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Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi kansainvalinen suunnittelu- ja konsultointiyhtio, joka
laajensi kesalla 2021 osaamistaan Suomessa yritysoston myota. Opinnaytetyon tarkoitus oli
tutkia toimeksiantajan muutosjohtamista kyseisen yritysoston yhteydessa keskittyen ihmiskes-
keisiin asioihin. Tyon tavoitteena oli saada tietoa siita, miten muutosjohtaminen on koettu
yritysoston myota siirtyneiden tyontekijoiden nakokulmasta ja miten onnistuneesti henkilosto
on huomioitu muutosprosessissa. Lisaksi tavoitteena oli kartoittaa, miten muutosjohtamista
voitaisiin kehittaa valittujen teemojen osalta.

Tietoperustassa kasiteltiin lyhyesti toimeksiantajaorganisaatiota ja sen toimialaa seka organi-
saatiomuutokseen liittyvaa yritysostoa, integraatiota ja muutosjohtamista. Tietoperusta kes-

kittyi kuitenkin kahteen paateemaan: tyontekijoiden tunteisiin ja henkiloston mukaan ottami-
seen muutokseen. Tyontekijoiden tunteita kasittelevassa osiossa kaytiin lapi muutosvastarin-

taa ja tunnereaktioita muutoksen eri vaiheissa. Henkiloston mukaan ottamista kasiteltiin puo-
lestaan innostamisen, motivoinnin, osallistamisen ja tiimiytymisen nakokulmista.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin sahkoista kyselya, johon sisallytettiin laadullista tietoa tuot-
tavia avoimia kysymyksia. Sahkoinen kysely valikoitui tutkimusmenetelmaksi, silla tarkoituk-
sena oli saavuttaa tehokkaasti eri toimipisteilla tyoskentelevat henkilot ja saada mahdollisim-
man laaja kuva muutosjohtamisen kokemuksista. Kyselyn avulla haluttiin saada vastauksia sii-
hen, millaisia tunteita tyontekijat ovat kayneet lapi muutoksen aikana ja miten nama tunteet
on huomioitu. Lisaksi haluttiin selvittaa, miten tyontekijoita on innostettu, motivoitu ja osal-
listettu muutokseen ja miten tiimiytyminen on hoidettu uudessa organisaatiossa. Vastaajalla
oli myos mahdollisuus esittaa kehitysehdotuksia jokaiseen teemaan liittyen. Tulosten analy-
soinnissa kaytettiin apuna Excelia, jossa avointen kysymysten vastaukset luokiteltiin eri ryh-
miin. Avointen kysymysten raportoinnissa keskityttiin erityisesti ilmaisuihin, jotka nousivat
useinten esiin vastauksissa. Tyon lopussa esitetyt kehityskohteet ja -ehdotukset pohjautuvat
tuloksiin, joissa oli hajontaa ja joissa nahtiin parannettavaa.

Tutkimustuloksista kavi ilmi niin positiivisia kuin kehitettavia asioita, jotka toimeksiantajan
on hyva huomioida mahdollisissa tulevissa organisaatiomuutostilanteissa, kuten yritysostoissa.
Keskeisimmat kehityskohteet koskivat viestinnan sisaltoa, tunteiden huomioimista seka tyon-
lokset ja niiden pohjalta luodut kehitysehdotukset antoivat toimeksiantajan henkilostoosas-
tolle arvokasta tietoa siita, miten yritysoston myota siirtyneiden tyontekijoiden tunteet, toi-
veet ja tarpeet tulee ottaa huomioon integraatiota johdettaessa.
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The thesis was commissioned by an international engineering and consulting company which
expanded its expertise in Finland through an acquisition in the summer of 2021. The purpose
of the thesis was to study the change leadership of the case company in connection with the
acquisition, focusing on people-related issues. The aim was to obtain information on how the
change leadership has been perceived from the perspective of employees who have trans-
ferred due to the acquisition, and how successfully the employees have been acknowledged in
the change process. In addition, the aim was to survey how change leadership could be devel-
oped for the selected themes.

The theoretical base briefly deals with the case company and its line of business as well as
acquisition, integration and change leadership related to organizational change. The theoreti-
cal base focuses on two main themes: emotions of employees and employee involvement in
change process. The section on employee emotions concerns resistance to change and emo-
tional reactions during change. The other section, concerning employee involvement, dis-
cusses how to inspire, motivate and involve personnel, as well as team building.

An electronic survey was used as a research method, which also included open-ended ques-
tions producing qualitative information. The electronic survey was selected as the purpose
was to efficiently reach employees working in different offices and to get the widest possible
picture of the experiences in change leadership. Through the survey, the aim was to get in-
formation on employee emotions during the change process and how these emotions were
considered. In addition, the aim was to find out how employees were inspired, motivated and
involved in the change process and how team building was carried out in the new organiza-
tion. Respondents also had a possibility to express development proposals for each theme.
The research results were analyzed with Excel by categorizing open-ended answers and the
most frequently raised topics were in focus when reporting the results. The development ar-
eas and proposals presented at the end of this report are based on findings with large devia-
tions and possibilities to improve.

The research results showed both positive things and areas to improve, which the case com-
pany should take into account in possible future organizational changes, such as acquisitions.
The main targets for development were related to the content of communication, the consid-
eration of emotions as well as how to motivate and involve employees in the change process.
The theoretical base of the thesis, the research results and the development proposals pro-
vide valuable information to the case company HR department on how feelings, wishes and
needs of employees transferred due acquisition should be taken into consideration when lead-
ing integration.

Keywords: Acquisition, Integration, Change Leadership, Change Process
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1 Johdanto

Nykypaivan organisaatiot toimivat dynaamisessa ymparistossa, jossa menestyakseen niiden on
sopeuduttava tai muututtava, joissain tapauksissa jopa taysin (Hodges 2021, 16). Asiakkaiden
muuttuvat tarpeet, teknologian kehitys, uudet innovaatiot, yritysten yhdistymiset seka liike-
toimintojen kaynnistamiset ja lopettamiset ovat esimerkkeja muutokseen johtavista syista.

Muutokset lahtevatkin usein liikkeelle tarpeesta uudistaa tai kehittaa toimintaa. (Viitala &

Jylha 2019, Muutosjohtaminen.) Organisaation kyky onnistua muutoksessa on pitkalti kiinni

siita, miten ihmiset saadaan mukaan muutoksen toteuttamiseen: paraskaan strateginen suun-
nitelma ei toteudu ilman, etta henkilosto toteuttaisi sita arjessa (Korhonen & Bergman 2019,
12). Muutosprosessiin osallistumisessa olennaista on, etta ihminen kay samalla lapi omaa hen-
kista muutosprosessiaan kaytannon muutostyon ohella (Pirinen 2014, 179). Nain ollen ihmiset

tunteineen, asenteineen, toiveineen ja tarpeineen ovat muutoksen keskiossa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimiva kansainvalinen suunnittelu- ja konsultointiyhtio on
viime aikoina laajentanut osaamistaan Suomessa yritysostojen kautta. Tutkimustyo lahti liik-
keelle toimeksiantajan Suomen henkilostoosaston kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta ja
heidan toiveestaan saada tietoa siita, kuinka muutosjohtaminen on koettu eraan yritysoston
yhteydessa. Tutkimuskohteeksi valikoitui kesalla 2021 ostettujen liiketoimintojen myota siir-
tyneet tyontekijat. Toimeksiantajasta kaytetaan tassa tyossa nimea X, kun taas Y kuvaa yh-

tiota, jonka liiketoimintoja toimeksiantaja on ostanut.

Tutkimustyossa keskitytaan muutosjohtamiseen erityisesti ihmisten johtamisen nakokulmasta.
Inhimillinen nakokulma aiheeseen valikoitui pitkalti sen mukaan, missa vaiheessa yritysoston
jalkeinen integraatioprosessi menee. Toimeksiantaja X:n kanssa olimme yhta mielta siita,
ettei tyossa kannata keskittya management-puolen asioihin, silla integraatio on viela kesken.
Yritysoston myota siirtyneet tyontekijat ovat kuitenkin paasset kiinni kaytannon toimintaan
eli he tyoskentelevat oikeissa tehtavissa uusissa tiimeissaan. Nain ollen koimme, etta ihmis-

keskeisiin asioihin keskittyminen olisi hyodyllisinta toimeksiantajan kannalta.

Opinnaytetyon tarkoituksena on siis tutkia toimeksiantajan muutosjohtamista yritysoston yh-
teydessa keskittyen ihmiskeskeisiin asioihin. Tyossa kasitellaan tyontekijoiden tunteita eli
muutosvastarintaa ja tunnereaktioita muutoksen eri vaiheissa. Toinen paateema koskee puo-
lestaan henkiloston mukaan ottamista muutokseen eli innostamista, motivointia, osallista-
mista ja tiimiytymista. Lisaksi teoriassa kasitellaan toimeksiantajaorganisaatiota ja sen toi-
mialaa seka organisaatiomuutokseen liittyvaa yritysostoa, integraatiota ja muutosjohtamista.
Tyon tavoitteena on saada tietoa siita, miten muutosjohtaminen on koettu yritysoston myota

siirtyneiden tyontekijoiden nakokulmasta ja miten onnistuneesti henkilosto on huomioitu



muutosprosessissa. Lisaksi tavoitteena on kartoittaa, miten muutosjohtamista voitaisiin valit-
tujen teemojen osalta kehittaa. Tutkimustyo antaa tietoa siita, mihin organisaation tulee
kiinnittaa huomiota mahdollisissa tulevissa yritysostoissa ja samalla se auttaa varautumaan
organisaatiomuutoksiin henkiloston tunteiden, toiveiden ja tarpeiden nakokulmasta. Lisaksi
tyo voisi toimia pohjana uusille toimintamalleille tai ohjeistuksille muutosjohtamiseen liit-

tyen.

2  Toimeksiantajan ja toimialan esittely

Opinnaytetyon toimeksiantaja on kansainvalinen suunnittelu- ja konsultointiyhtio, joka toimii
infra-, teollisuus- ja energiasektoreilla palvellen asiakkaitaan digitalisaation ja kestavan kehi-
tyksen ratkaisujen edistamisessa ympari maailmaa. Yhtion toimeksiannot ovat niin yksittaisia
suunnittelutehtavia kuin suuria investointihankkeita ja tarjotut palvelut kattavat koko hank-

keen elinkaaren alun selvityksista kayton ja yllapidon tukeen asti.

Toimeksiantaja toimii eri sektoreilla, mutta sen paatoimialana voidaan pitaa teknisen konsul-
toinnin alaa. Tekninen konsultointi tarkoittaa erilaisia tutkimus-, suunnittelu- ja konsultointi-
palveluja, jotka tyypillisesti liittyvat esimerkiksi teollisiin tuotantolaitoksiin, rakentamiseen,
energia- ja ymparistonhuoltoon seka liikenteeseen. Kyseisen toimialan yritykset muodostavat
Suomessa merkittavan liike-elaman palvelusektorin, kun puhutaan tuotanto- ja tyollisyysosuu-
desta. Liike-elaman palvelualan yritykset myyvat palvelujaan suurilta osin toisille yrityksille,
mutta myos julkiselle sektorille. Alan palvelut ovatkin herkkia suhdannevaihteluille, silla nii-
den kysynta riippuu asiakastoimialojen menestyksesta omilla markkinoillaan. Jos kuitenkin
tarkastellaan vain teknisen konsultoinnin toimialaa, yrityskantojen muutokset ovat yleisesti
ottaen pienia. Tilastokeskuksen mukaan teknisen konsultoinnin yrityksia oli Suomessa 11 502
vuonna 2013 tyollistaen yhteensa lahes 39 000 henkiloa. (Metsa-Tokila 2015, 9-17.)

Toimeksiantaja on viimeisen vuoden aikana laajentanut osaamistaan Suomessa yritysostojen

kautta. Tassa tutkimustyossa keskitytaan yhteen vuonna 2021 tehtyyn yrityskauppaan, jonka

seurauksena noin 130 tyontekijaa siirtyi toimeksiantajan teollisuussektorille. Ostetut liiketoi-
minnot toivat suunnittelu- ja automaatiopalveluiden osaamista tukien yhtion kasvustrategiaa
ja osaamista teollisuuden alalla. Integraatioprosessi on opinnaytetyon teon hetkella siina vai-
heessa, etta oston myota siirtyneet tyontekijat ovat organisatorisessa rakenteessa eli he toi-

mivat oikeissa tiimeissa ja heille on nimetty esihenkilot. Kaytannon tyo on siis toiminnassa,

mutta hallinnolliset integrointiprosessit, joita tukifunktiot hoitavat, ovat viela kesken.



3 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksessa on kyse laajasta, koko organisaatiota koskevasta rakenteellisesta ja
toiminnallisesta muutoksesta (Pahkin & Vesanto 2013, 4). Muutoksen takana olevat syyt vaih-
televat, mutta sen avulla voidaan pyrkia parantamaan kilpailukykya, sopeutumaan ulkoisiin
muutoksiin tai turvaamaan organisaation elinkelpoisuus tulevaisuudessa (Tyoterveyslaitos
2021). Yleensa organisaatiomuutokset koskevat useaa tyontekijaa, heidan tehtaviaan ja ase-
maa tai koko organisaation henkilostoa. Organisaatiomuutoksiin kuuluvat esimerkiksi yritys-
fuusiot ja ulkoistamiset ja naiden muutosten seurauksena henkiloston tyonantaja tai tyopai-
kan sijainti saattaa muuttua. Useita muutoksia voi myos tapahtua samanaikaisesti, kun esi-
merkiksi laajennetaan jotain toiminnan osaa samaan aikaan kun ulkoistetaan toista. Henki-
0sto- ja tuotantomaarissa tapahtuu usein muutoksia naiden organisaatiomuutosten seurauk-
sena. (Pahkin & Vesanto 2013, 4.)

Organisaatiomuutoksille yhteista on prosessimaisuus eli ne sisaltavat erilaisia muutosvaiheita.
Muutosprosessi alkaa varsinaisesti silloin, kun tieto tulevasta muutoksesta tulee yleiseen tie-
toon, vaikka kaytannossa jokin taho on sita ennen valmistellut muutosta. Uuden organisaation
tai toimintatavan astuessa virallisesti voimaan muutos paattyy vain joltain osin, silla uuden
toimintatavan opettelu vie kauan aikaa. Paivittainen elama tyopaikalla muuttuu erilaiseksi ja
yksilon nakokulmasta katsottuna muutokseen liittyykin epavarmuutta, kyseenalaistamista,
vanhasta luopumista ja uuteen sopeutumista. Nain ollen muutoksilla on taloudellisen puolen
lisaksi myos inhimillinen puoli. Organisaatiomuutos edellyttaakin, etta tyontekijat tekevat
henkista tyota muutosprosessin aikana; rationaalisen ongelmanratkaisun ja paatoksenteon li-

saksi tarvitaan kokemuksellista tunteiden lapikayntia. (Pahkin & Vesanto 2013, 4.)

Organisaatiomuutosta voidaan siis tarkkailla tyontekijan kayman sisaisen prosessin nakokul-
masta, joka on kolmiosainen: vanhasta luopuminen, uuteen sopeutuminen ja uuden alku. Vai-
heiden rajat eivat ole selkeita ja niiden lapikaynti on yksilokohtaista, mutta esihenkilon teh-
tava on antaa tukea tyontekijalle koko sisaisen prosessin ajan. Vanhasta luopumisen vaiheessa
tyontekijan halu vanhassa ja tutussa pysymiseksi on kova. Muutosta on tavallista kyseenalais-
taa ja tyontekija kaipaa perusteluja, selkeaa suunnannayttoa seka johdon nakyvyytta. Toi-
sessa eli uuteen sopeutumisen vaiheessa tyontekija tyypillisesti kokee erilaisia tunteita,
tyossa alisuoriutumista seka turhautumista muutoksen keskeneraisyyteen. Tyoilmapiiri saattaa
olla heikentynyt ja luottamus esihenkiloon ja muutoksen johtoon on vaakalaudalla. Viimei-
sessa sisaisen muutosprosessin vaiheessa tyontekija on puolestaan usein hyvaksynyt uuden toi-
mintatavan ja kykenee nakemaan muutoksen hyodyt. Han ymmartaa, etta uudet toimintata-
vat edellyttavat kurinalaisuutta ja on aika oppia uutta. Keskittyminen on tekemisessa ja ai-

kaansaadut tulokset vahvistavat innostusta uuteen. (Pirinen 2014, 216-225.)



3.1 Yritysosto

Muutokset organisaatiossa voivat johtua yritysostosta eli tilanteesta, jossa yritys ostaa toisen
yrityksen ja sen jalkeen yhteensulauttaa taman ostetun yrityksen toiminnan omiinsa. Ostettu
yritys voi oston myota jaada taysin itsenaiseksi, osittain itsenaiseksi tai tulla kokonaan yh-
teensulautetuksi ostavan yrityksen toimintaan. (Teerikangas 2008, 19.) Yritysostojen taustalla
on lahes poikkeuksetta strategisia syita, kuten markkinaosuuden kasvattaminen tai vahvista-
minen, kasvun tukeminen, kilpailun vahentaminen ja yrityksen arvon lisaaminen seka uuden
osaamisen tai tuotantokapasiteetin hankkiminen (Katramo & Lauriala 2013, 19). Yrityskaupan
avulla voidaan mahdollisesti myos kasvaa uusille tuote- tai markkina-alueille, kasvattaa re-

sursseja tai parantaa kustannustehokkuutta (Teerikangas 2008, 11).

Kilpailevassa globaalissa toimintaymparistossa parjaaminen saattaa vaatia kasvua yritysoston
kautta. Yritysostojen suosio onkin kasvanut viime vuosikymmenten aikana niin Suomessa kuin
maailmanlaajuisesti siitakin huolimatta, etta niiden onnistuminen ei ole itsestaanselvyys. Tut-
kimustulokset yritysostojen epaonnistumisesta vaihtelevat noin 30-80 prosentin valilla, mutta
arvioiden mukaan usein paadytaan noin 50 prosentin epaonnistumislukuun, kun tarkastellaan

ostoa tuloksellisuuden nakokulmasta. (Teerikangas 2008, 11-12.)
3.2 Integraatio

Yritysostoa seuraa integraatio eli yhteensulauttaminen, joka tarkoittaa ostetun ja ostavan yri-
tyksen yhdistamista. Integraatiota pidetaan haasteellisena vaiheena yritysostossa onnistumi-
sen kannalta (Teerikangas 2008, 13-14) ja se maarittaa pitkalti sen, kuinka suuria hyotyja yri-
tysostolla saavutetaan ja milla ajanjaksolla (Katramo & Lauriala 2013, 441). Yhteensulautta-
misen kannalta olennaista on strategiset linjaukset eli integraatiostrategian ja tulevien liike-
toimintastrategioiden valinta. Integraatiostrategiassa maaritetaan, kuinka voimakkaasti os-
tettu yritys sidotaan ostavaan yritykseen eli kyse on yritystasoisesta paatoksesta integraation
syvyyteen liittyen. Liiketoimintastrategiat voidaan puolestaan sopia esimerkiksi yksikoittain
tai lilketoiminnoittain, ja ne sisaltavat valitun suunnan ja tavoitteet. Naiden strategisten va-

lintojen lisaksi merkittavaa on se, miten integraatio on johdettu. (Teerikangas 2008, 68-70.)

Onnistunut yritysosto vaatii integraatiovaiheen ja sen haasteellisuuteen vaikuttavien tekijoi-
den pohdintaa jo ennen yritysostoa. Yritysten yhteensopivuutta tulisi tarkastella samoin kuin
ostettavan yrityksen henkista tilaa ostoa ennen. Lisaksi tulisi kiinnittaa huomiota siihen, mi-
ten ostavan yrityksen edustajat toimivat ja puhuvat eli onko lahestymistapa ostettua yritysta
kohtaan sensitiivinen. Jos naihin evaluointivaiheen asioihin on panostettu ennen yritysostoa,
nakyy se integraatioprosessissa positiivisesti ja sita kautta mahdollisesti my0s yritysoston on-

nistumisessa. (Teerikangas 2008, 63-64.)
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Teerikankaan (2008, 71) mukaan yritysostoissa, joissa integraatiovaihe on huonosti johdettu,
nakyy keskivertoa enemman henkiloston tyytymattomyytta, motivaatio-ongelmia ja epatietoi-
suutta. Onnistuneissa yritysostoissa yhteensulauttamisen viisi perustetta ovat puolestaan kun-
nossa ja ne ovat: integraation suunnittelu, yritysoston jalkeisen toiminnan nopeus, visio ja os-
ton tavoitteet, yhteensulauttamisen tyokalut seka viestinta oston jalkeen. Nama on kuvattu
alla taulukossa 1.

Integraation viisi peruspilaria

Integraation suunnittelu
Toiminnan nopeus yritysoston jalkeen
Visio & oston tavoitteet
Yhteensulauttamisen tyokalut
Viestinta
Taulukko 1: Integraation peruspilarit (mukaillen Teerikangas 2008, 71)

Integraatiota varten tulee tehda suunnitelma, silla se helpottaa yhteensulauttamisen ammat-
timaista etenemista. Puutteellinen suunnittelu puolestaan lisaa henkiloston epavarmuutta ja
vahentaa motivaation tasoa. Lisaksi suunnittelulla on vaikutusta integraation etenemiseen,
silla yritysoston jalkeisen toiminnan nopeus riippuu siita, onko yhteensulauttamista suunni-
teltu ennen ostoa. Toimet olisi hyva aloittaa mahdollisimman nopeasti heti oston jalkeen,
silla liian pitkaan venynyt kayntiinlahto lisaa henkiloston hermostuneisuutta. Se, missa pitkan
aikavalin tahdissa yhteensulautumista on tarkoitus toteuttaa, on kuitenkin usein maakoh-
taista. Esimerkiksi Suomessa yritysten yhteensulauttaminen tapahtuu yleensa rauhallisempaan
tahtiin kuin Yhdysvalloissa. (Teerikangas 2008, 71-73.)

