avacassa ei ole aiemmin ollut kannustinjarjestelm&a, haluttiin tutkimuksella selvittaa,
kuinka kiinnostavana tyontekijat kokevat mahdollisen tulevan kannustinjarjestelman
sekd heidan arvionsa jarjestelman hyodysta tiimille. Hakosen mukaan palkitsemisella
voidaan vaikuttaa tehokkaasti tuottavuuteen ja sita kautta yrityksen kykyyn tyollistda en-
tistd paremmin. Positiivisia vaikutuksia ovat mm. halutunlainen henkiléstd, hyvét tyésuo-
ritukset, halutun organisaatiorakenteen vahvistuminen ja hyva tyonantajakuva. (Hako-
nen ym. 2014, 57.) Tiimikohtainen hyoty haluttiin nostaa omaksi kysymyksi, koska mah-
dollinen tuleva kannustinjarjestelma voi muodostua seké henkilokohtaisesta etta tiimi-
kohtaisesta tuloksesta. Kysymyksella haluttiin saada tyontekijat pohtimaan mahdollisia

tiimin saamia hyotyja yksittisen tyontekijan tehokkuuden parantumisen myota.

Supun tyontekijoilta kysyttiin kokemuksia olemassa olevasta kannustinjarjestelmasta.
Kysymyksia oli kaksi, joista ensimmaisessa arvioitiin vaitettd "Kannustinjarjestelmasta
on minulle henkilékohtaista hyotya” ja toisessa "Kannustinjarjestelmasta on hyotya tiimil-

leni”.  Kysymyksilla  haluttin  selvittdda  palkitsemisjarjestelmén  toimivuutta



henkildkohtaisella ja timikohtaisella tasolla. Hakosen ym. mukaan (2014, 60-61) palkit-
semisessa tulisi korostaa organisaation ja yksikdn perustehtdvia seka varmistaa, etta
edellytykset tavoitteiden saavuttamiseksi ovat realistiset. Mikéli palkitseminen on tehty
huonosti, voidaan se kokea yritykseksi kontrolloida tydntekijan tekemisia. Nain ollen vai-

kutus tyontekijoiden motivaatoon voi muuttua kielteiseksi. (Hakonen ym. 2014, 60-61.)

Strategiaa mittaavia kysymyksia oli kolme, joista ensimmainen oli vaittdama "Fuusion ta-
voitteet ovat helposti ymmarrettavia”. Kysymykselld haluttiin selvittaa, miten hyvin fuu-
sion strategiaa on saatu viestittya tyontekijoille. Koska tavoitteiden kirkastaminen tyon-
tekijoille on yksi esimiehen keskeisimmista tehtavista muutoksessa (Pirinen 2014, kuvio
3), haluttiin kysymyksella selvittdd, miten tdssa on onnistuttu. Hyppasen mukaan (2013,
255) fuusion onnistumisen mahdollisuutta parantavat selkea yhdessa laadittu strategia

ja johdonmukainen viestinta.

Toinen strategiaa mittaava kysymys oli vaittama "Tiedan, mita fuusiossa tulee tapahtu-
maan”. Kysymyksella haluttiin selvittaa tyontekijéiden yleiskuvaa fuusiossa tapahtuvista
asioista. Pirisen mukaan tydntekijoille tulisi kertoa, mita muutos tarkoittaa tiimin jasenille
ja miten muutos tulee muuttamaan tyontekijdiden tyota (Pirinen 2014, 63). Kysymyksen
muotoilu oli hieman haastavaa, silld infotilaisuuden jalkeen kukaan ei viela tiennyt kaikkia
fuusion aiheuttamia muutoksia. Kysymyksen ensimmainen versio oli "Tiedan, mika
muuttuu ja mika pysyy samana”, mutta se paatettiin hylata tasta syysta ja tehda ennem-
min yleisluontoinen kysymys kuvaamaan tyontekijan yleista tuntemusta fuusion aiheut-
tamista muutoksista. Tarkempia kysymyksia muuttuneista asioista voidaan esittda fuu-
sion jalkeen, kun muutokset on tehty ja muuttuneet asiat ovat konkretisoituneet kaytan-
non tydssa. Kolmas strategiaa mittaava kysymys oli vaittdma "Uskon, etta fuusio vahvis-

taa yrityksemme kilpailukykyd” ja se esitettiin tydnantajan toiveesta.

