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TIVISTELMA

Tama opinnaytetyt kéasittelee fuusiota muutoksena. Tyon tarkoituksena on selvit-
té&, miten fuusiot koetaan case-yrityksen henkil6ston keskuudessa. Lisdks tydssa
kasitelldan case-yrityksen fuusioiden vaiheet lyhyesti ja vaikutukset taloushallin-
toon. Tyon case-yrityksend on FABA Palvelu Osuuskunta. Opinnéytetyo liittyy
case-yrityksen kahteen kotimaiseen fuusioprosessiin, jotka sijoittuvat vuoden 2009
loppupuoléelle.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kéasitelléan fuusiota, osuuskuntaa, osuuskunnan
sulautumista, muutosprosessia sekéa henkildstoa muutoksessa eri teorioiden pohjal-
ta. Teoriaosuuden léhdeaineisto koostuu alan kirjalisuudesta ja internet-
materiaalista. Empiirinen aineisto on kerétty padasiassa kyselylomaketutkimuksena.
Tyon empiirisen osuuden aineistoa on téydennetty vapaamuotoisella haastattelulla
ja havainnoinnilla.

Empiirinen osuus koostuu FABA Palvelu Osuuskunnalle tehdysta tutkimuksesta,
jossa ratkaistaan tutkimusongelma seké tuodaan esille tiivistettyna yhteenvetona
henkil6ston aitoja henkildkohtaisia ndkemyksid fuusioprosesseihin liittyen ja johto-
padtokset tehdddn niiden perusteella.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etté tutkimukseen osallistuneet koke-
vat, ettd heidan tyoyhteisbnsa toimii hyvin yhdessa myds muutostilanteissaja” me-
hengen” koetaan vahvistuneen. Tosin tutkimuksesta ilmenee, etta”tiimi” on toimi-
nut hyvin jo aikaisemminkin ennen fuusioprosessgja. Liséks voi todeta, etté tutki-
mukseen osallistuneet suhtautuvat fuusioihin avoimesti, niin kuin tahan tutkimuk-

seenkin.

Avainsanat: fuusio, osuuskunta, muutos, henkil9sto
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ABSTRACT

The subject of this thesis examinesis to merger for change. The main objective of
this study is to find out how personnel experience mergers in the case company.
Also this study comprise case-company's periods of mergers and effects to the
financial management. The case company of thisthessis FABA Service Coop.
This thesis examines is connected to the case company's two domestic merger
process and mergers take place in the end of the year 20009.

The theoretica part of the study focuses on merger, cooperative, merger of the
cooperative, change process and personnel in the process of change based on dif-
ferent theories. Source material for the theory section consist of literature related
to the field of study and the Internet. Questionnaire was the main method used to
collect material for the empirical part of the study. Other methods were discussions
and observations.

The empirical part of the study consists of the study made for FABA Service
Coop.The main objective is to examine the problem of the study, bring forward the
summary of personnel individual views on merger processes and make a conclu-
son.

The research results show that personnel who has been taken part of this study fedl
that they work very good together in change processes. Also they fedl quit strong
together and the study show that personnel of the case-company is very co-
operation. But also they have been co-operated before. Indeed personnel take an
attitude open minds to mergers and to this study as well.

Key words. merger, cooperative, change, personnel
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Fuusio on muutoksena omanlaisensa. Fuusion lahtokohtana on yleensa uuden kult-
tuurin ja organisaation perustaminen. Tarkoitus el niink&an ole vanhan organisaati-
on parantaminen tai kehittaminen. Fuusio luokitellaan sellaiseks muutokseksi, jos-
sa ison muutoksen kokee toinen, mutta toinen osapuoli el sité valttamétta koe.
Fuusion my6ta yrityskoko yleensa aina kasvaa. Y rityskoon kasvu pakottaa mietti-
ma&an, voidaanko vanhoilla toimintamalleilla jatkaa vai onko parempi luoda koko-
naan uudet toimintamallit. Muutos tarjoaa myds positiivisen mahdollisuuden henki-
[6st6n motivoimiseen ja Sitouttamiseen. Y rityksen henkil6st6 voidaan ottaa mukaan
rakentamaan kokonaan uutta yhteista toimintamallia (Mattila 2007, 217; Roman

2007.)

Anneli Valpolan (2004) mukaan viis erilaista organisaatioiden yhdistymisen muo-

toa helpoimmasta vaikeimpaan ovat:

1) Organisaatioiden hallinnollinen yhdistyminen
2) Erilasten kulttuurien yhdistyminen

3) Yrityskaupat jafuusiot

4) Kustannussadstot ja henkilbstévahennykset

5) Uuden yrityksen perustaminen

(Mattila 2007, 217)

Y rityksissa toteutetaan jatkuvasti erilaisa muutosprojekteja. Tosiasia on, etta ym-
pardivan maailman muuttuessa yrityksilta vaaditaan rohkeutta, mukautumiskykya
jajoustavuutta. Rakenteelliset muutokset, joita ovat esimerkiks hierarkioiden pur-
kaminen, fuusiot, organisaatioiden keventdminen seka yrityssaneeraukset kuuluvat

jareagointiherkkyys (Lansisalmi 1995, 7.)



Muutoksia voidaan perustella myds uusilla kumppanuuksilla, sisdisten ja ulkoisten
pavelujen digitalisoinnilla, uudella kommunikointiteknologialla tai yhteiskuntavas-
tuun ja kestévan kehityksen vaatimuksilla (Stenvall & Virtanen 2007, 19).

Y hdistymisvaihe on aina haaste. Oli sitten kysymyksessa yrityskauppa, yrityksen eri
osastojen uudelleenorganisointi tai fuusio (Erkkila & Valpola 2005, 9). Y hdistymi-
din jayritygarjestelyihin vaikuttavat useat eri lait, joten vaaditaan suunnittelua ja
valvontaa. Fuusioiden kohdalla voidaan todeta, ett& niiden suunnittelua kuvaavat
parhaiten sanat monimuotoinen ja haastava (Immonen 2008, 16.) Y hdistymisten
haasteellisuutta lisdavét esimerkiks seuraavat seikat: organisaatioiden koko, talou-
dellinen asema, fyysinen sijainti sek& niiden henkiloston asenteet tai mahdollinen

kielteinen suhtautuminen (Mattila 2007, 217).

Helkkila Titi vaitteli syksylla 1998 tohtoriks tutkimuksellaan ” Muutosmyrsky —
Pankkifuusio tyontekijoiden kokemuksena.” Tutkimuksessa kasitell&an kahden
Meritan konttorin syntyvaiheita. Heikkilan tutkimuksessa perehdytéén tarkastele-
maan sitd, miten tyontekijat kokivat pankkifuusion ja millaisia vaiheita siind heidéan
mielestdan oli. Tutkimus tehtiin inhimillisestd nékdkulmasta, joka tarkoittaa, etta
pankkifuusiota l&hestytéén henkildiden kautta. Tutkimuksen mukaan fuusioprosessi
oli monille pankkilaisille raskas. Heikkildn mukaan henkildsto tarvitsee fuusion
alkuvaiheessa ainoastaan kahta asiaa ja ndméa asiat ovat: tieto jatoivo (Psycocenter
2009.)

Turun kauppakorkeakoulun KTT Erkki V uorenmaa puolestaan on perehtynyt yri-
tysfuusioiden problematiikkaan. Integraatioprosess on hanen mielestéén fuusion
haastavin vaihe. Integraatioprosess tarkoittaa téssa yhteydessa yhdistymisproses-
sia. Vuorenmaan mielesta yhdistymiseen tulis varata riittéavasti ailkaa ja yhdistami-
sesta tulisikin tehda suunnitelmallinen. Han myds korostaa kahden yhdistyvan yri-
tyksen keskusteluyhteyden tarkeytta V uorenmaa nékee yhdistymisen suurena
mahdollisuutena yrityksille ja yhdistymisvaiheen aikana, jolloin on hyva toteuttaa
muitakin muutosprojekteja, joita el ehka muutoin tulis toteutettua (Matikainen
2009.)



1.2 OpinndytetyOn tavoite, tutkimusongelmajaraaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten fuusiot koetaan case-yrityksen henki-
[6ston keskuudessa. Tutkimuksen tarkastelu tapahtuu henkildston nédkokulmasta.

Lisaks tyossa kasitellaan lyhyesti case-yrityksen fuusioiden vaiheet ja vaikutukset
taloushallintoon.

Opinnaytetyo liittyy kahteen case-yrityksen kotimaiseen fuusioon, jotka gjoittuvat
vuoden 2009 loppupuolelle. Case-yrityksena tutkimuksessa on FABA Palvelu
Osuuskunta. Téata tutkimusta ei tehda toimeksiantona, vaan aihe méaraytyi oman

kiinnostukseni mukaan.

Tutkimusongelma voidaan tiivistéa seuraavasti:

e Miten henkil6sto kokee fuusiot?

Tutkimus rgjataan koskemaan vain yhta FABA Palvelu Osuuskunnan toimipistetta
jatutkimusmateriaali jaetaan tdman toimipisteen kahdeksalle henkilolle. Liséks

tutkimus rajataan koskemaan kahta vuoden 2009 aikana tapahtuvaa fuusiota.

1.3 Tutkimusmenetelmét

Opinndytetyon tutkimusmenetelméana kaytetdan kvalitatiivista i laadullista tutki-
musta. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana ihmiset asettavat kysymyksia ja
tulkitsevat asioita omasta nakokulmastaan silla ymmarrykselld, joka heilla on. Laa-
dullisessa tutkimuksessa on tavoitteena todellisen eldman kuvaaminen mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti ja aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilan-
teissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan my6s |0ytaméan tai paljastamaan
tosiasoita, kuin todentaa jo olemassa olevia (Hirsijérvi, Remes & Sgjavaara 2009,
160 - 161.)



Kvalitatiivinen tutkimus auttaa myds ymméartamaan tutkimuskohdetta ja selitté-
maan kayttaytymisen tai padtosten syitd. Tilastolliset yleistykset eivét ole tyypillista
laadulliselle tutkimukselle, mutta selvittamalla esimerkiksi tutkimuksen kohderyh-
man arvot ja asenteet tai tarpeet ja odotukset saadaan tarpeellista tietoa. Kvalitatii-
visen tutkimuksen hy6tyna on, ettd sen avulla voidaan antaa virikkeitd myos erilai-
sille jatkotutkimuksille (Heikkila 1998, 16.)

Tutkimus toteutetaan case- eli tapaustutkimuksena. Saarela-Kinnusen ja Eskolan
(2007) mukaan tapaustutkimuksessa ollaan kiinnostuneita yksittaisesta tapauksesta
tal pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tutkimuskohteeksi ta-
paustutkimuksessa voidaan valita esmerkiks vain yks henkild, yks kylatai yks
organisaatio, josta pyritéén tuottamaan mahdollismman paljon intensiivisté tietoa.
Syrjdlaja Nurminen (1988) kuvailevat tapaustutkimusta seuraavalla tavalla: mu-
kautuvainen, vuorovaikutteinen, luonnollinen seka sille on ominaista yksiléllistami-
nen (Aatola & Valli 2007, 184 - 185)

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettatietoa kerétaén useilla eri menetelmilla
Tiedonkeruumenetelmia ovat mm. haastattelut, havainnointi ja dokumenttien tut-
kiminen (Hirsijérvi, Remes & Sgavaara 2009, 134 - 135.)

Empiirisen osuuden aineisto on kerétty padasiassa kyselylomaketutkimuksena, joka
koostuu avoimista kysymyksista. Lisamateriaalia aineistoon on saatu vapaamuotoi-
sena keskusteluna toteutetusta haastattelusta case-yrityksen talouspdallikon kanssa
etta havainnoinnin avulla. Tutkimuksen teoriaosuuden |&hdeaineisto pohjautuu alan

kirjalisuuteen, erilaisiin artikkeleihin jainternetiin.

Kysely- ja haastattel ututkimusten olennaisena osatekijéna pidetéén kyselylomaket-
ta. Hyvan tutkimusomakkeen tulisi olla selked ja diisti. Tekstin ja kysymysten tulisi
olla aseteltuja ja vastausohjeiden pitéis olla selkedt, Kysymykset olisi hyva ryhmi-
tella kokonaisuuksiks ja kokonaisuuksilla tulisi olla selkeét otsikot. Helpot kysy-
mykset kannattaa sijoittaa alkuun. Lomakkeen pituuteen kannattaa myos kiinnittda
huomiota, se e sais ollaliian pitkd. Vastauksille on myo6s varattava tarpeeks tilaa
(Heikkila 2004, 48 - 49.)



Kvalitatiivisen tutkimuksen kyselylomakkeessa kéytetdan padasiassa avoimia ky-
symyksid. Avoimet kysymykset ovat yleensa helppoja laatia, mutta ne saattavat
houkutella vastaamatta jéttamiseen. Omat haasteensa on my6s kysymysomakkei-
den késittelyssa. Lomakkeet ovat tyolaita kéasitella seka vastausten luokittelu voi
ollavaikeaa. Toisaalta, avoimien kysymyksien etuna voidaan pitda sitg, ettd vasta
ukset voivat tuottaa ideoita, joita el etukéteen osattu edes odottaa (Heikkila 2004,
49.)

