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Organisaatioiden yhdistymiset ovat yleistyneet viimeisten vuosien aikana sosiaali- ja terveysalalla.
Suuret organisaatiot ostavat pienia alan toimijoita ja muutostilanteet vaikuttavat monien tyonteki-
jéiden tyohon. Organisaatioiden yhdistyminen vaikuttaa henkildston kokemaan tyGhyvinvointiin,
koska se tuo mukanaan erilaisia muutoksia. Opinnaytety0ssa esitetaan, etta kiinnittdmalla huo-
miota yhdistymisen alkuvaiheessa tehtaviin toimiin, voidaan henkiloston tydhyvinvointia edistaa.
Nain henkilostd saadaan myds sitoutumaan uuteen tydnantajaansa paremmin.

Tyo tehtiin yhteistydssa organisaation X kanssa. Opinnaytety0 tehtiin systemoidun kirjallisuuskat-
sauksen menetelmalld. Tutkimus on laadullinen ja aineistona oli yhdeksan englanninkielista tutki-
musartikkelia, seka yksi suomenkielinen vaitoskirja. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisallonana-
lyysilla. Tulosten pohjalta tehtiin kehittamisehdotuksia toimista, joilla organisaatioiden yhdistymisen
alkuvaiheessa voidaan henkildston tyohyvinvointia edistad. Kehittamisehdotuksia ja opinnaytetyon
tuloksia hyodynnetaan yhteistyoorganisaation integraatiossa.

Opinnaytetyssa perehdyttiin siihen, mitké tekijat heikentavat tai edistavat henkildston tyohyvin-
vointia organisaatioiden yhdistymistilanteessa. Kirjallisuuskatsauksen tulokset osoittavat, etta hen-
kilosto kokee tydhyvinvointia heikentavina tekijoina puutteet tiedonsaannissa ja viestinnassa, huo-
len tulevaisuudesta, puutteet johtamisessa ja esimiestydssa, negatiivisena koetun muutosproses-
sin toteutuksen, lisdantyneen tydomaaran ja heikentyneet tyokaytannot seké negatiivisena koetut
tyoskentelyolosuhteet. Tyohyvinvointia edistavina tekijoina henkilosto kokee positiivisena koetun
viestinnan, positiivisen ura- ja palkkakehityksen seka koulutusmahdollisuudet, positiivisena koetun
johtamisen ja esimiestyon, positiiviseksi koetun muutosprosessin toteutuksen ja vaikutusmahdolli-
suudet seka paremmat tyoskentelyolosuhteet. Tulosten perusteella tehdyt kehittamisehdotukset
littyvat tiedotukseen ja viestintaan, ja niiden pohjalta toteutettiin myds infograafi (liite 1) esimiestyon
tueksi.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittdd@ kuinka sosiaali- ja terveysalan henkilostd on ko-
kenut viime vuosina yleistyneet organisaatioiden yhdistymiset Suomessa. Taman opinnaytety6n
tarkein hyodynnettavyys tulee siita, etta kirjallisuuskatsauksen tuloksia ja kehittamisvaiheen tuo-
toksena tehtya materiaalia voidaan hyddyntaa eri organisaatioiden yhdistymistilanteissa esimer-
kiksi esimiesten tyokaluna henkildston tyohyvinvoinnin edistamisessa. Tutkimustuloksia ja kehitta-
misehdotuksia voidaan hyddyntaa myds organisaatioiden tydhyvinvointikartoituksissa, kun halu-
taan selvittda henkiloston tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.
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Organisational mergers and acquisitions have become more common in recent years in the social
and health sector. Large organisations buy smaller organisations in the industry, and many em-
ployees are affected by the change. Organisational mergers affect the well-being experienced by
employees as they bring about various changes. This master’s thesis proposes that by paying
attention to the actions taken in the early stages of the merger, the well-being of the staff can be
promoted and it will also make employees more engaged with their new employer.

The work was done in cooperation with Organisation X. The master’s thesis was done by the met-
hod of systematic literature review. The research is qualitative and consisted of nine research arti-
cles in English and one dissertation in Finnish. The data were analyzed by inductive content ana-
lysis. On the basis of the results, suggestions were made for actions to promote well-being at work
in the early stages of organisational integration. The development proposals and the results of the
thesis are utilized in the integration activities of the Organisation X.

The master's thesis focused on the factors that weaken or promote the well-being of staff in the
situation where two organisations merge. On the basis of the data found that negative affects to
employees well-being are caused by the lack of information and communication, concern for the
future, the lacks in the management and supervisory work, negative experiences in change imple-
mentations, the increased workload and weakened work practices and the perceived negative wor-
king conditions. Positive factors to well-being at work were experienced by positive communication,
positive career and salary development as well as training opportunities, positive management and
supervisory work, positive implementation of the change process and better working conditions.
The development proposals were made on the basis of the results related to information and com-
munication, and they also led the creation of an infographic to support of supervisors.

As a follow-up research, it would be interesting to look more closely at the topic in Finland and find
out how the personnel in social and health sector have experienced the recent mergers of organi-
sations. The main usefulness of this thesis comes from the fact that the results of the literature
review and the material produced during the development phase can be utilized in merging situati-
ons of different organizations, for example as a tool for supervisors in promoting the well-being of
the staff. Research results and development proposals can also be used in organisational occupa-
tional well-being surveys to determine the factors that affect the well-being of employees.

Keywords:
acquisitions, employee well-being, literature review, mergers, organisational changes, staff, well-
being at work, work engagement, work welfare
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysalalla on viime vuosien trending ollut se, etta suuret yritykset ostavat pienia
toimijoita, joten organisaatioiden yhdistymiset koskevat monia tyontekijoita. Esimerkiksi vuosina
2016- 2018 sosiaali- ja terveysalan yrityskaupoissa siirtyi 34197 tyontekijaa (Poysa 2017, 191-193;
Talouselaman yrityskauppatietokanta, viitattu 4.2.2020). Sosiaali- ja terveyspalvelualan yritysten
tamanhetkista tilannetta kasitelldan Tyo- ja elinkeinoministerion kevaan 2020 toimialaraportissa.
Raportissa tuodaan esille se, etta alan organisaatiot ovat merkittavia tyollistajia Suomessa, joten
silld millaisia muutoksia yrittajille tai henkilostolle tapahtuu, voi olla myds yhteiskunnallisia tai kan-
santaloudellisia seurauksia (Tevameri 2020, 23, viitattu 5.2.2020). Kilpailun osaavasta tydvoimasta
oletetaan lisdantyvan lahivuosina ja hyvinvoinnin edistdmisen seka kuormituksen vahentamisen
tarkeys korostuu (Tevameri 2020, 60, 64). Lahtokohtana opinnaytetydlle on ajatus siita, ettd kes-
kittdmalla huomioita ja toimenpiteitd tydhyvinvoinnin edistamiseen organisaatioiden yhdistymisen

alkuvaiheessa, voidaan tyontekijat saada sitoutettua paremmin uuteen tyonantajaansa.

Opinnadytetyossa selvitetddn henkildston kokemuksia organisaatioiden yhdistymisessa. Syste-
moidun Kirjallisuuskatsauksen menetelmalla suoritettiin koonti ja kuvaus henkiloston kokemista tyo-
hyvinvointiin yhteydessa olevista tekijoista organisaatioiden yhdistymisessa. Perehdyttiin tyohyvin-
vointia heikentaviin seka edistaviin tekijoihin organisaatioiden yhdistymisessa. Huomioiden opin-
naytetyon tekijan ammatillinen suuntautuminen seka opiskeltava tutkinto, oli aluksi lahtokohtana
loytaa tutkimuksia koskien sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden yhdistymisia. Esihakujen pe-
rusteella kyseisia tutkimuksia ei kuitenkaan |6ytynyt, joten tutkimusten alakohtaisuus paadyttiin jat-
taméaan pois valintakriteereista. Tutkimukset henkildston tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista or-
ganisaatioiden yhdistymisessa ovat sovellettavissa laajasti eivatka ne ole sidoksissa pelkastaan

tiettyyn tydpaikkaan tai toimialaan.

Opinnaytety0 tehtiin yhteistydssa Organisaation X kanssa. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtiin
kehittdmisehdotuksia toimista, joilla voidaan edistaa henkiloston tydhyvinvointia organisaatioiden
yhdistymisen alkuvaiheessa. Organisaatio X hyddyntaa opinnaytetyon tuloksia seka kehittamiseh-
dotuksia integraationsa taustamateriaalina. Tavoitteena on, etta kehittdmisehdotusten pohjalta teh-

tavien toimien myo6ta henkiloston tyohyvinvointia ja sita myota uuteen tyonantajaan sitoutumista



voidaan edistaa. Tyohyvinvoinnin lisdéntyessa tydhon sitoutuminen ja tyon tuottavuus kasvavat ja

sairauspoissaolot vahenevat (Sosiaali- ja terveysministeri, viitattu 5.2.2020).



2 TYOHYVINVOINTI JA ORGANISAATIOIDEN YHDISTYMINEN

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan tyohyvinvointia, tydnantajaan sitoutumista, organisaa-
tioiden muutostilanteita, yritysostojen motiiveja ja tavoitteita seka yrityksen integraatioprosessia.
Lisaksi kasitelladn muutoksen vaiheita tyontekijan kokemana seka tyohyvinvointia muutostilan-
teessa. Tyon tavoitteena on kehittaa keinoja, joilla voidaan edistaa henkildston tyohyvinvointia or-
ganisaatioiden yhdistymistilanteessa ja sité kautta saada tyontekijat sitoutettua paremmin uuteen
tyonantajaan. Tasta syysta teoriaosuudessa kasitellaan myos tyonantajaan sitoutumiseen liittyvia

tekijoita.

21 Tyohyvinvointi

Hyvinvointi on henkilokohtainen asia, jonka jokainen kokee omalla tavallaan. Hyvinvointiin vaikut-
tavat persoonallisuus, tarpeet, arvot ja tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa paivittaisissa valinnoissa.
Tyontekijan elama koostuu tyosta ja vapaa-ajasta, joiden tulee olla tasapainossa, jotta ihminen voi
elaa arvojensa mukaista elamaa. (Rauramo 2012, 10.) Sosiaali- ja terveysministerid luonnehtii tyd-
hyvinvoinnin tarkoittavan kokonaisuutta, jonka muodostavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turval-
lisuus seka hyvinvointi. Tyohyvinvointia todetaan lisaavan hyva ja motivoiva johtaminen, tydyhtei-
sOn iimapiiri, seka tyontekijdiden ammattitaito. (Sosiaali- ja terveysministerio, Viitattu 5.2.2020.)
Manka kuvaa tyohyvinvoinnin olevan kokonaisuus, joka koostuu muun muassa oikeudenmukai-
sesta ja johdonmukaisesta johtamisesta, osaamisen kehittdmisesta, tydssa onnistumista edista-
vasta organisaatiorakenteesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta seka tyontekijan psyykkisesta,
fyysisesta ja sosiaalisesta terveydesta. Han toteaa, etta tydhyvinvointi tulisi nahda koko tyoyhteison

toimivuuden kehittdmisena, yksiloterveyden edistamisen lisaksi. (2011, 35.)

Tydhyvinvoinnin osa-alueet vaikuttavat toisiinsa, joten tyéhyvinvointia tulee tarkastella kokonais-
valtaisesti (Virolainen 2012, 11). Psykologisesta nakokulmasta tydhyvinvointi on tunneperainen
asia, ja téihin meneminen seka tyon tekeminen aiheuttavat erilaisia tunteita (Luukkala 2011, 32).
Tunteet syntyvat suhteessa johonkin, kuten suhteessa perustehtavaan, muihin tyontekijoihin ja it-
seen tyontekijana. Kokemukset taas luovat tunteita, ja jokainen kokee ja ilmaisee niita omalla ta-
vallaan. (Kaski & Kiander 2005, 11.) TyShyvinvointiin voidaan katsoa kuuluvan kaikki tekijat, jotka



vaikuttavat tydhyvinvoinnin kokemukseen. Se on henkilokohtainen, subjektiivinen kokemus omasta

tyotilanteesta ja siihen vaikuttavista tekijoista. (Laine 2014, 11.)

Elaman aikana kohdataan erilaisia tapahtumia, joita jokainen tydstaa mielessaan omalla tavallaan,
ja ihmisten voidaankin nahda koostuvan kokemuksistaan. Kokemusten taas voidaan sanoa olevan
paaosin tunteiden varaan rakentuvia mielikuvia, joiden avulla maailmaa pyritaan ottamaan haltuun,
kun kohdataan tietty tapahtuma. (Juuti & Virtanen 2009, 110.) Tyohyvinvoinnille ei ole yleispatevaa
méaaritelmaa, ja se saattaa painottua eri maissa eri asioihin (Jokivuori & Ojala 2012, 26). Se kuinka
muutostilannetta hoidetaan, aiheuttaa erilaisia tunteita tyontekijoissa, ja sita kautta vaikuttaa myds

tyéhyvinvoinnin kokemuksiin.

Lahtinen teki opinnaytetyonaan kirjallisuuskatsauksen, joka kasitteli tydhyvinvointia muuttuvassa
tydeldamassa. Yleisesti ottaen tydhyvinvoinnin koettiin koostuvan johtamisesta ja tyon sisallost,
omasta terveydesta, hyvasta tydilmapiirista ja turvallisuudesta. Tyohyvinvointia edistavina tekijoina
koettiin mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, mielipiteiden huomioiminen seka oman tyon kehit-
taminen. Tyon merkityksellisyytta korostettiin, ja sen koettiin olevan keskeinen osa elamaa ja iden-
titeettia. Tyon kautta koettiin my0os oma hyoty yhteiskunnassa. Tyon merkityksellisyyden kokemi-
nen lisasi motivaatiota ja jaksamista, ja tyon koettiin olevan keino toteuttaa itsedan. (2018, 34,
viitattu 18.2.2020.)

2.2 Tyonantajaan sitoutuminen

Kasitteen sitoutuminen kautta tarkastellaan ihmisen suhdetta tyontekoon. Parhaimmillaan se on
ihmisen innostumista omasta tyostaan, ja se saa tyoskentelemaan innokkaasti ja tehokkaasti.
(Hautala & Lamsa 2004, 92.) Sitoutuminen on tarkea osa tydhyvinvointia, ja siita voidaan kayttaa
my0s ilmaisuja samaistuminen ja kiinnittyminen. Sitoutunut tyontekija viihtyy tydssaan ja haluaa
olla osa organisaatiota. Tyohon sitoutumisen on todettu olevan yhteydessa tyotyytyvaisyyteen, te-
hokkuuteen ja tuottavuuteen. Epavarmuuden taas on todettu heikentavan sitoutumista ja lisdévan

tydpaikan vaihtamisaikeita. (Pyoria & Saari 2012, 42—43.)

Muutokset aiheuttavat riittdmattomyyden tunnetta. Tydntekijan sitoutuminen tydnantajaan ja tyo-

hon on vaikeaa, kun ei voi olla varma tyonsa tulevaisuudesta, kun ei tieda mihin sitoutua ja kuinka



pitkaksi aikaa. (Kaivola & Launila 2007, 17; Manka & Manka 2016, 27.) Muutostilanteessa tyonte-
kija saattaa kokea, etta tyonantaja vaatii sitoutumista ja uskollisuutta, mutta ei ole itse valmis lu-
paamaan samaan. Tyontekija joutuu tasapainoilemaan tyonantajan lisaantyvien vaatimusten ja
tyon epavarmuuden ristipaineessa. Tilanne vaikuttaa vaistamatta myos psykologiseen sopimuk-
seen tyontekijan ja tydnantajan valilla. Kaivola & Launila kuvaavat psykologisen sopimuksen
yleensa tarkoittavan aaneen lausumattomia epavirallisia odotuksia, sitoumuksia ja velvoitteita, joita

tyontekijan ja tydnantajan valille syntyy. (2007, 21.)

Saari on kasitellyt psykologisia sopimuksia vaitoskirjassaan. Hanen tulkintansa mukaan psykologi-
nen sopimus on luonteeltaan henkildkohtainen. Samalla tavalla kuin esimerkiksi kiireen kokemi-
nenkin, vaikka tyotahdin kovenemisesta puhutaankin koko tyoelamaa koskevana muutoksena.
(2014, 31 viitattu 21.10.2019.) Saari toteaa, ettd mikali tyontekija kokee tydnantajan tayttavan ne
toiveet ja velvollisuudet, joita tydntekija on sille psykologisessa sopimuksessa asettanut, sitoutuu
han paremmin. Mikali tydntekija kokee antavansa tyonantajalle enemman kuin itse saa, saattaa
sitoutuminen heiketa. (Em. 2014, 45.)

Alasoini kertoo Suomen tydelamassa psykologisen sopimuksen rakentuneen perinteisesti kahden
perususkomuksen varaan. On ajateltu, etta tyontekijan kelvollisesti tekema tyd, uskollisuus ja lo-
jaalisuus riittavat tyonantajalle, ja ne palkitaan luottamuksella ja turvallisuudella. Toiseksi on aja-
teltu, etta tyonantajan taloudellinen menestys palkitsee automaattisesti myos tyontekijoita, erityi-
sesti lisaamalla varmuutta toiden jatkumisesta ja palkanmaksuvarmuudesta. Nama perinteiset us-
komukset ovat kuitenkin muuttuneet, ja psykologista sopimusta on enaa vaikea rakentaa tuolta
pohjalta. Harva yritys voi enaa tana paivana tarjota ahkeruuden, uskollisuuden ja lojaalisuuden
palkkioksi niin sanottua varmaa tydpaikkaa tai ennen vanhaan ajateltua elinikéista tyosuhdetta.
(2012, 106—-107.)

2.3 Organisaation muutostilanne

Organisaatiomuutoksia voi olla monenlaisia, ja niita voidaan kuvata useilla eri iimaisuilla. Pelkés-
taan organisaation yrityskaupasta puhuttaessa voidaan kayttaa hyvin monia eri termeja. Puhutaan

esimerkiksi omistajanvaihdoksesta, yritysostosta, yrityskaupasta, yritysintegraatiosta, sulautumi-
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sesta ja fuusiosta. Organisaation muutostilanne taas kasittaa paljon laajemmin eri asioita. Esimer-
kiksi Lahtisen kirjallisuuskatsaus kuvasi organisaatiomuutoksen taustalla yhteistoimintamenette-
lya, joukkoirtisanoutumista, esimiesten vaihtoja, tyossa kaytettavien jarjestelmien uudistamista
seka yleisesti organisaatiomuutosta (Lahtinen 2018, 33). Tésséa opinnaytetydssa organisaation
muutosta tarkastellaan organisaatioiden yhdistymisen nakokulmasta. Tarkastellaan tilanteita,
joissa organisaatiot yhdistetaan seka tilanteita kun on tehty yrityskauppa, jonka myota omistaja
vaihtuu, ja toteutetaan integraatio. Opinnaytety6ssa tilanteen kuvaamiseen kaytetaan kasitteita or-

ganisaatioiden yhdistyminen, sulautuminen, integraatio, yritysosto, yrityskauppa seka fuusio.

Yritysostosta puhutaan silloin, kun toinen yritys ostaa toisen. Integrointiaste eli haltuunoton laajuus
on tilannekohtaista, ja silla tarkoitetaan sité jaako ostettu yritys itsenaiseksi, osittain itsenaiseksi vai
sulautetaanko se ostavaan yritykseen. (Teerikangas 2008, 19; Liimatainen & Lahteenmaa 2020,
104) Sulauttamisvaiheen tydmaaran kannalta integrointiaste on merkittava paatos. Pohdittavaksi
tulee esimerkiksi, sulautetaanko kaikki toiminnot vai ainoastaan hallinnolliset toiminnot, koskeeko
sulauttaminen kaikkia ostetun yrityksen yksikaita tai vain osaa niista seka miten osto vaikuttaa os-

tavan yrityksen toimintaan. (Teerikangas 2008, 68.)

Yritysostoja tapahtuu enemman kuin fuusioita (Teerikangas 2008, 18). Fuusiossa vahintaan kaksi
yritysta yhdistyvat uudeksi yritykseksi (Hakonen, Kaltiainen, Kupiainen & Lipponen 2015, 8-9, vii-
tattu 19.2.2020; Teerikangas 2008, 19). Olennaisena asiana fuusiossa on pyrkimys rakentaa uusi
yritys siten, etta yhdistetaan molempien organisaatioiden toimintoja, ja ndin molemmat yritykset
ovat muutoksen kohteina (Teerikangas 2008, 19). Fuusion osapuolilla on omat historiansa, ja tun-
nesiteitd organisaatioihin, joihin ovat aiemmin kuuluneet. Samaistuminen liittyy olennaisena osana
yksilon kokemaan yhtenaisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen, ja on tarkeaa saman organi-
saation tyontekijoiden valilla. Fuusion onnistumisen onkin kuvattu olevan siita kiinni, samaistuvatko
tyontekijat uuteen organisaatioon. Tyoelama on suuri osa arkea tyontekijalle, joten se myos muo-
dostaa merkittdvan osan minakuvasta. Vahvan samaistumisen on todettu ennustavan hyvaa moti-
vaatiota tyoskennelld oman organisaation tavoitteiden mukaisesti. Sen on myés todettu edistavan
tyotyytyvaisyytta, yhteistyota yli vanhojen organisaatiorajojen seké vahentavan irtisanoutumisia ja
poissaoloja. Fuusio on suuri muutos tyontekijdille ja samaistuminen uuteen organisaatioon vie ai-

kaa. (Hakonen, Kaltiainen, Kupiainen & Lipponen 2015, 8-9.)
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Motiivina yritysostolle voi olla esimerkiksi kasvun tavoittelu yritysostoa hyddyntamalla (Petaja, Tall
& Varamaki 2015, 21, 26, 41, 58). Mikali ostokohteella ja ostavalla yrityksella on paallekkaista lii-
ketoimintaa, voi yritysoston pyrkimyksena olla esimerkiksi kilpailevan liketoiminnan ostaminen pois
markkinoilta. Tavoitteena voi olla myos liiketoiminnan tehostaminen, uusien asiakkaiden ja liiketoi-
minnan etsiminen sek& uuden markkina-alueen etsiminen tai sen laajentaminen. (Tall 2014,
143144, viitattu 5.2.2020; Petaja ym. 2015, 27, 31, 52.) Yritysostolle voi olla myos useita motiiveja
samanaikaisesti (Tall 2014, 144.)

2.4 Organisaation integraatiovaihe

Kun ostetun yrityksen toiminta sulautetaan taysin ostavan yrityksen toimintaan, voidaan sulautta-
misvaiheesta kayttaa nimitysta integraatiovaihe (Teerikangas 2008, 19; Liimatainen & Lahteenmaa
2020, 104). Ostetun kohteen integrointi alkaa yrityskaupan vahvistamisen jalkeen (Matinlauri &
Rintala 2013, 443; Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 104). Integraatiosuunnitelmaan kuuluvaa hal-
tuunoton suunnittelua kutsutaan usein sadan paivan suunnitelmaksi. Se on suunnitelma toimista,
joita tullaan tekemaan ensimmaisten noin kolmen kuukauden aikana. Usein suunnitellaan myos
ensimmaiset 12 kuukautta seka 24 kuukautta, ja tarpeen mukaan myos sita pidemmalle. (Liimatai-
nen & Lahteenmaa 2020, 392, 405.)

Integraatioprosessin kesto vaihtelee sen mukaan, kuinka suuresta yrityskaupasta on kyse ja pro-
sessi saattaa olla ohi sadassa paivassa tai kestaa useita vuosia (Matinlauri & Rintala 2013, 445).
Integroitavia ostokohteen prosesseja on useita, kuten hallinto- ja talous, myynti ja markkinointi,
tuotanto, hankinta ja logistiikka seka tietojarjestelmat. Integraation kesto vaihtelee osa-alueittain ja
esimerkiksi hallinnon integraatio voi olla nopea ja tietojarjestelmien yhdistaminen voidaan tehda
kuukausissa, kun taas yrityskulttuurien yhteensovittaminen vie vuosia. (Liimatainen & Lahteenmaa
2020, 390.) Tavoitteita asetettaessa tulee huomioida, ettd henkildston kouluttamiseen ja esimer-
kiksi tietojarjestelmien integrointiin kaytettava aika on pois varsinaisesta tyostéa. (Em. 2020, 405).

Yrityskauppa on usein suurin henkildston kokemista muutostilanteista ja integraatiossa ihmisten
voidaan nahda olevan keskeisimmassa roolissa (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 105). Ensim-
maisten sadan paivan kerrotaan olevan raja integraation menestyksekkaan onnistumisen kannalta.

Sata paivaa on aika, jonka ihminen kestaa epavarmuutta omasta tulevaisuudestaan. Tuona aikana
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kannattaa tehda my6s oleelliset henkilostoa ja organisaatiota koskevat paatokset. (Matinlauri &
Rintala 2013, 445.) Organisaatiolla tulee olla selkeé visio, siitd mihin se on matkalla, eli millainen
organisaation halutaan olevan tulevaisuudessa, kun organisaatioiden yhdistaminen on suoritettu
(Teerikangas 2008, 73; Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 114). Organisaation visioon liittyy myds
missio, joka kertoo minké takia yritys on olemassa ja milla keinoilla se pyrkii kohti visiotaan. Oleel-
linen asia organisaation toiminnassa ovat myés arvot. (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 114.) Vi-
sio, missio ja arvot auttavat tyontekija@ ymmartamaan ja nakemaan tyonsa tarkeaksi isommassa
kuvassa (Em. 2020, 115). Kun integraatiovaiheen toiminnassa on selked visio ja henkildstd voi
huomata, etta yritys likkuu kohti tulevaisuutta, alkaa henkiloston motivaatio yleensa nousta (Tee-
rikangas 2008, 73—74). Yrityskaupan julkistamisen jalkeen ostetun yrityksen vision ja mission voi-
daan néhda jo vanhentuneen, joten henkildston tietouteen on hyva tuoda uusi paé@méaaré, jota kohti

ollaan menossa. (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 115).

Petdjan, Tallin & Varaméen tutkimuksessa ostokohteet joko yhdistettiin taysin ostajayritykseen
(Em. 2015, 25, 27, 31, viitattu 13.2.2020) tai ne jatkoivat omina yksikdina tai yrityksina (Em. 46,
50). Esimerkiksi kun ostokohde sulautettiin taysin, jatkoivat ostokohteen tydntekijat edelleen yrityk-
sen palveluksessa ja operatiivisesta johdosta vastasi ostokohteen myyja. Muutoin ostokohteen
asiat kuten nimi, toimitilat, paikkakunta, tuotekehitys, tuotteet ja markkina-alueet muuttuivat lahes
taysin. (Em. 2015, 58.) Kun ostokohde taas jatkoi hallinnollisesti omana yksikkdna ja silla oli oma
hallitus, yhdistettiin kuitenkin tukitoiminnot (palkka- ja taloushallinto, tilaukset, tuotekehitys, mark-
kinointi ja tuotteiden jakelu seka posti- ja puhelinliikenne) ostajayrityksen kanssa (Em. 2015, 46).
Kun tavoitteena taas oli pitaa ostokohde omana yrityksena, uudistettiin ainoastaan hallitus seka
joitain toimintoja (Em. 2015, 50).

2.5 Muutoksen vaiheet tyontekijan kokemana

Muutos voidaan kokemustasolla jakaa neljaan vaiheeseen. Vaiheet ovat muutosta edeltava vaihe,
uhan kokemisen vaihe, vastustuksen vaihe ja hyvaksyminen. Muutosta edeltava vaihe voi olla ras-
kas yksilolle. Saattaa olla, etté huhujen ja levottomuuden lisaantymisen myéta vahenee halu yh-
teistydhon. Tassa vaiheessa olisi tarkeda kertoa ajantasaista tietoa tyontekijéille, ja kayda avointa

keskustelua tilanteesta. Vaiheen olisi suotavaa olla mahdollisimman lyhyt. (Ponteva 2012, 18.)
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Yrityskaupoista ei voida yleensa puhua etukateen. Kallion opinnaytety6 kasitteli pienen asumispal-
veluja tuottavan sosiaalialan yrityksen omistajanvaihdosprosessin aloittamista ja toteuttamista joh-
tamisen ja henkiloston nakokulmasta. Yrityksen ostajalta oli tullut tarkat ohjeet siihen, etta omista-
janvaihdoksesta ei saa kertoa kenellekaan ennen yrityskaupan varmistumisen jalkeen pidettavaa
virallista tiedotustilaisuutta. (2018, 31, viitattu 30.1.2020.) Omistajanvaihdos voikin tulla henkilos-
tolle yllatyksena (Vainio 2010, 55, viitattu 14.2.2020; Kallio 2018, 33). Henkildstd oli kokenut saa-
neensa alkutilanteessa tarvitsemansa tiedot, ja heille oli tullut ymmarrys siita, minka takia asia oli

pidetty salassa, eika siita oltu tiedotettu aiemmin (Kallio 2018, 33).

Toinen muutoksen vaihe on uhan kokemisen vaihe. Vaiheeseen saattaa liittya taydellisen mene-
tyksen tunne. Vaihe ei yleensa kesta pitkaan, mutta jatkuessaan, se on este eteenpain paasemi-
selle. Mikali yksilo uhan kokemisen vaiheessa saa tietoa muutoksesta, voi uhka ka@ntya mahdolli-
suudeksi. Tiedon avulla pystytdan omakohtaisesti sisaistamaan muutos. Vastustuksen vaiheessa,
uhan kokemisen vaistyessa, voi tilalle tulla kaipauksen ja vihan tunnetta. Tassa vaiheessa luovu-
taan vanhasta, mutta se on sita vaikeampaa mita laheisempi asia on ollut. Jos yksilo kokee tule-
vaisuutensa organisaatiossa riittdvan luotettavaksi, kykenee han hyvaksymaan tilanteen parem-
min. Tilanteen hyvaksymisen myota tyontekija on valmis haasteisiin ja sitoutumaan muuttuneeseen

tilanteeseen. (Ponteva 2012, 19.)

2.6 Tyohyvinvointi muutostilanteessa

Tyontekijat ovat oleellinen voimavara toiminnan jatkuessa muutoksen jalkeen. Tyossa jatkavien
tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehtiminen tulisikin sen takia olla keskeinen paamaara toimin-
nassa. Muutostilanteiden, jotka ovat sisaltaneet irtisanomisia, on erityisesti todettu vaikuttavan ne-
gatiivisesti terveyteen. Negatiivisia terveysvaikutuksia voivat olla fyysisen terveyden huonontumi-
nen, heikentynyt mielenterveys seka lisééntyneet sairauspoissaolot. Organisaatiomuutosten on to-
dettu heikentavan unen laatua seka lisdavan epaterveellisia elintapoja, ja nain vaikuttavan myds
elémanlaatuun. Organisaatiomuutokset vaikuttavat moniin asioihin, kuten tyélle omistautumiseen,
emotionaaliseen uupumukseen, kyynisyyden tunteisiin, stressiin seka tyokykyyn. (de Jong, Mattila-
Holappa, a Mockatto, Nielsen, Pahkin, Widersazal-Bazyl & Wiezer 2011, 8, viitattu 20.2.2020.) Or-
ganisaationmuutokset aiheuttavat myds tulevaisuuteen ja tyéhon littyvaa epavarmuutta, seké

mahdollisesti uhan kokemuksia. (de Jong ym. 2011, 8; Hakonen ym. 2015, 13.)
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Tyontekijoiden kokemusten tyon epavarmuudesta on todettu jatkuvan viela useita vuosia koetun
muutoksen jalkeen. Lisaantyneiden tyon vaatimusten ja aikapaineiden on koettu muutostilanteessa
heikentavan tyohyvinvointia. Negatiivisesti on koettu my0s esimiehilta saadun tuen maaran vahe-
neminen, seka lisaantyneet ristiriidat kollegojen seka alaisten ja esimiesten valilla. Tama sosiaali-
sen tuen vaheneminen heikentda myos hyvinvointia. (de Jong ym. 2011, 8.) Henkildstd voi miettia
kuinka uudessa organisaatiossa parjataan, tuleeko radikaaleja muutoksia ja mika on oma asema
uudessa organisaatiossa. Mikali asiat menevat huonosti, tulee mieleen tydpaikan vaihtaminen. Ti-
lanne saatetaan kokea kiinnostavana haasteena tai lamaannuttavana ajatuksena siita, etta ei par-

jaa uudessa organisaatiossa. (Hakonen ym. 2015, 13.)

Lahtisen kirjallisuuskatsauksen aineiston tutkimukset oli tehty eri toimialoilla, mutta yhtenéisia na-
kokulmia, teemoja ja kokemuksia 16ytyi. (2018, 46.) Muutokseen suhtautumiseen todettiin vaikut-
tavan, nahdaanké muutoksessa positiivisia mahdollisuuksia omalle tydlle. Suhtautumiseen vaikut-
tivat aiemmat muutoskokemukset, ammatillinen itsetunto, koulutus, persoonallisuus ja ika. Pitka
tyokokemus todettiin muutoksen sietamisen ja tyohyvinvoinnin nakokulmasta niin vahvuutena kuin
heikkoutenakin. (2018, 41.) Muutostilanteessa tydhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavia tekijoita
kerrottiin olevan uudistusten maara ja nopeus, ja niiden koettiin uuvuttavan. Lisaksi asiantuntijuu-
den pelattiin haviavan ja ammattitaitoisten tyontekijoiden irtisanoutumiseen liittyi pettymyksen tun-
teita. Negatiivisina asioina koettiin myos lisaantynyt byrokratia, muutokset tyotehtavissa seka han-
kalat tilanteet henkilostojohtamisessa. Jatkuva muutoksesta puhuminen vei aikaa ja energiaa pe-
rustyon tekemiselta. Yksildiden reagointiin vaikuttivat myds aiemmat muutoskokemukset, oma
luonne seka henkilokohtaiset tekijat. Aiemmat negatiiviset kokemukset aiheuttivat uudessakin ti-
lanteessa negatiivisuutta, ja toisin pain, ettd aiemmat kokemukset muutoksen hallinnasta auttoivat

selviytymaan. (Lahtinen 2018, 35.)

Koskinen, Leppanen, Mattila-Holappa, Nielsen, Pahkin & Vaananen kasittelivat kvantitatiivisessa
tutkimuksessaan rakenneuudistuksen vaikutusta tydhyvinvointiin tydntekijoiden arvioimana Suo-
men paperiteollisuudessa. Tulokset paljastivat, etta tyontekijoiden omilla osallistumismahdollisuuk-
silla oli suurempi merkitys muutostilanteessa, kuin ylimman johdon toimilla. Ylimman johdon ka-
sissa on kuitenkin se, missa maarin tydntekijat voivat osallistua rakenneuudistusprosessin suun-
nitteluun ja toteutukseen. Lahiesimiesten rooli on myds oleellinen. Ylimman johdon rooli korostuu
myods siina, millaiset toimintamahdollisuudet Iahiesimiehilla muutostilanteessa on esimerkiksi tie-

dottamisen, henkildstdn tukemisen tai tehtyjen paatosten perustelemisessa. (2014, 451, viitattu
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4.11.2019.) Toisessa tutkimuksessa keskityttin metsateollisuuden tyontekijdihin, jotka kavivat lapi
rakenneuudistusprosessin ja joutuivat sopeutumaan muuttuneen organisaation toimintatapoihin.
Tutkimus oli kvantitatiivinen ja siina keskityttiin fyysiseen ja psykologiseen hyvinvointiin. Psykolo-
gista hyvinvointia mitattiin kolmella eri muuttujalla: stressin tuntemuksilla, tyotyytyvaisyydella seka
luottamuksella tydn tulevaisuuteen. (Koskinen, Mattila-Holappa, Nielsen, Pahkin & Vaananen
2012, 137, viitattu 4.11.2019.) Tulokset osoittivat, etté psykologisen hyvinvoinnin kokemukset olivat
alhaisemmat uudelleenjarjestelyn jalkeen, rippumatta siita, oliko muutokseen liittynyt irtisanomisia.
Suurin muutos oli luottamuksessa tyon tulevaisuuteen sellaisten keskuudessa, jotka olivat tyosken-
nelleet tilanteessa, kun oli vahennetty henkilostoa. Fyysinen hyvinvointi sen sijaan koettiin raken-

neuudistuksen jalkeen parempana, kuin ennen muutosta. (Koskinen ym. 2012, 138.)