Valteen muutoshalukkuutta mittaavia kysymyksia oli yhteensé seitseman, joista kolme
ensimmaista mittasivat muutoshalukkaiden méaraa. Nama kysymykset perustuvat Piri-
sen teoriaan, jonka mukaan muutosmydnteiset voivat kokea muutoksen tuovan vaihtelua
omaan tyohon, uusia uramahdollisuuksia tai fiksumpia toimintatapoja (Pirinen 2014,33).

Taman johdosta vastaajilta kysyttiin seuraavat vaittamat:

1. Koen, etta fuusio voi tuoda vaihtelua omaan ty6honi
2. Koen, etta fuusio voi tuoda uusia mahdollisuuksia uralleni ja

3. Koen, etta fuusio voi tuoda fiksumpia toimintatapoja



Kysymysten avulla haluttiin selvittaa niiden tydntekijéiden lukumaaraa, jotka kokevat fuu-

sion myonteisesti ja ovat halukkaita muutokseen.

Pirisen mukaan postiivisesti muutokseen suhtautuva on kiinnostunut uusista asioista ja
ottaa muutoksen vastaan uteliaasti nahden sen mahdollisuutena (Pirinen 2014, 40). Ha-
kanen (2011, 26) tarkentaa, etta hyvat urandkymat ovat tarkea voimavara, silla ne luovat
uusia mahdollisuuksia tydntekijoille. Hakasen mukaan tyon urana kokevat tyontekijat pa-
nostavat tydhonséa enemman henkilokohtaisia voimavarojaan kuin tydntekijat, jotka kay-
vat tbisséa vain ansaitakseen toimentulonsa. Uraa ajatteleville tyé merkitsee toimeentulon
lisaksi mahdollisuutta saavuttaa parempi sosiaalinen asema tytssa ja lisda vaikutus-
mahdollisuuksia. (Hakanen 2011, 26.)

Muutosvalmiit ja muutokseen sopeutuvat tyontekijat eroavat muutoshalukkaista suhtau-
tuen muutokseen hieman epaéillen tai olemalla kokonaan sita vastaan. Molemmat ryhmat
ovat lahtokohtaisesti muutokseen enemman tai vahemman negatiivisesti suhtautuvia
(Valtee 2016). Koska rajanveto naiden kahden rynman valilla voi olla haastavaa, paatet-
tiin muutoskielteisyytta tutkia samoilla kysymyksilla ja tehda luokittelu eri ryhmiin vas-

tausten arvosanojen perusteella.

Ensimmainen muutosvalmiita ja muutokseen sopeutuvia koskeva kysymys oli vaittama
"Fuusiosta esitetyt asiat ovat selkeita ja ymmarrettavia”. Kysymys perustuu Pirisen teo-
riaan, jonka mukaan muutosvastarinnan syyna on useimmiten tietAmattémyys ja asioi-
den epamaaraisyys. Tama voi aiheuttaa pelkoa tulevasta ja syntyy pelon kierre. (Pirinen
2014, 100.) Kysymyksella selvitettiin siis mahdollisia pelkoja — mikéli asiat eivat ole sel-
keita ja ymmarrettavia, voi seurauksena olla pelkoa tulevasta, mika puolestaan aiheuttaa

muutoskielteisyytta.