Henkilokohtaisessa haastattel ussa haastattelija ja haastateltava ovat suorassa vuo-
rovaikutuksessa toistensa kanssa. Haastattelu on aina vapaaehtoinen ja opinnéyte-
tydssa tutkimuksen tekija eli opiskelija suorittaa yleensi itse kaikki haastattelut.
Haastattelu on menetelména joustava seka vaivaton haastateltavalle (Heilkkila
2004, 68.)

Havainnointi aineistonkerdyksen menetelmana tieteessa el ole Gronforsin (2007)
mukaan olennaisesti erityyppista kuin arkiel@méssa tekemamme havainnointi. Tie-
teessa kuitenkin havainnointia ohjaa gjattelu ja se, miten ja mita havainnoidaan
(Adltola & Valli 2007, 151.)

1.4 Opinndytetydn rakenne

Opinndytetydn ensmmainen luku on johdatus opinndytetydn aiheeseen. Luvussa
esitelléan fuusio ja muutos yleisesti seké selvennetdan tutkimuksen tavoitteet, tut-
kimusongelma, kaytettavéat tutkimusmenetelmét seka tutkimuksen rakenne. En-

simmaisessd luvussa suoritetaan liséks opinndytetydn aiheen rgjaus.

Tutkimuksen toisessa luvussa esitelléan fuusion méaritelmg, erilaisia fuusion ilme-
nemismuotoja, fuusion onnistumisen vaatimat toimenpiteet seka fuusiotilanteessa
mahdollisesti esiintyvét ongelmat seka osuuskunnan padapiirteet ja osuuskunnan

sulautuminen.



Tutkimuksen kolmannessa luvussa perehdytéén muutokseen prosessina seka muu-
toksen aikakasitykseen. Tutkimuksen neljannessa luvussa tarkastellaan henkilston
muutoksen kokemista seka muutoksen aiheuttamia tunteita ja muutoksen vaikutus-

ta tyohyvinvointiin.

Tutkimuksen viidennessa luvussa kerrotaan opinndytetyon empiirinen osuus. Empi-
riaosuudessa keskitytdan case-yritykseen ja siella tehtyyn tutkimukseen fuusioiden
merkityksesté. Tutkimuksen viimeisena lukuna on yhteenveto koko opinnédytetyos-

ta. Opinnadytetydn rakenne on kuvattu seuraavaan kuvioon 1.
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2 OSUUSKUNNAN FUUSIOITUMINEN

2.1 Fuusion maaritelma

Fuusiosta kdytetaan erilaisia médaritelmid, mutta usein niillé tarkoitetaan samaa asi-
aa. Immosen mukaan (2008, 2 - 3) erilaisia yrityskauppoja (yritysostoja) pidetéén
k&ytannossa usein yritygérjestelyind. Arkikielessa yrityskauppoihin yhdistetéan
kasite sulautuminen eli fuusio. Taloin tarkoitetaan puhekielessa esiintyvia kasitteita
"mergers and acquisitions’ (M & A) tal "mergers and takeovers.” Taloudellisessa
kielenkaytdssa voidaan puhua myés M & A -kaupoistatai

-operaatioista. IImausta k&ytetddn myos niin, etté se kattaa sekéa oikeudellisen su-
lautumisen ettd yrityskaupan. Sulautumisella tarkoitetaan oikeudellista ja yhteisola-
kien sééntelemaa hyvin tiukkargaista menettelyd. Menettelyn tarkoituksena on, etté
kaks tal useampia yhteisoja yhdistetdan niin, etté sulautuva yhteisd samalla pur-
kautuu (mm. OYL 16:2).

Valpolan (2004, 209) mé&aritelma fuusiosta on seuraavanlainen: Fuusio €li merger
on sellainen tilanne, jossa kaks tai useampi yritys lopettavat itsensa itsenaisind yri-
tyksind. Fuusiossa muodostetaan yhteisymmarryksessa uus yritys. Talatarkoite-

taan kahden tasavertaisen yrityksen yhdistymista.

Fuusiot voidaan myos jaotella neljdan eri luokkaan. Tall6in puhutaan Walterin
(1985) mukaan vertikaalisesta fuusiosta, horisontaalisesta fuusiosta, samankeski-
sesta fuusiosta ja ryvasfuusiosta (Lansisaimi 1995, 38.)

Vertikaalinen fuusio téhtda yleensa riippuvuuksien ja kulujen vahentdmiseen. Suu-
rin muutos vertikaalisessa fuusiossa on kontrollin siirtyminen myyjayhtiésta emo-
organisaatioon ja sen yrityskulttuuria leimaa pit&ytyminen; innovatiivisuuden ja
joustavan sopeutumisen sijaan. Horisontaalisessa fuusiossa kaks yritysta yhdistyy
tuottaen identtisid tuotteita ja toiminta tapahtuu samoillatal eri markkinoilla. Ho-
risontaalinen fuusio taht&a toimintojen vakiinnuttamiseen ja térkein organisaatiota-

son tavoite on yhdistéa yritysten samankaltaisuudet (Lansisalmi 1995, 38.)



Samankeskisessa fuusiossa kaks yritysta yhdistyy ja ne tuottavat hyvin samankal-
taisatuotteita. Siind emoyhtion edustajat pyrkivét analysoimaan tytaryhtion taidot
javoimavarat tarkasti. Ryvasfuusiossa kahdella yhdistyvalla yrityksella ei ole kay-
tanndssa mitddn yhteistd. Ryvasfuusio on kaikkein hyvantahtoisin fuusio, jossa

paapaino on taloudellisessa suoriutumisessa (Lansisalmi 1995, 39.)

2.2 Organisaatiokulttuurin fuusiomalli

Organisaatiokulttuuri mééritelld8n vahvaks, piilevéks ja usein se on tiedostamaton
sarja voimia, joka ndkyy kaikessa toiminnassa. Kulttuuri méérittda ryhmé- ja yksi-

|okayttaytymist, kasitystapoja, ajatusmallejaja arvoja. Kulttuuriset elementit méé-
rittavéat suurelta osin myos toimintatapoja, pddmadria ja strategiaa. Jos organisaati-
oista halutaan tehokkaampia ja toimivampia, taytyy ensin ymmartaa kulttuurin rooli

organisaatioiden elamassa (Schein 1999, 29.)

Kulttuuria e kannata koskaan gjatella liian yksinkertaisesti, koska kulttuuri ilmenee
uselllatasoilla. Tasté johtuen olis hyva ymmartaa ja hallita tasojen eri syvyyksia
Jollakin kulttuurin tasolla on perusteltua sanoa, etté kulttuuri on ”tapa tehda asioita
yrityksessd’ tai kulttuuri on ”yrityksen ilmapiiri.” Organisaatiokulttuurin eri tasoja

ovat:

o artefaktit
e ilmaistut arvot

e perusoletukset

Artefaktit tarkoittavat organisaation eri rakenteitaja prosessgja. Ilmaistut arvot
taas tarkoittavat organisaation filosofiaa, péaméaria ja strategioita. Perusoletukset
ovat tunteita, uskomuksia, kasityksia ja gjatuksia. Pohjimmaiset perusoletukset
ovat organisaation arvojen ja toiminnan l&htokohta. Edella mainitut kolme kulttuu-
rin tasoa voivat ilmeté organisaatiossa hyvin nékyvasti tai hyvin nakyméttomasti ja
aanettdmasti (Schein 1999, 31.)



Fuusiossa tapahtuvan yhdistymistilanteen vuoks yrityksen henkil6sto voi tarkastel-
la yrityksensé kulttuuria, vaikka he elvét tekis sitd normaalisti. Tarkastelun myéta
tullaan tietoisiks tavoista, jotka erottavat kahden eri kulttuurin tavat toimia. Kult-

tuurien erilaisuus paljastuu kuitenkin yleensa vasta vahitellen (Roman 2007.)

Navahandi ja Malekzadeh (1988) ovat tarkastelleet eri kulttuurien yhteensulautu-
misen vaiheita ja kulttuuriantropologiassa kahden kulttuurin yhteensulautumisesta
ké&ytetadn nimitystd akkulturaatio. Kulttuuriantropologialla tarkoitetaan sellaista
ihmista koskevaa tiedettd, joka tutkii ihmista kulttuurimme yhteiskunnallisena olen-
tapahtuu kahden eri kulttuurin elementtien yhdistyessa toisiinsa. Navahandi jaMa-
lekzadeh (1988) ovat luoneet fuusiomallin, jossa akkulturaatioprosessissa eli kah-
den organisaatiokulttuurin yhdistymisessd voidaan havaita nelja erilaista yhteis-
elonmuotoa. Nama muodot ovat nimeltdan integraatio, assimilaatio, eristéytyminen
jadekulturaatio (Lansisalmi 1995, 44.)

Integraatio tarkoittaa tassa yhteydesss, ettd kaks kulttuuria yhdistyy rakenteellises-
ti, sdilyttéen kuitenkin oman kulturaalisen riippumattomuutensa, yksilollisyytensa ja
identiteettinsd. Tamankaltaisten fuusioiden ominaispiirteena on, etta kaks yritysta
ikdan kuin eléé rauhallisesti rinnakkain; séilyttéen omat arvo- ja uskomugérjestel-
mansa muuttumattomina. Integraatio on mahdollista vain, jos molemmat yritykset

suovat toisilleen edella mainittuja vapauksia (Lansisalmi 1995, 44.)

Assimilaatio tarkoittaa, ettd toisen fuusioituvan yrityksen jasenet haluavat hautada-
tavanhat toimintatapansa ja kulttuurinsa seka ovat valmiita omaksumaan fuusion
toisen osapuolen organisaatiokulttuurin. Assimilaatiossa toinen organisaatiokult-
tuuri vaistyy toisen tieltéa vapaaehtoisesti ja sen olemassaolo lakkaa (Lansisalmi
1995, 44.)

Eristéytyminen tarkoittaa, etta eristéytymisté ilmenee niissa yrityksissa, jotka on
vallattu vihamielisesti. Eristdytymiselle on ominaista, etta vallattu yritys el suostu

luopumaan omasta kulttuuristaan ja kieltdytyy mukautumasta milldan tavalla emo-
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organisaatioon. Y leensa tamankaltaiset fuusiot ovat vaikeita hallita ja kivuliaita
(Lénsisalmi 1995, 46.)

Dekulturaatio tarkoittaa, etta tietyn kulttuurin jésenet menettavat kosketuksen fuu-
sion toiseen osapuoleen sekd omaan ryhméansa. Fuusioituneiden yritysten jasenet
eivat tunne kuuluvansa mihink&an organisaatiokulttuuriin. Ei haluta sdilyttéé omaa
vanhaa kulttuuria eik& mydsk&an sulautua fuusion toisen osapuolen kulttuuriin
(Lansisalmi 1995, 46.)

Berryn (1993) mukaan dekulturaatioon liittyy kiintedsti akkulturaatiostress, joka
tarkoittaa vieraantumisen, identiteetin menetyksen ja hAmmennyksen tunteita. N&

ma tunteet voivat ilmetd yksilo- tai koko tyoyhteison tasolla (Lansisalmi 1995, 46.)

Y htelsymmarryksessa tapahtuva kahden organisaatiokulttuurin yhdistyminen fuu-
siotilanteessa alentaa yhdistymistilanteen aiheuttamaa stressié ja muutosten synnyt-
tamaa vastarintaa. Taloin yhdistyminen tapahtuu helpommin. Jos taas kaksi eri
organisaatiokulttuuria elvét pdadse yhteilsymmarrykseen yhteisen toiminnan periaat-

teista niin se aiheuttaa osaltaan konfliktga jaristiriitoja (Lansisalmi 1995, 47.)

2.3 Fuusion onnistuminen ja mahdolliset ongelmat

Y rityskulttuuri, motivaatio, osaaminen ja sitoutuminen ovat fuusion onnistumisen
kannalta merkittévid asioita. Toiseen toimintakulttuuriin ja johtamismalleihin siir-

tyminen on myos tehtava riittavan nopeasti. (Mercuri Urval 2009.)

Kaikkein helpoimmin fuusioituminen tapahtuu silloin, kun molemmat fuusion osa-
puolet gattelevat samalla tavalla siitd, minkdaisen yhteiselon muodon he haluavat
muodostaa (L ansisalmi 1995, 47). On muistettava, etta parhaimmillaan fuusion
lopputuloksena on toimiva ja innovatiivinen tyoyhteisd, jossa erilaisuudet voidaan
nahda rikkautena (Pahkin 2000.)
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Erkkila ja Valpola (2006, 26) puolestaan korostavat alla lueteltavia yksityiskohtia,
jotka kannattaa [&pikayda perusteellisesti omistgjien kesken ennen fuusion toteut-
tamista. Menettelytavalla luodaan perusta menestykselliselle yhdistymiselle. Sopija-

osapuolten tulis olla yksimielisd esmerkiks seuraavista asioista:

e omistuksen jakautumisesta

e mikaon strategia, taloudellinen suunta ja paamaaré

e rooleista, oikeuksista ja velvoitteista koskien kumppaneita
e valtuuksista, vastuista ja johtgjuudesta

e miten hoidetaan yrityksen jatkuvuuden turvaaminen

o Kkonfliktien ja erimielisyyksien kasittelytavoista

Mercuri Urval (2009) on luonut ohjeistuksia, joita noudattamalla edistetéén fuusion
onnistumista. Ohjeistukset voidaan nimeté& fuusion onnistumisen varmistagjiks ja
asettaminen ja niiden saavuttamisen seuraaminen, oikeiden henkilGiden sitouttami-
nen, riittavien resurssien varmistaminen, lupauksien pitéminen ja luottamuksen

vahvistaminen.