Henkiloston kokemia stressitekijoita seka muutostilanteen aiheuttamaa uupumista selvitettiin Ka-
nadan terveydenhuollon muutostilanteessa. Muutokset sisalsivat muuttuneita tydymparistoja, uu-
sia yksikoita seka yksikoiden yhdistamisia, uutta johtoa seka uusia tyoskentelymalleja. Tutkimuk-
sessa selvitettiin esimiestydn ja tydn hallinnan vaikutusta henkildston uupumiseen. (Crown, Day &
Ivany 2017, 6, viitattu 3.2.2020.) Tutkimus oli kvantitatiivinen, ja siina toteutettiin kysely mielenter-
veystyon henkilostolle. Kyselylla selvitettiin organisaatiomuutokseen liittyvia stressitekijoita, kuten
rooliristiriitoja, ylikuormitusta, tyon epaselvyyksia, esimiehen tukea, tyon hallintaa seka uupumusta.
(Em. 2017, 7.) Tutkimuksen mukaan muutokseen liittyvan stressin voitiin nahda lisdavan uupu-
musta, kyynistymista seka vahentavan ammatillista tehokkuutta. Sellaiset tyontekijat, jotka saivat
vain vahan esimiesten tukea, kokivat korkeita stressitekijoita ja korkeampaa kyynisyytta, kuin hen-
kilot, jotka saivat tilanteessa enemman tukea esimiehiltaan. (Em. 2017, 8.) Esimiesten tuella voitiin
nahda olevan uupumusta ja kyynisyytta vahentava vaikutus. Tyontekijat, jotka kokivat tyon hallin-
tansa heikoksi, kokivat alhaisempaa tyon tehokkuutta, oli stressitekijoiden taso mika tahansa.
Tyontekijat, jotka kokivat tyon hallintansa paremmaksi, kokivat myos korkeampaa tydn tehokkuutta,
mutta vain silloin kun stressitekijat olivat vahaiset. Esimiesten tuella ja tyon hallinnalla voidaan

tutkimuksen mukaan auttaa henkilostoa kasittelemaan muutoksia. (Em. 2017, 9-10.)
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3 OPINNAYTETYON TARKOITUS, KEHITTAMISTEHTAVA, TAVOITTEET
SEKA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena on systemoidun kirjallisuuskatsauksen menetelmalla selvittaa, mitka
tekijat heikentavat tai edistavat henkildston tydhyvinvointia organisaatioiden yhdistymisessa. Opin-
naytetyon kehittamistehtavana on kootun tiedon pohjalta esittaa kehittamisehdotuksia henkiloston
tyohyvinvoinnin edistamiseksi organisaatioiden yhdistymisen alkuvaiheessa. Tavoitteena on, etta
naiden kehittamisehdotusten pohjalta tehtavien toimien myota voidaan edistaa henkiloston tyohy-

vinvointia ja uuteen tydnantajaan sitoutumista.

Laadullisessa katsauksessa kaytetaan tutkimuskysymysten muistisdantona PlCoa. Talloin maari-
tellaan (P) kohderyhma, (1) mielenkiinnon kohteena oleva ilmié seka (C) tarkasteltava toimintaym-
paristd. Laadullisen katsauksen tutkimusten synteesissa on tuloksena tutkimuksen kohteena ole-
van ilmidn kuvailu. (Danielsson-Ojala 2016, 122.) Tutkimuskysymysten muotoilussa on sovellettu
PICO-kriteereja. Kohderyhma (P) on henkildstd, mielenkiinnon kohteena oleva ilmi6 (1) tyohyvin-
vointiin yhteydessa olevat tekijat, ja tarkasteltava toimintaymparisto (C) on organisaatioiden yhdis-
tyminen. PICO-asetelman kaytt6a suositellaan, koska sen avulla voidaan arvioida, onko katsauk-
sen tavoitteet saavutettu (Joanna Briggs Instituutti 2018. Jarjestelmallisen katsauksen arviointikri-
teerit, viitattu 3.2.2020).

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Minkalaiset tekijat ovat yhteydessa henkiloston tyohyvinvointiin organisaatioiden yhdisty-
misessa?
1.1 Minkalaiset tekijat heikentavat henkildston tyohyvinvointia organisaatioiden
yhdistymisessa?
1.2. Minkalaiset tekijat edistavat henkiloston tyohyvinvointia organisaatioiden yh-
distymisessa?
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Opinnaytetyon menetelmaksi valittiin systemoitu kirjallisuuskatsaus, koska haluttiin 16ytaa kattava
maara luotettavaa tutkimustietoa henkiloston kokemista tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista or-
ganisaatioiden yhdistymisessa. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtiin kehittamisehdotuksia toi-
mista, joilla voidaan edista@ henkildston tyohyvinvointia organisaatioiden yhdistymisen alkuvai-

heessa.

Lahtinen kaytti kirjallisuuskatsauksessaan suomalaisia tietokantoja koska halusi pois sulkea eri-
laisten lainsa@adannallisten erojen vaikutuksen seka kulttuurilliset vaikutukset tuloksiin. (Em. 2018,
26 viitattu). Tassa opinndytetyossa kaytetdan myds kansainvalisia tutkimuksia siita syysta, etta
tyohyvinvointi organisaatioiden muutostilanteissa on aiheena globaali. Mahdolliset tutkimustulok-
sista iimenevat maakohtaiset tai lainsaadanndlliset erot huomioidaan tutkimustulosten analysoin-

nissa ja arvioinnissa.

4.1 Tutkimusvaihe

Tieteellisen tiedon tunnusmerkkina on, etta se on kaikkien luettavissa, arvioitavissa ja kaytetta-
vissa, lisaksi se raportoidaan lukuisissa julkaisuissa. Kirjallisuuskatsauksen tekemisen edellytyk-
sena on, etta aiheesta on olemassa edes jonkin verran tutkittua tietoa. (Leino-Kilpi 2007, 2.) Sys-
temaattisen kirjallisuuskatsauksen keskeisin piirre on, etta silla pyritaan Ioytamaan vastaus tutki-
muskysymykseen yhdistamalla useiden eri tutkimusten tuloksia (Axelin & Suhonen & Stolt
2016,14).

411 Systemoitu kirjallisuuskatsaus

Systemoidun kirjallisuuskatsauksen tekeminen edellyttdd tarkkaa prosessin suunnittelua ja ku-
vausta, jotta se voidaan toistaa samanlaisena kuvauksen perusteella. Tavoitteena on keréata kat-

tava maara alkuperaistutkimuksia, jotta voidaan valttaa tiedon valikoitumisesta aiheutuva harha.
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Tulee selvittaa myos alkuperaistutkimusten menetelmallinen laatu, jotta jokainen tutkimus saa an-
saitsemansa painoarvon. Tutkimustuloksia voidaan yhdistaa, jotta paastaan olemassa olevan tie-

don mahdollisimman tehokkaaseen ja selkedan hyddyntamiseen. (Metsédmuuronen 2006, 31).

Systemaattisen eli jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen pyrkimyksena on |0ytaa systemaattisesti
olemassa oleva tutkimuskirjallisuus aiheesta, sen laadun tarkastelu, analyysi ja synteesi (Axelin
ym. 2016, 13). Systemaattinen ja systemoitu kirjallisuuskatsaus eroavat toisistaan kaytossa olevien
resurssien osalta. Systemoitu katsaus tehdaan yksin, kun taas systemaattisessa kirjallisuuskat-
sauksessa tutkijoita on vahintaan kaksi. (Booth & Grant 2009, 102—103, viitattu 5.12.2019.) Tutki-
muskirjallisuuden haku toteutetaan kuten systemaattisessa katsauksessa, mutta usein esimerkiksi
vain yhteen tietokantaan. Aineiston analyysi, arviointi ja synteesi eivat myoskaan ole yhta jarjestel-
maéllisia ja kokonaisvaltaisia kuin systemaattisessa katsauksessa. (Axelin ym. 2016, 14). Tama

opinnaytetyd on tehty yhden opiskelijan toimesta, joten kyseesséa on systemoitu kirjallisuuskatsaus.

Tutkimuksen tekemisessa on oleellista kysya mik& on totuus. Tutkimusmenetelman valinnassa tu-
leekin miettia paastaanko lahimmaksi totuutta kvantitatiivisella vai kvalitatiivisella menetelmalla.
(Metsdmuuronen 2006, 81.) Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen |ahtokohtana on ihminen,
hanen elamanpiirinsa ja siihen liittyvat merkitykset (Juvakka & Kylma 2012, 16). Laadullisen tutki-
muksen pyrkimyksena on kuvata tiettya ilmiota tai tapahtumaa, ymmartaa tiettya toimintaa tai antaa
jollekin ilmidlle teoreettisesti mielekas tulkinta (Sarajarvi & Tuomi 2018, 98). Koska ollaan tekemi-
sissa kertomusten, tarinoiden ja merkitysten kanssa ei ole mahdollista saada tilastollisesti yleistet-
tavaa tietoa maarallisen tutkimuksen tapaan (Juvakka & Kylma 2012, 16). Yleisimpia kaytettavia
menetelmia laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelut, kyselyt sek& havainnointi (Moilanen,
Ojasalo & Ritalahti 2015, 105; Sarajarvi & Tuomi 2018, 83). Tutkimusten yhdeksi valintakriteeriksi
valikoitui tutkimusten kvalitatiivisuus, koska pyrkimyksena oli 10ytaa tutkimuksista henkiloston to-
dellisiin kokemuksiin ja tuntemuksiin pohjautuvat tiedot. Syvallisin tieto henkildston kokemista tyd-

hyvinvointiin liittyvista tekijoista voitiin saavuttaa kvalitatiivisten tutkimusten kautta.

41.2 Aineiston hakuprosessi, tutkimusten valinta ja laadunarviointi

Hakustrategian luomisessa ja tutkimusten valinnassa hyddynnettiin Joanna Briggs instituutin jar-

jestelmallisen katsauksen arviointikriteereja. Katsauksen tutkimuskysymykset ovat keskeinen tekija
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jarjestelmallisessé katsauksessa. Tutkimuskysymysten avulla voidaan rajata katsauksen laajuutta,
laatia hakustrategia seka tunnistaa oleellinen tutkimusnaytto. Katsaukseen sisallytettyjen tutkimus-
ten tulee soveltua tutkimusasetelmiltaan katsauksen kysymyksiin. Katsauksessa tulee olla kuvaus
nayton loytamiseksi kaytetysta hakustrategiasta. Hakustrategian avulla pyritdan tunnistamaan
kaikki saatavilla oleva naytto ja nain valttamaan julkaisuharhaa. Tulee hyodyntaa useita aiheen
mukaan valittavia elektronisia tietokantoja, jotta katsauksesta tulee laadukas. (Joanna Briggs Ins-

tituutti 2018. Jarjestelmallisen katsauksen arviointikriteerit.)

Hakustrategian avulla on tarkoitus 10yta@ sopivimmat aineistoon soveltuvat tutkimukset katsauk-
seen. Hakustrategian tekeminen on haastava ja aikaa vieva prosessi, mutta silla on ratkaiseva
merkitys katsauksen merkityksellisyyden kannalta. Hakujen tekemisessa suositellaan hyodynnet-
tavan kirjaston informaatikon apua. (Needleman 2002, 7, viitattu 5.12.2019.) Esihakujen tekemi-

sessa kaytettiin apuna Oulun ammattikorkeakoulun kirjaston informaatikkoa.

Varsinaiset haut suoritettiin kesan 2019 alussa. Ennen hakuja tarkastettiin hakusanat Yleisesta
suomalaisesta asiasanastosta (YSA) seka Yleisesta suomalaisesta ontologiasta (YSO). YSA on
yksikielinen, kaikki tieteenalat kattava yleissanasto, joka on tarkoitettu esimerkiksi elektronisten ai-
neistojen tiedonhakuun, koska se auttaa tiedonhakijoita kayttdmaan yhteista kielta tietojen tallen-
tajien kanssa. YSO taas on yleiskasitteista koostuva ontologia, joka sisaltaa 3 kielta; suomen, ruot-
sin ja englannin. YSOn késitteiden termit ovat tesaurusstandardien mukaisesti yleensa monikko-
muotoisia substantiiveja. Se pohjautuu yleiseen suomalaiseen asiasanastoon (YSA) seka yleiseen
ruotsinkieliseen tesaurukseen (Allars). Lisaksi se on linkitetty Yhdysvaltain Kongressin kirjaston

asiasanastoon (Library of Congress Subject Headings, LCSH). (Finto, viitattu 31.5.2019.)

Tyohyvinvointi on kasitteeltdan yleiskasite, jonka assosiatiivisia kasitteitd ovat tyon imu, tyorauha,
tyotyytyvaisyys seka tyoviihtyvyys. Englanniksi se on well-being at work. Yrityskauppa ohjataan
YSOssa termiksi yrityskaupat, joka on yleiskasite. Sen assosiatiivisia kasitteita ovat due diligence,
likearvo, liikkeenluovutus, yrityksen arvonmaaritys, yritysfuusiot, yritysjarjestelyt seké yritysval-
taus. Englanniksi késite on corporate acquisitions. Yritysfuusio ohjataan termiksi yritysfuusiot, joka
on yleiskasite. Sen ylakéasite on yritysjarjestelyt, ja assosiatiivisia kasitteita ovat keskittyminen, yh-
distyminen, yhtiot ja yrityskaupat. Englanniksi se on mergers. Organisaation muutos ohjataan ter-
miksi organisaatiomuutokset, joka on yleiskasite. Sen assosiatiivinen kasite on organisaatiora-
kenne ja ohjaustermeja ovat organisaatiomuutos, organisaation muutokset, uudelleenjarjestelyt

seka uudelleenorganisointi. Englanniksi kasite on organisational changes. Omistajanvaihdos on
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yleiskasite, jonka assosiatiiviseksi kasitteeksi kuvataan sukupolvenvaihdos. Englanniksi se on
change of ownership. (Finto, viitattu 31.5.2019.) Taulukossa 1 on kuvattuna hakuprosessissa kay-
tetyt hakusanat. Hakusanat, joita ei ole raportoitu hakujen yhteydessa, testattiin esihauissa ja to-

dettiin, etta niilla ei I0ytynyt sisaanottokriteereja vastaavia tutkimuksia.

TAULUKKO 1: Hakuprosessissa kéytetyt hakusanat

Hakusana (suomi) Hakusana (englanti)
tyohyvinvointi well-being at work
employee well-being
work welfare
tyon imu work engagement
yrityskaupat corporate acquisitions
likkeenluovutus transfer of a business
yritysfuusiot mergers
yritysjarjestelyt reorganisation of a business
organisaatiomuutokset organisational changes (Brit)

organizational changes (Am)
omistajanvaihdos change of ownership

tyoviihtyvyys work comfort

Lahtokohtana oli 16ytaa tutkimuksia koskien sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden yhdistymisia.
Esihakujen perusteella kyseisia tutkimuksia ei kuitenkaan |8ytynyt, joten tutkimusten alakohtaisuus
sisaanottokriteering paadyttiin jattdmaan pois valintakriteereista. Tutkimukset henkildston tyohyvin-
vointiin vaikuttavista tekijoista organisaatioiden yhdistymisen myéta ovat kuitenkin sovellettavissa
laaja-alaisesti, eivatka ne ole sidoksissa pelkastaan tiettyyn tyopaikkaan tai alaan. Myds vuosira-
jaus sisaanottokriteerina jatettiin pois siita syysta, etta hakutuloksia ei rajauksella [oytynyt. Esiha-
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kuja suoritettiin seuraaviin tietokantoihin: BioMed Central, Cinahl (Ebsco), Emerald Library, Pub-
Med, Wiley Online Library, Elsevier Science Direct, Melinda, Medic, Leevi, ODTBase, Ovid seka
Google Scholar. Varsinaiset haut suoritettiin tietokantoihin, joista esihakujen perusteella vaikutti
loytyvan sisaanottokriteereihin sopivia tutkimuksia tai tutkimusartikkeleita. Varsinaisissa hauissa
kéytetyt tietokannat olivat PubMed, Melinda, Emerald Library, Elsevier Science Direct seka Cinahl
(Ebsco). Lisaksi suoritettin manuaalinen haku kaymalla lapi hakuprosessissa Idytyneiden tutki-

musartikkeleiden lahdeluetteloja.

Haku saattaa tuottaa valtavan maaran tuloksia. Suuri osa tuloksista on usein kirjallisuuskatsauk-
seen soveltumattomia, mutta ne tulee silti kayda lapi (Needleman 2002, 8; CRD 2008, 19, viitattu
5.12.2019). Lukemalla otsikot ja abstraktit paatetaan sisaanottokriteerien mukaisesti, mitka tutki-
mukset otetaan analysoitavaksi. (CRD 2008, 23) Kaytetyt sisaanotto- ja poissulkukriteerit on esi-

tetty kuviossa 1.
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Sisaanottokriteerit Poissulkukriteerit

o . . Julkaisua ei ole saatavilla suomen tai
Julkaisukieli suomi tai englanti englannin kielella

Julkaisu on saatavana . . . .
tietokannassa full text muodossa Julkaisua ei ole saatavilla kokotekstina

Tieteelliset tutkimukset tai Vertaisarvioimattomat artikkelit,
tutkimusartikkelit, jotka ovat = ammattikirjallisuus, hankeraportit,
vertaisarvioituja asiantuntijalausunnot
Tutkimus on laadullinen Tutkimus on maéréllinen
7

Tutkimus on laadullinen kirjallisuuskatsaus, , o ,

joka kasittelee henkildston tychyvinvointia || Tutkimus on kirjallisuuskatsaus aiheesta,

organisaation muutostilanteessa, jossa on mutta ei kasittele laadullisia tutkimuksia

tehty yrityskauppa tai organisaatioiden

yhdistaminen

\ 4 \
4 N\ Tutkimukset, jotka kasittelevat
Tutkimukset, jotka kasittelevat organisaation muutostilannetta,
henkiléston tydhyvinvointia 1 mutta eivat vastaa
organisaation muutostilanteessa, .
, ] , tutkimuskysymykseen.
jossa on tehty yrityskauppa tai L )
organisaatioiden yhdistaminen
ja vastaavat ainakin yhteen ( . . o )
tutkimuskysymykseen. Tutkimukset, jotka eivat kasittele
\. J/ henkildston tydhyvinvointiin
Tutkimukset, jotka kasittelevat 4  yhteydessa olevia tekijoitd organisaation
henkildston tyohyvinvointiin muutostilanteessa, jossa on tehty yrityskauppa
yhteydessa olevia tekijéita tai organisaatioiden yhdistaminen
organisaation muutostilanteessa, \ /
jossa on tehty yrityskauppa tai
organisaatioiden yhdistdminen

KUVIO 1 Hakuprosessissa kéytetyt sisdénotto ja poissulkukriteerit

Varsinaisten hakujen tuloksena 10ytyi yhteensa 324 viitetta. Hakuprosessi on kuvattuna liitteena

(liite 2). Kaytetyt hakusanayhdistelmat ovat kuvattuna tietokannoittain taulukossa 2.
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TAULUKKO 2 Hakuprosessissa kéytetyt hakusanayhdistelmét tietokannoittain

Tietokanta

Kaytetyt hakusanayhdistelmat

PubMed

Melinda

Emerald Library

Elsevier Science

Direct

Cinahl (Ebsco)

- employee well-being AND mergers

- well-being at work AND mergers

- merger AND well-being

- work engagement AND mergers

- well-being at work OR employee well-being AND corporate acquisitions OR change of

ownership OR mergers

- tyéhyvinvointi OR tydviihtyvyys seka tydn imu seka yrityskaupat OR liikkeenluovutus OR
yritysfuusiot OR yritysjarjestelyt OR organisaatiomuutokset OR omistajanvaihdos

- tyéhyvinvointi OR tydviihtyvyys seka tydn imu seka yrityskaupat OR liikkeenluovutus OR
yritysjérjestelyt OR organisaatiomuutokset OR omistajanvaihdos

- muutos ja tydhyvinvointi

- employee well-being AND merger

- organizational change AND qualitative research

- organizational change and qualitative research

- mergers and acquisitions and employee well-being OR well-being at work OR work wel-
fare

- transfer of a business OR reorganisation of a business OR organisational changes OR
change of ownership and employee well-being OR well-being at work OR work welfare

- transfer of a business and employee well-being

- organisational changes and employee well-being

- employee well-being AND merger

- well-being at work AND merger

- work-wellfare AND merger

- well-being at work AND organisational change

- employee well-being AND organisational change

Hakujen jalkeen paallekkaiset julkaisut poistettiin, samoin yksi artikkeli, joka oli espanjankielinen.

viisi viitetta poistettiin, koska niista oli julkaisutietojen perusteella havaittavissa, etté ne eivat sovel-

tuneet sisaanottokriteereihin. Taman jalkeen jai jéljelle 280 tutkimusta, jotka luettiin abstraktien

osalta. Selvitettiin milla tavalla kyseisessa lahteessa kuvataan tyohyvinvointiin yhteydessa olevia
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tekijoita muutostilanteessa, seka milla tavalla kyseisessa lahteessa kuvataan tydhyvinvointia hei-
kentavia tai edistavia tekijoita organisaatioiden yhdistymistilanteessa. Abstraktien perusteella pois-

tettiin 271 tutkimusartikkelia, koska ne eivat vastanneet sisdanottokriteereita.

Yhdeksan tutkimusta otettiin kokonaan luettaviksi, ja nelja niista valittiin laadunarviointiin. Koko-
naan luetuista artikkeleista [0ytyi viittauksia mahdollisiin aiheeseen sopiviin artikkeleihin. Viittausten
perusteella kolme artikkelia etsittiin ja luettiin tarkemmin. Kyseisten kolmen artikkelin lahdeluette-
loihin tutustuttiin ja luettiin 57 artikkelia abstraktien osalta (liite 2). Naista kuusi valittiin laadunarvi-
ointiin. Tutkimusartikkeleista yksikaan ei kasitellyt suoranaisesti tyohyvinvointia, tai kyseista kasi-
tetta ei kaytetty. Se kuinka muutostilannetta hoidetaan, aiheuttaa erilaisia tunteita tyontekijoissa, ja
sitd kautta vaikuttaa my0s tydhyvinvoinnin kokemuksiin. Organisaation sulautumisprosessin aikana
henkiloston tunteiden voidaan nahda ilmentavan tyohyvinvointiin yhteydessa olevia tekijoita, ja
niista on Idydettavissa henkiloston tyohyvinvointia heikentavia ja edistavia tekijoita. Suomalainen
vaitoskirja kasitteli henkiloston tyohyvinvointia organisaatioiden yhdistamistilanteessa. Hakupro-
sessin myota aineistoksi muodostui yhdeksan englanninkielista tutkimusartikkelia seka yksi suo-

menkielinen vaitoskirja.

Jarjestelmallisessa katsauksessa on valttamatonta toteuttaa kriittinen laadun arviointi mukaan ote-
tuista tutkimuksista (Joanna Briggs Instituutti 2018. Jarjestelmallisen katsauksen arviointikriteerit).
Ainoastaan laadukkaiden tutkimusten valikoituminen katsaukseen tuottaa luotettavaa ja oikeaa tut-
kimustulosta, joten vaikka laadun arviointi on vaativa ja aikaa vieva prosessi, tulee siihen panostaa
huolella (Johansson & Kontio 2007, 107). Kriittinen laadun arviointi tulee ilmaista selkeasti. Tulee
myos esittaa yksityiskohtainen kuvaus kriteereista, joita on kaytetty mukaan otettujen tutkimusten
arvioinnissa. (Joanna Briggs Instituutti 2018. Jarjestelmallisen katsauksen arviointikriteerit) Tutki-
musartikkelien laadunarvioinnissa hyddynnettiin Joanna Briggs Instituutin arviointikriteereja laadul-
liselle tutkimukselle. Kyseessa on kymmenen kohdan lista, jonka mukaisesti laatua arvioidaan (liite
3). Laadunarvioinnissa maksimipistemaara on kymmenen. Tutkimusartikkeleiden laadun arviointi
oli haastava tehtava. Artikkeleiden arvioinnissa tehtiin sellainen havainto, etté tutkijoiden kulttuuri-
sia tai teoreettisia lahtokohtia ei juurikaan oltu kerrottu. Mydskaan tutkimuksen vaikutusta tutkijaan
tai tutkijan vaikutusta tutkimukseen ei juurikaan oltu kasitelty. Eettisia periaatteita ei mydskaan oltu
valtaosassa artikkeleista kasitelty lainkaan. Kaikissa artikkeleissa tuli kuitenkin hyvin esille tutki-
mukseen osallistuneiden aanet, ja kaikissa artikkeleissa oli haastateltujen alkuperaisia ilmaisuja,
my0s tutkimusten johtopaatokset olivat linjassa aineistojen analyysin ja tulosten kanssa. Katsauk-
seen mukaan hyvaksytyista tutkimuksista matalimmat pisteet olivat kuusi ja korkeimmat pisteet

25



olivat kymmenen. Yhtaan laadunarviointiin valituista tutkimuksista ei jaanyt pois lopullisesta kat-
sauksesta laadunarvioinnin takia. Laadunarviointi on kuvattuna tutkimuskohtaisesti liitteena (liite
4).

Osa artikkeleista I0ytyi tietokantahakujen kautta ja osa lahdeluetteloista. Tasta syysta ei ollut suo-
raan tietoa julkaisijoiden vertaisarvioinnista, vaan ne piti selvittaa jokaisen julkaisijan kohdalla erik-
seen. Selvityksessa kavi ilmi, etta kaikki julkaisijat kayttavat vertaisarviointia julkaistessaan artik-
keleita. Laatua pyrittiin arvioimaan my6s muiden tekijoiden kautta. Huomioitiin esimerkiksi lahde-
viitteiden maara seka onko kyseiseen artikkeliin viitattu muissa aineiston tutkimuksissa. Etsittiin
my0s tietoa julkaisupaikkojen luotettavuudesta. Liitteessa 5 (liite 5) on kuvattuna tutkimusartikke-

leiden viitetietoja, julkaisutiedot seka tietoa tekijoista.
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41.3 Aineiston analysointi

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen toteuttamisen apuna voidaan kayttaa induktiivista eli aineis-
tolahtoista sisallonanalyysia. Kun sopiva valintakriteerit tayttava aineisto on loytynyt, lahdetaan lu-
kemaan aineistoa. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 139 — 140.) Kuvaus alkuperaistutkimuksista on kuvat-
tuna liitteessa 6 (liite 6). Aineisto on numeroitu ja sisallon analyysissa kaytetyt aineiston suorat

lainaukset on numeroitu sen mukaisesti.

Aineiston lukemisen, merkint6jen tekemisen ja luokkien muodostamisen tarkoituksena on etsia tut-
kimusaineistoista yhtalaisyyksia ja eroja. Tutkimusaineistoa ryhmitellaan, vertaillaan ja tulkitaan.
Lopulta naista eroavaisuuksista ja yhtalaisyyksista muodostetaan looginen kokonaisuus. (Stolt
2016, 31.) Aineiston analysointi aloitettiin lukemalla tydhon valikoituneet alkuperaistutkimukset. Ar-
tikkeleista yhdeksan oli englanninkielisia, joten ne myos kaannettiin tarvittavilta osin suomen kie-

lelle.

Aineistosta etsittiin iimaisuja, jotka kuvasivat tydhyvinvointiin yhteydessa olevia tekijoita. Tekstista
alleviivattiin tutkimuskysymyksiin soveltuvia suoria haastatteluvastauksia. Suorat haastatteluvas-
taukset suomennettiin, kirjoitettiin allekkain tekstinkasittelyohjelmaan ja jaoteltiin tyohyvinvointia
edistavien ja heikentavien ilmaisujen mukaan. Pelkistamisessa aineistolta kysytaan tutkimustehta-
van mukaisia kysymyksia ja pelkistetyt iimaukset kirjataan aineiston termein (Janhonen & Nikkonen
2003, 26). Aineistona olivat tutkimusten alkuperaiset haastatteluvastaukset, joista tehtiin pelkistyk-

set. Taulukossa 3 on kuvattuna esimerkki aineiston pelkistamisesta.

TAULUKKO 3 Esimerkki aineiston pelkistdmisesta

Suora lainaus Pelkistys

"Viestinta oli avointa, lapindkyvaa ja selkeaa, Selkedin, avoimen ja kasvotusten tapahtuneen

aina kasvotusten. Se auttoi meita ymmarta- viestinnan koettiin auttaneen sopeutumisessa.

maan ja sopeutumaan” (2.)
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"Yritimme vastata kaikkiin tyontekijoiden kysy-
myksiin ja epailyihin. Jos emme tienneet vas-
tausta, kerroimme sen, kun meilla oli tietoa
emme salanneet sita heiltd. He arvostivat
asennettamme” (2.)

"Tiimi oli taysin sen takana, ja mielestani se
johtui siita, etta se oli erittdin lapinakyva pro-

sessi eika siella ollut salattuja aiheita" (5.)

Tyontekijdiden kysymyksiin pyrittiin  vastaa-
maan, ja mikali tietoa ei ollut sekin kerrottiin

avoimesti.

Tyontekijat olivat prosessin takana, koska se

oli 1apinakyva, eika aiheita salailtu.

Pelkistysten jalkeen aineistosta muodostettiin alaluokat. Esimerkki alaluokkien muodostamisesta

on kuvattuna taulukossa 4.

TAULUKKO 4 Esimerkki alaluokan muodostamisesta

Pelkistys

Alaluokka

Selkean, avoimen ja kasvotusten tapahtuneen
viestinnan koettiin auttaneen sopeutumisessa.
Tyontekijoiden kysymyksiin pyrittiin  vastaa-
maan, ja mikali tietoa ei ollut sekin kerrottiin
avoimesti.

Tyontekijat olivat prosessin takana, koska se

oli lapinakyva, eika aiheita salailtu.

Viestinnan avoimuus

Alaluokkien muodostamisen jalkeen suoritettiin aineiston abstrahointi. Aineiston abstrahoinnissa

samansisaltoisia alaluokkia yhdistetaan ylaluokiksi (Janhonen & Nikkonen 2003, 29). Taulukossa

5 on esimerkki ylaluokan muodostamisesta.
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TAULUKKO 5 Esimerkki yléluokan muodostamisesta

Alaluokka Ylaluokka

Viestinnan avoimuus Positiiviseksi koettu viestinta

Mahdollisuus osallistua tiedotustilaisuuksiin

Sisallonanalyysilla saadut luokat eivat ole kirjallisuuskatsauksen tulos vaan ainoastaan apukeino
tutkimuksesta esiin tulevan tiedon tarkasteluun, ja tiedon tiivistamiseen. Kirjallisuuskatsauksen tu-
los hahmottuu vasta siita, kun kuvauksia kyseisista aiheista luokkien sisalla tarkastellaan lahteisiin
nojaten. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 140.) Tyéhyvinvointiin heikentavasti vaikuttavien tekijdiden ku-
vaukset on esitetty suorien ilmausten, pelkistysten, alaluokkien seka ylaluokkien mukaisesti liit-
teessa 7 (liite 7). Tarkka kuvaus suorista ilmaisuista, pelkistyksista, alaluokista ja ylaluokista, jotka
kuvaavat ty6hyvinvointia edistavia tekijoita on kuvattu litteessa 8 (liite 8). Aineiston késitteellista-
misen ja ryhmittelyn seurauksena syntyi yhteensa 51 alaluokkaa. Alaluokat ovat kuvattuna kunkin

ylaluokan mukaisesti tulosten yhteydessa.

4.2 Tulokset

Aineistoksi valitut tutkimukset oli tehty useissa eri maissa. Maita olivat Suomi, Saksa, Uusi Seelanti,
Irlanti, Itavalta, Italia, Sveitsi, Yhdysvallat, Iso-Britannia, Brasilia ja Australia. Tutkimusten organi-
saatioiden yhdistymiset olivat olleet taysia integraatioita seka fuusioita. Tutkimukset olivat erilaisilla
laadullisilla menetelmilla toteutettuja tapaustutkimuksia. Tutkimuksissa haastateltiin henkiléstoa
seka esimiehid, jotka olivat olleet osallisina henkildston tydhyvinvointiin vaikuttavissa organisaatioi-
den yhdistymistilanteissa. Tyohyvinvointia heikentavista tekijoista syntyi kuusi ylaluokkaa ja tyohy-
vinvointia edistavista tekijoista syntyi viisi ylaluokkaa, jotka ovat kuvattuna kuviossa 2. Tyohyvin-
vointiin heikentavasti ja edistavasti vaikuttavat tekijat esitetaan sisallon analyysin avulla muodos-

tuneiden ylaluokkien mukaisesti.
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Tydhyvinvointia heikentavat tekijat Tydhyvinvointia edistavat tekijat

1 N e N

Puutteet tiedonsaannissa ja

JovPSad Positiivisena koettu
viestinnassa

viestinta

Positiivinen ura- ja
= palkkakehitys seké
koulutusmahdollisuudet

Huoli tulevaisuudesta

g J . J
e A e A
Puutteet johtamisessa ja || Positiivisena koettu

esimiestydssa johtaminen ja esimiestyd
\_ Y, - J
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Positiivisena koettu
Negatiivisena koettu - mu?é?gﬁtﬁ’;jessm
t in toteut ;
MUHOSPIOSESSI SSAS vaikutusmahdollisuudet
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4 2\ 4 )
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heikentyneet tyokaytannot tyoskentelyolosuhtee
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& J
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Negatiivisena koetut
tydskentelyolosuhteet

(N /

KUVIO 2 Yléluokat ty6hyvinvointia heikentévista ja edistévista tekijoisté
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421 Tyohyvinvointia heikentavat tekijat

Puutteet tiedonsaannissa ja viestinnassa

Tiedonsaanti ja viestinta koettiin organisaatioiden yhdistymistilanteita koskevissa tutkimuksissa to-
della tarkeiksi tekijoiksi. Tutkimuksissa korostuivat tiedonpuute, oikea-aikaisen viestinnan puute,
epaselvyys organisaation motiiveista seka epavarmuutta lisaavat huhut. (Hubbard & Purcell 2001;
Kiefer 2002; Ullrich, Wieseke & Van Dick 2005; Ponteva 2009; Smollan 2013; Dasborough, Lamb
& Suseno 2015; Kusstatscher, Sinkovics, Sinkovics & Zagelmeyer 2016.)

Suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa yleensa vain tietyt johtajat ja tyontekijat saavat tietoa organi-
saation suunnitelmista. Voi kuitenkin olla, ettd muu henkildsto alkaa epailla jotain olevan tekeilla.
He odottavat tietoa ja mikali sité ei ole saatavilla, etsitaan tiedon saamiseksi erilaisia vihjeita ja
merkkeja, joista tehdadan omia tulkintoja. Virallinen tiedotustilaisuus, jossa yrityskaupasta kerro-
taan, on henkildston kannalta tarkea tilaisuus, joka herattaa tunteita ja jannitysta. (Kusstatscher,

Sinkovics, Sinkovics & Zagelmeyer 2016, 99.)