Toinen kysymys oli vaittdma "Uskon oppivani helposti uusia asioita”. Pirisen mukaan
muutoskielteisyyden syyné voi olla luopumisen pelko. Tyontekija voi kokea pelkoa siita,
ettd oppiiko enda uutta ja pystyykd sopeutumaan uuteen ja uudistumaan. (Pirinen 2014,
102.) Kysymys oli tarkoituksella muotoiltu positiiviseksi vaittamaksi, silla tyontekija har-
voin tunnustaa pelk&évansa, vaikka muutoskielteisyyden taustalla olisikin pelko (Pirinen
2014, 109).

Kolmas muutoskielteisyytta mittaava kysymys oli vaittama "Uskon osaavani tyotehtavani
hyvin myos tulevaisuudessa”. Kysymyksella haluttiin selvittaé vastaajien mahdollisia pel-

koja oman osaamisen riittdmisestd tulevaisuudessa. Kysymys pohjautuu Pirisen



teoriaan, jonka mukaan pelon taustalla voi olla pelko epaonnistumisesta ja sen tuomasta
hapean tunteesta (Pirinen 2014, 100).

Viimeinen Valteen muutoskielteisyytta mittaava kysymys oli vaittdma "Uskon parjaavani,
vaikka jokin muuttuisi”. Pirisen mukaan tietdméattdmyydesta johtuvan muutoskielteisyy-
den taustalla voi olla pelko omasta parjaamisesta muutoksessa (Pirinen 2014, 100). Ky-
symyksella haluttiin selvittaa tyéntekijéiden omaa tunnetta tulevasta parjaamisesta ja sa-
malla selvittdd mahdollisia pelkoja. Mikali vastaaja antaa kysymykseen alhaisen arvosa-

nan, voi han kokea pelkoa tulevasta, mika voi johtaa muutoskielteisyyteen.

3.2 Haastattelu

Tutkimuksen toisena menetelmana kaytettiin haastattelua, jonka tehtavana oli syventaa
tutkittavaa asiaa (Ojanen ym. 2015, 106). Tutkimuksessa haastateltiin Avacan ja Supun
liketoimintajohtajaa, jota pyydettiin arvioimaan tyontekijoiden antamia arvosanoja kyse-
lytutkimuksen kysymyksista. Tavoitteena oli selvittaa, kohtaavatko ylimman johdon odo-
tukset tyontekijoiden omaan kokemukseen tulevasta fuusiosta. Tiedon avulla tydnantaja

saa kokonaiskuvan siitd, onko muutoksen johtamisessa onnistuttu odotusten mukaisesti.

Haastattelu tehtiin puolistrukturoituna haastatteluna ja haastattelun kysymykset laadittiin
ennakkoon noudattaen samoja kysymyksia kuin kyselytutkimuksessa. Puolistrukturoitu
haastattelu antaa mahdollisuuden kysya etukateen suunnittelemattomia kysymyksia
sekd mahdollisuuden muuttaa kysymysten jarjestysta haastattelun aikana (Ojanen ym.,
2015, 108-109). Haastattelussa kysyttiin samat kysymykset kuin kyselytutkimuksessa,
minka lisaksi kysyttiin yksi tarkentava kysymys tulevaan palkkausmalliin seka yksi kysy-

mys fiksumpiin toimintatapoihin liittyen.

Haastattelu tehtiin etdana Microsoft Teams -ohjelmalla. Haastattelun alussa haastatelta-
valle kerrottiin, ettd kysymykset ovat samoja, mitd tyontekijoilta kysyttiin tarkoituksena
arvioida tyontekijoiden antamia vastauksia. Haastattelun tavoite oli saada tietoa tyonan-
tajan odotuksista ja verrata niitéa tyontekijoiden omaan kokemukseen. Taman avulla tyon-
antaja voi arvioida, miten hyvin muutoksen johtamisessa on onnistuttu seka tutkia, 10y-
tyykd jotain sellaista, mihin tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota fuusion toteuttamisvai-

heessa.



4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Hayes’n muutosjohtamisen matriisi

Taulukko 1. Kyselytutkimuksen tulokset kouluarvosanalla 4-10 arvioituna Hayes’'n muu-
tosjohtamisen matriisiin. Tuloksissa on laskettu kunkin kategorian tulosten keskiarvot.