Krupar & Krupar (1988) tuovat esille fuusioitumisen yhteydessa mahdollisena yh-
tend ongelmana syntyvét konfliktit. Konfliktit ovat mahdollisia, koska yhdistymisen
my6té syntyva uus organisaatio joutuu yhdistelemaan ristiriitaisia arvoja, roolgja
seka rakenteita. Kaikki henkil6st66n kuuluvat, jotka ovat muutoksessa mukana,
joutuvat méarittelemaan roolinsa uudelleen. Lisaks joudutaan luomaan uusia pa&
maari& seka tulkitsemaan asetetut vaatimukset uudella tavalla (Lansisaimi 1995,
40.)

Ongelmia saattavat aiheuttaa myds henkil6ston jasenten kilpailu tyotehtavista, ar-
vovallasta tal tyoskentely yhteensopimattomien jarjestelmien ja niiden yhdistamisen
kanssa (Karlof & Lovingsson 2004, 368.)
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Moilanen (1993) on tutkinut fuusion vaikutuksia esmiestoimintaan eraéssa suoma-
laissomisteisessa palvelualan yritysketjussa. Ongelmallisks esmiehet kokivat rooli-
ristiriidat tydssaén. Ongelmia aiheutti myos, etta tydyksikoiden sosiaalisen toimin-
takyvyn vaheneminen. Taméa ilmeni puoli vuotta fuusiosta ilmoittamisen jakeen.
Esmiesten mukaan ongelmia oli tullut esiin myds johtamisessa. Johtamisongelmat
tulivat esille delegointivaikeuksina seka rigtiriitatilanteissa toimimisessa. Fuusioti-
lanne koettiin myos tutkinnan kohteena olevassa yrityksessa stressitekijaksi, johon
el voinut itse vaikuttaa. Lisaks gjateltiin, ettd fuusio liséis epavarmuutta tulevai-
suuden suhteen ja sen peléttiin tuovan mukanaan kielteisia paatoksia (L ansisalmi
1995, 42.)

Mattilan (2007, 18) mukaan fuusiomuutoksen ongelmat ja konfliktit yll&ttavat kui-
tenkin tutkijat, yritygohdon ja konsultit kerta toisensa jadlkeen. Epavarmana koettu
tilanne tuo pintaan monenlaisia organisaatioiden pohjavirtoja, jolloin toimintatyylit
korostuvat eri yksildiden seké tydyhteisdjen vailla. Fuusion aiheuttamat vaikutuk-
set voidaan kokea hankaliksikin kasvuprosesseiks, jossa molemmat yritykset aina
menettavét jotakin jajoutuvat omaksumaan samallajotakin uutta (Lansisalmi
1995,47.)

2.4 Osuuskunnan paapiirteet

Osuuskunta on osakeyhtion ohella keskeisin yritysmuoto Suomessa. Liikevaihto ja
henkil6ston méaré ovat keskiméaarin suuremmat osuuskunnissa kuin osakeyhtioissa
(M&honen & Villa 2006, 2.)

Tronberg ja Riikonen (2009) ovat tehneet tutkimukset nimelt&an ” Osuuskuntien
uudet mahdollisuudet.” Tutkimuksen mukaan osuuskunta on tyoviihtyvyyden ja
hyvinvoinnin kannalta hyva tyopaikka. Osuuskunnat koettiin myos innovatiivisks
organisaatioiksi. Tutkimukseen vastanneiden mukaan oma osaaminen ja sen kehit-
taminen hyvan tyoyhteison ohella olivat vastagjille tarkeita tekijoita. Tutkimukseen
osallistui 45 osuuskunnan jasenta ja se oli kohdistettu henkilostbomisteisille osuus-

kunnille.
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Voimassa oleva osuuskuntalaki on tullut voimaan 1.1.2002. Osuuskuntalakiin on
tehty vain vahaisia muutoksia sen voimaan tultua. Muutokset eivét kuitenkaan ole
vaikuttaneet lain rakenteeseen. Osuuskuntalakia séadettéessi esikuvana oli osake-
yhtidlaki vuodelta 1978. Osuuskuntalain sédtamisen taustalla oli ensinndkin tarve
Saattaa osuuskuntien toimintaedellytykset yritystoiminnan vaatimusten mukaisiksi.
Toiseks tavoiteltiin osuuskunnan parempaa soveltuvuutta pienyritystoimintaan.
Lailla pyrittiin lisdks helpottamaan osuuskunnan perustamista ja halintoa, edistéd-
m&an oman padoman ehtoista varainhankintaa seka lisédméan tahdonvaltaisuutta.
OKL 2:5:s54 on sa&&detty osuuskunnan sdantojen véahimmaéissisatod. Sd&annds on
luonteeltaan pakottava. Osuuskunnan sé&nndissa on mainittava osuuskunnan toi-
minimi, tilikausi, kotipaikkana oleva Suomen kunta, toimiala, osuuden nimellisarvo

sekda sen suorittamisaika ja -tapa (Mahonen & Villa 2006, 3, 13.)

Osuuskunnan tarkoitus on maaritelty laissa. Osuuskunnan tarkoituksena on sen
jaseniston elinkeinon tai taloudenpidon tukeminen harjoittamalla taloudellista toi-
mintaa (OKL 1:2.1). Osuuskunta voi tukea jasenten elinkeinoa tai taloudenpitoa eri
tavoin. Jasenet voivat mahdollisesti ostaa osuuskunnalta tuotteita tai palveluita
muita edullissmmalla hinnalla. Osuuskunta voi my6s tukea jasenten omien tuottel-
dentai palveluiden myyntid. Osuuskunnan séanndissa voidaan méarata, ettd osuus-
kunnan palveluja voidaan tarjota myds muille kuin osuuskunnan jasenille. S&8nn6s
tekee mahdolliseks sen, etté osuuskunta voi toimia vapaasti kaupallisena yritykse-
né ilman, ettd osuuskunnan jasenyys rajoittais sen asiakkaiden méaréd. Osuuskun-
nan tarkoitus voi olla my0s aatteellisen tarkoituksen yhteinen toteuttaminen, esi-
merkiksi osuuskunta-aatteen edistdminen (Mahonen & Villa 2006,

7-9)

Osuuskunta méaéritelld8n yhteisoksi, jonka jasen ja osuuspddoman madara ovat en-
nalta madradmattomia. Nama ovat piirteitd, jotka erottavat osuuskunnan osakeyh-
tibsta Osuuspddoman maérd on siis sdoksissa jasenten ja jasenten ottamien osuuk-
sien méaréan (Méahonen & Villa 2006, 7.)

Osuuskunnan voi perustaa vahintdan kolme luonnollista henkil6g, yhteisog, séétiota

ta muuta henkilda Perustgjan on allekirjoitettava osuuskunnan perustamiskirjaja
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tultava osuuskunnan jaseneksi. Osuuskunta syntyy, kun se on merkitty rekisterivi-
ranomaisen yllapitamaan rekisteriin (OKL 2:3.) Osuuskuntalain mukaisena (OK L
23:5.1) rekisteriviranomaisena toimii Patentti- jarekisterihalitus (Mahonen & Villa
2006, 11, 14).

Osuuskunnan jasenyys on henkilokohtainen eika jasenyytta voi luovuttaa toiselle
(OKL 3:7.1.) Jasenyytta on haettava jasenhakemuksella, joka on osoitettu osuus-
kunnan hallitukselle. Hallitus voi kuitenkin valtuuttaa osuuskunnan toimihenkilon
paéttamaan jasenhakemuksen hyvaksymisesta. Osuuskunnan sdanndissa on maarét-
ty osuusmaksun suuruus ja osuusmaksujen on oltava samansuuruisia. Osuusmaksu
maksetaan padsaantdisesti rahana. Osuuskunnan jasen voi erota osuuskunnasta
jattamalla eroamisiimoituksen. Jasenyys pééttyy, kun hallitus on vastaanottanut
ilmoituksen eroamisesta tai kun osuuskunnan kokous on jésenen erottanut (OKL
3:5.19.) Jasenyyden padttyessa entisella jasenelld on oikeus saada maksamansa
jasenmaksu takaisin. Lain mukaan palautettava méaré on suoritettava vuoden ku-
luttua sen tilikauden padattymisestd, jona jasenyys péattyi (Mahonen & Villa 2006,
5,7,15- 16, 17, 65 - 66, 73).

Osuuskunnalla on oltava hallitus johon kuuluu vahintdan yks ja enintéén seitseman
jasentd, jollel osuuskunnan saénndissa toisin maardtd (OKL 5:1.1 ja 2.) Osuuskun-
nan kokous valitsee hallituksen jasenet, ellel osuuskunnan sé&nndissa maaréta, etta
hallintoneuvosto valitsee hallituksen jasenet. Y hden hallituksen jéasenen on oltava
puheenjohtgja. Puheenjohtgjan valitsee halitus, jollei osuuskunnan sdannét toisin

maaraa tai hallitusta valittaessa ole toisin paétetty (Mahdnen & Villa 2006, 41, 43.)

Toimitugohtga e ole osuuskunnassa pakollinen. Jos séanntissd méarataan tai hal-

litus niin pééttda, osuuskunnallavoi olla toimitugohtga. Toimitugohtajan nimittéa

hallitus, ellei séanndissa ole méarétty, etta nimitysoikeus on annettu hallintoneuvos-
tolle, osuuskunnan kokoukselle tai edustgjistolle (OKL 5.4.2.)

(Mahonen & Villa 2006, 46.)

Osuuskunnalla voi olla hallintoneuvosto. Hallintoneuvoston valitsee osuuskunnan

kokous (OKL5:12.1.) Hallintoneuvostosta on méarattava osuuskunnan saannoissa
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kuten muiden osuuskunnan toimielinten olemassaolosta. Muita toimielimi& voivat
olla esimerkiks asiakas-omistgjasuhdetta kehittavéat elimet (Mahonen & Villa 2006,
48 - 49.) Osuuskunnan kokouksessa paatosvaltaa kéyttavét osuuskunnan jasenet
(OKL 4:1.1). Jasenten paétdsvaltaa voivat osuuskunnan kokouksen sijaan kayttéa
jésenten valitsema edustgjisto (OKL 4:1.2). Nain toimintaan sellaisissa osuuskun-

Nnissa, joissa jasenten maaré on suuri (Mahonen & Villa 2006, 20.)

2.5 Osuuskunnan sulautuminen

Osuuskuntalain 16 - 18 luvuista [Oytyvat séannokset osuuskuntaa koskevista yritys-
jarjestelyistd. Osuuskuntalain 16. luku kasittelee osuuskunnan sulautumista.
Osuuskunnan sulautumisen pdavaiheet esitetédn kuviossa 2 (Mahonen & Villa,
2006, 125.)

ABSORPTIO/KOMBINAATIO-
SULAUTUMINEN
[

SULAUTUMISSUUNNITELMA

SUUNNITELMAN
HYVAKSYMINEN
[

LUPAHAKEMUS

[
REKISTEROINTI

KUVIO 2. Osuuskunnan sulautumisen paévaiheet

Osuuskuntalaki tuntee vain kaks sulautumistapaa, absorptiosulautumisen ja kom-

binaatiosulautumisen. Absorptiosulautuminen tarkoittaa, etta vastaanottava osuus-
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kuntajayksi tal useampi sulautuva osuuskunta sulautuvat. Kombinaatiosulautumi-
nen taas tarkoittaa, ettd vahintdan kaks sulautuvaa osuuskuntaa sulautuu perusta-

malla yhdessé vastaanottavan osuuskunnan (OKL 16:1.2; Mahonen & Villa 2006,

127.)

Osuuskuntien sulautumisessa on kyse yleisseuraannosta. Tamé tarkoitta, etta sulau-
tuvan osuuskunnan varat ja velat sirtyvét selvitysmenettelytta vastaanottavalle
osuuskunnalle. Samalla sulautuvan osuuskunnan jasenisté tulee vastaanottavan
osuuskunnan jasenié ja nama saavat sulautumisvastikkeena vastaanottavan osuus-
kunnan osuuksia (OKL 16:1.1). ( M&honen & Villa 2006, 127 - 128.)

Sulautuminen alkaa sulautumissuunnitelmasta, jonka sulautumiseen osallistuvien

osuuskuntien ja tytarosakeyhtididen hallitukset ovat laatineet. Sulautumissuunni-
telman on oltava kirjallinen, péivétty jaalekirjoitettu (OKL 16:4 jaOYL 14:4).

Y ksityiskohtaiset séannokset tiedoista, jotka sulautumissuunnitelmassa on oltava
loytyvét laista (M&honen & Villa 2006, 128 - 129.)

Sulautumissuunnitelman vaadittavista tiedoista ovat merkittavimpid seuraavat: ab-
sorptiosulautumisessa ehdotus vastaanottavan osuuskunnan saantojen muutoksesta
seka kombinaatiosulautumisessa ehdotus perustettavan osuuskunnan sdannoista ja
Sitd, miten perustettavan osuuskunnan hallituksen ja hallintoneuvoston jasenet seka
tilintarkastgjat valitaan (Mahonen & Villa 2006, 129.)