[Imoitus yrityskaupasta ja siihen liittyva tiedotusprosessi tulee perustua selkeisiin ja rehellisiin paa-
toksiin, joita seuraa hyvin valmisteltu virallinen ilmoitus kaikille tyontekijoille. Nain voidaan vahentaa
epavarmuutta ja huhuja. On myds suotavaa, etté tiedonanto tehdaan johdon tai yrityksen omistajan
toimesta. Tilaisuuden sisaltoon ja asioihin, joita kerrotaan, tulee kiinnittaa erityista huomiota. Tilai-
suudessa kerrotut asiat jaavat henkiloston mieleen ja henkilosto voi muistaa pitkaan ja tarkasti
yksittaisetkin asiat, joita ovat tilaisuudessa kuulleet (Kusstatscher ym. 2016, 101). Erityisesti kan-
nattaa kiinnittdd huomiota kerrottujen asioiden ja tulevaisuudessa tehtavien toimien ristiriitaisuu-
teen, ja olla jo tassa vaiheessa viestintaa avoin ja rehellinen. Esimerkiksi, mikéli kerrotaan etta
mikaan toiminnassa ei muutu, mutta niin kdy kuitenkin (Hubbard & Purcell 2001,26; Kusstatscher
ym. 2016, 100). Inmiset kokevat tallgin tilanteessa kyynisyytta, kun ovat viattomuudessaan usko-
neet kerrotut asiat. Henkildston on tallaisen jalkeen vaikea luottaa johtoon ja sen uusiin tiedotteisiin.
(Hubbard & Purcell 2001, 26, 29.)

Mita tarkempaa tietoa on saatavilla, sitd todennakdisempaa on, etta henkildston odotukset perus-

tuvat johdon suunniteltuihin toimiin. Mikali tietoa on saatavilla liian vahan, voidaan johdon toimia
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alkaa tulkitsemaan eri tavoin. Myds viestinnan maaralla ja ajoituksella on térkea rooli onnistu-
neessa viestinnassa. (Hubbard & Purcell 2011, 28.) Henkilostdssa herattaa ristiriitaisuutta, mikali
kehotetaan kayttamaan erilaisia tiedotuskanavia, mutta kaytanndssa niihin ei olekaan tyontekijoilla
paasya, tai esimerkiksi tiedotustilaisuudesta saadaan tieto vasta, kun tilaisuus on jo pidetty (Pon-
teva 2009, 169). Henkildstd haluaa usein tietdd mika on uuden organisaation etenemissuunta, visio
seka miten he sopivat tuohon kuvioon, siksi on tarkeaa kiinnittaa huomiota siihen, kuinka tulevat
toimet toteutetaan ja selitetaan. Henkiloston tulee saada tietdd mita muutos tarkoittaa kaytannon
tasolla, juuri heidan tyonsa kannalta. (Ponteva 2009, 161; Hubbard & Purcell 2011, 31.) Mikéli
asioita ei selitetd kaytannon kannalta, pohtivat tyontekijat asiaa itse ja muodostavat kasityksensa
sen perusteella (Ponteva 2009, 155). Epéluottamus organisaatiota kohtaan lisaantyy, jos tyonteki-

jat eivat ymmarra organisaation jarjestelmaa, eivatka tieda kuinka se toimii (Smollan 2013, 736).

Tiedostusvalineiden uutisoimat asiat voivat lisata epavarmuutta oman tyon ja tulevaisuuden suh-
teen. Epavarmuuden vahentamiseksi on tarkeaa, etta esimerkiksi lehdissa uutisoituihin asioihin
reagoidaan johdon taholta ja henkilostolle annetaan kyseiseen asiaan liittyvaa tietoa oman organi-
saation nakokulmasta. (Kusstatscher ym. 2016, 102). Mikali johtajan kommunikointi tapahtuu
etaalta esimerkiksi faksien tai organisaation sanomalehden valityksella, ei henkilostd osallistu ta-
voitteiden ja padmaarien saavuttamiseen niin hyvin kuin se olisi mahdollista. (Ullrich, Wieseke &
Van Dick 2005, 1559.) Henkildstdssa herattaa negatiivisuutta myds se, jos johdolla on tapana vies-

tia asioita esimerkiksi lehdistolle, mutta ei henkiléstolle (Hubbard & Purcell 2001, 23).

Mikali organisaatiossa on ylhaalta alaspain ilmenevaa tiedonpuutetta, aiheuttaa se epavarmuutta
ja huhut alkavat usein likkua. Tehokkain tapa vahentaa huhujen ja mielikuvituksen paasemista
valloilleen on avoin ja rehellinen tiedotus asioista. (Kusstatscher ym. 2016, 101.) Huhut lisaavat
epavarmuutta ja huolta tulevaisuuden suhteen (Kiefer 2002, 53; Ponteva 2009, 111; Kusstatscher
ym. 2016, 101).

Tieto on tarkea motivaation lahde ja mikali tydntekijdilla on tunne, ettd heidan esimiehensa tietaa
enemman kuin kertoo tai he eivat muutoin ole saaneet tietoa, he tulevat epéluuloisiksi ja luottamus
esimiestd kohtaan vahenee. Saattaa olla erilaisia syitd, minka takia esimiehet eivat kerro tietojaan.
Esimerkiksi voi olla, ettd ei ole taytta tietoa asiasta, eika keskeneréisista asioista haluta kertoa.
Toisaalta voi olla, etta ei ole aikaa kommunikoinnille tai esimies ei koe, etta tieto on olennaista
tydntekijoille tai tietoa halutaan strategisista syista salata. (Kusstatscher ym. 2016, 101). Organi-

saatiota kohtaan koettu epaluottamus lisaantyy, mikali henkilostolla on kokemus siita, etta heita
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yritetddn hamaté erilaisilla toimilla (Smollan 2013, 735). Tassakin tilanteessa korostuu viestinnan

avoimuuden tarkeys.

Huoli tulevaisuudesta

Organisaatioiden yhdistymistilanteessa koetaan usein huolta tulevaisuudesta. Siihen liittyen tutki-
muksissa korostuivat oman tyon tulevaisuuteen liittyvat huolet, epaselvyys oman paikan suhteen
organisaatiossa, pelko oman tyon tulevaisuudesta seka etuuksien menettamiseen liittyvat huolet
(Kiefer 2002; Ullrich, Wieseke & Van Dick 2005; Ponteva 2009; Garibldi de Hilal & Wagner 2014;
Dasborough, Lamb & Suseno 2015; Kusstatscher ym. 2016).

Muutokset koetaan hyvin yksil6llisesti ja eri tavoilla. Erilaiset organisaatiomuutokset ja vaiheet muu-
tosprosesseissa aiheuttavat taten erilaisia tunteellisia kokemuksia. Ihmisten kasitykset, odotukset
seka aiemmat muutoskokemukset ovat suurimpia haasteita sulautumisprosesseissa. Onkin tar-
kedd ymmartaa juuri kyseisen organisaation tyontekijéiden tunteellisia kokemuksia. (Garibldi de
Hilal & Wagner 2014, 282.) Vaikka muutos olisikin positiivinen asia, on tietynlainen epavarmuus

muutoksen edessa luonnollinen osa ihmisen luonnetta (Em. 2014, 280).

Jo tiedotustilaisuudessa voi herata huoli oman tyon tulevaisuudesta, etenkin sellaisen henkiloston
keskuudessa, joka kokee, ettd mahdollisuudet uuden tyon I6ytamiseen ovat heikot (Kusstatscher
ym. 2016, 100; Ponteva 2009, 135). Mikali henkilosto kokee uuden organisaation sellaiseksi, etta
se olisi tulevaisuudessa helposti myytavissa, epavarmuus ja huoli oman tyon tulevaisuudesta voi-
vat lisaantya. Tallaisessa tilanteessa on vaikea loytaa ja tunnistaa omaa paikkaansa organisaa-
tiossa. (Ullrich ym. 2005, 1558.) Mikali tilanteessa ei saa tietoa tulevaisuudesta, voi yhteishenki
huonontua epavarmuuden kokemusten seka sen seurauksena, kun tulee tarve todistaa omaa paik-
kaansa organisaatiossa (Ponteva 2009, 119). On tarkeaa, etta henkilosto voi ennakoida asiat mita
tulee tapahtumaan, ja ettd muutosten jalkeen on odotettavissa vakaampi aika (Ullrich, Wieseke &
Van Dick 2005, 1563).

Oman tyon tulevaisuuteen liittyvaa epavarmuutta aiheuttaa tunne siita, etté pitaa todistaa olevansa
tydn arvoinen. Tama saattaa esimerkiksi ajaa tekemaan ylitoita, kun ihmiset pelkaavat tyénsa puo-
lesta. (Kiefer 2002, 50.) Tilanteen jatkuessa tyontekija saattaa ajaa oman jaksamisensa aarirajoille
ja se aiheuttaa puutteita tyossa jaksamiseen. Heikentyneet tydskentelyolosuhteet, menetetyt luon-
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taisedut, huoli siitd kykeneekd vastaamaan uusin vaatimuksiin seka kokemus siitd, etta ei ole mah-
dollisuuksia henkildkohtaiseen kehitykseen aiheuttavat niin huolta kuin tyytyméattomyyttakin (Kiefer
2002, 51). Muutostilanteessa saatetaan kokea, ettd asioista ei uskalleta sanoa aaneen, koska pe-

latdan oman tyon tulevaisuuden puolesta (Dasborough, Lamb & Suseno 2015, 584).

Henkilosto voi kokea arvostuksen puutetta menettaessaan aiemmin saatuja etuja. Voidaan esimer-
kiksi kokea negatiivisena, jos ei saadakaan joululahjoja, kuten aiemmin (Ponteva 2009, 119).
Huolta voi heratd myos aiemmin sovittujen sopimusten toteutumisesta jatkossa (Em. 2009, 167).
Etenkin vanhemmat tyontekijat voivat kokea epavarmuutta, ja ajatella nuorten enemman opiskel-
leiden parjadvan paremmin. Huolta voi herattdd myds tydnkierron nopeutuminen (Em. 2009,
151,153).

Puutteet johtamisessa ja esimiestyossa

Johtamiseen ja esimiestyohon liittyen tutkimuksissa korostuivat johdon ristiriitainen kaytos, kiitok-
sen ja arvostuksen puute, epaluottamus johtamista kohtaan, epaoikeudenmukainen kohtelu, joh-
don epéasiallinen kaytds seka esimiehen lasnaolon ja vuorovaikutuksen puute (Hubbard & Purcell
2001; Kiefer 2002; Ullrich ym. 2005; Ponteva 2009; Smollan 2013; Kusstatscher ym. 2016).

Yrityksen myyntitilanne voi tulla taytena shokkina henkilostolle. Etenkin mikali johtajalta on aiemmin
tiedusteltu mahdollisesta yrityksen myynnista, ja johtaja on kieltanyt asian todeten, etta myynti ei
tule kysymykseen, aiheuttaa tilanne hammennysta henkilostossa. (Hubbard & Purcell 2001, 23.)
Johtajan kaytos voidaan tulkita hyvin ristiriitaiseksi muutostilanteessa. Esimerkiksi jos johto on ke-
hottanut saastamaan, mutta kokous pidetaankin kalliissa linnassa. Uskottavammaksi tilanteessa
koettaisiin, mikali johtaja menisi paikanpaalle tuotantolaitokseen pitdmaan kokouksen. (Ullrich ym.
2005, 1559.) Epaluottamusta esimiehid kohtaan voi iimeta myds, mikali integraation alussa on
luultu, ettd henkilostoa ei tarvitse vahentaa, mutta myohemmin kaykin painvastoin. Talldin henki-

|6ston luottamus ja sitoutuminen erilaisiin muutoksiin vahenee. (Smollan 2013, 739.)

Mikali muutostilanteeseen liittyy irtisanomisia, tulee niiden hoitamisessa olla hienotunteinen. Mikali
irtisanomiset hoidetaan nopealla tahdilla, ilman kunnon perusteluja voidaan ne kokea hyvin nega-
tiivisena. Henkilostolla tulee olla tietoa mita on tulossa, ja irtisanottaville tulee perustella, miksi juuri
heidat irtisanotaan. Henkilostd esimerkiksi kokee irtisanomiset tyylikkaasti hoidetuksi, kun heille

annetaan paljon tietoa ja anteliaita ehtoja. Mikali jaljelle jaaneelle henkilostolle aiheutuu tunne siita,
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etté kollegojen irtisanomiset on hoidettu epaoikeudenmukaisesti, voi se aiheuttaa irtisanoutumisia
jaljelle jaaneiden keskuudessa. Naita tilanteita ei valttamatta ole kyetty ennustamaan henkilosto-
suunnittelussa, joten ne voivat aiheuttaa lisakustannuksia, kun joudutaan palkkaamaan esimerkiksi

aiemmin irtisanottuja tyontekijoita uudestaan. (Hubbard & Purcell 2001, 24—26.)

Tyontekijat, jotka kokevat epaasiallista johtamista, voivat kyseenalaistaa johtajan tekemiset. Voi-
daan kokea negatiivisena, jos tyontekijoita ei kuunnella, esimies ei katso silmiin tai jopa valehtelee
yrittdessaan saada etuja itselleen ja lempityontekijoilleen. (Smollan 2013, 734—735.) Ristiriitaa
tyontekijoissa voi aiheuttaa myos se, vaikka lahiesimiehet valittaisivat tyontekijoiden hyvinvoin-
nista, mutta ylemmalta taholta asia jatetaan taysin huomiotta. Voi aiheuttaa jopa vihaa esimiesta
kohtaan, mikali hanen uskotaan valehdelleen (Em. 2013, 738—739). Oikeudenmukainen ja tasa-
puolinen kohtelu esimiesten ja johdon tasolta on tarkeaa. Mikali tyontekijoita kohdellaan eri tavalla,
aiheuttaa se kateutta ja ahneutta. Mikali tyontekijat taas voivat kokea esimiestensa ja johdon olevan

luottamuksen arvoisia, edistdd se muutosprosessia. (Kiefer 2002, 52.)

Mikali henkilosto kokee, etta esimieheltd puuttuu empatiaa ja valittdmista, koetaan tilanne negatii-
visena (Smollan 2013, 738). Esimiehen lasnaoloa kaivataan muulloinkin, kuin silloin kun on jotain
asiaa (Ponteva 2009, 137). Muutoksen mydta voi kuitenkin kayda niin, etta esimiehet ja johto koe-
taan etaisemmiksi (Em. 2009, 139).

Negatiivisena koettu muutosprosessin toteutus

Muutosprosessin negatiiviseksi koetussa toteutuksessa korostuivat muutosten liian nopeaksi ko-
ettu toteuttaminen, ristiriita puheiden ja kaytannon toimien valilla, muutosprosessin negatiiviseksi
koettu toteutustapa, organisaation eparehelliseksi koettu toiminta seka epatietoisuus prosessista
(Hubbard & Purcell 2001; Kiefer 2002; Ullrich ym. 2005; Ponteva 2009; Smollan 2013; Dasborough
ym. 2015; Kusstatscher ym. 2016).

Sulautumisen myo6ta tehtyja rakennemuutoksia voidaan pitéa hyvina, mutta silti henkildsto saattaa
kokea muutosten taytantbonpanon menneen liian nopeasti aiheuttaen epavarmuutta. Toisaalta se
voi heijastaa myds viestintajarjestelman monimutkaisuutta. (Ullrich ym.2005, 1557—1558.) Liian

pitkaksi koetun muutosprosessin taas voidaan kokea aiheuttavan sekaannusta henkilostossa (Pon-
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teva 2009, 110). Sekavuutta toimintaan voi aiheuttaa myds, mikali yhteistyon kollegojen valilla koe-
taan vaikeutuneen ja tydméaaran koetaan lisdéntyneen (Em. 2009, 138). Epaluottamusta organi-
saation toimintaa kohtaan lisaa, mikali henkilosto kokee, etta kaikki sellaiset henkilot ovat [ahteneet
organisaatiosta, joilla olisi ollut tietoa siita, kuinka asioiden tulisi menna. Tama voi aiheuttaa tunteen

siita, ettd kukaan ei ole tilanteen tasalla. (Smollan 2013, 734.)

Henkilostolle on tarkeaa, etté organisaatio tunnistaa ja tunnustaa heidan ammattitaitonsa, teke-
mansa tyon sekd heidan tarpeensa. Muutostilanteessa on tarkeaa kiinnitta@ huomiota uskottavuu-
teen, johon vaikuttavat erityisesti viestityt sanat ja toteutetut teot, seka naiden mahdollinen ristiriita,
johon perustuu henkildston luottamus organisaatiota kohtaan. (Kiefer 2002, 53.) Henkil6t, jotka ko-
kevat olonsa varmaksi tyonsa tulevaisuuden kannalta ja ovat tietoisia muutosprosessiin vaikutta-
neista tekijoista, kokevat muutosprosessin todennakaisesti positiivisena. Tallaiset henkilot keskit-
tyvat usein prosessin lopputulokseen, eivatka siihen johtaneeseen prosessiin. Tyontekijat, jotka
keskittyvat padmaaran sijasta muutosprosessiin, voivat herkemmin kokea huolta oman tyonsa tu-
levaisuudesta. He kaipaisivat enemman vuorovaikutusta ja tietoa muutosprosessista. Tallaiset
henkilot keskittyvat jarkeilyyn ja rakenteelliseen muutokseen, ohjelmiin, ihmisiin seka paivitettyihin

tyétehtaviin ja tyosuhteisiin. (Dasborough ym. 2015, 583-584.)

Tilanne, jossa joudutaan toimimaan puutteellisin tiedoin voi herattaa tyytymattomyytta. Esimerkiksi
mikali henkilosto joutuu aanestamaan ulkoistamis- ja irtisanomisohjelmasta, jota ei ole selitetty tar-
peeksi. (Smollan 2013, 739.) Muutostilanteessa vaikutusmahdollisuudet voidaan kokea heikkoina.
Muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen tulisi olla varattuna tarpeeksi aikaa. Esimerkiksi uuden
organisaation nimeen vaikuttamisajan voidaan kokea olevan liian lyhyt tilanteessa, jossa henkilosto
kokee asian tarkeaksi, eikd ehdotuksia ehditd miettimaan, kun paatos onkin jo tehty. (Ponteva
2009, 140.) Ristiriita organisaation toiminnassa voi aiheuttaa negatiivisuutta. Esimerkiksi mikali on
kerrottu, etta organisaatiota kevennetaan ja tulisi saada aikaan saastoja, mutta isopalkkaista johtoa
lisataan ja tyontekijoita vahennetaan, aiheuttaa se ristiriitaisia tunteita henkilostossa lisaten nega-
tiivisuutta. (Em. 2009, 151, 167.)
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Lisaantynyt tyomaara ja heikentyneet tyokaytannot

Tutkimuksissa korostuivat epaselvat tyokaytannot, heikentyneet vaikutusmahdollisuudet, perehdy-
tyksen puute, koordinoimaton tyo, vaikeutunut paatoksenteko, ristiriita omassa tyossa seka lisaan-
tynyt tydmaara (Hubbard ym. 2001; Kiefer 2002; Ullrich ym. 2005; Ponteva 2009; Smollan 2013;
Garibldi de Hilal ym. 2014).

Organisaation uusiin menettely- ja tydskentelytapoihin olisi hyva tarjota riittdvasti perehdytysta. Pe-
rehdytyksen tulisi olla asiallista ja kaytannonlaheista. Olisi my6s hyva puhua avoimesti koko hen-
kildston kesken sulautuneiden organisaatioiden erilaisista kulttuureista. (Hubbard & Purcell 2001,
26.) Vaikka tyon sisalto ei varsinaisesti muuttuisi, voi se saada taysin uuden merkityksen. Mikali
organisaatiota ei tunnisteta ja toiminnalta koetaan puuttuvan selkea visio, voi henkildstd ajautua
tutkimaan muita tyotarjouksia. (Ullrich ym. 2005, 1558, 1560.)

Mikali tyontekijoilla ei ole selkeaa tietamysta tyotehtavista ja vaatimuksista voi myos asiakastyo
karsia ja se turhauttaa tyontekijoita. Tyon organisointi ja tyon tekemisen mahdollistaminen sujuvasti
ovat tarkeita asioita. Mikali tulee kokemus, etta vapaus paattaa asioista heikentyy tai paatoksente-
kemiseen tarvittava tiedonsaanti vaikeutuu, heikentaa se myds tyotehoa ja motivaatiota seka ai-
heuttaa negatiivisuutta. (Kiefer 2002, 50; Ullrich ym. 2005, 1558; Ponteva 2009, 109.) Ihmisilla on
tarve tehda tyonsa hyvin. Mikali muutostilanteessa ilmenee paljon turhaa tai koordinoimatonta
tyota, eika tyota voi tehda niin laadukkaasti kuin haluaisi, voi se turhauttaa tyontekijoita ja aiheuttaa
ristiriitaisia tunteita. (Kiefer 2002, 54, 55.)

Usein muutostilanteissa uudet tyokaytannét hakevat paikkaansa ja heikentavat yhteistyota. Vie ai-
kaa, ettd kaikki saadaan toimimaan jalleen sujuvasti. (Ponteva 2009, 125.) Uusien tyétapojen
omaksuminen voidaan kokea vaikeaksi (Em. 2009, 129—130). Mikali tydkaytanndt muuttuvat oleel-
lisesti organisaatioiden yhdistymisen myota, olisi jarkevaa osallistaa henkilostoa, koska usein silla
tavalla uudet kaytannét saadaan parhaiten kaytantoon. Uudet paatantatavat, tietokoneohjelmat ja
niiden kayttoonotto kannattaa ottaa kayttoon siten, etta niiden harjoittelemiseen ja oppimiseen on
riittdvasti aikaa. (Em. 2009, 130-132.)
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Negatiivisena koetut tyoskentelyolosuhteet

Tyoskentelyolosuhteiden osalta korostuivat henkiloston vaihtuvuus, turhautuminen tilanteeseen ja
vallitseviin kaytantéihin, heikentynyt tyGilmapiiri seka uusiin tiloihin liittyen koetut ongelmat (Kiefer
2002; Ponteva 2009; Lawlor 2013; Smollan 2013; Dasborough ym. 2015).

Muutosprosessin voidaan kokea aiheuttaneen kommunikoinnin heikentymista, lisdantynytta byro-
kratiaa seka tyontekijoiden vaihtuvuutta, aiheuttaen riittdmattomyyden ja vieraantumisen tunteita.
Mikéali henkilosto on ajatellut etukateen asioiden jatkuvan samalla tavalla kuin ennenkin, saattavat
he olla yllattyneita lopputuloksesta. Voidaan kokea pettymysta kulttuurin muuttumisesta, heikenty-
neesta vuorovaikutuksesta seka henkildston vaihtuvuudesta. (Dasborough ym. 2015, 585-586.)
Esimiehilté ja kollegoilta saatu tuki on tarked asia muutostilanteessa ja henkiloston vaihtuvuus ai-
heuttaa usein surua ja huolta my6s oman tulevaisuuden suhteen (Kiefer 2002, 51-52). Ty6ilmapiiri
voi heikentya muutostilanteissa, kun esimerkiksi tyokaytanndissa on epéselvyytta (Ponteva 2009,
120). Voi myo6s olla, ettd uusien tyokaytantojen myota heikentyy luonnollinen ja aiemmin toiminut
yhteistyd, kun uusia ohjeita aletaan noudattaa kirjaimellisesti (Em. 2009, 144). Tilanteessa koros-
tuu henkiloston kokemus siita, ettd johdolla tulee olla ajantasainen tietamys kaytannon tyosta (Em.
2009, 138).

Kun organisaation muutostilanteeseen liittyy muutto fyysisesti uuteen paikkaan, on havaittavissa
niin negatiivisia kuin positiivisiakin tuntemuksia. Positiivisia tunteita iimenee uutta rakennusta, si-
jaintia ja tyOymparistoa kohtaan, kun taas negatiiviset tuntemukset kohdistuvat vanhan ja kotoisan
tydympariston jattamiseen ja sulautumiseen liittyvaan muutokseen. Voidaan kokea surua jatetta-
essa vanhan ja kotoisan ympariston, jossa kaikki ovat tunteneet toisensa. Toisaalta on luonnollis-
takin tuntea nostalgiaa tilanteessa, ja vanhojen ja totuttujen tapojen muuttaminen voi tuntua vaike-
alta. Epatietoisuus siita, millaiset uudet tilat ovat ja kenen kanssa samassa tilassa tullaan tyosken-
telemaan ovat mieltd askarruttavia asioita. Aluksi voi tuntua turvallisemmalta tydskennella vanho-
jen tuttujen kollegoiden kanssa, vaikka toisaalta sopeutuminen uusiin tiloihin ja tyokaytantoihin voisi
olla helpompaa, mikali tydyhteison jasenet laitettaisiin tyoskentelemaan uusien kollegoiden kanssa.
(Lawlor 2013, 711-712.) Uusi pidempi tydmatka voi aiheuttaa negatiivisia tunteita, kun taas lyhen-
tynyt tydmatka koetaan positiivisempana, joillakin tydmatka ei vaikuta tilanteessa mitenkaan. Joil-
lekin ihmisille esimerkiksi ajaminen kaupungin keskustan lapi ruuhkassa voi tuntua haastavalta,

etenkin jos se lisaa tydmatkaan kaytettdvaa aikaa. (Lawlor 2013, 713.)
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4.2.2 Tyohyvinvointia edistavat tekijat

Positiivisena koettu viestinta

Viestintaan littyen tutkimuksissa korostuivat viestinnan avoimuus seka mahdollisuus osallistua tie-
dotustilaisuuksiin (Ponteva 2009; Smollan 2013; Garibldi de Hilal ym. 2014). Parhaimmillaan tiedo-
tus ja viestinta lisaavat tyon tekemisen edellytyksia ja nain ollen my0ds edistavat tyohyvinvointia.
Esimerkiksi mikali organisaatio kehittaa viestintaohjelman, joka kohdistuu erityisesti tyontekijoihin,
voidaan vaikutusten néhda olevan positiivisia. Kun henkilostolle viestinnéssa keskitytaan avoimuu-
teen ja selkedan tietoon voidaan valttaa epavarmuutta ja huhujen leviamista. (Garibldi de Hilal ym.
2014, 273-276.) Tiedonsaannin mahdollistaminen kaikille tyontekijoille henkildkohtaisesti koetaan
tarkedksi, samoin kuin se, etta yhteisissa tilaisuuksissa nakee muita tyontekijoita (Ponteva 2009,
123). On tarkeaa toteuttaa saanndllista viestintaa koko sulautumisprosessin ajan. Mikali keskity-
taan ainoastaan alkuvaiheen viestintaan, aiheuttaa se positiivisen alun jalkeen turhaa huolestu-
mista (Smollan 2013, 739).

Positiivinen ura- ja palkkakehitys seka koulutusmahdollisuudet

Ura- ja palkkapolitikkaan seka koulutusmahdollisuuksiin liittyen korostuivat tydtehtavien kehitys
positiiviseen suuntaan, tulevaisuuden mahdollisuudet, uusi parempi tyorooli, tyo sisallon muutos
positiiviseen suuntaan seka uusi positiiviseksi koettu palkkapolitiikka (Kiefer 2002; Ponteva 2009;
Lawlor 2013; Garibldi de Hilal ym. 2014; Harikkala-Laihinen, Hassett, Nummela & Raitis 2017).
Organisaatiomuutos voi tuoda mukanaan paljon hyvia asioita. Mikali henkilostd on kokenut aiem-
man yrityksen toimintatavan ja organisaatiokulttuurin negatiivisena, voidaan uuden organisaation
kokea tuovan mukanaan parannuksia ja toivoa paremmasta tulevaisuudesta. (Garibldi de Hilal ym.
2014, 272.) Muutoksen kokeminen mahdollisuutena liséé intoa ja iloa tyéhon. Liséksi samaistumi-
nen uuteen tydyhteisdon lisaa positiivisuutta tulevaisuutta kohtaan. (Harikkala-Laihinen, Hassett,
Nummela & Raitis 2017, 10-11.)

Uuden organisaation mukanaan tuomat henkildkohtaisen kehityksen ja urakehityksen mahdollisuu-

det lisdavat positiivisuutta muutosta kohtaan (Kiefer 2002, 51; Ponteva 2009, 123; Harikkala-Laihi-
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nen ym. 2017, 10—11). Positiivisena voidaan kokea myos tilanne, jossa on ehtinyt tulla pelko etuu-
den tai aiemman sopimuksen menettamisesta, mutta etuus sailyykin ennallaan. Palkkapolitiikan
oikeudenmukaisuus seka kehittyminen parempaan suuntaan ovatkin tarkeita asioita henkilostolle.
(Kiefer 2002, 51, 53.) Koulutuksia on hyva tarjota kaikille ja niilld olisi hyva pyrkia lisddmaan yh-
teenkuuluvuutta (Ponteva 2009, 157). Kun uusiin, tarkoituksenmukaisempiin tiloihin siirtyminen pa-
rantaa edellytyksia tyon tekemiselle laadukkaasti, lisaa se myds oman tyon arvostusta. Tilanne voi

innostaa tulevaisuuden tydskentelyyn ja oman ty6n kehittdmiseen. (Lawlor 2013, 716.)

Positiivisena koettu johtaminen ja esimiesty6

Johtamiseen ja esimiestyohon liittyen korostuivat luottamuksen arvoiseksi koettu johtaminen, tyon-
tekijoiden perehdytys, valittava esimies, tydnantajan taholta koettu kunnioitus seka oikeudenmu-
kainen esimies (Hubbard ym. 2001; Kiefer 2002; Ponteva 2009; Smollan 2013; Garibaldi de Hilal
ym. 2014; Kusstatscher ym. 2016). Inmiset kaipaavat muutostilanteessa turvaa, jota hyva johtami-
nen edistaa. Esimiehet, joiden koetaan kohtelevan tyontekijoita parhaalla mahdollisella tavalla,
koetaan luottamuksen arvoisiksi. Esimerkiksi kun esimies muutti aikatauluaan, jotta voi olla henki-
|6kohtaisesti kertomassa muutostilanteesta henkildstdlle, lisasi se esimiehen arvostusta (Smollan
2013, 734, 735.) Kun tyontekijat kokevat yrityksen johdon vélittdvan heidan hyvinvoinnistaan, suh-
tautuvat he muutosprosessiin myonteisemmin, ja kun esimiehen koetaan olevan rehellinen, lisaan-

tyy myds tyontekijdiden sitoutuminen muutokseen (Em. 2013, 738).

Johtajien ja henkiloston tapaamisella on monia eri merkityksia. Johtajat voivat esimerkiksi henkilo-
kohtaisesti tehda ostavan yrityksen tutuksi uusille tyontekijoille. Johtajat voivat selvittaa mahdolliset
epailyt hankintaprosessiin ja tuleviin muutoksiin liittyen, seka selventaa mahdollisia epailyja esi-
merkiksi erilaisissa yksilo- ja ryhmakeskusteluissa. Henkilostolle voidaan selittdd muutoksista, seka
tiedottaa organisaation politiikasta, strategiasta, eduista ja koulutus- ja uramahdollisuuksista. (Ga-
ribaldi de Hilal ym. 2014, 273.)

Henkilosto arvostaa sita, ettd heidat koulutetaan ja asiat opetetaan kaytannon tasolla, eiké vain
kerrota kuinka ne pitaa tehda. Tyontekijat arvostavat myds sita, etté esimiehet ja johtajat tapaavat
heidat kasvotusten, ja heilld on mahdollisuus kuulla ja kysya muutokseen liittyvista asioista henki-
I6kohtaisesti. Se lisda henkiloston kokemusta siita, etta heidat koetaan tarkeiksi. (Garibaldi de Hilal
ym. 2014, 278-279.) Muutostilanteessa henkildstd kokee tarkeaksi esimiesten tydskentelyn tasa-

puolisesti ja oikeudenmukaisesti, seka kollegoilta saadun tuen (Kiefer 2002, 51-52). Tarkeaksi
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tekijaksi koetaan myds esimiehen lasnéolo, ja se, etta henkilostolla on mahdollisuus kertoa miel-

taan painavista asioista (Ponteva 2009, 171; Kusstatscher ym. 2016, 101).

Positiivisena koettu muutosprosessin toteutus ja vaikutusmahdollisuudet

Muutosprosessin toteutukseen ja vaikutusmahdollisuuksiin liittyen korostuivat tyontekijoiden huo-
mioiminen muutosprosessissa seka omaan tyohon vaikuttaminen (Kiefer 2002; Ponteva 2009; Ga-
ribaldi de Hilal ym. 2014; Dasborough ym. 2015; Harikkala-Laihinen ym. 2017). Kun muutokset
toteutetaan rauhassa askel kerrallaan, koetaan se usein positiiviseksi. Vaikka organisaatiomuutos
koettaisiin myonteisena, vastuullisuus ja maaraajat voivat aiheuttaa epadvarmuutta selviytya uusista
tydskentelytavoista. Henkilokohtaisiin kontakteihin perustuva viestintastrategia voi kuitenkin auttaa
tilanteeseen sopeutumisessa ja stressaava tilanne koetaankin hetkellisena. (Garibaldi de Hilal ym.
2014, 227-278.) Organisaatioiden yhdistymisen myéta tapahtuneet muutokset eivat pelkastaan
aiheuta toivottomuutta epaselvan tulevaisuuden suhteen. Tilanne voidaan ndhda myos mahdolli-

suutena henkilokohtaiselle kehitykselle ja asioiden edistymiselle. (kiefer 2002, 56.)

Muutosprosessissa korostuu tarkeana kokemus siita, ettd on osa joukkuetta, jossa tuntee olonsa
mukavaksi, taaten jatkuvuuden ja vakauden tunteen. Muutokseen liittyy vaikeita sosiaalisia proses-
seja, jotka voivat nayttaytya negatiivisina tunteina. Negatiiviset tunteet eivat kuitenkaan tarkoita
sita, etta ihmiset vetaytyisivat organisaatiosta tai muutosprosessista. Muutostilanteessa henkilosto
pohtii suhdettaan organisaatioon. Tunnistetaanko organisaation arvoja, milla tavalla havaitaan oi-
keudenmukaisuus ja luottamus prosessissa ja mika on arvio tyontekijoiden kohtelutavasta tai or-

ganisaation uskottavuudesta. (Kiefer 2002, 57.)

Paremmat tyoskentelyolosuhteet

Parempien tyoskentelyolosuhteiden suhteen tutkimuksissa korostuivat positiivinen vaikutelma uu-
sista kollegoista, kollegoiden arvostaminen, parempi tyoskentelykulttuuri, vahva ammatillinen
tunne, uuden organisaation parempi maantieteellinen sijainti, uusi tydmatka seka uudet asianmu-
kaisemmat tydskentelytilat (Kiefer 2002; Ullrich ym. 2005; Ponteva 2009; Lawlor 2013; Harikkala-
Laihinen ym. 2017). Fuusiosta kuulleessaan voivat tyontekijat olla hyvinkin iloisia ja toiveikkaita
(Kiefer 2002. 51; Ponteva 2009, 129). Mikali tyontekijoilla on tunne, etta he voivat vaikuttaa asioihin,
edesauttaa se jaksamista, vaikka ajoittain tuntuisikin raskaalta. Toiveikkuus uutta organisaation

rakennetta ja toimintamahdollisuuksia kohtaan lisaa positiivisuutta ja ylpeytta ty6ta kohtaan. (Kiefer
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2002, 56.) Luottamus omiin kykyihin ja ammattitaitoon lisdavat itsevarmuutta ja uskoa tulevaisuu-
den tyotilanteeseen (Kiefer 2002, 51; Ponteva 2009, 167).