Johtajuus  Yhteinen Taidot Resurssit Kannustimet Strategia
visio
Keskiarvo | 8,9 8,4 9,2 8,0 8,1 8,8
Mediaani | 9,3 8,8 9,3 8,5 8,6 9,2
Keskihajonta | 1,3 1,4 0,9 1,7 1,9 1,1

Tutkimuksen perusteella alhaisimmat pisteet olivat resurssit- ja kannustimet-kategori-
oissa. Molemmissa kategorioissa oli myos suurimmat keskihajonnat, minka johdosta tu-
loksista ei voida tdssa vaiheessa fuusiota tehda luotettavia johtopaéattksia. Johtajuus,
yhteinen visio ja strategia saivat hyvat arvosanat, mutta naissakin tulee huomioida yli
yhden suuruinen keskihajonta. Suurehkot keskihajonnat antanevat viitteita siita, etta ar-
viointi oli hankalaa fuusion aikaisessa vaiheessa, jolloin oli viel&a paljon avoimia kysymyk-
sia kaytannon muutoksista eri timeissé seka henkilokohtaisessa tydnkuvassa. Alhaisin
keskihajonta oli taidot-kategoriassa, joka sai myds parhaimmat pisteet kaikista kategori-
oista. Tuloksen perusteella tyontekijéilla on hyva luottamus omaan osaamiseensa ja tu-

losta voidaan pitaa kohtuullisen luotettavana muihin kategorioihin verrattuna.

Taulukko 2. Vastaajien kokemus kannustinjarjestelmasta, Supu vs. Avaca.

Kannustimet Supu Kannustimet Avaca
Keskiarvo 8,4 7,8
Mediaani 8,6 8,6
Keskihajonta | 1,6 2,2 |

Kannustimet-kategoriaa tarkemmin tutkiessa selvida, etta keskihajonta oli suurta molem-
missa yrityksissa ja suurempaa Avacassa kuin Supussa. Avacassa tulos oli jokseenkin

ennalta arvattavissa, silla kyselyyn vastaamisvaiheessa tyontekijoilla ei ollut tarkkaa



tietoa kannustinjarjestelman rakenteesta tai kannustimien rahamaarasta. Supussa arvi-

oitiin olemassa olevaa kannustinjarjestelméaa, joka nayttaisi tutkimuksen perusteella ja-

kavan jonkin verran mielipiteitd. Keskihajonta Supussa oli yllattavan suuri.

Taulukko 3. Kannustinjarjestelman tarkempi erittely yritysten valilla.

Olen kiinnostu-

Kannustinjarjes-

Kannustinjarjestel-

Kannustinjarjes-

nut kannustin- telmasta olisi masta on minulle hen- telmasta on
jarjestelmasta hyotya tiimilleni kilokohtaista hyotya hyotya tiimilleni
(Avaca) (Avaca) (Supu) (Supu)
Keskiarvo | 7,8 7,8 8,1 8,6
Mediaani | 8,8 8,5 8,5 8,8
Keskihajonta | 2,3 2,1 1,8 1,3

Kannustinjarjestelmaa syvallisemmin tutkittaessa selviaa, etta Avacassa ei ollut merkit-

tavaa eroa kannustinjarjestelmasta yleensa verrattuna kannustinjarjestelméan tiimikohtai-

seen hyodtyyn. Keskihajonta molemmissa kysymyksissa oli suurta. Supun puolella mie-

lenkiinto kohdistui olemassa olevan kannustinjarjestelman henkilokohtaiseen hyotyyn.

Keskihajonta oli siind suurempaa kuin tiimikohtaisessa hyddyssa.

Taulukko 4. Vastaajien kokemus resursseista Avacassa ja Supussa.