Sulautumissuunnitelmassa on oltava mydskin selvitys perusteista, joiden mukaan
vastike mé&aritetdan ja selvitys sulautumisen syysta. Selvitysta el kuitenkaan tarvita
siind tapauksessa, jos kaikki osuuskuntien jasenet suostuvat siihen, etté selvitysta el
tarvitse laatia (OKL 16:4.2.) (M&honen & Villa 2006, 129.)

Tilintarkastgjien on annettava sulautumissuunnitelmasta péivétty ja allekirjoitettu
lausunto kullekin sulautumiseen osallistuvalle osuuskunnalle. Lausunto on annetta-
vavalittomasti ennen sulautumisesta paattévaa osuuskunnan kokousta; jos sulau-
tumisesta pdattaa osuuskunnan kokous (OKL 16:5.1 jaOKL 16:5.3 seka 16:6:n 3
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kohta.) Tilintarkastagjien lausunnot otetaan liitteeks sulautumissuunnitelmaan.
(M&honen & Villa 2006, 129.)

Kunkin sulautumisen osallistuvan osuuskunnan osalta tilintarkastgjien lausunnon
liséks sulautumissuunnitelmaan on liitettavat seuraavat asiakirjat: jaljenndkset
kolmea viimeista tilinpaétosta koskevista asiakirjoista ja viimeks paéttyneen tili-
kauden tappiota tai ylijgdmaa koskevasta osuuskunnan kokouksen paéatoksesta.
Lisaksi liitettava hallituksen tilinpaétbspaivan jalkeisté aikaa koskeva selostus seka
valitilinpaétos, joissa mukana niitd koskevat tilintarkastajien lausunnot ja mahdolli-
sen hallintoneuvoston lausunnot (OKL 16:6; Mahonen & Villa 2006, 130.)

Sulautuvassa osuuskunnassa sulautumissuunnitelman hyvaksyy osuuskunnan ko-
kous. Vastaanottavassa osuuskunnassa suunnitelman voi hyvaksya hallitus, mutta
hyvaksyminen voidaan tehdd my6s osuuskunnan kokouksessa, jos jasenet, joillaon
viig prosenttiatal sédnndissa maarétty pienempi osa kaikkien jasenten &&niméarasta
Sitd vaativat (Mahonen & Villa 2006, 131.)

Osuuskuntien, jotka sulautumiseen osallistuvat, taytyy sulautumissuunnitelman
hyvaksymisen jdlkeen hakea lupaa sulautumisen téytantéonpanoon. Lupa on haet-
tava neljan kuukauden kuluessa rekisteriviranomaiselta ja sen hakee osuuskuntien
hallitukset. Jos lupahakemusta ei myonneta elka sita tehda maéraajassa, sulautumi-
nen raukeaa (Ma&honen & Villa 2006, 133.)

L upahakemukseen on liitettéva osuuskuntien hyvaksyma sulautumissuunnitelma
liitteineen, tehdyt sulautumispédtokset, selvitys OKL 16:11:n perusteella palautet-
tavien sulautuvan osuuskunnan osuusmaksujen yhteenlasketusta enimméismaarasta
sekda selvitys OKL 10:1-5:n perusteella ennen sulautumisen rekisterintid suoritet-
tavan sulautuvan osuuskunnan osuusmaksujen palautusten yhteenlasketusta enim-
méaismaarasta (OKL 16:12.2). ( Mahonen & Villa 2006, 133.)

Sulautumisen taytantéonpanon hakemisen jalkeen rekisteriviranomaisen on annet-
tava aina kuulutus sulautuvan osuuskunnan velkojille. Velkojalla on oikeus vastus-

taa hakemusta. Hakemuksen vastustamisesta on ilmoitettava viranomaiselle kirjalli-
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sesti ennen kuulutuksessa mainittua méarapéivaa (OKL 16:13.1; Mé&honen & Villa
2006, 133.)

Sulautuvien osuuskuntien teht&vana on ilmoittaa sulautuminen rekisterditévaksi
neljan kuukauden kuluessa taytantéonpanoluvan myontéamisesta tai sulautuminen
raukeaa. Rekisterdinnilla sulautuvan osuuskunnan varat ja velat, lukuun ottamatta
OKL 20:1tai 20:2 tai TTL 44 8§:88n perustuvaa korvausvaatimusta, siirtyvét lain
nojalla ilman selvitysmenettelya vastaanottavalle osuuskunnalle ja sulautuvat
osuuskunnat purkautuvat (OKL 16:17.1). (M&honen & Villa 2006, 135.)

Rekisterdinnin jalkeen sulautuneen osuuskunnan toimitugohtaja ja hallitus antaa
viipymaétta lopputilityksen sulautuneen osuuskunnan jasenten kokoukselle. Loppu-
tilitys sisdltda tilinpddtoksen ja konsernitilinpdétoksen gjalta, jolta tilinpddtosté ei
vield ole esitetty osuuskunnan kokouksessa seka selvityksen vastikkeen jakamises-
ta Lopputilitys tarkastetaan kuten tilinpd&tos, tilintarkastusain ja osuuskuntalain

7:nen luvun séanndsten mukaan (Mé&honen & Villa 2006, 135.)

3 MUUTOSPROSESSI

3.1 Muutos

Muutos on luonteeltaan sellainen, ettei Sta e voi estd4. Kyse on luonnonlaista.
Mikaén e pysahdy. Kaikki jotka elavét, liikkuvat koko gan paikassa ja gjassa

eteenpdin ja téhan emme voi itse vaikuttaa (Juuti & Virtanen 2009, 13.)

Muutosvoimalla on keskeinen osuus muutoksen toteuttamisessa. Muutosvoima
tarkoittaa, ettd yrityksella voi olla esmerkiks yrittg§j@améinen johto, jonka toiminta
on ennakkoluulotonta. Muutosvoima voi ilmeta myos siten, etta yritys on onnistu-
nut jonkin kriisin hoitamisessa ja tasta henkil6stélle on kasvanut vahva luottamus
selviytymiseen uusissa ja ylléttavissakin tilanteissa. On olemassa tydyhteisojé, joissa
Mmuutosvoimaa on runsaasti. Yrityksen historia ja kulttuuri méarittelevat ” muutos-

voiman suuruuden” (Valpola 2004, 31.)
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Muutos voidaan tiivistdd myos erilaisten lukukasitteiden muotoon. Valpolan (2004,

46) mukaan muutoksessa havaittavat keskeismmét luvut ovat seuraavat:

e 2-5keskeista viestia

e keskim&rin 17 viestien toistoa

e ensmmaiset 100 péivaa luovat muutoksen yleisiimeen
e muutoksen |8pivieminen vie muutaman vuoden

e huhukustannukset

Oledllisten asioiden nékyviin saamiseks tarvitaan viestien kiteyttamista. Muutamal-
la harvalla viestilla pyritdan siihen, etté ihmiset muistavat muutoksen perustelut ja
muutoksen tavoitteet. Oudolta ja uudelta tuntuvat asiat vaativat viestien lukuisia
toistoja, ennen kuin ne ymmarretaan ja hyvaksytdan tarpeellisks. Hammennysta

voivat aiheuttaa liian pitkét tauot viestinndssa (Valpola 2004, 46.)

Muutogohtamiseen liitetéén usein sanonta” sata ensimmaista paivéad.” Tamatar-
koittaa, etta uudella asialla on noin kolme kuukautta aikaa saada ilmoitettua vaiku-
tusta. Tala kolmen kuukauden séénndlla luodaan sitoutumista uuteen asiaan. Hu-
hukustannuksilla tarkoitetaan sita aikaa, minka henkil6ston jasen kayttéa muutok-

sedta selvaa ottamiseen, ihmettelyyn tai odotteluun (Valpola 2004, 46.)

3.2 Muutosprosessin vaiheet

Muutos voidaan méaritella myos prosessiks, joka siséltda erilaisia vaiheita. Muu-
tosprosess koostuu toimintojen sarjasta, josta voi erottaa erilaisa tehtavia ja edel-
leen pienempié osatehtavia Muutoksen sislto méarittelee millainen muutosproses-
sista tulee ja miten sité kannattaa suunnitella etukateen. Muutoksen voi toteuttaa
erilaisia periaatteita noudattaen: joko intuitiivisesti jaluottaen prosessiin tai ratio-

naalisen yksityiskohtaisesti ja tarkasti suunnitellen (Stenvall & Virtanen 2007, 57.)
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Muutosprosess voidaan my0s toteuttaa onnistuneesti. Tata mieltd ovat Stenvall &
Virtanen (2007, 12), jotka mé&arittelevat onnistuneen muutoksen seuraavalla taval-
la: onnistunut muutosprosessi perustuu reflektioon. Reflektio tarkoittaa, ettéa muu-
tostoimijoiden pitdis ymmartaa millaisesta muutoksesta on kyse, missé muutoksen
toteutuksessa mennaan ja toimintaa pitais pystya kyseenalaistamaan. Tarkoitus on
tarkastella henkilokohtaista tai organisaation toimintaa ja tahdéta kokemuksiin,

jotka auttavat oppimaan.

Muutos sisdltéa myos eri valintojen tekemista. Tata kutsutaan selektiiviseks pro-
sessiksi. Muutoksen lopputulosta voivat edeltda erehdykset, yritykset ja onnistumi-
set. Muutosprosessin alussa el valttamétta ole aina selkeéé lopputulosta, vaan toi-
mintaa ohjaa idea, joka tarkentuu prosessin edetessa. Téasta englannin kielessa kay-

tetéan nimitysta development eli kehitys (Aro 2002, 31.)

Ennen muutoksen toteutusta ja muutosprosessin aloitusta kannattaa selvittda muu-
toksen perustarkoitus. Perustarkoitus voidaan ymmartag, kun ensin vastataan seu-
raaviin kysymyksiin: Miksi juuri tdmé muutos on oikea? Minkalaisen muutoksen

tyoyhteiso kykenee toteuttamaan? Mik& on muutoksen kohde? tai Mika on tarkoi-

tuksenmukaisinta muutoksessa? (Stenvall & Virtanen 2007, 48)

Valpolan (2004, 35) muutosprosessissa on tiiviimmill&8n kolme vaihetta. Valpola
l&hestyy muutosprosessia sen kokemisen kautta ja nama kolme vaihetta ovat: loppu
- tyhjyys - aku. Kolmivaiheinen muutosprosess tarkoittaa, etta toisille lopetus on
valkeaa. Vanhasta taytyy kuitenkin pdastéa irti, ennen kuin uuden aoitus on mah-
dollinen. Muutos tunnustetaan todeks yleensa vasta silloin, kun se vaikuttaa omaan
eldamaan. Uudet alut tulisi kuitenkin néhda mahdollisuuksing, eik& jatkuvuuden kat-
kosta kannata peléta.

Kotter (1996, 17 - 18) l&hestyy muutoksen prosessimaisuutta sen mukaan, mita
toimenpiteitd muutosprosessien toteutus vaatii. Kotterin mukaan muutosprosessi
voidaan jakaa kahdeksaan eri vaiheeseen. Kyse on siis organisaatioiden mittavasta

muuttumisesta, jollaiseks fuusiokin luokitellaan. Kotterin kahdeksanvaiheinen
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muutosprosess sisdtéa samansuuntaisia ohjeistuksia, kuin jo aikaisemmin mainitut
Mercul Urvalin ohjeet fuusion onnistumista ké&sittelevassa luvussa 2.

Seuraavassa Kotterin ohjeet:

1) Tahdenna muutoksen valttamattomyytta ja kiireellisyytta
2) Perusta ohjaavatiimi

3) Laadi visio jastrategia

4) Viesti muutosvisiosta

5) Vadtuuta henkildstd toimimaan

6) Onnistu lyhyell&kin aikavalilla

7) Vakiinnuta parannukset ja muutoksen toteutus

8) Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

Neljan ensmméisen vaiheen tarkoitus on auttaa nykytilanteen purkamisessa. Kaik-
kiavaiheita e kuitenkaan tarvittais siina tapauksessa, jos muutokset olisivat help-
poja. Vaiheet viidesta seitseménteen auttavat muutosprosessissa mukana olijoita
ottamaan kayttoon uusia toimintatapoja. Viimeinen eli kahdeksas vaihe auttaa yri-
tysta tekemdan muutoksista pysyvia ja juurruttamaan ne yrityskulttuuriin (Kotter
1996, 19.)

Muutokset etenevdt muutosprosessin mukaan ja niité voidaan tarkkailla prosessi-
maisesti, mutta muutoksia voidaan tarkastella myds neljén eri tason kautta. Ensm-
maisella tasolla on yksilon muutos. Télatarkoitetaan esmerkiks jonkun taidon tai
tietoisen tekemisen muuttamista johonkin toiseen, ei totuttuun suuntaan (Erametsa
2003, 23.)

Toisen tason muutokset ovat tyohon liittyvid muutoksia, jotka elvéat kuitenkaan
koske koko tydyhteisda. Eivétka ne myoskaan kosketa yrityskulttuuriatai yrityk-
sen strategiaa. Toisen tason muutokset ovat yleisimpia muutoksia, joita yrityksissa
kohdataan. Téallainen toisen tason muutos voi olla esmerkiks uuden jarjestelman
kayttoonottaminen (Erdmetsa 2003, 23.)