Mikali uuden organisaation rakenne ja toimintatavat vaikuttavat samankaltaisilta, kuin hyvaksi koe-
tut vanhan organisaation tavat, voi se helpottaa organisaatioon samaistumista (Ullrich, Wieseke &
Van Dick 2005, 1558). Toisaalta mikali vanhan organisaation aikaan on koettu negatiivisia asioita
esimerkiksi kehittdmistyon ilmapiirissa, voidaan uusi vuorovaikutuksellisempi ja keskustelevampi
tydymparisto kokea positiiviseksi asiaksi (Harikkala-Laihinen ym. 2017, 12). On tarkeaa, etta tilan-
teessa, jossa kaksi organisaatiota ja henkilostoa sulautuu yhteen, kokee henkilosto, etta kaikki
tydntekijat ovat samassa tilanteessa ja joukkueessa (Kiefer 2002, 56). Muutostilanne saattaa tuoda

mukanaan yhteisollisyytta lisaavia kaytantoja, joka lisaa tydssa jaksamista (Ponteva 2009, 129).

Tydilmapiiri koetaan tarkeaksi tekijaksi muutostilanteessa. Vuorovaikutus samassa tilanteessa ole-
vien kanssa koetaan tyohyvinvointia edistavaksi tekijaksi. Tarkeaa on myos samaistuminen uuteen
tyoyhteisoon, kollegoilta saatu tuki ja kannustus, turvalliseksi koettu tyoskentelyilmapiiri seka yh-
teiset koulutukset ja kurssit, joiden avulla yhteenkuuluvuutta voidaan edistaa. (Kiefer 2002; Pon-
teva 2009.) Hyvan yhteishengen ja toimivan yhteistyon koetaan lisaavan tyén iloa (Ponteva 2009,
144, 145). Erilaiset kurssit ja koulutukset, joissa on mahdollisuus vaihtaa ajatuksia auttavat tilan-
teessa (Ponteva 2009, 171).

Uusi rakennus on usein terveempi ja mikali vanhassa rakennuksessa tyoskentely on koettu epa-
terveelliseksi, koetaan uusi rakennus positiivisena asiana. Usein uusissa rakennuksissa voidaan
paremmin huomioida henkiloston maara, joten esimerkiksi uuden rakennuksen tilavampi pysakoin-
tialue helpottaa pysakoéimista, ja vastavuoroisesti nopeuttaa téihin mennessa tydmatkaa, kun py-
sakaintitilaa on riittavasti. (Lawlor 2013, 714). Uusiin tiloihin tottuminen vie aikaa ja aluksi ne voi-
daan kokea jopa yksindisyytta lisdavaksi, usein kuitenkin tyoskentelyolosuhteet muuttuvat parem-
maksi (Em. 2013, 715). Uudet tyoskentelytilat voivat helpottaa ja sujuvoittaa tyontekoa seka lisata

oman tydn arvostuksen tunnetta (Kiefer 2002, 50; Lawlor 2013, 717).
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4.3 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tassa opinnaytetyossa selvitettiin mitka tekijat ovat yhteydessa henkiloston tyohyvinvointiin orga-
nisaatioiden yhdistymisessa. Aiheeseen perehdyttiin kahden tutkimuskysymyksen kautta, joita oli-
vat 1. Mitk& tekijat heikentavat tydhyvinvointia organisaatioiden yhdistymisessa? seka 2. Mitka te-
kijat edistavat tydhyvinvointia organisaatioiden yhdistymisessa? Molempiin kysymyksiin |6ydettiin
vastaus noudattamalla hakuvaiheessa systemoidun kirjallisuuskatsauksen periaatteita ja analy-
soinnissa induktiivisen sisallon analyysin periaatteita. Seuraavassa on esitetty tulosten tarkastelua

ja johtopaatokset tuloksista.

4.31 Tulosten tarkastelu

Ty6hyvinvointia heikentavat tekijat

Organisaatiotasolla on usein perusteltua pitaa valmistelu- ja sopimusvaiheessa asiat salaisina. Esi-
merkiksi porssiyhtidissa porssisaannot seka lait ja asetukset saatelevat viestintatapaa seké tiedo-
tushetked. (Kinnunen & Mauno 2005, 195; Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 115.) Tama asia kavi
ilmi niin kirjallisuuskatsauksen aineistosta kuin Kallionkin tutkimuksesta, joissa suunnitelmista ei
kerrottu henkilostolle etukateen, ja omistajanvaihdos tuli henkilstolle yllatyksena (Kallio 2018, 33;
Kusstatscher ym. 2016, 99)

Tutkimusten perusteella tiedotustilaisuus, jossa organisaatioiden yhdistymisesta kerrotaan, koe-
taan tarkeaksi. Tilaisuudessa kerrottuihin asioihin kannattaa kiinnittaa erityista huomiota, koska ne
jaavat tarkasti henkiloston mieleen. Mahdolliset ristiriidat kerrottujen asioiden ja tulevaisuudessa
tehtavien toimien valilld vaikuttavat siihen, kuinka tulevat muutokset otetaan vastaan. (Hubbard &
Purcell 2001,26; Kusstatscher ym. 2016, 100, 101). Yrityskauppa aiheuttaa stressia ostetun orga-
nisaation henkildstolle ja epavarmuuden tunnetta lisda viestinnan puute (Liimatainen & Lahteen-
maa 2020, 117). Tyontekijéiden mielipiteiden ja tuntemusten kuunteleminen helpottavat muutoksen
lapivientia. Tarkeaa on myos ennakoiva, riittdva ja avoin tiedotus. Tydntekij6ille tulee luoda turval-
lisuuden tunnetta, rohkaista ja kannustaa heité seka antaa aikaa muutokseen sopeutumiselle. (Vi-
rolainen 2012, 110.)
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On tarkeaa kertoa henkildstolle paamaéarasta, johon organisaatioiden yhdistamisella pyritaan, jotta
huomio ei mene pelkastaan integraatioprosessin toteuttamiseen. Henkilosto kokee tarkeaksi tiedon
siitd, kuinka heidan tydpaikkansa sopii organisaation tulevaisuuden suunnitelmiin. (Ponteva 2009,
161; Hubbard & Purcell 2011, 31; Dasborough ym. 2015, 583-584.) Henkildston kannalta organi-
saatioiden yhdistyminen voi tarkoittaa mahdollista tyopaikan menetysta tai esimerkiksi tuotantolin-
jan lakkautusta, ja nama asiat pysyvat henkiloston mielessa siihen saakka, kunnes niihin saadaan
uudelta omistajalta vastaus (Teerikangas 2008, 34). Muutos antaa mahdollisuuden uudistumiselle,
uuden oppimiselle ja kokemiselle, jotka ovat luontaisia tarpeita inmiselle. Ne vaikuttavat positiivi-
sesti tydhyvinvointiin ja motivaatioon. Heikosti hoidettu muutosprosessi taas aiheuttaa stressia ja
epatietoisuus tulevaisuudesta voi pelottaa, ahdistaa ja aiheuttaa tyopahoinvointia. (Virolainen
2012, 110.) Vaikka rakennemuutokset koettaisiin hyvina, saatetaan niiden taytantdonpano kokea
liian nopeaksi aiheuttaen epavarmuutta (Ullrich ym. 2005, 1557). Uudistusten maara ja nopeus

korostuivat tydhyvinvointia heikentaving tekijoin@ myos Lahtisen tydssa (2018, 38).

Mikali tyontekijoille annetaan tietoa integraation paamaarasta ja tulevista tapahtumista integraatio-
prosessissa, helpottaa se muutoksiin suhtautumista ja niiden vastaanottamista kuten Dasboroughn
ym. tutkimuksessa (2015, 583—-584). Tieto suunnitellusta integraatioprosessin kestosta on tarkea
sen takia, etta tyontekijat tietavat prosessin joskus olevan ohi, ja tiedossa olevan vakaampi aika
(Ullrich, Wieseke & Van Dick 2005, 1563), koska pitkittyessaan prosessi voi aiheuttaa sekavuutta
toimintaan (Ponteva 2009, 110). Jatkuvat muutokset turhauttavat tyontekijéita. Etenkin mikali juuri
kun aiempi toimintamalli on opittu, tulee jalleen uusi. Henkiloston motivaatio saattaa laskea ja se
voi ajatella, etta uusia tapoja on turha opetella, koska pian tulee jalleen uusia ohjeita. (Virolainen
2012, 110.) Saattaa olla, etta tulee tunne hallinnan menettdmisesta ja tydhon aletaan suhtautua
negatiivisesti. Tyota aletaan suorittaa ja sen seurauksena on lisaantynyt stressi ja pahimmillaan
loppuun palaminen. (Juuti & Virtanen 2009, 137.) Ihminen tarvitsee haasteita kehittyakseen. Sen
vastapainoksi tarvitaan kuitenkin vakautta. Mikali ihminen joutuu jatkuvasti haastamaan itseaan
ilman vakautta, ajautuu tilanne siihen, etta kehittymisen sijaan ihminen alkaakin suojautua ja var-
mistella asemaansa. Tall6in alkaa tuntua silta, etté ei kykene saavuttamaan tyonsa kautta itselleen
merkityksellisia asioita. (Aro 2006, 25.)

Tutkimuksissa kavi ilmi tydn sujuvuuden tarkeys ja se, etta henkilostolla on selkea tietamys vaati-

muksista ja odotuksista, joita heitd kohtaan on. On tarkedd mahdollistaa tarvittava tiedonsaanti ja

paatoksenteko, jotta tyoteho ja motivaatio eivat heikenny. (Kiefer 2002, 50; Ullrich ym. 2005; Pon-
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teva 2009, 109.) Pienetkin tydn hallintaa ja sujuvuutta hairitsevat ongelmat voivat vaarantaa yh-
teistyon ja arsyttaa henkilostoa. Kun tyontekijoilla on tieto siita mita heilta odotetaan ja mitka tehta-
vat kuuluvat kenellekin, vahvistuu hallinnan tunne. Hallinnan tunnetta heikentavat liian suuri tyo-
maara, epaselvat ja kiireiset aikataulut, tydomaaran ennakoimattomuus seka tuen ja osaamisen
puute. (Sinokki & Virtanen 2014, 209.) Organisaation uusiin menettely- ja tydskentelytapoihin seka
ohjelmiin tuleekin tarjota riittdvasti kdytanndnlaheista perehdytysta (Hubbard & Purcell 2001, 26;
Ponteva 2009, 130). Tydhyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, millaiseksi kokee olonsa tyopaivan ai-
kana. Ei ole hyva asia, jos voimavarat menevat selvidmiseen tyopaikassa, jossa entiset taidot eivat
riita, tai voi kayttaa vain osan osaamisestaan eika tyota voi tehda mielekkaalla tavalla. Vaikutus on
aivan toinen, jos energian voi kayttaa yhteisesti sovitun tavoitteen saavuttamiseen. (Ahonen &
Otala 2005, 27-28.)

Tiedonpuute aiheuttaa epavarmuutta ja huhut alkavat usein likkua. Tehokkain tapa vahentaa hu-
hujen ja mielikuvituksen paasemista valloilleen, on avoin ja rehellinen tiedotus asioista. (Juuti &
Virtanen 2009, 68; Kusstatscher ym. 2016, 101.) Suoruus ja rehellisyys kannattavat, vaikka viesti-
minen asioista, jotka eivat ole viela virallisia, voidaan kokea organisaation taholta haastavana, sa-
moin kuin sen kertominen, etta jotain asiaa ei ole vield paatetty. Luottamuksen puute henkiloston
keskuudessa kuitenkin kasvaa, mikali havaitaan, etta johto ei kykenekaan vastaamaan kaikkiin
kysymyksiin. (Teerikangas 2008, 75—76.) Huhujen leviamisen valttamiseksi on tarkeaa, etta tyon-
tekijat kuulevat tiedotettavat asiat henkilokohtaisesti (Ponteva 2009, 123; Kusstatscher ym. 2016,
101). Pahimmillaan huhut ja vaaré tieto murentavat lojaalisuutta, ruokkivat ahdistusta ja voivat li-
sata vainoharhaisuutta (Juuti & Virtanen 2009, 69). Kun yrityksen johto lahettaa esimerkiksi yrityk-
sen strategiaa koskevan viestin henkilostolle, uskoo se viestin menevan perille sellaisenaan. Viesti
kuitenkin usein muuntuu matkalla moneen kertaan aiheuttaen lopulta vaarinkasityksia. Mikali halu-
taan saada asiassa aikaan muutosta, tarvitaan toimivaa dialogia, jonka aikaansaamiseksi taas tar-

vitaan asianmukaisia menettelytapoja. (Aro 2006, 94.)

Tutkimuksissa korostui huoli omaa tulevaisuutta kohtaan (Kusstatscher ym. 2016, 100; Ponteva
2009, 135). Muutostilanteessa kiinnostaa miten omalle tydpaikalle kdy ja mita koko tydyhteisolle
tapahtuu, miksi muutos tapahtuu ja mita se merkitsee (Juuti & Virtanen 2009, 69). Tarkeaksi asiaksi
koetaan esimiehilta ja kollegoilta saatu tuki tilanteessa. Kun asiat muutenkin muuttuvat, voidaan
esimerkiksi henkildston vaihtuvuus kokea hyvinkin negatiivisena ja tyohyvinvointia heikentdvana
asiana kuten Kieferin (2002) ja Dasboroughin ym. (2015) tutkimuksissa. Tyontekijoiden vaihtuvuus

aiheutti negatiivisia tunteita my0s Lahtisen tutkimuksessa (2018).
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Tydhyvinvointia edistavat tekijat

Tutkimusten mukaan henkilokohtaisen kehityksen ja urakehityksen mahdollisuudet lisaavat muu-
tosta kohtaan koettua positiivisuutta (Kiefer 2002, 51; Ponteva 2009, 123; Harikkala-Laihinen ym.
2017, 10—11). Henkiloston jaksamista edistaa tunne siita, etta voi vaikuttaa asioihin. ltsevarmuutta
ja uskoa tulevaisuuden tydn suhteen taas lisaa luottamus omiin kykyihin ja ammattitaitoon. (Kiefer
2002, 51,56; Ponteva 2009,129). My6s Lahtisen tutkimuksessa mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6-
hon, mielipiteiden huomioinen seka oman tyon kehittaminen koettiin tydhyvinvointia edistavina te-
kijoina (2018, 34). Tydntekijdiden osallistumismahdollisuudet korostuivat myds Koskisen ym. tutki-
muksessa (2014, 451).

Muutostilanteessa kaivataan turvaa, jota voidaan edistaa hyvalla johtamisella. Oikeudenmukainen
kohtelu esimiesten ja johdon taholta edistdd muutosprosessia. Kun esimies pitaa kiinni lupauksis-
taan ja tyontekijoita kohdellaan parhaalla mahdollisella tavalla, koetaan esimies luottamuksen ar-
voiseksi. (Kiefer 2002, 51; Smollan 2013, 734; Sinokki & Virtanen 2014, 147.) Esimiehiltd saadun
tuen merkitysta tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijana korostivat myos de Jong ym. (2011, 8). Esi-
miehen ja johtajan merkitys on tydhyvinvoinnin kannalta tarkea ja esimiehen vuorovaikutustaidot
ovat oleellinen tekija tavoitteisiin paasemisessa. Hyva johtaja saa pidettya alaisensa innostuneena
tyostaan edistaen henkiloston onnistumista. Arvostuksen osoittaminen ja luottamuksen yllapitami-
nen luovat tydntekijoille perusturvallisuuden tunteen, joka on tarkea tydhyvinvoinnin lahde. (Sinokki
& Virtanen 2014, 147.)

Muutostilanteessa tasa-arvoinen kohtelu korostuu ja paatosten tulee olla johdonmukaisia. Tyonte-
kijan on helpompi hyvaksya negatiivinenkin paatos, mikali han kokee tulleensa kuulluksi tilan-
teessa. (Sinokki & Virtanen 2014, 152—153.) Mikali esimerkiksi neuvottelut sopeuttamistoimista
kaydaan mahdollisimman avoimesti ja aidosti, ja tyontekijoille muodostuu kokemus, etta tilanne
hoidetaan oikeudenmukaisesti, eika muita vaihtoehtoja ole, voivat tyontekijat ja organisaatio selvita
tilanteesta traumatisoitumatta. Mikali ihmiset kuitenkin tallaisessa tilanteessa kokevat, etta henki-
l0ston vahennykset tehdaan ainoastaan liiketaloudellisen hyddyn nakokulmasta ja suunnitelmat
viedaan lapi vaikka vakisin, loukkaantuvat tyontekijat ja yhteiséllinen trauma tydyhteisdssa on val-
mis. (Aro 2006, 41.)

46



Muutostilanteessa, jossa koetaan paljon uusia ja outoja asioita, olisi tarkeaa tarjota henkildstolle
mahdollisuus kasitella tunteitaan, seka muutostilannetta koskevia ajatuksiaan, jotta ne eivat pa-
toudu. Tilanteessa voidaan hyodyntaa esimerkiksi konsultteja tai muutosagentteja. (Aro 2006, 26;
Juuti & Virtanen 2009, 137; Ponteva 2009, 159.) Tilaisuuksissa voisi hyddyntaa myos vastaavan
tilanteen aiemmin lapikayneita henkiloita. Henkilostoa voisi helpottaa kuulla, etta muutkin saman

lapikayneet ovat selvinneet tilanteesta.

Kun tarjotaan paikka naiden asioiden kasittelyyn, henkilosto kokee, etta heita arvostetaan. Yhdessa
tekeminen lisaa yhteisollisyytta ja vahentaa yksinaisyytta, kateutta, kilpailua seka erilaisten klikkien
syntymista. Se my0s vahvistaa tunnetta siita, ettd muutoksesta selvitdan yhdessa. (Juuti & Virtanen
2009, 69.) Kallion tutkimuksen henkilostolle oli luvattu jarjestaa kyseisia tilaisuuksia myéhemmin,
ja aiheutti pettymysta, kun niin ei tapahtunutkaan (Kallio 2018, 33). Organisaatiomuutokset aiheut-
tavat erilaisia tunteellisia kokemuksia (Garibaldi de Hilal & \Wagner 2014, 282), joten voisi olla hyo-

dyllista antaa henkildstolle tietoa tunteista, joita tilanteet yleisesti aiheuttavat.

Muutostilanne on oppimisprosessi niin esimiehille kuin tydntekijoillekin, ja olisi hyva yhdessa pohtia
mita muutos merkitsee tydyhteisdssa (Sinokki & Virtanen 2014, 219).) Ihmisilla on yksil6llinen tapa
kasitella asioita, eivatka kaikki pida yhteisista keskustelutilaisuuksista. Lahtisen tekemassa tutki-
muksessa jatkuvan muutoksesta puhumisen koettiin uuvuttavan ja olevan pois perustyon tekemi-
seltd (2018, 35). Taman takia kyseisten tilaisuuksien suunnittelussa tulee huomioida kokonaisuus

ja resurssit, joita tilanne vaatii.
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43.2 Johtopaatokset

Kuviossa 3 esitetaan tutkimusten pohjalta kootut tyohyvinvointiin yhteydessa olevat tekijat organi-
saatioiden yhdistymisessa. Kyseisilla tekijoilla on moninaisia vaikutuksia henkiloston kokemaan

tyohyvinvointiin.

Muutosprosessin
toteutus ja
vaikutus-

mahdollisuudet

Tydskentely-
olosuhteet

Tyomaaréa ja
tydkaytannot

Tydhyvinvointiin
yhteydessa olevat
tekijat
organisaatioiden
yhdistymisessa

Tiedonsaanti ja
viestinta

Johtaminen ja
esimiestyd

tydskentely-
mahdollisuudet

KUVIO 3 tybhyvinvointiin yhteydessé olevat tekijét organisaatioiden yhdistymisessé

Opinnaytetyon lahtokohtana oli olettamus siita, etta integraation alkuvaiheessa tehtavilla toimilla
on suuri vaikutus siihen, kuinka henkildsto sitoutuu uuteen organisaatioon. Ajatuksena oli, etta pa-
nostamalla integraation alkuvaiheessa tehtaviin toimiin, voidaan edistaa henkiloston tyohyvinvoin-
tia, joka edistaa myds tyontekijan sitoutumista. Tutkimusaineistosta oli havaittavissa, etta hyvin
monet integraation alkuvaiheessa tapahtuneet asiat vaikuttavat voimakkaasti henkiloston koke-
muksiin organisaatiota kohtaan. Kirjallisuuskatsauksen tulokset tukevat aiempaa tutkimustietoa
siita, etta tydskentelyolosuhteet, lisdantynyt byrokratia ja tyon vaatimukset seka aikapaineet hei-
kentavat tyohyvinvointia muutostilanteessa. Liséksi osallistumismahdollisuudet seka tyon hallinta
koetaan tarkeiksi (de Jong ym. 2011, 8; Crown ym. 2017, 9—10; Lahtinen 2018, 35). Aiemmista
tutkimuksista, nousee kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaisesti, huoli oman tyon tulevaisuudesta

(Koskinen ym. 2012, 138; Hakonen ym.2015, 13), seké positiiviset odotukset tyon tulevaisuuden
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suhteen (Lahtinen 2018, 41). Myds johtamisen ja esimiestyon tarkeys korostuu aiemmissakin tut-
kimuksissa (de Jong ym. 2011, 8; Koskinen ym. 2014, 451; Crown ym.2017, 8; Lahtinen 2018, 35).

Tassa tyossa on pyritty paneutumaan siihen, mita voisivat olla ne tekijat ja asiat, joihin panosta-
malla edistetaan tyohyvinvointia. Esimerkiksi huhujen syntymista voidaan tutkimusten mukaan va-
hentaa siten, etta henkildsto on itse paikalla kuulemassa tiedotettavat asiat ja saa mahdollisuuden
kysya ja kasitelld mielessaan olevia asioita, kuten suunniteltuja toimia tai tyon jatkumista tulevai-
suudessa. (Hubbard & Purcell 2001, 31; Ponteva 2009, 123, 161; Kusstatscher ym. 2016, 101.)

Hyvin moniin ty6hyvinvointiin vaikuttaviin asioihin voidaan vaikuttaa tiedottamisella ja viestinnalla.
Esimies on avainasemassa tiedotuksen ja viestinnan suhteen, joten on tarkeaa, ettd hanelld on
tieto muutoksen paamaarasta, jotta voi pitaa henkiloston keskittyneena siihen. Esimiehen tehtava
on usein organisoida muutosvaiheen toita ja muun muassa tilaisuuksia, joissa muutostilannetta
voidaan kasitella. Tasta syysta on tarkeaa, etta esimiehelld on tilanteessa tarpeeksi resursseja
seka tietoa prosessin etenemisesta. On tarkeaa huomioida, etta esimerkiksi henkiloston koulutta-
miseen kaytetty aika on pois varsinaisesta tydnteosta (Liimatainen & Lahteenmaa 2020, 405). Uu-
siin ohjelmiin ja kaytantoihin tulee jarjestaa riittavasti koulutusta ja perehdytysta, koska huonosti
hallitut menetelmét heikentavat tyon tehoa ja laatua seka tydmotivaatiota (Hubbard & Purcell 2001,
26; Ponteva 2009, 130). Integraatiovaiheessa korostuu tehtavien selkeyden, turhan tyén seka by-
rokratian valttamisen tarkeys (Kiefer 2002, 50; Ullrich ym. 2005, 1558; Ponteva 2009, 109). Onkin
tarkeaa, etta myos henkildstolla on tieto siita kuka uudessa organisaatiossa hoitaa mitakin asioita

ja kehen tulee olla milloinkin olla yhteydessa.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittda@ kuinka sosiaali- ja terveysalan henkilosto on ko-
kenut viime vuosina yleistyneet organisaatioiden yhdistymiset Suomessa. Taman opinnaytety6n
tarkein hyddynnettavyys tulee siita, etta kirjallisuuskatsauksen tuloksia ja kehittamisvaiheen tuo-
toksena tehtyja kehittdmisehdotuksia ja infograafia (liite 1) voidaan hyddyntaa eri organisaatioiden
yhdistymistilanteissa esimerkiksi esimiesten tyékaluna henkiléston tydhyvinvoinnin edistamisessa.
Tutkimustuloksia ja kehittdmisehdotuksia voidaan hyddyntaa my6s organisaatioiden tyohyvinvoin-

tikartoituksissa, kun halutaan selvittda henkildston tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.
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4.4 Kehittamisvaihe

Tutkimuksellinen kehittamistyd osana ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyota on
tarkeassa roolissa. Kehittamistyo voi saada alkunsa organisaation kehittamistarpeista tai halusta
aikaansaada muutoksia. Uusien ideoiden ja kaytannon ratkaisujen aikaansaaminen on keskei-
sessa roolissa. Kehittamistyon tarkoituksena on etsia parempia vaihtoehtoja ja vieda asioita eteen-
pain kaytannon tasolla. Tutkimuksellinen kehittamistyo alkaa ideoinnista ja paatyy kehittamisvai-
heiden jalkeen ratkaisuun, toteutukseen ja arviointiin. Kehittamistyon tarkoituksena ei ole pelkas-
taan kuvailla tai selittaa asioita, vaan tuottaa kaytannon ratkaisuja. Siihen kuuluu ongelmien ratkai-
sua, uusien ideoiden, kaytantdjen, tuotteiden tai palvelujen suunnittelua, tuottamista ja toteutta-
mista. (Moilanen ym. 2015, 19-20.) Tutkimuksen tekijalle yritysyhteistyd tarjoaa mahdollisuuden
tutkimustulosten hyddyntamiseen ja soveltamiseen kaytanndssa. Tutkimuksen tekijalle tieto itses-
saan on jo arvokasta, riippumatta sen sovellettavuudesta kaytantoon. Yritykselle tiedosta taas tulee
arvokasta siind vaiheessa, kun sité sovelletaan esimerkiksi kehittdmistyohon. (Lofstrom 2018, vii-
tattu 8.2.2020.)

Opinnaytetyon toteuttaminen kirjallisuuskatsauksen menetelmalla oli yhteistydorganisaation edus-
tajan ehdotus, jonka otin innolla vastaan. Ajatuksena oli, etta kirjallisuuskatsauksesta saatuja tie-
toja voitaisiin hyddyntaa organisaation toiminnassa. Alun perin suunnitelmana oli testauttaa kehit-
tamisehdotukset organisaatioiden yhdistymisen lapikayneella henkilostolla. Siina vaiheessa, kun
tutkimustulokset ja kehittdmisehdotukset oli saatu valmiiksi, tultiin yhteistyorganisaation edustajan
kanssa kuitenkin siihen tulokseen, etta testaamiselle ei ole tarvetta, vaan organisaatiota hyodyttaa
parhaiten se, ettd tulokset ja kehittdmisehdotukset saadaan mahdollisimman tehokkaasti kayttoon.
Kuten aiemmassa kappaleessa on mainittu, tutkimuksen tekijalle tieto itsessaan on jo arvokasta,
ja vaikka olisi ollut mielenkiintoista tietaa kuinka tarkeaksi henkilosto kokee tutkimuksista esiin
nousseet tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat, ei se olisi palvellut organisaation tarpeita siina maarin
kuin se, etta tutkimuksista saatu tieto itsessaan saadaan mahdollisimman tehokkaasti kaytantoon
sovellettavaksi.

Kehittamisvaiheessa huomioidaan tutkimusaineistosta nousseet keskeisimmat teemat. Nama tee-

mat liittyvat tiedottamiseen ja viestintaan, koska sita kautta voidaan vastata suureen osaan henki-
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|6stdn kokemista tydhyvinvointiin vaikuttavista asioista. Johtaminen ja esimiestyo koettiin tutkimus-
ten perusteella myds hyvin merkittavaksi tekijaksi muutostilanteessa. Sen takia taman kirjallisuus-
katsauksen aineiston pohjalta tehty infograafi (liite 1) on suunnattu erityisesti esimiehille organisaa-

tioiden yhdistymistilanteeseen.

Infograafi on visuaalinen esitys, jolla valitetaan tietoa tai esimerkiksi ohjeellista materiaalia. In-
fograafin avulla voidaan tiivistaa tieto kuvien tai tekstin avulla, jotta saadaan helposti ja nopeasti
ymmarrys oleellisesta tiedosta ja voidaan erottua viestimassasta. Infograafin avulla paaviesti voi-
daan tuoda selkeasti esille. (Kanerva 2016, viitattu 17.2.2020; Techopedia, viitattu 17.2.2020.)

441 Kehittamisehdotukset

Tiedottaminen ja viestinta

Tutkimuksista nousi selkeasti esille tiedottamisen ja viestinnan tarkeys. (Hubbard & Purcell 2001;
Kiefer 2002; Ullrich, Wieseke & Van Dick 2005; Ponteva 2009; Smollan 2013; Dasborough, Lamb
& Suseno 2015; Kusstatscher, Sinkovics, Sinkovics & Zagelmeyer 2016.) Organisaation kehitta-
essa suunnitelmallisen viestintaohjelman, voidaan henkildston kaipaama tiedottaminen hoitaa oi-
kea-aikaisesti ja saanndllisesti (Garibldi de Hilal ym. 2014, 276). Ensimmaisena pidetaan tiedotus-
tilaisuus, jossa kerrotaan organisaatioiden yhdistymisesta. Tiedotustilaisuuden kaytanndn asioihin

littyen huomioitavat asiat on esitetty alla kuviossa 4.
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Mitka ovat tydntekijdiden

Missa tilaisuus pidetaan? Keté on paikalla? osallistumis-
mahdollisuudet?

KUVIO 4 Tiedotustilaisuuden jérjestdmisessd huomioitavat asiat

On jarkevaa miettia tarkkaan missa tiedotustilaisuus pidetaan. Mikali on tiedossa, etté tulevaisuus
tuo mukanaan saastotoimia, ei tilaisuutta kannata pitaa missaan kalliissa paikassa, koska se voi
herattaa ristiriitaisia tunteita (Ullrich ym. 2005, 1559). Henkilésto kokee arvostusta, mikéli paikalla
on uuden organisaation johtajistoa. (Kusstatscher ym. 2016, 101). Tiedotustilaisuudessa ei ole jar-
kevaa todeta, etta mikaan ei muutu, koska muutoksia tapahtuu vaistamatta. Mikali nain kerrotaan,
heikentdd se tulevien muutosten vastaanottoa henkildston keskuudessa. (Hubbard & Purcell
2001,26; Kusstatscher ym. 2016, 100.) Tiedotustilaisuudessa kerrottu organisaatioiden yhdistymi-
nen saattaa tulla henkilostolle yllatyksend, joten liikaa asioita ei kannata tilaisuuteen mahduttaa.
On hyva varmistaa, etta kaikki tyontekijat paasevat osallistumaan tilaisuuteen, jotta he kuulevat
asiat itse, eivatka toistensa kautta, joka lisaa riskia huhujen syntymiseen (Ponteva 2009, 123). Ti-

laisuudessa henkiloston kannalta tarkeitd kasiteltavia asioita on esitetty alla kuviossa 5.

Kuinka o Seuraava

Uuden tydntekijoiden Integraation Pa%nﬁggra, alé.‘gl'fgifr‘]t&
organjsgation tybpaikat |:> suunniteltu |:> mu{JtokseIIa |:> mu{Jtokseen
visio soplval tuofion kesto pyritadn ittyvid asioita
kasitellaan

KUVIO 5 Tiedotustilaisuudessa henkilbstén kannalta térkeita késiteltévia asioita
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Tiedotustilaisuudessa on hyva kertoa henkildstdlle uuden organisaation rakenteesta ja visiosta
seka siita, kuinka heidan tydpaikkansa sopii tuohon visioon. (Ponteva 2009, 161; Hubbard & Purcell
2011, 31.) Mikéli organisaation jarjestelmaa ei ymmarreté voi se lisata organisaatiota kohtaan ko-
ettua epaluottamusta (Smollan 2013, 736). Henkildstd ei todennakdisesti joko huomaa tai uskalla
kysya oman tyonsa tulevaisuuteen liittyvista asioista (Ponteva 2009, 174), joten asioihin olisi hyva
vastata kysymatta. Olisi myds hyva kertoa, kauanko integraatioprosessin on suunniteltu kestavan.
Muutoksen kestamista voi helpottaa tieto siita, ettd se tulee olemaan joskus ohi. (Ullrich ym. 2005,
1563.) Integraatioprosessia olisi hyva kuvata henkiloston nakokulmasta. Mikali naita tietoja ei ole

saatavilla, voidaan kertoa kauanko yleisesti integraatioprosessit kestavat.

On hyva tuoda henkildston tiedoksi pa@maara, johon muutoksella pyritaan. Kun henkilostd saadaan
keskittymaan paamaaraan, ei huomio ja energia mene pelkastaan muutosprosessin toteuttami-
seen. Samalla muutokseen asennoituminen helpottuu. (Dasborough ym. 2015, 583-584.) Tilai-
suuden jalkeen on hyva huolehtia saannollisesta viestinnasta sen suhteen, kuinka muutosprosessi
etenee (Smollan 2013, 739).

On tarkead, etta henkilostolla on mahdollisuus vaihtaa ajatuksiaan samassa tilanteessa olevien tai
sen lapikayneiden henkildiden kanssa. Saanndllisesti jarjestettavat tilaisuudet, joissa voi kasitella
muutokseen liittyvia asioita ovat tarkeita henkildstolle (Ponteva 2009, 171). Niiden suunniteltu ajan-
kohta on hyva kertoa henkilostolle. Mahdollisuus kasitella mielta askarruttavia ajatuksia auttaa kes-
kittymaan perustyon tekemiseen. Henkilostoa voi esimerkiksi pyytaa kirjaamaan ylos mieleen tul-
leita kysymyksia, joita voidaan seuraavassa tilaisuudessa kasitella. Henkilostoa mietityttavat monet
asiat, joihin he toivovat vastausta. Kyseisia asioita on esitetty kuviossa 6. Naihin asioihin on hyva

antaa tietoa tilaisuuksissa mahdollisuuksien mukaan.

o o Milla
Mita integraatio- kéyt'\'a/'\lgﬁézv?atson Mﬂﬁig(lfégtugﬂa j'\éh:)aelr(g#él;ttl;:tg e?g(ﬁéaglgltﬁ‘ ia
prosessissa muutokset tarkoitus uusiin ohjelmiin pk oulutx s{a Og]
tapahtuu? henkiloston toteuttaa? ja kaytantoihin tarkoitus
nakokulmasta? ' on tarjolla?

jarjestaa?

KUVIO 6 Henkilbstén mieltad askarruttavia asioita
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Henkilostolle on hyva kertoa mita integraatioprosessissa tapahtuu, koska epatietoisuus asioista
lisdé huhuja ja epavarmuutta tulevaisuuden suhteen. (Kiefer 2002, 53; Ponteva 2009, 111; Kusstat-
scherym. 2016, 101). Integraatioprosessin sisallon kertominen yleisella tasolla riittdnee, koska tar-
keinta henkilostolle on saada tietoa muutoksista oman tyonsa nakokulmasta. Henkilostoa mietityt-
taa erityisesti oman tyon tulevaisuus (Ullrich ym. 2005, 1558; Ponteva 2009, 135; Kusstatscher ym.
2016, 100). Olisi tarkeaa saada tietoa mahdollisista tydsuhteisiin tai tydnkuviin liittyvistd muutok-
sista. On parempi saada tieto esimerkiksi tyotehtavien tai tydsuhteiden muutoksista organisaation
edustajilta, kuin antaa ihmisten lietsoa ajatusta omassa paassaan. Tilanteessa voidaan hyddyntaa
aiemmin saman tilanteen lapikayneita henkilita. Henkilostoa voi helpottaa tieto siita, ettd muutkin
samassa tilanteessa olleet ovat selvinneet siitd. Toki voi olla hyddyllista kuulla myds mita hyvaa
muutos on tuonut tullessaan, peittelematta negatiiviseksi koettujakaan asioita. Totuus on aina hu-
huja parempi vaihtoehto ja tallaiset tiedot on parempi saada organisaation edustajalta kuin esimer-

kiksi median valitykselld, toisen kaden tiedon kautta tai internetin keskustelupalstojen perusteella.