Kaytossani oleva puhelinjdrjestelma

toimii riittavan hyvin

Muut tekniset tyovilineet (tietokoneet
ym.) ovat riittavan hyvia

Keskiarvo |
Mediaani |
Keskihajonta |

7,6
8,5
1,9

8,3
8,5
1,5

Hayes’n kategoriassa alhaisimmat pisteet olivat resurssit-kategoriassa. Tuloksia tarkem-

min tutkittaessa selvida, etta puhelinjarjestelman toimivuus jakoi mielipiteita. Siina oli al-

haisemmat pisteet ja suurempi keskihajonta kuin muissa teknisissa tyovalineissa. Tar-

kempaa erittelyd yritysten valilla ei tehty, silla molemmat yritykset kayttavat samoja jar-

jestelmia.



4.2 Haastattelun tulokset vs. kyselytutkimuksen tulokset

Taulukko 5. Haastattelun tulokset vs. kyselytutkimuksen (KT) tulokset taulukoituna
Hayes'n muutosjohtamisen matriisiin.

Johtajuus  Yhteinen Taidot Resurssit Kannustimet Strategia
visio
Haastattelu 7,5 7,0 9,0 8,5 10,0 8,2
KT, Keskiarvo 8,9 8,4 9,2 8,0 8,1 8,8
KT, Mediaani 9,3 8,8 9,3 8,5 8,6 9,2
KT, Keskihaj. 1,3 1,4 0,9 1,7 1,9 1,1

Haastattelussa ylin johto arvioi johtajuuden ja yhteisen vision hieman alakanttiin tyonte-
kijoiden omaan kokemukseen verrattuna. Huomioitavaa on kuitenkin keskihajonta, joka
oli molemmissa kategoriassa yli ynden. Keskihajonta huomioiden tulokset voivat olla sa-
malla tasolla.

Taidot-kategoriassa tulokset olivat yhtenevaiset ja siina oli kyselytutkimuksen alhaisin
keskihajonta. Resurssien osalta tuloksissa oli pienta eroa, mutta tassakin tulee huomi-
oida suuri keskihajonta, joka voi heilauttaa tuloksia suuntaan tai toiseen. Strategiassa
haastateltava arvioi tuloksen hieman alakanttiin, mutta keskihajonta huomioiden tulokset

voivat olla samalla tasolla.

Haastattelun suurin poikkeama kyselytutkimukseen verrattuna oli kannustinjarjestel-
massa. Tulosta selittda se, etta tadssa kohtaa haastateltava ei ottanut kantaa Avacan tai
Supun kannustinjarjestelmiin, vaan arvioi kannustinjarjestelmén hyotya yleisella tasolla
yksittaiselle tyontekijalle ja tiimille. Jalkikateen ajateltuna kysymysta olisi voinut tarkentaa
haastattelun aikana koskemaan Avacaa ja Supua, jolloin tieto olisi ollut paremmin ver-

tailukelpoista kyselytutkimuksen tulosten kanssa.



4.3 Valteen muutoshalukkuus

Taulukko 6. Avacan ja Supun tyéntekijoiden muutoshalukkuus Valteen kolmijaon mukai-
sesti.

Muutoshalukkaita Muutosvalmiita  Muutokseen Yhteensa

sopeutuvia
Avacassa 5 14 1 20
Supussa 10 13 0 23
Yhteensa 15 27 1 43

Muutoshalukkaiden maaraa tutkittiin kysymyksilla, kokevatko vastaajat fuusion tuovan
vaihtelua omaan ty6hon, fiksumpia toimintatapoja tai uusia uramahdollisuuksia. 15 vas-
taajaa antoi kaikkien kysymysten arvoksi suuremman kuin kahdeksan. Naista vastaajista
viisi ilmoitti tydskentelevansa Avacassa ja 10 Supussa. Muutoshalukkaiden maaraksi

saatiin 34,9 % vastaajista.