Kolmannen tason muutokset ovat strategisia. Nama muutokset muuttavat yleensa

ihmisten asenteita, gjatuksiatai luontaista tapaa toimia yrityksessa. Strategisille
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muutoksille ominaista ovat seuraavat asiat: realismi ja sen yhdistdminen yrityksen
resursseihin seka kilpailukykyyn. Strategisia kolmannen tason muutoksia ovat: yri-
tyskaupat, uudet tuotteet, uudet kumppanuussuhteet, uudet markkinat, uudet jake-
lukanavat ja yrityksen brandin muuttaminen. Edell& mainitut muutokset koskettavat
usein yhta tai useampaa osastoa ja téta kautta myos useampaa yksil6a henkil6ston
keskuudessa (Erametsa 2003, 23.)

Neljannen tason muutos koskee yrityskulttuurin muuttamista. Neljas taso on muu-
toksen tasoista vaikein ja hitain toteuttaa, koska kulttuuri on jatkuvassa kehitysti-
lassa (Erametsa 2003, 24.)

3.3 Muutokseen kaytetty aika

Muutokseen |18piviemiseen kaytettavaa aikaa on vaikea arvioida. Aikakasitys voi
vaihdella yrityksesté tai kulttuurista riippuen. Saman asian |gpiviemiseen voi jossa-
kin yrityksessd menna kolme vuotta. Toisessa yrityksessa [&pivieminen onnistutaan

toteuttamaan puolessa vuodessa (Erametsa 2003, 218.)

Merkityksellisksi muutokseen kuluvaa aikaa méariteltdessi nousevat asiat, jotka
kietoutuvat vahvasti yrityksen kulttuurin ja toteutettavan muutoksen ympérille:
Kuinka paljon erilaisia maakulttuureita yritykseen kuuluu? Kuinka voimakas ja
yhtenéinen kulttuuri on? Kuinka suuri on organisaatio? Millaiseks muutos koe-

taan? Kuinka nopeasti ovat ndhtavissa positiiviset tulokset? (Erametsa 2003, 218.)

Muutoksen perusteellinen suunnittelu vahent&a kiirettd. Suunnittelu puolestaan
vahentaa yllatysten méardd. Muutostilanteessa voidaan kéyttda sanontaa, etta ” vii-
saasti valmisteltu on puoliks tehty.” Ajan k&site muutoksessa on tarked skg, etté
muutos on yleensa reaktio siihen, mitd on tapahtunut. Muutoksella ja muutokseen
kéaytetylla gjalla on myds toinen yhteys. Téata toista yhteytté voidaan kutsua siséi-
seks merkitykseks. Sisdisella merkityksella tarkoitetaan sitg, etta mita pidemmélle
muutoksen Igpivienti kestda, sita pidemmélle antavat itsed8n odotuttaa myds toivo-

tut onnistumiset ja tulokset, joihin muutoksella tdhdatdan (Erametsa 2003, 218.)
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Teorian, jonka Hall ja Norburn (1987) ovat tuoneet julki, korostetaan, etta todelli-
nen uskomugjérjestelmien ja arvojen vallankumous ovat aikaavievid. Joskus voi
kulua jopa vuosikymmeni&. Néin voi tapahtua etenkin silloin, jos toinen tai mo-
lemmat fuusioituvat yritykset pitavét kiinni itsepintaisesti omista toimintatavoistaan
sekda organisaatiokulttuuristaan (Lansisalmi 1995, 40.)

Erametsa (2003, 219) esittaa yleistaving arvioina seuraavia aikoja erilaisille muu-
tosprosesseille. Toiminnan tiimiyttamiseen, joka on taktinen muutos, arvioidaan
aikaa kuluvan yhdesté kahdeksaantoista kuukauteen. Suuryritysten fuusio ja sen
tuottamien hy6tyjen saavuttamien luokitellaan strategiseks muutokseks ja siihen
arvioidaan kuluvan aikaa yhdesta viiteen vuotta. Kulttuurimuutoksessa on kyse
tottumuksen muuttamisesta ja siihen kuluu arviolta aikaa kahdesta kymmeneen

vuotta

Organisaatioiden yhdistymisen |&pivientiin tarvitaan Vapolan (2004) mukaan yks
kalenterivuos, joka tarkoittaa yhta suunnittelujaksoa. Y hdistymisen onnistumista
olis my6s hyva arvioida. Arviointiin tulis kayttda ailkaa 2 - 3 vuottatai joidenkin

arvioiden mukaan jopa kymmenen vuotta (Mattila 2007, 219.)

Muutosprosessista voidaan gjatella, etta itse matka on arvokas. Tdla tarkoitetaan,
etta prosessin pitéis itsessddn olla arvokas oppimiskokemus, vaikka matkan varrel-
latuliskin tehtya virheita tai erehdyksia (Erametsa 2003, 219.) Erilaiset muutos-
projektit erilaisissa yrityksissg, oli kyse sitten yrityksen kehittéamisesta alan johta-
jaks tai yrityksen johtajuuden vahvistamisesta, tarvitsevat toteutuakseen ihmisten
valista yhteistyotad ja miksel uhrautuvuuttakin (Kotter 1996, 31).

4 MUUTOKSEN KOKEMINEN

4.1 Henkilosto ja muutos
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Muutokseen suhtaudutaan yleensd hyvin eri tavoin. Jollekin muutos tuntuu muu-
toksena hyvin pieneltd, kun taas jollekin toiselle se voi olla suuri. Muutosta voidaan
joko pelétatal siitd voidaan innostua. Tama pétee koko henkil6stoon tydyhteisong,
niin kuin yksiléihinkin. On yksil6ité, jotka karttavat muutosta viimeiseen asti, kos-
ka muutos merkitsee riskien realisoitumista. On myds yksildita, jotka hakeutuvat
uusiin tilanteisiin, eivatka osaa, eivatka haua peléa muutoksa. Kyseon sitg, mi-
ten ndemme muutoksen suhteellisuuden henkilokohtaisella tasolla (Juuti & Virta
nen 2009, 14.)

Stenvall & Virtanen (2007, 57) ndkevét, ettd muutosten toteuttamista kannattaisi
tarkastella henkil6ston nékdkulmasta, koska henkildstd on kuitenkin muutoksen
avainasemassa. Fuusio muutoksena vaatii paljon joustavuutta. Henkiloston tulee
sopeutua uusiin tyotovereihin sekd mahdollisesti uusiin tyoskentelytapoihin- jame-
netelmiin. Tyontekijan asema yrityksen hierarkiassa vaikuttaa siihen, miten muutos
koetaan. Y rityksen ylin johto saattaa néhda muutostilanteen erilaisena kuin keski-

johdon tai tuotannon tydntekija (Pahkin 2000.)

Valteen (2002, 71) mukaan henkil6st6 tydyhteistné kokee ja hallitsee muutokset
sen mukaan, miten he toimivat tavallisenakin tyopavana. Y leensa sellainen tyoyh-
telsd, joka on avoin ja vuorovaikutukseltaan vilkas seka jolla on hyvét henkilosuh-
teet ja hyva tiedonkulku selvidgd muutoksen nostattamista haasteita paremmin, kuin

sellainen, jolta ndma ominaisuudet puuttuvat.

Muutos on aina myds mahdollisuus henkil6st6a gjatellen, koska se voi tuoda tyo-
hon liséa monipuolisuutta. Monipuolisuus pitéa yleensa sisélléén myds uuden op-
pimista ja oivaltamista Siitd, missa jarjestyksessa uudet asiat kannattais opetella.
Uusien asioiden oppimisessa auttaa esimiehia ja tyontekijoita tarkka tentavasisalto-
jen kuvaus. Tehtavassallot auttavat jasentamadan, mistd muutoksessa oikein on
kyse kunkin kohdalla. Kuitenkin on muistettava, etté jokainen on yksil6 ja muutok-
sen mukaantulossa pitéa olla jokaisella mahdollisuus edeta omaa tahtiaan (Muutos

haastaa tyohyvinvoinnin -opas 2009.)
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Muutoksen mahdollisuuden oivaltamisesta hyvana esimerkkind on kaarinalainen
parturi- ja kampaamoalan tukkuliike Hakanit, joka siirtyi vuonna 2007 osaksi sak-
salaista Henkel -konsernia. Y rityksen toimitugohtajan mukaan muutosprosessissa
on téarkedd hyvin suunniteltu etenemigarjestys seka selked johtajuus. Toimitugohta-
jakuitenkin myontag, etta samaan aikaan muutosprosessin kanssa on hoidettava
perustehtavét, jotka pitéis pystya hoitamaan ilman héiriotekijoita (Matikainen
2009.)

Toimitugohtgjan mukaan tiettyjen ihmisten kuormittavuus muutoksen aikana tuo
myds omat haasteensa. Hakanitin henkildstd sopeutui uuteen tilanteeseen ja muu-
tosprosessiin yksilollisesti, ketéén el pakotettu siirtymaan tunnetilasta toiseen. Engi-
reaktiona useinkin tunnetut epavarmuus ja pelko kéantyivat gjan kuluessa uteliai-
suudeks. Toimitugjohtagja kertoo huomanneensa, etta henkildsté on innostunut
uudesta, mutta samalla heille tulee myos tarjota mahdollisuus uuden oppimiseen ja
kehittymiseen. Henkilokohtaiselle sopeutumiselle muutoksessa annettiin siis tilaa
(Matikainen 2009.)

Henkilosto haluaa yleensd muutostilanteessa tietda itselleen térkeité asioita. Mielta
voi askarruttaa seuraavanlaiset asiat: Onko minulla ty6? Mita tapahtuu tyotoverell-
le? Muuttuvatko palkat ja muut edut? Muuttuvatko tehtavét ta asema? Onko ete-
nemismahdollisuuksia? Henkil0st6 voi myds miettid sitd, voiko yritys menettééa
tassa tilanteessa jotakin tai muuttuvatko yrityksen jérjestelmét ja toimintapolitiikka
(Vapola 2004, 86.)

Y rityksen johdon tulisi kertoa henkil6stdlle selkeésti yhteenmenoon liittyvét asiat

esmerkiks mité on sovittu ja mitka yritykset yhdistyvéat. Tarkedd on myds kertoa,
millainen organisaatio on tavoitteena ja mita on jo pdatetty. Arvot ja yrityksen toi-
mintatavat olisi myos hyva viestia henkilostolle ja siitd, milla " tyylill&” johtaminen

tapahtuu tulevaisuudessa (Valpola 2004, 86.)

4.2 Muutoksen heréttamét tunteet
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Muutos, oli kyseessa sitten pienikin muutos, heréttéd ihmisissi aina tunteita,
useimmiten kielteisa kuin myonteisid. Voidaan miettig, miks jotkut ihmiset mene-
vat muutostilanteissa tdysin lukkoon tai miks jotkut ihmiset alkavat kapinoivat
muutosta vastaan? Y leensa kielteiset reaktiot muutoksiin ovat myds suhteettoman
suuria (Juuti & Virtanen 2009, 110.)

Muutos on siis aina yksil0- ja yhteisdtasoinen henkinen prosessi, jossa jokainen
tulkitsee muutokset omalla tavallaan. Tunnetilojen " [&pielaminen” vie aina oman

aikansa ja tunnelmat voivat vaihdella prosessin aikana (V altee 2002, 33.)

Aiemmilla muutoskokemuksilla on vaikutusta silloin, kun muutostilanne on todelli-
nen omassa eldmassa. Vaikka jokainen yksilo kayttaytyy henkilokohtaisten ominai-
suuksien vuoksi omalla tavallaan, on kuitenkin nahtévissa tiettyja samankaltaisuuk-
sasding miten yksilo kayttaytyy muutoksen eri vaiheissa (Haveri & Majoinen
2000.)

Muutoksen kohdistuessa yksil6on tai ryhméén nousee voimakas omaa olemassa-
oloa uhkaava tunne. Sita voidaan kutsua shokkireaktioksi. Shokkireaktio voi ilmeta
niin, ettd yksilo ikdan kuin kieltda todellisuuden, ettei muutos koskisi hanta. Shok-
kivaihetta seuraa lamaantuminen. Tal6in voi tulla huonommuuden ja arvottomuu-
den tunteen kokemuksia. Lamaantumisvaihetta helpottaa se, etté tydyhteison hen-
kilosto auttaa yksiloa tunteiden ilmaisussa. Muutos voi heréttéa myos epdluuloi-
suutta seké suuttumusta. Y ksilon tunneprosessissa esimiehen tulisi antaa riittévasti
tilaa kritiikille. Téméa tarkoittaa Sitg, etta kritiikin esittdmisen kautta yksilo yleensi
myontyy muutokseen ja samalla hyvaksytdan myds muutos (Haveri & Majoinen
2000.)

Muutostilanteissa yksilo joutuu passiiviseks tiedon vastaanottajaksi. Muutostilanne
voi olla myos sellainen, etta koetaan, ettel siihen voi itse vaikuttaa. Tama johtaa
siihen tunteeseen, ettei asioita voi hallita ja se aiheuttaa epévarmuutta ja turvatto-
muutta. Muutokset gjattelussa ja toiminnoissa muutostilanteen kohdatessa selitty-
véat osaksi Maslow n motivaatioteorialla, joka auttaa ymméartamaan yksilon ajatte-
lua ja toimintaa (Sundvik 2006, 123.)
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Maslow n mukaan yksilon tarpeet ja motiivit ovat jérjestyneet hierarkisesti. Toiset
tarpeet ovat tarkeampid kuin toiset. Maslow n tarvehierarkiassa on viisi tasoa:
alimman tason tarpeet, joita ovat fysiologiset tarpeet. Fysiologiset tarpeet méritel-
|&én tarkeimmiks. Toisellatasolla ovat turvallisuuden tarpeet. Kolmannellatasolla
ovat yhteenkuuluvuuden tarpeet. Neljannella tasolla arvostuksen tarpeet ja viiden-
nella tasolla itsensa toteuttamisen tarpeet (Sundvik 2006,123.)

