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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten kolmen fuusioituvan yrityksen
henkildstd suhtautuu muutokseen. HenkilGston suhtautumista muutokseen ja nykytilaan
kartoitettiin kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin www-kyselylomakkeella. Tutkimuksen
tavoitteena oli 10ytaa tyokaluja yrityksen henkildstéjohtamiseen, ja sitd kautta sitouttaa
henkildstd uuteen yritykseen ja parantaa yrityksen tuottavuutta.

Tutkimuksen pohjalta nahtiin selkeésti, ettd yritysten henkildstd suhtautuu positiivisesti
muutokseen. Tutkimuksesta ilmeni, ettd tyontekijoilla on positiivisia odotuksia muutok-
sesta ja he haluavat olla mukana vaikuttamassa siihen. Tyontekijoille oli myos selkeaa,
miten tyontekoa sekd omaa kehittymista tyontekijana voisi edistéd tulevaisuudessa. Tut-
kimuksesta kévi myos ilmi, ettd tyontekijoilla on muutostilanteessa kehitysodotuksia tyon
sisallon ja tydyhteison kehittymiseksi.

Nykytilanteesta nousi esiin se, ettei aina ole saatu riittavasti tietoa liittyen muutoksiin tai
muihin tyontekoon vaikuttaviin asioihin. Uudessa yrityksessé toivottiin kiinnitettavan
aiempaa enemmaén huomiota tyotehtévien ja vastuiden selkedmpéén rajaukseen.

Tehtyjen havaintojen pohjalta korostuivat viestinndn merkitys seka tyotehtavien selkeyt-
tdminen. Yhdellakaan fuusioituvista yrityksista ei ollut aikaisemmin kirjallista henkilds-
ton perehdyttdmismateriaalia yrityksen toiminnasta, joten toiminnallisena osuutena luo-
tiin caseyrityksille henkildstd-opas, jota yritysten johto voi hyddyntaa fuusioitumisessa
ja henkilston perehdyttamistilanteissa.

Tama opinndytety0 siséltad luottamuksellista ja salassa pidettavid kohtia. Luottamuksel-
linen aineisto on poistettu julkisesta raportista.
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ABSTRACT

Tampere University of Applied Sciences
Business Administration
Entrepreneurship / Proacademy

VEERA HAHTALA:
Employees in a Merging Process
CASE STUDY: Three Apartment Rental Companies

Bachelor's thesis 68 pages, appendices 17 pages
April 2015

The aim of this study was to find out how employees of three merging companies can, at
the personal level, handle the changes arising from the merger process. Employees' atti-
tudes to the changes and to the current situation were studied using quantitative research
methods and an online questionnaire. The aim of the study was to find tools for the com-
pany's Human Resources Management, and also to commit the personnel to the new com-
pany and improve the new company's productivity.

The study showed clearly that the personnel of the three companies have a positive atti-
tude towards change. The research revealed that employees have positive expectations of
the change, and they want to be involved in influencing it. Employees also have a clear
picture of how their own work and their development in their new positions could be
improved in the future. The survey also revealed that employees have expectations for
the development of the work community and the content of their own work.

Where the current situation is concerned, it became quite obvious that information about
the forthcoming changes has not been sufficient. The personnel also have clear expecta-
tions that the new company will pay more attention to clarifying task definition and re-
sponsibilities.

According to the findings of the study, the personnel want high priority to be given to
communication and clarification of task definition in the new company's Human Re-
sources Management. During the study, it came out that none of the merging companies
had previously had any written staff orientation guide. Therefore, as a functional part of
this study, a staff orientation guide has also been made, which can be used during the
merger process and also afterwards in orientation of new employees.

This thesis includes confidential material and confidential points. That confidential ma-
terial has been removed from the public version of the report.

Key words: merger, change process, human resources, management
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1 JOHDANTO

Henkildstdjohtamisella ja tiimin toiminnan kehittamisella on mahdollista vaikuttaa ty6-
ympdriston mielekkyyteen ja tuottavuuteen. Fuusiotilanne on aina yrityksille haastava,
mutta se on myods mahdollisuus parantaa yrityksen tuottavuutta ja lisata tyontekijoiden

sitoutumista yritykseen.

Taman opinnadytetydn aiheena on kartoittaa fuusioituvien yritysten henkildston tilannetta,

toiveita ja tarpeita. Ty0 toimii pohjana toteutetulle henkildsto-oppaalle (liite 3).

1.1 Tutkimuksen kysymykset

Opinndytetyon padkysymykseksi nousi, miten muutosta ja tulevaa yritysté tuli johtaa,
jotta yrityksen tuottavuus paranisi. Tutkimuksen avulla selvitetadn, mita tarpeita henki-
|6stolla on, ja miten henkil6std voidaan huomioida muutostilanteessa siten, etta se sitout-
taa heidat muutoksiin. Toinen tarkeé kysymys on se, miten henkiléstdé huomioidaan fuu-
sioituneessa yrityksessé ja miten yrityksen tehtdvanjako tehdaén tyontekijéiden vahvuu-
det ja osaaminen huomioiden. Yrityksen tuottavuuteen vaikuttaa tydyhteisén henki, joten

yksi alakysymyksistd on se, miten uuteen yritykseen luodaan positiivinen tyokulttuuri.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tarja Heikkilan (2008) mukaan kvantitatiivinen tutkimus on maarallista tutkimusta ja sita
voidaan nimittdd myos tilastolliseksi tutkimukseksi. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla
selvitetddn vastauksia lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyviin kysymyksiin. Otoksen
tulee olla riittdvan suuri ja kohderyhmaa edustava. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
mus taas auttaa ymmartdmaan paremmin tutkimuskohdetta ja selittdmaén syita sen paa-
tosten ja kayttaytymisen taustalla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa otos on usein suppe-
ampi ja harkinnan varaisesti koottu, ja siind pyritddn ymmartaméaéan ilmiota psykologian
ja muiden kayttaytymistieteiden oppien pohjalta. (Heikkilad 2008, 16-17.)
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Tdassa opinndytetydssé toteutetussa lomakekyselyssa on ominaisuuksia hiukan molem-
mista tutkimusmenetelmistd. Toteutettu kysely on kuitenkin enemmén kvantitatiivinen
tutkimus, koska siind otos on yritysten tyontekijoitad hyvin edustava ja ilmi6té kuvataan
pitkalti numeerisen tiedon pohjalta. Kuitenkin muun muassa kyselyn avoimet kysymyk-
set tuovat siihen kvalitatiivisen tutkimuksen ominaisuuksia. Pertti Alasuutari (2011) huo-
mioi hyvin, ettd kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta voi soveltaa samassa tutki-
muksessa ja saman tutkimuksen analysoinnissa. Tutkimusmenetelmat voidaan erottaa toi-
sistaan, mutta ne eivat ole kuitenkaan vastakohtia tai toisensa pois sulkevia analyysimal-
leja. (Alasuutari 2011, 32.)

Opinnaytetyon kysely toteutettiin internet-lomakkeella, koska jokaisella vastaajalla oli
mahdollisuus Internetin kayttoon. Heikkilan (2008) periaatteiden mukaan oli jarkevéé va-
lita www-kysely, koska tutkittavia oli aikaan ndhden suhteellisen paljon ja kyseisella ky-
selytyypilld oli mahdollisuus saada vastauksia nopeasti, eiké haastattelijaa tarvittu (Heik-
kild 2008, 18-20). Lisaksi yritysten toimitusjohtajilta on saatu opinnaytety6hon taustatie-

toja haastattelumenetelmia kayttéen.

Opinnaytetyon tekeminen alkoi siit4, ettd toimeksiantajan kanssa valitsimme tutkimusai-
heen. Tutkimuskysymysten tarkentamisen jélkeen etsin aiheesta teoriatietoa, seka aloitin
tutkimuksen toteuttamisen. Henkilostolle tehdyn kyselyn viimeistelyyn meni yllattavén
paljon aikaa. Koin kuitenkin tarkeéksi valikoida tutkimuksen kannalta olennaiset kysy-
mykset tutkimukseen, sekd hioa ne selkeiksi ja vastaajalle helposti ymmérrettéviksi ko-
konaisuuksiksi. Vastausten saamisen jélkeen aloitin tutkimustulosten analysoinnin. Joh-
topéatoksia tehdessa sovelsin teoriatietoa kaytantéon. Tyodn viimeistelyyn kuului yksi-
tyiskohtien hiomisen liséksi toimeksiantajan seké ohjaavan opettajan pyytamat korjauk-

set. Kuvio 1 havainnollistaa opinndytetyoprosessiani.

Tutkimuk-

Tutkimus- sen toteutus Tutkimus-

aiheen IE tulosten

. tarkenta- o .

valinta : teoriatiedon analysointi
minen e

etsiminen

Teoriatiedon
soveltaminen ja Tyon
johtopaatosten viimeistely
tekeminen

Tutkimus-
kysymysten

Kuvio 1. Opinndytetyd prosessikaaviona.



1.3 Opinnaytetyon rakenne

Luvussa kaksi esitelladn fuusioitumisen kohteena olevat toimeksiantajayritykset. Toi-
meksiantajayritysten nimet on vaihdettu Yritys X:ksi, Yritys Y:ksi ja Yritys Z:ksi, koska

opinnaytetyo toteutetaan osittain salaisena.

Tyon teoriaosuus on jaettu selkeyden vuoksi kahteen osaan: muutosjohtamiseen ja hen-
kilostojohtamiseen fuusion jalkeen. Molemmat asiat liittyvét vahvasti fuusiotilanteeseen
ja henkil6ston tilanteen muuttumiseen. Luvussa kolme keskitytd&dn muutosjohtamiseen ja
kysymyksiin siitd, mit& fuusioituminen tarkoittaa henkilstolle, miten muutosta pitaa joh-
taa ja miten henkil6sto sitoutetaan fuusioon ja uusiin muuttuviin olosuhteisiin. Luvussa
nelja kasitelladn henkilostéjohtamista ja keskitytaan yrityksen perehdytyspuoleen, ja sii-
hen, mité tulisi huomioida organisoidessa tydtehtavia uudelleen fuusioituneessa yrityk-

sessa.

Luku viisi keskittyy toteutettuun tutkimukseen. Tutkimuksen avulla etsittiin yksilditya
tietoa, miten fuusioituvissa yrityksissa teoriatieto toteutuu ja mitk& ovat fuusioitumisen

lahtokohdat henkiloston kannalta.

Luvussa kuusi on johtopaatokset kayty lapi teorian mukaisesti muutosjohtamisen seka
fuusioituneen yrityksen henkilostéjohtamisen ndkokulmasta. Samassa on arvioitu myos

tutkimuksen luotettavuutta sek& pohdittu aiheita jatkotutkimuksille.

Opinnaytetyon liitteend on fuusioitumissuunnitelmien tueksi toteutettu henkildsté-opas.
Siita kdy muun muassa ilmi, miten yritysten nykyiset tyontekijat tyollistetadn. Koska yh-
dellak&an fuusioituvista yrityksista ei ole talla hetkella kdytossa lainkaan kirjallista mate-
riaalia liittyen henkildston tyotehtaviin, teoriatiedon pohjalta toteutettua henkildstéopasta

kéytetddn tulevaisuudessa myos uusien tyontekijéiden perehdyttamiseen.



2 TOIMEKSIANTAJIEN ESITTELYT

Kolme yritystd, Yritys X, Yritys Y ja Yritys Z, ovat fuusioitumassa yhteen. Yritysten Y
ja Z toimitusjohtajan (2015) mukaan talla hetkelld johdon tavoitteena on, ettad kaikki
kolme yritysta fuusioituisivat yhta aikaa yhdeksi yritykseksi vuodenvaihteessa 2016—
2017. Omistajilta ei ole kuitenkaan tall& hetkelld viel& virallista esitysté asiasta. (Yritysten
Y ja Z toimitusjohtaja 2015.) Yleensa fuusioitumisella pyritddn saamaan jonkunlaista li-
séarvoa, kuten suorituskyvyn parantamista, uusien markkina-alueiden saavuttamista tai
patevyyden hankkimista yritykseen. Yritysostoilla ja yritysten sulautumisella yhteen on
mahdollista parantaa kilpailukykyé ja kehittada yrityksen toimintaa. (Goedhart, Koller &
Wessels 2010.)

Hanna Kallio-Kokon opinndytetytssa tuli ilmi, ettd kaupungilla on toivomuksena, etta
Yrityksen X, Yrityksen Y ja Yrityksen Z muodostama uusi yhtio olisi 100 % kaupungin
omistama. Nykyisten yhtididen tulisikin tehda selvitys milla ehdoilla pienosakkaat olisi-
vat valmiita luopumaan omistuksestaan Yritys X:std. Fuusioprosessi olisi huomattavasti
helpompi toteuttaa, jos siind ei ole mukana pienosakkaita, mutta muuten sill& ei ole mer-
Kitystd, missé vaiheessa pienosakkaat ostetaan ulos. (Kallio-Kokko 2011, 31.)

2.1 Yritys X

Yritys X vuokraa opiskelijoille asuntoja yhdessa kaupungissa. Yritys X:ll& on télla het-
kelld asuntoja korkeakoulun toimipisteiden laheisyydessa kahdessa eri kohteessa. Kui-
tenkin toisen kohteen toiminta paattyy kevéalla 2015, jonka jalkeen Yritys X:II4 on aino-
astaan yhdessa kohteessa vuokrattavissa asuntoja. Kaupunki, korkeakoulun opiskelija-

kunta ja Yritys X:n kannatusyhdistys ry omistavat Yritys X:n. (Yritys X 2015).

Yritys X on ulkoistanut ainoastaan kiinteistonhuollon ja siivouksen ulkopuoliselle yrityk-
selle sekd ATK-tuen. Yritys hoitaa itse asuntojen vuokraamisen ja siihen liittyvan pape-
ritydn, raportoinnit ulkopuolisille tahoille, palkanlaskennan seké kirjanpidon. (Yrityksen
X toimitusjohtaja 2014)
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Organisaatio on rakenteeltaan hyvin yksinkertainen ja selked. Toimitusjohtaja toimii
koko muun henkilokunnan esimiehend, niin kuin kuvion 2 organisaatiokaaviosta huomaa.
Kuviossa on huomioitu ainoastaan taménhetkinen Yritys X:n vakituinen henkilokunta.
(Yrityksen X toimitusjohtaja 2014)

Hallitus

Toimitusjohtaja (1)

Toimistosihteeri (1) Asuntosihteeri (3) Taloussihteeri (1) Huolto (2)
L Huollon
oppisopimusopiskelija

Kuvio 2. Yritys X:n henkil6sto kuvattuna hierarkia-kaaviona.

2.2 YritysY jaYritys Z

Yritys Y ja Yritys Z ovat télla hetkelld kaksi erillista yritysta. Yritysten toimintaa on jo
kuitenkin yhdenmukaistettu, ja sama henkil6std huolehtii molempien yritysten toimin-
noista. (Yritysten Y ja Z toimitusjohtaja 2014.) Né&in ollen on luontevaa kdyda yritykset
l&pi yhtd aikaa.

Yritys Y:lla on talla hetkelld 15 talokokonaisuutta eri puolella kaupunkia. Asuntoja vuok-
rataan peruskoulun jalkeisissa oppilaitoksissa opiskeleville ja alle 30-vuotiaille tydssa-
kayville nuorille. Kaupunki omistaa Yritys Y:n kokonaisuudessaan. (Yritys Y ja Z 2014.)

Yritys Z:1laon 11 vuokrakohdetta kaupungissa, joita vuokrataan ainoastaan opiskelijoille.

Myds Yritys Z:n omistaa kaupunki kokonaisuudessaan. (Yritys Y ja Z 2014.)

Kuviossa 3 on kuvattu Yrityksen Y ja Yrityksen Z henkildsto. Violetilla varilla ovat he,
jotka tyoskentelevat molemmissa yrityksissa molemmissa 50 prosenttisesti. VVaalean si-

niselld on kuvattu tyontekijat, jotka talla hetkell4 ovat palkollisina Yritys Y:II4 ja taas
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tumman siniselld ne, jotka tydskentelevét Yritys Z:lle. Yritys Z:lla ja Yritys Y:11a on ul-
koistettu kiinteistonhuolto ja siivous, ATK-tuki, palkanlaskenta ja kirjanpito sek& perinta.
(Yritysten Y ja Z toimitusjohtaja 2015.)

Yritys Z:n haliitus \ /

Kiinteistopaallikko

(1)

Kirjanpitaja (1)

(1.5.2015 alk.)

Kuvio 3. Yritys Y:n ja Yritys Z:n henkilosto kuvattuna hierarkia-kaaviona.

2.3 Yhteenveto kaikista kolmesta yhtiosta

Fuusion tarkoituksena on tehostaa yritysten toimintaa, keventéa hallintoa ja parantaa asia-
kaspalvelua. Henkildston tydtehtévat jaetaan uuteen yritykseen siten, ettd asiakkaat saavat
mahdollisimman hyvéa ja laadukasta palvelua. Koska kahdella yrityksella on ulkoistettu pal-
veluja, on jokaisella nykyisella tyontekijalla mahdollisuus jatkaa tydsuhteessa myds uudessa
yhtidssa. Hanna Kallio-Kokon (2011) opinnaytetytssa henkildstotarpeita uudessa yhtitssé on
pohjattu vertaamalla vastaavien toimijoiden henkiltstotilannetta. Yritykset, joiden taloudel-
liset luvut ovat lahelld uuden fuusiossa muodostuvan yrityksen lukuja, ovat muun muassa
KUOPAS (Kuopion Opiskelija-asunnot Oy), KOAS (Keski-Suomen opiskelija-asuntosaatio)
ja Porin YH-Asunnot. Niiden asuntokohteiden lukumaard on myds samaa tasoa uuden yri-
tyksen kanssa. Kyseisten yritysten henkilostomaara vaihtelee 13-35 valillg, riippuen, kuinka
paljon yritykselld on palveluita ulkoistettuna. (Kallio-Kokko 2011, 34-35.) Taulukosta 1
nahdaan, etta Yritys X:ll1& on henkildstod asuntojen ja asuntopaikkojen méarééan verrat-
tuna paljon enemmaén kuin mitd kahdella muulla yrityksell& on. Uuden yrityksen henki-

16st6 sdilyy kuitenkin vertailuyrityksiin ndhden normaalina, koska téalla hetkelld Yritys
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X:114, Yritys Y:11& ja Yritys Z:lla on yhteensa tyontekijoita 16. Yritysten Y ja Z toimitusjoh-
tajan (2014) mukaan Yritys Y:n ja Yritys Z:n toimintoja aiotaan ottaa enemman oman hen-

kilokunnan vastuulle fuusioitumisen yhteydessa (Yritysten Y ja Z toimitusjohtaja 2014).

Yritys Y:114 ja Yritys Z:lla on yhteensé noin 2 000 asukaspaikkaa. Kun luku suhteutetaan
asuntojen maaran mukaan, saadaan taulukossa olevat luvut (Yritys Y kertoimella 0,52 ja
Yritys Z kertoimella 0,48). Taulukon mukaan Yritykselld Y ja Yrityksella Z on molem-
milla puolikas henkil6 toissd, koska kolme henkil6é on tyollistetty suhteella 50%/50%
molempiin yrityksiin. Nain ollen molemmat yritykset kantavat kyseisista henkiloista 1,5

hengen osan (taulukko 1).

Taulukko 1. Yhteenveto kaikista kolmesta yrityksesté

Yritys Henkilostd | Asuntojen Asuntopaikkojen
maara maara

Yritys X 9 460 kpl 676 kpl

Yritys Z 3,5* 930 kpl 1040 kpl

Yritys Y 3,5* 848 kpl 960 kpl

YHT: 16 2238 kpl 2676 kpl

2.4 Aiemmat tutkimukset

Aikaisemmin kyseisten yritysten fuusiosuunnitelmiin liittyen on olemassa Hanna Kallio-

Kokon opinndytetyd, jossa kaydaan lapi fuusioitumista juridiselta kannalta.
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3 MUUTOSJOHTAMINEN

3.1 Organisaatio muutoksessa

Muutosprosessi kannattaa suunnitella niin, ettd edellinen vaihe toimii pohjana seuraa-
valle. Sundvik Lilli (2006) kasitteli Case: Patentti- ja rekisterihallituksen muutosproses-
sia, missé valmennusprosessi eteni laajemmista kokonaisuuksista yksityiskohtiin, siten,
ettd ensin maariteltiin raamit tarkemmalla suunnittelulle ja toteutukselle, minka jalkeen
konkreettiset kaytannon ratkaisut mietittiin tiimeittdin kuntoon. Esimerkkitapauksessa ai-
kataulu oli suhteellisen tiukka normaalin tyon ohessa toteutettavaksi, mutta yhdyn mieli-
piteeseen, ettd prosessin kannalta on tarkead, ettei se veny liikaa vaan eteneminen tapah-
tuu intensiivisesti. (Sundvik 2006, 127.)

Sundvikin (2006) toimittamassa kirjassa mielestani todetaan hyvin: Muutosta tulisi joh-
taa, jotta muutos ei alkaisi johtaa (Sundvik 2006, 148).” Myo6s Heiskanen ja Lehikoinen
(2010) tuovat esille, ettd muutosprosessi on aina tapauskohtainen yrityksesta riippuen.
Lis&ksi muutosprosessi voi olla myos projekti- tai prosessikohtainen. Kun muutospro-
sessi on yritykseen sopiva, on helpompi pohtia, mihin asioihin resursseja on kaytettavissa.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 61-62.)

3.2 Muutosprosessin vaiheet

Muutosprosessi voidaan jakaa erilaisiin vaiheisiin, mistd esimerkkind on CASE: Patentti-
ja rekisterihallituksen muutosprosessi (liite 1). Sundvikin mukaan muutosprosessin vai-
heita on viisi: Sunnittelu-, Valmistelu-, TyGstdmis-, Toteutus- ja Seurantavaihe. Jokainen
niista on yhta tarked muutoksen onnistumiseksi. (Sundvik 2006, 145-146.) Kuviossa 4 on

kuvattu muutosprosessin vaiheet etenemisjarjestyksessa.
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VALMISTELU
TYOSTAMINEN

TOTEUTUS

SEURANTA

Kuvio 4. Muutosprosessin vaiheet (Sundvik 2006, kuvio mukailtu tekstista)

Suunnitteluvaiheeseen kuuluu aikataulutus ja yhteistydtahojen valinta. Tahan vaihee-
seen kuuluu myos se, ettd muutosprosessia tydstetdadn ja sita suunnitellaan yhdessa yh-
teistyotahojen kanssa (Sundvik 2006, 145). Myds Mia Heiskanen ja Sari Lehikoinen to-
teavat hyvin, ettd koskaan ei voi painottaa liikaa, miten tarkeitd suunnittelu- ja valmiste-
luvaiheet ovat (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 61).

Muutosprosessin valmisteluvaihe alkaa lahtotilanteen kartoituksesta. Téssé vaiheessa
tulee my0Os paattad muutoksen tavoitteet seké valita menetelmét, mitd muutoksessa kay-
tetdan. Aihealueiden painopisteiden tarkennus kuuluu myos tarkednd osana valmistelu-
vaiheeseen. (Sundvik 2006, 145-146.) Mielestani Timo Erametsé (2003) huomioi tarkeén
asian siitg, ettd muutoksesta valmisteltu malli on vain hyva malli. Se ei itsessaan tee muu-
toksesta onnistunutta, vaan koko prosessin ajan tarvitaan tarkkanakaista tilanteen analy-
sointia. (Erdmetsa 2003, 151-152.)

Muutoksen tyostamisvaiheessa katsastetaan lahtotilanne, asetetaan lopulliset tavoitteet
ja perustelut muutokselle ja etsitddn teoriapohjaa tiimityolle. Liséksi tulisi pohtia sit,
miten turvata nykyiset vahvuudet tulevaisuudessa. Myodskin kehittdmiskohteita eli sita,
milla toimenpiteilld toimintaa tulisi kehittaa, tulisi pohtia huolella. Koen jarkevana, etta
tiimirakenteen miettimisessa tiedostetaan aikaissmmat ehdot, ja sen jalkeen mietitaan uu-
teen tilanteeseen sopiva tiimirakenneratkaisu, tiiminvetgjat ja milloin ja miten tiimit aloit-
tavat toimintansa. (Sundvik 2006, 145-146.) Mielesténi olennaista on muistaa suunnitella

tulevaa toimintaa yrityksen mission ja tulevaisuuden vision kautta.
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Kaytannon toteutusvaiheessa hoidetaan toimintavalmiudet ja luodaan tiimien toimin-
nalle l&htdasetelmat, kuten tydtilat, valineet ja tiimin jasenet. Tassé vaiheessa on myds
tiimien kick-off eli tiimikohtaisten asioiden kasittely ja toiminnan suunnittelu. Jokaiselle
tiimille tulisi antaa vapautta miettid tiimin missio ja visio seké suunnitella oman tiimin
toimintaperiaatteet ja sopia tavoitteet, aikataulutus ja seuranta kaikille selviksi. (Sundvik
2006, 145-146.)

Seurantavaihe on viimeinen vaihe, ja siind seurataan, kuinka toteutus lahtee liikentee-
seen ja millaisia tuloksia se tuo. Mittaamista ja seurantaa pidetaan usein itsestdanselvyy-
tend. Erametsa (2003) suosittelee kuitenkin miettim&an myos syitd, miksi asioita mitataan
tai jatetadn mittaamatta. On tarkedd muistaa, ettd mittaaminen on valine seurantaan, mutta
tyontekijoiden motivointivéline se ei ole. Seurannan avulla nahdédén mahdolliset tarpeet
lisamuutoksille, jotta saadaan haluttuja tuloksia aikaiseksi. (Erametsd 2003, 175-176.)
Oman kokemukseni mukaan seurantavaihe voi jaada helposti irralliseksi, jos mitattavia

asioita ei muisteta kayda lapi ja hyddyntaa arjessa.

3.3 Henkildsté muutosprosessin valineend

tuneen organisaatiomuutoksen avain on se, ettd henkilostolle annetaan mahdollisuus olla
mukana muutoksessa. (Yle.fi 2015.) Mielestani henkildston aktiivisella roolilla ja vaiku-
tusmahdollisuuksien antamisella lisatdan henkildston motivaatiota ja sitoutumista, koska

silloin yksilo ei jaa passiiviseksi informaation vastaanottajaksi.

Johtajalla on vastuu siit4, ettd kaikkien osatekijat toimivat samansuuntaisesti. Tyoyhtei-
sossd on huomioitava kaikki yksilot, koska yksik&én ei ole toista vahemman tarkedmpi.
Mielestani on tarkedé muistaa, etta jos yhden tavoitteet ovat muiden kanssa eri suunnassa,

ei tavoite kaikkien yhteisesta padmaéarasta todennékdisesti toteudu. (Sundvik 2006, 222.)

Muutosvastarinta on luonnollinen reaktio, kun muutosta viedaan lapi ylhaalta alaspéin
huomioimatta yksilod. Todellisuudessa ihminen ei vastusta muutosta, vaan muutetuksi

tulemista, ja kun se ymmarretddn, on muutosta my6s helpompi johtaa. Dialogin kaytta-
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minen johtamistydkaluna mahdollistaa muutoksen toteutumisen paremmin ja nopeam-
min. Kun muutosta suunnitellaan ja toteutetaan yhdessa henkiléston kanssa, tehdaan
muutoksesta ja kehittymisesté osa yrityskulttuuria. Muutos ei ole vain erillinen abstraktio,
joka muokataan todellisuudeksi muutosviestinnalla, avainhenkil6ita sitouttamalla tai piir-
tdmalla prosessikaavioita. Todellisuudessa muutos on ihmisten tekemisen tulos. (Rossi
2012, 322-323.)

3.4 Yksilé muutosprosessissa

Muutostilanteessa henkiloston sitouttaminen sekd motivointi voi muodostua ongelmaksi.
Onko tydntekijdn muutosvastarinta kuitenkaan varsinaista muutoksen vastustamista vai
luonnollinen reaktio ihmiselle uudessa tilanteessa? Muutostilanteessa lahtdasetelmaa hel-
pottaa se, jos tyontekija ymmartad, ettei muutos ole tydnantajan tapa hyokata hanté vas-
taan. Toisaalta taas tyonantajan tulisi ymmartéa, ettei tyontekijé vastustamalla muutosta
halua kostaa, vaan kyse on ihmisten luonnollisesta halusta sailya hengissé ja turvata oma
tulevaisuus. (Sundvik 2006, 119.) Kuviossa 5 kuvataan nditd mahdollisia negatiivisia re-

aktioita, joita yksilosséa tapahtuu muutostilanteessa.

MUUTOSTILANNE YKSILON AJATUKSET JA TUNTEET
(mahdollinen ulkoinen uhka esim.
yksilén hyvinvoinnille) Epdavarmuus ja turvattomuuden

tunne, pelko tulevasta,
epaoikeudenmukaisuuden tunteet

VAIKUTUKSET YRITYKSEN Riski tydmotivaation
TOIMINNASSA Ja sitoutumisen
esim. vahenemiseen
Tyoskentelyilmapiiri karsii kasvaa.

-> riski menettda hyvia
tyontekijoita kasvaa
Toiminnan joustavuus

vahenee ja tydn taso laskee REAKTIOT YKSILON TOIMINNASSA

-> asiakastyytyvaisyys kérsii esim.

-> vaarana asiakkaiden yrityskansalaisen toiminta laskee
menettdminen (positiivisuus, avuliaisuus,

joustavuus, tunnollisuus ja oma-
aloitteisuus vihenevit)

Kuvio 5. Esimerkki muutostilanteen aiheuttamasta kielteisesta reaktioketjusta (Sundvik
2006, 120)

Mielestani olennaista on muistaa, ettd tyontekijat vastaavat kuitenkin omalta osaltaan

siitd, mika heidan tyokykynsa, hyvinvointinsa ja osaamisen kehittyminen on. Pahkin ja
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Vesanto (2012) toteavat, ettd tyontekijan tulisi oma-aloitteisesti osallistua muutokseen
vahintddn oman tyotehtavansd nakokulmasta esimerkiksi keskustelemalla ja antamalla
palautetta johdolle. Muutoksista selviytyminen on yksilokohtaista, ja siihen vaikuttavat

henkilokohtaiset ominaisuudet ja voimavarat. (Pahkin & Vesanto 2012, 6-7.)