Muutosvalmiiden ja muutokseen sopeutuvien jaottelu oli haastavampaa kuin muutosha-
lukkaiden kohdalla, silla hajonta vastausten valilla oli suurempaa ja kysymyksia oli yksi
enemman. Muutosvalmiiden maaraa yritettiin ensiksi selvittaa seulomalla vastaajat, jotka
ovat antaneet kaikkiin kysymyksiin arvosanaksi 6-8. Talla luokittelulla muutosvalmiiden
maaraksi saatiin ainoastaan yksi tydntekija. Sama tulos saatiin muutokseen sopeutuvien
kohdalla, mikali valintana kaytettiin sitd, etta kaikkiin kysymyksiin oli annettu arvosanaksi
alle 6. Talla jaottelulla muutokseen sopeutuvien maaraksi saatiin yksi tyontekija. Tama
jaottelu ei voi kuitenkaan olla mahdollinen, koska sen mukaan 26 vastaajaa ei kuuluisi

kumpaankaan luokkaan.

Koska hajonta vaikuttaisi olevan suurehkoa, paatettiin muutosvalmiita ja muutokseen
sopeutuvia seuloa ehdollisella valinnalla. Mikéli valintana kaytetdan ehtoa, jossa vas-
taaja on antanut arvosanaksi johonkin kysymykseen 6-8 (muutosvalmiit) tai alle 6 (muu-
tokseen sopeutuvat), saadaan muutosvalmiiden lukumaaréksi 27 tyontekijaé ja muutok-
seen sopeutuvien maaraksi yksi tyontekija. Ehdollinen valinta vaikuttaisi toimivammalta
tassa tapauksessa, silla talléin kaikki vastaajat tulivat luokiteltua johonkin luokkaan. Tu-
los tukee myos edellista seulontaa muutokseen sopeutuvien kohdalla, silla molemmilla
seulonnoilla heidan maaraksi saatiin yksi tyontekija. Tallbin voidaan todeta, ettd mikali

tyontekija ei kuulu muutokseen sopeutuviin eikd muutoshalukkaisiin, luokitellaan hanet



muutosvalmiiksi. Nain ollen muutosvalmiiden osuudeksi muodostui 62,8 % ja muutok-

seen sopeutuvien 2,3 %.

Avoimet vastaukset

Kyselytutkimuksen aluksi vastaajilta kysyttiin avoin kysymys "Mita mielta olet fuusiosta?”.
Kysymyksella haluttiin saada tietaéa vastaajien paallimmaiset ajatukset fuusiosta infotilai-
suuden jalkeen ennen muihin, tarkentaviin kysymyksiin vastaamista. Vastauksia saatiin
44 kappaletta, joista 22:ssa fuusioon suhtauduttiin positiivisesti, 14:ssa neutraalisti ilman
mielipidettd suuntaan tai toiseen ja kahdeksassa epdillen pelaten tai huolestuen.

Positiivisesti fuusioon suhtautuvien avoimia palautteita olivat mm:

¢ Olen innoissani erityisesti uudesta nimesta ja bréandista

¢ Odotetaan innolla ja katsotaan mita tulee

e Hyva, ettd samanlaiset osastot yhdistyy saman nimen alle

e Huippu juttu ja olemme sen johdosta vaan isompi tekija alalla

e Jarkeva juttu, luo joustavuutta, tehokkuutta ja uusia mahdollisuuksia

¢ Innokkaana odotan tulevaa
Neutraalisti suhtautuvien palautteita olivat mm:

¢ Vaikutus omaan tyéhoni tuntuu melko vahaiselta, suhtaudun fuusioon neutraalisti

e Liian aikaista sanoa. Saa nahda mita tapahtuu.