Henkilostoa helpottaa, mikali he kuulevat suunnitelmista mahdollisimman hyvissa ajoin, jotta niihin
on aikaa valmistautua. Mahdollinen lisaantynyt tydomaara ja uusien tydomenetelmien tai ohjelmien
kayttd seka opettelu vievat aikaa (Hubbard & Purcell 2001, 26; Ponteva 2009, 125, 130), joten
henkilostolle on hyva tarjota selkeat tiedot siita, milla aikataululla asioihin on tarkoitus perehtya,
mita koulutusta on saatavilla ja milloin. Mahdollisimman tarkka aikataulu naiden suhteen helpottaa
tyon suunnittelua ja vahentaa turhan tyon tekemista. Alla kuviossa 7 on esitetty muita tietoja, joita
henkilostolle on hyva antaa, jotta voidaan helpottaa tyontekoa ja lisata positiivisuutta tulevaisuuden

suhteen.

Mita Millaisia
Kehen otetaan mahdollisuuksia koulutus- ja Millaisia tunteita
missakin henkilostélla on urakehitys- muutostilanteet

hoitaa mitakin tilanteessa osallistua mahdollisuuksia yleisesti
asioita? yhteytta? muutos- organisaatio aiheuttavat?
prosessiin? tarjoaa?

KUVIO 7 Tietoja, joita henkildstélle on hyvé antaa muutostilanteessa
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Asioiden selkeyden ja turhan tydn tekemisen valttamisen kannalta on hyva tiedottaa kuka organi-
saatiossa hoitaa mitakin asioita ja kehen otetaan yhteytta missakin tilanteessa. Nain voidaan valt-
taa turhan tyon tekemisen aiheuttamaa turhautumista (Kiefer 2002, 54, 55). Miké&li henkilostoa on
mahdollista osallistaa muutosprosessin suunnitteluun tai toteutukseen, on siita hyva tiedottaa hen-
kilostoa. Talloin henkilosto voi kokea muutosprosessin enemman omakseen ja vaikutusmahdolli-
suuksia asioihin (Ponteva 2009, 130—132; Koskinen ym. 2014, 451). Henkildstoa voidaan saada
myos innostettua tulevaisuuteen kertomalla koulutus- ja urakehitysmahdollisuuksista, joita organi-
saatio tarjoaa (Kiefer 2002, 51; Ponteva 2009, 123; Harikkala-Laihinen ym. 2017, 10—11). Yritys-
kauppa on tunnepitoinen tapahtuma niin myyjalle kuin myytavan organisaation henkilostollekin ja
siind ovat lasna inhimilliset tunteet, kuten liiketoiminnassa ylipaataan (Liimatainen & Lahteenmaa
2020, 113). Tasta syysta henkiléstolle on hyva antaa lisaksi tietoa siita, millaisia ajatuksia ja tunte-
muksia muutostilanteet yleisesti aiheuttavat. Nama tiedot auttavat henkilostoa tunnistamaan, ym-
martamaan ja kasittelemaan omia tunteitaan muutosprosessissa, seka mahdollisesti my6s hillitse-

maan niita.
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5 POHDINTA

Yritystoiminnassa tehtavilla investoinneilla ja erityisesti yritysostoilla tulee olla tavoite. Liiketoimin-
nan perimmaisena tarkoituksena on kasvattaa yrityksen arvoa osakkeenomistajien hyodyksi. (Lii-
matainen & Lahteenmaa 2020, 29) Yritysoston vaikutusta yrityksen arvon kehitykseen tehdaan niin
lyhyella kuin pitkallakin aikavalilla. Pitkalla aikavalilla siina korostuvat paatoksentekopsykologia,
yrityskulttuuri ja ihmisten johtaminen. Vaikka tekninen ja taktinen osaaminen on mahdollista ostaa
ulkopuolisena palveluna, jaavat henkildston motivointi, sitouttaminen seké kasvumyonteisen yritys-

kulttuurin luominen ostajan vastuulle. (Em. 2020, 36)

Organisaatiot joutuvat tasapainoilemaan lyhyen aikavalin taloudellisten ja pitkan aikavalin strate-
gisten tavoitteiden valilla (Limatainen & Lahteenmaa 2020, 26). Esimerkiksi toimintoja yhdistamalla
ja sita kautta saatavilla henkilostovahennyksilla voidaan saada nopeasti aikaan saastoja, mutta sen
vaikutus pitkalla aikavalilla voi nakya jaljelle jaaneen henkiloston aiheuttamissa kustannuksissa.
Jaljelle jaanyt henkildstd saattaa kuormittua lisdantyneesta tydomaarasta. Seurauksena saattaa olla
lisdantyneita sairauspoissaoloja tai jaljelle ja@neen henkiloston siirtymista muille tydnantajille. Kus-
tannuksia saattaa lisaksi syntya uusien tyontekijoiden rekrytoinnista ja perehdytyksesta. Suomessa
sosiaali- ja terveysalalla organisaatioiden toimintaan vaikuttavat lain maarittelemat henkilostomitoi-
tukset. Henkilostokustannukset ovat suuri menoera, joten on ymmarrettavaa, etta tuottoa tavoitte-
levassa yritystoiminnassa toimitaan mahdollisimman pienilla resursseilla. Organisaatioiden yhdis-
tymistilanteessa henkiloston vahentaminen voi heikentaa tyon laatua, kun jéljelle jaanyt henkildstd

kokee kiiretta henkilostovahennysten my6ta lisaantyneen tyomaaran takia.

Yrityskauppojen arvioiminen strategisesta ndkdkulmasta on tarkeaa, koska pelkastaan taloudelli-
sen nakokulman arvioiminen voi johtaa virhepaatelmiin yrityskaupan onnistumisesta. Virhepaa-
telma voi syntya myos kaupan onnistumisen arvioimisesta liian lyhyella aikavalilla. (Liimatainen &
Lahteenmaa 2020, 26) Pahimmillaan ep&onnistuminen yrityskaupassa voi johtaa ostajan heiken-
tyneeseen maineeseen. Myyvat yritykset saattavat alkaa karttamaan ostajaa, mikali he nakevat,
etta aiempien ostokohteiden toimivat prosessit ja yrityskulttuurit tuhottiin taysin ja monet avainhen-
kilot jattivat organisaation. Ostaja ei valttdmatta edes tunnista epaonnistuneen integraation vaiku-
tusta tapahtumien taustalla. (Limatainen & Lahteenmaa 2020, 399.)

56



5.1  Opinndytetyon luotettavuuden tarkastelu

Opinnaytetyon luotettavuutta tarkastellessa korostuu kirjallisuuskatsauksen eri vaiheiden suoritta-
minen (Johansson & Kontio 2007, 107). Hakuvaiheessa oli tarkoitus I6ytaa sosiaali- ja terveysalan
tutkimuksia, mutta kun niita ei [oytynyt, oli hakua laajennettava koskemaan eri aloja. Vaikka esiha-
kuja tehtiin laajasti, olisi varsinaisten hakujen kannalta voinut olla parempi, mikali tassa vaiheessa
olisi kiinnitetty viela enemman huomiota siihen, mista tietokannoista todennakoisesti 10ytyy juuri
tahan aiheeseen soveltuvia tutkimuksia. Myds se tekija, etta viela hakuja suoritettaessa oli mah-
dollisuus, ettd suunnitelmaa joudutaan muuttamaan koskemaan myds maarallisia tutkimuksia, ai-
heutti paineita hakuprosessiin. Taltd osin hakuprosessissa nakyy kokemattomuuteni kirjallisuus-
katsauksen ja tiedonhaun suhteen. Tiedonhaun luotettavuutta kuitenkin lisaa se, etta esihakujen
tekemisessa hyddynnettiin kirjaston informaatikon apua (Needleman 2002, 7). Hakujen tulokset
luettiin paaosin abstraktien eika pelkastaan otsikoiden perusteella, koska pelkan otsikon perus-

teella ei useinkaan saada riittavaa kuvaa kasitellysta aiheesta (Axelin & Pudas-Tahka 2007, 52).

Tietokantoihin kohdistuneilla hauilla 16ytyi nelja tutkimusta ja lahdeluettelojen kautta 10ytyi kuusi
tutkimusta. Artikkeleiden lahdeluettelojen kaytto on yleisesti kaytetty menetelma, mutta voi aiheut-
taa vinoutuneen otoksen (Heikkila, Holopainen, Parisod, Siltanen, Tuomikoski & Tuomisto 2019,
15, viitanneet Higgins & Green 2011, viitattu 24.2.2020). Se minka takia haut eivat tavoittaneet
kaikkia aineiston tutkimuksia on osaltaan selitettavissa hakusanojen heikkoudella. Lahdeluettelojen
kautta l0ytyneet tutkimukset olisivat olleet loydettavissa my0s tietokannoista, joihin tehtiin hakuja.
Esimerkiksi Emeral Libraryn kautta |0ydettavissa ollut tutkimus sisalsi asiasanat organizational
change, human factor, mergers and acquisitions, ja toinen positive identity, emotions, identification,
qualitative research sekd mergers & acquisitions. Wileyn kautta l0ydettavissa ollut tutkimus taas
sisalsi asiasanat communication, emotions, M&As seka international business. Olisi voinut olla
hyva hakea useammasta tietokannasta asiasanahaulla kayttden hakusanoja qualitative research
seka kayttaa mergers and acquisitions sanojen lisaksi lyhennetta M&As, koska aiheen aukikirjoit-

tamisen lisaksi suositellaan mahdollisen lyhenteen kayttamista (Johansson & Lehti 2016, 38).

Tarkoituksena oli perehtyé ihmisten kokemuksiin organisaatioiden yhdistymisessa ja [oytaa tutki-
muksista naihin kokemuksiin perustuvat tarkeimmat tyohyvinvointiin yhteydessé olevat tekijat. Eng-
lanninkielisissa tutkimuksissa ei juurikaan kaytetty kasitetta tydhyvinvointi, vaan niissa kasiteltiin
enemman henkiloston tunteita. Tasta syysta englanninkielisissa hauissa olisi voinut olla hyva kayt-

taa hakusanaa emotions.
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Mikali tutkimuksen kelpoisuus aineistoksi ei muutoin selvia, on kolme vaihtoehtoa. Ensimmainen,
jota ei suositella on se, etta tutkimus poissuljetaan aineistosta. Toinen vaihtoehto on ottaa yhteytta
alkuperaiseen kirjoittajaan ja saada asiaan selvyys sita kautta. Kolmas vaihtoehto on sisallyttaa
kyseinen tutkimus aineistoon, mutta arvioida sen sisallyttamisen tai poissulkemisen vaikutusta ko-
konaistulokseen. (Needleman 2002, 8). Kielirajauksena hakuprosessissa olivat kielet suomi ja eng-
lanti. Hakuprosessin paatteeksi otettiin kokonaan luettavaksi 16 tutkimusta, joista kolme oli suo-
menkielisia vaitoskirjoja, yksi englanninkielinen vaitoskirja ja 12 englanninkielistd tutkimusartikke-
lia. Nama tutkimukset luettiin kokonaan ja tutkimukset, jotka eivat sopineet sisa@nottokriteereihin
suljettiin pois aineistosta. Vaihe oli ty6las, ja englanninkielisen vaitdskirjan osalta oli otettava yh-
teytta tekijaan, jotta saatiin varmuus siita, sopiiko tutkimus sisdanottokriteereihin. Vaitoskirjan teki-
jan kanssa kaydyn keskustelun perusteella oli todettavissa, etta tutkimus ei tayta sisdanottokritee-

reita.

Usein systemaattisten kirjallisuuskatsausten materiaalina olevat tutkimusartikkelit ovat englannin
kielella julkaistuja. Saattaa kuitenkin olla niin, ettd muissa kuin englanninkielisissa maissa asuvat
tutkijat julkaisevat positiiviset tulokset kansainvalisissa englanninkielisissa julkaisuissa, ja negatii-
visemmat tulokset omalla kielelladn tehtavissa julkaisuissa, jolloin ne jaavat katsausten ulkopuo-
lelle vaaristaen tuloksia. (Heikkila ym. 2019, 15, viitanneet Higgins & Green 2011, viitattu
24.2.2020.) Taman kirjallisuuskatsauksen aineiston tutkimukset oli suoritettu monissa eri maissa ja
eri kansallisuuksia olevien tutkijoiden toimesta. Niissa ei tullut esiin mitaan sellaisia, esimerkiksi
lainsaadanndllisia tekijoita, joita olisi pitanyt huomioida aineiston analysoinnissa. Tutkimukset ka-
sittelivat henkiloston kokemuksia organisaatioiden yhdistymistilanteissa, ja ne olivat sovellettavissa

kirjallisuuskatsauksen aineistoksi hyvin.

Katsauksen luotettavuutta lisaa se, etta valikoidaan tarkasteluun laadukkaita tutkimuksia. Tama
voidaan varmistaa laadun arvioinnilla (Johansson & Kontio 2007, 107). Aineistoon valittujen tutki-
musten valintaa ohjasivat tutkimuskysymykset seka sisaanotto- ja poissulkukriteerit. Se, etté osa
tutkimuksista I0ytyi lahdeluettelojen kautta, lisasi tydméaaraa laadunarvioinnin osalta. Tutkimusten
vertaisarviointitiedot tuli selvittda kunkin artikkelin ja julkaisijan osalta erikseen. Lopulliset aineiston
tutkimukset olivat kaikki julkaistu vertaisarvioiduissa julkaisuissa, joten silta osin ne kuvastavat tut-
kimuksen luotettavuutta ja laadukkuutta. Opinnéytetydn luotettavuuden arvioinnissa tulee huomi-
oida, etta kyseessa on systemoitu kirjallisuuskatsaus. Mukaan valittujen tutkimusten laadunarvioin-
nin on tehnyt ja keskeiset tulokset tutkimuksista poiminut talléin vain yksi henkild. (Booth & Grant
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2009, 102—-103.) Mikali opinnaytetyon tekijoita olisi ollut useampi, se olisi voinut selkeyttaa proses-
sia tekijan kannalta. Toisaalta tarkasteltaessa asiaa johtamisen ja kehittamisen nakokulmasta, on

hyva hallita tyoskentely ja tiedonhankinnan prosessi itsenaisesti.

Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttavat tiedonintressi, tutkimusongelma seka tutkimuskysy-
mykset (Vilkka 2015, kappale 3). Tutkimuksen eri vaiheet on raportoitu mahdollisimman tarkasti ja
esimerkiksi tarkka kuvaus sisallonanalyysista on kuvattuna liitetiedoissa. Tutkimuksen lapinaky-
vyytta lisaavat litteina olevat taulukot tutkimuksessa kaytetyista artikkeleista ja niiden lahde-
tiedoista seka laadun arvioinnista. Tutkimusten luotettavuutta arvioitiin myos sita kautta, 10ytyyko
niista yhteys toistensa valilla. Kolmessa tutkimusartikkelissa oli ristiviitteitd kuudesta muusta aineis-
ton artikkelista. Aineiston avulla kyettiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin, ja tutkimustulosten poh-
jalta oli mahdollista tehda asianmukaiset kehittdmisehdotukset. Opinnaytetyon kehittamisehdotuk-
sista on nahtavissa selkea yhteys katsauksen tuloksiin, joten se kuvaa omalta osaltaan tyon laa-

dukkuutta (Joanna Briggs Instituutti 2018. Jarjestelmallisen katsauksen arviointikriteerit).

5.2 Opinnaytetyon eettisyyden tarkastelu

Suomessa tutkijoita ohjaavat yleiset eettiset periaatteet, jotka ovat tutkittavien henkildiden ihmisar-
von ja itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen, aineellisen ja aineettoman kulttuuriperinnon ja
luonnon monimuotoisuuden kunnioittaminen seka tutkimuksen toteuttaminen siten, etta se ei ai-
heuta tutkittavana oleville ihmisille, yhteisaille tai muille tutkimuskohteille merkittavia riskeja, vahin-
koja tai haittoja. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7, viitattu 18.2.2020.)

Opinnaytetyon suunnittelu toteutettiin yhteistydssa organisaation X kanssa, ja suunnitelmavai-
heessa kaytiin 1api kaikkien osapuolten oikeudet, vastuut ja velvollisuudet, seka tehtiin asianmu-
kaiset yhteistydsopimukset seka tutkimuslupahakemus. Organisaation X edustajan kanssa sovit-
tiin, ettd opinnaytetyon raportoinnissa ei tuoda esiin organisaation tietoja. Opinnaytetyon aiheeseen
perehdyttiin tarkasti ja kirjallisuuskatsauksen vaiheet suoritettiin huolellisesti. Aineistona kaytettyi-
hin tutkimuksiin viitattiin asianmukaisesti ja tutkijoiden tydn arvostus nakyy asianmukaisten viittaus-
ten kautta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013, 6-7, viitattu 20.2.2020)

Yritysyhteistyon sisalto ja luonne maarittelee sen, kuinka eri osapuolet voivat tutkimuksen tuloksia
hyodyntaa ja kuka ne omistaa. Opinnaytetydssa ei syntynyt sellaista aineistoa, jonka suhteen olisi
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pitdnyt tehdé aineistonhallintasuunnitelma. (Helsingin Yliopiston tutkimuseettisten nakokulmien
check list, viitattu 20.2.2020) Kirjallisuuskatsauksen ollessa kyseessa, ei tallaista tietoa kerata tai
tuoteta ja tutkimustulosten pohjalta tehdyt kehittamisehdotukset ovat vapaasti kaikkien saatavilla

ja hyodynnettavissa.

Opinnaytetyossa edettiin tutkimussuunnitelman mukaisesti. Laadullisia tutkimuksia henkiloston
tyohyvinvoinnista organisaatioiden yhdistymisessa oli vaikea 0ytaa, mutta lopulta aineistoa 16ytyi
riittavasti. Tutkimusten analysointi antoi kattavasti tietoa tyohyvinvointiin liittyvista aihealueista ja
syvensi tietoa tietoperustassa esitetyista tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista. Tutkimukset olivat
laadullisia, joten tulee huomioida, ettd tutkimustulokset eivat ole yleistettavissa laajemmin, vaan
kuvaavat juuri kyseisia tapauksia (Juvakka & Kylma 2012, 16). Tutkimuksista oli kuitenkin l6ydet-
tavissa yhtenaisia tekijoita seka hyvaa ja huomionarvoista tietoa henkiloston tyohyvinvointiin yh-
teydessa olevista tekijoista, jonka pohjalta oli mahdollista [oytaa keinoja siihen, kuinka henkiloston

tyohyvinvointia voidaan organisaatioiden yhdistymisessa edistaa.

Opinnadytetydn my6ta olen perehtynyt entista syvemmin tyéhyvinvointiin ja voinut todeta sen tar-
keyden. Aiheeseen perehtymisen kautta olen saanut tarkeaa tietoa muutosprosessien parissa
tydskentelemiseen tulevaisuudessa. Opinnaytetydsta saatu tieto on tarkead myds esimiestydsken-
telyn nakokulmasta, jossa avainasemassa on tyontekijoiden hyvinvointi. Opinnaytetyon prosessin
ja kirjallisuuskatsauksen tyovaiheiden kautta olen saanut valmiuksia erilaisiin kehittamistehtaviin
tulevaisuudessa. Opinnaytetyon prosessi opetti myds paljon maarétietoisen tydskentelyn ja hyvan
suunnittelun tarkeydesta. Toisaalta se antoi myds kokemusta siita, etta vaikka kaikki ei mene suun-
nitelman mukaisesti, ei asiasta kannata lannistua, vaan keksia uusi keino toteuttaa tyd suunniteltua
paremmin. Pyrkimys tyon tekemiselle tulee olla se, etta tydsta voi olla ylpea ja siitd on hyotya.
Etukateen oli vaikea arvioida sita, kuinka ty6laaksi englanninkielisen materiaalin kasittely osoittau-
tui ja tdman takia alkuperaisen suunnitelman mukainen aikataulu venyi. Toisaalta tydskentelya oh-
jasi koko ajan johtoajatus siita, etta tyd tehdaan rauhallisesti ja niin huolellisesti kuin mahdollista.
Aiheena tydhyvinvointi on kiehtova ja se koskee lahes jokaista. Aiheen kasittelya olisi mielenkiin-

toista jatkaa ja laajentaa entisestaan, myos tulevaisuudessa.
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INFOGRAAFI, MITA TIETOA HENKILOSTOLLE OLISI HYVA ANTAA JA MIKSI

MITA TIETOA

OLISI HYVA JA MIKSI
ANTAA

Mika on uuden
organisaation visio ja
kuinka tydntekijat
sopivat siihen

Vahentaa
tulevaisuutta kohtaan
koettua epavarmuutta

Mita integraatio- Mahdollistaa
prosessissa tapahtuu, keskittymisen
millad aikataululla ja perustyohdn ja

mika on muutoksen muutoksen
paamaara paamaaraan

Mitd muutoksia on
suunniteltu ja Vahentaa huhuja

milla aikataululla

MIta koulutusta ja
perehdytysta on Helpottaa toiden
tarjolla, ja organisointia
milla aikataululla

Kuka organisaatiossa
hoitaa mitakin asioita
ja keneen otetaan
yhteytta missakin
tilanteessa

Vahentaa turhan tyén
tekemista

Mita osallistumis-
mahdollisuuksia Helpottaa muutosten
tyontekijoilla on lapivientia
muutosprosessissa

Mita urakehitys- ja
koulutus-
mahdollisuuksia
uusi organisaatio
voi tarjota

Innostaa
tulevaisuuteen

Mita tunteita Helpottaa
muutokset ihmisissa tunnistamaan ja
voivat aiheuttaa kasittelemaan omia
tunteita

- . I =N = - - - - . I = = HE =N . -
Milloin pidetaan
tilaisuuksia, joissa voi
kasitellda muutosta

Saastaa aikaa
perustydn tekemiseen
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HAKUPROSESSIN KUVAUS

Hakutulokset 324

PubMed 44

Melinda 25

Emerald Library 88
Elsevier Science Direct 94
Cinahl (Ebsco) 73

Tutkimukset 280

PubMed 24

Melinda 20

Emerald Library 87
Elsevier Science Direct 82
Cinahl (Ebsco) 67

v

Kokonaan luettavaksi 9
PubMed 1

Melinda 4

Emerald Library 2
Elsevier Science Direct 1
Cinahl (Ebsco) 1

v

LIITE 2

Paéllekkaiset julkaisut poistettu 22

Otsikon perusteella poistettu 16

Kielen perusteella poistettu 1 (espanja)

Suoraa néhtévissa, etté eivat vastaa sisdénotto-

kriteereihin, poistettu 5

Abstraktin perusteella poistettu 271
PubMed 23

Melinda 16

Emerald Library 85

Elsevier Science Direct 81

Cinahl (Ebsco) 66

v

Laadunarviointiin valitut
Melinda 1

Emerald Library 2
Cinahl (Ebsco) 1

PubMedin kautta l6ytynyt artikkeli oli kvantitatiivi-
nen, mutta sen kautta [8ytyi 25 l&hdeviittausta,
jotka kaytiin |api abstraktien osalta, 1 lahteista oli
aiheesta tehty kirjallisuuskatsaus, joka ei vastan-
nut sisdanottokriteerejd, mutta sen lahdeluettelon
32 lahdeviittausta kaytiin lapi abstraktien osalta.
Loytyi 5 laadullista tutkimusartikkelia, jotka vasta-
sivat sisdanottokriteereja.

Emerald Libraryn kautta I8ytyneisséa artikkeleissa
toisessa mainittiin 2 tutkimuksesta, jotka vaikutti-
vat sopivan aiheeseen. Artikkelit luettiin ja toinen
niista sopi sisaanottokriteereihin.

v

Lahdeluettelojen kautta laadunarviointiin valitut
artikkelit 6

'

v

Laadunarvioinnin perusteella hylatyt 0

Laadunarvioinnin perusteella hylatyt 0

!

!

Katsaukseen valitut tutkimukset 10
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JBI: ARVIOINTIKRITEERIT LAADULLISELLE TUTKIMUKSELLE LITE 3

‘-F-'li

THE JOANNA BRIGOGS
COLLABORATION

aliporaingn  englanninkiediren  wernio Mytyy 18551 nKiES. Hunkin Kiesrin  iissnaminen
arvioidaan asieikollac HKyld (K], Ei (ElL. Epdselva (7L Ei sovellefavissa (MA)L (LockeDod ym.

016

Ardciia Phkaiys
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TUTKIMUSTEN LAADUN ARVIOINTI LITE 4
TEKIJAT
L ) . ) Kusstatscher, Pon-
Arviointikriteerit laadulliselle tutkimukselle Dasborough, Garibaldi Harikkala-Laihinen, | Hubbard & | Kiefer | Sinkovics, | Lawlor | teva | Smollan | Ullrich,
Joanna Briggs Instituutin mukaisesti: Lamb & de Hilal & Hassett, Nummela | Purcell Sinkovics & van Dick &
Suseno Wagner & Raitis Zagelmeyer Wieseke
Ovatko tutkimuksen tieteenflosofiset [dhtokohdat kylla kyll kylla epaselvd | kylla kyll s | kylla | S| epselva
ja metodologia keskenaan yhteensopivat? selva
Ovatko tutkimuksen metodologia ja kylla kylla kylla kylla | Kyl kylla kyla | kyla | kylla kylla
tutkimuskysymys tai tavoitteet keskenaan yhteensopivat?
Ovatko tutkimuksen metodologia ja kylla . . . " . . . . "
aineiston keruumenetelmat keskenaén yhteensopivat? Kyl Kyl Kyl kylls Kyl Kyl kylld kylld kylla
Ovatko tutkimuksen metodologa, aineiston kylla kylla kylla kyla | kylla kylla ki | kyla | kgl | kylla
kuvaus ja analyysi keskenadan yhteensopivat?
Ovatko tutkimuksen metodologia ja
tulosten tulkinta keskenaan yhteensopivat? kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla | kylld | kylla kylla
Onko tutkijan kulttuuriset tai N N N N N i N vilé i vl
teoreettiset [ahtokohdat kuvattu? y y
Onko tutkijan vaikutus tutkimukseen ja epdiselva N N N N i kvl kvllé i i
tutkimuksen vaikutus tutkijaan kuvattu? P y y
Onko tutkimukseen osallistujat ja heidan danensé
(alkuperaiset iimaisut) kuvattu asiaankuuluvasti ja riitta- kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla
vélla tasolla?
Onko tutkimus toteutettu noudattaen nykyisia eettisia peri-
aatteita, ei ei ei ei ei ei kylla kylla ei ei
ja onko tutkimuksella eettisen toimikunnan hyvaksynta?
Perustuvatko tutkimuksen johtopaatokset aineiston ) ) ) " . " " " " .
analyysiin ja tulosten tulkitaan? kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla kylla
Yhteispisteet 7 7 7 6 7 7 9 10 6 7
Kokonaisarviointi: hyvéksy, hylkaa, lisatietoja tarvitaan hyvaksy hyvaksy hyvaksy hyvaksy | hyvéksy hyvaksy hyvéksy | hyvaksy | hyvaksy | hyvaksy
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TIETOA TUTKIMUKSISTA JA NIIDEN TEKIJOISTA

LITES

Artikkelin kirjoittaja(t),

Onko viittauksia kirjallisuus-

Onko viitattu muihin
kirjallisuuskatsaukseen

Mitéa tietoa on

Onko artikkelissa tietoa artikkelin
kirjoittajista tai onko

Onko artikkelin
tiedoissa mainittu

vuosi sekd nimi vafteiden | kaisauksoen SISalIen | sisityvin atikkelehin/ e 0 artikkelissa itetty muita viittauksista
Jotiayin tutkimuksiin? Jukaislastas henkilgita tai tahoja? ko. artikkeliin?
1 39 lah- Dasborough M. 2006 Dasbo- | Kiefer T. 2002 Emeraldinsight Marie Dasborouah. School of Business. Univer- 10 kertaa
' detta rough M. 2009 Dasborough | Understanding the . asborougn, '
Dasborough M. Lamb : } - sity of Miami, Coral Gables,
M.2009 emotional experience of or- Journal of organizational .
P. & Suseno Y. (2015) . L o Florida, USA
; ; Dasborough M. 2012 Kiefer | ganizational change: evidence | change management .
Understanding emoti- Peter Lamb, La Trobe Business School,
- ) T.2005 from a merger Vol 28 No 4 2015 o
ons in higher education - La Trobe University,
sivut: 579-590 .
change management N Albury-Wodonga, Australia
Journal of organizational change e .
management on vertaisarvioitu i Yuliani Suseno, School of Business,
manag . ! Edith Cowan University, Joondalup, Australia Kir-
julkaisufoorumin TR, S . .
. joittajat kiittavat henkil6ita, jotka auttoivat tutki-
luokista tasolla 1 . . o
muksen alkuvaiheessa sekéa professoria, joka tu-
tustutti heidat phenomenografiaan.
2. 69 Iah- van Dick R. 2006 Hubbard N. & Emeraldinsight Lopussa kerrotaan 4 kertaa
Garibaldi de Hilal A.V. | detta Purcell J. 2001. kirjoittajien koulutuksesta.
& Wagner B. (2014) Managing employee expections | Management Research
The human factor: Kiefer T. 2002 Review,
a successful Understanding the Vol 37, issue 3
acquisition in Brazil emotional experience sivut 261— 287
of organizational Management Research
change: evidence from review on vertaisarvioitu ja julkaisu-
a merger foorumin luokista tasolla1.
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3. 45 1&h- Raitis J. 2015 Eiole : 1 kerran

Harikkala-Laihinen R. | detta Emeraldinsight

Hass'e.t M. Nummela N. Research on Emotion in

& Raitis J. (2017) Oraanizations

Finding positivity during g

a major organizational 2017 Volume 13, 3._ 16.

change: In search of Research on Emotion S

triggers'of employees’ in Qrgqmzanons on vertaisarvioitu

" ; ja julkaisufoorumin tasolla 1.

positive perceptions

and feelings

4, 31 Iah- Hubbard N.1997 Eiole Artikkelissa kiitetadn anonyymeja

Hubbard N. & dettd Hubbard N.1999 Wiley Onlinen Library 2006 arvioijia avuliaista kommenteista Eiole.

Purcell J. (2001) Purcell J. 1990/1991 seka Leverhulme saatiota

Managing employee Human Resource tutkimuksen rahoituksesta. Wiley Online

expectations during Management Journal 2001 Lisaksi mainitaan, etté tarkat Libraryn

acquisitions Vol 11 No 2 sivut 17— 33 tiedot ja analyysit kaikista sivulla on

viidesté tapauksesta on julkaistu Hubbardissa maininta, etta ar-

Human Resource | vuonna 1997. tikkeliin viitattu
Management Journal on vertaisar- 43 kertaa.
vioitu ja julkaisufoorumin tasolla 2,
joka on johtava taso.

5. 38 Iah- Kiefer T.1999 Eiole Academy of Human Resource Kirjoittaja kiitta4 artikkelin alussa Eiole.

Kiefer T. (2002) dettd Kiefer T.2001 Development, Advances in St. Gallenin yliopistoa tutkimushankkeen

Understanding the developing human resources taloudellisesta tukemisesta, Sage Journals

emotional 2002; 4; 39 seka henkilda, joka tydskenteli sivuston

experience of organiza- kirjoittajan kanssa mukaan

tional Advances in developing projektin parissa. artikkeliin viitattu

change: evidence from human resources on Lisaksi tekija kiittaa kahta 80 kertaa.

a merger

vertaisarvioitu ja
julkaisufoorumin luokista tasolla 1.

henkiloa kommenteista koskien artikkelin aiem-
pia versioita.
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Eiole.

Kusstatscher V. 7518y sstatscher V. 2005 Hubbard N. & ja Purcell J. 2001 | VileY Online Library 2016 Artikkelissa kitetaan o

) ) dettd ) . . kommenteista henkiloa Wiley Online
Sinkovics N. Kiefer T. 2005 Managing employee expections . S .

Lo S . I Canadian Journal of Monashin yliopistossa Libraryn
Sinkovics R.R. & Sinkovics R.R. 2008 during acquisitions Administrative Sci Melb K ivul
Zagelmeyer S. (2016) Sinkovics R.R. 2011 Kiefer T. 2002 MINIStraltve Sclences elbournessa seka siulaon |
Exploring the link bet- Sinkovics RR Understanding the 2018 35: 93 — 106 seminaariin osallistujia maininta, etté ar-

ploring o . 9t Canadian Journal of Manchesterin tikkeliin

ween management Zagelmeyer S. & emotional experience of Administrative Scien lionistossa viitatt
communication and Kusstatscher V. 2011 organizational change: n ! rtls' axe it cle .C?ks isufoor yliop ' 4 kertaa
emotions in mergers Ullrich J. & evidence from a merger on vle i'.setl tIOI u”Ja %u aisutooru- '
and acquisitions. van Dick R. 2006 Ullrich J. Wieseke J. & min luokista tasofia 1.

van Dick R. 2005

Continuity and change in

mergers and acquisitions:

A social identity case

study of a German

industrial merger
7. 59 lah- van Dick R. 2004 Eiole Emeraldinsight Jennifer lawlor on tohtori, 6 kertaa
Lawlor J. (2013) detta Ullrich J. & van Dick R. 2007 ja johtamisen luennoitsijana

Employee perspectives
on the post-

integration stage

of a micro-merger

Personnel Review
Vol42 issue 6,
sivut 704 — 723

Personnel Review on
vertaisarvioitu ja julkaisufoorumin
luokista tasolla 1.

perus- ja maisterin tasolla
Dublinin teknillisessa instituutissa.

Hénen tutkimuskohteitaan ovat organisaa-

tiomuutos,
yrityskulttuuri seké
palvelusuunnittelu- ja
toimitus.
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Aitoskir i Eiole.
8 295 lah- | Ponteva K. 2006 Ei ole Tampereen Yiiopisto Vaitoskiriassa on Kiteltty,
Ponteva K. . . e . esimerkiksi vastavéittajaa
detta Ponteva K. 2008 johtamistieteiden laitos, AR .
(2009) ) AP ja tydn esitarkastajaa,
AT . akateeminen vaitoskirja. . o
Tydntekijan samaistu- tydn valvojaa ja
minen organisaatioon loppuvaiheen ohjaajaa,
ja tyon esitarkastajaa seka
vieraantuminen alkuvaiheen ohjaajaa.
tydsta organisaatio-
muutoksessa
Artikkelin kirjoittajana on tohtori 16 kertaa
9. 71 1ah- Emeraldinsight Roy K. Smollan,
Smollan RK. (2013) | detts gmg:::g E'E gg]; Ei ole joka toimii johtamisen
Trust in change mana- o Journal of organizational yliopistolehtorina Aucklandin
gers: Change Management teknillisessa yliopistossa
the role of affect vol 26 Issue 4: 725 — 747 Uudessa Seelannissa.
Héanen tutkimuskohteitaan ovat
Journal of organizational organisaation muutos,
change management on vertaisar- | oikeudenmukaisuus
vioitu ja julkaisufoorumin tasolla 1. | organisaatioissa, tydhon
liittyvat tunteet, tunnealy,
seka tyohon liittyva stressi.
R . . ) Ei ole mainittu.
10. 64 I:?}h- van Dick R. 2001 Ei ole Wiley Onlinen Library '

. ) dettd . Rolf Van Dick, Work & . .
Ullrich J. van Dick R. & van Dick R. 2004 J lof M t Oraanizati Wiley Online
Wieseke J. (2005) van Dick R.2004 ournal of Managemen rganizational Psychology, Libraryn sivulla

AR ’ Studies 42:8 joulukuu 2005, Aston Business School - .
Confinuity and change ivut 1549 — 1569 Aston University, Birmingham tieto, etta
in mergers and acqui- svu B Y. 9 artikkeliin
sitions . o e S viitattu
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case study of a Ger-
man industrial merger
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KUVAUS ALKUPERAISTUTKIMUKSISTA

LITE 6

Tutkimuksen tekijat(t), nimi ja | Tutkimuksen tarkoitus | Asetelma ja aineiston- | Tutkimuksen kohde- | P&é&tulokset Tutkimus suhteessa | Laadun arvioin-

julkaisutiedot keruu- joukko/otos opinnaytetydn tutkimus- | nista saadut pis-
menetelméa kysymyksiin teet

1. Artikkeli kasittelee henki- | Tutkimus on tulkitseva ja | Kyseessd on kaksi yli- | Haastattelujen analyysin tu- | Tutkimuksen  tuloksena | 7/10

Dasborough, Lamb & Suseno
(2015) Understanding emotions in
higher education change manage-

ment.
Journal of organizational change
management Vol 28 No 4 2015 si-

vut: 579 — 590

Kohdemaa: Australia

[6ston tunteita rakenteelli-
sen muutoksen aikana
korkeakoulusektorilla,

jossa osastot sulautuivat
toisiinsa. ~ Tutkimuksen
tarkoituksena oli tunnis-
taa kuinka tyontekijoiden
késitykset muovaavat hei-
dén emotionaalisia reakti-
oitaan organisaation
muutokseen ja kuinka ne
muuttuvat ennen ja jal-

keen sulautumisen

siind  kaytetdan feno-
menografiaa, jotta voi-
daan ymmartda parem-
min muutoksen ilmiota.
Syvahaastattelut olivat
epamuodollisia ja vuoro-
puhelupohjaisia,  joka
mahdollisti  kuvausten
tulkinnan ja laatimisen.
Paédkysymyksind olivat:
mita fuusio merkitsee si-
nulle? ja milté se sinusta
tuntuu? Haastattelut kes-
tivat 1-1,5 tuntia ja ne tal-

lennettiin seka litteroitiin.

opiston osastoa, jotka su-
lautettiin yhteen. Haas-
tatteluotos edusti n. 30
prosenttia yhdistettavista
tyontekijoistad. Haastatte-
lut suoritettiin uudestaan
puolen vuoden kuluttua
aiemmista  haastatte-
luista, jotta saatiin pa-
rempi kasitys sulautumis-

prosessista.

loksena syntyi kolme tydnte-
kijaryhmaa, jotka ilmaisivat
laadullisesti erilaisia néke-
myksi& sulautumisesta. Na-
kemykset kuvastavat erilai-
sia sulautumisen merkityk-
sid jokaiselle osallistujalle
seka sita, kuinka ne ovat kie-
toutuneet  tunnekokemuk-
siin. Nama kolme ryhméaa
ovat: 1. Muutos on mahdol-
lisuus menna eteenpain2.
Muutos on mahdollisesti
uhka, joka pita4 hoitaa huo-
lellisesti 3. Muutos on vaista-

maton.

syntyneet kolme tydntekija-
ryhmaa havainnollistavat
tydntekijdiden kokemuksia
sulautumisesta. Haastatel-
tujen vastauksista on 16y-
dettavissg tyShyvinvointiin
vaikuttavia tekij6ita, jotka il-
maisevat niin positiivisia
kuin negatiivisiakin vaiku-

tuksia.
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2.
Garibaldi de Hilal & Wagner
(2014) The human factor: a suc-

cessful acquisition in Brazil

Management Research Review,
Vol 37, issue 3 sivut 261 — 287

Kohdemaa: Brasilia

Tutkimuksen  tarkoituk-
sena oli selvittdd kuinka
inhimilliset tekijat vaikut-
tavat hankintaprosessin
onnistumiseen  huomioi-
den keskeisimpid muuttu-
jia, kuten stressin, liike-
vaihdon, epavarmuuden
ja hankitun tehtaan tyén-

tekijéiden odotukset.

Kyseessa on tapaustut-
kimus, jonka pohjalta ke-
réatyt tiedot késiteltiin dis-
kurssianalyysilld. Suori-
tettiin 17 syvéahaastatte-
lua avoimin kysymyksin.
Niiss& kasiteltiin muutos-
vastarintaa, epavar-
muutta,  tyontekijoiden
odotuksia ja sitoutu-

mista, stressid seka

tyontekijdiden  vaihtu-
vuutta ja séilyttamista.
Haastattelut kestivat

1-1,5 tuntia ja ne tallen-
nettiin, puhtaaksi kirjoi-
tettiin ja analysoitiin dis-
kurssianalyysin - mukai-

sesti.

Monikansallinen  yritys
osti sementtitehtaan
vuonna 2010.

Suoritettiin 17 haastatte-
lua, joihin osallistui 15
johtotehtavissa toimivaa
ammattilaista ja 2 yritys-

johtajaa.

Syvéhaastattelujen analyy-
sin pohjalta tunnistettiin 9
teemaa, joiden katsottiin ole-
van merkityksellisig inhimil-
listen tekijéiden vaikutuksen
Tekijat

ovat: ty6olosuhteet hankin-

ymmaértamiseksi.

nan ja sulautumisen aikana,
sulautumis- ja hankintapro-
sessin ensimmaiset vaiheet,
siirtyminen korkeaan sitou-
tumiseen, alhainen vaihtu-
vuus ja rekrytoinnin lisdénty-
minen, tydntekijéiden sailyt-
taminen, kohtalaisen stres-
sin esiintyvyys, kasvotusten
tapahtunut viestinta, alhai-
nen vastustuksen taso ja
tyéntekijdiden epavarmuus

ja odotukset

Tutkimuksessa on kasitelty
sulautumisprosessiin liitty-
via teemoja, jotka sisaltavat
tydhyvinvointiin yhteydessé
olevia tekijoitd ja suorissa
haastatteluesimerkeissé
on tunnistettavissa

etenkin tydhyvinvointiin po-
sitiivisesti vaikuttavia teki-
j6itd, jotka ilmenevét positii-

visina tunteina.
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3. Tutkimuksen  tarkoituk- | Tapaustutkimus mahdol- | Kyseessa oli Suomalais- | Haastattelujen pohjalta tun- | Haastattelujen pohjalta tun- | 7/10
Harikkala-Laihinen, Hasset, Num- | sena oli kasitelld kysy- | listiilmién kuvauksen. Ai- | Brittildinen rakennusalan | nistettin 3 positiivista tun- | nistettiin positiivisia tunteita,
mela & Raitis (2017) mystd; mika luo positiivi- | neisto kerattiin toteutta- | yrityskauppa. ~Sulaute- | netta organisaatiomuutok- | jotka ilmentdvat tyGhyvin-
Finding positivity during a major | suutta  organisaatiossa | malla tussa yrityksessa oli 60 | sessa. Tunteet olivat ilo/on- | vointia edistavia tekijéita.
organizational change: In search | muutosten keskella? Tut- | 32 puolistrukturoitua | tyontekijag ja ostajayri- | nellisuus, ylpeys ja helpotus.
of triggers of employees’ positive | kittiin positiivisia tunteita, | haastattelua. Haastatte- | tyksessd lahes 600. | Myds néiden tunteiden lau-
perceptions and feelings joita tydntekijat yhdistivat | lut kestivat noin tunnin ja | Haastateltavat  valittiin | kaisijat kyettin havaitse-
organisaatioon, j&senyy- | ne tallennettiin. Haastat- | yrityksen integraatiojoh- | maan.

Research on Emotion in Or- | teen sen ymparilla seka telut litteroitiin ja analy- | tajan toimittamasta lis-
ganizations positiivisia tunteita sulau- | soitiin Nvivo 10-ohjelmis- | tasta ja kaikki haastatel-
2017 Volume 13, 3— 16 tumisprosessin aikana. tolla. lut olivat kokeneet muu-

3 tutkijaa osallistui tieto- | tosprosessin.
Kohdemaa: Iso-Britannia jen  analysointiproses-

siin, varmistaakseen

analyysin luotettavuu-

den.
4. Kahden vuoden tutkimus- | Haastattelujen keskiossa | Artikkelissa  kasiteltin | Haastattelujen pohjalta tun- | Haastattelujen pohjalta tun- | 6/10
Hubbard & Purcell (2001) Mana- | ohjelman aikana suoritet- | kasiteltin hankintapro- | kahta  organisaatiota, | nistettin seitsemén tekijaa, | nistettiin 7 tekijaa, joihin liit-

ging employee expections during

acquisitions

Human Resource
Management Journal 2001

Vol 11 No2 sivut 17 —33

tiin 22 taustahaastattelua
johtohenkildston kanssa,
jotka olivat olleet osalli-
sina  sulautumisproses-
sissa, joko ostavan tai os-
tetun yrityksen kautta.

Haastattelujen  pohjalta

sessin vaiheita.  Siten
haastatteluista pystyttiin
osoittamaan  hankinta-
prosessi yksilon koke-
mana. Haastattelut tal-

lennettiin, ja sisallon

joissa oli suoritettu yritys-
kauppa kuluneen kahden
vuoden aikana. Toinen
tapauksista oli keskiko-
koinen vartiointialan ty-

taryhtio, joka myytiin sa-

jotka vaikuttavat tydntekij6i-
den odotuksiin

yritysostoissa. Nama tekijat
olivat viestinnan laatu, infor-
maation uskottavuus, luotta-

mus johdon toimintaan, joh-

tyvét tunteet iimentévét tyo-
hyvinvointiin  yhteydessa
olevia tekijéita, erityisesti
negatiivisia tunteita ja tyo-
hyvinvointia heikentavia te-

Kijsita.
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Kohdemaa: Yhdysvallat

tehtiin ehdotuksia koskien
kaksoisodotuksia ja mah-
dollisten tekijiden vaiku-
tuksia. Naitd kaytettiin
pohjana artikkelissa ra-
portoitujen kahden esi-
tutki-

muksissa. Tavoitteena oli

merkkitapauksen
mallintaa  tydntekijoiden
odotuksiin vaikuttavia
ulottuvuuksia  yritysos-
toissa ja testata niiden pa-

tevyys.

analyysi tehtiin avainsa-
nojen ja lausekkeiden
perusteella. Luotiin luoki-
tusjérjestelmd, joka tar-

josi analyysikehyksen.

mankaltaiselle mo-
nialayritykselle.  Toinen
yritys oli yhdysvaltalainen
suuri, globaali yritys, joka
osti  yhdysvaltalaisomis-
teisen, mutta Euroo-
passa toimivan saman
alan yrityksen.
Haastateltiin yhteensa

71 eri tehtévissa tydsken-

televad henkil6a.

tamisen uskottavuus, toimin-
nan oikeudenmukaisuus toi-
minnan ja viestinnan johdon-
mukaisuus, seka johdon toi-
minnan seka kayttaytymisen

logiikka.

5.

Kiefer (2002) Understanding the
emotional experience of organiza-

tional change: evidence from a

merger

Academy of Human Resource

Development, Advances in

developing human resources

2002; 4; 39

Kohdemaa: Sveitsi

Tutkimus oli osa suurem-
paa hanketta, ja sen ta-
voitteena oli avata uusia
tapoja nahda tunteita
muutosprosessin aikana
ja esittda viitekehys tun-
teellisen kokemusten ym-
martamiseksi, perustuen
empiirisiin tietoihin. Tutki-
muksessa  analysoaitiin

henkiloston  kokemuksia

Tutkimuskysymykset oli-
vat: Mité tunteita tunnet-
tiin ja ilmaistin ensim-
maisten 6 kuukauden ai-
kana siitd, kun sulautu-
misesta oli ilmoitettu?
Seké mitd olivat tunteet
muutoksen aikana? Sy-
tutkimukseen
9 henkilda.

Haastattelut kestivat 1-

vélliseen

osallistui

1,5 tuntia, ne tallennettiin

Tutkimuskohteena  oli
suuri palvelualan yritys
vuonna 1999. Haastatte-
lut suoritettiin 6-8 kuu-
kautta fuusiosta ilmoitta-
misen jalkeen. Tutkimuk-
seen osallistuneet henki-
16t tydskentelivat henki-
l6stdosastolla samassa
tiimiss4, ja olivat mukana

sulautumisprosessissa.

Erilaiset tunteet eivét hei-
jasta muutosvastarintaa, ei-
vatkg ole toimintahairioita,
vaan auttavat yksilitd so-
peutumaan tilanteeseen. In-
tegraatioprosessin kannalta
on tarkedd ymmartaa yksi-
6llisia tunteita ja ilmentymia.
Organisaatiomuutos ~ koe-
taan niin positiivisena kuin
negatiivisenakin asiana, ja

tunteet vaihtelevat prosessin

Tunteet ovat seurausta ta-
pahtumista, ja sulautumis-
prosessin aikana erilaisten
kokemusten  aiheuttamat
tunteet ilmentavat myds
tydhyvinvointiin yhteydessa
olevia tekij6itd. Kun tarkas-
tellaan, onko tekijén vaiku-
tus ollut positiivinen vai ne-

gatiivinen voidaan n&hda
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emotionaalisten reaktioi-
den havaitsemiseksi

muutostilanteessa.

ja puhtaaksi kirjoitettiin.
Materiaali  analysoitiin
grounded theoryn peri-
aatteita noudattaen.
Analyysin tulos on kehys
ymmérrykseen emotio-
naalisista kokemuksista

muutoksen aikana.

Haastateltavat tulivat mo-
lemmista sulautuneista

yrityksista.

aikana. Toimenpiteiden
suunnittelemiseksi on tar-
kedd ymmartaa tunteellisia

kokemuksia.

my6s tydhyvinvointiin posi-
tivisesti tai negatiivisesti

vaikuttavia tekijéita.

6.

Kusstatscher, Sinkovics, Sinko-
vics & Zagelmeyer (2016) Explo-
ring the link between manage-
ment communication and emoti-

ons in mergers and acquisitions

Canadian Journal of
Administrative Sciences
2018 35: 93 — 106

Kohdemaa:

Ranska, Saksa, Itavalta, Italia

Nelidn  kansainvalisen
yrityskauppatapauksen

kvalitatiivisen  analyysin
kautta yhdistetdan tunteet
ja viestintd kasitteellisen
kehyksen kautta. Sulautu-
misprosessin aikana vies-
tintdan liittyvat negatiivi-
set ja positiiviset tunteet
vaikuttavat tyontekijoiden
asenteisiin, kayttaytymi-
seen seka suorituskykyyn
ja sita kautta sulautumis-

prosessin onnistumiseen.

Huomioiden viestintaan
ja tunteisiin liittyv moni-
mutkaisuus ja epavar-
muus, valittiin kvalitatiivi-
nen haastattelutapa. Yh-
distettiin  induktiivinen
metodologia ja deduktii-
vinen péattely, jotta voi-
tiin tutkia kasitteiden
toteuttamiskelpoisuutta.
Néytteenottoprosessia
ohjasivat teoreettiset ta-
voitteet. Haastattelut oli-
vat osittain jasenneltyja,
ja sisalsivat padosin
avoimia kysymyksia kuu-
desta eri osiosta. Haas-

tattelut tallennettiin, puh-

Tutkimuksessa keskityt-
tiin 4 kansainvéliseen su-
lautumistapaukseen,

joita olivat Italialainen
Leitner, joka osti Ranska-
laisen Poman vuonna
2000. Saksalainen Hen-
kel, joka osti Schwartz-
kopfin tytaryhtion vuonna
1995, ltalialainen Sport-
ler, joka osti 10 italialaista
poistomyymalaa Itavalta-
laiselta Hervisilta seka
Itavaltalainen Zumtobel,
joka osti Saksalaisen
Staffin,

vuonna 2000 Iso-Britan-

mutta  sulautui

niassa sijaitsevan Thor-

Artikkelissa kaytiin lapi teo-
rian pohjalta mik4 on tuntei-
den merkitys sulautumispro-
sessissa.  Haastattelujen
pohjalta tunnistettuja tun-
teita tarkasteltiin sulautumis-
prosessin suunnittelu- ja val-
misteluvaiheen, neuvottelu-
ja sopimusvaiheen sek su-
lautumisen jalkeisen integ-
raatiovaiheen aikana. Tulos-
ten pohjalta todetaan, ettd
johtajien tulisi kehittaa tietoi-
suuttaan ihmisten tunteista.
Mik&li tydntekijoiden tunteet
jatetdén huomioimatta, jou-
dutaan kohtaamaan petty-

neitd, tyytymattomia, sitou-

Tutkimuksessa  kasiteltiin
tydntekijdiden tunteita in-
tegraatioprosessin eri vai-
heissa. Haastattelujen poh-
jalta ilmaissuista suorista
lainauksista on tunnistetta-
vissa tunteita, jotka ilmaise-
vat tydhyvinvointia edista-
via ja heikentavid tekijoita
sulautumisprosessin  ai-

kana.
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taaksi kirjoitettiin ja ana-
lysoitiin  tietokoneavus-
teisesti kayttamalla

Nvivo Cagdas-ohjelmaa.

nin kanssa. Haastattelui-
hin osallistui 15 henkil6,
joista 3 oli ylempaa joh-
toa, 7 esimiesta/keskijoh-

toa ja 5 tyontekijaa.

tumattomia ja ei motivoitu-

neita tyontekijoitd. Tama
taas voi johtaa tuottavuuden
alenemiseen, tydntekijdiden
poissaolojen lisd&ntymiseen

ja likevaihdon alenemiseen.

7.
Lawlor (2013) Employee perspec-
tives on the post-integration stage

of a micro-merger

Personnel Review
Vol42 issue 6,
sivut 704 — 723

Kohdemaa: Irlanti

Artikkeli kasittelee Irlan-
nissa suoritettua tutki-
musta, jossa tutkittiin kor-
keakoulussa organisaa-
tiomuutoksen  vaikutusta
Tutkimuk-
sessa perehdytaan erityi-

henkilostoon.

sesti fyysisen ja maantie-
teellisen sijainnin muutok-
sen vaikutuksiin, seka sii-
hen kuinka fyysisten tilo-
jen muutokset vaikuttavat
tyontekijéiden motivaati-

oon, ja hyvinvointiin.

Tutkimuksessa kaytettiin
fenomenologista lahes-
tymistapaa, koska oli tar-
koitus saada késitys
tydntekijdiden nakemyk-
sistd koskien sulautu-
mista, sekd tunnistaa
tydntekijdiden mahdolli-
sesti erilaiset merkitykset
ja todellisuus, jota sulau-
tumisen jélkeiselld integ-
raatiolla voi olla. Suori-
tettiin 41 syvahaastatte-
lua. Ne litteroitiin ja ana-
lysoitin  manuaalisesti,

koodattiin seka lajiteltiin.

Iannissa  korkeakou-
lussa yhdistettiin  kaksi
tiedekuntaa, jotka sijaitsi-
vat maantieteellisesti eri
paikoissa. Haastattelui-
hin osallistui molempien
tiedekuntien  tydnteki-
joitd. Haastattelut suori-
tettiin 1 vuosi sulautumi-
sen jalkeen, jotta saatiin
paras kuva sulautumisen
jélkeisestd  integraati-

osta.

Tunnistettin seuraavia tun-
teita: huoli ja epéily, surulli-
suus ja nostalgia ennen su-
lautumista seka tyytyvaisyys
niin uutta maantieteellisté si-
jaintia, uutta rakennusta kuin
parempaa akateemista ym-
paristda kohtaan. Pehmeaa
sulautumista voisi edesaut-
taa muutosagentin lasnaolo,
jotta tydntekijoiden aani ja
huolet saataisiin kuuluviin.
Mik&li tyontekijat kokevat
asemansa organisaatiossa
tarkeaksi, he todennakoi-
sesti reagoivat tuottavalla ta-

valla muutokseen.

Fyysisen organisaation

muuttaminen vaikuttaa
tydntekijdiden kokemuksiin
yhdis-

tamistilanteessa. Tutkimus-

organisaatioiden

tuloksissa henkildston ko-
kemuksista muutosproses-
sin aikana on l6ydettavissa
tyShyvinvointiin yhteydessé

olevia tekijoita.
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8.

Ponteva (2009) Tyodntekijan sa-
maistuminen organisaatioon ja
vieraantuminen tydst& organisaa-

tiomuutoksessa
Tampereen Yliopisto

Jjohtamistieteiden laitos, akateemi-

nen vaitbskirja

Kohdemaa: Suomi

Tutkimuksessa ~ selvitet-
tiin, miten yksild samais-
tuu uuteen organisaa-
tioon  organisaatiomuu-
tos- prosessin edetessa,
ja kuinka han Kiinnittyy
tydhdnsd tai vieraantuu

siité.

Tutkimus on laadullinen
tapaustutkimus, jossa on
kéytetty narratiivista 18-
hestymistapaa. Aineis-
tona oli 43 puolistruktu-
roitua haastattelua seké
organisaatiosta oleva jul-
kinen materiaali. Haas-
tattelut tallennettiin, litte-
roitiin ja luokiteltin At-

las.ti-ohjelman avulla.

Tutkimuskohteena  oli
2000 tyontekijan cate-
ring- ja toimitila- palvelu-
alan kaupunkiorganisaa-
tio. Haastatteluihin osal-
listui 44 tyontekijda eri

puolilta organisaatiota.

Uuden

teetin  syntyminen organi-

organisaatioidenti-

saatioiden yhdistyessa saat-
taa vaikeuttaa yksilén sa-
maistumista organisaatioon.
Tilanteeseen voidaan vai-
kuttaa antamalla tietoa pro-
sessin etenemisesta ja orga-
nisaatioon liittyvista asioista,
sekda esimiesten tuella ja
silla ettd tyontekijat paase-
vat mahdollisuuksien mu-
kaan osallistumaan proses-
siin. Muutoksen arviointi on
tarkeaa, ja jos kaikki toteute-
tut asiat eivat toimi, niita kan-

nattaa muuttaa.

Haastateltujen tarinoista on
[dydettavissa tydhyvinvoin-
tiin yhteydessa olevia teki-

joita.
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9.
Smollan (2013) Trust in change

managers: the role of affect

Journal of organizational
Change Management
vol 26 Issue 4: 725 — 747

Kohdemaa: Uusi Seelanti

Tutkimuksen  tarkoituk-
sena oli selvittdd mitd
merkityksi& organisaation
toimijat ja tutkijat kaytta-
vét kasitteestd luottamus,
seka tarjota nakemyksi
tyontekijdiden luottamuk-
sesta esimiehiin ja organi-
saation johtamiseen muu-
tostilanteessa seka tuoda
esiin tunteisiin vaikuttavat

tekijat tilanteessa.

Sosiaalisen konstruktio-
nismin |&htokohdista sel-
vitetddn, miten organi-
saation toimijat muodos-
tavat kasityksensd muu-
tosjohtajien luotettavuu-
desta ja mitd tunteita siité
aiheutuu.  Haastattelut
olivat puolistrukturoituja,
ja niiden tarkoituksena
oli kuvata haastatelta-
vien emotionaalisia reak-
tioita organisaation muu-
tokseen.  Haastattelut
kestivat 1-1,5 tuntia ja ne
tallennettiin ja puhtaaksi

kirjoitettiin.

Tutkimus tehtiin Uudessa
Seelannissa. Siing haas-
tateltiin 24 eri organisaa-
tioiden edustajaa, jotka
tyoskentelivat erilaisissa
toiminnallisissa roo-
leissa, eri toimialoilla ja
hierarkkisilla tasoilla.
Muutokset, joita he olivat
kokeneet, sisalsivat su-
lautumisia, yritysostoja,
uudelleenjarjestelyj, toi-
minnan  supistamista,
tyépaikkojen  uudista-
mista sekd uudelleen si-
joittamista seka kulttuuri-

muutoksia

Tutkimuksen mukaan henki-
[6ston positiiviset ja negatii-
viset tunteet olivat yhtey-
dessd lahiesimiesten ja
ylemman johdon taitoihin,
hyvéntahtoisuuteen, rehelli-
syyteen ja oikeudenmukai-
suuteen. Tutkimuksen poh-
jalta todetaan, ettd luotta-
muksen kehittdminen johta-
misen avoimuuden, muiden
oikeudenmukaisten ké&ytan-
téjen ja positiivisen organi-
saatiokulttuurin kautta, aut-
taisi sitoutumisessa organi-

saation muutoksiin.

Tutkimuksen tuloksena k&-
sitelldan luottamuksen ja oi-
keudenmukaisuuden koke-
muksia muutostilanteessa.
Niista on l6ydettavissa tyo-
hyvinvointiin  yhteydessé
olevia tekijoita, jotka ilme-
nevat niin positiivisina kuin

negatiivisinakin tunteina.

6/10

10.

Ullrich, van Dick & Wieseke
(2005) Continuity and change in
mergers and acquisitions: A so-
cial identity case study of a Ger-

man industrial merger

Journal of Management
Studies 42:8 joulukuu 2005, sivut
1549 — 1569

Artikkeli kasittelee organi-
saation yhdistymisen jal-
keisen jatkuvuuden mer-
kitysta organisaation tun-
nistamisessa. Kirjoittajat
vaittavat, etta sulautumi-
set ja yritysostot epaon-
nistuvat usein sen takia,

etta tyontekijat eivat tun-

Kyseessd on tapaustut-
kimus, jonka tavoitteena
on ollut saada ymmarrys
siitd, missé ja miksi ra-
kenteellisten tapojen ja
menettelytapojen  muu-
tosten havaitaan vaikut-
tavan organisaation tun-

nistamisen eri  puoliin.

Suuri globaali yritys Sak-
sassa, joka yhdistyi toi-
sen samankokoisen, sa-
man alan  toimijan
kanssa. Tyontekijoita yli
60000.

oli 16/50 johtajaa, jotka

Haastateltavina

olivat olleet todistamassa

henkiloston reaktioita

Laadullisella analyysilla tun-
nistettiin 4 teemaa, jotka vai-
kuttivat tyontekijdiden epa-
varmuuteen. Teemat olivat:
uuden rakenteen toteutus
liian nopeasti ja voimalla,
viestintajarjestelman moni-
mutkaisuus, epavarma hen-
kilkohtainen  tulevaisuus

seka

Paaloyddsten teemoista on
tunnistettavissa  ty6hyvin-
vointia edistavia ja heiken-
tavia tekijoita, jotka konkre-
tisoituvat artikkelissa esitet-
tyjen suorien haastattelutu-

losten kautta.
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Kohdemaa: Saksa

nista tekevansd muutok-
sen jalkeen samaa tyota
kuin ennen muutosta. Ti-
lanteen  ymmartamisen
syventamiseksi suoritet-

tiin haastatteluja.

Suoritettiin - puolistruktu-
roituja haastatteluja,
jotka  koostuivat avoi-
mista kysymyksista seka
aivoriihivihjeista. Haas-
tattelut kestivat 1-2 tuntia
ja ne tallennettiin. Aineis-
ton vastaukset lajiteltiin

neljaan luokkaan.

muutokseen  kéytanndn

tasolla.

organisaation epévarma tu-
levaisuus. Tunnistettiin
my0s naihin vaikuttavat teki-

jat.
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LITE 7

“ottaen huomioon, ettd koko yritys voi olla hyvin lyhytikéinen, mietin, pitéisikd minun edes yrittda samaistua
tahan organisaatioon” (10.)

Organisaation tulevaisuudesta koettiin epavarmuutta.

"Olenko A? Olenko B? kuka olen ylipaataan?” (10.)

Omaa paikkaa organisaatiossa ei tunnistettu.

"He sanovat, ettd kun olin jasenena yrityksessa A, olin ylped siita, nyt minun pitéisi integroitua lakiosaston
kanssa?” (10.)

Aiemmin tyénantajaorganisaatioon kuulumisesta oltiin oltu
ylpeita, mutta uuteen organisaatioon ja osastoon samais-
tuminen koettiin vaikeaksi.

Epaselvyys oman paikan suhteen
organisaatiossa

“ongelmallista on se, et ihmiset eivat tiedd, mita heille tapahtuu kahden tai kolmen vuoden kuluessa.” (10.)

Epéaselvyys tulevaisuuden suhteen koettiin ongelmal-
liseksi.

"Taalla kaupungissa ei ole muita tehtaita. TAméa on ainoa. Olisi raskasta jattaa perhe, koti ja etsia toinen tyd
eri kaupungista. Lahin kaupunki on kaukana. Monelle meisté nykyinen tehdas on nurkan takana”. (2.)

Ajatus uuden ty6paikan etsimisesta koettiin raskaaksi.

"Aluksi tyontekijat olivat stressaantuneita ja koko yhteisd oli stressaantunut, ep&varman tulevaisuuden
vuoksi, ja koska kyseessa oli pieni kyla melkeinpa ilman muita tydllistymismahdollisuuksia” (2.)

Tulevaisuus koettiin epavarmaksi.

"Kykenenkd vastaamaan uusiin vaatimuksiin? Tunnen itseni huolestuneeksi. " (5.)

Huolestumista aiheutti epavarmuus siitd, kykeneeko vas-
taamaan uusiin vaatimuksiin.

"Sulautumisen takia, juuri nyt siella on rastitdita, ja sen takia uskon, etté kaikki tietavat. etta toita on...mutta
kuinka kauan? Naiden muutosten takia on, tai luulen ettd on epavarmuutta joidenkin keskuudessa, tarkoitan
myds, ettd jos on kykeneva vastaamaan vaatimuksiin tai, jos ei ole jo liian vanha tai jadmassa elékkeelle
pian tai ei tayta varhaiselakkeen kriteerejé niin saako silloin potkut vai mité tulee tapahtumaan.” (5.)

Tulevaisuuden tdiden suhteen koettiin epavarmuutta,
vaikka tyétilanne vaikuttikin toistaiseksi suopealta.

"Lyhyemman aikaa tydskennelleet tydntekijat...helposti uhanalaisia...pelkaavat puhua, koska ovat huolis-
saan mité heidan tyélleen tapahtuu.” (1.)

Lyhyemman aikaa tydskennelleet kokivat pelkoa puhua
asioista, koska olivat huolissaan tydns tulevaisuudesta.

"Sehan tulee mieleen, ettd miten turvata oma ty6paikka vai laitetaanko meidét pihalle ku leppakeihaat. Meita
ei ehké enda oo parin vuoden jalkeen. mut ku mistaén ei kuule mitdan.” (8.)

Tyon tulevaisuudesta oltiin huolissaan ja asiaan liittyen ko-
ettiin tiedonpuutetta.

"Kyllah&n siin& jannasti huomas, miten osa ihmisisté pureutu siihen vanhaan ja koettiin toiset ihmiset uhkana
ja oli sellainen patemisen tarve. En osaa edes sanoiks pukea, mutta ei osattu olla yhteista porukkaa, vaan
ponkitettiin vain itsedan.” (8.)

Koettiin, ettd muutostilanteessa ihmiset eivét osanneet
olla yhtenéista porukkaa, vaan pyrkivét ponkittdmaan
Omaa asemaansa.

“Kilpailutus kun ei niinku saa selvaa kuvaa... ehka just tan kaymisen takia. Kun ei tieda, mita kahden vuoden
paasta tehdaan ja missa ollaan. Kyllahan semmosesta ois hyva saada tietda. Silloin sais jonkun nakosta
varmuutta. Kohta alkaa olla jo liian vanha vaihtamaan tyopaikkaakaan. Kukaan ei en&& huoli. Kuitenkin se
on jokaiselle aina jonkun verran mielessa. Etta mita tuleman pitéa - - ” (8.)

Muutosprosessin koettiin aiheuttavan epévarmuutta oman
tyon tulevaisuuden suhteen.

Huoli oman tyon tulevaisuudesta
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Sitten kun se rupes oleen valmis, niin se heréatti huolta. Monet oli huolissaan omista tydpaikoistaan. Tuleeko
pilvin pimein halpatydvoimaa? Mites me vanhat? Nuoret on aina parjanny.” (8.)

Tybpaikoista oltiin huolissaan.

Nyt kaikki on isompaa ja virastomaisempaa, johtajia tuli lisda. Epavarmuus varsinkin vanhemmilla: mitenhén
meidan kay. Ajattelevat ehka, ettd nuorempi sukupolvi on niin opiskelleita. Onhan ne suurin osa aivan lois-
tavia. Se, etté oltiin yhta suurta perhettd, hajos. Na& vanhemmat on varmaan siita huolissaan, etté ei tunne
“ket&an”. Sit varmaan sekin, etta tydsykli on vaan nopeempi ku ennen.” (8.)

Tulevaisuuden suhteen koettiin epavarmuutta.

Eihan tuo porukka tuolla, vaikka mé lypsamalla lypsin, kukaan uskaltanu porukassa mitdan sanoo. Henkild-
kohtaisessa keskustelussa ne sitten otti esille, etté miten meidéan kdy. Tydpaikan menettdmisen pelko on ollu
suurin kaikilla. Ett loppuuks meil tyot. Sithdn on muutama héldsuu, jotka on ollu 30 vuotta kaupungilla tissa,
jotka kertoo tietdvénsa kaiken: nyt kannattaa lahtee taalta, ta& myydaén, ta4 laitetaan vaan myyntikuntoon.
Naita pitda vaan kayda oikasemassa. Kyl naa on selvinny.” (8.)

Oman tydn tulevaisuudesta oltiin huolissaan, ja tilannetta
pahensivat huhut organisaation myymisesta.

"Organisaation tydntekijat eivat tunteneet meitd, silld olimme ulkomaalainen yritys. He pelkasivat irtisanomi-
sia ja heidan omien tydpaikkojensa korvaamista meidan tyontekijéillamme.” (2.)

Uutta organisaatiota ja sen pyrkimyksia ei tunnettu, ja se
aiheutti pelkoa tydn tulevaisuudesta.

"Arviointikeskustelut aiheuttivat pelkoa, koska minun taytyi todistaa, etta olin tydni arvoinen. Tyoni oli vaa-
rassa.” (5.)

Arviointikeskustelut aiheuttivat pelkoa ja huolta oman
tydnsa tulevaisuudesta.

"Kaikki tekevat ylitdita, koska he pelkadvat menettévansa tyonsa. ” (5.)

Tydn menettamisen puolesta pelattiin, ja sen takia tehtiin
ylitdita.

Pelko oman tydn tulevaisuudesta

"He tulivat hyvin vihaisiksi koska menettivat luontaisedut.” (5.)

Menetettyjen luontaisetujen takia koettiin vihaa.

Mulla se ei herattany. Kun tulee tammaosta yhdistymisté tai nain, niin ei se mulla. Siivouksesta on pulaa.
Emma ty6ttdmaksi joudu. Ei pelottanu. Ei etukateen pida murehtia. Mulla on se peikko pelkona, etté jos
yhdistetaan, niin miten mun osa-aikaelékkeen kanssa kay - -.” (8.)

Henkildkohtaisten sopimusten/etuuksien puolesta koettiin
pelkoa.

Huoli etuuksien menettamisesta
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”Jos mind olisin han, olisin mennyt suoraan tuotantolaitoksiin pitdméén kokouksia, jotta olisin ollut uskotta-
vampi” (10.)

Johtajan kaytos koettiin epauskottavana.

"Han ei koskaan katsonut minua silmiin ja se heratti minussa kaikenlaisia kysymyksia, koska se ei ollut hanen
tapaistaan." (9.)