Selkea visio ja tulevaisuuden tavoitteet ovat tyypillisesti onnistuneen integraation takana ja
tutkimuksen mukaan niiden puuttuminen lisaa henkiloston epavarmuutta toiminnan suun-
nasta. Yhteensulauttamisen tyokalut ovat puolestaan keinoja, joiden avulla edistaa vuorovai-
kutusta, yhteistyota ja oppimista ostavan ja ostetun yrityksen henkiloston kesken. Naihin tyo-
kaluihin kuuluvat yhteiset prosessit ja koulutus, vierailut ja henkilostovaihdot, yhteisprojektit
ja integraatiotiimit seka tiedotustilaisuudet ja intranetin kaytto. Lisaksi viestinnalla on mer-
kittava rooli integraatiovaiheessa, silla henkiloston luottamus johtoon vaihtelee herkasti.
Suora ja rehellinen viestinta auttaa luottamuksen rakentamisessa uuteen ostajayritykseen

seka tulevaisuuteen vahentaen samalla henkiloston epavarmuutta. (Teerikangas 2008, 73-75.)



11

3.3 Muutosjohtaminen

Nykypaivan organisaatioissa muutos on jatkuvaa ja henkiloston tulee sopeutua vaihtuviin ti-
lanteisiin tyoarjessaan. Organisaatioiden kohtaamissa muutosprosesseissa korostuu esihenki-
loiden ja johdon rooli, joiden tietoa ja taitoa tarvitaan onnistuneiden muutosten toteutta-
miseksi. (Onnistu muutoksessa 2019, 9.) Tata systemaattista toimintaa, jolla pyritaan saavut-
tamaan tavoiteltu muutos, kutsutaan muutosjohtamiseksi (Viitala & Jylha 2019, Muutosjohta-
minen). Muutosjohtamiseen panostaminen on tarkeaa, silla muutoksessa epaonnistuminen tuo
usein epaluottamusta tyoyhteisoon laskien samalla henkiloston tyomotivaatiota ja organisaa-

tion tuloksentekokykya (Onnistu muutoksessa 2019, 9).

Muutosprosessi elaa matkan varrella ja sen lapivienti vie seka aikaa etta energiaa siihen osal-
listuvilta. Muutoksen alussa on tarkeaa asettaa selkea tavoite, jota kohti muutosta lahdetaan
viemaan. Valitavoitteisiin ja pitkan aikavalin tavoitteeseen paasemiseksi tarvitaan priorisoin-
tia eli kykya laittaa tyot tarkeysjarjestykseen jattaen samalla tarpeettomat asiat tekematta.
Varsinaisten toiden lisaksi muutosprosessissa on oltava aikaa myos yhteiselle keskustelulle ja
tunteiden kasittelylle, ratkaisujen etsintaan ja uuden oppimiselle seka erilaisten toimintamal-
lien kokeilemiselle ja asioiden juurruttamiselle. Lisaksi muutokselle on syyta laatia toiminta-
suunnitelma, joka kertoo, kuka tekee mitakin, milla tavalla ja milloin seka mita investointi-
tarpeita muutokseen liittyy. Toimintasuunnitelman laatimiseen kannattaa ottaa mukaan tyon-
tekijat, jolloin he ovat paremmin perilla muutoksen vaiheista, vastuista ja aikatauluista. Muu-
toksen toteuttamisessa tarvitaan lisaksi saannollista seurantaa seka tyon organisointia. (On-

nistu muutoksessa 2019, 13-14.)

Esihenkildiden rooli korostuu muutosjohtamisessa ja muutosten lapivienti vaatii heilta eri-
laista osaamista ja taitoja. Ensinnakin esihenkilo voi valmistaa tyontekijoita henkisesti muu-
tokseen kysymalla heidan mielipiteitaan ja ajatuksiaan muutokseen liittyen. Yhdessa organi-
saation johdon kanssa esihenkiloiden on onnistuttava vakuuttamaan tyontekijat muutoksen
tarpeellisuudesta ja valttamattomyydesta tulevaisuuden kannalta. Henkisen valmistautumisen
lisaksi esihenkilon tulee auttaa tyontekijoita epavarmuuden ja muutoksen aiheuttaman risti-
riidan kanssa. Muutostilanteessa tyon hallinnan tunne heikkenee, kun uusia toimintatapoja ja
tyotehtavia tulee omaksua lyhyessa ajassa ja vahaisella perehdytyksella samaan aikaan kun
vanhasta tulisi oppia pois. Esihenkilon tehtava on talloin tukea tyontekijaa, antaa palautetta
seka kannustaa uuden oppimisessa. Lisaksi muutos tulisi tehda mahdollisimman inhimilliseksi

tyontekijalle, jotta huoli omasta osaamisesta saataisiin hallintaan. (Pirinen 2014, 14-16.)

Tyontekijoiden epavarmuutta muutosta kohtaan voi vahentaa ennakoimalla muutosta ja sel-
ventamalla muutoksen keskeisia tavoitteita. Kun tavoitteet purkaa auki tyontekijan lahtokoh-
dista ja tyotehtavista kasin, tyontekijan on helpompi hahmottaa, mita muutos kaytannossa

tarkoittaa hanen kannaltaan ja mita hanelta odotetaan. Tavoitteiden selkeyttamisen jalkeen
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esihenkilo ja tyontekija voivat yhdessa miettia, miten muutos vaikuttaa tyontekijan toimin-
taan tulevaisuudessa ja miten siihen voidaan valmistautua. Tyontekijan kanssa kaytavien kes-
kustelujen lisaksi esihenkilon tulee kayda tiimin kanssa lapi odotukset muutoksen suhteen.
Talloin syntyy yhteisymmarrys muutoksen syista ja paamaarista seka siita, miten muutos vai-
kuttaa tiimin yhteiseen toimintaan. Lisaksi organisaation ylimman johdon tulee viestia lyhyen
ja pitkan aikavalin tavoitteista muutoksen aikana, silla se vahvistaa tyontekijoiden uskoa sii-

hen, etta johto on motivoitunut ja sitoutunut muutokseen. (Pirinen 2014, 16-18.)

Tyontekijaa kohtaan asetettujen odotusten taytyy olla realistisia, silla muuten hanen moti-
vaationsa muutokseen heikkenee. Esihenkilolla tulee olla ihmistuntemusta ja kykya hahmot-
taa, miten tyot tulisi roolittaa ja resursoida muutoksen eri vaiheissa, jotta muutos voitaisiin
toteuttaa tavoitteiden mukaisesti. Kyky neuvotella tiimille sopivat ja realistiset tavoitteet ai-
katauluineen on myos hyodyllinen taito esihenkilolle. Samalla, kun tyontekijalle pyritaan saa-
maan sopivia tehtavia ja tavoitteita, hanelle tulisi antaa mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua
muutokseen. Osallistamisella saadaan hyodynnettya tyontekijan kokemusta ja motivoidaan
tyontekijaa muutokseen. Esihenkilon tehtava on myos kannustaa tyontekijoita aktiivisuuteen

ja oma-aloitteisuuteen muutosprosessin aikana. (Pirinen 2014, 18-20.)

Esihenkilon johtamistaidot punnitaan muutostilanteessa, kun hanen tulisi johtaa tiimia. Muu-
tosjohtamisessa tarvitaan suoraselkaista ja oikeudenmukaista esihenkiloa, joka aikaansaa yh-
teistyota ja katsoo tulevaisuuteen. Luottamuksellisen ja turvallisen tyoilmapiirin rakentami-
nen on tarkeaa ja lisaksi tyontekijoille tulee selventaa muutoksen suunta ja kokonaiskuva.
(Pirinen 2014, 20-21.) Tiimin onnistumisen mahdollistaminen onkin esihenkilon tarkein teh-
tava muutoksessa. Muutoksen etenemista kannattaa pohtia tiimin kanssa nimenomaan onnis-
tumisten kautta ja samalla on hyva painottaa konkreettisia pienia askelia muutoksen eteen-
pain viemiseksi. (Onnistu muutoksessa 2019, 15.) Tyontekijoiden kannustamista ja palkitse-

mista ei myoskaan sovi unohtaa muutosprosessin aikana (Pirinen 2014, 21).

4 lhmiskeskeinen muutos

Johtamista voidaan tarkastella asioiden johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen
(leadership) nakokulmasta, silla niilla on keskeinen merkitys johtamista kuvattaessa (Juuti
2016, luku 2). Naista ihmisten johtaminen korostuu organisaatiomuutosten aikana (Tyoter-
veyslaitos 2021) ja sita voidaan kuvata niin mielen sisaisen eli psyykkisen kuin sosiaalisen ih-
misten valisen vuorovaikutuksen kautta. lhmisten johtamiseen vaikuttaa esimerkiksi tunteet,
mielikuvat, ihmisten valinen vuorovaikutus, ihmissuhteet seka kulttuuri. (Juuti 2016, Ihmisten
johtaminen.) Asioiden johtamisessa on puolestaan kyse siita, etta varmistetaan prosessien ja
ihmisten toimivan tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi (Hodges 2021, 161). Asioiden joh-

tamisen ja ihmisten johtamisen raja ei siis ole selkea, vaan molemmat edellyttavat
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tyoskentelya ihmisten kanssa. Molempia johtamisen ulottuvuuksia tarvitaan varmistamaan,
etta henkilosto on sitoutunut muutokseen, jotta muutos voidaan tehokkaasti juurruttaa orga-
nisaatioon. (Hodges 2021, 129-130.)

Organisaatiomuutoksista puhuttaessa ihmisten johtaminen kuvataan prosessina, jossa henkilo
vaikuttaa yksiloiden muodostamaan ryhmaan, jotta saavutettaisiin yhteiset tavoitteet (Hodges
2021, 130). Muutoksilla tavoitellaan yksiloiden asenteiden, kayttaytymisen ja toimintatapojen
kana motivoituneella asenteella ja sitoutuneina toimimaan yhteisen paamaaran saavutta-
miseksi (Pirinen 2014, 14). Onkin selvaa, etta organisaatiomuutoksissa, esimerkiksi yritysos-
toissa, on kyse lopulta ihmisten ja inhimillisten tekijoiden kohtaamisista (Teerikangas 2008,
13). Henkilosto eli ihmiset ovat niita, jotka lopulta vievat asiat kaytannon tasolle integroiden
muutoksen osaksi paivittaista tyota. Muutoksia on nain mahdoton saada aikaan ilman henkilos-

ton toimintatavassa tapahtuvia muutoksia. (Onnistu muutoksessa 2019, 28-32.)
4.1  Tunteet muutoksessa

Tunnepuolesta keskustellaan verrattain vahan organisaatiomuutosten yhteydessa siita huoli-
matta, etta muutokset herattavat monenlaisia tunteita henkilostossa. Yksilon kokemat tun-
teet voivat vaihdella toivottomuuden tunteesta vapautuneisuuteen ja iloon riippuen muutok-
sen luonteesta ja sen mahdollisesta vaikutuksesta. Organisaatiomuutoksen aikana koettuja
positiivisia tunteita voivat olla esimerkiksi innostuneisuus, onnellisuus, helpotus, luottamus ja
toiveikkuus, mutta toisaalta yksilo voi tuntea myos turhautuneisuutta, vihaa, pettymysta, su-
rua, pelkoa tai avuttomuutta epavarmuuden keskella. Erilaisia tunteita on mahdollista kokea
myos samanaikaisesti ja lisaksi ne voivat heilahdella aaripaasta toiseen muutosprosessin ai-
kana. (Hodges 2021, 57-59.)

Tyontekijat voidaan jaotella erilaisiin ryhmiin sen mukaan, miten heidan on tapana suhtautua
muutostilanteisiin. Muutokseen positiivisesti suhtautuvat nakevat muutoksen mahdollisuutena
kehittya ja ottavat sen vastaan avoimin mielin, kun taas negatiivisemmin suhtautuvat voivat
kokea muutostilanteen uhkaavana ja epareiluna, mika saa heidat vetaytymaan keskustelusta
ja paatoksenteosta. (Hodges 2021, 59.) Jotkut puolestaan suhtautuvat muutokseen varautu-
neesti: he haluavat olla selvilla muutoksen syista seka mahdollisesti tietaa tarkatkin yksityis-
kohdat muutokseen liittyen. Osa naista turvallisuudenhakuisista tyontekijoista saattaa myos
kaivata kontrollia muutostilanteessa ja haluavat siksi vastauksia esimerkiksi siihen, mita muu-

tos tarkoittaa heidan kannaltaan ja mita heilta odotetaan. (Pirinen 2014, 40-41.)

Tunteiden huomiointi on yksi niista tekijoista, joka edistaa muutoksen onnistumista. Ihmisten
kohtaaminen, yhdessa keskustelu ja erilaisten nakokulmien huomioiminen ovat merkitykselli-
sia muutoksen keskella. Naihin asioihin onkin suositeltavaa panostaa niin kahdenkeskisissa

keskusteluissa tyontekijan ja muutosjohtajan valilla kuin ryhmakeskusteluissa. Tyontekijoille
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on tarkeaa tulla nahdyksi ja kuulluksi ja myos vahvoja tunteita pitaisi pystya kasittelemaan.
(Onnistu muutoksessa 2019, 11.) Muutosta lapikayvassa organisaatiossa tulisi olla ilmapiiri,
joka sallii avoimen ja luottamuksellisen tunteiden kasittelyn. Mikali nain ei kuitenkaan ole,
vaan toimintaa maarittavat kontrolli ja saannot samalla, kun asiat pyritaan hoitamaan roolien
ja valtasuhteiden mukaan, voi syntya tyytymattomyyden ja pelon kierre. Siina luottamus ka-
toaa, henkilosto pelkaa suorituskykynsa riittamattomyytta ja lopulta tunteet puretaan huo-
nolla tavalla organisaation sisalla. Erityisen tarkeaa onkin, etta henkilostolla on aikaa ja tilaa
tunteiden kasittelylle muutosprosessin aikana. Kaikilla tyoyhteisossa on oikeus kokea asiat

omalla tavalla ja saada tukea tunteiden lapikaymisessa. (Onnistu muutoksessa 2019, 33-34.)

Tunteet ovat tarkeassa osassa muutosprosessia, silla sen lisaksi, etta ne nayttavat miten joku
kokee muutoksen, ne vaikuttavat yksilon kaytokseen ja sitoutumiseen muutosta kohtaan.
Talla puolestaan on vaikutusta siihen, kuinka tehokkaasti muutokset voidaan toteuttaa ja saa-
daan pysymaan. Johtaakseen henkilostoa onnistuneesti muutoksen lapi muutosjohtajan tulee
ottaa huomioon muutoksen tunnepuoli eli kyeta ymmartamaan ja tunnustamaan muiden emo-
tionaaliset reaktiot. (Hodges 2021, 55-56.) Kyky sitouttaa tyontekijat tunteen tasolla muutok-
seen onkin tarkea tehtava, silla muutosten perustelu jarjella ei aina riita: tyontekijat vertaa-
vat perusteluja omiin kokemuksiinsa ja tehtyaan johtopaatokset reagoivat asiaan tunteella.
Esihenkiloiden ja muiden muutosjohtajien tulisikin vakuuttaa henkilosto tunteen tasolla muu-
toksen tarpeellisuudesta ja etsia jokaiselle tarkea, tavoiteltava asia muutoksessa. (Pirinen
2014, 183-184.) Lisaksi erityisen tarkeaa on, etta muutosta johtava ymmartaa, miten negatii-

visia tunteita voidaan kasitella muutoksen aikana (Hodges 2021, 56).
4.1.1  Tunnereaktiot muutoksen eri vaiheissa

Tyontekija saattaa kokea monia erilaisia tunteita muutoksen aikana. Pirisen (2014, 38) mu-
kaan muutosprosessia voidaankin kuvata Elisabeth Kubler-Rossin (1969) luoman muutoskayran
avulla, joka esittaa muutoksen vaiheet tyontekijan nakokulmasta. Nama muutoksen elinkaa-

ren viisi vaihetta ovat:

shokki, epatoivo ja kieltaminen
pelko ja viha
masentuminen

ymmarrys ja hyvaksynta

g A W N =

eteenpain jatkaminen.

Muutoskayra auttaa esihenkiloa ymmartamaan yksilon kayttaytymista muutosprosessin aikana.
Lisaksi kayra toimii apuna, kun ennakoidaan muutosjohtamisen tarpeita tai valmistaudutaan
eri muutosvaiheiden johtamiseen. On kuitenkin syyta muistaa, etta vaikka muutoskayra mal-
lintaa ihmiselle tyypillista kayttaytymista kriisitilanteessa, jokainen tyontekija kokee muutok-

sen vaiheet omalla tavalla. Kaikki eivat kay lapi jokaista muutoskayran vaihetta ja lisaksi
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Epdtoivo

Shokki

Tunne o
Kieltdminen

Eteenpdin
jatkaminen

Pelko . .
Ymmarrys ja

hyvaksynta
Viha

Masentuminen

Muutoksen alku Aika

Kuvio 1: Muutoskayra (mukaillen Kubler-Ross 1969). (Pirinen 2014, 39)

Muutoskayran alkuvaiheessa henkilosto kokee yleensa shokin ja epatoivon tunteita saadessaan
tiedon tulevasta muutoksesta. Huoli omasta tulevaisuudesta hankaloittaa tyotehtavia ja shok-
kitilaa seuraakin usein muutoksen kieltaminen. Kieltamisvaiheessa tyontekija keskittyy pohti-
maan mennytta positiivisessa valossa ja saattaa uskotella itselleen, ettei muutos tule onnistu-
maan. Tyontekija voi kokea haluttomuutta muuttua tai paeta muutosta, mutta myos oman

epavarmuuden ja pettymyksen heijastaminen muihin voi olla tapa reagoida tulevaan muutok-
seen. Muutoksen alkuvaiheessa esihenkilon on tarkeaa kuunnella tyontekijoita ja ymmartaa

heita seka olla aidosti lasna. Lisaksi on hyva kayda lapi tunteita tyontekijoiden kanssa, raken-

taa luottamusta ja luoda turvallisuuden tunnetta. (Pirinen 2014, 42-45.)

Toisessa muutoskayran vaiheessa tyontekija kokee pelkoa ja epavarmuutta tulevaisuudesta.
Mielen valtaa epailys siita, miten muutoksessa tullaan selviytymaan. Pelon tunne voi johtaa
vihamielisyyteen ja toisten syyttelyyn tyoyhteisossa. Joskus pelkoa voi taas olla vaikea tun-
nustaa ja kasitella, jolloin tyontekija saattaa jopa eristaytya tai syrjaytya. Pelko voi myos
nayttaytya yrityksena miellyttaa muita tai se voi johtaa ylisuoriutumiseen, kun tyontekija ha-
kee hyvaksyntaa tyoyhteisossa. Mikali tyontekija ei pysty nakemaan muutoksessa mitaan hy-
vaa, voi pelkoa seurata vihan tunne. Vihan taustalla voi olla hapeaa, pettymysta tai turhautu-
mista siihen, ettei tyontekija voi osallistua muutoksen paatoksentekoon tai vaikuttaa itseaan
koskeviin asioihin. Lisaksi esimerkiksi epaonnistumisen tai osaamattomuuden tunteet voivat
synnyttaa vihaa muutostilanteessa. Hallitakseen tyontekijoiden pelkoa ja vihaa esihenkilon on

hyva rakentaa muutoksen kokonaiskuvaa ja huolehtia henkildston suoriutumisesta. Lisaksi
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muutoskokemusten ja tunteiden jakaminen seka yhteishengen luominen voivat auttaa tyonte-
kijoita. (Pirinen 2014, 46-54.)

Jotkut saattavat muutoksen aikana kayda muutoskayran pohjalla eli kohdata masentumisen
vaiheen, jossa tyota ei jaksa tehda kunnolla. Esihenkilon tulee talloin asettaa tyontekijalle
sopivia lahiajan tavoitteita, ajatella ratkaisukeskeisesti ja etsia tarvittavaa tukea. Kannusta-
minen ja motivointi auttavat tyontekijaa, mutta masennuksesta ylipaasemiseksi tyontekijan
on itse loydettava henkilokohtainen syy ja motivaattori muutokseen. Tyontekijan hyvaksyessa
muutoksen vaistamattomyyden han siirtyy muutoskayran neljanteen vaiheeseen ja alkaa tun-
tea toivoa ja luottamusta muutokseen. Suoritustaso alkaa nousta ja innostus muutoksen tuo-
mista mahdollisuuksista kasvaa. Tassa vaiheessa esihenkilon tulee nostaa esiin muutoksen
hyotyja ja tyontekijoiden saavutuksia seka varmistaa, etta muutos etenee oikeaan suuntaan.
Lisaksi hanen tulee kartoittaa henkiloston osaamista ja hyodyntaa niita muutoksen lapivie-
miseksi. Muutoksen elinkaaren loppuvaiheessa on puolestaan tarkea antaa tunnustusta tyonte-
kijoille, arvioida muutoksen onnistumista yhdessa tiimin kanssa ja dokumentoida, mita muu-
toksesta opittiin. (Pirinen 2014, 54-59.)