¢ En osaa sanoa, kuinka se vaikuttaa tydskentelyyni tai muuten tyontekijana

¢ Avacan tydntekijana minulla ei ole talla hetkella fuusiosta mielipidetta. Mitédén yk-
sityiskohtia tyésopimuksen muutoksista, uudesta koulutusalustasta, uusien asi-
akkuuksien haltuunotosta ja maéarasta tai urakehityksen uusista mahdollisuuk-

sista ei ole, joten mielipidetta ei ole oikein mahdollista muodostaa.
Osa vastaajista suhtautui fuusioon epéillen, pelaten tai huolestuen:

e Huolettaa, miten tAma vaikuttaa tyontekijan arkeen
e Poolilaisena jannittad, etta riittaako minulle enaa tunteja

e Tulee lisadamaan paljon agenttien kuormitusta



e Vahan jannittaa, tuleeko uusia asiakkuuksia (eli uutta osattavaa ja muistettavaa)
paljon ja kiristyyko tyétahti.
¢ Hieman muutos pelottaa

o Arveluttaa vahan, etta tuleeko tyétehtavat muuttumaan.

Avoimien vastauksien perusteella positiivisesti muutokseen suhtautuvien maara olisi hie-
man suurempi kuin Valteen muutoshalukkaiden maara (Taulukko 6). Huomioitavaa on
kuitenkin, ettd muutoshalukkaiden maaraa mitattiin kolmella kysymyksella, joista kaikkiin
tuli antaa arvosanaksi yli kahdeksan, jotta vastaaja luokiteltiin muutoshalukkaaksi. Mah-
dollista on esimerkiksi, ettd vastaaja suhtautuu fuusioon lahtokohtaisesti positiivisesti,
mutta ei nde sen parantavan oleellisesti (arvosana yli kahdeksan) urakehitysmahdolli-

suuksia. Talléin hanta ei luokitella muutoshalukkaaksi, vaan muutosvalmiiksi.

Fuusioon neutraalisti suhtautuvissa avoimissa palautteissa korostui tietamattémyys
konkreettisista muutoksista tyéntekijan arkeen, minka johdosta osalla vastaajista oli vai-
kea muodostaa mielipidetta fuusion tassa vaiheessa. Taméa on ymmarrettavaa huomioi-
den kyselytutkimuksen ajankohta, jolloin moni kdytannén muutos oli vield varmistumatta.
Tutkimus haluttiin kuitenkin tehd& mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta tyonan-
taja saisi tietoa henkilokunnan kokemuksesta ja pystyisi reagoimaan niihin ennen fuu-
sion toteuttamista. Tieto siita, etta asiat ovat epaselvid, on myds arvokas tieto tyénanta-

jalle.

Kahdeksan vastaajaa suhtautui avoimessa kysymyksessa fuusioon epdillen, pelaten tai
huolestuen. Osa vastaajista mainitsi pelkdavansa tulevaa muutosta tai olevansa huolis-
saan toiden riittavyydesta tulevaisuudessa. Tyémaaran mahdollinen kasvaminen aiheutti

huolta kolmella tyontekijalla ja uuden oppiminen yhdella.



5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen mukaan tydntekijoiden usko omaan osaamiseen ja parjddmiseen on vahva.
Hayes’n muutosjohtamisen matriisissa taidot-kategoria sai parhaimmat pisteet ja siina
oli kategorioiden alhaisin keskihajonta. Tama lupaa hyvaa fuusion kannalta, silla osalle
tyontekijoista on tulossa uusia tydtehtavia ja uutta opittavaa. Tutkimuksen perusteella
tyontekijoiden henkildkohtaiset valmiudet fuusion toteuttamiselle ovat hyvét, joskin he

kaipaavat lisda tietoa kdytannén muutoksista.