Herétti kysymyksia, kun esimies ei katsonut silmiin, koska
se ei ollut hanen tapaistaan.

Johdon ristiriitainen kaytos

"Al4 koskaan muuta voittajatiimia. Olette menestyvia emmeké me aio muuttaa mitaan taalla. ” (6.)

"Olin my&s yksi niista, jotka tiesivat tulevansa laitetuksi pois. Tasta seurasi tietenkin taysi viha. Miten tdma
tyyppi voi herattda ihmisissa toivon tunteita, vaikka toivoa ei ole?! Téma aiheutti paljon vihaa seké laski
motivaatiota.” (6.)

"Muutamiin kysymyksiin hén vastasi ammattimaisesti, mutta vastaukset eivat olleet konkreettisia eivatka ym-
marrettavid. Ihmiset tietvat sen, mutta eivat halua myontaé sita. Taalla on uskomattoman huono ilmapiiri.
Jarkytyksesta adrimmaiseen vihaan ja epétoivoon...oli paljon ihmisid, jotka ovat tydskennelleet yrityksessa
kauan, eika heilla ole mitadn mahdollisuutta [6ytad muuta ty6ta.” (6.)

Johtajan ilmoitus siita, ettd mikaan ei muutu koettiin ristirii-
taisena sellaisten keskuudessa, jotka tiesivat tydpaikko-
jensa olevan vaarassa ja oman osastonsa lopettamisesta.

Koettiin, etté johtaja vastasi muutamiin kysymyksiin am-

mattimaisesti, mutta vastaukset eivét olleet ymmarrettavia.

Kiitoksen ja arvostuksen puute

"Pomoni paatos tekee minut vihaiseksi; En ymmarra sita. " (5.)

Pomon tekemasté paatoksesta, jota ei ymmaérretty, koet-
tiin vihaa.

"Jotkut kyyniset paatokset tehtiin tarkoituksena peittaa tyontekijoiden silmét ja se arsytti minua, koska he
ajattelivat, etté tyontekijat olivat niin tyhmia, etteivat he pystyneet ndkemaan sita, ja se sai minut todella
vihaiseksi.” (9.)

Pa&tokset, joiden tarkoituksena koettiin asioiden peittely,
aiheuttivat negatiivisuutta.

Epéluottamus johtamista kohtaan

"Han kohtelee ihmisia eri tavalla; se aiheuttaa kateutta ja ahneutta. " (5.)

Eriarvoisen kohtelun koettiin aiheuttavan kateutta ja ah-
neutta.

"Minusta tuntuu epaoikeudenmukaisesti kohdellulta, kaikki nimitykset olivat mikropoliittisia; meilta ei pyydeta
paljon." (5.)

Tehdyt nimitykset aiheuttivat epaoikeidenmukaisuuden
tunteita.

"Esimieheni valehteli minulle, han oli yrittanyt saada etuja itselleen ja joillekin suosikeilleen. Han petti luotta-
mukseni " (9.)

Epéoikeudenmukaisen kohtelun koettiin heikentévan luot-
tamusta ja tydnantajan uskottavuutta.

Epéoikeudenmukainen kohtelu
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"Han oli huono johtaja, han ei ollut kovin pateva, vain haukkui ja toivoi asioiden toimivan. Hanen piti neuvo-
tella yhden liiketoimintayksikén kanssa, eiké han yksinkertaisesti tehnyt sité, ja minulla oli tima ylivoimainen
vastuuntunto, ettd jos han ei tehnyt, minun piti tehdé se.” (9.)

Johtaja, joka ei tehnyt mita olisi pitanyt, eikd puhunut asi-
allisesti tydntekijoille koettiin huonona.

"Lahijohtajamme oli melko vihamielinen tyyppi, h&nen paras puolustusmuotonsa oli hydkkays" (9.)

Vihamielinen johtaja, jonka puolustustapana oli hydkkays,
koettiin negatiivisena.

Johdon epéasiallinen kaytds

"Ylin johto erotettiin tdysin nuoremmasta tydvoimasta ja oli heille tuntemattomia, he sanoivat vain tyhmia
kommentteja mediasta. He eivét ajatelleet henkildkuntaa, he eivét koskaan kuunnelleet heita.” (9.)

Johto, joka ei kuunnellut ty6ntekijéita, koettiin negatiivi-
sena.

"Sinulla ei koskaan ollut suoraa keskustelua hanen kanssaan" (9.)

Esimiehen kanssa ei koettu suoraa keskustelua.

"uus esimies ei vaan oo kayny. Ennen joulua entiset esimiehet sentaén kavi. Muutaman kerran ma sille soitin,
kun naapurikoululla oli siivooja sairas. Ett4 laittaa sinne jonkun hommiin. Ne ei tienny siita...Vois se esimies
pikkasen vahan piipahtaa. Vaikkei meilla mikéan hirvee hata oo, mutta vois se aina silleen vaha olla kiinnos-
tunu, ollaanko me hengissé vai ei.” (8.)

Esimiehen toivottiin tapaavan tyontekijéita, ja osoittavan
kiinnostuksensa heita kohtaan.

"Jos taalla ei mitdan tapahdu, niin esimiehet ei kay. Sit kun esimies tulee, niin on jotain korjattavaa.” (8.)

Esimiesten koettiin kdyvan vain silloin, kun on jotain kor-
jattavaa.

"Jos ma oon rehellinen ja suora: ei 0o sellaista, ku ennen. Vanhan organisaation aikana pystyin juttelemaan
esimiesten kanssa, ne otti sen asiakseen. Nyt kun mé& meen esimiehen luokse, niin mulla on aina sellanen
olo, etta sita ei kiinnosta. Se rapeltaa vaan tietokonetta.” (8.)

Ennen uutta organisaatiota esimiesten kanssa oli pystynyt
juttelemaan, mutta muutoksen jélkeen koettiin, etta esi-
miesté ei kiinnosta.

"Mé luulen, ettd ta4 on jo niin iso organisaatio, etta isot johtajat on niin kaukana tyontekijéista: ei oo kauheesti
valia, kuka on pomo. Esimiehet tuntuu liian kaukaisilta.” (8.)

Organisaation koettiin olevan niin iso, etté johtajat ja esi-
miehet olivat liian kaukana tyontekijoista.

"- - Vuodenvaihteessa oli hyvin epétietoinen tilanne. mestareilla oli hirveen véhan aikaa tutustua kaikkiin
alueensa kouluiséntiin. Onkohan vield tahan paivaan mennessakaan kaikki nahny kaikkia iséntidan. Rehto-
reita on nahty... Suurin osa on tietoinen, kuka on lahin esimies. Vanhempi porukka on sita mieltd, etté rehtori
on heidan esimies. - - Kyl kouluisannan pitais ndhda oma esimiehensa ainakin muutaman kerran vuodessa".

(8.)

Esimiesten tapaaminen s&anndllisesti koettiin tarkeéksi.

Esimiehen I&sndolon ja vuorovai-
kutuksen puute
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"Olin hyvin yllattynyt, jarkyttynyt kun kuulin fuusiosta: Miksi sulautua suurimpaan kilpailijaan?” (5.)

Fuusioon johtaneita motiiveja ei ymmarretty.

"Kukaan hankkijaorganisaatiossa ei puhunut meille, ettd miksi ndma asiat tapahtuivat. Emme uskoneet, ettd muutos

tulisi olemaan tehokas.” (9.)

Muutoksen ei uskottu olevan tehokas, koska kukaan hankkijaorganisaa-

tiossa ei kertonut tyontekijdille prosessin kulusta tai perusteluista.

Epéselvyys or-

ganisaation mo-

tiiveista
"Et yksinkertaisesti tieda, mista saa tarkeita tietoja. Sen sijaan sinun taytyy etsia uusia puhelinnumeroita ja tehda | Ei tiedetty mista saa tarkeita tietoja tai keneen kuului ottaa yhteytta.
useita puheluita vain todetaksesi, etté tdma ei ole henkild, jota etsit.” (10.)
"Oli suuri kysymysmerkki, suuri epavarmuus siita, mitd meidan pitaisi tehdd seuraavaksi. Kuinka voimme neuvoa | Koettiin epavarmuutta, koska ei ollut tarvittavia tietoja tyon tekemiseen.
asiakasta, jos emme itsekéan tiedd milta tuotteet tulevat nayttdmaan? Se on todella turhauttavaa.” (5.)
"Pelko on sidoksissa sulautumiseen liittyvaan epavarmuuteen, tdma on ennalta-arvaamatonta...sen jalkeen kaikkion | Sulautumisen koettiin aiheuttavan epavarmuutta ja pelkoa, koska tilanne
pilvista.” (1.) oli ennalta-arvaamaton.
"Paljon kysymyksia ilman vastauksia.” (1.) Oli paljon kysymyksia, joihin ei saatu vastauksia.
"Jos sinulla on aavistus, tajuat etté jokin kuohuu siella. Merkit tulevat eri puolilta.” (6.) Mikéli tietoa ei anneta, aletaan vastauksia etsia erilaisista merkeista.
"Kuka lahti ja kuka jai, siina ei tuntunut olevan logiikkaa. Meille ei koskaan kerrottu miksi nuo ihmiset valittiin, ja tiesin | Koettiin, etté siina ketka irtisanottiin, ei ollut mitaén logiikkaa, eiké asialle
ettd minun pitéisi istua noiden ihmisten kanssa, ja he kysyisivat minulta miksi, enka voisi kertoa heille. Sille ei ollut | kerrottu mitdan perusteluja.
mitaan perusteluja, kuka lahti tai jéi.” (4.)
"Ei tassa vaiheessa tajunnu, ettd mista oli kysymys. Osa varmaan on vieldkin ihan pihalla. Esimerkiksi siivoojat ja | Epétietoisuutta aiheutti, kun ei tiedetty mista prosessi on kysymys. Tiedonpuute

etenkin keittio. Kaikista parhaiten tietda luottamusmiehet. Aika toivotonta on ruchonjuuritasolta vaikuttaa. Tiedon
saanti oli hirveetd hakemista.” (8.)

"Kylldhén se on ollu aika vahaista, mité infoo me ollaan kentalla saatu - - ”. (8.)

Koettiin, etté tilanteessa saatiin liian vahéan tietoa.

’- - Tiedottamisessa on puutetta: paskan puhuminen on hirveen tehokasta, mutta oikeista asioista ei 0o puhuttu.
Esimerkiksi siita, mita kukakin tekee. Itse olisin ainakin halunnut tietdd, mité teen ennen kuin lahden lomalle. Etta

tietad, tartteeko tulla tdnne takasi.” (8.)

Tiedottamisessa koettiin ristiriitaa, kun kaytanndn tyohon vaikuttavista

asioista ei puhuttu, vaikka olisi ollut tarve.

"Oltiin (infoissa). Joka kerta sielta Iahdettiin yhta ihmeissaan. Siellahén niita istu niité kiinteistdhuollon miehié ja vaikka

niita kuinka esiteltiin meille, niin yks kaks me huomattiin papereista, etta ne oli meille esimiehia - -.” (8.)

Tiedotustilaisuudet koettiin hdmmentaving, koska niissa ei annettu kay-

tanndn kannalta tarpeellisia tietoja.

"~ - Ei oo tullu tietoo. Jotkut tilaisuudet oli menny jo ohi. Kerran oltiin sellas tilaisuudes, kun yksikdnjohtaja sano, etta

intra on niin nopee. Mut kun meil ei 0o minkaanlaista konetta taalla.” (8.)

Tietoa ei saatu ja osa tilaisuuksista oli jo mennyt, kun tydntekijat kuulivat
niistd, eika kaikkien saatavilla ollut valineita, joiden kautta tietoa ajankoh-

taisista asioista olisi saanut.

"Pomoni paatos tekee minut vihaiseksi; En ymmarra sita. " (5.)

Pomon paatoksesta ilman perusteluja koettiin vihaa.
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"Olen vihainen en saa minkaanlaista hallinnollista tukea tyokavereiltani, ei mitaan tietoa." (5.)

Olisi kaivattu tietoa ja tukea kollegoilta.

“Luottamus puuttui, kun keskustelimme avoimesti, suljettujen ovien takana tapahtui asioita, ja siell oli luottamuspu-

laa. Sielld tehtiin joitain salaperaisia juttuja - -.” (9.)

Koettiin epéluottamusta sen takia, etta suljettujen ovien takana tapahtui

asioita, joista ei tiedetty.

"Viestinta tuli my6hassa ja oli epataydellista. Se oli epataydellistd, ja epavarmuuden tunteet lisdantyivat.” (6.)

Epévarmuuden tunteiden koettiin lisdéntyvan epataydellisen, mydhassa

tapahtuneen viestinnan takia.

"Aluksi meille annettiin kokonaisvaltaisesti ja laajasti tietoa...sitten tuli kausi, jolloin emme kuulleet mistdan mitaan.

Aluksi tietoa oli saatu kokonaisvaltaisesti ja laajasti, mutta kun tuli kausi,

Oikea-aikaisen

Jakun et kuule mitaan, tulet epaluuloiseksi.” (6.) etta tietoa ei annettu, aiheutti se epaluuloa. Viestinnén
"Sitten luemme noita tarinoita sanomalehdista. Ne vaikuttivat todella ikévilta. Puhuttiin massiivisista irtisanomisista ja | Ajantasaista tietoa tilanteessa, jolloin mediassa puhuttiin irtisanomisista puute
pankkien katastrofeista. Samaan aikaan olisimme arvostaneet, jos olisimme kuulleet johtoportaalta mité todella on | ja pankkien katastrofeista olisi arvostettu.
meneillaan - -.” (6.)
"On monia huhuja, et koskaan tieda, mité seuraavaksi tapahtuu, se on pelottavaa.” (5.) Koettiin pelottavana, kun ei tied4 mita seuraavaksi tapahtuu ja huhut liik-
kuivat.
"Ja nyt ovat huhut alkaneet, eika niitd ole vield pysaytetty, jotenkin ihmiset ovat edelleen epavarmoja ja huolestuneita | Huhujen koettiin aiheuttavan epavarmuutta, huolta, seka pelkoa oman
ja ajattelevat ettd seuraavana tulee luopua merkittavasta prosenttiosuudesta palkkaa ja palkkioni ja kuluni ja jumala | palkan puolesta.
tietad mita” (5.)
"haavoittuvainen...tunteita korostavat huhut ja juorut.” (1.) Huhujen ja juorujen koettiin lisdavén pelkoa ja negatiivisuutta tilanteessa.
"Se ei yksinkertaisesti ollut tydntekijoiden nahtavissa. Ylin johto tietysti tiesi sen, mutta normaaleilla tyontekijéilla ei | Mikéli tietoa ei ole saatavilla, alkavat huhut likkua Epévarmuutta

ollut tietoa. Han aavisti vain jotain. Jotkut huhut liikkuivat.” (6.)

"Téllaiset uutiset levidvat luonnollisesti todella nopeasti ympari organisaatiota. Tulipalon lailla. Paljon negatiivista il-

menee tallaisesta. Ja ihmiset puhuvat paljon niista sen sijaan etta tydskentelisivat tehokkaasti.” (6.)

Huhut koettiin lisddvéan negatiivisuutta ja heikentévan tydtehoa.

"Huhuja liikkuu joka tapauksessa. Mutta mitd paremmin annat tietoa, sitd enemman turvaa tuot ja sitd vdhemman
minun on tehtava vahentaakseni ahdistusta. Suurin osa ajasta on pelkojen tukahduttamista tai huomiotta jattamista.
Oli tietysti ihmisi, jotka herattivét naita huhuja. Epailematta he levittivat vield enemméan epavarmuutta. Mutta tiedos-

tamattaan. Ehka heidan omien ahdistustensa ohjaamana.” (6.)

Tiedonsaannin koettiin tuovan turvaa ja huhujen levittdvén epévar-

muutta.

"~ - Kun huhut likkuu, niin nehan paisuu. Nyt on sellainen tunne, etta ta loppuu koko juttu...kaikilla on sellainen olo,

ettd pankkiin (tydvoimapankki) taalta lahdetaan. Auttaisi, jos saatais vahéan tietoo” (8.)

Huhujen koettiin lisadvan epavarmuutta tyon tulevaisuudesta.

lisaavat huhut
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"Tuleeko niista sastoja oikeesti. Usein naista suurista saéstoista ei juuri mitaa tullu. Kun yhdistytaan, niin hallinto- | Organisaation motiivit yhdistymiselle mietityttivét, koska niista ei ollut tie-
puolella ihmiset vaan lisdantyy, isopalkkasia ihmisia tulee enemman...Taallahan liikkuu koko ajan se juttu, etta pis- | toa.

tettiinkd naa yhteen siksi, ettd on helpompi myyda isompana.” (8.)

"Ay-kokouksissa kuuli: heratti negatiivisia tunteita, epavarmuutta. Mita tapahtuu: yksityistdminen, tydméaaréat, palkka, | Epéselvien organisaation yhdistymisen motiivien koettiin lisiavan nega-

edut. KPK tuotti plussaa: miksi lahdettin mukaan?” (8.) iivisia tunteita.

"~ - Sithdn on muutama héldsuu, jotka on ollu 30 vuotta kaupungilla tdissé, jotka kertoo tietdvansé kaiken: nyt kan- | Huhujen koettiin lisddvan epavarmuutta, mutta tiedottamalla asioista niita

nattaa lahtee taalta, taad myydaan, taa laitetaan vaan myyntikuntoon. Naita pitda vaan kayda oikasemassa. Kyl nda | voidaan halventaa.

on selvinny.” (8.)
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"Uusi rakenne on verraton byrokratian kannalta. Minun on raportoitava tuloksista yrityskeskukseen, kuten aiemminkin, mutta myés

omalle yksikolleni, joka taas on pois siita ajasta, jolloin minun pitéisi puhua alaisilleni.” (10.)

Lisdantyneen byrokratian koettiin aiheuttavan lisatyota ja olevan

pois siita tydsta, jota kuuluisi tehda.

"Kun kuulin keskittymasta, tunsin narkastysta tydmaarasta, joka meidén on jélleen kohdattava." (5.)

Lisdantyneesta tydmaarasta koettiin narkastysta.

" Olimme kuilun reunalla, raskaan tydmaaran vuoksi, pelkdsimme, ettd se edelleen pahenisi, mutta aina toivoimme, etté niin ei
kavisi." (5.)

Tyomaara koettiin raskaaksi ja sen peléattiin tulevaisuudessa kasva-

van.

"Ja n&en saman muissa tydntekijoissa, jotka ovat todella turhautuneita, koska heidan pitaa nyt yrittaa tavoittaa maali, pagdmaara,
kéymaélla 14pi seitseman tai kahdeksan osastoa vaked, johon taytyy kylla todeta, etta todella typer&d, miksi minun téytyy tehda néin,

aiemmin piti kayda lapi kolme osastoa saadakseen paatoksen, nyt yli seitseméan ja se on todella turhauttavaa.” (5.)

Paatoksenteon vaikeuden takia koettiin turhautumista.

"~ - Taalla pitaad menné niin tarkasti kaikkien saantojen mukaan. Taa mua hirvittaa taa julmettu paatosluettelo. Se kuuluu tdhan.

Koettiin haastavaksi, kun asiat piti tehd4 tarkasti séantéjen mukaan

Paljon on opittu ja paljon on oppimista. Teen sen noin 8 tuntia t6it4 péivassa. Joskus tuntuu siltd, ettd yhden paperin tekemiseen | ja yksittdisen tydasian tekeminen vei sen takia valtavasti aikaa. Lls?ah.t.).m"yt
menee koko paiva. lllalla ja4 sellainen tunne, etta mitaén ei saa aikaiseksi.” (8.) tyomaara
"Ainakin se toi kaiken maailman sotkuja erittéin paljon. Siiné oli kaks taysin erilaista porukkaa vai taisko olla kolme, jotka lydtiin | Organisaatiomuutoksen koettiin tuoneen sekavuutta ja heikentavan
yhteen. Yhteistyé vahan kangerteli ja taitaa vahan kangerrella edelleen. - - Organisaatiomuutos on tuonu sellaista ihmeellista seka- | yhteisty6ta. Lisaksi tyontekijamaarat vahenivat ja tydskentelyalueet
vuutta. Porukat on pienentyny ja alueet suurentuneet. Kun tulee rajaviivoja, niin kukaan ei halua siirtya. Nyt niit4 tuntuu tulevan taas | laajenivat.
lisaa.” (8.)
"limotettiin vaan, ettd kouluja on 300. Kun sa oot ton alueen palvelupaallikkd, niin tos on noi sulle. Meilld oli vahan epaselvaa tos | Uudet tydtehtavat-, alueet ja- roolit koettiin epaselvana, ja koettiin
vuoden vaihteessa, ettd mika on KIHUn rooli kouluissa. Oli se julmettu kiire koko ajan. Aina iltasin, kun mietin, tuntuu, ettd ei oo | etta asioita jouduttiin tekemaan kiireella.
mitaan valii millaan. Sit ku joku asia paatetaan, niin sit on hirvee kiire. Vuodenvaihteessa oli hyvin epatietoinen tilanne. Mestareilla
oli hirveen véahan aikaa tutustua kaikkiin alueensa kouluiséntiin. Onkohan vield tahén péivaan mennessakaén kaikki ndhny kaikkia
isantiaén - -.” (8.)
"Oli suuri kysymysmerkki, suuri epavarmuus siitd, mitd meidan pitaisi tehda seuraavaksi. Kuinka voimme neuvoa asiakasta, jos | Tyon suorittamisessa koettiin ristiriitaisuutta, kun ei ollut tarvittavia
emme itsekaan tieda milta tuotteet tulevat ndyttamaan? Se on todella turhauttavaa.” (5.) tietoja. Ristiriita
"Ei ole aikaa tehda ty6tani oikein, tavalla, jolla haluaisin; se on turhauttavaa ja saa minut vihaiseksi." (5.) Koettiin turhauttavaksi, kun ei ollut mahdollisuutta tehda ty6té oikein | omassa
ja tavalla kuin olisi halunnut. tydssa

"Olen tydskennellyt taalla yli 20 vuotta, ja silti minun taytyy menna Iapi arvioinnit uudelleen; En tunne, ettd minua otetaan vakavasti.

"(5)

Arvioinnin uudelleen lapikayminen aiheutti tunteen. etta ei oteta va-

kavasti, vaikka oli tydskennellyt pitkaan.
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"Se ajaa minut seinda vasten, koska asetat korkeat vaatimukset itsellesi ja tydlle, jota teet, ja kun tajuat, etté et voi toimittaa tata
asiakkaalle, koska laatuvaatimukset eivat ole kohdallaan, etk voi viimeistelld ty6ta niin laadukkaasti, kuin olet tottunut, tavalla, jonka

olet itsellesi asettanut, se on todella turhauttavaa.” (5.)

Koettiin turhauttavana, kun ei voitu tehda ty6té niin laadukkaasti

kuin olisi haluttu.

" Jos emme pysty tekemaan itse paatoksia, siita tulee lian monimutkaista ja sitten en halua enaé jatkaa. Se ei yksinkertaisesti ole

Asioiden koettiin monimutkaistuvan ja tydn hauskuuden katoavan.

Vaikeutunut
enai hauskaa." (5.) sy
"Olemme todella turhautuneita nyt, koska meidan on mentéva lapi seitsemén tai kahdeksan paikkaa saadaksemme vastauksen, | Vastausten saaminen koettiin vaikeaksi ja siihen johtava prosessi padioksenteko
jotta voimme tehd& péétoksen." (5.) turhauttavaksi.

" Taalla on paljon vihaa kaiken koordinoimattoman tyon takia." (5.) Koordinoimaton tyd aiheutti vihan tunteita
" Ja siella oli paljon narkéstysté siitd millaisen tyétaakan kohtaamme, kirosimme paljon koordinoimattoman tyén takia ja tuhlatun | Tydtaakka, koordinoimaton tyd ja turhan tyon tekeminen aiheuttivat
energian takia ja paikallaan juoksemisen takia, tilaukset oli annettu kolme kertaa eri osastoilta ja muuta vastaavaa. Rehellisesti | negatiivisuutta.
sanottuna taysi kaaos.” (5.) Koordinoima-
"Mulla on sellanen olo, etta ei 0o késissa tdd homma. Ois pitényt ottaa muutama sellanen, jotka on ollu oikeissa kilpailevissa fir- | Koettiin etté organisaatiosta puuttui henkild, joka ohjaisi toimintaa. | ton ty
moissa. Puuttuu sellanen, joka ohjais toimintaa... Mua héiritsee taa tunne. Nyt on pikkuporukka nielassu t&n ison homman. Ne, jotka | Toivottiin, ettd yksikdssé tydskenneltéisiin tasa-arvoisesti ja asenne
on lahteny pois, on jotenki loukkaantunu... Voihan olla, ettd tda on valiaikanen tilanne. Mestaritkin on uusia. Nyt on kortit jaettu. | olisi my&nteinen.
Pitaa katsoa. Ei tata opi akkii. Pitais saada my6nteinen asennoituminen ja tehtéis tatd hommaa tasa-arvoisesti koko yksikdss, ei
katsottais toisia ylapuolelta.” (8.)
"Organisaatiossa ei ollut selkeita puitteita tai ohjeita, ei ollut todellista projektinhallintaa.” (9.) Koettiin, ettd organisaatiossa ei ollut selkeité ohjeita eika projektin-
hallintaa.
" Pomoni tuki valtavasti, mutta oli ihmisig, joiden kanssa tydskentelin... kun se sopi heille ja he ajattelivat paasevansa eroon siita, he | Epaselvyys ty6tehtavista ja kaytanndista aiheutti negatiivisuutta.
epardivat sanoa minulle "en tiennyt sit4 tai tata", tai ettd en tehnyt sita oikein, koska en ollut "yksi heista". N&in kollegoita, joita se Perehdylyksen
todella murskasi, katselin heita kuihtuneita, niin hapeallista, koska he eivat olleet taitamattomia ihmisia.” (4.) ouute

"Asia, joka todella hAmmaéstytti minua, oli oman kulttuurin I8ytdminen. Minun piti selvittaa vaikealla tavalla, silld ensimmainen suosi-
tukseni revittiin ja minulle kerrottiin: "Miké tdméa on? Tama ei ole tapa, jolla me esittelemme suosituksen tassa organisaatiossa; tama
ei ole tapa, jolla saamme asiat tapahtumaan tassa organisaatiossa. "Piti selvittdé kovalla tavalla, joten minulla oli muutama arpi ja

mustelmat sen osoittamiseksi. (4.)

Koettiin negatiivisena, kun ei perehdytetty kunnolla uusiin toiminta-

tapoihin, joita olisi pitdnyt noudattaa.
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"Heilla ei ndyttanyt olevan pelisuunnitelmaa, he eivat nayttaneet kykenevén kertomaan sinulle, mitd heidan odotuksensa olivat.
Tavallaan viestinnassé oli ongelma ... tuntui olevan kyvyttdmyys ymmartéa, kuinka tihin otettujen ihmisten kanssa kommunikoi-

daan, etenkin jos he eivat tieda uuden organisaation toimintatapaa.” (5.)

Koettiin, ettd uudessa organisaatiossa ei perehdytetty toimintatapoi-

hin, eika kerrottu odotuksista.

“Kun ennen sai vaikuttaa enemman siihen tydhdn, mita teki, se oli paljon mielekkaédmpéaa. Ei saada poiketa enaa mihinkaan. Kaikissa

Muutoksen my6té omaan tyéhdn vaikutusmahdollisuuksien koettiin

kouluissa pitaa olla ihan samanlaista - -." (8.) vahentyneen. Heikentyneet

"Kun ennen sai vaikuttaa enemmaén siihen tyéhon, mité teki, se oli paljon mielekka&dmpéaa” (8.) Aiemmin koettiin mielekk&&mpana, kun tydhon sai vaikuttaa enem- | vaikutusmah-
man. dollisuudet

"Oon ollu luottamusmiehena noin 10 vuotta. Vaikutusmahdollisuudet on aika minimaaliset. Oon kaikist paikoist yrittany avata suun. | Vaikutusmahdollisuudet koettiin minimaaliksi.

Tunne on, ettd ei oo mitdan saanu aikaseksi.” (8.)

"Tuli sellasia — voi sanoa ristiriitatilanteita...Ne tuli sijaistamisista ja esimiestydsta. Se oli eka kerta tan historian aikana, kun meilld | Muuttuneet tydkaytannét aiheuttivat ristiriitatilanteita.

oli sellasta pienta karhdmaa. Sekin meni sitten aika pian ohi”. (8.)

"Vuoden 2004 alku, kun oltiin eri yksikdissé naurattikin...Se sotki vahén sitd meidan yhteistyota...Sit kun kaikki sijaistamiset ja muut | Muutostilanteen koettiin sotkeneen yhteistyon tekemista, mutta asi-

saatiin kuntoon se meni ohi.” (8.) oiden normalisoituneen, kun kéytannén asiat saatiin kuntoon.

"Omasta puolestani ma en oo huolissani, ettd on kolme eri firmaa talossa, mutta on se tydn kannalta varman vahan ihmeellistd. | Tyon kannalta koettiin epéselvaksi, kuinka toimitaan, kun samassa

Kuka sitten sijaistaa ja ketd? Se on mahdotonta.” (8.) talossa on useita eri firmoja.

"Téssé uudessa systeemissa on jouduttu muuttamaan ty6tapoja. Joidenkin mielesta on ollu aika vaikee omaksua tata uutta sys- | Koettiin vaikeaksi omaksua uutta systeemia ja muuttaa tyétapoja.

teemi. TAm4 tuottaa vaikeuksia. Vanhemmille inmisille on erittain vaikeeta j&tta4 asioita, vaan tekee asiat niinku ennenkin...Joskus Epéselvat

ne pystyy hetkellisesti vaihtamaan, mutta sitten ne palaa...Pakko hyvaksya, etté kaikkee ei saa valmiiksi.” (8.) tyokaytannot

"He olivat avuliaita, mutta meilla oli enemman toimintaa, jouduimme ty6skentelem&an outojen ihmisten kanssa paakonttorista, opet-

telemaan uusia ohjelmistoja, ja se aiheutti stressia” (2.)

Uusien ohjelmistojen opettelu aiheutti stressia.

"Ei paasta tietokoneelle talla hetkelld. Meilla on yksi tietokone yhdessé toimipisteessa, mutta eihdn sinne koskaan ehdi ja jos ehtii

niin ei sinne paase - -." (8.)

Riittdvien tyovélineiden puute koettiin haastavana.

" Olen raivoissani teknisen henkilokunnan takia, joka ei toimi." (5.)

Toimimattomien teknisten asioiden takia koettiin raivoa.

"Kaikki ei kayta intraa. Siivogjilla ei 0o ees tunnuksia. Tulostan pajille, jos on ollut musta jotain tarkeda. Keittiélla on oma kone. Oon

nayttany pojille, ettd miten kone toimii, mutta ne ei 0o ollu kiinnostuneita. Ne on sanonu, etté ota sina. Ei meilld oo ees tunnuksia.”

@)

Kaikkien saatavilla ei ollut valineita, joiden kautta olisi saanut tietoa

ajankohtaisista asioista.
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"Olen pahoillani, ja minusta on surullista, ettd tdméa henkild lahtee joukkueesta." (5.)

Henkiloston lahtemisen takia koettiin surua.

"Vanha pomoni l4htee, olemme nyt johtajattomia, mika on todella pelottavaa, koska ei ole ketdan kenen puoleen kaéntya,

Johtajan Iahtemisen takia koettiin pelkoa.

i ketian, joka tukisi meita.” (5.) Henkiloston
"Kaikki ihmiset, joilla oli tietoa siita, kuinka rakenteen piti toimia, lahtivat. Vanhemmat johtajat joko palasivat takaisin Aust- | Koettiin, etté kaikki ihmiset, joilla oli tietoa siita, kuinka rakenteen tulisi toimia, lahtivét. vaintuvuus
raliaan tai lahtivat, tai konsultit [ahtivat, joten sinut jatettiin ilman ketaan, joka olisi todella ymmartanyt kuinka tdman asian
piti toimia " (9)
"Tunnelma sulautuneissa tiimeissé on sekoitus kyynisyytta ja huumoria...paljon aggressiivisia kommentteja. Oikeaa rydp- | Sulautuneissa tiimeissa oli aistittavissa negatiivisuutta ja panikointia, eiké kestokykya
pya tulee. Ei mitdén avoimia konflikteja, mutta pdydan alla haisee...Hermot ovat pinnassa, eika ihmisillé ole kestokykya | vaikuttanut olevan jaljelld, johtuen sulautumisesta.
jalielld ja ihmiset panikoivat. He rajahtavat ja silloin tiedat, etti pitaa olla varuillaan. Joissain paikoissa on romahtamisia, T'j“'haUtU'
min& havaitsin joitain romahtamisia, ja jotkut johtuvat k&ytanndista ja palaavat sulautumiseen ja ndma asiat purkautuvat minen
siitd.” (5.) tilantee-
"Tapa, jolla yrityksemme kohtelee tydntekijoité ja asiakkaitaan on réyhkea...Tama ei ole sulautuminen vaan vallankaap- | Koettiin, etta ei oteta vakavasti, eiké kunnioiteta, vaikka oli tehty hyvaa tyota. seen ja
paus...ja tunnen itseni toisen luokan tydntekijaksi...se on pettymys, luovutus, se on jotenkin vaikea uskoa, etté he eivat vallitseviin
ota meita tydntekij6ita vakavasti, vaikka olemme tehneet todella hyvaa ty6td menneiné vuosina...ja ihmisten arvostus/kun- kaytontoi-
nioitus yleisesti ja tyontekijdiden. Tajuan etté se ei ole kovin korkeaa télla hetkelld.” (5.) hin
"Ei kuunnella ihmisia.” (8.) Koettiin, etté ihmisia ei kuunnella.
"Sulautumisen takia tssa uudessa tehtévassa ei ole mahdollisuuksia kehitykseen, olen hyvin tyytymaton siihen.” (5.) Koettiin tyytymattomyytté, kun uudessa tehtévassa ei ollut mahdollisuuksia kehityk-

seen.
"Aiheet kateuden ja ahneuden ymparillé ovat edelleen todella vahvasti aistittavissa.” (5.) Henkildstdn keskuudessa oli aistittavissa kateutta ja ahneutta.
"Me tehtiin yhteisty6ta ja sijaistettiin, mut sit joku sano &aneen tan, ett tiimit puretaan, niin se on ollut sit sellanen ohjenuora, | Uusien roolien ja tydnjakojen koettiin vaikeuttavan tydntekoa.
ettd kaikki siihen tarttu. Siivous sano ihan suoraan, ettei ne tuu enda meita sijaistaan. Ja musta se on ihan jarkyttavaa
yksin tos keittidssa juosta...Kyl me laitetaan ovet kiinni, jos kouluis&nté on esimerkiksi koulutuksessa. Merkataan vihkoon
tunteja. Mut se on vahan pakkopullaa. Millas sen saa peruttuu. kyl mé kannatan sitd, etta tasta keskuudesta pitais sijaistaa. Heikentynyt
Emma tiid onko se raja se kaksi viikkoa, mut muutaman péivan. Se kaksi viikkoo on kyl aika pitka ja tyls.” (8.) ]
"T&all4 on menty sellaseen systeemiin, ettd ne vaan vahtii. Asenneasia on vialla. Jarjestelma on hyvé, mutta pitdisi saada | Koettiin, ettd henkildstda vahditaan, ja ilmapiirin toivottiin olevan positiivisempi. tybilmapiiri
asiat kaantymaan positiiviseen suuntaan. Duunarikin tekee ty6té paremmin, kun se on mydnteisessé seurassa.” (8.)
"Vuodesta 2004 oltiin omanaan. Sitten puhuttiin suureen daneen, etté jokainen yksikkd tekee vain omansa...en mina siitd | Uusi toimintakulttuuri koettiin negatiivisena, koska se vahensi yhteisty6ta.
tuumannut mitaan, mutta siivouspuoli otti vaan ohjeet heidan paallikéiltaan. Kalustosiirto ei enaa kuulunut siivouspuolelle.
Pojat (siivoojat) istu vaan tupakilla ja nauro, kun piti siirtaa pulpetteja, etta taa ei enad meille kuulu. Meijéan pomo on sanonu
niin. Opalan aikaan kaikki tehtiin kimpassa - -." (8.)
"Oli paljon huolta henkildston keskuudessa...toimistojen siirtdminen...mihin siirretdan, me muutamme sinne, minulle silld | Toimistojen siirtdminen aiheutti huolta.
ei ollut niin vélia. Olin aika avoimin mielin sen suhteen mihin minut siirretaan...ajattelin sen olevan uusi kokemus, mikali
minut siirretdan uusien ihmisten pariin.” (7.) Uusiintiloi-
"ltsekkaasti ajattelin sen olevan epamukavaa, se pakotti minut kulkemaan tdihin kaupungin 1&pi.” Uusi tydmatka aiheutti epdmukavuutta. hin _liittven
Kaikille matka ei kuitenkaan ollut mikdén ongelma: (7.) Y
"Aluksi ainoa huolenaiheeni oli liikkua kahden mailin pa&hén asuinpaikastani paastakseni toihin.” (7.) Uusi tydmatka aiheutti huolta. koetut - on-
"Henkildkohtaisesta ndkokulmasta...minulle oli lieva ongelma, etta jouduin ajamaan kaupungin I&pi...lisaten ainakin tunnin | Uusi pidentynyt tydmatka koettiin ongelmana. gelmat

paivittdiseen tydmatkaani...puoli tuntia aamulla ja puoli tuntia illalla.” (7.)