Kuten edella kavi ilmi, muutoskayran ensimmainen vaihe kuvaa niita tunteita, joita henkilosto
tyypillisesti kay lapi muutoksesta kuultuaan. Tilannetta voidaan tarkastella tarkemmin yritys-
ostouutiseen reagoimisen nakokulmasta. Ensinnakin ostouutinen herattaa aina huolta ja epa-
varmuutta henkiloston kesken, mutta suhtautuminen siihen vaihtelee; uutinen saatetaan ot-
taa vastaan positiivisen innokkaasti tai toisinaan negatiivisella epavarmuudella. Tama henki-
loston suhtautuminen ostouutiseen vaikuttaa suoraan oston jalkeisen integraatiovaiheen haas-
teellisuuteen: mita huolestuneempia ja epavarmempia tyontekijat ovat ostosta kuultuaan,
sita enemman vaivaa integraation johtajat joutuvat nakemaan saadakseen henkisen tilan

kaantymaan positiiviseksi. (Teerikangas 2008, 24-25.)

Huomattavaa on, etta henkiloston aiempi kokemus yritysostoista vaikuttaa siihen, millainen
sen henkinen tila on yritysostouutisesta kuultuaan. Uutinen aiheuttaa tyypillisesti voimak-
kaampia tunteita, kuten pelkoa ja jarkytysta, tyontekijoille, joiden yritys tulee ensimmaista
kertaa ostetuksi. Henkiseen tilaan vaikuttaa myos se, miten merkittavana ostoa pidetaan os-
tettavan yrityksen pitkan aikavalin onnistumisen kannalta. Kolmas henkiseen tilaan vaikuttava
asia ei puolestaan koske suhtautumista yritysostoon vaan siihen, miten ostettavan yrityksen
henkilosto suhtautuu ostavaan yritykseen. Esimerkiksi yritysten valinen suhde ennen ostoa,
ostavan yrityksen tunnettuus ostettavan yrityksen nakokulmasta seka uuden omistajan tule-
vaisuussuunnitelmat koskien ostettavaa yritysta vaikuttavat suhtautumiseen yritysostouutista
kohtaan. (Teerikangas 2008, 25-30.)

Yritysostouutiseen liittyvien tunnereaktioiden lisaksi ostetun yrityksen henkilosto kay lapi eri-

laisia tunnetiloja koko ostoprosessin ajan. Oston jalkeisena aikana voidaan kokea ahdistusta,
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stressia ja huolta, mutta toisaalta myos innostusta, toivoa, motivaatiota ja tyytyvaisyytta tu-
levaa kohtaan. Henkiloston henkinen tila, eli motivaation ja epavarmuuden taso, antaa viit-
teita siita, miten onnistunut integraatio on henkiloston nakokulmasta ollut. Toisin sanoen
mita nopeammin henkiloston motivaatio kasvaa oston jalkeen, sita onnistuneempana integ-
raation johtamista voidaan pitaa. Henkisen tilan vaihteluun oston jalkeen vaikuttaa siis esi-
merkiksi se, miten uuden organisaation jasenet kohtelevat toisiaan, kuinka vahvasti ostettu
yritys on sitoutettu muutokseen, millaisilla asenteilla ostavan yrityksen johto ja integraatio-
vastaavat kohtaavat ostetun yrityksen seka kuinka hyvin integraation perusasiat, kuten suun-

nittelu, viestinta ja yhteistyo, on toteutettu. (Teerikangas 2008, 201-211.)

4.1.2 Muutosvastarinta

Organisaatiomuutokset aiheuttavat usein muutosvastarintaa, joka on luonnollinen tapa rea-
goida uusiin, vieraisiin asioihin. Muutosvastarinta voi ilmeta aanekkaana, hiljaisena tai passii-
visena vastustamisena: jotkut levittavat huhuja ja kritisoivat muutosta avoimesti yrittaen
saada muut vastustamaan muutosta, kun taas toiset vastustavat muutosta muiden huomaa-
matta. Osa saattaa puolestaan olla passiivisia muutostilanteessa ja tekemattomyydella vai-
keuttaa muutoksen etenemista. Oli tapa vastustaa muutosta mika tahansa, esihenkilon teh-
tava on toistaa muutoksen tavoitteita ja positiivisia puolia, jolloin tyontekijat mahdollisesti
alkavat uskoa niihin. On kuitenkin syyta muistaa, etta jotkut saattavat vastustaa muutosta

loppuun asti huolimatta esihenkilon toimista. (Pirinen 2014, 97-98.)

Muutoksiin reagoimista voidaan tarkkailla henkilokohtaisella tasolla. Se, miten yksilo on koke-
nut edellisen muutoksen vaikuttaa siihen, milla tavalla han ottaa vastaan tulevat muutokset.
Aiemmat muutoskokemukset saattavat lisata esimerkiksi itseluottamusta tai sinnikkyytta, toi-
saalta huonot kokemukset voivat lisata epavarmuutta ja huolta muutosta kohtaan. Yksilon re-
aktio muutokseen riippuu myos siita, missa maarin han nakee muutoksen uhkana omille mie-
lenkiinnoilleen ja kuinka paljon han paasee osallistumaan muutosprosessiin. Kyse on siis hen-
kilokohtaisten menetysten ja hyotyjen suhteesta. Lisaksi hallinnan ja itsemaaraamisoikeuden

rajoittaminen lisaavat muutoksen vastustamista (Hodges 2021, 103-04.)

Muutosvastarintaan voi johtaa myos alhainen muutostoleranssi. Siina yksilo ei valttamatta ky-
kene muuttamaan asenteitaan ja kaytostaan organisaation vaatimalla nopeudella. Toisaalta
voi olla, ettei yksilo ole valmis muutokseen esimerkiksi riittamattomien perusteluiden vuoksi
tai siksi, etta han tarvitsee lisaa aikaa, tukea ja ohjausta muutokseen totuttelemiseksi. (Hod-
ges 2021, 104.) Tietamattomyys siita, milta tulevaisuus nayttaa ja miten toimintaa tulisi
muuttaa saavat aikaan vastarintaa samoin kuin se, jos henkilo ei ymmarra muutosta, se on
kaukainen ja suuri asia tai muuten taysin tuntematon (Pirinen 2014, 100-101). Muutosviestin-
nan puutteella tai sen epaselvyydella on siis vastarintaa lisaava vaikutus. Lisaksi yksilon tunne

siita, ettei hanella ollut mahdollisuutta vaikuttaa muutospaatokseen tai han ei kykene
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toteuttamaan muutosta vajavaisten kykyjensa vuoksi, vahvistavat muutosvastarintaa. (Hodges
2021, 104.) Toisaalta syy muutosvastarinnalle voi olla yksinkertainen: tyontekija on haluton
muuttumaan esimerkiksi siksi, etta han on vasynyt jatkuviin muutoksiin, jaksamisen kanssa on
muuten hankalaa tai tyomotivaatio on kadonnut (Pirinen 2014, 103). Muutosvastarintaan joh-

tavia syita on esitetty yhteenvetona kuviossa 2.

Yhteenveto muutosvastarinnan syista

Huonot muutoskokemukset
Muutoksen tuomat henkilokohtaiset menetykset
Hallinnan ja itsemaaraamisoikeuden puute
Alhainen muutostoleranssi
Muutosvalmiuden puute
Tietamattomyys & ymmartamattomyys
Muutosviestinnan puute tai epaselvyys
Ei osallisuutta muutosta koskevassa paatoksenteossa
Vajavaiset kyvyt muutoksen toteuttamiseksi

Jaksamisen haasteet, tyomotivaation puute & muutoksiin kyllastyminen

Kuvio 2: Muutosvastarinnan syita (tiedot: Hodges 2021, 103-104; Pirinen 2014, 100-103)

Muutosvastarinta nahdaan usein negatiivisena, muutosta vaikeuttava ja hidastavana asiana,
mutta silla voi myos olla hyvia vaikutuksia (Pirinen 2014, 97; Hodges 2021, 105). Vastarintaa
ei tule sivuuttaa, silla se on usein merkki siita, etta jotain on vialla (Pirinen 2014, 98). Nain
ollen se voi esimerkiksi olla ratkaisevassa asemassa, kun kiinnitetaan huomiota virheellisiin tai
sopimattomiin asioihin ehdotetussa muutoksessa. Toisaalta se saattaa auttaa tunnistamaan
ehdotetun muutoksen heikkoudet, mukaan lukien sen tarkoitus, lahestymistapa ja toteutta-
mistavat. Nain ollen muutosvastarintaa voidaan tarkkailla positiivisesta, hyotyja tuottavasta

nakokulmasta sen sijaan, etta sita ei huomioitaisi muutosprosessissa. (Hodges 2021, 106-107.)

Esihenkilolle muutosvastarintatilanne on paikka nayttaa oma osaaminen ja kehittya johta-
jana. Muutosvastarinnan johtaminen edellyttaa, etta esihenkilo saa tyontekijat avautumaan
tunteistaan ja kokemuksistaan muutoksen aikana. Tyontekija on valmis kertomaan naista asi-

oista esihenkilolleen silloin, kun han pystyy luottamaan tahan. Tarkeaa tyontekijan ja



19

esihenkilon valisessa suhteessa on, ettei tunteita kielleta, vaan ne otetaan rohkeasti esille.
Esihenkiloiden ja johdon tehtava muutoksessa onkin puhua faktatiedon lisaksi pehmeista, tun-
nepuolen asioista, silla niiden avulla henkilosto saadaan parhaiten sitoutumaan muutokseen
tunnetasolla. (Pirinen 2014, 109-110.)

Muutosvastarintaan johtaneet syyt vaikuttavat siihen, miten vastarintaa tulisi johtaa. Tilan-
teissa, joissa muutosvastarinta johtuu tietamattomyydesta tai ymmartamattomyydesta, esi-
henkilon tehtava on selventaa, tarkentaa ja purkaa auki muutoksen syita ja vaikutuksia yh-
dessa tyontekijan kanssa. Tyontekijan kokiessa pelkoa muutoksen vuoksi esihenkilon ja tyon-
tekijan tulee kayda pelon syita lapi ja miettia keinoja sen vahentamiseksi. Jos kyse on esi-
merkiksi siita, etta tyontekija kokee joutuvansa luopumaan jostain, esihenkilon tulee painot-
taa muutoksen tuomia mahdollisuuksia (Pirinen 2014, 102). Jos vastarinnan taustalla on puo-
lestaan haluttomuus muuttua, esihenkilon taytyy auttaa tyontekijaa loytamaan muutoksen
motivaattorit seka halu ja innostus muutosta kohtaan. Molempia osapuolia siis tarvitaan, jotta

loydetaan ratkaisuja muutosvastarinnan torjumiseksi. (Pirinen 2014, 109-110.)

Muutosvastarinta kuuluu olennaisesti erilaisiin muutostilanteisiin ja siita onkin tehty kansain-
valisia tutkimuksia. Eraan kvantitatiivisen kyselytutkimuksen tarkoitus on ollut tunnistaa ne
tekijat, jotka vaikuttavat muutosvastarinnan syntyyn kreikkalaisten sairaaloiden paivystys-
osastoilla joko suoraan tai epasuorasti. Tutkimuksen aineisto kerattiin vuonna 2015 kuuden
julkisen sairaalaan 158:lta paivystysosaston tyontekijalta, joista lahes kolme neljasosaa toimi
sairaanhoitajina. Kohderyhmasta on huomioitava se, etta muutosvastarintaan vaikuttavat syyt
voivat erota muiden alojen tyontekijoiden vastauksista. Tutkimus toteutettiin tutkimalla hy-
poteeseja, jotka oli muodostettu aihetta koskevan tieteellisen kirjallisuuden ja loogisten olet-

tamusten pohjalta. (Amarantou, Kazakopoulou, Chatzoudes & Chatzoglou 2018.)

Tutkimustulosten mukaan muutosvastarintaan vaikuttaa etenkin se, miten paljon tyontekija
voi osallistua muutoksen paatoksentekoprosessiin ja se, millainen suhde tyontekijan ja johdon
valilla on. Muutosjohtajien tulisikin investoida luottamuksen rakentamiseen, silla luottamus
johtoon on tutkimuksen mukaan hallitseva tekija muutosvastarinnan taustalla. Lisaksi muutos-
vastarintaan vaikuttaa tyontekijan henkilokohtaiset kayttaytymisominaisuudet, kun taas tyon
epavarmuudella todettiin olevan vain heikko vaikutus muutosvastarinnan syntyyn. Silla, miten
palkitsevana ja tyydyttavana tyontekija pitaa tyotaan ja vuorovaikutusta kollegoidensa
kanssa, ei tutkimuksen mukaan ole vaikutusta muutosvastarintaan samoin kuin ei viestinnan

laadullakaan muutosprosessin aikana. (Amarantou ym. 2018.)
4.2  Henkilosto mukaan muutokseen

Muutostilanteissa tyontekijat kokevat usein, ettei heille anneta mahdollisuuksia vaikuttaa it-
sea koskeviin asioihin. Vaikuttamismahdollisuuksien puute saakin tyontekijat epavarmoiksi

muutosta kohtaan, ja he tuntevat itsensa usein ulkopuolisiksi muutostilanteissa.
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Tyontekijoiden motivaatio muuttaa itseaan ja omia toimintatapojaan kuitenkin kasvaa, kun
heidan nakemyksensa huomioidaan ja heilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. Vai-
kuttamismahdollisuus puolestaan edesauttaa tyotyytyvaisyytta ja myonteista suhtautumista
omiin saavutuksiin. Mita enemman vaikuttamismahdollisuuksia tyontekijalle annetaan, sita

merkityksellisemmilta muutoksen yhteiset lopputuloksetkin tuntuvat. (Pirinen 2014, 66-67.)

Tyontekijat ovat oman tyonsa asiantuntijoita ja siksi heidan potentiaalia tulisi hyodyntaa
muutostilanteissa. Heilla saattaa olla osaamista, tietoa ja taitoa, joita ei ennen muutosta ole
tunnistettu tai pystytty hyodyntamaan. Mikali organisaatio nakee henkilostonsa keskeisena
valttinaan, tulisi prioriteettina olla innostava yhdessa tekemisen ilmapiiri, jossa henkilosto
otetaan mukaan kehittamistyohon, esimerkiksi muutokseen. Tyoymparistossa tapahtuva avoin
vuorovaikutus seka luottamus henkiloston ja johdon valilla on perusta kehitystyolle. Parhaim-
millaan johtamisessa onkin kyse siita, etta luodaan tyoymparisto, jossa tyontekijat johtavat
itse itseaan ja kehittaminen lahtee liikkeelle tyontekijoiden innostuksesta ja inspiraatiosta.
(Onnistu muutoksessa 2019, 28-29.) Muutostavoitteiden saavuttaminen vaatii tyontekijoita,
jotka ennakkoluulottomasti uskaltavat haastaa ja kyseenalaistaa olemassa olevia toimintata-

poja ja ovat valmiita luopumaan vanhoista tavoista (Pirinen 2014, 67).

4.2.1 Innostaminen

Muutosprosessissa onnistuminen vaatii innostusta niin johdolta, esihenkiloilta kuin muutosta
johtavalta ryhmalta ja taman innostuksen on tartuttava johdettaviin eli henkilostoon. Muu-
toksen johto ja esihenkilot toimivat esimerkkina muulle henkilostolle ja vievat uudistumis-
energiaa eteenpain omalla toiminnallaan. Innostusta muutokseen voi yrittaa sytyttaa olemalla
utelias ja osoittamalla kiinnostusta muutosta kohtaan. Panostamalla muutokseen, olemalla
lasna ja ideoimalla muiden kanssa oma innostus muutokseen voi syntya. Lisaksi innostuksella
on tapana tarttua muihin henkiloihin, joten esimerkillinen toiminta voi lisata muidenkin muu-
tosintoa. Muutosjohtajat eivat kuitenkaan voi yllapitaa innostusta yksin, joten on tarkeaa

saada innostus kasvamaan ja lisaantymaan organisaatiossa. (Korhonen & Bergman 2019, 148.)

Innostavuus tyota kohtaan syntyy sen merkityksellisyydesta ja siita, etta tyontekija on suorit-
tamassa jotain isompaa tehtavaa. Nain ollen on tarkeaa, etta tyon tarkoitus ilmenee jokai-
sella organisaatiotasolla. Esihenkilon tehtava on ilmaista tarkoitus niin, etta jokainen tyonte-
kija ymmartaa, miten hanen tyonsa vaikuttaa kokonaisuuteen. Muutosprosessin alkuvaiheessa
tyontekijoiden olisi myos tarkea nahda konkreettisia onnistumisia, jotta heidan innostuksensa
muutosta kohtaan kasvaa. Innostaakseen tyontekijat muutokseen tarvitaan energian suuntaa-
mista merkitykselliseen tavoitteeseen, tunnesidosta, onnistumisia seka saavuttamisen iloa.
Lisaksi kiittaminen, kannustaminen, positiivinen palautteenanto ja palkitseminen auttavat li-
saamaan henkiloston energiaa muutoksessa ja siten nopeuttamaan muutosprosessia. (Korho-
nen & Bergman 2019, 149-155.)
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Muutosjohtaja voi saada tiimin hyvaksymaan muutoksen ja edistamaan sita myos muilla kei-
noin. Tarkeaa on, etta johtaja kykenee ilmaisemaan selvasti sen, mista muutoksessa on kyse,
miksi se on tarkea tehda ja mita myonteisia tuloksia se voi saada aikaan. Ylimman johdon tu-
lee saada kaikki johtajat samalle sivulle ennen viestin valittamista muille, jotta johtajat ovat
valmiita vastaamaan kysymyksiin ja huoliin tarvittaessa. (Gleeson 2016.) Huomiota kannattaa
huolimatta (Peoplelnsight 2021). Selkean viestinnan lisaksi on myos tarkea saada palautetta
tyontekijoilta muutoksen aikana seka ottaa tama palaute huomioon. Palautetta voi ottaa vas-
taan keskustelujen kautta, mutta myos anonyymeja kyselyja on hyva hyodyntaa. (Gleeson
2016.) Sananvalta ja mahdollisuus palautteenantoon saa tyontekijat innostumaan muutok-
sesta. Samalla johtaja saa tietoa siita, miten tyontekija on sopeutunut muutokseen ja kuinka

hanen positiivista suhtautumista voisi edesauttaa. (Peoplelnsight 2021.)

Muutosjohtajalla tulisi olla tunnealya, koska silla on vaikutusta siihen, miten henkilosto saa-
daan hyvaksymaan muutos ja viemaan sita eteenpain (Gleeson 2016). Tunnealyn omaava hen-
kilo kykenee tunnistamaan omia ja muiden ihmisten tunteita seka kayttamaan tata tunteisiin
liittyvaa tietoa ajattelun ja toiminnan ohjaamisessa. Taito hallita ja hyodyntaa omia tunteita
seka ymmartaa tyontekijoiden emotionaalisia reaktioita onkin tarkea johtajan ominaisuus. Ar-
vostamalla yksiloiden emotionaalisia reaktioita johtaja voi paremmin ymmartaa, miten yksilot
tulkitsevat muutoksen vaatimuksia ja paineita, minka lisaksi arvostus auttaa selviytymaan

muutokseen liittyvista haasteista. (Hodges 2021, 71-72.)

Johtajien innostamiskyvyn lisaksi tyontekijat voivat saada toisensa innostumaan muutoksesta.
Muutosjohtamisessa onkin hyva hyodyntaa niiden tyontekijoiden energiaa, joilla on positiivi-
nen asenne muutosta kohtaan, silla usein heidan innostus motivoi muita muutokseen (Pirinen
2014, 33). Organisaatioissa on aina sellaisia tyontekijoita, jotka asenteensa tai roolinsa vuoksi
ovat tarkeita vaikuttajia muutostilanteissa, ja heilla voi olla huomattava vaikutus muutok-
sessa onnistumiseen. Yleisesti noin 5-10 prosenttia tyontekijoista nakee muutoksen myontei-
sesti ja yhta paljon on muutoksen vastustajia. Loput 80-90 prosenttia henkilostosta olisi kaan-
nytettava muutosmyonteiseksi. (Pirinen 2014, 191.) Tyontekijoita, jotka myonteisella asen-
teellaan saavat muut hyvaksymaan muutoksen ja innostumaan siita, olisi suositeltavaa palkita
julkisesti (Gleeson 2016).

4.2.2 Motivointi

Innostamisen lisaksi motivaatiolla voi olla vaikutusta yksilon halukkuuteen olla mukana muu-
toksessa (Hodges 2021, 98). Jokainen muutostilanne sisaltaa asioita, jotka motivoivat niin
tyontekijoita kuin heidan esihenkiloitaan muutokseen, ja siksi naita motivaatiotekijoita kan-
nattaa pohtia muutosprosessin aikana. Esihenkilon ja tyontekijan valisten keskustelujen lisaksi

tiimin kesken voidaan jakaa ajatuksia siita, mika muutoksessa motivoi. Yhteiset keskustelut
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auttavat ymmartamaan toisten ajatuksia ja kayttaytymista motivaatioon liittyen, minka li-
saksi ne edistavat yhteistyota ja erilaisuuden hyvaksyntaa tiimin sisalla. Esihenkilon kannattaa
via ja rooleja muutoksen aikana. Usein tyontekijaa motivoi tehtavat, jotka han hallitsee,
mutta muutoksen motivaattorina voi olla myos esimerkiksi uuden oppiminen, haasteet tai it-
sensa likoon laittaminen. Tyontekijaa voi motivoida myos organisaation uudistuminen, ura-
mahdollisuudet, yhdessa tekeminen ja tiimin menestyminen. (Pirinen 2014, 74-75.) Lisaksi
tyontekija voi motivoitua siita, kun han paasee itse pohtimaan ja oivaltamaan muutoksen tuo-
mia hyotyja ja ratkaisuja. Se antaa tunteen, etta hanen mielipiteillaan on merkitysta ja toi-

minnallaan hanella on mahdollisuus vaikuttaa muutokseen. (Onnistu muutoksessa 2019, 26.)