3.5 Johtamistydkalut muutosprosessissa

Sundvik esittelee Katzin ja Kahnin teorian, mista on jalostunut yrityskansalaisen toiminta,
organizational citizenship behavior. Yrityskansalaisen toiminnan tyypillisimpia piirteita
ovat mm. positiivisuus, avuliaisuus, joustavuus, tunnollisuus ja oma-aloitteisuus. Yrityk-
sen arvot ja tapa toimia vaikuttaa tutkitusti yksilon persoonallisia ominaisuuksia enem-
man siihen, miten yksil6 piirteita tuo esille. Johtamisella voi vaikuttaa suuresti yrityskan-
salaisen toiminnan méaréan. (Sundvik 2006, 121.) Mielesténi tamén takia onkin tarke&a,
ettd muutosprosessia johdetaan hyvin. Uskon, ettd hyvan tyontekijan toimintakapasiteetti
kay vain puoliteholla, jos johtaminen ei ole onnistunutta. Toisaalta taas hyvalla johtami-
sella voidaan saada keskinkertaisetkin tyontekijat loistamaan. Jos yksil6 pystyy sitoutu-

maan yrityksen arvoihin, kokemukseni mukaan se vaikuttaa toimintaan merkittavésti.

Muutostilanne on hyva mahdollisuus paivittaa ja parantaa johtamistydkaluja. Johtamis-
tyokaluja voivat olla erilaiset ohjelmistot, mutta mielesténi tarkeimpia ovat kuitenkin
viestintd seka tarvittaessa ulkopuolisen avun kayttdminen uudessa ja muuttuvassa tilan-

teessa.

3.5.1 Viestinta

Nykyaikana ongelma harvoin muutoksen viestinndssé on se, ettd unohdettaisiin kertoa
miksi muutosta tehdaan tai mihin silla tahdatdan. Ongelmien ydin muutostilanteiden vai-
keudessa on se, ettd unohdetaan kayttaa niita viestinnan kanavia, mitd tydyhteiso kaipaa.
Jos mahdollista, tulisi suuremmista, yksilon tydtehtdvia muuttavista asioista, kertoa suo-
raan henkilokohtaisesti tyontekijélle. Henkil6kohtaisen kanavan kayttdminen vie aikaa,
mutta se voi olla ratkaiseva siing, ettd tyontekijat kokevat muutoksen mydnteisend. Kyse
on tydntekijan arvostuksesta, seké siitd, ettd tarjotaan mahdollisuus kysya asioista. (Puro
2003, 109-111.)
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Sisdiselld viestinnalld pyritdan pitdmaan henkildsto tietoisena siitd, mitka ovat liiketoi-
minnan tavoitteet ja strategia, mitd muutoksista on tulossa, ja millainen yrityksen talou-
den ja sidosryhmien tilanne on. Lisaksi onnistuneella viestinnalld voidaan parantaa toiden
sujuvuutta ja tehokkuutta. (Osterberg 2014, 193.)

Nyky-yhteiskunnassa haasteena on myds se, etté kaikesta ei voida viestia, vaikka johto
haluaisikin. Esimerkiksi suurten yritysten fuusioituminen vaikuttaa monien satojen ih-
misten tyéhon, mutta informaatio annetaan tyontekijoille vasta yhtd aikaa kuin lehdis-

tolle, porssille salassapitovelvoitteiden vuoksi. (Puro 2003, 111.)

3.5.2 Ulkopuolinen asiantuntija-apu

Yksi muutostilanteessa kaytettdva menetelmé on ulkopuolisen ohjaajan kayttd. Vuoro-
vaikutukseen perustuvaa madrdaikaista auttamisprosessia kutsutaan konsultoinniksi.
Siind tarkoituksena on ongelmien ratkaisu ja organisaation kehittdminen huomioiden ty6-
organisaatiossa toimivat ihmiset, heiddn ty6tapansa yksin ja yhdessa seka tydyhteison
kulttuuri. Vaikka ajalliselta kestoltaan se usein voi vaihdella paljon, on konsultointi aina
tilapdista ja yhté asiaa tai kokonaisuutta varten sovittu tehtava. Konsultoinnin tavoitteena
voi olla luoda edellytyksia tai parantaa jotain asiaa organisaatiossa, kuten esimerkiksi,

hyvinvointia, uudistumista tai ymmarrysta. (Frisk 2003, 69.)

Konsultointia on mahdollista toteuttaa erilaisista lahestymistavoista. Taulukossa 2 on ku-
vattu eri lahestymistapoja ja niiden yhteytta konsultin ja asiakkaan rooleihin seké liséksi

vaatimuksia konsultin osaamiselle. (Frisk 2003, 69.)



Taulukko 2. Konsultoinnin lahestymistapa (Frisk 2003, 70.)
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Lahesty- | Tyylin Maaritelma Konsultin/asiak- Konsultin osaa-
mistapa edustaja kaan asema minen
Asiantun- | L&&kari, tie- | Konsultti tilataan | Konsultilla  valta | Oltava vahva alan
tija totekniikan | tekemédan  diag- | tehdd ratkaisu/to- | substanssiosaa-
asiantuntija, | noosi, johon hén | teutus  asiakkaan | minen
eri  alojen | esittda ratkaisueh- | pyynnostd.  Kon-
asiantuntijat | dotuksen ja mah- | sultti ottaa ongel-
dollisesti toteuttaa | man harteilleen.
sen
Psykody- | Organisaa- | Organisaation Konsultti  tydssé | Tunnettava psy-
naaminen | tioiden psy- | ymmarryksen li- | asiakkaan  kanssa | kodynaaminen l&-
lahesty- koanalyy- sdaminen  autta- | yhteistydsopimuk- | hestymistapa hy-
mistapa tikko malla organisaa- | sen mukaan organi- | vin, Kyettava tut-
tion jasenid paase- | saation/ henkilds- | kimaan itsed sy-
maan  kosketuk- | ton primitiivisid ja | vallisesti
seen tiedostamat- | hahmoa vailla ole-
toman kanssa. via mielen siséltoja
Prosessi- | Organisaa- | Erdanlainen kon- | Asiakas vastaa on- | Ymmarrettava
konsultaa- | tiopsykolo- | sultin ndkokulma, | gelmansa  ratkai- | prosessin kasite,
tio git joka sisaltaa erili- | susta koko konsul- | kyettdvd proses-
sia aktiviteetteja. | taatioprosessin sien  holistiseen
Ne auttavat asia- | ajan. Konsultti voi | erittelyyn ja ra-
kasta  havaitse- | jakaa asiakkaan | kennettava  yh-
maan, ymmarta- | kanssa ongelman | teistydsuhde asia-
mé&an ja toimi- | mutta ei ota sitd | kasjarjestelmaan.
maan prosessissa. | koskaan omille har- | Ymmarrettava
Auttaa asiakasta | teilleen. systeemisté koko-
nadkeméan, mita naisuutta.
tapahtuu ja teke-
maan ratkaisut it-
senéisesti.
Asiakas- Henkiloston | Konsultti  auttaa | Konsultti auttaa | Konsultaatiosyk-
keskeinen | kehittdmis- | asiakasta  kerda- | asiakasta ~ ongel- | lin  ymmérrys,
lahesty- konsultit maan tietoa, diag- | massa, mutta vastuu | konsultaatiotaito-
mistapa nosoimaan, tun- | kaikista valinnoista | jen ja tyylien mo-
nistamaan tiedon | on aina asiakkaalla | nipuolinen kayt-
merkityksen asi- | itsell&an. tdminen
akkaan sen hetki-
sessd ongelmati-
lanteessa.
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4 HENKILOSTO FUUSIOITUNEESSA YRITYKSESSA

4.1 Henkilostésuunnittelu

Osterberg Maritta (2014) nosti esiin henkilostosuunnittelun yhteydessa erityisesti Jim
Collinsin Hyvasta paras —kirjassa olleen tutkimuksen, missa etsittiin eroavaisuuksia hy-
vien ja parhaiden yritysten valilla. Ydinasiaksi nousi tutkimuksessa se, ettd ensin taytyy
ratkaista kuka-kysymykset ja vasta sen jalkeen mita-kysymykset. Olennaista on siis 10y-
t&& ensin oikeat ihmiset yritykseen ja vasta sen jalkeen miettid asioita, kuten Jim Collin-
silta tullut ”Thmiset ennen asioital”-ajattelutapa jo kertoo. Henkildstosuunnittelu tahtéa-
kin siihen, ettd organisaatiosta l6ytyisi oikeanlaista osaamista oikeassa paikassa ja oike-
aan aikaan. Tarkasteltavia asioita ovat organisaation tdmén hetkinen osaaminen, miten
sen tulisi kehittyé tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi, miten tyévoiman tarjonta alalla tu-
lee muuttumaan ja vaikuttaako ympadriston ja kilpailutilanteen muutokset organisaation

henkil6stétarpeeseen. (Osterberg 2014, 27.)

Yksi tapa toteuttaa henkildstosuunnittelua on alihankinta. Jarvisen, Kyytsdsen ja Olkko-
lan (2011) mukaan alihankintaa ei ole oikeudellisesti tarkasti maéritelty, ja siksi siihen
siirtymistd sanotaan useasti myos ulkoistamiseksi. Alihankinta on tilanne, jossa yritys
maksaa toiselle yritykselle siitd, ettd he tekevat tyon, jonka yritys on ennen toteuttanut
itse. Riippuen alihankinnan laadusta, voi toteutus olla hyvinkin erilainen. Esimerkiksi ta-
loushallintopalvelut toteutetaan usein alihankkijan tiloissa, eik& asiakas valvo muuta kuin
lopputulosta. Kiinteistopalvelujen alihankinnassa taas alihankkija tuottaa palveluitaan
omalla henkildstolla asiakkaan tiloissa, ja mahdollisesti myos osittain asiakkaan tydvali-
neitd kayttaen. (Jarvinen, Kyytsonen & Olkkola 2011, 25.)

Ulkoistamiseen siirtyminen on aina liikkeenjohdollinen paatos. Jos se toteutetaan siten,
ettei litkkeenluovutuksen tunnusmerkistd tayty, voi seurauksena olla valittomasti tai va-
lillisesti kyseisissé toiminnoissa toimineiden tyontekijoiden irtisanominen. Kuitenkin ir-
tisanominen tulee kuvioon vasta, jos tyontekijaé ei ole mahdollista sijoittaa tai kouluttaa
toisiin tehtéaviin. (Jarvinen, Kyytsonen & Olkkola 2011, 25.) Mielestani ulkoistamista
kannattaa harkita sellaisessa tilanteessa, kun yritys haluaa keskittyd ydinosaamiseensa.

Tallgin ulkoistamisella vapautetaan resursseja ydintoimintoihin.
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4.2 Perehdyttaminen

Perehdyttdminen tarkoittaa kaikkia niitd toimenpiteit4, joilla henkilo saadaan mahdolli-
simman pian osaksi organisaatiota, sidosryhmié ja oppimaan tyotehtdvansa. Perehdytta-
minen on tarkeda koska silloin tyontekija oppii tydtehtdavansa nopeammin ja vieldpa oi-
kein, jolloin virheet vahenevét eiké niiden korjaamiseen mene turhaa aikaa. Perehdytet-
tava saa turvallisuuden tunteen ja hdnen on helpompi sitoutua tydyhteiséon ja organisaa-
tioon. (Osterberg 2014, 115.)

Henkilostokasikirjoissa on usein sisdltond monta kymmenta sivua erilaisia rajoituksia ja
séantojé, vaikka yritys olisi vain pieni kotimainen pk-yritys. Tallainen ké&sikirjan siséalto
huokuu epéluottamusta, ja useasti samojen yritysten johdot tuskailevatkin, miksi oma-
aloitteisuus ja innovatiivisuus ovat kadonneet tyontekijoista. Saantéviidakon perusteena
on usein se, ettd joukossa on aina pieni prosentti ihmisid, jotka haluavat kayttaa annettuja
vapauksia vaarin. Kahlehtimalla pienen osan takia kaikki, ei huomata sitg, etta rajoitta-
valla kulttuurilla kahlitaan aloitteellisuus ja luovuus lopuilta, luultavasti noin 98 %:Ita
henkildstosta. (Rossi 2012, 32.) Mielestani monikymmensivuiset henkilostdoppaat myods
takaavat sen, ettei tyontekija jaksa lukea teosta kuin selaillen, jolloin tarkeét tiedot voivat
jaada lukematta. Tiivis, ja olennaiset asiat sisaltava henkilgstokasikirja on niin tydnanta-

jan kuin tyontekijankin etu.

Ty6turvallisuuslain nojalla tulee myds vanhat tyontekijat perehdyttaa riittavasti. Fuusioi-
tumisessa voimavarat kohdentuvat usein liiketaloudellisten ja juridisten asioiden hoita-
miseen, jolloin perehdyttdminen unohtuu. Kuitenkin useamman yrityskulttuurin yhdista-
minen usein aiheuttaa ongelmia, ja siksi perehdyttdmista ei saisi unohtaa. Yritysten kult-
tuurit ovat erilaisia, ja fuusion onnistumisen kannalta olisi tarkeaa, ettd henkildsta infor-
moitaisiin mahdollisimman pian uuden organisaation tavoitteista ja strategiasta. Mieles-
tani ei voi olettaa, ettd johdolla itsellddn olisi heti kaikkeen vastauksia, mutta tiedottami-
sessa riittad jo se, ettéd luvataan kertoa asioista heti, kun jotain tiedetd&n. Fuusioitumiseen
liitetddn usein henkiloston karsiminen, minka takia henkilostolla on usein huoli omasta
tulevaisuudesta ja toiden jatkumisesta. Tiedottaminen lis&a turvallisuuden tunnetta ja
luottamuksen méé&rad. Fuusiotilanteissa perehdyttdmiselementit ovat samoja kuin yksit-
taisen ihmisen rekrytointiprosessissa. Tuloksellisen toiminnan takaamiseksi taytyy pereh-

dytys toteuttaa perusteellisesti ja luottamusta herattavasti. (Osterberg 2014, 123-124.)
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Tyontekijd perehdytetdan riittavasti tyohon, tyopaikan tydolosuhteisiin,
ty0- ja tuotantomenetelmiin, tyossa kaytettaviin tyovélineisiin ja niiden oi-
keaan kayttoon seka turvallisiin tyOtapoihin erityisesti ennen uuden tyon tai
tehtdvan aloittamista tai tydtehtdvien muuttuessa seké ennen uusien tyéva-
lineiden ja tyo- ja tuotantomenetelmien kayttoon ottamista.

(TTL 738/2002: 14 §, 1 mom.)

4.3 Henkilostéjohtamisen tyokalut

Pienemmissé yrityksissa voi riittad, ettd henkilostojohtamista johdetaan toimitusjohtajan
huoneesta, mutta henkildstdjohtaminen on aina tarpeellista riippumatta yrityksen koosta.
Keskisuuret ja suuret yritykset tarvitsevat tietojarjestelmén, keskitetyn tietokonnan, josta
on mahdollista saada erilaisia tarvittavia raportteja henkildstosuunnittelun tueksi. (Oster-
berg 2014, 27.) Olen havainnut, ettd johtaminen on suuri kokonaisuus, mika koostuu pie-
nistd, mutta sitakin tarkedmmisté asioista. Kun ndmaé palaset ovat kohdillaan, on johtami-

nen toimivampaa ja sen kehittdminen helpompaa.

Henkilostoasiantuntijalta vaaditaan ty6lainsaddannon perusteiden tuntemista ja tieta-
mysta. Koska pienemmissé yrityksissa harvoin on omia lakimiehid, on henkildstéasian-
tuntijalla oltava mahdollisuus saada lainopillisia tietoja esimerkiksi tydnantajaliiton tai
paikallisen kauppakamarin lakimiehilta. Perustietdmys lainsdddannosté auttaa valttamaan
ongelmia. Ongelmatilanteissa on tarke&a luovuttaa lain tulkinta lakimiesten vastuulle,
jotta siita ei koidu yritykselle haittaa. (Osterberg 2014, 61.)

Palkkahallinnon jarjestelma on osa henkilostotietojarjestelméaa. Sielta ei kuitenkaan saa
kuin taloudellista tietoa henkildstokustannuksista, joten se on harvoin yritykselle riittava.
Yritykselle tarkeéd tietoa ovat myds mm. palkat ja poissaolot, henkildston vaihtuvuus-
aste, henkildston erityisosaaminen ja kouluttautuminen, sekd ennusteet henkiléstotoimin-
toihin liittyvist4 osista. Yrityksen tulisi aina miettid henkilostotietojarjestelméa hank-
kiessa tarkasti, mitd tietoa halutaan keratd. Miké tieto on juuri kyseiselle yritykselle tar-
peellista. Osterberg painottaa myds seuraavaa: “Tissi yhteydessi tiytyy myds muistaa,
ettd niin henkil6tietolaki, laki yhteistoiminnasta yrityksissa kuin laki yksityisyyden suo-
jasta tyoelamassa asettavat tiedon keruulle ja kasittelylle omat vaatimuksensa.” (Oster-
berg 2014, 53.)
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Henkilostotilinpaatos on valine sekd yrityksen sisdiseen kayttoon ettd myos avuksi si-
dosryhmille avuksi taloudelliseen arviointiin (Ahonen 2000, 47 — 48). Sen tehtédvana on
antaa realistista kuvaa siitd, millaisella pohjalla yrityksen virallinen tulos on, ja ohjata
johtoa kehittdmaan yrityksen henkilostod oikeaan suuntaan. Henkil6ston tila vaikuttaa
yrityksen pitk&aikaiseen suorituskykyyn. (Ahonen 2000, 49.) Henkilostotilinpaatokset
koostuvat yleensa henkildstotaseesta, henkilostotuloslaskelmasta ja henkildstokertomuk-

sesta.

Henkilostotutkimus on yleisnimitys erilaisille tutkimuksille, joita henkildstolle tehdaan.
Hyppénen (2007) toteaa henkildstotutkimuksen olevan tydyhteison kehittdmisen tyokalu,
jolla tutkitaan muun muassa tyon mielekkyyttd, esimiestydskentelyd, tiedonkulkua, ty6-
olosuhteita ja toimintatapoja. Huolellisella suunnittelulla henkiléstotutkimuksella voi-
daan selvittaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd, ja saadun tiedon avulla voidaan tehda ke-
hittdmistoimenpiteita parempaan. (Hyppanen 2007, 172-173.) Onkin mielestani tarke&4
muistaa, etta saannollisen tutkimisen ja tilannevertailun lisaksi olennaista on vieda saatu
palaute kaytantdéon ja hyddyntda tuloksia toiminnan kehittdmisessa. Myds Furman ja
Ahola (2002) painottavat, ettd tutkimuksen tekeminen itsessadn ei ole itseisarvo; se on
vain valine, ja jos sitd ei hyddynnetd, se voi ké&antya itseddn vastaan tyontekijoiden kyl-

lastyessé turhiin ja vaikutuksettomiin kyselykaavakkeisiin. (Furman & Ahola 2002, 8).

Osterberg (2014) tiivistad hyvin tuloksekkaan tyonteon edellytyksen olevan vuorovaikut-
teinen ja keskustelun salliva tydyhteiso. Kannustava ilmapiiri syntyy, kun tyopaikalla on
vapaamuotoista kommunikointia paivittdin niin esimiehen ja alaisten kuin kollegojenkin
kesken. Taman lisaksi on hyva jarjestaa tavoitteellisia keskusteluja, joihin varataan aika
ja molemmat osapuolet valmistautuu hyvin. (Osterberg 2014, 133-134.) Autio, Juuti ja
Wink (2011) tdsmentavét, ettd kehityskeskusteluilla kehitetd&dn vuorovaikutusta avoi-
memmaksi ja luottamuksellisemmaksi. Esimies-alaissuhteen parantuminen vaikuttaa po-
sitiivisesti motivaatioon, oppimiseen, tydssé jaksamiseen ja tehtévien suorittamiseen. On
helppo yhtyd nakemykseen siitd, ettd nykypéivan suhteet tyGeldmassa tarvitsevat juuri
tdman tyyppista kasvua edistdvaa vuorovaikutusta. Kehityskeskustelut on tyékalu joh-
dolle, ja siitd voidaan kaytt44 organisaatiosta riippuen eri nimitysta kuten tavoite-, tulos-
tai suoritusarviointikeskustelu. Nimityksesta riippumatta tarkeint& on, ettd keskustelun
tavoitteet ovat selvilla ja keskusteluista saatua informaatiota hyddynnetadn yrityksen joh-
tamisen kehittdmisessa. (Autio, Juuti & Wink 2011, 30, 36-37.) Mielestani ideaalitilanne
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olisi se, ettd yrityksessa viestinta ja keskustelut olisivat arjessa niin avoimia ja kehitty-
neitd, ettei kehityskeskusteluille olisi tarvetta ollenkaan. Kuitenkin kaytdnnossé tallaiset
keskustelut ovat hyddyllisid ja tuovat hyvin toteutettuna lisdarvoa niin johdolle kuin itse

tyontekijallekin.

Yrityksen johdon tulisi laatia yritykseen toimiva palkitsemisjarjestelma, miké kannus-
taa tyontekijoita. Tyontekijan palkitseminen on hyvin oleellista oikeudenmukaisen perus-
palkan lisaksi. Toimivalla palkitsemisjarjestelmalla yritys voi houkutella osaavaa ty6-
voimaa yritykseensd, minka lisaksi se auttaa sitouttamaan nykyisia tyontekijoita yrityk-
seen ja pysymaan yrityksessa. (Osterberg 2014, 167.) Kokemukseni mukaan toimiva pal-
kitsemisjarjestelma vaatii johdolta avoimuutta ja l&pinakyvyytta. Tyontekijana haluan ai-
nakin itse olla selvilla siitd, mita voisin tydskentelysséni parantaa, jotta minun olisi mah-

dollisuus edeté tyourallani tai palkkatasolla.

Viestintdkanavien kaytossa tdytyy ymmartad, etta toisinaan riittdd yhden kanavan kéyt-
tdminen, ja joskus tarvitaan useita kanavia. Esimerkkeja sisdisen viestinnan kanavista
ovat esimerkiksi ihmisista esimiehet ja tyotoverit, tilanteista kokoukset ja viralliset tai
epéaviralliset tapahtumat sekd paikoista intranet, ilmoitustaulu ja sahkoposti. Lisédksi myos
puhelut ja tekstiviestit lasketaan viestintdkanaviin. Tarkead on myds ymmaértaé kasvok-
kain kdydyt keskustelut niin esimiehen ja alaisen kuin kollegoidenkin kesken. Mikaan
sisdisen viestinnan kanavista ei korvaa johdon nédkymista ja kuulumista henkildston kes-
kuudessa. (Osterberg 2014, 199.)

4.4 Asiakaslahtoinen toiminta

Yrityksen toiminta perustuu henkiloston ydinosaamiseen. Nain ollen henkilstoa kehitet-
téessa pitaisi huomioida yrityksen ydinosaaminen, jotta kilpailukyky sdilyy ja henkilsto,
yritys ja asiakkaat saavat lisdarvoa kehittdmisesta. Asiakaskeskeisyys on olennaista ny-
kyajan palveluiden tarjoamisessa, koska asiakkaille pitéa pystya tarjoamaan sellaisia tuot-
teita ja palveluja, joita he haluavat ja joista he kokevat saavansa jotain lisdarvoa. Asia-
kaskeskeinen ajattelutapa pitéisi saada juurrutettua koko organisaatioon, ei vain niihin,
jotka tyoskentelevét asiakasrajapinnassa. Asiakaskeskeisyyden toteutumiseen tarvitaan
jokaiselta henkiloston jaseneltd halua oppia ja kehittdd omia toimintoja oikeaan suuntaan.
(Osterberg 2014, 145.)



25

Yritysten on jatkuvasti pyrittdvda ymmartamaan paremmin asiakkaitaan ja ennakoimaan
tulevaa (Shanker 2012). Mielestini myos Osterberg puhuu asiaa, kun han painottaa, etta
henkildston tulee tuntea yrityksen strategia, jotta se voi toimia toivotulla tavalla niin si-
séisesti kuin asiakkaille nakymisessa seké kehittdd omaa toimintaansa haluttuun suuntaan
(Osterberg 2014, 143). Shanker (2012) lainasi artikkelissaan osuvasti kuuluisaa Steve
Jobsia:

You can't just ask customers what they want and then try to give that to

them. By the time you get it built, they'll want something new.

4.5 Oppiva organisaatio

Kun jokainen yksilo kokee olevansa arvostettu organisaation jasen, voi organisaatio oppia
omasta toiminnastaan. Longworthin ja Daviesin (1996) mukaan oppivassa organisaa-
tiossa osataan yhdistaa tyd ja oppiminen siten, ettd koko henkilésto pyrkii innostuneesti
laadukkaaseen tyonjalkeen. Yrityksen tulevaisuuden visio on jaettu koko organisaatiolle,
ja tyontekijoitd kannustetaan haastamaan ja kehittdmaan sitd eteenpdin. Kehittamalla yri-
tyksesta oppivan organisaation, on tyévoimasta mahdollisuus saada irti normaalia enem-

man inhimillista potentiaalia. (Longworth & Davies 1996, 74-75.)

Oppivassa organisaatiossa tyoyhteisdssa toimitaan avoimuuden ja luottamuksen kautta,
jolloin tyontekijoiden tydhyvinvointi ja tyoviihtyvyys kukoistaa. Monet oppivan organi-
saation piirteistd ovat sellaisia, jotka tuovat kilpailukykya yritykselle. Puhutaan myos
elinikaisesta oppimisesta, mika on yksilon elinidn ajan jatkuva kehitysprosessi. Suomessa
pakollisella oppivelvollisuudella taataan perustiedot ja taidot, mutta elinikdinen oppimi-
nen on kauaskantoisempaa. Erityisesti tydeldmaéssa ja tyomarkkinoilla kilpaillessa yksi-
I6n kehittymisen tarve korostuu, koska niillg, joilla on halua ja kiinnostusta tarttua oppi-
mistilanteisiin, on myos paremmat edellytykset parjata tyémarkkinoilla. Oppimisen maa-
ritelmd on moninainen, mutta yksinkertaistetusti se on toimintatapojen muuttumista ja
uusien tietojen sisaistamista ja yhdistamista aiemmin opittuun. (Osterberg 2014, 147-
148.)
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Tarja Friskin (2003) toimittamassa kirjassa viitattiin Gerberin & et.al. tekemaan tutki-
mukseen, jossa selvitettiin oppimisen lahteitd tyOpaikalla. Tutkimuksen tuloksien poh-

jalta jaettiin tyéssdoppiminen seuraaviin kuuteen luokkaan:

1. Oppiminen vuorovaikutuksessa toisten kanssa: Erilaisten ihmisten kanssa toimi-
minen on epévirallinen oppimisen tapa. Tyopaikalla tarkkaillaan toisia ja keskus-
tellaan tyotehtavisté eri henkil6iden kanssa. Keskustelut tuovat uusia nakemyksia
ja kasityksia tyon tekemiseen, eikd se siis valttdmatta opeta erityisia tietoja tai
taitoja.

2. Oppiminen tarkkailemalla tekemista ja analysoimalla virheitd: Oppiminen on aina
henkilokohtaista toimintaa, joka muodostuu myonteisista ja kielteisista kokemuk-
sista. Oppimiskokemus syntyy koko ajan katselemalla, kuuntelemalla ja teke-
malla havaintoja siitd, mitd ymparilla tapahtuu. Tutkimuksessa huomattiin, etta
kielteiset kokemukset olivat oppimisen kannalta todella térkeitd, eli oppiminen
tapahtuu analysoimalla virheité.

3. Oppiminen muodollisessa koulutuksessa: Muodollinen koulutus on epdmuodolli-
sen oppimisen rinnalla edelleen tarked tekija, koska koulutuksissa tyontekijat ko-
kevat saavansa merkittavié virikkeita omalle tyolle, ja silld on merkitysta yksilon
oppimisessa.

4. Oppiminen muita kouluttamalla ja opastamalla: Jos mahdollista, kannattaa hyo-
dyntéé tyontekijoiden asiantuntemusta tydpaikan sisaisina kouluttajina. Opasta-
minen ja kouluttaminen ovat tarkeitd, jotta muita hyddyntdvaa asiantuntijuutta
saataisiin jaettua niilta tyontekijoilta, joilla sita jo on.

5. Oppiminen tasavertaiseen suunnitteluun osallistumalla: Tyontekijalta voi 16ytya
hyvia ehdotuksia siitd, miten oppimista voisi edistaa tehtavista riippuen. Nain ol-
len ty6nantajan kannattaisi suunnitella oppimista tukevaa toimintaa aina yhdessa
tyontekijoiden ja tydtovereiden kanssa.

6. Oppiminen laadun varmistuksen yhteydessa: Tarkoituksenmukaisuus ja tuloksel-
lisuus seka kehittdmisehdotusten miettiminen ovat tarkeitd laadunvarmistuksessa.
Tutkimuksessa merkittdvimmaksi asiaksi nousi oppimisprosessiin vaikuttaminen
eri oppimistilanteissa. Palautteen annolla oli iso merkitys.

(Frisk 2003, 7-8.)

Tybyhteisossa eri-ikéisia tulisi muistaa arvostaa. Kun muistetaan yhdistdd vanhempien

tyontekijoiden viisaus ja kokemus nuorempien rohkeuteen ja ennakkoluulottomuuteen,
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tuloksena on yhteiso, joka pystyy vastaamaan nykypéivan tydeldman haasteisiin, vieldpa
kilpailukykyisesti. Vanhempia tyontekijoitd pitdd muistaa arvostaa, koska usein ongel-
mana on tyduupuminen ja ennenaikaiselle elakkeelle siirtyjia on paljon. (Osterberg 2014,
89.) Olen huomannut, etté eri-ikéiset rikastuttavat tyoyhteisdd, kunhan sekd nuorimpia

ettd vanhimpia muistetaan arvostaa.

4.6 Toimivan tyoyhteison rakentaminen

Uutta tyoyhteisod luodessa on hyva tarkastella tiimid ja tyoyhteisoa teoreettisesti sen ke-
hittymistilanteen kautta. Johtaminen tulisi toteuttaa erilailla riippuen tiimin tai tydyhtei-
son kypsyysasteesta. Tiimin ja tydyhteison vaiheet voidaan jakaa seuraaviin:

1) Muodostumisvaihe

2) Sekaannusvaihe

3) Pelisdantovaihe

4) Tuottamisvaihe
(Sundvik 2006, 30-31.)

Luottamuksen rakentaminen, toisten tuntemaan oppiminen ja tavoitteiden seké visioiden
tarkentaminen ovat aluillaan olevassa tiimissa/tyoyhteisdssa tarkead. Vaarana usein on,
ettd ihmiset tulkitsevat tavoitteet alussa eri tavoilla, jolloin voi syntya helposti konflikteja.
Tiimin elinkaareen liittyy vaistaméatta myos muita konfliktitilanteita, ja olennaista onkin,
kuinka ne osataan ratkaista etsiméall& rakentavia ratkaisuja ja huomioimalla kaikki tyoyh-
teison jasenet tilanteessa. Konfliktitilanteita ei saa pitada noloina ja hdvettavina, koska sil-
loin ne jadvét usein ratkaisematta, minkd johdosta ongelmat kérjistyvét entisestaan.
(Sundvik 2006, 30-31.)

Nyky-yhteiskunnassa todella byrokraattinen ja hierarkkinen organisaatiomalli on liian
jaykka, koska yrityksen taytyy pystyé kehittyméén ja muuttumaan jatkuvasti muuttuvien
tilanteiden ja olosuhteiden mukaan. Yrityksen johdon ja tyontekijéiden tulee sopia sdén-
not, joihin sitoudutaan ja jotka vievét yritystd vuorovaikutteiseen ja erilaisia mielipiteitd
arvostavaan ilmapiiriin. Etukéteen mietityt pelisd&dnnot ovat tarkeita siksi, etté silloin nii-
hin vedoten on helppo puuttua ongelmatilanteisiin, ja selittdd, mika ei ole hyvéksyttavaa
tyopaikalla. (Osterberg 2014, 177-178.)
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Liséksi yksittaisen tyontekijan tydhyvinvoinnilla on suuri merkitys tyoyhteisoon. Tyon-
tekijan perustan muodostavat tyoterveyshuolto, tyoturvallisuus, tyéyhteison ilmapiiri, yk-
siloiden suorituskyky ja osaaminen sekd esimiesten johtamistaidot. TyGhyvinvointi on
niin sosiaalista, fyysista kuin henkistakin. Osterberg (2014) herittelee, ettd erityisesti
muutosten aikaan ja niiden jalkeen on organisaatiossa tyontekijan sitoutumisen ja jaksa-
misen kannalta tarkedd, ettd yrityksen perustehtévat ja yksilon merkitys sen toteutu-
miseksi on selvéa. Abstraktit korulauseet ovat turhia, koska vain konkreettisesti avautuvat
arvot, visio ja strategia merkitsee tyontekijélle. Tyéhyvinvoinnin puute on yritykselle kal-
lista, ja siitd aiheutuu mm. seuraavia suoria kustannuksia: Kela ei korvaa lyhytaikaisia,
alle 9 péivén poissaoloja ja pitkdaikaiset poissaolot kuormittavat ty6terveyshuollon sai-
raskayntien lisd&dntymisend. Lisaksi yritykselle tulee epdsuoria kustannuksia, kuten sijais-
ten hankkiminen, muiden tyomaara lisaantyy ja jaksaminen kérsii ja motivointiongelmat
voivat levita koko tyoyhteisoon. (Osterberg 2014, 174-175.)

4.7 Toimiva tydymparistod

Tehtavasta tyostd riippuen tyodskentelytilat ovat toimistoissa joko avokonttoritilaa tai
omia huoneita. Vuorovaikutusta vaativissa t6issa avotilat ovat toimivampia ratkaisuja.
1960-luvun suunnittelun tuloksena syntyneet avokonttorit ovat kuitenkin laskussa, koska
nykyaikana toivotaan tydrauhaa ja keskittymismahdollisuutta. Koppikonttorimalliinkaan
ei ole jarkevaa palata, koska nykyaikana valiseinin ja liikuteltavien elementtien avulla
voidaan toteuttaa tarvittaessa muunneltavia avoimia ja valoisia tyotiloja, joissa on &a-
nieristystd, mutta samalla vuorovaikutus séilyy. Tallaisten kombikonttorien tai myés mul-
titoimistoiksi kutsuttujen tilojen idea tuli Ruotsista 1980-luvulla. (Aalto, Peltomaki &
Westermarck 2007, 23.)

Avotoimistojen suurimpana haittana koetaan usein melu ja siitd johtuva keskittymisrau-
han puute. Puheenpeittojarjestelmien avulla tyontekijalld on mahdollisuus nauttia avo-
konttorin parhaista puolista seka kokea meluhaittojen vahentyneen. Puheenpeittojarjes-
telmien avulla ulkopuolisten &&nten ymmarrettavyys vahenee, miké véhentaa niiden hai-
ritsevyytta. Esimerkiksi pankkikonttoreissa on hyddynnetty téllaisia jarjestelmia, jotta ul-
kopuoliset ihmiset eivat kuulisi asiakkaiden luottamuksellisia keskusteluja avoimissa
pankkikonttoritiloissa. (Aalto, Peltoméki & Westermarck 2007, 23.)
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Huonolla akustiikalla voi olla jopa yli 10 prosentin merkitys tyontekijan tehokkuuteen.
Tyoterveyslaitoksen (2011) avokonttorien meluhaittoihin liittyvén tutkimuksen mukaan
yritysten tulisi kiinnittdd enemman huomioita tulevien tyotilojensa akustiikkaan, koska
se antaa edellytykset huippusorituksille. Huoneakustiset ominaisuudet tulisi trimmata ko-
konaisvaltaisesti, koska muuten tehty ty6 ja kéytetty raha valuvat hukkaan. VVaimennus
tulisi hoitaa niin kattoon kuin seiniinkin, minka liséksi myos kalusteisiin usein sijoitetaan
vaimennusmateriaaleja. Tutkimus osoittaa, ettd vaimennusta taytyy sijoittaa myos pysty-
pinnoille. Puheenpeittojérjestelméan peiteddnen tarkoituksena on korottaa tilan taustadanta
siten, ettei puhe erotu selkeasti. Peiteddnen ja vaimennuksen onnistuneella yhteistoteu-

tuksella varmistetaan onnistunut lopputulos. (Tyoterveyslaitos 2011.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusaineisto

Koska yritysten henkilostoméaré yhteensa ei ole kovin suuri, oli tarpeellista saada mah-
dollisimman monelta tyontekijan nadkokulma tutkimukseen. Né&in ollen tutkimuksen to-
teutustavaksi valikoitui internetin kautta toteutettava lomakekysely (liite 2). Tutkimus to-
teutettiin aikavalilla 25.11.-9.12.2014. Tutkimukseen vastasi yhteensd 13 henkil6a 15
vastaajasta eli vastausprosentti oli hyva (87 %). Yhteensa yrityksissa on henkil6kuntaa
16, mutta koska itse jattaydyin Yritys X:n tyontekijané kyselyn ulkopuolelle, vastaajia oli

vain 15.

Kysymysten pohjana kaytetiin Maritta Osterbergin (2014) Henkilostoasiantuntijan kasi-
kirjasta 16ytyvaa Tyoterveyslaitoksen kaavaketta (Osterberg 2014, 31-41). Kysymykset
muokattiin tilanteeseen sopiviksi, ja lopulta yksikaan kysymys ei ollut taysin samanlainen
kuin alkuperaisessé pohjassa. Mielestani oli tarkead muokata kyselylomake juuri kyseisia
yrityksia koskettavaksi. Heikkilan (2008) kriteerien mukaisesti pyrin huolehtimaan siité,
ettd tutkimuslomake on selked ja houkuttelevan nékoinen, teksti ja kysymykset hyvin ase-
teltuja ja vastausohjeet selkeita ja yksiselitteisid. Hyvéan lomakkeen tunnusmerkkien mu-
kaisesti testasin lomakkeen etukéteen ja varmistin, ettei yhdessa kysymyksessa ollut use-
ampaa kKysymysté ja ettd vastausvaihtoehdot ovat selkeitd ja kysymykseen sopivia. (Heik-
kild 2008, 48-49.)

Tutkimuksen ensimmaisessd osiossa selvitettiin vastaajan taustatiedot, jotta saataisiin
mahdollisimman tarkka kuva, minkalaisia tyotehtavié ja minkalaista osaamista nykyisissa
yrityksissa on. Taustatietoja on kéytetty pohjana henkildsto-oppaan suunnittelussa, eika

niitd ole aukaistu aineiston analysoinnissa luottamuksellisuuden sailyttdmiseksi.

Tutkimuksen toisessa osiossa kartoitettiin kuuden eri aiheen kautta nykytilaa. Kysymys-
ten pohjalta pyritaan selvittdmaén, miten johtamista, tyotehtévia ja tyopaikan ilmapiiria
tulisi kehittda fuusioituneeseen yritykseen. Tutkimuksen viimeinen osio taas késitteli
muutosta, ja silla selvitettiin, miten henkil6sto siihen suhtautuu ja miten muutosta tulisi

johtaa téssé tilanteessa henkildston sitouttamiseksi tilanteeseen.
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5.2 Aineiston analysointi

Aineiston analysointiin kuuluu aineiston kuvauksen liséksi taulukoiden ja graafisten ku-
vioiden laatiminen (Holopainen, Tenhunen & Vuorinen 2004, 12). Yritysten henkildstolle
tehdyssa kyselyssa oli seitsemén eri osioita ja myds niiden analysointi on jarkevaa tehda

naiden teemojen mukaisesti.

Holopaisen ym. (2004) mukaisesti olen analysoinut opinndytetydssé tutkimusta tiivista-
malla kyselyn vastaukset taulukoiksi. Tilastoanalyysin mukaisesti tulokset esitetdén teks-
tind ja taulukoina. Tuloksia voisi esittad myos kuvioina, mutta tieteellisessé raportoin-
nissa taulukot ovat yleisempia niiden tarkkuuden vuoksi. Taulukoiden siséltd on aina au-

kaistu ja analysoitu tekstissa valmiiksi lukijalle. (Holopainen ym 2004, 44.)

5.2.1 Tyo0n vaativuus

Tyon vaativuuteen liittyvissa kysymyksissé vastaukset olivat positiivisia. Lahes kaikki
pystyy hyédyntdmadn ammattiosaamista hyvin tyossa, ja vaikka oma ty6é koetaan melko
haastavaksi, koetaan se samalla enemman mielekkaaksi. Myos tydtahdin maardédminen

oli keskimaarin jokaisella itsensa vastuulla.

Taulukko 3. Yhteenveto kyselyn tuloksista, osio ”Tyo6n vaativuus”.

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
1.Voitko hyddyntad ammattiosaamistasi tydssési? 1 Erittdin v&han ék;g

2 Melko véhén 8 %

3 Jonkin verran 8 %

4 Melko paljon 42 %

5 Erittéin paljon 42 % (ka 4,17)
2.Miten haastavaa koet tydsi olevan? 1 Ei lainkaan 0%

2 Vahan haastavaa 25%

3 En 0saa sanoa 0%

4 Melko haastavaa 50 %

5 Todella haastavaa 25% (ka3,75)
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Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
3.Miten mielekasta koet tydsi olevan? 1 Ei lainkaan (()k(i;))

2 Vahén mielekésté 8%

3 En osaa sanoa 0%

4 Melko mielekésta 67 %

5 Todella mielekasta 25% (ka4,08)
4.Voitko maaréta tyotahtisi itse? 1 En koskaan 0%

2 Melko harvoin 8 %

3 Toisinaan 25%

4 Melko usein 58 %

5 Aina 8% (ka3,67)

5.2.2 Tiedonkulku
Tiedonkulku oli keskimaaraisesti toimivaa, vaikkakin omaan tyohon vaikuttavista mui-
den asioista tiedon saanti on ajoittain tai usein vaikeaa. Vastanneista l&dhes kaikille oli

selke&d, ketd tulisi informoida omista asioista, kuten poissaoloista.

Taulukko 4. Yhteenveto kyselyn tuloksista, osio ”Tiedonkulku”.

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
(ka)
5.Saatko tietoa oman tydsi kannalta térkeistd | 1 Tiedon saannissa usein vai- | 0 %

asioista? keuksia
2 Tiedon saannissa ajoittain | 46 %
vaikeuksia
3 Tiedon saanti sujuvaa 54 % (ka 2,55)

6. Saatko tietoa tyon tekoosi vaikuttavista mui- | 1 Tiedon saannissa usein vai- | 23 %
den asioista (esim. poissaolot)? keuksia
2 Tiedon saannissa ajoittain | 38 %

vaikeuksia

3 Tiedon saanti sujuvaa 38% (ka2,15)
7. Tiedatko, ketd sinun tulisi informoida omista | 1 Se on usein epédselvaa 8 %
asioistasi (esim. poissaoloista)? 2 Tiedén yleensa 23 %

3 Tiedén aina 69% (ka2,62)
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5.2.3 Kiire ja tyonjako

Kiire ja tydnjako —osion ensimmaisissa kysymyksissé selvisi, etta lahestulkoon suurin osa
koki, ettd heidan tyonsa pystyy tekeméan kohtuullisesti 1-2 henkil6a tai useampi. Vas-
tanneista lahes kaikki kokivat pystyvansa myos hoitamaan tarvittaessa 1-2 tai useamman

tyontekijan tehtavat tarvittaessa.

Toéiden liian suuren kiireen takia joudutaan jattdmaan toité tekeméttd keskiarvon mukaan
ainoastaan harvoin. Vastaajat kuitenkin kokevat, ettd tyoméaéara jakautuu melko usein tai
joskus epétasaisesti siten, ettd tyot ruuhkautuvat. Tyonjaon jakautuminen oikeudenmu-
kaisesti jakaa vastaajia selkedsti, koska 38 prosenttia kokee, ettei tyénjako ole kovin oi-
keudenmukainen, ja taas 54 prosenttia kokee sen olevan melko tai erittdin oikeudenmu-

kaista.

Taulukko 5. Yhteenveto kyselyn tuloksista, osio ”Kiire ja tyonjako”.

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
8. Jos olet pois, kuinka moni henkil6 tyopai- | 1 Ei kukaan (Zl;a()%)
kallasi pystyy tekemé&an tehtdvasi kohtuulli- | 2 1-2 henkil6a 69 %
sesti? 3 Useampi kuin 2 hl6a 8% (kal,85)
9. Monenko henkilén eri tyotehtdvdd sind | 1 En kenenk&én 8%
katsot voivasi hoitaa, jos toisen henkilén | 2 1-2 henkildn 62 %
poissaolo sité vaatisi? 3 Useamman kuin 2 hldn 31% (ka2,23)
10. Joudutko tdiden liian suuren méaran takia | 1 Jatkuvasti 0%
jattdmaan toita tekematta? 2 Melko usein 0%

3 Silloin tallgin 31%

4 Harvoin 54 %

5 En koskaan 15% (ka3,85)
11. Jakautuuko tyomadrasi epdtasaisesti si- | 1 Erittain usein 0%
ten, ettd tyot ruuhkautuvat? 2 Melko usein 23 %

3 Joskus 69 %

4 Melko harvoin 8 %

5 Erittéin harvoin 0% (ka2,85)




Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
12. Onko tyonjako tydyksikodssasi oikeuden- | 1 Ei ollenkaan (()k(i;))
mukainen? 2 Ei kovin 38 %

3 En osaa sanoa 8 %

4 Melko 31%

5 Erittdin 23% (ka3,38)

5.2.4 Tyoroolin selkeys
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Lahes kaikki kokevat saaneensa riittdvan perehdytyksen tyotadn varten, ja usein on mygs

selke&d, mista juuri itse ollaan vastuussa. Esimiesten ja tyotovereiden antamat ohjeet ovat

melko harvoin ristiriidassa keskenaan.

Melko harvoin esimies tai tyotoverit delegoivat vastaajille tehtavia, jotka ei heidan mie-

lestdén heille kuulu. Kuitenkin muutamassa vastauksessa ilmeni, etta téllaista delegointia

tapahtuu useinkin. Vastaajat kokevat myds, etta he itse melko harvoin delegoivat tehtévi-

aan toisille.

Taulukko 6. Yhteenveto kyselyn tuloksista, osio ”Tyoroolin selkeys”.

3 Olen saanut

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
(ka)

13. Oletko saanut riittdvan perehdytyksen ty6- | 1 En ole saanut 0%

tési varten? 2 En osaa sanoa 8 %

92% (ka2,92)

ohjeita, jotka ovat keskendén ristiriitaisia?

2 Melko harvoin
3 En osaa sanoa
4 Melko usein

5 Usein

14. Onko sinulle selked&, mista juuri sind olet | 1 Ei koskaan 0%
tyOssasi vastuussa? 2 Harvoin 0%

3 En osaa sanoa 23 %

4 Usein 46 %

5 Aina 31% (ka4,08)
15. Antaako esimiehesi ja tyotoverisi sinulle | 1 Ei koskaan 15%

69 %
8 %
8 %
0% (ka2,08)
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Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
16. Delegoivatko esimiehesi tai tydtoverisi si- | 1 Ei koskaan (11;612%
nulle teht&vid, jotka ei mielestasi kuulu sinulle? | 2 Melko harvoin 62 %

3 En osaa sanoa 8 %

4 Melko usein 15%

5 Usein 0% (ka2,23)
17. Delegoitko helposti omia tehtéviési toi- | 1 En koskaan 0%
sille? 2 Melko harvoin 100 %

3 En osaa sanoa 0%

4 Melko usein 0%

5 Usein 0% (ka2,00)

5.2.5 Yhteistyo lahiesimiehen kanssa

Vastausten perusteella lahes kaikki oli sitd mieltd, ettd esimies puuttuu tydntekoon talla

hetkell& sopivasti, mutta pari vastaajista toivoi enemman puuttumista. Esimies ottaa usein

tyontekijan mielipiteen huomioon ty6ta koskevissa asioissa. Palavereiden jarjestaminen

tydyhteisdssa jakautui kuitenkin yrityksesta riippuen vahvasti siten, ettd vastaajista 54

prosenttia koki, ettd palavereita ei pidetd lainkaan tai niitd pidetaan epasaanndllisesti, ja

39 prosenttia koki niita pidettavan melko tai erittdin sadnnollisesti. Esimies puuttuu tyo-

yhteis0ssé tyotilanteista tai ihmissuhteista aiheutuviin konfliktitilanteisiin vain harvoin.

Taulukko 7. Yhteenveto kyselyn tuloksista, osio ’Yhteistyo lahiesimiehen kanssa”.

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
18. Miten toivot esimiehesi johtavan toitasi? 1 Haénen pitdisi puuttua (1230
enemman tydskentelyyn
2 Nykytilanne on hyvé 85%
3 Hanen ei pitdisi puuttua | 0%  (kal,84)
niin paljoa
19. Ottaako esimiehesi mielipiteesi huomioon | 1 Ei lainkaan 0%
tyotasi koskevissa asioissa? 2 Harvoin 8 %
3 Joskus 8 %
4 Usein 46 %
5 Melkein aina 38% (ka4,15)




5 Melkein aina

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
20. Pidetadnko tydyhteisossasi saannollisesti | 1 Ei lainkaan gklag%)
palavereita? 2 Melko epésaannollisesti 23 %

3 Vaihtelevasti 8%

4 Melko sdénnollisesti 8%

5 Erittdin sd&nnollisesti 31% (ka2,85)
21. Puuttuuko esimiehesi tydyhteisdssasi tyoti- | 1 Ei lainkaan 31 %
lanteista aiheutuviin konfliktitilanteisiin? 2 Harvoin 31%

3 En osaa sanoa 31 %

4 Usein 0%

8% (ka2,23)

22. Puuttuuko esimiehesi tyOyhteisossasi ih- | 1 Ei lainkaan 31 %
missuhteista aiheutuviin konfliktitilanteisiin? | 2 Harvoin 38 %

3 En osaa sanoa 23%

4 Usein 0%

5 Melkein aina 8% (ka2,15)
23. Kéytkd kehityskeskusteluja esimiehesi | 1 Kylla 54 %
kanssa? 2 Ei 46 %
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Kehityskeskustelujen osalta vastaukset jakautuivat kahtia, puolet k&yvat kehityskeskus-

teluja esimiehensa kanssa ja puolet eivat. Kehityskeskusteluja kdyvista suurin osa kokee,

etta niistd on hyotya itselle vain toisinaan, vaikka suurin osa vastasi, ettd niissa seurataan

sovittuja asioita toisinaan tai melkein aina. Vastaajista, jotka eivat kdy kehityskeskuste-

luja, suurin osa koki, ettd kehityskeskusteluista esimiehen kanssa olisi hyotya tyossé ke-

hittymisen nakdkulmasta ja ne voisivat auttaa esimiestd kehittamaan tyopaikkaa.

Taulukko 8. Yhteenveto kyselyn tuloksista, osio ”Yhteistyo lahiesimiehen kanssa”. Vas-

taajat, jotka kéyvat kehityskeskusteluja lahiesimiehensé kanssa.

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
24. Onko kehityskeskusteluista mielestési hyd- | 1 Ei koskaan (()k‘;))
tyé itsellesi? 2 Toisinaan 86 %

3 Melkein aina 14% (ka2,14)
25. Seurataanko kehityskeskusteluissa sovit- | 1 Ei koskaan 14 %
tuja asioita? 2 Toisinaan 57 %

3 Melkein aina 29% (ka2,14)
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Taulukko 9. Yhteenveto kyselyn tuloksista, osio ”Yhteistyo ldhiesimiehen kanssa”. Vas-

taajat, jotka eivat kay kehityskeskusteluja l&hiesimiehensé kanssa.

3 Kylla voisi

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
(ka)

26. Voisiko kehityskeskusteluista olla sinulle | 1 En usko 17%

hyotyd kehittyaksesi tyossési? 2 En osaa sanoa 0%

83% (ka2,67)

27. Voisiko kehityskeskustelut auttaa esimies-

tasi kehittdmaan tyopaikkaasi?

1 En usko
2 En osaa sanoa
3 Kylla voisi

0%
0%
100 % (ka 3,00)

5.2.6 Kehittamisen tarve

Talla hetkelld vastaajat kokevat, ettd tyopaikalla rohkaistaan joskus miettimaan, miten

asiat voisi tehdd paremmin. Toimintaa ollaan my6s suurimman osan mielesta valmiita

muuttamaan, jos se on tarpeellista. Kysyttdessa tiedon saantia tyohon liittyvistd paatok-

sistd ja muutoksista, jakautuivat vastaukset melko tasaisesti vilille “harvoin” ja “melkein

aina”.

Taulukko 10. Yhteenveto kyselyn kysymyksen ”Kuinka usein tyopaikallasi..” tuloksista,

osio ”Kehittdmisen tarve”.

Kysymys

Vastausvaihtoehdot

% vastanneista
(ka)

Kuinka usein...

28. Rohkaistaan miettimaan, miten asiat voisi

tehdd paremmin

1 Ei koskaan

2 Harvoin

3 Joskus

4 Melkein aina
5 Aina

8%
23 %
31 %
38 %
0% (ka3,00)

29. Ollaan valmiita muuttamaan toimintaa tar-

vittaessa

1 Ei koskaan

2 Harvoin

3 Joskus

4 Melkein aina
5 Aina

0%

23 %

31%

46 %

0% (ka3,23)




Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
(ka)
Kuinka usein...
30. Tyotasi kiitetaan 1 Ei koskaan 23 %
2 Harvoin 23%
3 Joskus 31 %
4 Melkein aina 23%
5 Aina 0% (ka2,54)
31. Saat riittavasti tietoa tydhon liittyvistd p&a- | 1 Ei koskaan 0%
toksista ja muutoksista 2 Harvoin 23 %
3 Joskus 38 %
4 Melkein aina 38 %
5 Aina 0% (ka3,15)
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Eniten kehitettdvdd koetaan olevan ulospéin tapahtuvassa markkinoinnissa, yhteishen-

gessa ja ilmapiirissd, johtamistavoissa seka palaverikaytdnnoissa. Myos palaverien doku-

mentoinnin kehittdmistd pidettiin tarpeellisena melko paljon. My6s sisdisessa viestin-

nassa oli vastaajien mukaan jonkin verran kehitettdvad, ja asiakaspalvelussa vaihtoeh-

doista vahiten kehitettdvad. Vastauksissa oli jonkun verran hajontaa, ja osalle nykytila

olikin riittava.

Taulukko 11. Yhteenveto kyselyn kysymyksen ”Miten tarpeellisena pidat, ettéd yritykses-

sdsi kehitetddn seuraavia toimintoja?” tuloksista, osio “Kehittdmisen tarve”.

Kysymys: Vastausvaihtoehdot % vastanneista
(ka)
Miten tarpeellisena pidét, ettd yrityksessdsi kehitetdén seuraavia toimintoja. ..
32. Asiakaspalvelu 1 Erittdin paljon kehitettdvaa 8 %
2 Paljon kehitettavaa 38 %
3 Jonkin verran kehitettdvaa 23 %
4 Hieman kehitettdvaa 31%
5 Nykytila riittava 0% (ka2,77)
33. Markkinointi ja ulkoinen viestinta 1 Erittéin paljon kehitettdvaa 8%
2 Paljon kehitettavaa 38 %
3 Jonkin verran kehitettdvaa 23%
4 Hieman kehitettdvaa 31%
5 Nykytila riittava 0% (ka2,77)




Kysymys: Vastausvaihtoehdot % vastanneista
Miten tarpeellisena pidat, ettd yrityksessési kehitetidén seuraavia toimintoja. .. @
34. Sisainen viestinta 1 Erittdin paljon kehitettavaa 23 %

2 Paljon kehitettavaa 38 %

3 Jonkin verran kehitettdvaa 0%

4 Hieman Kkehitettavaa 31%

5 Nykytila riittava 8% (ka2,62)
35. Johtamistavat 1 Erittdin paljon kehitettavaa 15%

2 Paljon kehitettavaa 31%

3 Jonkin verran kehitettdvaa 23 %

4 Hieman Kkehitettavaa 15%

5 Nykytila riittava 15% (ka2,85)
36. Yhteishenki ja ilmapiiri 1 Erittdin paljon kehitettavaa 38 %

2 Paljon kehitettavaa 15 %

3 Jonkin verran kehitettdvaa 15%

4 Hieman Kkehitettdvaa 8 %

5 Nykytila riittava 23% (ka2,62)
37. Palaverikaytannot 1 Erittdin paljon kehitettavaa 38 %

2 Paljon kehitettavaa 15%

3 Jonkin verran kehitettédvaa 15%

4 Hieman kehitettavaa 8 %

5 Nykytila riittava 23% (ka2,62)
38. Palaverien dokumentointi (kokous- | 1 Erittéin paljon kehitettdvaa 38 %
muistiot) 2 Paljon kehitettavaa 15 %

3 Jonkin verran kehitettdvaa 8 %

4 Hieman kehitettdvaa 15%

5 Nykytila riittava 23% (ka2,69)
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Vastaajien mukaan vahiten hyotyd oman tyon kehittdmiseksi olisi tydtehtdvien laajenta-

misesta, tyotehtavien vaihtamisesta vélilla jonkun toisen kanssa tai perehdyttdmisen ja

tyéhon opastamisen lisaamisella. Jonkin verran hyoétya voisi olla leppoisammalla tyétah-

dilla, tyon jarjestamiselld uudella tavalla, tavoitteiden luomisella ja vertaispalautteella.

Eniten hyotya uskotaan olevan ATK-ohjelmistojen paivittamiselld, henkiloston yhteis-

tyomuotojen kehittdmiselld, keskusteluja esimiehen ja alaisten vélilla lisddamalla seka li-

sakoulutuksella oman ammattitaidon kehittdmiseksi.
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Taulukko 12. Yhteenveto kyselyn kysymyksen ”Olisiko seuraavista toimenpiteistd hyo-

tyd sinun tyosi kehittdmisessd?” tuloksista, osio “Kehittdmisen tarve”.

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
Olisiko seuraavista toimenpiteista hy6tyé sinun tydsi kehittdmisessa? @
39. Useampia tyotehtavié eli laajempi tehtdvé | 1 Kyll4, erittéin paljon 8 %
itselle 2 Melko paljon 0%

3 Jonkin verran 38 %

4 Ei oikeastaan 54% (ka3,38)
40. Leppoisampi tyotahti 1 Kyll4, erittdin paljon 0%

2 Melko paljon 0%

3 Jonkin verran 23%

4 Ei oikeastaan 771% (ka3,77)
41. Tyo6n jarjestdaminen uudella tavalla 1 Kyll4, erittdin paljon 15 %

2 Melko paljon 0%

3 Jonkin verran 46 %

4 Ei oikeastaan 38% (ka3,08)
42. ATK-ohjelmistojen paivittdminen 1 Kyll4, erittdin paljon 15%

2 Melko paljon 31%

3 Jonkin verran 54 %

4 Ei oikeastaan 0% (ka2,38)
43. Henkildston yhteistydmuotojen kehittdmi- | 1 Kyllg, erittdin paljon 23 %
nen 2 Melko paljon 31 %

3 Jonkin verran 23 %

4 Ei oikeastaan 23% (ka2,46)
44. Tehtévien vaihtaminen valill4 jonkun toi- | 1 Kyll4, erittdin paljon 8 %
sen kanssa 2 Melko paljon 0%

3 Jonkin verran 23 %

4 Ei oikeastaan 69% (ka3,54)
45, Parempi perehdyttdminen ja opastus tyéhon | 1 Kyllg, erittdin paljon 8%

2 Melko paljon 0%

3 Jonkin verran 31%

4 Ei oikeastaan 62% (ka3,46)
46. Tavoitteiden luominen 1 Kyll4, erittdin paljon 23 %

2 Melko paljon 8 %

3 Jonkin verran 31%

4 Ei oikeastaan 38% (ka2,85)
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Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
Olisiko seuraavista toimenpiteistd hyotya sinun tyosi kehittdmisessa? @
47. Enemman keskusteluja esimiehen ja alais- | 1 Kyll4, erittain paljon 31%
ten valilla 2 Melko paljon 8 %

3 Jonkin verran 23%

4 Ei oikeastaan 38% (ka2,69)
48. Vertaispalautteen saaminen tyotovereilta 1 Kyll4, erittdin paljon 15%

2 Melko paljon 8 %

3 Jonkin verran 38 %

4 Ei oikeastaan 38% (ka3,00)
49. Koulutusta oman ammattitaidon kehittad- | 1 Kylla, erittdin paljon 15%
miseksi 2 Melko paljon 38 %

3 Jonkin verran 31%

4 Ei oikeastaan 15% (ka2,46)

5.2.7 Muutos

Muutos-osiossa Kkartoitettiin tulevaan muutokseen suhtautumista, toiveita ja ajatuksia

sekd monivalinta- ettd avoimin kysymyksin.

Monivalintakysymysten vastaukset osoittivat, etta tyontekijat ovat jokseenkin tai taysin

sitd mieltd, ettd muutokset tydpaikalla koetaan positiivisesti.

Taulukko 13. Yhteenveto kyselyn monivalintakysymysten tuloksista, osio "Muutos”.

Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
Kuinka hyvin seuraavat vaittdmat sopivat sinuun? @
50. Haluan osallistua tydtehtévieni muutok- | 1 Taysin eri mielta 0%
sia koskevaan paatoksentekoon. 2 Jokseenkin eri mieltd 0%

3 En osaa sanoa 8 %

4 Jokseenkin samaa mielta 15%

5 Téysin samaa mielta 77% (ka4,69)
51. En yleensd pida tydpaikallani tapahtu- | 1 Taysin eri mieltd 15%
vista muutoksista. 2 Jokseenkin eri mielt4 62 %

3 En osaa sanoa 8 %

4 Jokseenkin samaa mielta 15%

5 Tdysin samaa mielta 0% (ka2,23)
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Kysymys Vastausvaihtoehdot % vastanneista
Kuinka hyvin seuraavat vaittdmat sopivat sinuun? @
52. Muutokset vahvistavat tyémotivaa- | 1 Taysin eri mielta 0%
tiotani. 2 Jokseenkin eri mielt& 0%

3 En osaa sanoa 46 %

4 Jokseenkin samaa mielté 23%

5 Téysin samaa mielta 31% (ka3,85)
53. Olen sitoutunut organisaatioon myds | 1 Taysin eri mieltd 0%
muutostilanteissa. 2 Jokseenkin eri mielt4 8 %

3 En osaa sanoa 15%

4 Jokseenkin samaa mielté 23 %

5 Tdysin samaa mielta 54% (ka4,23)
54. Muutos on mielestani hyddyllinen yri- | 1 Taysin eri mielta 0%
tyksen kehittymisen kannalta. 2 Jokseenkin eri mielta 8%

3 En osaa sanoa 15%

4 Jokseenkin samaa mielta 15 %

5 Téysin samaa mielta 62% (ka4,31)
55. Muutos mahdollistaa oman kehittymi- | 1 Taysin eri mielta 0%
seni. 2 Jokseenkin eri mielt4 0%

3 En osaa sanoa 23%

4 Jokseenkin samaa mielta 46 %

5 Taysin samaa mielta 31% (ka4,08)
56. Luotan siihen, ettd esimies huolehtii | 1 Taysin eri mielta 0%
alaistensa  hyvinvoinnista muutostilan- | 2 Jokseenkin eri mielta 15 %
teessa. 3 En osaa sanoa 15%

4 Jokseenkin samaa mielta 23 %

5 Tdysin samaa mielta 46 % (ka4,00)

Avoimissa kysymyksissd nousi usein esille, ettd jatkossa toivotaan entista selkedmpad

tyonkuvaa ja tehtévien rajausta eri ihmisten vélille. Lahes kaikki sanoivat jatkavansa mie-

lell&&n nykyisessa tydnkuvassa. Useimmat olivat avoimia tydtehtavien taydelliselle muu-

tokselle ja pari jopa toivoi sitd. Muutokselta toivottiin eniten tyGilmapiirin paranemista,

selkeitd vastuutehtévid ja toimintamalleja, jotta jokaisen olisi helppo ja mukava tehda

tyonsé ja motivaatio lisdéntyisi. Koska avoimien kysymysten vastauksista vastaajat ovat

mahdollisesti tunnistettavissa, luottamuksellisuuden séilyttdmiseksi vastauksia ei au-

kaistu tutkimustuloksiin.
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5.3 Yhteenveto tutkimustuloksista

Lomakekyselyn pohjalta kavi ilmi, etta asiat nykyisissé yrityksissa ovat keskimaaraisesti
hyvin. Vastauksista kdy kuitenkin ilmi, etta talla hetkella tyontekijat kokevat, etteivat he
saa aina tarpeellista tietoa liittyen muutoksiin tai muihin asioihin, jotka vaikuttavat heidén
tyon tekoonsa. Epéselvyyttd on myodskin tyotehtavien rajauksessa, ja siind, mika asia on

kenenkin vastuulla.

Muutokseen suhtautuminen oli kaikilla tyontekijoilla positiivinen, ja se sisélsi positiivisia
kehitysodotuksia tyon sisallon ja tyoyhteison kehittymiseksi. Tyontekijoille on myds sel-
kedd, mitka tekijat voivat vaikuttavat positiivisesti niin tyoyksikon kehittdmiseen kuin
omaan kehittymiseen tyontekijand. Esimerkiksi ATK-ohjelmien ja tydntekijoiden yhteis-
tyémuotojen kehittdminen ovat tekijoitd, joilla oma tyoskentely voi kehittyd, ja taas ilma-

piirin ja siséisen viestinnan kehittdmisell& voidaan vaikuttaa tydyhteisoon.

Kyselyyn vastanneet olivat monissa vastauksissaan hyvin yhta mielisia nykyisesté tilan-

teesta, mutta kuten joistain vastauksista kavi ilmi, oli joissain asioissa selvédé hajontaa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen pohjalta saatiin kasitys siitd, miten henkildstd suhtautuu muutokseen, mité
se odottaa johdolta ja mita kehitysehdotuksia heilla on liittyen uuden, yhtendisen yrityk-
sen tyotehtavien toteutukseen. Késittelen johtopaatokset jaoteltuna teorian mukaisesti

muutosjohtamiseen ja johtamiseen myéhemmin fuusioituneessa yrityksessa.

6.1 Muutosjohtaminen

Toteutetun tutkimuksen pohjalta voi paatelld, ettd henkildston sitouttamiseksi nykyiseen
muutostilanteeseen, on ehdottoman tarke&é panostaa siihen, etta tyontekijat ovat mahdol-
lisimman hyvin selvilld, missa mennaan ja milld aikatauluilla. Kun kolmen eri yrityksen
toimintoja yhdistetaan, kasvaa sisdisen viestinnan merkitys entisestaan. Koska organisaa-
tioon tulee muutoksia, ja esimerkiksi esimiehet ja tyotehtavéat voivat vaihtua, on tydnte-
kijoiden vaikea pysya selvilld, keneen milloinkin pita4 olla yhteydessa. Liséksi tyoyhtei-
son tyontekijoiden yhteislukumééra kasvaa, ja jokaisella on totuttelua uusien tyokaverei-
den kanssa. Osterbergin (2014) tekemasta muistilistasta on hyva poimia ainakin se, etta
tyontekijoille tulee perustella muutoksen valttaméattomyys yhteison tulevaisuuden kan-
nalta, visualisoinnilla on mahdollista auttaa tyontekijoitd hahmottamaan késiteltavat asiat
ja skenaariot, minka lisaksi toistolla on todella suuri merkitys muutosviestinnén onnistu-
misessa (Osterberg 2014, 202-203).

Koska nykyisten yritysten tyontekijat kokevat paljon muutoksia, kuten esimerkiksi konk-
reettisesti tydpaikan siirtymisen uusiin tiloihin, on johdon pyrittdva tukemaan yksiléa
mahdollisimman paljon. Kuviossa 6 Hyppanen (2008) liittdd Maslowin tunnetun tarve-
hiearkian vuodelta 1954 hyvin tydeldmdan. Thmisen tarpeet ja motiivit ovat Maslow’n
teorian mukaan jarjestaytyneet hierarkkisesti. Hierarkiakolmion alareunan tarpeet ovat
voimakkaampia kuin toiset, ja vasta kun alemman tason tarpeet ovat téyttyneet, keskittyy

ihminen seuraavan tason tarpeisiin. (Hyppénen 2007, 128.)
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Itsensa toteuttamisen tarpeet:

urakehitys, tyon ilo, tunne osaamisesta
sitoutuminen

OS en eet:

tavoitteet, suorituksen arviointi,
palautekaytannot, palkitseminen,

Sosiaaliset tarpeet:
kuuluminen ryhmaan, tiimityd, me-henki,
hyva esimies-alaissuhde

L X

Turvallisuuden tarpeet: varma tyGsuhde,
tyoturvallisuus, ergonomia, palkkaus

S

Fysiologiset tarpeet: ty6terveyshuolto,
ruokailu, likunta, lepotauot, palautuminen

1

Kuvio 6. Maslowin tarvehierarkia tyoelamaan sovitettuna (Hyppéanen 2007, 129).

Muutostilanne herattaé tyontekijéssa ajatteluprosesseja, koska ennen itsestéan selvien pe-
rustarpeiden tayttyminen tulevaisuudessa voikin olla epdvarmaa. Kun yksilé yhtékkia
harppaakin monta askelta taaksepain tarvehierarkiassa, vaikuttaa se myos yksilon moti-
vaatiotasoon. Tdman takia ennen muista ihmisisté ja tyon tuloksista kiinnostunut tyonte-
kijé voikin fuusiotilanteessa muuttua huolehtimaan ainoastaan omien perustarpeiden, tur-
vallisuuden ja hyvinvoinnin tayttymisesta. Sundvik (2006) muistuttaa hyvin, ettd Mas-
low’n hierarkiasta on mahdollista paatelld, mihin asioihin muutostilanteessa yrityksen
johdon tulisi reagoida. Ensin taytyy siis selvittdd, mitka asiat aiheuttavat epdvarmuutta,
jotta tiedetd&n mihin asioihin pitdé reagoida ennen kuin on mahdollista onnistuneesti kiin-
nittdd huomiota esimerkiksi yhdessa tekemiseen ja muihin ylemman tason tarpeisiin.
(Sundvik 2006, 123-124.)

Nykyisten yritysten toimintoja yhdenmukaistetaan ja muun muassa tietokone-ohjelmis-
toja vaihdetaan uusiin, mika tarkoittaa henkildston kannalta sopeutumista ja uuden opet-
telua. Kaiken muutoksen keskelld on tarke&d varmistaa tyontekijoiden hyvinvointi tur-
vaamalla mahdollisuus tyéterveyshuollon palveluihin seka jarjestamalla erilaisia henki-
|6st6é yhdistavia tapahtumia. Myo6s henkilokunnan ottaminen mukaan muutokseen lisaa
todennakdisyyttd, ettd tyontekijat kokevat muutoksen positiivisena, eivétka esimerkiksi

sairastele prosessin aikana paljoa.
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Jokaista tyontekijaa tulee johtaa yksilolliset ominaisuudet huomioiden. Positiivista on,
etta kaikki tyontekijat suhtautuivat muutokseen enemman positiivisesti kuin negatiivi-
sesti. Kuitenkin tyontekijésté riippuen ihmiset haluavat pé&asté eri verran vaikuttamaan
omiin ty6tehtaviinsa ja muutosprosessiin yleisesti. Tarkeinta olisi osallistaa jokaista muu-

tokseen edes hiukan, jolloin yksilétasolla kukaan ei koe oloaan uhatuksi tai unohdetuksi.

Tamanhetkinen tilanne on se, etta yritykset ovat muuttaneet saman katon alle uusiin tiloi-
hin, missa esimerkiksi tydymparistdasiat ovat jo pitkalti kunnossa. Uusia tietokone-oh-
jelmia on jo kaytdssa, ja toimintoja yhtendistetddn koko ajan enemman. Tama tarkoittaa
sitd, ettd muutosprosessi on alkanut ennen virallista fuusioitumista, ja jatkuu jossain méa-
rin ainakin fuusioitumiseen asti. Positiivista on se, etté jo ennen virallista fuusioitumista
tyontekijat padsevat kiinni muutosprosessiin, ja pystyvat ndin totuttelemaan rauhassa aja-

tukseen uudesta yhtendisesta yrityksesta.

6.2 Henkilosto fuusioituneessa yrityksessa

Tulevassa yhtendisessa yrityksesséa on hyva panostaa tyotehtévien selkeyteen. On tarkeéa,
ettd uudessa ja isommassa tydyhteisossa kaikille on selke&d, kuka on mistékin vastuussa.
Erilaiset kaytannot ja toimintamallit tulee olla niin selkeité ja toimivia, etta tieto kulkee,
eika vaarinkasityksia tai epaselvyyksia ole ainakaan paljoa. Osterberg (2014) muistuttaa-
Kin, ettd on tarkedd ymmartaa, ettd esimerkiksi sahkopostitse kerran ilmoitettu asia ei tar-
koita sitg, ettd henkilOsto olisi sitd valttdmatta ymmartanyt ja siséistanyt. Asiasta riippuen
joskus riittad lyhyt tiedottaminen, kun taas joskus asia taytyy kertoa henkilostolle useiden
viestintakanavien kautta. (Osterberg 2014, 199.)

Yrityksen kilpailukyvyn kannalta on tarkeaa, ettd tydpaikan ilmapiiri ja yhteishenki saa-
daan pidettyd hyvana. Tyontekijat viihtyvéat toissd paremmin, kun tydyhteisossa vallitsee
avoimuuden ja luottamuksen henki. Vuorovaikutteisessa tyoyhteiséssa jokainen kantaa
vastuun siitd, ettd vuorovaikutteiseen keskusteluun tarvittavat luottamus ja avoimuus ovat
kohdillaan, mink& lisdksi kaikki tyGyhteison jasenet osallistuvat tavoitteiden saavutta-
miseksi ongelmien ratkomiseen sekd parempien tyétapojen kehittdmiseen. Kaikkien tyo-
yhteison jasenten on osallistuttava tavoitteiden saavuttamiseksi ongelmien ratkomiseen

sekd parempien ty6tapojen kehittamiseen. ((Osterberg 2014, 195.)
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Kun yksil6 kokee olevansa arvostettu, ja hdnelld on halua kehittaa itsedén. Longworthia
ja Daviesia (1996) mukaillen, tydpaikan ilmapiiriin ja yhteishenkeen tuleekin panostaa,
jotta tydyhteisd menee kohti oppivaa organisaatiota (Longworth & Davies 1996, 75). Hy-
vassa tapauksessa yhtendisen yrityksen tyontekijat ovat itseohjautuvia, motivoituneita ja
osaavat ajatella toiminnot aina asiakkaan hyddyn kautta, mika Shankerin (2012) mukaan

onkin todella olennaista yritystoiminnassa (Shanker 2012).

Pitk&janteinen ja tavoitteellinen esimiesty®d organisaatiossa merkitsee myds paljon. Tut-
kimuksesta kavi selkeasti ilmi, ettd tydyhteiso odottaa esimieheltd ndkymista tyontekijoi-
den keskuudessa. Autio ym (2011) mukaan esimiehen tulisi olla lisaksi tavoitteellinen, ja
on tarkead, etta hanella on halu kehitt4d omaa osaamistaan ja johtamistaitojaan. Jatkuva
tydyhteison kehittdminen ovat tarkeitd, ja esimerkiksi kehityskeskusteluista olisi tarkeaa
saada kaikille, niin esimiehille kuin alaisillekin, hyodyllinen tyokalu tydyhteisén kehitta-
miseksi. (Autio ym 2011, 35, 65.)

Mahdollisten uusien tyontekijéiden perehdyttdmiseen tulisi varata tarpeeksi aikaa. On
tarkedd, ettéd yrityksen kaytannot ja toimintatavat ovat niin selkeitd, etta uusien tyonteki-
joiden on helppo omaksua ne. Henkildst6-oppaan, muiden materiaalien seka tyontekijoi-
den kayttdminen perehdyttdmisessé helpottaa uuden tyontekijan integroitumista yhtei-
s6on. Frisk (2003) on kerannyt yhteen kuusi tarkeda kysymysté, joita hyddyntamalla pe-
rehdyttdmisen pitdisi onnistua. Ensimmaiseksi taytyy vastata kysymykseen, kuka on pe-
rehdytettdvand. Sen jalkeen voidaan miettid, mitk& ovat perehdyttdmisen tavoitteet ja mité
asioita taytyy perehdyttad. Kaytdnnon kannalta on mietittdva, miten perehdytys hoidetaan
jakuka tai ketké siihen osallistuvat. Perehdytykseen osallistuvien kanssa on hyva keskus-
tella myds, miten ohjausvastuu jaetaan. Lopuksi mietitadn, miten perehdyttamisprosessia

voidaan seurata ja arvioida sen jatkuvaksi kehittamiseksi. (Frisk 2003, 41-42.)

Kun perehdyttdmisohjelma kerran mietitddn perusteellisesti valmiiksi, sen kéyttéonotto
on helppoa ja siitd tulee yleinen toimintatapa. Hyvin suunniteltuja materiaaleja, kuten ta-
man opinnaytetyén pohjalta toteutettua henkilésto-opasta, on myds helppo péivittaa ja
muuttaa tarvittaessa. (Osterberg 2014, 116-117.) Perehdyttamismateriaali kannattaa an-
taa perehdytettavalle heti, jotta hénella on aikaa omaksua ty6tehtdviinsa liittyvat asiat,
minka liséksi h&n kokee, ettd hant4 on odotettu. Perehdytettéva tarvitsee aikaa asioiden

omaksumiseen, ja kysymyksille ja vastaamiselle tdytyy varata aikaa. Perehdytettavalle



48

pitéd taata heti alussa paasy kaikkeen sdhkodiseen materiaaliin, kotisivuille sek& intranet-
tiin. (Osterberg 2014, 122-123.)

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuutta mitataan kasitteelld reliabiliteetti, mill& tarkoitetaan tulosten tarkkuutta.
On térkedd, ettei tutkimustuloksia yleistetd niiden patevyysalueen ulkopuolelle. Tutki-
muksen tulokset eivat saa olla mydskaan sattumanvaraisia. (Heikkila 2008, 30.) Opinnay-
tetyoni tutkimukseen osallistui 1&hes kaikki yritysten tyontekijat, mika tarkoittaa, etté tut-
kimustulosten voidaan olettaa olevan luotettavia ja paikkansapitévid. Suuremmassa mit-
takaavassa tutkimuksen otos oli niin pieni, ettei johtopaatoksia voi yleistad koko toi-
mialalla tai —seudulla pateviksi. Myds Heikkild (2008) painottaa, ettd yhteiskunnan mo-
nimuotoisuuden ja vaihtelevuuden takia yhden tutkimuksen tulokset eivét valttamatta
péde kyseisen tilanteen ulkopuolella.

On hyva huomioida, ettd kaikilla vastaajilla on omat maailmankatsomuksensa ja he ar-
vioivat tilannetta omien késitystensa ja kokemustensa varassa. Kyselyn tuloksiin on voi-
nut vaikuttaa vastaajien sen hetkinen mieliala, paivan tapahtumat niin téissa kuin vapaa-
ajallakin, sekd monet muut asiat, joita ei internetkyselyn kautta voida tietdd. Vastaajista
jokainen on vastannut kyselyyn omien késitystensa ja ymmarryksensa pohjalta, eika yk-
sikaan yksilo koe todennakoisesti taysin samalla tavalla annettuja vastausvaihtoehtoja.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimus antaa selkedd suuntaa koetusta nykyisesta tilan-
teesta ja on néin ollen validi eli patevé ja luotettava. Tutkimustuloksista ndkyy myds jos-
sain maarin, ettd vastaajat ovat kolmesta erilaisesta yrityskulttuurista, mik& varmasti

my®0s vaikuttaa heidén odotuksiinsa esimerkiksi yrityksen johtamisesta.

Luotettavuutta lisédméaan olisi voitu toteuttaa kysely toiseen kertaan samoilla ihmisilla eri
paivand ja nain vertailla, muuttuvatko vastaukset paljon eri vastauskertojen vélilla. Tassé
tapauksessa sité ei kuitenkaan koettu tarpeelliseksi, koska vastausten perusteella pystyt-
tiin nékemaan selkeasti, etta tyontekijat kokevat nykyisen tilanteen hyvin samansuuntai-

sesti.
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6.4 Aiheita jatkotutkimuksille

Opinndytetyon toteuttamisen yhteydessd on noussut esiin, ettd myds fuusion onnistumista
olisi hyva seurata. Fuusioitumista voi tutkia edelleen esimerkiksi henkiléston kannalta, ja
selvittad, kuinka henkildstd koki muutoksen, ja mita kehitysasioita fuusioitumisen jalkeen

on viela tehtavana.

Liséksi hyvia tutkimusaiheita voisivat olla esimerkiksi yrityksien asiakkaiden kokemaa
hyodyn selvittdminen ja kehitysehdotusten laatiminen, sosiaalisen median markkinointi
yrityksen toiminnassa seka erilaisten raportointi- ja viestintajarjestelmien tutkiminen ja

kehittaminen.
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LITTEET

Liite 1. Muutosprosessin vaiheet CASE: Patentti- ja rekisterihallituksen muutosprosessi

1) MUUTOSPROSESSIN SUUNNITTELUVAIHE (11/2004-02/2005)
a. aikataulutus
b. yhteistydtahojen valinta
C. muutosprosessin tyostamisvaiheiden suunnittelu yhdessa yhteistyotahojen
kanssa
2) MUUTOSPROSESSIN VALMISTELUVAIHE (03/2005)
a. lantdtilanteen kartoitus (mittaus)
b. tavoitteiden, menetelmien ja aihealueiden painopisteen tarkennus
3) MUUTOKSEN TYOSTAMISVAIHE (04/2005)
a. lahtdtilanteen katsaus, muutoksen tavoitteet ja perustelut
b. teoriapohja tiimityélle
c. tulevan toiminnan suunnittelu:
I. toiminnan missio ja tulevaisuuden visio
ii. toiminnan vahvuuden — kuinka turvata nykyiset vahvuudet tule-
vassa toiminnassa?
iii. kehittdmiskohteet — milla toimenpiteilld kehitt&d toimintaa?
iv. tiimirakenteen pohdinta edelliset kohdat huomioon ottaen

o

paatdsten tekeminen
i. tiimirakenneratkaisu
ii. tiiminvetgjat
iii. milloin ja miten tiimit aloittavat
4) KAYTANNON TOTEUTUSVAIHE (05/2005-06/2005)
a. kaytannon toimintavalmiuksien hoitaminen, tiimin toiminnan lahtéasetel-
mien luominen (tiiminvetdja, tiimin jasenet, tilat, vélineet, ym.)
b. tiimien kick-off (tiimikohtaisten asioiden kasittely ja toiminnan suunnit-
telu)
I. tiimin missio ja visio
ii. tiimin toimintaperiaatteiden suunnittelu ja niista sopiminen
iii. tavoitteet, aikataulutus ja seuranta
5) SEURANTAVAIHE (SYKSY 2005 =)
(Sundvik 2006, 145-146)



Liite 2. Kyselylomake
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Taustatiedot

*Korkein suoritettu tutkinto  ~Valitse tasti— |:]
*Tyékokemusvuodet Valitse tasta—~

* Ammattinimike

*Tydnkuvaus

NYKYTILAN KARTOITUS / Tyon vaativuus

Erittdin vahan

®

Melko vahan

Jonkin verran

Melko paljon

*Voitko hyBdyntaa ammattiosaamistasi tydssasi? ®

©

Erittain paljon

Ei lainkaan haastavaa  Véhan haastavaa

©

En osaa sanoa

©

Melko haastavaa

®

“ Miten haastavaa koet tydsi olevan? ®

Todella haastavaa

()

Ei lainkaan mielekasta ~ Vahan mielekdstda  En osaasanoa  Melko mielekasta

* Miten mielekastd koet tysi olevan?

Todella mielekastd

© © © © ©
En koskaan  Melko harvoin  Toisinaan  Melko usein  Aina
* Voitko maarata tyStahtisi itse? (5 © © (6] ®
NYKYTILAN KARTOITUS / Tiedonkulku
Tiedon usein Tiedon ajoittain Tiedon saanti toimivaa
¥ Saatko tietoa oman tydsi kannalta térkeistd asioista? © ® ©
Tiedon usein Tiedon ajoittain Tiedon saanti toimivaa

* Saatko tietoa tydn tekoosi vaikuttavista muiden asioista (esim. poissaolot)? © ® (6]

Minulle se on usein epaselvaa.

*Tieditkd, ketd sinun tulisi in da omista

i (esim. poi ista)?

Tiedan yleensa.

Tieddn aina.

© © ©
NYKYTILAN KARTOITUS / Kiire ja tyonjako
Ei kukaan  1-2 henkilda Useampi kuin 2 henkilda
* Jos olet pois, kuinka moni henkild tydpaikallasi pystyy tekemaan tehtavasi kohtuullisesti? (&) () ®
En kenenkdan  1-2 henkilsn  Useamman kuin 2 henkildn
* Monenko henkilén eri tyStehtavda sina katsot voivasi hoitaa, jos toisen henkildn poissaolo sitd vaatisi? ® ® ®
Jatkuvasti  Melko usein  Silloin tallgin  Harvoin  En koskaan
* Joudutko téiden liian suuren madran takia jattamaan toitd tekematta? © ® © ® ©
Erittéin usein  Melko usein  Joskus  Melko harvoin  Erittdin harvoin
g tySmaarasi i siten, ettd tydt ruuhkautuvat? © ® (6] ® (5]
Ei ik Ei kovin En osaasanoa  Melko oil Erittain
* Onko tydnjako tySyksikdssasi oil inen? © ® (5] ® ©
NYKYTILAN KARTOITUS / Tyoroolin selkeys
En ole saanut  En osaasanoa  Olen saanut
* Oletko saanut riittévan perehdytyksen tyGtési varten? (6] @ @
Ei koskaan Harvoin  En osaasanoa Usein Aina
* Onko sinulle selkedd, mistd juuri sind olet tySssési vastuussa? ® ® (@) @ ()
Ei koskaan ~ Melko harvoin  En osaasanoa  Melko usein  Usein
* Antaako esimiehesi ja tyStoverisi sinulle ohjeita, jotka ovat kesken#dn ristiriitaisia? @ (6} @ @ ®
Ei koskaan ~ Melko harvoin  En osaasanoa  Melko usein  Usein
* Delegoivatko esimiehesi tai tyGtoverisi sinulle tehtévid, jotka ei mielestsi kuulu sinulle? ® © ® ® ®
En koskaan ~ Melko harvoin  En osaasanoa  Melko usein  Usein
* Delegoitko helposti omia tehtaviasi toisille? © © (6] © (@)
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Hanen pitéisi puuttua enemman tydskentelyyni.

* Miten toivot esimiehesi johtavan tditési? (6]

Nykytilanne on hyva.

Hénen ei pitaisi puuttua niin paljon tydskentelyyni.

Eilainkaan  Harvoin

asioissa? © (6]

¥ Ottaako esimiehesi mielipiteesi h tyGtasi

Joskus

@

Usein

Melkein aina

Eilainkaan ~ Melko epasaanndllisesti

Vaihtelevasti

Melko sdanndllisesti

Erittdin saanndllisesti

* Pidetdanks tySyhteisdssasi saanndllisesti palavereita? © ® (6] (6] (5]
Eilainkaan Harvoin  En osaasanoa Usein  Melkein aina
*Puuttuuko esimiehesi tydyhteisdssasi tydtilanteista aiheutuviin konfliktitilanteisiin? ® ® ® © (6]
Eilainkaan  Harvoin En osaasanoa Usein  Melkein aina
* Puuttuuko esimieh 6 dssasi ih eista atheutuviin konfliktitilanteisiin? @ (6) (6) © ©
Kyli  En
* Kéytkd kehityskeskusteluja esimiehesi kanssa? @ ®
r..jos vastasit edelli "Kylla":
Ei koskaan ~ Toisinaan  Melkein aina
Onko kehityskeskusteluista mielestasi hydtya itsellesi? © © ©
Seurataanko kehityskeskusteluissa sovittuja asioita? © ® ®
r-.jos vastasit edelli “En':
Enusko Enosaasanoa Kyl voisi
Voisiko kehityskeskusteluista olla sinulle hyStya kehittyaksesi tydssasi? ®© © ©
Voisiko kehityskeskustelut auttaa esimiestasi kehittamaan tyopaikkaasi? © (6] ®
NYKYTILAN KARTOITUS / Kehittamisen tarve
Kuinka usein ty
Ei koskaan  Harvoin  Joskus  Melkein aina  Aina
* Rohkaistaan miettimaan, miten asiat voisi tehda paremmin ® (6] (6] ® @
“ Ollaan valmiita muuttamaan toimintaa tarvittaessa © © (G] © (5]
F Tytdsi kiitetddn (6] ® ® ® ®
¥ Saat riittavasti tietoa tyShon littyvistd paatoksistd ja muutoksista ® © ® @ ®
~Miten tarpeelli pidat, etta yri asi kehitetaan seuraavia toimintoja
Erittdin paljon kehitettavda Paljon kehitettavaa Jonkin verran kehitettavaa Hieman kehitettavaa Nykytila riittaa
* Asiakaspalvelu ®© ®© ® o ©
* Markkinointi ja ulkoi (6] © (6] © (G)
*Sisinen viestintd (5] ® © € ©
“* Johtamistavat © © ® (6] ®
¥ Yhteisenki ja ilmapiiri (@] ®© © © ©
* Palaverikiytannst ® © ® ® ®
“ pal ( ) (G] © © © ©
Olisko seuraavista toimenpiteistd hyStya sinun tydsi kehittami
Kyll, erittdin paljon  Melko paljon  Jonkin verran  Ei oikeastaan
i tyStehtavia eli | i tehtavi itselle ® @ ® ®
¥ Leppoisampi tyGtahti ®© @ ® €
*Tybn jérjestdminen uudella tavalla ® @ ® ©
“* ATK-ohjelmistojen pdivittdminen ® ® ® (@]
“ Henkildston yhteistydmuotojen kehittaminen € ® ® ®
*Tehtévien vaihtaminen valilld jonkun toisen kanssa ® ® ® ®
* Parempi perehdyttiminen ja opastus tyShén © (6] (6] ©
“Tavoitteiden luominen (6] © (G] €
*E an kesk luja esimiehen ja alaisten valilla ® (6] ® €
* Vertaispalautteen saaminen tyStovereilta © © (6] (6]
* Koulutusta oman ammattitaidon kehittamiseksi (6) © © ()
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Kuinka hyvin seuraavat véittamat sopivat si
Téysin eri mieltd.

“Haluan osallistua tyStehtavieni paatd

*En yleensd pida tydpaikallani tapahtuvista muutoksista. ©
* 2 Jmotivaatiotani

% Olen myds

* Muutos on mielesténi hyddyllinen yrityksen kehittymisen kannalta.

“* Muutos mahdollistaa oman kehittymiseni.

* Luotan siihen, ettd esimies huolehtii alai yvi

Jokseenkin eri mielta.

En osaasanoa  Jokseenkin samaa mieltd.  Taysin samaa mieltd.

¥ Miti toivot (Kii ko esimerkiksi
tyStehtavien vaihto, rajaaminen tai laajentaminen? Onko sinulla osaamista tai koulutusta
johonkin muuhun tyGtehtavaan+)

essa yr

% Mik3 on térkein asia, minka toivoisit muuttuvan tai parantuvan verrattuna nykyiseen
tilanteeseen?
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