Muutostilanne ja sen tuoma epavarmuus saattavat uhata perustarpeita. Perustarpel-
ta on hyvinkin voitu pitéa lahes itsestéén selvind ja varmoina asioina. Perustarpei-
den ollessa uhattuna témé tarkoittaa yksilon motivaatiotason laskua " neljan tai
kolmen pyké&lan” verran alaspdin tarvehierarkiassa. Tama tarkoittaa, ettd huomio
kiinnittyy muistaihmisista tai tyost alemman tason tarpeisiin, joita ovat omaan
hyvinvointiin sek& turvallisuuteen liittyvét asiat. Téman seurauksena saattaa tapah-
tua niin, ettd yrityksen kaikkein lojaalimmat ja uskollisimmat tyontekijéat saattavat
asettaa omat tarpeensa ensmmaiselle sjalle ja toimivat myos sen mukaisesti
(Sundvik 2006, 124.)

Maslow'n teoriaa kannattaa hyddyntaé oikeanlaisesti muutostilanteissa. Talla tar-
koitetaan Sitg, etta esmerkiks tehdaan niita asioita, jotka lisdavét yksilon turvalli-
suuden ja varmuuden kokemisen tunnetta, jolloin alemman tason tarpeet saadaan
taytettya Tama johtaa siihen, ettd on mahdollista kiinnitté& huomiota ylemman
tason tarpeisin, kuten yhdessi tekemiseen tai omassa ty0ssé onnistumiseen, jolloin
omat tunnekokemukset saattavat ik&&n kuin unohtua. Kaytanndssa tama tarkoittaa
sellaisten asioiden selvittamistd, jotka aiheuttavat epavarmuutta tydyhteisossa. Vas-
ta selvittdmisen jalkeen tiedetdan, miten ja mihin asioihin kannattaa puuttua (Sund-
vik 2006, 124.)

Tosiasa on, ettei tunteita voi kieltdd, vaan ne tulis hyvaksya. Tarvitaan kuuntelu-
taitoa jaymmarrysta. Pyrkimyksend voidaan pitda, ettd muutostilanteessa muutok-
sen matkan varrelle jatettéisiin negatiiviset muutostunteet. Sen sijaan positiivisia
muutostunteita pitda ja kannattaa vahvistaa koko muutosmatkan gan (Erametsa
2003, 100.)
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Harshbargerin (1993) mukaan fuusiot muutoksena voivat olla hyvin dramaattisia
juuri siksi, etté ne koskettavat ihmista tunnetasolla. Erilaiset tunteet voivat osaltaan
aiheuttaa ongelmia, koska tyon kautta voidaan mégritella suurelta osin jopa oma
identiteetti. Joten, jos fuusion my6ta tyon laatu muuttuu tai jos tyosta joudutaan
luopumaan kokonaan, se koskettaa jokaista téllaiseen tilanteeseen joutunutta. Voi-
daan sanoa, etta joissakin muutostilanteissa ikaan kuin riistetéén pois osa identitee-
tistdmme (Lansisalmi 1995, 41.)

Muutoksen tunneperéiseen kokemiseen kuuluu my6s muutosvastarinta.
Muutosvastarinta ilmenee henkil6ston kayttaytymisessa. Se voi olla joko voimakas-
tata véahemman voimakasta ja se voi kohdistua moniin asioihin. Y leensd muutos-
vastarinta koetaan kielteisend asiana, mutta se voi olla mydnteinen ja positiivinen
tal ainakin sellaisina se tulis néhda (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Muutosvastarinnan syita voivat olla esmerkiks halu varmistaa oma tyopaikka.

Y ksil6a voi myds mietityttéd oppimisesta selviytyminen. Myos uudet haasteet voi-
vat tuntua pelottavilta. Liséks hyvaksyttyjen normien muuttaminen tai tiedon puute
uudesta saattavat luoda epavarmuutta (Mattila 2007, 22.)

Aron (2002, 78) mukaan muutosvastarinta voi auttaa muutosta onnistumaan entis-
ta paremmin. Tata voi perustella siten, ettd muutosvastarinta voi tuottaa informaa-
tiota muutoksesta, jota muutoksen vastustajat esittavét kritiikin muodossa. Hy6-

dynnettdessd muutosvastustgjien kritiikkia helpotetaan myos vastustajien hyvaksy-

misprosessia muutoksen suhteen.

Muutos voi tehda henkiloston omasta tyosta selviytymisen vaikeaks, koska vaati-
mukset uuden edessa voivat ollarigtiriitaisa. Tyon tekeminen el vattamatta moti-
voi silloin, kun omasta tyosta selviytyminen ei ole helppoa. Motivaatio omaa tyta
kohtaan voi olla kadoksissa hetkellisesti, kun henkil6sto yrittéa saada sovitut tulok-
set aikaiseks ja sovitut tehtavét tehdyiks. Tallaisessatilanteessa ei kuitenkaan ole
kyse muutosvastarinnasta, vaan Sitd, etté ainoastaan hyvin tehty tyé motivoi tyon-

tekijad (M uutos haastaa tyohyvinvoinnin -opas 2009.)
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4.3 Tyohyvinvointi

TyoOhyvinvointi kasitteend el ole yksinkertainen, koska se ei ole konkreettinen asia
niin kuin koneet ja rakennukset. Lisdks tyohyvinvointi voi tarkoittaa yhdelle henki-
[6st60n kuuluvalle yhta ja toiselle aivan toista. Tarkeinta kuitenkin on, millaiseks
henkil6ston jasenet kokevat olonsa tydpéivan aikana (Ahonen & Otala 2003, 20.)
Tyohyvinvointiin vaikuttavaa kuus osatekijaa estetédan seuraavassa kuviossa 3

(Muutos haastaa tydhyvinvoinnin -opas 2009).

ELAMANTILANNE

[
TYOYHTEISO

[
TERVEYS

OSAAMINEN

[
MOTIVAATIO

[
JOHTAMINEN

KUVIO 3. Kuus tydhyvinvointiin vaikuttavaa osatekijda (Muutos haastaa tyohy-

vinvoinnin -opas 2009.)

Tyohyvinvointi voidaan néhda koko henkilostoa tarkoittavana yhteisena vireystila-
na, mutta myo6s yksilon henkilokohtaisena tunteena ja vireystilana. Tavoitetilana
tyohyvinvointi kuitenkin tarkoittaa henkiloston jatkuvaa kehittamista sellaiseks
tyoyhteisoks, jossa jokainen saa kokea onnistumisen iloa tydssdan (Ahonen &
Otala 2003, 20.)
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Kaiken perugsta tyohyvinvoinnissa on yhteistyd. Tyoyhteisd voi hyvin, kun se tyos-
kentelee osaavadti ja tuottavasti. Tarkedd on myos, etta henkilosto kokee tyonsa
mielekk&dks seka palkitsevaks. Tyon tulisi myds tukea elaméan hallintaa. Tyohy-
vinvointia edistévét: tydsuojelun yhteistoiminta, tyky-toiminta, tydterveyshuollon
toiminta, tyosuojelu seka tyon, tydolojen ja osaamisen kehittaminen (Sosiadli- ja

terveysministerié 2009.)

Ahosen ja Otalan (2003, 19) mukaan tyohyvinvointia voidaan méaritella myos si-

ten, miten ihmiset tyohyvinvointia kuvailevat:

Tyohyvinvointi on Sit4, etta

e aamullaon kivatullatoihin

e saaonnistuatydssdan

e saauusia haasteitajavoi oppia uutta

e kokee olevansa arvostettu

e yrityksemme on jatkuvasti kilpailukykyinen

e ihmiset viihtyvét tyopaikallaan

e on hyvét tydvdlineet ja hyva tyoterveyshuolto

Huolehtiminen henkil6ston tyohyvinvoinnista on aina yrityksen pdatos. Yritykslla
on erilaisia tapoja edistda tyohyvinvointia. Usein néihin paétoksiin osallistuvat useat
eri ihmiset. Paétosten pitéis ohjata kdytannon toimintaa, jotta sen vaikutus muut-
tuu todeks. Yritysten muutostilanteet ovat haastavia tyohyvinvoinnille ja se vaatii
kaikkien mukanaoloa, kukaan el pysty muutokseen yksin (Muutos haastaa tyohy-

vinvoinnin -opas 2009.)

Samalla, kun yritys vaimistautuu muutokseen, tulis myds pééttaa tyéhyvinvoinnin
tukitoimista. Tukitoimien suunnittelu kuuluu aina henkiléstéjohdolle. Tukena

suunnittelussa tarvitaan eri henkildstoryhmien nékemystéa ja kokemusta. Liséks
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voidaan kéayttda apuna tyoterveyshuoltoa ja tydsuojelua (Muutos haastaa tyohyvin-

voinnin -opas 2009.)

Henkil0ston ylimé&araisen tyon mééréd on vaikea ennalta arvioida ennen kuin muu-
tosta aletaan toteuttaa tai muutos on gjankohtainen. Varmaa kuitenkin on, etta
muutokset teettavét aina ylimaéraista tyota. Voimat joutuvat useasti koetukselle,
kun sovitellaan tyGaikaa, tydtehtavia ja tyonjakoa. Y leensd muutostilanteessa pe-
rustyotehtéavien liséks on hoidettavana muutokseen liittyvét valmistelutehtavét.
Henkil0stolle on haastavinta ja eniten karsivallisyytta vaativaa muutosten tuomien
uusien kaytantojen omaksuminen seka niiden oppiminen kaytannossa (Muutos

haastaa tyohyvinvoinnin -opas 2009.)

Muutokset eivét vattamatta aina toteudu niin kuin on suunniteltu, joten se johtaa
sihen, etté eteen saattaa tulla tilanteita, jotka edellyttavat henkilostdlta kompro-
missien tekemista. Y hteisollisyyden on katsottu suojaavan ihmista kuormittavissa
tilanteissa. Y hteisollisyys on myos koettu kokemuksena turvalliseksi. Muuttuva
tyoeldma asettaa siis haasteen huolehtia henkil6ston tyohyvinvoinnista entista pa-
remmin (Muutos haastaa tyohyvinvoinnin -opas 2009.)
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5 FABA PALVELU OSUUSKUNTA

5.1 Caseyrityksen kuvaus

FABA Pavelu Osuuskunta syntyi kombinaatiofuusion tuloksena ja se aloitti toi-
mintansa 1.1.2008. Vuosi 2008 oli ensimmainen FABA Palvelu Osuuskunnan toi-
mintavuosi, mutta se oli sen keinosiemennyksen historiassajo 62. toimintavuos.
FABA Pavelu Osuuskunta on suomalaisten kotieléainyrittgien omistama nautakar-
jajalostukseen erikoistunut yritys ja sen juuret ovat yhdistystoiminnassa.

FABA Pavelu Osuuskunnalla on saman katon alla keinosiemennys ja jalostusneu-
vonta (FABA Palvelu Osk 2008; FABA Palvelu Osuuskunta 2009.)

FABA on lyhennys sanoista Finnish Animal Breeding Association. FABA Palvelu
Osuuskunnan paakonttori sjaitsee Hollolassa. Muut toimipisteet Sjaitsevat Vetelis-
S8, Vantaalla, Pieksaméelld, Tuomikyldssd, Kaarinassa ja Muhoksella. FABA Pal-
velu Osuuskunnan liikevaihto oli 19 milj. euroa vuonna 2008 ja henkildston méara
tulee olemaan molempien fuusioiden toteuduttua n. 460 henkilo&d (FABA Palvelu
Osk 2008; FABA Palvelu Osuuskunta 2009.)

FABA Palvelu Osuuskunnan organisaatiorakenteeseen kuuluu osuuskuntakokous,
hallintoneuvosto, halitus (9 jasentd), toimitugohtaja ja varatoimitugohtgja. Toi-
minnot on jaettu tuotantoon, talouteen, henkilost6on, kenttgpalveluihin, jalostus- ja

tuotekehitykseen seka markkinointiin ja viestintdan (Kukkurainen 2009.)

FABA Pavelu Osuuskunta on sitoutunut toiminnassaan kehittdméaén toiminnan ja
tuotteiden laatua seka ympéristdasioita ja henkildston hyvinvointia. Sitoutumista
pidetdan ylla péivittaisella johtamisellaja suunnitelmallisella koulutuksella (FABA
Palvelu Osuuskunta 2009.)

FABA Pavelu Osuuskunnan toimintaa sééatelevét ja eettisen perustan luovat koti-
elanjaostudaki, eldnsuojelulaki, osuustoimintalaki ja eléinten terveydenhuoltoon

liittyva lainséédant6. FABA Palvelun yhteistydkumppaneina toimivat mm. Viking
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Genetics, Helsingin Yliopisto ja Maa- ja metsdtalousministerié (FABA Palvelu
Osuuskunta 2009.)

5.2 Fuusiot case-yrityksessa

FABA Palvelu Osuuskunnan fuusiot Faba Jalostus Osuuskunnan ja Osuuskunta
Keski-Pohjan Jalostuksen kanssa gjoittuvat molemmat vuoden 2009 loppupuolelle.