Esihenkilolla on hyva olla motivointitaitoja, silla motivaatiolla on keskeinen vaikutus niin yksi-
[6n kuin tiimin suoriutumiseen. Tydstaan motivoitunut henkilo saa paljon enemman aikaan
kuin ei-motivoitunut, mutta on huomioitava, etta motivaation taso saattaa vaihdella jatku-
vasti esimerkiksi paivan tai tyoviikon aikana. Tiimityosta puhuttaessa tyontekijoiden motivaa-
tiota vahvistaa se, miten huolella esihenkilo hoitaa tyonsa. Esimerkiksi silla, etta esihenkilo
kuuntelee aktiivisesti tyontekijoitaan ja antaa naille ohjeita, on vaikutusta tyontekijoiden
motivaatiotasoon. Riittava palautteenanto, kiittaminen, ongelmanratkaisukyky seka kurinalai-
sen toiminnan edistaminen ovat myos tarkeita taitoja tiimin motivoinnin nakokulmasta. Tyon-
tekijat arvostavat myos, etta heihin luotetaan ja heille annetaan tehtavia hoidettavaksi. Tii-
min vetajan tuleekin mahdollistaa jasenten onnistuminen ja saada tiimiin hyvia, osaavia teki-
joita. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 221-222.)

Muutostilanteessa tyontekijat harvemmin motivoituvat siita, etta muutosta perustellaan aino-
astaan organisaation ylimman johdon nakokulmasta. Jokaisella tyontekijalla on omia tavoit-
teita, joita han pyrkii toteuttamaan tiimin avulla. Tiimia vetavan esihenkilon onkin pystyttava
yhdistamaan organisaation, tiimin ja sen yksittaisen jasenen etu niin, etta tiimin jasenet ovat
motivoituneita tekemaan toita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esihenkilon tulee
tehda aktiivista motivointityota ja varmistaa, etta tiimin motivaatiotaso pysyy korkealla. Tar-
keada on kannustaa tiimia suoriutumaan entista paremmin, mutta toisaalta tiimia tulee auttaa
vaikeuksien keskella. Esihenkilo voi motivoida tiiminsa jasenia esimerkiksi huomioimalla hei-
dan saavutuksiaan, nayttamalla arvostusta ja kiittamalla suorituksista. Toisaalta hanen tulee

myos reagoida toimintaan, joka ei ole toivottua. (Eklund ym. 2019, 222-223.)

Tiimin motivaatioon voi edella mainittujen keinojen lisaksi vaikuttaa silla, milla mielialalla
esihenkilo saapuu toihin. Tyontekijoiden tervehtiminen ja huomioiminen on tarkeaa, minka
lisaksi esihenkilon on hyva heittaytya rohkeasti yhteiseen keskusteluun. Hyva tiimihenki edis-
taa tyontekijoiden motivaatiota tyoskennella tiimin hyvaksi ja lisaksi tyon imulla eli sen kiin-
nostavuudella seka tyon tuomilla onnistumisten kokemuksilla on suuri vaikutus motivaatioon.

Tyontekijat kaipaavat myos haasteita tyossaan, joten liian helppo tyo heikentaa
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tyohyvinvointia pitkalla aikavalilla. Lisaksi motivaatiosta puhuttaessa on erityisen tarkeaa
huomioida tyon merkityksen kokemus, silla ihmisilla on voimakas tarve kokea, etta heidan
tyonsa on tarkeaa muille. Tyon merkityksen kokemusta voi vahvistaa vaikuttamalla tehtavien
muotoutumiseen seka keskustelemalla tiimin jasenten kanssa siita, mika merkitys heidan tyol-

laan on tiimille ja organisaatiolle. (Eklund ym. 2019, 223.)
4.2.3 Osallistaminen

Osallistamisella hyodynnetaan henkiloston potentiaalia ja edesautetaan muutoksen onnistu-
mista (Onnistu muutoksessa 2019, 11). Muutostilanteissa ristiriitojen salliminen ja asioiden ky-
seenalaistaminen edistavat uudistumista ja kehittamista ja siksi asianosaisia eli henkilostoa
tulisi kuunnella muutosta toteutettaessa. Avoimen keskustelun kautta voidaan luoda uusia na-
kokulmia ja ideoita seka saada tyontekijat vahvemmin sitoutumaan muutokseen. Yritysosto-
jen kohdalla on huomioitava, etta siihen liittyvaa tietoa ei kuitenkaan voida jakaa taysin avoi-
mesti ennen muutoksen suunnittelua. Johtajien on tallaisessa tapauksessa hyva selittaa henki-
lostolle, miksi ostosta ei voitu kertoa etukateen. Siitakin huolimatta, etta yritysosto pysyy pit-
kaan vain johdon tietona, on henkilosto pyrittava ottaa mukaan muutoksen toimenpiteisiin
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Viitala & Jylha 2019, Muutosjohtaminen.) Varhainen
osallistaminen nimittain saa tyontekijat sitoutumaan uusiin toimintatapoihin jopa kuukausia
nopeammin kuin ilman osallistamista. Osallistaminen vahentaa myos muutosvastarintaa seka

epavarmuutta ja pelkoa muutokseen liittyen. (Onnistu muutoksessa 2019, 29.)

Tyontekijat kannattaa ottaa mukaan muutoksen suunnittelu-, toteutus- ja seurantavaiheisiin

hyodyntamalla esimerkiksi seuraavia osallistamistapoja (taulukko 2).

Teemoitetut ideointi- ja | Tarkoitus ideoida uutta tai ratkaista haasteita, joita on muu-
ratkaisutyOopajat toksen aikana noussut esiin. Pajoihin voi osallistua tyonteki-
joita eri organisaatiotasoilta, mutta myos asiakkaat tai sidos-

ryhmat.

Teemapalaverit, tyopajat | Kaydaan lapi muutokseen liittyvia asioita, lisataan osallistujien

ja pienryhmakeskustelut | ymmarrysta ja paastaan asioissa eteenpain.

Muutoksentukikeskustelut | Kaydaan yksilo- tai ryhmatasolla lapi muutokseen liittyvia tie-
toja, tuntemuksia, haasteita, huolia ja tuen tarpeita yhdessa

esihenkilon kanssa.

Muutostyoryhma Muutostyoryhma kootaan eri organisaatiotasoilta ja sen tehtava

on ratkoa muutoksessa esiin nousseita haasteita seka kehittaa
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uusia toimintatapoja ja tyokaluja uudistumisen tueksi. Muutos-

tyoryhma tekee erilaisia kokeiluja ja pilotointeja.

Muutosagentit Muutosagentit tyoskentelevat tiimeissa toimien samalla esihen-
kilon tukena muutosten edistajina ja toiminnan kehittajina.
Muutosagentit ovat roolimalleja, joiden puheita ja mielipiteita
kuunnellaan ja uskotaan, ja lisaksi heidan esimerkkia ollaan

valmiita seuraamaan (Pirinen 2014, 255).

Yhteinen tulevaisuuden Visioinnin avulla kuvitellaan, milta nayttaa ja tuntuu, kun muu-

visiointi toksen tavoite tai yhteinen paamaara on saavutettu.

Taulukko 2: Muutokseen osallistamisen keinoja (mukaillen Onnistu muutoksessa 2019, 30)

mukaan ottamista muutokseen (Korhonen & Bergman 2019, 111). Muutostilanteessa esihenki-
lon tulee kannustaa tyontekijoita kysymaan ja keskustelemaan aktiivisesti, minka lisaksi aikaa
ja motivaatiota tyontekijoiden kanssa kaytaviin keskusteluihin tulee olla paivittain. Esihenki-
6n tehtava onkin olla lasna ja tavoitettavissa aina, kun tyontekija tarvitsee lisatietoa. Henki-
lostoa tulee myos kannustaa kayttamaan yrityksen viestintakanavia ja -tilaisuuksia seka osal-
listumaan aktiivisesti yhteiseen keskusteluun. Muutoksen aikana henkiloston tulee saada pal-
jon reaaliaikaista, eri viestintakanavista saatavaa tietoa nopeasti ja vaivattomasti. Nykyaan
tiedonvalitys on vapaata ja avointa kaikille, ja tyontekijat ovatkin tottuneet avoimeen mieli-
piteiden vaihtoon seka sparraavaan keskusteluun. Tyontekijoiden aani ja vaikuttamismahdolli-

suudet ovat siis erilaiset mita tyoelamassa aiemmin. (Pirinen 2014, 140-142.)

Tiimin yhteiset kokoukset ovat tarkea osa osallistavaa muutosviestintaa. Esihenkilon tehtava
ei ole ainoastaan informoida tyontekijoita muutosasioista, vaan kokousten tulee olla osallista-
via eli niissa on paastava keskustelemaan yhteisista tavoitteista ja esittamaan mielta askar-
ruttavia kysymyksia. Lisaksi aikaa on oltava vapaamuotoiselle keskustelulle. Yhteisten kokous-
ten ohella tyontekijat, etenkin muutoksen avainhenkilot, tarvitsevat henkilokohtaista vuoro-
puhelua muutokseen liittyen. Esihenkilon kanssa kaytavissa muutoskeskusteluissa on tarkoitus
kayda lapi tyontekijaa koskevia asioita ja sita, miten muutos vaikuttaa tyontekijan arkeen.
Valmentavaa ja osallistavaa johtamistapaa on hyva hyodyntaa naissa keskusteluissa: esihen-
kilo ei anna valmiita ratkaisuja vaan kysyy asiasta tyontekijalta saaden hanet tajuamaan ja
loytamaan ratkaisun kysymykseen. Muutoskeskustelujen avulla tyontekija saadaan mukaan
tyon suunnitteluun ja valmistautumaan paremmin seuraavaan muutosvaiheeseen. (Pirinen
2014, 144-146.)
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4.2.4 Tiimiytyminen

Eklundin ja muiden (2019, 25) mukaan tyontekijoilla on tapana kutsua lahityoyhteisoaan tii-
miksi siita huolimatta, ettei mukava tyoporukka tarkoita suoraan tiimia. Kirjoittajat viittaavat
Katzenbachin ja Smithin (1993) maaritelmaan, jonka mukaan ”tiimi on pieni joukko ihmisia,
joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja toimin-
tamalliin, ja jotka pitavat itseaan yhteisvastuullisena suorituksistaan”. Tiimi erottuu muusta
tyoyhteisosta siten, etta tiimia koskevat paatokset tehdaan tiimin sisalla, kun taas perintei-
sessa tyoyhteisossa esihenkilo suunnittelee toiminnan, tekee paatokset ja kantaa niista vas-
tuun. Tiimin kehittyessa jasenet saavat usein paatosvaltaa ja vastuullinen esihenkilo jakaa

johtajuutta tiimin kykyjen mukaisesti. (Eklund ym. 2019, 25-29.)

Organisaation tulee panostaa tiimitoimintaan ja kehittaa sen onnistumisen edellytyksia, jotta
tiimitoiminnan hyodyt voidaan saavuttaa. Tiimitoiminnalla henkiloston osaamista voidaan hyo-
dyntaa tehokkaammin kuin esihenkilovetoisissa organisaatioissa ja samalla se kehittaa henki-
loston paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaitoja. Tiimitoiminta sitouttaa tyontekijoita,
minka lisaksi se parantaa koko tiimin suorituskykya. Toimiva tiimityo lisaa tyoviihtyvyytta ja
tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tekemiseen seka kannustaa osaamisen kehitta-
miseen. Muutostilanteissa tiimilla on myos positiivinen vaikutus, silla tiimi auttaa ymmarta-
maan, hyvaksymaan ja toteuttamaan muutosta. Tiimin jasenet ovat keskenaan sitoutuneita ja
siten joustavampia, minka lisaksi tiimit uskaltavat ottaa riskeja vahvan sisaisen luottamuksen

ja paremman paatoksenteon vuoksi. (Eklund ym. 2019, 32-33.)

Organisaation tavoitteiden esittaminen ei yleensa saa tyontekijaa mukaan tiimityohon, vaan
tiimitoimintaan sitoutuminen edellyttaa, etta tyontekija kokee sen tuovan henkilokohtaista
hyotya. Usein tiimitoiminnan aloittaminen luo esimerkiksi odotuksia vaikutusmahdollisuuksien
kasvusta. Onnistuessaan tiimitoiminta onkin hyvaksi tyontekijoille, mutta se vaatii heilta si-
toutumista, tiimityotaitojen opettelua seka malttia odottaa tiimin kehittymista. (Eklund ym.
2019, 40.) Organisaatiossa tiimi kehittyy erilaisten vaiheiden kautta ja tata kehitysta voidaan

kuvata Bruce Tuckmanin (1965) mallilla (kuvio 3).

Perustamisvaihe Oppimisvaihe Suoritusvaihe Hajoamisvaihe

Kuvio 3: Tiimin kehitysvaiheet (Bruce Tuckman 1965). (Eklund ym. 2019, 103)

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan tiimiytymiseen yritysoston jalkeen, joten kasittelen tar-
kemmin vain kolmea ensimmaista tiimin kehitysvaihetta. Tiimin muodostaminen alkaa perus-
tamisvaiheesta, jonka aikana tiimin jasenet oppivat tuntemaan toisensa, tiimin tavoitteet ja

oman roolinsa seka tekemaan yhteistyota. Perustamisvaihe vaatii tiimivalmentajalta, joka voi
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olla tiimin esihenkilo, tietynlaista osaamista ja roolia. Alussa on tarkea pohtia yhdessa tiimin
paamaaria, tavoitteita ja yhteisia sitoumuksia, toiminnan suuntaa seka ulkopuolisten tahojen
odotuksia. Lisaksi on hyva laatia tiimisopimus, johon tiimin jasenet sitoutuvat. Perustamisvai-
heessa on syyta keskustella tiimitoiminnan periaatteista seka rooli- ja tehtavajaosta. Se, mi-
ten tiimissa paatoksenteko hoidetaan, on myos syyta kayda lapi etenkin, jos esihenkilo on tii-
min jasen. Esihenkilon rooli tiimissa pitaakin maaritella tarkkaan ja toimivan ratkaisun loyta-

minen on erityisen tarkeaa tiimin muodostumisen kannalta. (Eklund ym. 2019, 105.)

Perustamisvaiheessa tiimivalmentajana toimivan esihenkilon tulee varmistaa riittava perehdy-
tys tyontekijoille, mika sisaltaa muun muassa tehtaviin opastamisen ja tyoymparistoon tutus-
tuttamisen. Tiimivalmentajan tulee nayttaa toiminnan suunta, minka lisaksi hanen taytyy rat-
kaista esiin nousevat ristiriidat tai siirtaa ne vaiheeseen, jossa tiimi on oppinut ratkomaan
konfliktit rakentavasti. Tiimivalmentajalta edellytetaan jamakkaa toimintaa ja teot ovatkin
tarkeampia kuin sanat. Lisaksi perustamisvaiheessa tulee keskustella henkilokohtaisesti tyon-
tekijoiden kanssa seka ryhman kesken, jotta jasenten kasitykset asioista yhdenmukaistuvat ja
samalla opitaan tuntemaan toisia paremmin. Syvalliset keskustelut perustamisvaiheen alussa
auttavat sitouttamaan jasenia tiimiin ja lisaksi on syyta painottaa tiimin yhteisesti saavutta-
mia tuloksia yksilosuoritusten sijaan. Pienetkin onnistumiset ja edistymiset kannattaa huomi-

oida, silla ne lisaavat tyontekijoiden sitoutumista tiimiin. (Eklund ym. 2019, 106-107.)

Myrskyvaiheessa tiimin kehitys on viela kesken, silla jasenilla on usein eri kasitykset yhteisista
tavoitteista, eika syvallista luottamusta jasenten kesken ole ehtinyt syntya. Tama johtaa ta-
vallisesti suhteiden karjistymisiin ja ristiriitoihin, minka lisaksi keskittyminen on usein jasen-
ten erilaisuudessa eika heita yhdistavissa tekijoissa. Konflikteja syntyy, kun jasenet uskalta-
vat tuoda mielipiteensa esille ja hakevat vaikutusvaltaa tiimissa. Hankaluuksista huolimatta
myrskyvaihe on tarpeellinen, silla sen kautta tiimi tyostaa yhteista paamaaraa, ja jasenet op-
pivat tuntemaan toisiaan yhteisen tekemisen kautta. Vaiheen johtamisessa on tarkeaa, etta
esihenkilo on lasna ja omaa rohkeutta puuttua ongelmiin. Esihenkilon tulee pyrkia vahvista-
maan tiimin sisaista luottamusta, vuorovaikutusta ja muiden kunnioitusta. Tunnustusta on
hyva antaa tiimiytymista tukeville teoille ja myos jasenten osallistuminen tulee varmistaa. Li-
saksi tiimiytymista voi edistaa tarjoamalla jasenille koulutusta esimerkiksi yhteistyosta ja ris-
tiriitatilanteiden kasittelysta. (Eklund ym. 2019, 107-109.)

Kolmannessa vaiheessa eli oppimisvaiheessa tiimi on selvittanyt alun konfliktit ja toiminta
lahtee usein kehittymaan nopeasti. Jasenet muodostavat laajempia yhteistyosuhteita ja alka-
vat paasta yhteisymmarrykseen tiimin paamaarista. Vuorovaikutus on kehittynyt ja luottamus
kasvanut jasenten valilla, minka lisaksi ristiriitoja on pystytty ratkomaan rakentavasti. Oppi-
misvaiheessa tiimilaiset alkavat loytaa samankaltaisuuksia muissa jasenissa ja ymmartavat pa-
remmin yhteistyon merkityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Lisaksi yhteiset kokemukset sy-

ventavat jasenten sitoutumista tiimiin, me-henki lisaantyy ja tiimin oma identiteetti kehittyy.
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Tassa vaiheessa jasenet oppivat helpoiten, joten tiimitoiminnassa tarvittavien taitojen koulu-
tuksiin kannattaa panostaa. Tiimin jasenille tulee myos antaa tilaa, kun he alkavat soveltaa
oppimaansa kaytantoon. Esihenkilon vastuulle jaa tiimin sisaisen luottamuksen ja yhteistyon
tukeminen seka yhteisten toimintamallien luominen. Seuraavassa vaiheessa eli suoritusvai-
heessa tiimi toimii jo tehokkaasti, kun yhteiset tavoitteet ovat selvilla ja yhteistyo sujuu. Vii-
meinen, tiimin hajoamisvaihe, on puolestaan seurausta jonkin merkittavan asian muuttumi-

sesta, kuten siita, etta tiimista eroaa jasenia. (Eklund ym. 2019, 109-115.)

Tiimiytymisessa tyontekijat muodostavat uuden tiimin, mutta mahdollista on myos, etta ole-
massa olevaan tiimiin tulee uusi jasen, mika muokkaa aina tiimin rakennetta. Uuden jasenen
vastaanottamiseen olisi syyta valmistautua kunnolla, jotta han sopeutuisi tiimiin mahdollisim-
man hyvin ja hanen osaamistaan saataisiin hyodynnettya nopeasti. Perehdyttamista voidaan
suunnitella ja toteuttaa tiimina ja tarkeaa on huomioida uuden jasenen tarpeet sosiaalisen
tuen, yhteenkuuluvuuden ja arvostuksen tunteen suhteen. Uudelle jasenelle tulee myos osoit-
taa konkreettisesti, etta han on tervetullut osaksi tiimia. Tiimin kesken voidaan esimerkiksi
jarjestaa yhteista tekemista, kuten palavereita tai illanviettoja, jotta tutustutaan paremmin
toisiin ja luodaan yhteishenkea. Uudelle jasenelle voidaan myos lahettaa tiimia koskeva tieto-
paketti ennen toiden alkua. (Eklund ym. 2019, 120-121.)

Uuden jasenen aloittaessa tyot on hyva keskustella tiimin kesken odotuksista tiimityon suh-
teen ja kertoa uudelle jasenelle yhteisista toimintatavoista ja mahdollisista tiimisaannoista.
Toisaalta uuden jasenen saapuminen on hyva paikka paivittaa saantoja ja osallistamalla jase-
net niiden pohdintaan todennakoisesti lisataan heidan sitoutumistaan saantoihin. Uuden jase-
nen tulolla on myds muita vaikutuksia: osalle tiimissa se voi tarkoittaa vastuualueiden muut-
tumista tai tehtavien vaihtoa ja toisaalta tiimin toiminta saa ulkopuolisen nakokulman. Sen
lisaksi, etta autetaan uutta tyontekijaa loytamaan omat vahvuutensa ja kannustetaan tuo-
maan ne esille, on syyta hyodyntaa uuden jasenen mielipiteita tiimin toiminnasta. Molemmin-
puolinen palaute ja avoin vuorovaikutus auttavat tiimia kehittamaan toimintaa. Tiimityota
voidaan tehostaa myos hiljaisella tiedolla, jota on mahdollista jakaa esimerkiksi projektien tai

workshoppien kautta jasenelta toiselle. (Eklund ym. 2019, 121-123.)