"Tarpeeksi yksinaiset tilat aiemmin, ja tuntui kuin muuttaisin vield yksinaisempiin tiloihin.” (7.)

Uudet tilat koettiin yksindisina.
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"Uuden rakenteen toteuttamisen aikana tuntui silta, kuin raskausaika olisi yritetty lyhentda yhdeksésté kahteen kuukauteen”
(10)

Uuden rakenteen toteuttaminen koettiin liian nopeaksi.

[Imotettiin vaan, ett& kouluja on 300. Kun sé oot ton alueen palvelupaéllikkd, niin tos on noi sulle. Meilld oli vdhan epéselvaa
tos vuoden vaihteessa, ettd mika on KIHUn rooli kouluissa. Oli se julmettu kiire koko ajan. Aina iltasin, kun mietin, tuntuu, etta

ei oo mitaan valii millaan. Sit ku joku asia paatetaan, niin sit on hirvee kiire - -.” (8.)

Uudet ty6tehtavat-, alueet ja- roolit koettiin epaselvana, ja koettiin, etté asi-

oita jouduttiin tekeméaan kiireella.

"Meilla oli muutamia muutoksia menneisyydessa, eik& koskaan ole aikaa vahvistaa asioita, et voi tulla ammattilaiseksi. Se

menee ymmarryksen alapuolelle." (5.)

Ammatillisuutta heikentavaksi koettiin, kun muutosten toteuttamiseen ei ol-

lut aikaa.

"Se meitd jai kaivelemaan, ettd nimeen vaikuttamiseen sai vaikuttaa vain kolme péivaa. Se tuntu ihan naurettavalta. Ois pitany

jattaa kokonaan pois. Siina oli varmaan joku fiba kdynyt. Se olis pitany tehda vahan toisin.” (8.)

Koettiin negatiivisena, etté organisaation nimeen vaikuttamiseen oli aikaa

vain kolme péivaa.

"Uudet tietokoneohjelmat tuottaa tuskaa. Kahden péivan vélein tulee uusia ohjelmia, paivélla on hassakkaa, ei pése harjoitte-

lemaan. Pitéis olla vahan aikaa harjoitella. Jokaiseen on oma salasana, menee hermot - -.” (8.)

Uudet tietokoneohjelmat koettiin haastavana, eik& niiden opetteluun ollut

riittdvasti aikaa.

Muutosten
liian nopeaksi
koettu

toteuttaminen

"Nama ristiridat kommunikoidun henkiléstostrategian ja sen, mité he todella tekevat valill, ajavat minua hulluksi, se saa minut

niin apeaksi.” (5.)

Kommunikoidun henkildstéstrategian ja tehtyjen toimien valilla koettiin risti-

riitaa.

"Al4 koskaan muuta voittajatiimia. Olette menestyvia emmeké me aio muuttaa mitaan taalla. " (6.)
"Olin myds yksi niistd, jotka tiesivat tulevansa laitetuksi pois. Tasta seurasi tietenkin taysi viha. Miten tdma tyyppi voi heréttaa

ihmisissa toivon tunteita, vaikka toivoa ei ole?! Tamé aiheutti paljon vihaa seka laski motivaatiota.” (6.)

Johtajan ilmoitus siita, ettd mikaan ei muutu koettiin ristiriitaisena sellaisten
keskuudessa, jotka tiesivat tydpaikkojensa olevan vaarassa ja oman osas-

tonsa lopettamisesta.

"Muutamiin kysymyksiin hén vastasi ammattimaisesti, mutta vastaukset eivat olleet konkreettisia eikd ymmarrettavia. Ihmiset | Koettiin, etté johtaja vastasi muutamiin kysymyksiin ammattimaisesti, mutta S;t!il::n ia
tietavat sen, mutta eivét halua myontaa sita. Taalld on uskomattoman huono ilmapiiri. Jarkytyksesta aérimmaiseen vihaan ja | vastaukset eivét olleet ymmarrettévia. .
epatoivoon...oli paljon ihmisid, jotka ovat tyéskennelleet yrityksessa kauan, eika heilla ole mitddn mahdollisuutta Iytad muuta kaytannon
ty6ta” (6. toimien valilla
"Meilla ei ollut kokemusta siitd, mit4 tapahtuu haltuunotossa, joten kun joku kertoo meille, etta kaikki jatkuu samalla tavalla, | Koettiin negatiivisena, kun asioiden kerrottiin jatkuvan samalla tavalla,
viattomuudessamme emme todella ajatelleet sité paljoa ... Kun suuret muutokset tapahtuivat, se oli viela suurempi sokki, eikd | mutta muutokset olivatkin suuria.

se ollutkaan mikaan marginaalinen muutos, se oli valtava muutos.” (4)

"Se oli todella eparehellinen esitys... he sanoivat, etté he eivat aio muuttaa mitdén, mutta jos uskoit, olit todella naiivi... sen piti | Koettiin eparehellisena, kun kerrottiin ettd mitdén ei muuteta, mutta se ei

vain muuttua.” (4.) pitanyt paikkaansa.

"Mielestani tapa, jolla asiat on hoidettu, on kerrassaan kauhistuttava.” (1.) Tapa, jolla asiat hoidettiin, koettiin negatiivisena. Mutos-
"Prosessi oli todella huonosti hoidettu...epéeettista ja epdammattimaista” (1.) Prosessin koettiin olevan huonosti, epaeettisesti ja epdammattimaisesti prosessin

hoidettu.
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"Organisaatiomalli oli just sellainen, kun olin salaa haaveillutkin. Sit tapahtu suuret munaukset. Sivuutettiin taysin koulupuoli,

Koettiin negatiivisena, kun tybtehtévien jakaminen ei ollut mennyt oikeu-

negatiiviseksi

kun valittiin huoltomestareita. Ne syrjaytettiin ihan taysin. Ne oli kaikki valittu jo etukdteen. Taalta lahti moni hyva tyyppi pois. | denmukaisesti ja tasapuolisesti. koettu
Se aiheutti katkeruutta ja eripuraa. Joka nakyy vielakin - -." (8.) foteutustapa
Pikkusen me katottiin, etté entiset KPKlaiset ollaan toisen luokan kansalaisen asemassa. Ei 0o tullu tietoo. Jotkut tilaisuudet oli | Koettiin negatiivisena, kun ei saatu tietoa ja osa tilaisuuksista oli jo mennyt,
menny jo ohi. Kerran oltiin sellas tilaisuudes, kun yksikdnjohtaja sano, etta intra on niin nopee. Mut kun meil ei 0o minkaanlaista | kun niista kuultiin. Tiedotustilaisuudessa todettu kommentti, etta intra on
konetta taalla. (8.) nopea, koetiin ristiriitaisena, koska kaikilla tyopisteilla ei ollut edes tietoko-
netta.
"Toi organisaatiomuutos on prosessina taysin epéonnistunut. Ma en tieda, vaikee sanoo, miké oli tavoite...prosessi oli lian | Organisaatiomuutoksen prosessi koettiin liian pitkéksi ja sekavaksi.
pitkd, aiheutti sekaannusta henkildstdssa...itse lopputulos ei valttamatta ollut huono, siihen olis voinu paatya jo paljon aiem-
minkin - -.” (8.)
"- - Organisaatio ei toiminut kuten oli kertonut, ja ajattelin sen olevan tekopyhaa. (9.) Koettiin negatiivisena, kun organisaatio ei toiminut, kuten oli kertonut. Organisaation

“Ihmiset olivat epailevaisia, ja he tunsivat olonsa petetyiksi. He ajattelivat sen olevan johdon temppu, sielld oli todellakin luotta-
muspula johtoa kohtaan. Se johtui padosin leikkausten naamioinnista herkulliseksi hoivaohjelmaksi, ja se jatti valtavan méaaran
kyynisyytté ja vahensi luottamusta organisaatioon.” (9.)

Peitellyt toimet aiheuttivat epéilyksia ja petetyksi tulemisen tunteita.

epérehelliseksi

koettu toiminta

"lhmiset sanoivat, ettei avoimuutta ole; Emme koskaan tieda kuinka sita arvioidaan. "Se oli pirstaloitunut ja suljettu ovi. Joten
olimme tekemisissa ihmisten kanssa, joilla ei ollut uskoa jarjestelmaan, koska he eivat ymmartaneet sité, he eivat tienneet

kuinka se toimi, eika ollut luottamus siihen, etta mikaan kehittyy." (9.)

Epétietoisuus siita, kuinka jarjestelma toimii ja kehittyy, aiheutti epduskoa
jarjestelmaa kohtaan.

"Olin ajatellut, ettd se on hyva idea...olin yllattynyt...se oli itseasiassa takaisku...minulla oli ihan taysin erilainen késitys siita,

millaista se tulisi olemaan.” (1.)

Koettiin pettymysta siitd, millainen muutoksen tuoma lopputulos oli, suh-

teessa odotuksiin.

Epatietoisuus

prosessista
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TYOHYVINVOINTIA EDISTAVAT TEKIJAT, ALKUPERAISILMAUKSET, PELKISTYKSET, ALALUOKAT JA YLALUOKAT

"Viestinta oli avointa, l&pinakyvaa ja selkedd, aina kas-
votusten. Se auttoi meitd ymmartamaan ja sopeutu-
maan” (2.)

Selkean, avoimen ja kasvotusten tapahtuneen viestinnan koettiin
auttaneen sopeutumisessa.

Yritimme vastata kaikkiin tyontekijiden kysymyksiin ja
epailyihin. Jos emme tienneet vastausta, kerroimme
sen, kun meilld oli tietoa emme salanneet sita heilta.
He arvostivat asennettamme” (2.)

Tydntekijoiden kysymyksiin pyrittiin vastaamaan, ja mikali tietoa ei
ollut sekin kerrottiin avoimesti.

Viestinnan avoimuus

LITE 8

"Tiimi oli taysin sen takana, ja mielesténi se johtui siita,
etta se oli erittdin lapinakyva prosessi eika siella ollut
salattuja aiheita" (9.)

Tyontekijat olivat prosessin takana, koska se oli Iapinakyva, eika ai-
heita salailtu.

"Meilla oli kaikki tyontekijat infossa. Toi oli jo hyva. Jar-
jestettiin niin, ettd kaikki paési. Musta olis hyvé, ettd
tyontekijat kuuntelis asiat omilla korvillaan.” (8.)

Koettiin hyvaksi, etté oli jarjestetty niin, etti kaikki p&ésivat organi-
saation tiedotustilaisuuteen.

Positiiviseksi koettu viestinta

Joo, mé kévin infossa. Se oli antoisa. Kun oli kaikki
omasta puolestaan puhumassa. Kylla tuli aika paljon
paallekkaisyyksia, mutta ei se haittaa. Oli hyva, etta
naki ja itse kuuli koko paketin — ei vain yhden yksikdn
juttuja. On tarke&a, etté koetaan, etta ollaan yhté per-
hetta. Sit kun tallanen tydalue, etta yks on sielld ja toi-
nen taalla, niin on tarkeaa, etta nakee muita...” (8.)

infotilaisuus koettiin antoisana, kun kaikki osapuolet olivat puhu-
massa omasta puolestaan, ja asioista oltiin henkilokohtaisesti kuu-
lemassa.

Mahdollisuus osallistua tiedotustilaisuuk-

siin

"Nythan on ihan eri tavalla tullu tietoa ja ollaan kéyty
palavereilla. Ennen sa olit vaan taalla tdissa. lhan
niinku kaikes muussakin toi tiedottaminen on parantu-
nut.” (8.)

Tietoa saatiin erilaisista palavereista, ja tiedottamisen koettiin pa-
rantuneen.
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"Kun yritys A osti tehtaan ne, jotka halusivat 1&hted, saivat lahted, ja ne, jotka halusivat jaada, saivat
jaéda. Ketdan ei pakotettu. Tydntekijt, jotka olivat olleet jo joitain vuosia yrityksen X palveluksessa,
jatkoivat saaden saman maaran vuosia yrityksessa A. Meille kaikille annettiin mahdollisuus automaat-
tisesti tulla palkatuksi”. (2.)

Tybntekijat saivat mahdollisuuden jatkaa tydsséan, jos halusivat

"Kun aloitimme operaatiomme vakuuttaaksemme tyontekijat, etté tarvitsemme heitd, ja teimme asioita
askel askeleelta, ilman kiiretta...annoimme heille aikaa tutustua meihin” (2.)

Asioita tehtiin rauhassa, ilman kiiretté ja tyéntekijdille annettiin ai-
kaa tutustua uuden organisaation tapoihin ja esimiehiin.

"Ennen muutoksen aloittamista yritimme ymmartaa, millaista johtamistyylia oli kéytetty, mité vélineita ja
menettelytapoja he kayttivat, paattddksemme kuinka voimme parhaiten mukauttaa asiat yrityksen ta-
paan” (2.)

Ennen muutoksen aloittamista perehdyttiin organisaation vanhoihin
toimintatapoihin, ja pyrittiin selvittdmaan paras tapa yrityksen mu-
kauttamiseksi uuden yrityksen tapoihin.

Tydntekijéiden huo-
mioiminen muutos-
prosessissa

"Mielestani yksi tarkeimmista asioista, joka vahensi epavarmuutta, oli yrityksen A keskittyminen ihmisiin
ja se tosiasia, etta asiat todella paranivat” (2.)

Epavarmuutta vahentavaksi asiaksi koettiin ihmisiin keskittyminen
ja se, etta asiat paranivat.

"Olen erityisen onnellinen, koska minua on kuunneltu tietyissa olosuhteissa; Minulla on ollut hyva dia-
logi, ja me etenemme rauhassa ja teemme muutoksia, joissa on jarked.” (3.)

Koettiin positiiviseksi, kun muutokset, joita tehtiin, koettiin jarkeviksi
ja niihin eteneminen suoritettiin rauhassa.

"Siina vaiheessa minulla oli hauskaa, tunsin etté voin saada asioita tapahtumaan, vaikka se olikin
rankkaa." (5.)

Positiivisuutta lisasi tunne siitd, etté asioita voidaan saada tapahtu-
maan.

Positiiviseksi koettu
muutosprosessin to-
teutus ja vaikutus-
mahdollisuudet

"Minulle tdma sulautumien on positiivinen muutos, luodaan uusia asioita, on mainittava asiat, joita haluat
muuttaa parantaakseen meidan tyoprosessiamme.” (5.)

Muutos koettiin positiivisena, kun oli odotus, ettd voidaan luoda uu-
sia asioita, jotka parantavat tyoprosessia.

"Se oli todennakoisesti kuumottavinta aikaa...jolloin todella nautin tydskentelystd, jolloin minulla oli
tunne, etta voin todella vaikuttaa asioihin, mutta se oli kamalan raskas vaihe - ja sitten sinun taytyy
sanoa, efté se oli sen arvoista...ja se ehka sai minut tuntemaan itseni hieman ylpeéksi.” (5.)

Tydsté nauttimista lisési kokemus, etta asioihin voidaan vaikuttaa.
Vaikka tilanne oli raskas, se koettiin sen arvoisena ja siita oltiin yl-
peita.

Omaan ty6hon vai-
kuttaminen

"Oli tilaa luoda uutta osastoa.” (1.)

Tyodntekijéilla oli tilaa luoda uutta osastoa.
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"Namé kaverit (A-johtajat) pitivat sanansa, he auttoivat meité, he investoivat koulutukseen, heihin voi luot-

Uusien johtajien koettiin pitdvan sanansa ja se lisasi luottamusta.

taa” (2.) Luottamuksen
"Minulla oli hyvat suhteet toimitusjohtajaan, joten tunsin hénen olevan rehellinen minua kohtaan" (9.) Suhteet ylinta johtoa kohtaan koettiin hyvaksi, kun esimiehen koetiin ole- [ arvoiseksi ko-
van rehellinen. ettu johtami-
"Hanen johtajuutensa oli vahvaa, koska han onnistui pitdmaan joukkueen yhtenéisena, piti meidat keskit- | Johtaja, joka onnistui pitamaan joukkueen yhtendisend, ja keskittyneena nen
tyneend tavoitteeseemme joukkueena” (9.) tavoitteeseen koettiin hyvéana.
"Olimme kuin mentoreita, ei vain esimiehié/johtajia, koulutimme heitd” (2.) Tyodntekijoité perehdytettiin ja esimiehet toimivat mentoreina.
"George (tehtaan johtaja) ei osoita tietd, han tulee kanssamme, han opettaa matkan varrella” (2.) Johtajaa, joka opasti kadesté pitéen, arvostettiin. dgogéfggz;
He (kaupungln.C tyontekuat) pelkla§|vat. _etta eivat sopeudu ’.“e.'da" (lety__ksen A Kaytaqto!hlmme ja tiu- Uuden yrityksen kaytantéihin sopeutuminen aiheutti pelkoa, joten tydnte- tys
kempaan turvallisuuteen, joten meidén piti ottaa rauhallisemmin ja keskittyd mentoreina toimimiseen, jotka | ........ .
LS . . . ) kijoité tuettiin valmentamalla.
johtivat tietd ja tukivat valmennusta tarjoamalla heille itseluottamusta” (2.)
"Pomoni on myététuntoinen tilanteessani, olen kiitollinen hénesta." (5.) Myétatuntoinen esimies koettiin positiivisena.
Su[autumlsegsa m_L_lk?na olleen osta_]_ayntykseq rplster X kavgll ympari ltehta|ta la ott|__y_hteytta l.<olleg_(?|h|__n Vélittdva ja kuunteleva esimies koettiin positiivisena, ja vaikka monet tyén-
usein kello seitseméaltd aamulla kysyékseen heidan surujaan ja ongelmiaan. Ty6ntekijat rakastivat hanta, tekiiBist irfisanottiin. tama henkilé muistettiin hyvalla
vaikka monet kuitenkin irtisanottiin. Viela nykyaankin ihmiset kysyvat, miten talla kaverilla menee” (6.) ! ' yvata.
Valittava esi-
"Esimies teki minulle aina parhaiten kuten pystyi. Han oli vélittdmasti huolissaan, pystyyko tekemééan asi- | L&hiesimiehen koettiin tehneen aina parhaalla mahdollisella tavalla, ja ol- a tn?i ez &s
alle jotain. Han tiesi, etta olin allapéin, joten mielestani han oli todella avulias." (9.) leen avulias.
"Esimies ilmoitti siita [supistamisesta], han omisti sen, han oli se, joka oli piipussa. Han vaihtoi kalenteriaan o S N - o i
voidakseen tehdé imoituksen tse. Hén halusi olla s, jonka nahtin ajavan sit, hain e halunnut tehd st | J0F12122 1ok kertottoiminnan supistamisesta Penidokontaisest;, anvos
mutta han péatti, etta oli pakko.” (9.) ’
"Vanha pomoni lupasi minulle tdman koulutuksen, ja voin silti tehda sen. Se yllatti minut ja olin hyvin on- | Koettiin positiivisena mahdollisuus paasta koulutukseen, jonka entinen
nellinen. ” (5.) esimies oli luvannut.
"Johtajamme olivat todella hereilla&n huolehtiakseen ihmisista henkilskohtaisesti. Ihmisia autettiin roo- | Koettiin positivisuutta, kun johtajien koettin huolehtivan henkilgkohtai- | Tyonantajan
leissa ja he halusivat turvaa, joten uskon ettd he huolehtivat meista aika hyvin.” (9.) sesti. taholta koettu
kunnioitus
"Ostetun organisaation ylin johto osoitti suurta johtajuutta pystyesséan palaamaan henkilkohtaisesta ti- . - "
. P L o gmn g » Johdon avointa toimintaa arvostettiin.
lanteestaan ja tunnustamaan, etta meilla ei ole varaa toimialana menetta tata taitbamme.” (9.)
Olin helpottunut; esimies oli oikeudenmukainen hanelle.” (5.) Oikeudenmukainen kohtelu aiheutti helpotusta. Oikeudenmu-
o e . kainen esi-
"Esimies halusi tehda oikean minulle, han teki parhaansa sopeuttaakseen minut" (9.) Koettiin tarkeand, etta Iahiesimies halusi tehda olkein ja pyrki sopeuta- mies

maan tilanteeseen.

Positiiviseksi

koettu johta-

minen ja esi-
miestyo
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"Olin todella iloinen sen jélkeen, kun olin mennyt pois, ja se oli erittéin positiivista, ja tunsin tulevaisuu-
teni erittain positiiviseksi ja liittymiseen naiden ihmisten joukkoon, joiden kanssa koen olevani hyvin sa-
mankaltainen, ja kenen kanssa ajattelin, etta olisi mukava tydskennella. Ja ajattelin, ettd voisimme tehda
jotain hienoa.” (3.)

Tulevaisuus koettiin positiivisena, kun paasi liittymaan tydyhtei-
s60n, joka koettiin samankaltaiseksi.

"Keskusteluilla minulle ei koskaan tullut tunnetta, ettd ihmiset (timissa) vastustaisivat toisen tiimin
kanssa integroitumista. Ennemminkin minulle tuli tunne, ettd olemme samassa veneessa, meilla ovat
samat aloitusolosuhteet ja yritetdan kovasti integroitua ja 10ytaé paikka joukkueeseen ... tdma antaa mi-
nulle positiivisen tunteen tulevista asioista.” (5.)

Aloitusolosuhteiden osalta koettiin olevan samassa tilanteessa
toisen yrityksen henkildston kanssa.

"Tapasin muut (tiimin 2) kokouksessa ja itseasiassa sain todella hyvan ensivaikutelman, ja myés halun
pysya yhdessa ja tehda asioita yhdessa.” (5.)

Hyva ensivaikutelma uusista tydkavereista lisasi halua pysya
yhdessé ja tehdé asioita.

"Olemme iloisia voidessamme lopulta yhdistya kumppaniorganisaation tiimiin. Odotan sita." (5.)

Koettiin iloa mahdollisuudesta yhdistya kumppaniorganisaation
tiimiin.

Positiivinen vaikutelma
uusista kollegoista

'Olin erittain vaikuttunut heidan teknisesta asiantuntemuksestaan. Todella vaikuttunut, erittdin vaikuttu-
nut suomalaisista ihmisista. Ajattelen ettd he ovat erittdin korkeasti koulutettuja. Lisaksi mielestani yksi
asia, joka erottui minusta, oli se, etta [ostetussa yrityksessa] tai yleisesti Iso-Britanniassa valitettavasti
kaikki olivat miehia. Mutta niin ei ollut [hankkijayrityksessa]. Suuri osa ihmisisté ja korkean asteen ihmi-
set ovat naisia. Olen erittdin vaikuttunut voimakkaista, alykkaista naisista. Joten olin siita erittain vaikut-
tunut. Minusta se oli todella siistia.” (3.)

Uusien tydkavereiden patevyydesta ja asiantuntemuksesta ol-
tiin vaikuttuneita.

"Kollegoiltani saan tunnustuksen siité, etta olen tehnyt patevan tyén integraatiovaiheen aikana, se saa
minut tuntemaan itseni erittdin hyvéksi ja ehka ylpeaksi." (5.)

Kiitoksen saaminen kollegoilta sai tuntemaan hyvéksi ja ylpe-
aksi.

Kollegoiden arvostaminen
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"Mua oikein hyréilyttaa, kun ajattelen sitd saumatonta yhteisty6ta, mik& meillé on sen rysiksen het-
kella...- - Siks meil on varmaan sairaspoissaolotkin niin pienet. Joskus kesalla oikeen harmittaa, kun
joutuun oleen niin kauan erossa.” (8.)

Koettiin, etta hyva yhteishenki ja toimiva yhteistyé vahentavét
sairauspoissaoloja.

"Joskus kamppailin vanhan johtoryhmén kanssa, joka oli pa&osin myynnin taustalla eiké tuotekehityksen
kannalla. Oli olemassa erilaisia kulttuureja tieteenalojen merkityksesta, ja vietimme suuren osan ajas-
tamme taistellen, kiistellen tietyista asioista, joiden tiesimme, etta pitdisi tapahtua kehityksen kannalta.
Kun menin [hankkivan yrityksen], vakiintuneemman, paljon suuremman kehitysryhmén luo, vietin koko
viikon keskustelemalla kehitysyhteison kanssa ja kaikki sai kannatusta. Oli mukavaa, tiedat [nauraa]”

()

Arvostettiin keskustelevaa yritysilmapiiri ja kehityskulttuuria.

"Jokainen odottaa tulevaisuutta ja toisen tiimin kanssa yhdistymista. Toivomme etta tydskentelykulttuuri
muuttuu paremmaksi sitten.” (5.)

Toisen tiimin kanssa yhdistymista ja uutta tydskentelykulttuuria
odotettiin.

"Olin innoissani muutoksesta samaan aikaan...tunsin ruiskutuksen uutta kulttuuria, tiedathan...meidan
aikamme muuttua.” (7.)

Uusi tydskentelykulttuuri koettiin positiivisena.

"Ennen ku me oltiin taall4, niin kukaan ei huomannut meita. Nyt menndan yhdessa syémaan ja aamupa-
lakin syédaan yhdessa. Ennen ei ndhty osastolaisia, nyt jutellaan ja ndhdaan. Se on kauheen kiva. Yri-
tetdén ettd taa ois meidan yhteinen paikka. Ei olla enaa lukkojen takana.” (8.)

Uuden rakenteen koettiin yhdistaneen henkiléstoa, ja lisdnneen
vuorovaikutusta.

Parempi tydskentelykult-
tuuri

"On vahvempi tunne olla osa tiedekuntaa kuin sen sijaan olla osa koulua” (7.)

Koettiin vahvana olla osa tiedekuntaa, eika osa koulua.

Vahva ammatillinen tunne
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"On perustettu paljon enemman ryhmittymia ja ihmiset vaikuttavat todella arvostavan sita.” (7.)

Arvostettiin sité, ettd oli muodostettu enemman ryhmittymia.

"Luulen ettd kaikki tuntevat olonsa paremmaksi...uskon etta kaikki tuntevat tdmén olevan enemman kor-
keakoulu, yliopistotyyppinen...tunnemme olomme itsevarmemmiksi...uskon etta kayttdydymme parem-
pina tutkijoina. Uskon ettd teemme enemmén tutkimusta, kirjoitamme enemmaén...myétévaikutamme
positiivisemmin Irlannin akatemiaan.” (7.)

Uusien tilojen koettiin olevan enemman ammatillisuutta korosta-
vat ja edistavan tyontekijdiden itsevarmuutta.

“Ei vaikuta minuun...minun tydmatkani ei ole muuttunut koko aikana.” (7.).

Eri paikan ei koettu vaikuttavan, kun tydmatka ei muuttunut.

"Hyva minulle, k&velen toihin.” (7.)

Uusi tydmatka, jonka voi tehda kavellen koettiin positiivisena.

Uusi tydmatka

”Aiemmin herasin aamulla aikaisin, jotta valtyn pahimmalta ruuhkalta. Saan parkkipaikan joka péaiva...se
on paljon jarkevampaé taalla, enemman ihmisia, en tieda kuinka se tapahtuu...taélla on enemmaén tilaa
vapaana, voit tulla vaikka vasta klo. 9.00 ja saat silti paikan.” (7.)

Uudet pyséakdintipaikat koettiin paljon jarkevdmpéna kuin van-
hat.

"Maantieteellinen sijainti on ihanteellinen minulle...paras sijainti, jota olisin voinut toivoa.” (7.)

Uusi maantieteellinen sijainti koettiin ihanteellisena.

"Olin iloinen, kun p&asin muuttamaan pois vanhasta rakennuksesta...koska siella ei ollut miellyttdva
olla. Ei kovin hyvé kaupunginosa.” (7.)

Mahdollisuus paéstad muuttamaan pois vanhasta rakennuksesta
ja kaupunginosasta aiheutti iloa.

Fyysinen sijainti

"Mielestani toisessa paikassa masennuimme...en tajunnut kuinka masentava koko alue oli tyéskennella
ennen kuin kavelin sisaén tdhan kauniiseen uuteen paikkaan...ihmiset tulivat ikd&n kuin vuokra-asun-
nosta asianmukaisesti rakennettuun rakennukseen.” (7.)

Uusi rakennus koettiin kauniina ja asianmukaisena.

"Tilat taalla ovat paljon paremmat, siis sata kertaa paremmat kuin vanhat tilat.” (7.)

Uudet tilat koettiin parempina, kuin vanhat tilat.

"Taalla on paljon enemman keskustelua luento-opiskelijoilla...paljon avointa tilaa...vanhassa rakennuk-
sessa oli paljon kdytavia...joka paikassa...se oli kuin sokkelo, joten piti olla varuillaan, etté ei astu opis-
kelijoiden paalle missa vain he olivatkin.” (7.)

Uusien tilojen koettiin tarjoavan paremmat edellytykset opiskeli-
joille.

Uudet tydskentelytilat

"Pidan rakennuksesta, pidan kaikesta siind, ainoa asia, josta en pida, on se, etta se on niin iso, se on
tuntematon.” (7.)

Uudesta rakennuksesta pidettiin, vaikka toisaalta se tuntui isolta
ja tuntemattomalta.
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"Uskon etta sitoutumisesta tuli todellista, kun he (yrityksen A-johtajat) alkoivat palkata aiem-
min (yrityksen X aikana) irtisanottuja tyontekijoita ja tarjosivat koulutusmahdollisuuksia”. (2.)

Koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen ja irtisanottujen tyontekijoiden
palkkaaminen sitouttivat tyontekijoita.

"Maria tuli A-yhtiésta hallinnoimaan logistiikkaosastoa ja Luis hallintoa. Meilla ei aiemmin ollut
noita paikkoja C-tehtaalla, joten kukaan ei varastanut kenenkaan asemaa. Minusta tuli viralli-
sesti esimies yrityksessa A”. (2.)

Tyotehtavia paivitettiin, eika kukaan tyontekijdista vienyt toisen ase-
maa.

"Uskon etta urakehitys on avautunut aika hienosti suurelle osalle ihmisisté...kasvaa ja kehit-
tya.” (7.)

Muutoksen koettiin lisdavéan urakehitysta ja mahdollisuuksia kasvaa ja
kehittya.

Tydtehtavien
kehitys positiivi-
seen suuntaan.

"He antoivat meille toivoa ja pitivat lupauksensa. He antoivat meille uramahdollisuuksia, tule-
vaisuuden, josta voimme olla ylpeita. Nyt tunnemme itsemme tiimiksi” (2.)

Tydnantajan koettiin pitdvan lupauksensa ja tarjoavan uramahdolli-
suuksia tulevaisuudessa.

"Olen erittdin positiivinen ja innostunut tulevaisuudesta ja asioista, joita voimme tehda." (3.)

Olo koettiin positiiviseksi ja innostuneeksi tulevaisuuden mukanaan
tuomien mahdollisuuksien takia.

"Olen erittdin positiivinen ja jannittynyt tulevaisuuden suhteen ja kaikkien asioiden suhteen,
joita voimme tehd&. Osa johtuu omasta luonteestani. Olen optimistinen ihminen, enka pessi-
mistinen. Joten yleisesti ottaen pyrin nékemaéan asioiden hyvat puolet.” (3.)

Tulevaisuuden mukanaan tuomat mahdollisuudet saivat aikaan innos-
tusta ja positiivisuutta.

Tulevaisuuden
mahdollisuudet

"Mina koin jannitystd menna uuteen rooliin, ja tosiasiassa se oli jannittavaa, todella jannitta-
vaa. kesti aikansa sopeutua siihen ja olen edelleen sopeutumassa, mutta nama 18 kuukautta
ovat olleet kuin vuoristorataa. On tapahtunut paljon jannittavia asioita; on ollut mahtavia ko-
kemuksia; olen tavannut hienoja ihmisia tassa tydssa.” (3.)

Uudet tydroolit koettiin positiivisena, vaikka ne jannittivat ja niihin so-
peutuminen vei aikaa.

Uusi tyorooli
R.OOI" joka minulla oli ja vastuu,_Jonka sain Jokalse_lta tyontgkl!alta, ellgl_paras m ahd_o lisuus, Uudet roolit ja mahdollisuudet saivat aikaan positiivisutta ja kunnioi-
olin todella onnekas saadessani mahdollisuuden, jonka sain ja kunnioitan sité roolia valta- tusta
vasti.” (3.) ’
"Olen tehnyt samankaltaista ty6ta jo pitkan aikaa, ja olin [ostetussa yrityksessa] melko aane- L
kas siita, etté meldan pitaé poistua yr|tyks§sta ja siirtyd eteenpain. E_p _pghnyt mltz.aan tu_Ieva|- Vanha tyd koettin tylsang el siing nahty tulevalsuutta, Tydn siséllon
suutta. En ndhnyt minne se oli menossa, ja olin tylsistynyt. Tein tydténi unessa; se ei ollut muutos

haastavaa, siitd maksettiin hyvin. Se oli kiva ty6, mutta minusta se oli tylsaa.” (3.)

Positiivinen ura- ja
palkkapolitikka seka
koulutusmahdollisuu-

det
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"Minulle hetkena jona sopimus tehtiin, alkoi uusi roolini...kaksi paivaa uudessa tyossé ja olin
Intiassa pitdmasséa seminaaria 200:lle ihmiselle, ja se oli jotain mita en ollut koskaan tehnyt,
joten ensivaikutelma oli minulle, ettd wow. Tdma on jotain erilaista, tdma on jannittavaal” (3.)

Uudet ty6tehtavat koettiin jannittavina.

"Reagoin myonteisesti uuteen maksupolitikkaan. Minusta se on oikeudenmukainen/reilu. "
(5)

Uusi maksupolitikka koettiin oikeudenmukaisena ja reiluna.

Uusi palkkapolitiikka on todellinen ilo. (5.)

Uusi palkkapolitiikka koettiin positiivisena.

Uusi palkkapo-
litiikka

108