M olemmissa fuusioissa on kyse absorptiosulautumisesta (Kukkurainen 2009.)

Fuusioiden tarkoituksena on yhdistéé jalostus ja keinosiemennys yhdeksi valtakun-
nalliseksi organisaatioks. Fuusioiden my6té tapahtuva yhdistyminen mahdollistaa
myds vahvan, tehokkaan ja lagjan yhteisty6hon perustuvan toimintamallin toteut-
tamisen (FABA Palvelu Osuuskunta 2009.)

FABA Palvelu Osuuskunnan ja Faba Jalostus Osuuskunnan fuusion sulautumis-
suunnitelma allekirjoitettiin tammikuussa 2009. Saman vuoden maaliskuussa Faba
Jalostus Osuuskunnan edustajisto ja FABA Palvelu Osuuskunnan hallintoneuvosto
tekivat paatoksen pitdmissddn kokouksissaan Faba Jalostus Osuuskunnan liittymi-
sesta uudistuvaan FABA Palvelu Osuuskuntaan. Fuusio toteutui 1.10.2009 (Faba
Jalostus Osk 2008; FABA Palvelu Osuuskunta 2009.)

FABA Palvelu Osuuskunnan ja Osuuskunta K eski-Pohjan Jalostuksen fuusioneu-
vottelut kaynnistyivét vuoden 2008 lokakuussa. FABA Palvelu Osuuskunta ja
Osuuskunta Keski-Pohjan Jalostus alekirjoittivat sulautumissuunnitelman vuoden
2009 tammikuussa. FABA Palvelu Osuuskunnan hallintoneuvosto antoi sulautu-
missuunnitelmalle vahvistuksen saman vuoden maaliskuussa. Osuuskunta Keski-
Pohjan Jalostuksen osuuskuntakokous teki paétdksen fuusioitumisesta FABA Pal-
velu Osuuskunnan kanssa vuoden 2009 huhtikuussa. Fuusio toteutetaan 1.12.2009
(Osk Keski-Pohjan Jalostus 2008; FABA Palvelu Osuuskunta 2009.)
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Fuusioiden vaikutuksesta FABA Palvelu Osuuskunnan taloushallinnossa tapahtui
my0s erilaisia muutoksia, jotka koskevat [&hinna seuraavia taloushallinnon jérjes-

telmi&

X/
°e

uus ostolaskujen kierratygéarjestelma

X/
°e

uusi pankki/maksatugarjestelma

X/
L X4

uus kirjanpitojérjestelma

X/
L X4

uusi tilipuitteisto, joka tarkoittaa uuden tilikartan kayttoonottoa

X/
L X4

uus kustannuspaikkajako
verkkolaskutuksen kayttéonotto

X/
L X4

X/
°e

yhteisty6 taloushallinnon hoitamisessa Pro Agria Palvelukeskuksen kanssa

Nama taloushallinnon eri osa-alueiden muutokset tehostavat toimintoja tulevaisuu-

dessa seka helpottavat raportointia ja seurantaa (Kukkurainen 2009.)

5.3 Aineiston hankinta

Tutkimus toteutettiin kyselylomaketutkimuksena seka haastattelun ja havainnoinnin
avulla. Kyselylomake (LIITE 2) tehtiin case-yrityksen yhden toimipisteen henkil6-
kunnalle teemalla” fuusio muutoksena -henkilostén kokemuksia.” Kyselylomake ja
salvitys kyselylomakkeesta (LI TE 1) jaettiin kahdeksalle henkil6lle henkilokohtai-
sesti lokakuussa 2009. Vastausaikaa oli viikko ja kyselylomakkeet pyydettiin pa-
lauttamaan taytettyind tutkimuksen tekijan sahkopostiin. Kyselylomakkeen palautti

7 case-yrityksen henkil6&

Kyselylomake koostuu avoimista kysymyksista ja samaa aihetta koskevat kysymyk-
set ryhmiteltiin kokonaisuuksiks viiden eri teeman mukaan. Teemaotsikot nume-

roitiin yhdesta viiteen.

Haastattelu kaytiin avoimena keskusteluna, jonka pohjana e ollut varsinaista ky-
symysrunkoa. Haastateltavaks henkiloks valittiin case-yrityksen talouspaallikko,

koska hanella on lagja-alainen nékemys fuusion vaikutuksista case-yrityksen eri
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toimintoihin ja erityisesti taloushallintoon. Talouspadllikkd on myds ollut mukana

toteuttamassa fuusioprosessga kéytannon tasolla.

Havainnointia k&ytettiin myds aineistonkeruumenetelmana. Tutkimuksen tekija
tyoskenteli case-yrityksessa taloushallinto-osastolla kahdeksan kuukautta ja néin

ollen pystyi hyddyntamaan opinndytetydssdan tekemiaén havaintoja.

5.4  Tutkimustulokset

Kyselylomaketutkimuksella selvitettiin vastauksia seuraaviin teemoihin:

Taustatiedot

Mita fuusiot merkitsevét sinulle?

Fuusioista tiedottaminen

Fuusioihin valmistautuminen

o A~ W D PR

Fuusioiden merkitys tydyhteisolle

Vastaukset puretaan sanalisesti teemaotsikoiden aapuolella.

TEEMA 1

Kyselylomakkeen palautti 5 toimihenkil6ad ja 2 esmiesta. 18lt&8n he edustavat 26 -

49 vuotiaiden ik&ryhméa. Koulutustaustana vastagjilla on:

X/
L X4

ylioppilas (merkonomiopinnot kesken)

K/
L X4

merkonomi (2 vastagjaa)

X/
L X4

yo-merkonomi

K/
L X4

tradenomi

K/
L X4

kauppatieteiden maisteri
agrologi

K/
L X4

TEEMA 2.
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Kysymys: Miten suhtaudut fuusioihin?

Vastauksista ilmenee, etta kyselylomakkeeseen vastanneet suhtautuvat fuusioihin
myonteisesti. Lahes jokaisessa vastauksessa mainitaan sana positiivinen tai positii-
visesti. Pogitiivista asennetta fuusioita kohtaan perustellaan seuraavasti: fuusiot
tuovat mukanaan uusia haasteita, voimavarojen yhdistéminen on hyvé asia, uusen
toimintatapojen oppiminen on tervetullutta, kehitysta gjatellen fuusiot ovat erittéin
tarkeitd, toiden jako jarkevoityy, fuusiot edistévét toimintaa seka mahdollistavat

yhteispohjoismaisen yhteistyon rakentamisen.

V astagjien keskuudessa mieliala on myos odottava, koska téytta varmuutta el kui-
tenkaan ole fuusioiden vaikutuksista tulevaisuutta gjatellen. Muutosvaiheen koe-
taan myos tyollistéavan paljon seka todetaan, ettd fuusioita on ollut aikaisemminkin
jagitd huolimatta” hommatoimii edelleen.”

Kysymys. Mit& hyvéd/huonoa fuusioissa mielestasi on?

Vastagat ndkevét fuusioissa hyviné puolina seuraavat asiat:

K/
L X4

kaikki toiminnot ” saman katon alla’

X/
L X4

yritys pérjéé paremmin tulevaisuudessa

X/
L X4

yhteistydsta enemman voimaa, joka vaikuttaa asioiden kehittamiseen ja yri-

tyksen vahvistumiseen

X/
L X4

t6iden jaon jarkevoityminen

K/
L X4

kansainvéliset yhteydet

K/
L X4

paremmat mahdollisuudet olla mukana kehityksessa

K/
L X4

palvelun parantuminen

K/
L X4

uusien toimintatapojen oppiminen

K/
L X4

aluedllinen yhdistyminen

K/
L X4

paéllekkéiset toiminnot poistuu

K/
L X4

kotimaan markkingjohtajuus

Vastagat ndkevét fuusioissa huonoina puolina seuraavat asiat:
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s karjanomistgjat eivat valttamétta pysy jatkuvien fuusioiden mukana

L)

e

%

paljon palaverga

e

%

tuplatyon tekeminen alkuvaiheessa

e

%

kaikkia peliséanttja el viela ole lyoty lukkoon, hankalaa tyGtapojen yhte-

naistdminen

e

%

pienemmassa yrityksessa yksil0l1& paremmat mahdollisuudet vaikuttaa

e

%

fuusioiden mydta muodostuu liian suuri kokonaisuus, jonka " liikkeet” kan-

keita verrattuna kilpailijoihin

Kysymys: Mik&a on mielestasi suurin muutos mika on tapahtunut/tulee tapahtu-

maan liittyen fuusioihin?

Vastagjista viis seitsemasté luokittelee suurimmaks muutokseksi keinosiemennys-

jajalostustoiminnan yhdistymisen ja yhteistyon.

Vastauksista selvida myos muita fuusioihin liittyvia muutoksia, jotka koetaan mer-
yhtendistyminen, tyontekijamaéaran ja yrityksen koon kasvu. Taoushallintoon liitty-
vistd muutoksista mainitaan ohjelmien muutos ja sen my6ta uudet tavat toimiaja

seurata asioita seké laskujen tilidintia ja hyvaksymista koskevat muutokset.

Kysymys. Miten tyonkuvasi/tyotehtavat ovat muuttuneet/tulevat muuttumaan fuu-

sioiden my6ta?

Vastauksista voidaan todeta, etté fuusiot eivét valttamatta tuo muutoksia tyonku-

vaan. Enemménkin fuusiot nékyvét tyon lisdantymisené.

Kolmella vastagjalla seitsemésta tyotehtavét jatkuvat suureksi osaks samanlaisina
fuusioista huolimatta. Tyon mééran kerrotaan kuitenkin lisdantyneen. Lisdantyvaan
tyomaaréan vaikuttavat essimerkiks hallintomateriaalien tyostaminen seké lasku-

tusmédrien ja asiakkaiden lisdantyminen.
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Kahdella vastagjalla seitsemasta tydnkuva muuttuu. Tyonkuvan muutoksen aulle-
panijoiks mainitaan seuraavat asiat: isomman kokonaisuuden paallikon tehtavét,
jossa toiminnot osin hajautettuja seké vastuun, yhteispalaverien ja matkustamisen
lisdantymiset.

Kahdella vastagjalla seitsemasta tydnkuvan muutos ei ole viela selked tai ei tule

muuttumaan fuusioiden my6ta.

Kysymys: Oletko saanut itse vaikuttaa mahd. muuttuneeseen tyonkuvaasi?

Nelja vastagjaa seitsemasta katsoo, etta heilld on mahdollisuus/on ollut mahdolli-
suus vaikuttaa tyonkuvaansa. Y hdessa vastauk sessa maaritelldan vaikuttamisen
laatu. Vastagja on kuvaillut vaikutusmahdollisuuksia ndin: tydnkuvaan on ollut
mahdollista vaikuttaa siten, ettéd omat toiveet on huomioitu. Kahdessa vastauksessa
vaikutusmahdollisuutta mé&aritell&8n sanoilla” ailka paljon” ja” oikeastaan aika sopi-

vasti.”

Kaks vastagjaa seitsemasta kokee, ettd he eivét ole vaikuttaneet itse tyonkuvaansa.
Yks vastagja seitsemasta ilmoittaa, etta tydnkuvaan voi tulla muutoksia, jos vas-

tagja niin toivoo.

Kysymys. Onko fuusioprosesseilla ollut vaikutusta tyohyvinvointiisi/tydssa jaksa-

misees?

Kolme vastagjaa seitsemésta kokee, etté fuusioprosesseilla on ollut vaikutusta tyo-
hyvinvointiin tai tydssa jaksamiseen. Vastauksista ilmenee seuraavia syitd, mik-
si/miten fuusioprosessit ovat vaikuttaneet: ei kerrota avoimesti visioista ja Siita,

mihin pyritéan seka stressin oireiden kokeminen.

Nelja vastagjaa seitsemasta kokee, ettei fuusioprosesseilla ole ollut vaikutusta tyo-
hyvinvointiin tai tydssa jaksamiseen. Vastauksista ilmenee seuraavia perusteluja:
fuusiot teettévét kylla paljon ty6td, mutta se on vain hetkellista ja ylityot voi sitten

pitéd vapaana seka tyon paljous el kuitenkaan ole vaikuttanut jaksamiseen.
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Kysymys. Misté saat voimavaroja jaksamiseen fuusiomuutosten keskelld?

V astausten perusteella voidaan todeta, ettd henkildstosuhteet ovat case- yrityksen
tarked voimavara. Voimavaroja kyselyyn vastanneille antavat seuraavat asiat: va-

paa-aika, hyvét tyokaverit, perhe, kunnossa olevat kotiadat, ystévat, matkailu, pa-
risuhde, kirjalisuus, esimies, tytkavereiden kannustus, avoin keskustelu ja mielipi-

teiden vaihtaminen tyokavereiden kesken.

TEEMA 3.

Kysymys. Millaisia gjatuksia fuusiot sinussa heréttivét, kun kuulit niista ensmméi-

sen kerran?

"Nyt taman on pakko onnistua, tdt& on odotettu!”

" Ei oikeastaan mink&anlaisia viela ilmoitusvaiheessal”

"Uusia haasteita odotettavissa ja ettéa kahta samanlaista paivaa el ole!”

" Pogitiivisia gjatuksia, koska yrityksella vahva halu menna eteenpain ja kehittya!”
" Fuusioita on suunniteltu ja tehtykin yhtiossa, joten nykytilanne e ole yllatys!”