5  Tutkimustyon toteutus

Kyselytutkimus on yleisesti hyodynnetty tiedonkeruun menetelma yhteiskuntatieteellisessa
tutkimuksessa. Se on nopea ja tehokas menetelma, jonka etuna pidetaan sita, etta sen avulla
voidaan kerata laaja tutkimusaineisto, jossa suurelta vastaajajoukolta voidaan kysya monia
asioita. Kyselytutkimus pyrkii kuvailemaan ja selittamaan ilmiota jarjestelmallisten havainto-
jen kautta. Kyselyn tulokset ovat tyypillisesti numeroihin perustuvia ja niita voidaan kasitella

tilastollisten analyysi- ja raportointitapojen avulla. Menetelman heikkoutena pidetaan
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tuotetun tiedon pinnallisuutta ja sita, ettei ole varmaa, miten vakavasti vastaajat ovat suh-
tautuneet tutkimukseen. Lisaksi ei voida arvioida annettujen vastausvaihtoehtojen onnistu-
mista vastaajien nakokulmasta eika tiedeta, ovatko vastaajat miten perilla tutkitusta aiheesta
tai perehtyneita siihen. Toisaalta kyselylla saatua tietoa voidaan yleisesti pitaa luotettavana.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 121-122.)

Tutkimusmenetelmaa valittaessa tulee pohtia, millaista tietoa tarvitaan ja mihin tarkoituk-
seen tietoa aiotaan kayttaa (Ojasalo ym. 2012, 40). Taman tutkimustyon tavoitteena oli sel-
vittaa, miten yritysoston myota siirtyneet tyontekijat ovat kokeneet toimeksiantajan muutos-
johtamisen, kun tarkastellaan aihetta erityisesti ihmisten johtamisen nakokulmasta. Tavoit-
teena oli myos kartoittaa, miten onnistuneesti henkildstdo on huomioitu muutosprosessissa ja
miten muutosjohtamista voitaisiin valittujen teemojen osalta kehittaa. Naiden tutkimuskysy-
mysten muodossa esitettyjen tavoitteiden pohjalta opinnaytetyon menetelmaksi valikoitui

sahkoinen kysely, silla sen avulla saataisiin kysyttya monia asioita laajalta vastaajajoukolta.

Kyselytutkimuksen teemoihin lisattiin avoimia kysymyksia, jotta ymmarrettaisiin tyontekijoi-
den kokemuksia paremmin ja saataisiin siten laadullista tietoa tutkitusta aiheesta. Tarkoitus
oli, etta jos avoimiin kysymyksiin saataisiin kattavasti vastauksia ja niiden perusteella pystyt-
taisiin tekemaan kehitysehdotuksia, ennalta pohdittu teemahaastattelu toisena tutkimusme-
netelmana voitaisiin jattaa pois. Kyselysta ei lopulta noussut esiin sellaisia kysymyksia tai tu-
loksia, joita olisi ollut tarpeellista tarkentaa teemahaastattelun avulla. Siita huolimatta, etta
esihenkiloa koskevissa kysymyksissa oli jonkin verran hajontaa, muutaman tyontekijan haas-
tatteleminen olisi antanut yksipuolisen kuvan johtamisen kokonaisuudesta enka siksi nahnyt
haastattelua hyodylliseksi menetelmaksi. Tutkimustyon tarkoitus, tutkimuskysymysten muo-

dossa esitetyt tavoitteet ja tutkimusmenetelma on kuvattu alla kuviossa 4.
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Tarkoitus:

Tutkia toimeksiantajaorganisaatio X:n muutosjohtamista
yritysoston yhteydessd keskittyen ihmiskeskeisiin asioihin.

Tavoitteena saada vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Miten muutosjohtaminen on koettu yritysoston myté siirtyneiden
tyontekijoiden nakdkulmasta?

Miten onnistuneesti henkildstd on huomioitu muutosprosessissa?
Miten muutosjohtamista voitaisiin kehittaa valittujen teemojen osalta?

Tutkimusmenetelma:

Sahkoinen kysely, joka sisdltaa myos avoimia kysymyksia.

Kuvio 4: Tutkimustyon tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusmenetelma
5.1  Menetelmana sahkoinen kysely

Sahkoiset kyselyt ovat selvasti yleistyneet tutkimusmenetelmana ja niiden avulla saadaan no-
peasti ja vaivattomasti kerattya tietoa, jota raportoida. Sahkoinen kysely sopii erityisesti ti-
lanteisiin, joissa ihmisten valinen kanssakayminen on tapahtunut pitkalti verkossa. (Ojasalo
ym. 2014, 128-129.) Taman opinnaytetyon kyselytutkimus toteutettiin sahkoisesti, silla tarkoi-
tuksena oli saavuttaa tehokkaasti eri toimipisteilla tyoskentelevat henkilot ja saada mahdolli-

simman laaja ja yleinen kuva siita, miten tyontekijat ovat muutosjohtamisen kokeneet.

Kysely soveltuu monien erilaisten aiheiden ja ilmioiden tutkimukseen, mutta sen perusvaati-
muksena on, etta tutkittavasta ilmiosta on riittavasti aiempaa tietoa (Ojasalo ym. 2014, 122).
Aloitin kyselykysymysten listaamisen aihetta koskevaan teoriaosuuteen perehdyttyani, minka
jalkeen karsin ja muokkasin kysymyksia sopiviksi toimeksiantajan henkilostoosaston avustuk-
sella. Taman jalkeen loin kyselyn toimeksiantajan ahkerasti kayttaman Microsoft Forms-tyoka-
lun avulla, silla siina kysely on helppo tehda mukautuvaksi ja kysymyksiin on mahdollista va-
lita erilaisia vastausvaihtoehtoja. Kysely tehtiin kaksikieliseksi, silla osa kohderyhmasta ei
puhu aidinkielenaan suomea. Lisaksi kyselyyn vastattiin anonyymisti, jotta vastaajan olisi hel-
pompi vastata kysymyksiin totuudenmukaisesti tietaen, ettei hanen henkilollisyytensa pal-
jastu tutkijalle tai muille tutkimustulosten nahneille. Anonymiteetti otettiin huomioon myos
vastaajan taustatietoja koskevissa kysymyksissa, joissa ei kysytty sukupuolta, ikaa tai muuta

henkilotietoa, jolla pystyttaisiin paattelemaan vastaajan henkilollisyys.
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Sahkoinen kysely laadittiin teoriaosuudessa kasiteltyjen teemojen pohjalta ja siina hyodyn-
nettiin useita kysymysmuotoja: valinta-, monivalinta- ja skaalakysymyksia seka avoimia kysy-
myksia. Mielipidetta ja kokemuksia koskevissa skaalakysymyksissa kaytettiin 5-portaista Liker-
tin asteikkoa, jonka aaripaina olivat ”taysin samaa mielta”- ja "taysin eri mielta”-vaihtoeh-
dot. Lisaksi naissa skaalakysymyksissa, kuten useassa valintakysymyksessa, tarjottiin vaihtoeh-
toa ”ei mielipidetta” tai "en osaa sanoa”, jotta valtyttiin vastauksilta, joihin vastaajilla ei ole
aitoa kantaa. Kyselysta tehtiin osittain strukturoidun haastattelun kaltainen, joten jokainen
kyselyn teema sisalsi myos avoimia kysymyksia. Tutkimusaihe kasittelee paljon kokemusperai-
sia asioita, mista johtuen halusin kerata kvalitatiivista tietoa avoimilla kysymyksilla. Nain vas-
taajalla oli mahdollisuus kertoa syvemmin keskeisista ajatuksistaan ja esittaa kehitysehdotuk-
sia vapaasti omin sanoin. Lisaksi suureen osaan monivalintakysymyksia lisattiin avoin vaihto-

ehto, jotta oli mahdollista saada esiin nakokulmia, joita en etukateen osannut ajatella.

Ennen kuin lahetin sahkoisen kyselyn kohderyhmalle, kavin toimeksiantajan kanssa lapi kysy-
mykset niiden ymmarrettavyyden ja vastausvaihtoehtojen osalta. Samalla tarkistin kysymys-
ten loogisen jarjestyksen ja sen, etta kysely mukautuu vastausten mukaan oikeissa kohdissa ja
oikealla tavalla. Lahetin sahkoisen kyselyn myos opinnaytetyoni ohjaajalle, joka toimi kyselyn
testivastaajana ja tein sen pohjalta viimeiset viilaukset kyselyyn. Sovimme toimeksiantajan
henkilostoosaston kanssa, etta he lahettavat kyselya koskevan ennakkotiedotteen tyonteki-
joille, jossa kerrotaan taustaa tekemastani opinnaytetyosta ja siihen kuuluvasta sahkoisesta
kyselysta. Nain ollen kysely ei tuntuisi henkilostoosaston omalta tutkimukselta vaan ulkopuoli-
sen teettamalta tutkimukselta. Lisaksi tyontekijat saattaisivat olla avoimempia kertomaan
tuntemuksistaan, kun toimeksiantaja ei suoraan nae kyselyn vastauksia. Ennakkotiedotteen
jalkeen lahetin kyselylinkin sisaltavan sahkopostin (liite 1) tyontekijoille, joiden sahkoposti-
osoitteet sain toimeksiantajalta. Kysely oli alustavasti auki viikon ajan pe 5.11.- pe 12.11,
mutta vastausprosentin kasvattamiseksi vastausaikaa pidennettiin keskiviikkoon 17.11 asti.
Varmistaakseni, ettei vastaamattomuus johtuisi heikosta informoinnista, lahetin uusintakutsut

torstaina 11.11 ja tiistaina 16.11 kiittaen samalla tutkimukseen osallistuneita yhteistyosta.

Kyselyn (liite 2) avulla pyrittiin ymmartamaan tyontekijoiden kokemuksia muutosjohtamisesta
yritysoston ja integraation aikana. Kysymykset koskivat niin esihenkiloiden kuin yleisesti toi-
meksiantaja X:n ja integraatiojohtajien toimintaa. Vastauksia haluttiin saada siihen, miten
yritysosto ja integraatio on kokonaisuudessaan koettu, millaisia tunteita tyontekijat ovat
muutoksen aikana kayneet lapi ja miten nama tunteet on huomioitu muutosprosessin aikana.
Lisaksi haluttiin saada selville, milla tavoin tyontekijoita on innostettu ja motivoitu, jotta hei-
dat on saatu mukaan muutokseen. Kyselyn loppupuolella pyrittiin saamaan tietoa siita, miten
tyontekijoita on osallistettu muutokseen ja miten tiimiytyminen on hoidettu uudessa organi-
saatiossa. Lisaksi vastaajalla oli mahdollisuus esittaa kehitysehdotuksia jokaiseen teemaan

liittyen, jotta saataisiin konkreettisia toiveita kehitystyon tueksi.
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5.2 Aineiston analysointi

Kyselytutkimuksen vastausajan paatyttya aloitin aineiston analysoinnin. Kiinnitin huomiota
erityisesti niihin suljettujen kysymysten tuloksiin, jotka olivat keskeisia kehitysehdotusten
kannalta tai joissa oli enemman hajontaa. Lisaksi luin monivalintakysymysten avoimia vas-
tauksia, jos niista saisi irti uusia nakokulmia. Sahkoisen kyselyn vuoksi suljettujen kysymysten
jakaumat oli helppo esittaa valmiina kuvioina. Avointen kysymysten kohdalla analysoitavaa oli
enemman ja paatin hyodyntaa kvantifiointia niiden kasittelyssa: siirsin verkkokyselyn tulokset
Exceliin, jonka jalkeen luokittelin yksittaisten avointen kysymysten vastaukset eri paaryhmiin.
Nain sain jaettua vastaukset niin, etta pystyin laskemaan, kuinka monta kertaa samankaltai-
set ilmaisut esiintyvat tutkittavien vastauksissa. Raportoinnissa on keskitytty ilmaisuihin,
jotka nousivat useammassa vastauksessa esille. Toisaalta halusin tuoda esiin myos muista

poikkeavia nakemyksia, jotta ilmion kuvaus ei jaisi liilan kapeaksi.

6  Tutkimustyon tulokset

Sahkoinen kysely saavutti 127 yritysoston myota siirtynytta henkiloa, joista 59 osallistui tutki-
mukseen. Nain ollen vastausprosentiksi muodostui 46,5. Sahkoinen kysely sisalsi kaikkiaan 49
kysymysta, joista monivalinta-, valinta- ja skaalakysymykset olivat paaosin pakollisia. Avoimia
kysymyksia oli yhteensa 15 ja niista suurin osa oli valinnaisia. Kyselyn vastaajat olivat melko
ahkeria vastaamaan avoimiin kysymyksiin, minka vuoksi laadullista tietoa muutosjohtamisesta
ja sen kehittamisesta saatiin riittavasti, eika teemahaastatteluille nain ollut tarvetta. Keskei-

set tutkimustulokset on esitetty seuraavaksi teemoittain alkaen vastaajan taustatiedoista.

Kyselyn avulla haluttiin selvittaa vastaajan taustaa sen osalta, miten kauan han oli tyosken-
nellyt Y:lla ennen yritysostoa ja millaista yritysostokokemusta hanella on. Kyselyyn vastan-
neista 59 henkilosta 22 (37,3 %) oli tyoskennellyt entisella tyonantajallaan 2-5 vuotta ja 15
henkiloa (25,4 %) 1-2 vuotta. Toisaalta 9 henkiloa (15,3 %) oli ehtinyt tyoskennella Y:lla yli 10

vuotta ennen yritysostoa. Kuviossa 5 on esitetty vastaajien uran pituus Y:lla.

1. Kuinka kauan tydskentelit Y:Ild ennen tata yritysostoa?
Lisatietoja

. Alle 1 vuoden 1

‘ 1-2 vuotta 15 ‘
. 2-5 vuotta 22
. 5-10 vuotta 12 ‘

@ VIi 10 vuotta 9

Kuvio 5: Uran pituus Y:lla ennen yritysostoa
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Kaikista vastaajista yli puolet eli 34 henkiloa (57,6 %) oli uransa aikana siirtynyt toisen yrityk-
sen palvelukseen yritysoston vuoksi omaten nain aiempaa kokemusta ostetuksi tulemisesta.
Jatkokysymyksena yritysostokokemukseen oli ”Koetko, etta aiempi yritysostokokemuksesi hel-
potti suhtautumistasi tahan yritysostoon?”. Kysymykseen vastanneista 34 henkilosta 22 koki
aiemman ostokokemuksen helpottaneen suhtautumista tahan uuteen yritysostoon. Tama tu-
kee teoriaa siita, etta uusi yritysosto ei yleensa herata yhta vahvoja tunteita silloin, kun yri-

tys on aiemmin tullut ostetuksi vahintaan kerran (Teerikangas 2008, 26-27).
6.1 Yleista yritysostosta ja integraatiosta

Kyselyn alussa kysyttiin yleisesti yritysoston ja integraation johtamisesta ja siita, miten muu-
tosprosessi on mennyt, jotta vastaajan olisi helpompi paasta ajatuksen tasolla mukaan kyse-
lyyn. Ensimmaisen avoimen kysymyksen ”Mita halusit ensimmaisena tietaa, kun kuulit yritys-
ostosta?” vastauksissa painottui muutokset koskien henkilostomaaraa, omaa tyota ja asemaa
seka toimitiloja. Lisaksi tiimia ja organisaatiokaaviota koskevat muutokset kiinnostivat vastaa-
jia, samoin kuin integraation aikataulu ja muutokset tyosuhde-eduissa. Esiin nousi myos kysy-

mykset oston taustasta, uudesta tyonantajasta seka jatkosuunnitelmista.

Miten vaikuttaa omaan asemaan ja ldhiorganisaatioon, aiotaanko henkilostdd vihentdd

tai uudelleen jdrjestelld?
Joudummeko muuttamaan pois nykyisistd toimitiloista?

Milld aikataululla kaikki muutokset tullaan toteuttamaan ja minkdlaiset tydolot ovat

jatkossa (tyosopimukset, tydsuhde-edut yms.)
Kuka on esimieheni ja mihin osaan organisaatiota kuulun?
Miksi yritys ostettiin? Jatkosuunnitelmat.

Yritysostoon liittyen esitettiin vaittamia, joihin vastattiin Likertin 5-portaisen asteikon mu-
kaan. Vaitteen ”Koen, etta X on halunnut oppia tuntemaan Y:lta siirtyneen henkiloston” vas-
taukset vaihtelivat seuraavasti: joka kymmenes (10,2 %) vastaajista oli vaittaman kanssa tay-
sin samaa mielta ja suurin osa (28,8 %) jokseenkin samaa mielta. Vajaa neljannes (23,7 %)
vastasi vaittamaan neutraalisti, kun taas jokseenkin eri mielta (22 %) ja taysin eri mielta (13,
6 %) muodostivat yli kolmanneksen vastauksista. Toisen vaittaman ”Yritysostoon johtaneet
syyt perusteltiin minulle selkeasti X:n puolelta” vastaukset jakautuivat tasaisesti neutraalin
(20,3 %) kannan molemmin puolin. Suurin osa (30,5 %) oli vaittaman kanssa jokseenkin samaa
mielta ja vajaa kymmenes (8,5 %) taysin samaa mielta. Toisaalta noin joka neljas (23,7 %) oli
jokseenkin eri mielta ja 15,3 % taysin eri mielta vaittaman kanssa. Edellisten vaittamien ta-
paan tyontekijoiden kokemukset vaihtelivat vaitteen ”Minulle kerrottiin selkeasti, miten yri-

tysosto vaikuttaa omaan tyohoni” suhteen. Joka kolmas oli vaittaman kanssa taysin (8,5 %) tai
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jokseenkin samaa mielta (25,4 %), kun taas vajaa neljannes (23,7 %) oli neutraalilla kannalla
ja vajaa viidennes (16,9 %) jokseenkin eri mielta. Huomioitavaa on, etta neljannes (25,4 %)
vastaajista oli taysin eri mielta vaittaman kanssa eli he eivat saaneet selvaa tietoa siita, mi-

ten yritysosto vaikuttaa omaan tyohon. Edella mainitut tulokset on esitetty kuviossa 6.

8. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin:

Lisatietoja

M Taysin samaa mieltd M Jokseenkin samaa mieltd M Neutraali kanta M Jokseenkin eri mieltd M Taysin eri mielta

B Ei mielipidetta

Koen, etta X on halunnut oppia tuntemaan Y:lta
siirtyneen henkiloston.

Yritysostoon johtaneet syyt perusteltiin minulle
selkedsti X:n puolelta.

Minulle kerrottiin selkedsti, miten yritysosto vaikuttaa
omaan tyohoni.

100% 0% 100%

Kuvio 6: Vastaajien kokemuksia yritysostoon liittyen

Tutkimuksella haluttiin selvittaa, miten onnistuneesti integraatioprosessi on toteutettu, ja
mita parannettavaa siina olisi ollut. Lahes puolet vastaajista (45,8 %) arvioi, etta integraatio-
prosessi on toteutettu kohtalaisesti, kun taas vajaa viidennes (18,6 %) arvioi sen menneen hy-
vin. Vain yksi vastaajista koki prosessin menneen erittain hyvin, kun vastaavasti yli viidennes
(22 %) arvioi integraatioprosessin menneen heikosti ja noin joka kymmenes (11,9 %) huonosti.
Tata tulosta selittamaan vastaajilta kysyttiin, mika integraatioprosessissa oli erityisen onnis-
tunutta ja toisaalta, olisiko se voinut onnistua joltain osin paremmin. Pari vastaajaa nosti po-

sitiiviseksi asiaksi sen, ettei integraatio juuri ole hairinnyt paivittaista tyontekoa.
Integraatioprosessi ei ole vaikuttanut pdivittdiseen tyon tekemiseen juuri ollenkaan.

Ristiriitaisia nakemyksia heratti puolestaan tiedottaminen. Monet kokivat tiedottamisen ol-
leen tiheaa etenkin muutosprosessin alussa ja pitivat positiivisena sita, etta infotilaisuuksia

oli pidetty saannollisen usein.
Tiedottamisen tiheys alkuun, vaikka ei ollutkaan hirvedsti tiedotettavaa.
Infotilaisuuksia on ollut riittdvdn usein.

Toisaalta noin puolet kaikista vastaajista nosti tiedottamisen ja informoinnin esille kehitys-
kohteissa ja olisi kaivannut asiasisalloltaan laadukkaampia infotilaisuuksia ja tiedotuksia. Usea

vastaaja mainitsi, etta tiedottaminen olisi voinut olla kohdennetumpaa ja kaytannon asioista,
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kuten tyosuhteeseen, tyontekoon ja prosessin etenemiseen liittyvista asioista olisi voitu infor-

moida selkeammin ja useammin.
Asiasisdlto infoissa jdényt vajavaiseksi.
Vastavalmistuneille olisi voitu tiedottaa paremmin uramahdollisuuksista X:[ld.

Varmaan ihmisid kiinnostaa tyosuhteisiin liittyvdt asiat ja niitd koskevat muutokset.

Ndistd voisi infota enemmdn.
Prosessin tulevista vaiheista ei ole kerrottu riittdvdsti.

Integraatioprosessin kehityskohteiksi nostettiin myos IT ja jarjestelmavaihtoon liittyvat haas-
teet seka jarjestelmien kayttoon liittyva perehdytys. Lisaksi olisi kaivattu vaikutusmahdolli-

suuksia integraation aikana seka prosessin nopeampaa etenemista.
IT-asioiden integroinnissa olisi parannettavaa.
Opastus eri jdrjestelmiin pitdisi tehdd selkedmmdksi ja kdytdnnonldheiseksi.
Siirtyvien tybntekijoiden pddtoksentekoon mukaan ottaminen omaan tyéhon liittyen.

Etenemd tyontekijdn ndkokulmasta hidasta. Vieldkddn ei kokonaiskdsitystd mitd vuo-

den vaihteessa tapahtuu.
6.2 Tunteet muutoksessa

Kyselylla haluttiin selvittaa, miten tyontekijat suhtautuivat yritysostouutiseen. Vastaajista 20
eli kolmasosa (33,9 %) suhtautui uutiseen neutraalisti ja lahes yhta moni (30,5 %) epavarmasti.
10 vastaajaa (16,9 %) suhtautui ostouutiseen innokkaasti ja 7 (11,9 %) huolestuneesti. Eras
vastaaja kertoi suhtautuneensa ”jannittyneen innostuneesti”, mutta uskoi oston tuovan lisa-
kuormitusta. Muita avoimia vastauksia olivat ”varovaisen positiivisesti”, “yllattyneesti” ja
”odottavaisesti”. Jatkokysymyksena oli ”Osaatko kuvailla, miksi suhtauduit uutiseen kyseisella
tavalla?”. Monet perustelivat neutraalia vastaustaan silla, etta yritysosto ei tullut yllatyksena,

ostaja toimii oikealla toimialalla ja lisaksi osalla oli aiempaa kokemusta ostetuksi tulemisesta.
Yritysosto ei ollut varsinainen ylldtys.

Tdssda yrityskaupassa ostajana oli saman alan toimija, joten kaupalla oli hyvd vaikutus

tyollistymiseen.

Innokkuutta ostouutista kohtaan perusteltiin paaosin uusilla, hyvilla uramahdollisuuksilla ja

toiminnan kehittamisella.



35

Mahdollisuudet edetd uralla tai vaihtaa uran suuntaa/saada monipuolisempia tehtdvid.
Laajentaa osastomme toimintaa joka suhteessa.

Epavarmuutta ja huolestuneisuutta yritysostouutista kohtaan perusteltiin puolestaan melko
saman lailla: ei tiedetty toiden jatkumisesta ja epailtiin, etta suuyritykseen siirtyessa yksittai-
sia tyontekijoita ei huomioitaisi samoin kuin ennen ja tyosuhde-edut heikkenisivat. Epavar-

muutta aiheutti myos epatietoisuus siita, miten tyonkuva sopii uuden tyonantajan toimintaan.
Epdvarmuus tulevaisuudesta ja omasta urapolusta.

Tiesin etukdteen ettd etuudet tulevat heikkenemddn ja muutto isompaan firmaan tuo
aina mukanaan muutoksia, jotka ei ota huomioon yksittdisid tyontekijoitd vaan meitd

kdsitellddn massana.
Kuinka meiddn yksikko sopii uuteen yritykseen?

Tutkimuksella haluttiin selvittaa tyontekijoiden tunteita muutoksen aikana, mutta myos sita,
millaista tunteisiin liittyvaa tukea tyontekijat ovat saaneet esihenkiloltaan. Alle puolet vas-
taajista koki, etta esihenkilo oli pyrkinyt selventamaan epaselvia asioita (45,8 %) ja oli kuun-
nellut tarpeen tullen (44,1 %). Joka kolmas (32,2 %) koki esihenkilon olleen aidosti lasna kes-
kusteluissa ja paalle neljannes (28,8 %) oli sita mielta, etta esihenkilo oli antanut tilaa tuoda
tunteita avoimesti julki. Vain joka neljas (25,4 %) oli puolestaan sita mielta, etta esihenkilo
oli kiinnostunut tyontekijansa voinnista. Tyontekijoiden kiittaminen (23,7 %), kannustaminen
(18,6 %) ja etenkin kehuminen muutoksen aikana (8,5 %) olivat vastausten perusteella jaaneet

monelta huomiotta. Esihenkiloiden tukea muutoksen aikana on kuvattu alla kuviossa 7.

19. Millaista tunteisiin liittyvaa tukea olet saanut esihenkildltasi muutoksen aikana? Jatka
seuraavaa lausetta sopivilla vaihtoehdoilla: Esihenkiloni on...

Lisatietoja
@ Ollut kiinnostunut voinnistani muutoksen aikana 15
@ Antanut tilaa tuoda tunteitani avoimesti julki 17 30
@ Kuunnellut minua aina tarpeen tullen 26 25
@ Ollut aidosti lasna keskusteluissa 19
@ Pyrkinyt selventdmaan asioita, joita en ymmarra 27 2
@ Kannustanut muutoksessa eteenpéin n 15
@ Kehunut toimintaani muutoksen aikana 5
@® Kiittdnyt minua tydstani 14 "
@ Huolehtinut siité, etts tydt suoritetaan sovitusti 13 5
@ Jdrjestdnyt tiimin kesken tapaamisia, joissa kdydaan 4, l

|dpi tuntemuksia ja odotuksia 0

L Muu 9

Kuvio 7: Esihenkiloiden tuki tyontekijoiden tunteisiin liittyen
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Jatkokysymyksena edelliseen oli ”Jos tuki ei mielestasi ole ollut riittavaa, missa asiassa ja
millaista tukea olisit kaivannut lisaa muutoksen aikana?”. Kysymykseen tuli parikymmenta
vastausta, joista esille nousi erilaisia toiveita. Muutama vastaaja toivoi apua uusien uramah-
dollisuuksien selvittamisessa ja esiin nousi my0s toive ajasta kahdenkeskisille keskusteluille.

Lisaksi eras vastaaja koki, etta vaikuttamismahdollisuudet lisaisivat tukea muutoksissa.
Olisin kaivannut enemmdn tukea uusien uramahdollisuuksien selvittdmisessd.
Kahdenkeskisiin jutteluihin enemmdn aikaa, ettei olisi aina kiire.

Mahdollisuutta vaikuttaa enemmdn tuleviin muutoksiin, jos koen ne muutokset heiken-

tavdnd omaan tyokykyyni tai tyoskentelyyni vaikuttavina.

Osa vastaajista puolestaan ymmarsi, etta esihenkilot eivat myoskaan ole saaneet tarpeeksi

tietoa ja tukea muutoksessa.

Esimies ei ole osannut vastata suurimpaan osaan muutokseen liittyvistd kyselyistd,

koska hdnelldkddn ei ole ollut tietoa asioista.

Kyselyn tunteita kasittelevassa teemassa kysyttiin myos ”Onko sinulla kehitysideoita liittyen
siihen, miten tyontekijoiden tunteita voisi paremmin huomioida vastaavassa organisaatiomuu-
toksessa?”. Suurin osa vastanneista painotti keskustelujen tarkeytta ja toivoi lisaa ryhmakes-
kusteluja. Muutama vastaaja koki, etta foorumissa tai pienryhmassa kynnys kysya asioista on

matalampi kuin yleisissa infoissa.

Uusi esimies voisi jdrjestdd tutustumiskeskustelun siirtyvien henkildiden kanssa. Tdmd
voisi olla vaikka ryhmdkeskustelu. Sen lisdksi pitdisi jdrjestdd kehityskeskustelu, jossa

keskitytddn jokaisen uraan ja toiveisiin.

Tiedotustilaisuuksia pitdd jdrjestdd pienemmille ryhmille, jolloin kynnys kysymiselle

on matalampi.
Keskustelufoorumi tai palaverin aiheeksi juuri tuo "miltd minusta tuntuu”.
6.3  Muutosvastarinta

Vastaajilta kysyttiin, ovatko he kokeneet muutosvastarintaa yritysostouutisen jalkeen. Yli
puolet (55,9 %) eli 33 vastasi kieltavasti ja loput 26 henkiloa kertoivat kokeneensa edes va-
haista tai hetkellista vastarintaa muutosprosessin aikana. Muutosvastarinnan taustalla olevia
syita haluttiin selvittaa jatkokysymyksella "Mika/mitka tekijat saivat sinut vastustamaan muu-
tosta?”. 23 eli lahes kaikki 26:sta vastasi, etta epatietoisuus tulevaisuudesta sai vastustamaan

muutosta ja lahes puolet eli 12 vastaajaa koki muutoksen henkilokohtaiset menetykset
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suurempina kuin hyodyt. 11 henkiloa sanoi kokeneensa epaluottamusta muutoksen johtamista
kohtaan ja saman verran oli niita, jotka olivat kyllastyneita jatkuviin muutoksiin. Lisaksi 10
henkiloa kertoi muutosviestinnan epaselvyyden vaikuttaneen vastarintaan ja 9 piti huonoja
yritysostokokemuksia syyna muutosvastarinnalle. Huomattavaa on, etta vain yksi vastaaja koki
vastarinnan johtuneen siita, etta aikaa muutokseen totuttelemiseksi oli liian vahan. Muutos-
vastarinnan syyt on esitetty kuviossa 8.

23. Mikd/mitka tekijat saivat sinut vastustamaan muutosta? Valitse sopivat vaihtoehdot.

Lisatietoja
@ Aiemmat huonot kokemukset yritysostoista 9
Muutoksen henkilokohtaiset menetykset 12 25
suurempia kuin hyodyt
. Epaluottamus muutoksen johtamista kohtaan 11

20
. Huoli, ettei padse osallistumaan muutosprosessiin 5

. Tarve saada lisdd aikaa muutokseen totuttelemiseksi 1 15

. Tietdméttomyys siit, mitd tulevaisuudessa tapahtuu 53

Muutosviestinnan epaselvyys 10
Muutosviestinnan puute 7
Kylldstyminen jatkuviin muutoksiin 11 . .
0 ! ! N ! | ||

Tyomotivaation puute 3

=
o

wn

Muu 1
Kuvio 8: Muutosvastarintaan johtaneet syyt

Kyselyn avulla haluttiin kuulla kehitysehdotuksia muutosvastarinnan kasittelyyn liittyen. Eras
vastaajista mainitsi, etta vanhan tiimin kanssa kaydyilla keskusteluilla on ollut suuri vaikutus
muutosvastarinnan kasittelyssa. Esiin nousi myos toive siita, etta muutos perusteltaisiin hyvin

ja henkilostolla olisi mahdollisuus osallistua integraatioon alusta lahtien.

Muutosvastustus oli mennyt jo ennen kuin uusi organisaatio julkaistiin. Tdrked rooli on

ollut vanhan tiimin kanssa kdydyilla keskusteluilla.

Henkildston edustajat on otettava mukaan integraatiomuutoksiin heti alussa. Muutok-

set on perusteltava.
6.4 Innostaminen

Innostamisen keskeinen tutkimustulos koski viestintaa muutokseen liittyen: alle puolet vastaa-
jista (45,8 %) koki, etta muutoksen myonteisia puolia painotettiin X:n viestinnassa, kun taas
suurempi osa (54,2 %) oli sita mielta, ettei niita painotettu riittavasti. Tata tulosta tukee
avoimessa kentassa esitetyt kehitysehdotukset innostamiseen liittyen, silla monet mainitsivat,

etta muutoksen ja uuden tyonantajan positiivisia puolia olisi voinut korostaa enemman.
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Ostajan on tuotava esille yrityksensd hyvdt puolet; henkilostoedut, henkilGstokdytdn-

nét, tyoyhteiso, projektit, yms.

Pitdisi tuoda enemmdn esiin yhteistyomahdollisuuksia, joita iso firma tarjoaa ja innos-

taa sitd kautta tiimid.

Innostamisen kehitysehdotuksissa korostui myos yhteisten keskustelujen, muutokseen osallis-

tamisen ja tiimihengen tarkeys. Lisaksi esiin nousi tunteiden salliminen ja huomioiminen.

6.5

Yhteinen keskustelutilaisuus, ei pelkkid yksipuolisia infoja.
Toimintaan mukaan ottaminen paremmin.

Uuteen yritykseen pitdisi pddstd sisddn mahd. pikaisesti. Tyoyhteisén uuden jdsenen
hyviéksyntd, kuuleminen ja ideat kehittdmisestd pitdisi kyselld heti muutoksen alkuvai-

heissa. Korostaa yhteistd tekemistd.

Muutostilanteessa henkilosto voi kokea, ettd heitd ei kuunnella. Tdarkeintd olisi tulla
kuulluksi ja tuntea, ettd omat tunteet ovat sallittuja. Edelleen asioiden hoitaminen on

vain osa muutosprosessia, jonka sisdlld tyontekijdt pyristelevdt tai kipuilevat.

Motivointi

Kyselylla selvitettiin, millainen on tyontekijoiden motivaatiotaso talla hetkella. Suuri osa eli

24 henkiloa (40,7 %) arvioi motivaatiotasonsa hyvaksi ja hieman harvempi (35,6 %) kohta-

laiseksi. 5 henkiloa (8,5 %) koki erittain hyvaa tyomotivaatiota ja 7 (11,9 %) heikkoa motivaa-

tiotasoa. Lisaksi yksi vastaaja koki motivaatiotasonsa huonoksi. Naiden tietojen pohjalta ha-

luttiin tarkemmin selvittaa, mitka asiat motivoivat tyontekijoita yritysoston tuomassa muu-

toksessa. Lahes puolet (45,8 %) vastaajista piti uuden oppimista ja uusia uramahdollisuuksia

motivaatiotekijoinaan ja melkein yhta moni (40,7 %) uusia haasteita. Yli kolmannes (35,6 %)

vastaajista piti uutta roolia tai tyotehtavia motivaation lahteenaan ja vajaa neljannes (23,7

%) organisaation menestysta ja yhdessa tekemista. Uusi tiimi motivoi 10 vastaajaa (16,9 %),

vaikka 25 vastaajalla tiimin kokoonpano oli muuttunut vahintaan jonkin verran X:lle siirryttya.

Avoimissa vastauksissa esiin nostettiin muun muassa, etta X on ”oikean alan tyonantaja” ja

tuo suurena yhtiona mahdollisuuksia jokapaivaiseen tyoskentelyyn. Tyontekijoiden motivaa-

tiotekijat muutoksessa on esitetty alla kuviossa 9.
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34. Mika sinua motivoi tassa yritysoston tuomassa muutoksessa? Valitse sopivat vaihtoehdot.

Lisétietoja
@ Tysarjen muutos 6
® Vanhoista toimintatavoista 9 30
luopuminen
@ Organisaation menestys 14 25 |
@ Uudet roolit/tydtehtavat 21 20|
@ Uuden oppiminen 27
15 |

@ Uudet haasteet 24

) 10 |
@ Uudet uramahdollisuudet 27
@ Uusi tiimi 10 5 l I
@ VYhdessa tekeminen 14 0 - - - - : - - - -
® Muu 7

Kuvio 9: Tyontekijoiden motivaatiotekijat muutoksessa

Tutkimuksella haluttiin selvittaa esihenkilon vaikutusta tyontekijoiden motivaatioon. Vastaa-
jilta kysyttiin kantaa vaittamaan ”Koen, etta esihenkiloni toiminnalla on ollut positiivista vai-
kutusta motivaatiooni yritysoston jalkeen”. Vastaajista suurin osa (33,9 %) oli neutraalilla
kannalla ja kaytannossa yhta moni (32,2 %) oli jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa.
Taysin samaa mielta vastasi 8 vastaajaa (13,6 %), kun 6 (10,2 %) oli vaittaman kanssa jokseen-

kin eri mielta ja 3 taysin eri mielta. Vastausten jakautuminen on esitetty alla kuviossa 10.

36. Valitse sopivin vaihtoehto

Lisatietoja

B Taysin samaa mieltd M Jokseenkin samaa mielta M Neutraali kanta ~ M Jokseenkin eri mielta M Taysin eri mielta

M Ei mielipidetta

Koen, etta esihenkiloni toiminnalla on ollut positiivista
vaikutusta motivaatiooni yritysoston jalkeen.

100% 0% 100%
Kuvio 10: Esihenkilon toiminnan vaikutus motivaatioon

Jatkona edelliseen vastaajat saivat kertoa esihenkilonsa toiminnasta tarkemmin eli siita, mi-
ten han on vaikuttanut motivaation kasvuun tai miten han olisi voinut toimia motivaation kas-
vattamiseksi. Tyontekijoiden kokemuksissa oli melko paljon vaihtelua, mutta suurimmalla
osalla oli positiivista sanottavaa siita, miten esihenkilo on heita motivoinut. Useamman vas-
taajan mukaan esihenkilo oli korostanut yritysoston tuomia mahdollisuuksia ja positiivisia vai-

kutuksia.
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The positive outcomes of the acquisition introduced by the superior were motivational

for me.

Hdn on kertonut mihin suuntaan/milld tavalla toimipisteemme jatkaa kaupan myétd ja

kuinka pystymme kehittdmddn omaa toimintaamme.

Kokemuksia oli myos siita, etta esihenkilo oli pyrkinyt selvittamaan asioita ja kaynyt tyonteki-
joiden kanssa avointa keskustelua. Parissa vastauksessa mainittiin esihenkilon apu uusien tyo-

tehtavien saannissa ja myos arvostusta tyontekijaa kohtaan oli osoitettu.

Esihenkilé on mahdollistanut avoimen keskustelun mieltd askarruttavista aiheista ja

vastannut kysymyksiin parhaan kykynsd mukaan ja selvittdnyt epdselvid asioita.
Mahdollistanut erilaisia tyotehtdvid.
Painottanut, ettd olen tdrked ja arvostanut tyopanostani muutoksen keskelld.

Kysyttaessa, miten esihenkilo olisi voinut toimia motivaation kasvattamiseksi, esiin nousi eri-
laisia toiveita. Muutama mainitsi, etta olisi toivonut enemman keskusteluja esihenkilon kanssa
ja ehdotettiin, etta tyontekijan kuulumisia voisi kysya saannollisesti. Yksi vastaajista olisi kai-
vannut apua uusien tyotehtavien selvittamisessa, kun taas toinen olisi halunnut keskustella

omasta roolistaan tarkemmin.
Viikoittainen "mitd kuuluu” -kysymys olisi hyvd, nimenomaan muutoksen kannalta.

Esihenkiloni olisi voinut auttaa enemmdn uusien uramahdollisuuksien ja omaan koulu-

tustaustaan soveltuvien tydtehtdvien selvittdmisessd.
Uuden roolin selked ldpikdynti, mitd odotetaan, oikeudet ja vastuut.

Muutama vastaaja koki esihenkilon onnistuneen hyvin ja mainitsi, etta esihenkilolla on rajalli-

set mahdollisuudet vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon.

Oma lahiesimieheni olisi tuskin voinut tehdd paljoakaan enempdd. Hén on prosessissa

vhtd lailla tyontekijd kuin me muutkin. Motivaation parannusta pitdisi saada ylempdd.

Vastaajilta kysyttiin erikseen kehitysehdotuksia tyontekijoiden motivointiin liittyen vastaa-
vassa organisaatiomuutoksessa. Esiin nousi yritysoston tuomien etujen korostaminen, tutustu-
kaan pieniakin positiivisia asioita tulisi korostaa ja realistisen nakokulman kuuleminen vastaa-

vasta tilanteesta voisi lisata motivaatiota. Lisaksi ideoimalla voitaisiin kehittaa omaa tyota.

Kannattaisi tuoda heti esiin X:n edut ja mitd saadaan, sitd ei voi korostaa liikaa.
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Tutustuminen uusiin tyokavereihin esim. yhteisissd tapahtumissa tai illanvietoissa.

Aikataulut, tavoitteet (ihan pienidkin, vaikka ettd milloin otat sGhkopostin kdyttdon,

milloin tdydenndt X:n jdrjestelmiin omia tietoja jne.), vdlikeskustelut...

Positiivisten asioiden korostaminen, vaikka ne olisivat pienid. Muutoksen realistinen
kuvaus, ehkd joku vastaavassa tilanteessa ollut henkiloé kertomaan kokemuksiaan tms.

Ideoiden kerddminen oman tyon kehittdmisestd.
6.6 Integraatioon osallistaminen

Kyselyssa esitettiin vaittamia osallistamiseen liittyen, joihin tyontekijan tuli vastata Likertin-
asteikon mukaan. Vastauksissa korostui, ettei tyontekijoita ole juurikaan osallistettu integraa-
tioon. Tyontekijoille esitettiin vaittamat ”Koen, etta halutessani minulla on ollut mahdolli-
suus vaikuttaa ja osallistua integraation suunnitteluun” ja ”Koen, etta halutessani minulla on
ollut mahdollisuus olla mukana integraation toteuttamisessa”. Vastaajista puolet (49,2 %) oli
taysin eri mielta vaittamien kanssa ja neljasosa (25,4 %) puolestaan jokseenkin eri mielta. 6
henkiloa (10,2 %) oli jokseenkin samaa mielta siita, etta heilla oli mahdollisuus osallistua in-
tegraation suunnitteluun ja 5 henkiloa (8,5 %) vastasi samoin toteutusvaihetta koskevaan vait-
tamaan. Ainoastaan yksi vastaajista oli taysin samaa mielta molempien vaittamien kanssa ja

loput vastasivat neutraalilla kannalla tai heilla ei ollut mielipidetta asiaan.

Tulosten valossa esiin nousi erityisesti vaittama ”X:n puolelta on pyritty tarkastamaan saan-
nollisesti, miten Y:lta siirtynyt henkilosto on kokenut integraation”. Suurin osa ei allekirjoit-
tanut vaittamaa, silla kolmasosa (32,2 %) oli vaittaman kanssa taysin eri mielta ja paalle kol-
masosa (35,6 %) jokseenkin eri mielta. Neutraalin vastauksen antoi noin viidesosa (22 %) ja li-
saksi 4 henkiloa oli jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa. Kukaan vastaajista ei siis ollut
taysin sita mielta, etta X:n puolelta olisi tarkastettu saannollisesti integraatiokokemuksia.
Tama voi tosin johtua siita, etta integraatio on kesken, eika kyselyille ole nahty tarvetta en-
nen tata opinnaytetyota. Viimeinen vaittama oli puolestaan ”Esihenkilollani on ollut riitta-
vasti aikaa keskustella kanssani muutoksesta ja tyohoni liittyvista asioista”. Vastaukset jakau-
tuivat melko paljon: vaittaman kanssa taysin samaa mielta oli 7 vastaajaa (11,9 %) ja jokseen-
kin samaa mielta yli neljannes (27,1 %). Neutraalin kannan otti 10 vastaajaa (16,9 %) ja joka
neljas (25,4 %) oli jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa. Lisaksi 6 vastaajaa (10,2 %) oli tay-
sin eri mielta siita, etta esihenkilolla olisi ollut riittavasti aikaa muutosta koskeville keskuste-

luille. Kaikki edella esitetyt nelja vaittamaa vastausjakaumineen on esitetty alla kuviossa 11.
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39. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin:

Lisatietoja

M Tdysin samaa mieltda M Jokseenkin samaa mieltd M Neutraali kanta B Jokseenkin eri mieltd W Taysin eri mielta

M Ei mielipidetta

Koen, ettd halutessani minulla on ollut mahdollisuus
vaikuttaa ja osallistua integraation suunnitteluun.

Koen, etta halutessani minulla on ollut mahdollisuus
olla mukana integraation toteuttamisessa.

X:n puolelta on pyritty tarkastamaan saannollisesti, _

miten Y:Itd siirtynyt henkildsté on kokenut integraation.

Esihenkilollani on ollut riittavasti aikaa keskustella
kanssani muutoksesta ja tyohoni liittyvista asioista.

100% 0% 100%

Kuvio 11: Kokemukset osallistamisesta

Kyselyn avulla haluttiin selvittaa, miten tyontekijoita olisi voinut paremmin osallistaa muu-
toksessa. Eras vastaaja koki, etta tiimien jakamisesta olisi pitanyt kertoa avoimemmin ja kes-
kustella tyontekijoiden kanssa. Toiveita oli myos, etta valikeskusteluja seka vapaita keskuste-

luja tyontekijoiden uratoiveista lisattaisiin.

Itse kuulun niihin harvoihin, joilla tiimi muuttui kokonaan. Se olisi voinut sujua avoi-
memmin, ettd miksi kukakin on pddtynyt mihinkin tiimiin. Asia tuli aika lailla ylhddlta-
pdin annettuna ja asiasta oli monenlaista versiota. Tyontekijoitd olisi pitdnyt kuun-

nella paremmin ja antaa jokaiselle mietintdaikaa.

Enemmdn vapaamuotoisia keskusteluita, joissa voisi yleiselld tasolla kartoittaa tyonte-

kijéiden omia uratavoitteita.

Useampi tyontekija ehdotti, etta tiedottaminen voisi tapahtua pienemmalle joukolle ja kyse-

lyille luotaisiin oma anonyymi kanava.

"Tyhmille kysymyksille” matalan kynnyksen foorumi, koska henkiléstdinfo on liian ylei-

sorikas tapahtuma, ettd kovin monikaan uskaltaisi kyselld.
Tiedottaminen pienemmissd ryhmissd ja avoimet anonyymit kyselykanavat.

Eras vastaaja otti huomioon, etta X on suuryhtio ja siksi erityisen tarkeaa olisi innostava ja

turvallinen tyoilmapiiri.

Hieman voi osoittautua haasteelliseksi osallistuttaa jokaista tyontekijdd, eikd tdlle
valttamdttd ole tarvettakaan. Tdrkedmpdd on luoda innostava ja turvallinen (tdiden

jatkon kannalta) ilmapiiri.
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6.7 Tiimiytyminen

Tiimien muodostumiseen liittyen esitettiin vaittamia, joihin vastasi ne 25 tyontekijaa, joilla
tiimin kokoonpano muuttui vahintaan jonkin verran yritysoston myota. Vaitteeseen ”Koin ole-
vani tervetullut uuteen tiimiin” kukaan ei vastannut kielteisesti: joka neljas eli 6 henkiloa oli
taysin samaa mielta vaittaman kanssa ja loppujen 19 henkilon vastaukset jakautuivat tasan
jokseenkin samaa mielta -vaihtoehdon ja neutraalin kannan valilla. Toisen vaittaman ”Sain
riittavan perehdytyksen uuteen tiimiin tultuani” kohdalla vastaukset jakautuivat enemman ja
olivat kokonaisuudessaan kielteisemmat. 10 henkiloa 25:sta vastasi neutraalisti ja 5 henkiloa
oli vahintaan jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa. Niita, jotka olivat jokseenkin tai
taysin eri mielta vaittaman kanssa oli puolestaan enemman eli yhteensa 9. Nain ollen useassa
tiimissa olisi ollut parannettavaa perehdyttamisen suhteen. Kolmas vaittama ”Tiimiytyminen
on kokonaisuudessaan onnistunut hyvin” jakoi myos vastauksia melko paljon. 7 henkiloa
25:sta oli jokseenkin tai taysin samaa mielta vaittaman kanssa ja 8 vastasi neutraalisti. Kiel-
teisia vastauksia oli myonteisia enemman: 9 henkiloa oli jokseenkin tai taysin eri mielta siita,
etta tiimiytyminen olisi onnistunut. Alla kuviossa 12 on kuvattu tiimiytymista koskevien vaitta-

mien vastausjakauma.

45, Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin:

Lisdtietoja

M Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mieltd M Neutraali kanta M Jokseenkin eri mielta M Taysin eri mielta

B Ei mielipidetta

Koin olevani tervetullut uuteen tiimiin.

Sain riittavan perehdytyksen uuteen tiimiin tultuani. _

Tiimiytyminen on kokonaisuudessaan onnistunut
hyvin.
100% 0% 100%

Kuvio 12: Tiimiytyminen vastaajien nakokulmasta, joilla tiimin kokoonpano muuttunut

Tiimiytymisesta haluttiin saada tarkempaa tietoa ja siksi kaikilta vastaajilta kysyttiin, olivatko
he tiiminsa kanssa kayneet lapi yhteisia tavoitteita, toimintatapoja ja saantoja. Huomioitavaa
on, etta selvasti yli puolet (61 %) vastasivat kieltavasti eli heidan tiiminsa ei yritysoston jal-
keen ole kaynyt lapi naita asioita. Taman jalkeen vastaajia pyydettiin valitsemaan ne aktivi-
teetit, joita tiimin kesken oli jarjestetty yritysoston jalkeen. Nelja kymmenesta (40,7 %) vas-
tasi, etta heidan tiiminsa on pitanyt palavereita, joissa tutustutaan toisiin tiimin jaseniin ja
lahes yhta monen (39 %) tiimissa oli pidetty yhteisia kahvitaukoja kasvokkain tai verkossa. Li-
saksi vahintaan joka neljas (27,1 %) vastasi, etta tiimin kesken on jarjestetty aktiviteetteja

tyoajan ulkopuolella. Avoimessa kentassa 10 henkiloa (16,9 %) puolestaan mainitsi, ettei
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heidan tiimin kesken ole jarjestetty mitaan edella mainituista aktiviteeteista. Tassa kappa-
leessa esitettyjen tulosten kohdalla tulee kuitenkin huomioida, etta vastaajista suurin osa
(57,6 %) tyoskentelee tiimissa, jonka kokoonpano ei juurikaan muuttunut yritysoston myota.
Tarkasteltaessa yksittaisia vastauksia huomataankin, etta esimerkiksi 6 niista 10 henkilosta,
joiden tiimi ei ole jarjestanyt mitaan vaihtoehdoissa esitettyja aktiviteetteja, tyoskentelee
samassa tiimissa kuin ennen yritysostoa. Nain ollen tulokset eivat valttamatta kerro koko ku-

vaa tiimiytymisesta yritysoston jalkeen.

Kyselytutkimuksen viimeisessa kysymyksessa vastaajat saivat esittaa kehitysehdotuksia tii-
miyttamiseen liittyen. Selvasti suurin osa vastanneista toivoi, etta tiimin kesken olisi jarjes-
tetty aktiviteetteja kasvotusten tyoajan ulkopuolella. Eras vastaaja puolestaan mainitsi, etta
aktiviteettien lisaksi voisi pitaa yhteisia kahvitaukoja tai palavereita, jotta tutustuttaisiin

muihin tiimin jaseniin. Lisaksi ehdotettiin tutustumista X:n ja Y:n toimistoihin.

Tyoajan ulkopuolisia tapahtumia kannattaa pitdd, silloin voidaan olla rennommin ja

porukka viettdd vapaaehtoisesti myds aikaa.

Edellisessd kysymyksessd mainittuja keinoja voisi kdyttdd. En ole pddssyt tutustumaan
omiin tiimildisiini ollenkaan lyhyttd esittdytymistd lukuun ottamatta, silld mitddn tyo-

hén liittymdttomid aktiviteetteja ei ole ollut.

Yhteiset tapahtumat ja illanvietot sekd tutustuminen samalla paikkakunnalla oleviin

toisen yrityksen toimistoihin.

Toisaalta kaksi vastaajaa koki ryhmaytymiset ja tutustumisleikit lapsellisina ja haluaisivat tu-

tustua toisiin tyoajalla.

Ei mitddn alakoululaisten piirileikkejd, kiitos. Ihmisiin tutustutaan luonnollisesti kah-

vipoyddssd tai projektissa tyoskennellessd, tutustumisleikit vain turhauttavat.

7  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset tutkimustulosten pohjalta

Kyselytutkimuksen avulla saatiin tietoa siita, miten yritysoston myota siirtyneet tyontekijat
ovat kokeneet muutosjohtamisen ja miten heidat on huomioitu muutosprosessin aikana, kun
tarkastellaan asiaa erityisesti ihmisten johtamisen nakokulmasta. Tutkimustulokset osoittivat,
etta muutoksen johtamisessa oli ollut paljon hyvaa, mutta myos kehitettavaa. Vastauksissa
esiin tuodut kokemukset ja toiveet toimivat pohjana kehitysehdotuksille, joita toimeksiantaja

voi toivottavasti hyodyntaa tulevissa organisaatiomuutoksissa, kuten yritysostojen yhteydessa.
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7.1 Mika oli erityisen onnistunutta?

Tutkimustuloksista nousi esiin positiivisia asioita muutosjohtamiseen liittyen. Tutkittavat ko-
kivat, etta yritysostoprosessi on toteutettu hyvassa yhteistyohengessa ostetun ja ostavan yh-
tion valilla ja suurin osa oli luottavainen tyotulevaisuudestaan. Selvasti useampi vastaajista
oli myonteinen sen suhteen, etta heille on annettu aikaa tunteiden kasittelyyn ja ovat saa-
neet esihenkiloltaan tarvittavaa tukea tunteisiin liittyen. Tiedottamisen saannollisyytta puo-
lestaan kehuttiin etenkin integraation alkuvaiheen osalta ja useampi vastanneista koki saa-
neensa ajantasaista tietoa integraatioprosessista sen edetessa. Erityisen positiivisia tutkimus-
tuloksia saatiin kuitenkin tiimeihin liittyen: kukaan kyselyyn vastanneista ei kokenut, ettei
olisi tervetullut uuteen tiimiin ja selvasti suurin osa oli sita mielta, etta tiimissa on hyva yh-
teishenki. Lisaksi suurin osa yritysoston myota siirtyneista tyontekijoista tunsi olevansa osa

X:n tyoyhteisoa, vaikka integraatio on viela osittain kesken.
7.2  Kehitysehdotukset

Tyontekijoilla oli positiivisia kokemuksia yritysoston ja integraation aikaisesta muutosjohtami-
sesta, mutta tuloksista nousi esiin myos kehitettavia asioita. Tutkittavat saivat kertoa asi-
oista, joissa heidan mukaan ei ole onnistuttu ja esittaa kehitysideoita kuhunkin teemaan liit-
tyen. Seuraavassa esitetyt kehityskohteet ja -ehdotukset pohjautuvat niihin kyselytuloksiin,
joissa oli selvasti hajontaa ja joissa nahtiin kehitettavaa. Avoimissa kentissa esitetyista kehi-
tysehdotuksista valittiin ne, jotka tukevat suljettujen kysymysten tuloksia, liittyvat muutos-
johtamiseen etenkin ihmisten johtamisen nakokulmasta ja ovat tarkeita huomioida mahdolli-

sissa tulevissa yritysostoissa. Kehityskohteet ja -ehdotukset on esitetty alla taulukossa 3.

Kehityskohde Kehitysehdotus

Informaatio yritysostoon X:n viestinnasta ja integraatiosta vastaavien tulisi viestia sel-
johtaneista syista ja siita, | keammin yritysoston taustalla olevista syista ja siita, miten
miten yritysosto vaikuttaa | yritysosto istuu X:n strategiaan ja visioon.

henkilokohtaiseen tyohon
Saamansa tiedon pohjalta esihenkilon tulisi pystya informoi-

maan alaisiaan siita, miten yritysosto vaikuttaa kunkin henki-
l6kohtaiseen asemaan/tyohon. Tyontekijat tulisi pitaa saan-

nollisesti ajan tasalla integraation etenemisesta.

Tiedottamisen ja infotilai- | Tiedottaminen infotilaisuuksineen oli tutkimukseen mukaan
suuksien asiasisalto saannollista etenkin muutosprosessin alkuvaiheessa, mutta

asiasisallossa nahtiin kehitettavaa. Joistakin
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kaytannonasioista, kuten IT-asioista ja ohjelmien kayttoon-
otosta, voisi tiedottaa saannollisemmin. Informoinnin olisi
hyva olla kohdennetumpaa tietyille ryhmille ja esimerkiksi
X:n tarjoamista uramahdollisuuksista voisi kertoa enemman.
Lisaksi tiedottaminen voisi tapahtua pienemmissa ryhmissa,

jotta tyontekijan kynnys kysya olisi matalampi.

Perehdyttaminen jarjes-

telmiin

Integraation kehityskohteista kysyttaessa esiin nousi toiveita
siita, etta jarjestelmiin perehdytettaisiin kaytannonlaheisem-

min. Perehdyttamiskoulutuksia voisi jarjestaa ryhmissa.

huomioiminen

Esihenkilon on tarkea muistaa kiittaa, kehua ja kannustaa
tyontekijoita integraation aikana eika etatyo saisi olla pe-
ruste heikolle yhteydenpidolle. Saannollinen keskustelu on
tarkeaa ja lisaksi tyontekijoiden mielipiteet tulisi ottaa huo-

mioon muutoksen aikana.

Tyontekijoiden kanssa voisi kayda keskusteluja teemalla
”milta minusta tuntuu”. Muutoksen aikaansaamista tunteista

voisi keskustella myos yhdessa tiimin kesken.

Kynnys kysya asioista voi

olla suuri

Voitaisiin luoda avoin, anonyymi kyselykanava/keskustelufoo-
rumi, jossa mahdollisuus tuoda esiin mielta askarruttavia asi-

oita, kysymyksia tai kehitysehdotuksia muutokseen liittyen.

Muutoksen myonteisten

puolien painottaminen

Yritysoston ja sita seuranneen muutoksen myonteisia puolia
voisi painottaa enemman niin viestinnassa kuin tiimin/tyonte-
kijan kanssa kaytavissa keskusteluissa. Esimerkiksi X:n tarjo-
amia uramahdollisuuksia, tehtavia seka erilaisia projekteja

voisi tuoda enemman esille.

nen

Sen lisaksi, etta painotetaan muutoksen hyvia puolia, tyonte-
kijoita voisi innostaa lisaamalla tiimin yhteisia keskustelutilai-
suuksia, joissa kaikilla on mahdollisuus tuoda esiin ajatuksi-
aan. Osallistamalla tyontekijoita muutokseen alusta alkaen
voitaisiin lisata heidan innostustaan muutosta kohtaan. Li-

saksi tulisi korostaa yhteista tekemista.

Pienten valitavoitteiden (esimerkiksi jonkin ohjelman kayt-
toonotto) ja tyontekijan kanssa kaytavien keskustelujen

avulla esihenkilo voisi motivoida tyontekijoitaan. Tarkeaa
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olisi ottaa saannollisesti kontaktia alaisiin esimerkiksi kysy-

malla kuulumisia muutokseen liittyen.

Esihenkilo voisi jarjestaa keskusteluja, joissa keskitytaan jo-
kaisen tiimin jasenen uraan. Myos tiimin kanssa kannattaisi
pohtia ja ideoida sita, miten jokaisen uraa voisi kehittaa tii-

min sisalla ja miten erilaisia vahvuuksia voisi hyodyntaa.

Tyontekijoille voisi jarjestaa tilaisuuden, jossa vastaavassa
organisaatiomuutoksessa ollut henkilo kertoo omista koke-
muksistaan. Puhuja voisi kertoa esimerkiksi siita, mita hyvaa

muutoksesta seurasi ja mita han oppi prosessin aikana.

Huomioitava on, etta integraatio vie tyontekijoiden aikaa ja
energiaa, joten mahdollisuus kirjata tyotunteja integraatioon

liittyen voisi lisata tyomotivaatiota.

Osallistaminen integraa-
tion suunnitteluun ja to-

teutukseen

Tyontekijoiden osallistaminen integraatioon ei valttamatta
ole helppoa, kun yritysosto tapahtuu toimeksiantajan kaltai-
sessa suuryhtiossa. Tutkimuksen pohjalta nousi kuitenkin ide-
oita, miten tyontekijoita olisi voinut osallistaa kyseisessa in-

tegraatiossa.

Niiden tyontekijoiden kanssa, joilla tiimi muuttui yritysoston
myota, olisi hyva kayda avoimia keskusteluja siita, miksi ku-
kakin joutui mihinkin tiimiin. Tyontekijoiden kanssa kannat-

taa myos keskustella esimerkiksi tyorooleista ja uratoiveista.

Lisaksi tyontekijoilta tulisi kysya saannollisesti mielipiteita in-
tegraatioprosessista, jotta toimintaa koskevia muutoksia on
mahdollista tehda integraation aikana. Myos aiemmin mai-
nittu anonyymi kyselykanava voisi saada tyontekijoita avaa-

maan ajatuksiaan integraatioon liittyen.

Tiimiytyminen

Yritysosto tapahtui kesalla ja etatyosuositusten ollessa voi-
massa, mika on osaltaan voinut vaikuttaa tiimiytymiseen.
Moni kuitenkin toivoi, etta tiimin kesken olisi jarjestetty akti-
viteetteja tyoajan ulkopuolella. Yhteisen tekemisen, kahvi-
taukojen ja tutustumispalaverien lisaksi tiimiytymista voisi
edistaa se, etta tutustuttaisiin samalla paikkakunnalla ole-

vaan X:n tai Y:n toimistoon.
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Taulukko 3: Kehityskohteet ja kehitysehdotukset koskien muutosjohtamista yritysoston
yhteydessa

8 Pohdinta

Tutkimustyon avulla sain vastauksia jokaiseen tutkimuskysymyksen muodossa esitettyyn ta-
voitteeseen ja pystyin tulosten pohjalta luomaan konkreettisia kehitysehdotuksia eri teemoi-
hin liittyen. Kyselytutkimuksen laajuus ja vastaajien aktiivisuus kertoa kokemuksistaan avoi-
missa kentissa takasi sen, etta tyolla saatiin hyva yleiskuva muutosjohtamisen kokemuksista:
siita, mika onnistui ja missa jai parannettavaa. Tutkimuksen avulla toimeksiantajan henkilos-
toosasto sai tietoa siita, millaisiin asioihin organisaation tulee jatkossa kiinnittaa tarkempaa
huomiota, kun muutosjohtamista tarkastellaan tyontekijoiden tunteiden, toiveiden ja tarpei-
den nakokulmasta. Raportissa esitettyjen tutkimustulosten lisaksi myos ne tulokset, joita
tassa opinnaytetyossa ei tuotu esille, antavat toimeksiantajalle tietoa tyontekijakokemuksista

ja siita, missa talla hetkella mennaan integraatioprosessin suhteen.

Tutkimustyon toteuttaminen onnistui tavoitteiden mukaisesti, mutta joitakin asioita olisin
voinut tehda toisin. Kyselyn alussa kysyin tutkittavilta heidan tyouran pituutta Y:lla ennen yri-
tysostoa ja taman kysymyksen vastauksia olisi voinut tarkastella siita nakokulmasta, oliko tyo-
uran pituudella vaikutusta yritysostoon suhtautumiseen. Lisaksi olisi ollut mielenkiintoista tut-
kia vastaajien motivaation vaihtelua yritysostouutisen ja nykytilanteen valilla. Tasta saatiin
kylla tietoa kahden motivaatiotasoa koskevan kysymyksen kautta, mutta syvallisempaa tietoa
motivaatiomuutoksen taustalla olevista syista olisi voinut saada avoimilla kysymyksilla. Seu-
raavissa luvuissa on pohdittu tarkemmin tutkimustyon eettisyytta ja luotettavuutta seka esi-

tetty jatkotutkimusehdotuksia toimeksiantajalle.
8.1 Tutkimustyon eettisyys ja luotettavuus

Tutkimusty0ssa on pyritty noudattamaan eettisia saantoja. Tutkittavilta tulee kysya suostu-
mus tutkimukseen osallistumiseen ja lisaksi heidan tulee tietaa, mita tutkija on tekemassa,
mika toiminnan kohde ja tavoitteet ovat seka mika heidan rooli on tutkimuksessa. Eettisyy-
teen kuuluu myos, etta tutkittavat ovat tietoisia tutkimuksen anonymiteetista eli siita, etta
heidan nimettomyytensa sailyy tutkimustietojen kasittelyn ja julkistamisen ajan. (Ojasalo ym.
2014, 48.) Kyselyn ennakkotiedotteessa ja kyselylinkin sisaltamassa sahkopostissa kerroin sel-
vasti tutkimuksen anonymiteetista seka opinnaytetyon tarkoituksesta, tavoitteista ja tutkitta-

vien roolista kehittamistyossa.

Tutkimustyota tarkastellaan sen patevyyden (validius) ja luotettavuuden (reliaabelius) nako-
kulmasta. Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia, kun

taas validiudella tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita sen on
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tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231.) Taman tutkimustyon reliaabe-
liutta vahvistettiin kyselyn anonymiteetilla: vastaajan ei tarvinnut kertoa henkilotietoja, mika
luultavasti vahensi eparehellisten vastausten todennakoisyytta. Toisaalta tutkimuksen reliaa-
beliuutta pohtiessa taytyy huomioida se, etta tyokiireet saattoivat hairita kyselyyn keskitty-
mista, jolloin riski vastausten kirjausvirheille kasvaa. Lisaksi kysyttiin kokemusperaisia asioita,

joten vastaajan mielentila tai ymparistotekijat ovat saattaneet vaikuttaa vastauksiin.

Tutkimuksen validiteettia voidaan puolestaan tarkentaa kayttamalla useita menetelmia (Hirs-
jarvi ym. 2009, 231-233). Tassa tyossa kaytettiin sahkoista kyselya, mutta sen tueksi esitettiin
laadullista tietoa tuottavia avoimia kysymyksia. Nailla avoimilla kysymyksilla saatiin usein
vahvistusta suljettujen kysymysten tuloksille. Lisaksi tutkimuksen validiutta pyrittiin vahvista-
maan silla, etta kyselykysymyksista tehtiin mahdollisimman yksinkertaiset ja kysymyksissa esi-
tettyja kasitteita tarkennettiin selitteilla. Validiteetin kannalta myos tutkimuksen ajankohta

oli sopiva, silla tutkittavien kokemukset muutosprosessista olivat varsin tuoreita.

Kyselyn vastausprosentti (46,5 %) oli kohtuullinen ottaen huomioon tutkimuksen perusjoukon
laajuuden ja verkkokyselyiden yleisen vastausprosentin. Kyselytutkimuksen validiutta tukee
se, etta kysely lahetettiin kohdennetusti kaikille perusjoukkoon kuuluville havaintoyksikoille.
Nain ollen kaikki kyselyyn vastanneet olivat tietoisia tutkitusta aiheesta eli heilla on siita
omakohtaista kokemusta. Lisaksi vastausten luotettavuutta parannettiin kyselyn mukautunei-
suudella ja silla, etta lahes kaikissa suljetuissa kysymyksissa tarjottiin ”ei mielipidetta” tai
”en osaa sanoa” -vaihtoehto. Nain vastaajaa ei pakotettu valitsemaan annetuista vaihtoeh-
doista, jos hanella ei ollut kantaa asiaan. Monivalintakysymyksissa tarjottiin myos “muu”-

vaihtoehto, jotta saatiin esiin nakokulmia, joita ei etukateen osattu ajatella.

8.2  Jatkotutkimusehdotukset

Toimeksiantaja X:n henkilostoosasto voisi kayda tutkimustulokset kokonaisuudessaan lapi ja
pohtia, mitka tuloksista ja kehitysehdotuksista ovat heidan mielesta keskeisimmat kehittami-
sen nakokulmasta. Taman jalkeen henkilostoosasto voisi tehda jatkotutkimuksen, jossa selvi-
tetaan tarkemmin kriittisten tutkimustulosten taustalla olevia syita. Y:lta siirtyneiden tyonte-
kijoiden kanssa voisi jarjestaa myos tyopajoja, joissa jokainen voisi tuoda esiin konkreettisia
ideoita siita, miten tassa tyossa esitettyja kehitysehdotuksia voisi vieda eteenpain kaytannon-
tasolle. Toimeksiantaja X:lla ei ole yleisia ohjeistuksia siita, miten tyontekijat tulisi huomi-
oida yritysostotilanteessa. Nain ollen tama opinnaytetyo voisi toimia pohjana uusille ohjeis-
tuksille, joissa keskitytaan muutosjohtamiseen tyontekijoiden tunteiden, toiveiden ja tarpei-

den nakokulmasta.
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Liitteet

Liite 1: Sahkopostikutsu verkkoKyselyyn .......c.ceiiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeieeeees

Liite 2: SAhKOinen KyselylomakKe.....vuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiteeteeeeeeiiiinreeeeeeeeeeressenannnnnns

53



54

Liite 1: Sahkopostikutsu verkkokyselyyn
Hyva X:lle siirtynyt tyontekija,

Olen Enni Berg ja opiskelen kolmatta vuotta liiketaloutta Laurea-ammattikorkeakoulussa.
Olen tekemassa X:n Suomen HR:lle opinnaytetyota, jonka tavoitteena on saada tietoa siita,
miten muutosjohtaminen on koettu yritysoston myota Y:lta siirtyneiden tyontekijoiden nako-
kulmasta ja miten onnistuneesti henkilosto on huomioitu muutosprosessissa. Lisaksi tavoit-

teena on kartoittaa, miten muutosjohtamista voitaisiin kehittaa.

Tutkimustyo keskittyy muutosjohtamiseen ihmisten johtamisen nakokulmasta. Tyoni kasitte-
lee tyontekijoiden tunteita eli muutosvastarintaa ja tunnereaktioita muutoksen aikana. Toi-
nen tyoni paateema koskee puolestaan henkiloston mukaan ottamista muutokseen eli innosta-
mista, motivointia, osallistamista ja tiimiytymista. Tutkimustyoni avulla X:n Suomen maa-
johto saa tietoa siita, millaisia asioita organisaation tulisi jatkossa huomioida henkiloston suh-
teen ja samalla se auttaa varautumaan mahdollisiin organisaatiomuutoksiin henkiloston tun-

teiden, toiveiden ja tarpeiden nakokulmasta.

Opinnaytetyoni tutkimusosuuteen kuuluu Microsoft Formsilla luotu sahkdinen verkkokysely,
johon padset alla olevasta linkista. Kyselyn arvioitu vastausaika on 15-20 minuuttia. Kyse-
lyyn vastataan anonyymisti ja tyoni julkisuudesta johtuen toimeksiantaja X:n seka Y:n yhtio-

nimet pysyvat anonyymeina raportissani.

Tutkimustulosten hyodyllisyyden ja luotettavuuden kannalta olisi erittain tarkeaa, etta vas-
taajat ovat halukkaita kertomaan rehellisesti omista tuntemuksistaan ja kokemuksistaan muu-
tosprojektin aikana. Olethan siis ystavallinen ja vastaat kysymyksiin huolella ajan kanssa.
My0s avoimiin kysymyksiin vastaaminen olisi erityisen tarkeaa, jotta tulokset olisivat mahdol-

lisimman kattavat.

Mikali olet halukas osallistumaan verkkokyselyyn, se on auki pe 5.11.- pe 12.11. Kysely sul-
keutuu perjantaina 12.11. klo 18:00, mutta ilmoitan mahdollisesta vastausajan pitenemi-

sesta sahkopostitse.

Tassa linkki kyselyyn:

Kiitos paljon avustasi ja yhteistyostasi etukateen!
Ystavallisin terveisin,

Enni Berg
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Liite 2: Sahkoinen kyselylomake

@ Suomi

Muutosjohtaminen yritysoston ja
integraation aikana

Opinnaytetyon tutkimusosuuteen kuuluva verkkokysely, jonka kohderyhmé@na on Y:Itaé X:lle siirtynyt henkilosto.
Kysely sisaltéd monivalinta-, skaala- ja valintakysymyksia seka avoimia kysymyksia, joihin vastaaminen on
erityisen tarkeda tulosten kattavuuden ja hyddynnettdavyyden kannalta.

Kysely on jaettu teemoittain kahdeksaan osaan:

1) Vastaajan taustatiedot

2) Yleisia kysymyksia yritysostosta ja integraatiosta
3) Tunnereaktiot muutoksen aikana

4) Muutosvastarinta

5) Innostaminen

6) Motivointi

7) Osallistaminen

8) Tiimiytyminen

Tutkimuksen avulla pyritdén ymmartamaan tyontekijoiden kokemuksia kyseisen yritysoston ja integraation aikana
ja saaduista tuloksista on toivottavasti hydtyd X:lle tulevaisuudessa.

Huomioithan, etta kyselyn esihenkiléd koskevissa kysymyksissa viitataan X:n aikaiseen esihenkilédn.
Esihenkil® voi siis olla Y:Ita siirtynyt tai uusi esihenkild. Jos toimit itse esihenkiloasemassa, vastaathan
esihenkil6a koskeviin kysymyksiin omasta niakokulmastasi tyontekij

Verkkokyselyn arvioitu vastausaika on 15-20 minuuttia. Toivottavasti sinulla olisi aikaa ja intoa kertoa lisaa
ajatuksistasi avoimien kysymysten kohdalla.

* Pakollinen

Osa 1. Vastaajan taustatiedot

1. Kuinka kauan tydskentelit Y:lla ennen tata yritysostoa?
*

Alle 1 vuoden
1-2 vuotta
2-5 vuotta
5-10 vuotta

Yli 10 vuotta

2. 0nko tdma ensimmadinen kerta, kun siirryt toisen yrityksen palvelukseen yritysoston vuoksi? *
Kylla

Ei

3. Koetko, ettd aiempi yritysostokokemuksesi helpotti suhtautumistasi tdhan yritysostoon? *
Kylla
Ei

En osaa sanoa



4. Vaihtuiko lahiesihenkildsi yritysoston myota? *
Kylla

Ei

Osa 2. Yleisia kysymyksia yritysostosta ja integraatiosta

5. Mita halusit ensimmaisena tietad, kun kuulit yritysostosta? Kerro ajatuksistasi lyhyesti. *

6. Miten koet yritysoston télld hetkella? *
Positiivisena
Neutraalina

Negatiivisena

7. Jatka lausetta sopivimmalla vaihtoehdolla: Esihenkildni on suoriutunut muutoksen johtamisesta
kokonaisuudessaan... *

Erittain hyvin
Hyvin
Kohtuullisesti
Heikosti
Huonosti

Ei mielipidetta

8. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittdmiin: *

Taysin samaa  Jokseenkin Neutraali ~ Jokseenkin eri  Taysin eri
mieltd samaa mieltd kanta mieltd mieltd Ei mielipidettd

Koen, etta
yritysostoprosessi on
toteutettu hyvassa
yhteistydhengessa X:n
ja Yin valilla.

Koen, ettd X on
halunnut oppia
tuntemaan Y:Ita
siirtyneen henkildston.

Yritysostoon johtaneet
syyt perusteltiin minulle
selkedsti X:n puolelta.

Minulle kerrottiin
selkedsti, miten
yritysosto vaikuttaa
omaan tydhoni.
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9. Valitse sopivin vaihtoehto *

Erittain hyvin Hyvin Kohtalaisesti Heikosti Huonosti  Ei mielipidetta

Miten hyvin
integraatioprosessi on
mielestasi tahan asti
toteutettu?

10. Mika on mielestasi ollut erityisen onnistunutta tassa integraatioprosessissa? *

11. Qlisiko integraatioprosessi voinut onnistua joltain osin paremmin? Jos olisi, niin miten? *

Osa 3. Tunnereaktiot muutoksen aikana

12, Miten suhtauduit, kun kuulit uutisen yritysostosta? *
Innokkaasti
Neutraalisti
Epavarmasti

Huolestuneesti

Muu

13. Osaatko kuvailla, miksi suhtauduit uutiseen kyseisella tavalla?

14, Millaisia tunteita tunnistat kokeneesi muutosprosessissa tahan asti? Valitse sopivat vaihtoehdot. *

Alkusokki

Epatoivo

Negatiivisten asioiden ylikorostaminen
Haluttomuus muuttua

Huoli tulevasta

Turhautuneisuus

Pettymys

Vihamielisyys

Toiveikkuus

Ymmadrrys muutaksen tarpeellisuudesta
Luottamus siihen, ettd kaikki jarjestyy

Innostus muutoksen tuomista mahdollisuuksista

Muu

15. Mista kyseiset tunteet voisivat johtua?



16. Oletko huolissasi omasta tyotulevaisuudestasi? *
Kylla
En

En osaa sanoa

17. Miksi koet huolta tydtulevaisuudestasi? *

18. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin: *

Taysin samaa  Jokseenkin Neutraali  Jokseenkin eri  Taysin eri
mieltd samaa mielta kanta mieltd mielta Ei mielipidetta

Minulle on annettu
riittévasti aikaa kasitelld
tunteitani muutoksen
yhteydessa.

Olen saanut
esihenkildltani tukea
tunteisiini liittyen silloin,
kun olen sita tarvinnut.

19. Millaista tunteisiin liittyvaa tukea olet saanut esihenkiléltasi muutoksen aikana? Jatka seuraavaa
lausetta sopivilla vaihtoehdoilla: Esihenkiloni on... *

ollut kiinnostunut voinnistani muutoksen aikana

antanut tilaa tuoda tunteitani avoimesti julki

kuunnellut minua aina tarpeen tullen

ollut aidosti lasna keskusteluissa

pyrkinyt selventamaan asioita, joita en ymmarra

kannustanut muutoksessa eteenpéin

kehunut toimintaani muutoksen aikana

kiittdnyt minua tydstani

huolehtinut siitd, ettd tydt suoritetaan sovitusti

jarjestanyt tiimin kesken tapaamisia, joissa kdydaan Iapi tuntemuksia ja odotuksia

Muu

20. Jos tuki ei mielestasi ole ollut riittavad, missa asiassa ja millaista tukea olisit kaivannut lisaa
muutoksen aikana?

21. Onko sinulla kehitysideoita liittyen siihen, miten tydntekijoiden tunteita voisi paremmin
huomioida vastaavassa organisaatiomuutoksessa?
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Osa 4. Muutosvastarinta

22. Oletko itse kokenut muutosvastarintaa yritysostouutisen jalkeen?
*

Muutosvastaisuus on voinut olla vain hetkellista tai muuten vahaista.
Kylla

En

23. Mika/mitka tekijat saivat sinut vastustamaan muutosta? Valitse sopivat vaihtoehdot. *
Aiemmat huonot kokemukset yritysostoista
Muutoksen henkilékohtaiset menetykset suurempia kuin hyédyt
Epdluottamus muutoksen johtamista kohtaan
Huoli, ettei padse osallistumaan muutosprosessiin
Tarve saada lisda aikaa muutokseen totuttelemiseksi
Tietamattomyys siitd, mita tulevaisuudessa tapahtuu
Muutosviestinnan epaselvyys
Muutosviestinnan puute
Kylldstyminen jatkuviin muutoksiin
Tybmotivaation puute

Muu

24. Vaikuttiko esihenkildsi siihen, ettd muutosvastarintasi vaheni? *
Kylla

Ei

25. Miten esihenkilsi toimi, jotta muutosvastarintasi vaheni? Valitse sopivat vaihtoehdot. *
Sai minut avautumaan tuntemuksistani/kokemuksistani muutoksen aikana
Selvensi muutoksen syita
Painotti muutoksen tuomia mahdollisuuksia

Auttoi ldytdmadn itsedni motivoivia asioita

Muu

26. Onko sinulla kehitysehdotuksia henkildston muutosvastarinnan kasittelyyn liittyen?

Osa 5. Innostaminen

27. Saiko joku tydyhteisossasi sinut innostumaan muutoksesta? *
Kylla
Ei

En osaa sanoa
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28. Kuka sai sinut innostumaan muutoksesta? Voit valita useamman vaihtoehdon. *
Kollegani
Esihenkiloni

X:n johto

Muu

29. Onko muutoksen myodnteisia puolia painotettu X:n viestinnassa? *
Kylla

Ei riittavasti

30. Koetko, etta talla myonteisella viestinnalla on ollut vaikutusta muutosintoosi? *
Kylla
En

En osaa sanoa

31. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin: *

Taysin samaa  Jokseenkin Neutraali  Jokseenkin eri  Taysin eri
mieltd samaa mieltd kanta mielta mielta

Koen, etta esihenkiloni
on antanut minulle
riittavasti positiivista
palautetta muutoksen
aikana.

Koen, etta esihenkiloni
on kiittanyt minua
riittavasti
muutosprosessin
aikana.

32. Onko sinulla kehitysehdotuksia liittyen tyontekijoiden innostamiseen tallaisessa
organisaatiomuutoksessa?

Osa 6. Motivointi

33. Millainen oli motivaatiotasosi, kun kuulit yritysostosta? *
Erittain hyva
Hyva
Kohtalainen
Heikko
Huono

Ei mielipidetta

Ei mielipidetta
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34. Mika sinua motivoi téssa yritysoston tuomassa muutoksessa? Valitse sopivat vaihtoehdot. *

Tybarjen muutos

Vanhoista toimintatavoista luopuminen
Organisaation menestys

Uudet roolit/tyotehtavat

Uuden oppiminen

Uudet haasteet

Uudet uramahdollisuudet

Uusi tiimi

Yhdessa tekeminen

Muu

35. Miten arvioisit motivaatiotasoasi tallé hetkelld?

*

Erittain hyva
Hyva
Kohtalainen
Heikko
Huono

Ei mielipidetta

36. Valitse sopivin vaihtoehto *

Tdysin samaa  Jokseenkin Neutraali
mieltd samaa mielta kanta

Koen, ettd esihenkiloni
toiminnalla on ollut
positiivista vaikutusta
motivaatiooni
yritysoston jélkeen.

37. Voit kertoa tdssa:

e miten esihenkildsi on toiminut, jotta motivaatiosi on kasvanut tai
e miten esihenkiltsi olisi voinut toimia, jotta motivaatiosi olisi kasvanut.

*

Jokseenkin eri
mielta

Taysin eri
mielta

38. Onko sinulla kehitysehdotuksia liittyen tydntekijdiden motivointiin vastaavassa
organisaatiomuutoksessa?

Ei mielipidetta
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Osa 7. Osallistaminen

39. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin: *

Taysin samaa Jokseenkin Neutraali

mielta samaa mieltd

Koen, etta halutessani
minulla on ollut
mahdollisuus vaikuttaa
ja osallistua
integraation
suunnitteluun.

Koen, etta halutessani
minulla on ollut
mahdollisuus olla
mukana integraation
toteuttamisessa.

X:n puolelta on pyritty
tarkastamaan
saannollisesti, miten
Y:Ita siirtynyt henkilostd
on kokenut
integraation.

Olen saanut riittavasti
ajantasaista tietoa
integraatioprosessista
sen edetessa.

Esihenkiloni on
kannustanut minua
kysymaan ja
keskustelemaan asioista
aktiivisesti.

Esihenkildllani on ollut
riittdvasti aikaa
keskustella kanssani
muutoksesta ja tyéhoni
liittyvistd asioista.

Jokseenkin eri
mielta

Taysin eri
mielta

40. Onko uuden tiimisi kesken pidetty kokouksia, joissa kaikilla on ollut mahdollisuus

osallistua keskusteluun? *
Kylla

Ei
41. Oletko antanut palautetta muutosprosessiin liittyen?
*

Kylla

En

42. Miten palautteesi on otettu vastaan? Kuvaile lyhyesti. *

Ei mielipidetta

43. Onko sinulla ehdotuksia, miten tyontekijoitd olisi voinut paremmin osallistaa tédssa muutoksessa?
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Osa 8. Tiimiytyminen

44, Onko tiimisi kokoonpano muuttunut siirtyessasi X:lle? *
Ei juurikaan
Jonkin verran
Melko paljon

Lahes tdysin

45. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin: *

Téysin samaa  Jokseenkin Neutraali
mieltd samaa mielta kanta

Koin olevani tervetullut
uuteen tiimiin.

Sain riittavan
perehdytyksen uuteen

tiimiin tultuani.

Tiimiytyminen on
kokonaisuudessaan
onnistunut hyvin.

46. Valitse sopivin vaihtoehto seuraaviin vaittamiin: *

Taysin samaa  Jokseenkin Neutraali
mieltd samaa mieltd kanta

Tiimissani on hyva
yhteishenki.

Koen olevani osa X:n
tydyhteiséd.

Jokseenkin eri  Taysin eri
mieltd mieltd Ei mielipidettad

Jokseenkin eri  Taysin eri
mielta mielta Ei mielipidettd

47. Oletteko tiimina kdyneet 1api yhteisia tavoitteita, toimintatapoja ja saantoja? *

Kylla

Ei

48. Onko tiimisi kesken jarjestetty seuraavia asioita yritysoston jalkeen? Valitse sopivat vaihtoehdot.

*

Voivat olla verkossa tai kasvokkain tapahtuneita.
Palaverit, joissa tutustutaan toisiin tiimin jaseniin
Yhteiset kahvitauot

Aktiviteetit tydajan ulkopuolella

Muu

49. Onko sinulla kehitysehdotuksia tiimiyttamiseen liittyen?

Kiitos avustasi ja yhteistydstasi!
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