Keskeisimmat haasteet liittyvat tutkimuksen perusteella resursseihin ja kannustinjarjes-
telmaan. Resurssien osalta huomionarvoista on puhelinjarjestelmien toimivuus, mika sai
alhaisimmat pisteet kaikista kysymyksista. Huomattavaa on kuitenkin suuri keskihajonta,
minka johdosta tulosta ei voida pitaa luotettavana. Puhelinjarjestelmén toimivuutta arvi-
oitaessa syyta on lisaksi huomioida, etta softapuhelinta kaytettdessa vikatilanteet voivat
johtua joskus verkon hairioista, mika nakyy kaytannossa puheluiden patkimisena. Vika-
tilanteissa tyontekijoiden voi olla haastavaa arvioida, onko vika itse jarjestelmassa vai
ulkopuolisissa tekijoissa. Jarjestelman toimivuuteen olisi kuitenkin syyta kiinnittd& huo-
miota fuusion seuraavissa vaiheissa, silla mikali tydntekijoiden kayttssa olevissa resurs-

seissa on puutteita, vaarana on tydntekijoiden turhautuminen.

Tutkimuksen perusteella toinen haaste on Avacan tulevan kannustinjarjestelman luomi-
nen. Avacalaisten kiinnostus kannustinjarjestelmaén oli tutkimuksen mukaan alempaa
kuin Supussa, joskin tassakin keskihajonta oli suurta. Suuri keskihajonta Avacassa ker-
tonee vastaajien epatietoisuudesta tulevan kannustinjarjestelman mittareista ja bonuk-
sien suuruudesta. Vastausvaiheessa Avacan tyontekijoilla ei ollut tarkempia tietoja kan-
nustinjarjestelmén rakenteesta tai kannustimen rahaméaarasta, mik& on todennakoisesti
vaikuttanut vastausten keskihajontaan. Kannustinjarielma on kaytdéssa Supussa, jossa
keskihajonta oli pienemp&a kuin Avacassa. Kannustinjarjestelman luomiseen on syyta

panostaa, silla epdonnistuminen kannustimissa voi johtaa muutoksen vastustukseen.

Tutkimus on tarkoitus uusia kevaalla 2021, jolloin yksi mielenkiinnon kohteista tulee ole-
maan, ovatko avacalaisten mielipiteet kannustinjarjestelmastd muuttuneet jarjestelman
kayttoonoton jalkeen. Tutkimuksen jalkeen Avacaan on luotu timikohtaiset kannustinjar-
jestelman mittarit ja loppuvuoden tavoitteena on harjoitella mittareiden kayttéa seka tu-
tustuttaa tyontekijat kannustinjarjestelmaan, joka on tarkoitus ottaa kayttéon vuoden
2021 alussa.



Muita huomioita tutkimuksesta ja sen tuloksista

Tutkimuksen perusteella noin kolmasosa tyontekijoista odottaa muutosta positiivisesti ja
ovat kiinnostuneita muutoksen mahdollisuuksista. Suurin osa tyéntekijoista kuuluu muu-
tosvalmiiden ryhmaan, joiden osalta luvassa on mahdollisesti lisdperusteluita ja neuvot-
teluita mahdollisissa ty6tehtavien muutoksissa. Keskeista on onnistua perustelemaan
muutoksen syyt seka nostaa esiin myds asioita, jotka pysyvat muuttumattomana fuusion

aikana. Tama vahvistaa positiivista ajattelua muutoksen keskella.

Fuusion onnistumisen kannalta ratkaisevaa on saannéllinen vuoropuhelu tyontekijoiden
ja esimiesten kesken. Tyontekijat kaipaavat tietoa tulevista muutoksista ja osalla on pel-
koja toiden riittdvyydesta fuusion jalkeen sek& mahdollisesta tytkuorman lisd&ntymi-
sestd. Keskeiseksi tekijaksi fuusion onnistumisessa nousee aktiivinen muutosviestinta
siitd, mikd muuttuu ja mikd pysyy samana seka onnistuneen kannustinjarjestelman luo-
minen. Resrussien osalta tarkedé on Kiinnittdd huomiota puhelinjarjestelman toimivuu-
teen ja muistaa tdssa myos viestinnan tarkeys. Mikali vikatilanteissa ongelma on jarjes-
telman ulkopuolisissa tekijoissd, on asiasta hyva tiedottaa tyontekijoille mahdollisten

vaarinkasitysten valttamiseksi.
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