” Aika neutraalit fiilikset, jokseenkin odotettu tilanne jo, etta fuusioita tapahtuu!”

neiden fuusioiden positiiviset kokemukset vaikuttivat varmasti!”

Kysymys. Miten fuusioista on tiedotettu? Onko tiedottaminen ollut mielestas riit-

tavaa?

Tiedottamisen kanaviks vastagjat mainitsevat seuraavat tiedotusfoorumit: lehdet
esim. Maaseudun Tulevaisuus, sahkoposti, Intra, internetsivut jainfotilaisuudet.

Tietoa on saatu myos esimiehelta.

Tiedottamisen kokee riittdvaks kuus vastagaa seitsemésta. Vastauksista ilmenee,
etta fuusioista on pyritty tiedottamaan avoimesti niin sisdisesti kuin ulkoisesti ja

yleisesti ottaen se koetaan riittavaks ja hyvaks. Mutta vastaukset siséltévat myos
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seuraavanlaisia mielipiteit&: fuusioista olis haluttu enemman tietoa jo ennen varsi-

naisia padtoksia, jos se vain on mahdollista seké fuusioista tiedottamisen koetaan

olevan yleisella tasolla.

TEEMA 4.

Kysymys. Millaisia tehtéavié olet tehnyt fuusiovalmisteluihin liittyen?

Vastagjien fuusiovalmistelut siséltavét seuraavanlaisia tehtavia

X/
L X4

alugakojen mukaiset erittelyt, erilaisten tilastojen tekeminen

X/
L X4

ostoreskontran Sirto

X/
L X4

kokougarjestelyt

X/
°e

materiaalien hankinta

X/
°e

tyotehtévien jakaminen, resurssien allokointi, ty6tehtavien yhtendistdminen

X/
L X4

internetsivujen sisdltétuotanto, tilikarttamuutokset

K/
L X4

aluepalaverien pitaminen

K/
L X4

asiakasrekisterin ja tuoterekisterin [&pikaynti

X/
L X4

pankkijarjestelyt, lainhuudatukset, sopimusasiat

X/
L X4

uusien jarjestelmien kayttoonoton Igpivienti

Kysymys:. Oletko saanut koulutusta fuusioiden aiheuttamiin muutoksiin tyopaikka-

las? Millaista koulutusta?

Vastagjista kuus seitsemésta kertoo saaneensa koulutusta tyopaikallaan fuusioihin

liittyen.

Vastagjista nelja on saanut koulutusta nimeltd&n muutosvalmennus fuusioiden tu-
eks. Kyseinen muutosvalmennus jarjestettiin kahdessa osassa, johdon ty6pagana ja
avainhenkil6iden tyopajana. Vastagjista kaks on saanut muunlaista koulutusta

muutosten tueksi. Vastagjat kertovat koulutuksesta seuraavasti: ryhmassa olemme
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saaneet koulutusta uusien ohjelmien kaytosta seka henkilokohtaista opastusta las-

kutusohjelmasta sek& uutta kirjapito-ohjelmaa varten on jarjestetty koulutusta.

TEEMA 5.

Kysymys. Koetko, etté tyoyhteisostanne on tullut " tiiviimpi” yksikkd fuusiopro-

sessien aikana?

Kolme vastagjaa seitsemasta kokee, etta tydyhteisosta on tullut tiiviimpi fuusiopro-
sessen keskella. Vastauksia perustellaan seuraavallatavalla: yhteisty6té tenddan

kovasti jatydyhteisd on hitsautunut vahvemmin yhteen.

Myo0s kolme vastagjaa seitsemasté kokee, ettel fuusioprosesseilla ole ollut vaiku-
tusta tyoyhteison "tiiviyteen.” Vastauksia perustellaan seuraavallatavalla: e vai-
kutusta tydyhteisoon, koska toimipiste on toiminut jo pidempaan hyvin yhteen,
toimipisteen yhteistyd on aina ollut tiivista ja hyvaa, ” me-henki” vahvistunut jonkin
verran tietyilla osa- alueilla, mutta” meidan” jo valmiiks valmis tiimi on jatkanut

kuitenkin entiseen tapaan.

Yks vastagja seitsemasté ei 0saa sanoa fuusioiden vaikutuksesta tydyhteisoon,

koska fuusioprosess on parhaillaan kéynnissa.

Kysymys. Ovatko fuusioprosessit mielestés vaikuttaneet tydyhteisonne hyvinvoin-

tiin?

Nelja vastagjaa seitsemastd kokee, ettd esm. seuraavilla asioilla on ollut vaikutusta

tydyhteison hyvinvointiin: kiire, stressi, paineet, kasvava tyomaaré.

Y ksl vastagja seitsemasta kokee, ettd prosessit ovat vaikuttaneet hyvinvointiin
myonteisesti. Kaks vastagjaa seitsemasta elvét ole huomanneet omassa yksikos-

sd8n muutoksia hyvinvointiin.
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5.5 Johtopé&dttkset

Tutkimustuloksista ilmenee, etté jokaiseen kyselylomakkeen kysymykseen saatiin
vastagjien omia henkilokohtaisia nékemyksia ja mielipiteité liittyen kahteen case-
yrityksen kotimaiseen fuusioon ja siihen, miten ne koetaan tutkimukseen vastannei-
den keskuudessa. Fuusiot merkitsevét erilaisia asioita kullekin tutkimukseen osal-
listuneelle. Suhtautumista fuusioihin voidaan kuvailla positiivisen odottavaks. Tut-
kimuksessa nousee esiin myos se, etta fuusioista koetaan olevan todellista hyotya

seké fuusioiden nahdddn mahdollistavan yhtion toimintaa yhteistyon muodossa.

Tutkimuksen mukaan tyokaverit ja tydyhteisd koetaan tarkeiksi fuusiomuutosten
keskella. Tyotovereiden kannustus ja heidan kanssaan keskustelu néhdéan vastagji-
en keskuudessa voimavaratekijdksi. Myos perhesuhteet koetaan voimaa antaviksi.
Tutkimustuloksista voi myos paételld, ettd fuusioista tiedottaminen ei ole ollut kai-
kilta osin riittavaa. Enemman tietoa fuusomuutoksista olis kaivattu esimerkiks
ennen padtoksig, jos mahdollista sek& oman tyonkuvan selkiintymiseen fuusiopro-

Sessaissa.

Tutkimukseen osallistuneet seitseman henkil6st66n kuuluvaa jasenta kokevat, etta
heidan tydyhteisonsa toimii hyvin yhdessd my6s muutostilanteissa ja ” me-hengen”
koetaan vahvistuneen. Tosin tutkimuksesta ilmenee, etta”tiimi” on toiminut hyvin

jo aikaisemminkin ennen fuusioprosessga.

Kyselylomakkeisiin kirjoitetut gatukset ja vastagiien omien kokemusten jakaminen
tutkimuksen kayttoon auttoivat osaltaan tutkimuksen ja tdméan opinndytetyon val-
mistumista. Lopuksi voi todeta, etta tutkimukseen osallistuneet suhtautuvat fuusi-

oihin avoimesti, niin kuin t&hdn tutkimukseenkin.

Kehitysehdotukseni liittyy FABA Palvelu Osuuskunnassa toimivaan sisaisen tiedot-

tamisen kanavaan Intraan. Intra voitaisiin mahdollisesti ottaa yhdeks tiedotusfoo-
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6 YHTEENVETO

Fuusio on muutoksena monivaiheinen. Fuusio ei ole pelkastéan yritysten taloudelli-
nen tai oikeudellinen yhdistyminen. Oikeudellinen yhdistyminen kasittaa sulautumi-
sen, jostaon tarkat sd8nnokset osuuskuntalaissa. Osuuskuntalaki myds maérittada

osuuskunnan ja osuustoiminnan yleiset periaatteet.

Fuusion menestyksellinen toteuttaminen on mahdollista ja useimmiten néin tapah-
tuukin. Onnistumista tukee tieto sitd, mihin fuusioprosessilla téhdétéan. Mutta on
myds mahdollista, etta fuusio muutoksena aiheuttaa eritasoisia ristiriitoja yhdistyvi-
en yritysten vélille. Jotta fuusio saataisiin toteutettua, tarvitaan muutosvoimaa.

Muutosvoimaa tarvitaan fuusioprosessin |18piviemiseen halutussa aikataulussa.

Fuusioon liittyy my6s inhimillinen puoli. Fuusiossa yhdistyvat myos erilaiset tyoyh-
teisot, jotka muodostavat uuden yhteisen organisaatiokulttuurin. Tyoyhteisissa
tyoskenteleva yrityksen henkildstoé on fuusiomuutoksessa usein avainasemassa ja se

tulis ndhda yrityksen tarkeimpana voimavarana.

Henkil0sto saattaa kokea erilaisia tunteita elédessaan fuusioprosessin keskella. Tun-
teet saattavat vaihdella muutosvastarinnan kokemisesta positiivisin muutostuntei-
din. Pogitiivisia tunteita tulis voida vahvistaa koko fuusioprosessin gjan ja myos
sen jalkeenkin. Henkildston sopeutumista uuteen tilanteeseen voidaan helpottaa
tehokkaalla tiedottamisella, henkisen tuen antamisella ja antamalla aikaa sopeutu-
miseen. Tyohyvinvoinnista huolehtimista olis hyva tehostaa siind vaiheessa, kun

fuusioon aletaan valmistautua tai kun fuusio muutoksena on todellinen.

Fuusioprosess ja sen vaikutukset edellyttévét yrityksen henkilostolta voimavarojen
hallintaa sek& voimavarojen oikein jakamista. Perhesuhteet, tyokaverit, keskustelut
tyokavereiden kesken ja vapaa-aika antavat arvokasta tukea yksilon oman jaksami-

sen kasvattamiseen.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia fuusioiden merkitysta seka fuusioi-

den vaikutusta isommalla tutkimusotoksella ja pidemmaélla aikavailla
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LITTEET

LITE1

Hel! 13.10.2009

Tassa lopputyohoni liittyva kysymyslomake.

Opinndytetyoni aihe on: Fuusio -henkiloston kokemuksia. Virallinen nimi ei kui-
tenkaan ole viela lukkoon lyoty.

Opinndytetyodn teoriaosuudessa késitellaén fuusiota, osuuskuntaa, osuuskunnan
sulautumista, muutosprosessia seka henkil6st6a muutoksessa eri teorioiden pohjal-
ta

Case-yrityksena on siis FABA Palvelu Osk. Kysymyslomake on jaettu viiteen eri
aihealueeseen ja jokaisesta aihealueesta on muutama kysymys. Vastauksia el luoki-
tella vastagjan mukaan mitenkaan eli missdan kohtaa tydssani el "tule ilmi” kenen-
k&an vastaukset henkilOkohtaisesti, ne jdavét ainoastaan minun tietooni. Taustatie-
dot kysytdan siks, etta voin kertoa tydssani ketkd ovat taman tutkimuksen ” henki-
|6stOn edustgjat,” ja ne mainitaan ainoastaan ammattinimikkeittain.

Tutkimus on ragjattu koskemaan XX toimipistetta ja vuoden 2009 aikana jo tapah-
tunutta/tapahtuvaa fuusiota:

30.9.09 Faba Jalostusja Faba Palvelu Osk
30.11.09 Kepo ja Faba Palvelu Osk

Kysymysomake on jaettu kahdeksalle henkildlle.

Toivon, ettd vastaatte kysymyksin, ettd saan tyoni talta osin eteenpain. :)
SO KIITOS KAIKILLE!

Yst.terv. Satu

ps. Olisin iloinen, jos saisin taytetyt kysymyslomakkeet takaisin skannattuna séhko-
postiini: XX, viimeistadn 21.10.2009.
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LIITE2

1. Taustatiedot

Miss& asemassa tyoskentelet:

Koulutustausta:

k&

Kuinka kauan olet tydskennellyt Faba Palvelu Osuuskunnassa:

2. Mita fuusiot merkitsevét sinulle ?

Miten suhtaudut fuusioihin ?

Mita hyvad/huonoa fuusioissa mielestasi on?

Mika on mielestds suurin muutos mika on tapahtunut/tulee tapahtumaan liittyen
fuusioihin?

Miten tyonkuvasi/tydtehtavat tulevat ovat muuttuneet/tulevat muuttumaan fuusioi-
den myota ?

Oletko saanut itse vaikuttaa mahd. muuttuneeseen tyonkuvaasi ?

Onko fuusioprosesseilla ollut vaikutusta tydhyvinvointiisi/tyossa jaksamisees ?
Mista saat voimavaroja jaksamiseen fuusomuutosten keskella ?

3. Fuusioista tiedottaminen

Millaisia gjatuksia fuusiot sinussa heréttivét, kun kuulit niistd ensimmaisen kerran?
Miten fuusioista on tiedotettu?

Onko tiedottaminen ollut mielestas riittavéa?

4. Valmistautuminen fuusioihin

Millaisia tehtévid olet tehnyt fuusiovalmisteluihin liittyen?

Oletko saanut koulutusta fuusioiden aiheuttamiin muutoksiin tyopaikkalasi?
Millaista koulutusta?

5. Fuusioiden merkitystyoyhteisille

Koetko, ettd tyoyhteisbstanne on tullut "tiiviimpi” yksikko fuusioprosessien aika-
na?

Ovatko fuusioprosessit mielestas vaikuttaneet tydyhteisonne hyvinvointiin?

Muita ajatuksia ja midlipiteita:



