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ESIPUHE

Tutkimushanke "Tampereen korkeakouluyhteisén muotoutuminen: Pitkittaistutkimus henkildstén sopeutumi-
sesta muutokseen" sai alkunsa huhtikuussa 2018 kun hankkeen tutkijat ensimmadisen kerran keskustelivat tasta
mittavasta organisaatioiden yhdistamisesta. Tutkimushanke on toteutettu Helsingin yliopistossa ja sen vas-
tuullisena johtajana on toiminut sosiaalipsykologian vanhempi yliopistolehtori Jukka Lipponen. Hankkeen to-
teuttamiseen ovat osallistuneet vaitdskirjatutkija Ari-Matti Erjansola, tutkijatohtori Esa Jokinen, seka tutkimus-
avustajat Linda Virtanen, Sampo Suutala, Jemina Hirvilammi, ja Anna Makkonen.

Haluamme lampimasti kiittdaa Tyosuojelurahastoa ja Tampereen yliopistoa ja Tampereen ammattikorkeakou-
lua hankkeen rahoittamisesta. Tdma raportti, johon on yhdistetty hankkeen keskeisia tuloksia seka fuusioiden
seurantaan tarkoitettu tyokalu, on samalla tutkimushankkeen loppuraportti. Tyontekijoiden johtaminen muu-
toksen keskellda on haastavaa, joten toivomme raporttimme tarjoavan tutkimusperusteista tietoa helposti la-
hestyttdvassa muodossa ja hyodyllisia tydkaluja fuusioiden johtamisen tueksi.

Haluamme kiittda myos kaikkia Tampereen yliopiston ja Tampereen ammattikorkeakoulun tyontekijoita, jotka
mahdollistivat taman hankkeen toteutumisen vastaamalla tyokiireidensa keskella kyselytutkimukseemme ja
osallistuivat hankkeen aikana jarjestettyihin tyopajoihin. Lisdksi haluamme kiittaa kaikkia hankkeen ohjausryh-
man jasenia: Pdivi Salojarvi, Merja Jortikka, Riitta-Liisa Larjovuori ja llkka Haukijarvi. Yhteystyo ohjausryhman
kanssa on sujunut erittdin hyvin ja matkan varrella olemme saaneet heiltd erinomaisen tarkeda apua ja tukea.

Helsingissa 21.4.2022

Jukka Lipponen
Ari-Matti Erjansola
Esa Jokinen

Linda Virtanen



JOHDANTO

Hankkeen loppuraportoinnissa tavoitteeksi asetettiin paivitetyn ja tdydennetyn version laatiminen vuonna
2015 ilmestyneesta “Fuusiot henkiloston ndkdkulmasta: Opas onnistuneeseen fuusioon ja Case Helsingin so-
siaali- ja terveysvirasto” (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen ja Kupiainen). Tdma raportti jakaantuu neljaén osaan.
Raportin Osa A: "Opas onnistuneeseen fuusioon” jasentyy sivulla 5 olevan mallin (Kuva 1) mukaisesti. Malli ja
sen kasitteet avataan vaihe vaiheelta oppaan edetessa. Tama osa on tarkoitettu yleistajuiseksi oppaaksi ja oh-
jenuoraksi kaikille niille tahoille, jotka toteuttavat ja suunnittelevat fuusioita. Olemme pyrkineet kdytannonla-
heiseen ja yleistajuiseen ilmaisuun. Nain ollen myds oppaamme on my0os yksinkertaistus, mutta siihen valitut
osat perustuvat laajan tutkimuskirjallisuuteen seka omien tutkimustemme tuloksiin. Vuoden 2015 oppaaseen
verrattuna suurin sisall6llinen uudistus on organisaation visuaalisen identiteetin muutosten lisdédminen omaksi
jaksokseen.

Osassa B: “Case Tampereen korkeakouluyhteisd” raportoimme kyseisessa organisaatiossa toteuttamamme
tutkimuksen taustaa seka tuloksia. Tulokset liittyvat padosin Osan A kéasitteisiin, mutta tuomme esiin myos
tutkimuksen kohteen fuusion kiinnostavia erityispiirteitda. Taman osan tarkoituksena on toimia kyseisen tutki-
musprojektin tulosten raporttina ja tarjota konkretiaa teoriasta kumpuavan opas-osan havainnollistamiseksi.

Osaan C olemme koonneet suositeltavaa kirjallisuutta ja osassa D tarjoamme tulevaisuuden fuusioiden toteut-
tajille tyokaluja. Esittelemme helppokayttoisen fuusion seurantaan tarkoitetun kyselylomakkeen selityksineen.
Lomake on tarkoitettu henkildstdéhallinnon tydkaluksi. Olemme karsineet ja lyhentaneet tieteelliseen kdyttoon
tarkoitettuja mittareitamme ja keskitymme niihin asioihin, jotka antavat fuusioiden toteuttajille keskeisinta
seurantainformaatiota prosessista. Samalla tarjoamme lomakkeen kayttdjélle vertailuarvoja useista suomalai-
sista organisaatiofuusioista.

Huomattava osa tdman raportin keskeisimmasta sisallésta on koottu myds hankkeen osana toteutetulle sivus-
tolle: fuusiot.fi. Sivustolla on kerrottu muista tutkituista suomalaisista fuusioista tata raporttia laajemmin ja
sivustoa tullaan pédivittdmaan myos taman raportin julkaisemisen jalkeen, joten sen seuraamista voi lampimasti
suositella kaikille aihepiirista kiinnostuneille.



OSA A: Opas onnistuneeseen fuusioon

Keskitymme seuraavassa erityisesti inhimilliseen puoleen eli tyontekijoiden kokemuksiin ja sopeutumiseen
muutosten keskelld. Taloustieteen ja strategisen johtamisen nakoékulmat olemme tietoisesti sivuuttaneet. Esi-
merkkimme tulevat useista tutkituista suomalaisista fuusioista. Toivomme ettd materiaali auttaa ymmarta-
madn muutosten toteuttamiseen liittyvia haasteita ja ettd materiaali on hyddyksi toteutettaessa organisaatioi-
den valisia ja sisaisia fuusioita.

Onnistumisen perusta —samastuminen uuteen organisaatioon

Sosiaalipsykologisesta nakokulmasta keskeinen tekija fuusion onnistumisen kannalta on samastuminen uuteen
organisaatioon. Fuusioissa on aina kyse kahden tai useamman organisaation ja niiden tyontekijéiden muodos-
tamasta uudesta kokonaisuudesta. Uusi on tassa keskeinen sana, koska fuusion eri osapuolilla on oma histori-
ansa ja niiden tyontekijoilla tunnesiteitad aikaisempiin organisaatioihin, joihin he ovat kuuluneet. Organisaa-
tioon samaistumisella tarkoitetaan sitd, missa maarin yksild6 maarittelee osan identiteetistdaan ja minakuvas-
taan organisaatiojasenyyden kautta. Organisaatioon, tai mihin tahansa muuhunkin ryhméaan, samastuminen
liittyy ndin ollen my®s vahvasti yksilon kokemaan yhteenkuuluvuuden tai yhtendisyyden tunteeseen saman
organisaation tyontekijéiden kanssa.

Tyoén imu eli
Koettu y :
i hyvinvointi
oikeudenmukaisuus
Onnistumisen
perusta: Toimivat
— Samastuminen » Suhteet osa-
uuteen puolten valilla
organisaatioon
( Tavoitteiden
Ylimman johdon » By S

luotettavuus

KUVA 1 Fuusioprosessin keskeiset tekijat henkildston nakdkulmasta — samastuminen uuteen organisaatioon
onnistumisen perustana.

Koska tydeldama on useimmille meista suuri osa arkeamme, se muodostaa myds merkittavan osan mindkuvas-
tamme. N&in ollen, omaan organisaatioon halutaan liittda myonteisid méaareitd. Vahva samastumien organi-
saatioon ennustaa tutkitusti halukkuutta tydskennella oman organisaation tavoitteiden puolesta, tyotyytyvai-
syyttd, yhteistyotd yli vanhojen organisaatiorajojen seka vahdisia irtisanoutumisia ja poissaoloja — samastumi-
nen on siis keskeinen motivaatiotekija. Vahaiset poissaolot ja ylimaaraiset ponnistelut organisaation tuloksen
eteen eivat ole vain kokemuksia vaan organisaation tuloksellisuuden keskeisia komponentteja.

Fuusion onnistuminen edellyttda, ettd eri taustoista tulevat tyontekijat samastuvat uuteen, yhteiseksi koet-
tuun organisaatioon. Fuusiossa kuitenkin tuttu ja turvallinen vanha organisaatio havida ainakin jossain maarin.
Mita tiivimmin fuusion osapuolten toiminnot integroidaan keskenaén, sitd vahemman vanhasta organisaa-



tiosta jaa jaljelle. Tyontekijdiden aiempi samastumisen kohde, fuusiota edeltdva organisaatio, katoaa fuusio-
prosessin edetessd. Nain ollen tyontekijdiden on hahmotettava uusi, fuusion jalkeinen organisaation yhtenai-
send ryhmdna, jolla on oma identiteettinsa ja johon tyéntekijdiden on helppo samaistua.

“Mikko oli ollut téissa 15 vuotta muutama vuosi sitten fuusioituneen yliopiston tutkijana. Han
oli toissd yksikossa, jonka asema oli fuusion alusta asti vaakalaudalla. Spekuloitiin lakkauttami-
sella ja johdon selked viesti oli, ettd Mikon kaltaisille tydntekijoille ei ole sijaa uudessa organi-
saatiossa. Tata toisteltiin puheissa ja kehityskeskusteluissa. Mikko, joka oli ennen viihtynyt tyo-
paikassaan huomasi, ettei tunne mitdan yhteenkuuluvuutta uuteen organisaatioon eika lopulta
enad edes omaan yksikkdonsa. Mikolta katosi tydmotivaatio ja han paatti tehda saman ratkai-
sun kuin lukuisat kollegansa eli irtisanoutua.”

Jatkuvuus muutoksen tukena

Samastuminen uuteen fuusion kautta rakentuneeseen organisaatioon tapahtuu verrattain pitkdn ajan kulu-
essa. Ennen fuusion toteuttamista, sen suunnitteluvaiheessa, samastuminen aiempaan organisaatioon on viela
paljon tulevaan organisaatioon samastumista vahvempaa, koska tuleva kokonaisuus hdamottaa viela epamaa-
raisena ja etdisend tulevaisuudessa ollakseen minakuvalle merkittdva. Fuusion astuessa voimaan on sen sijaan
jo toivottavaa, ettd uusi organisaatio nahdaan merkityksellisena osana itsed. Tassa vaiheessa vanhaan organi-
saatioon samastuminen ei suinkaan ole kadonnut, vaan sen merkitys punnitaan suhteessa uuteen organisaa-
tioon kiinnittymiseen.

Tyypillisesti vanhaan organisaatioon samastuminen on uuteen organisaatioon samastumista vahvempi viela
fuusion alkuvaiheessa. Onnistuneessa tapauksessa fuusioituneeseen organisaatioon samastuminen nousee
samalle tasolle tai jopa ylittda vanhaan organisaatioon samastumisen. Nain kdy useimmiten vasta muutaman
vuoden paasta fuusion virallisesta astumisesta voimaan.

Usein kuulee vaittdman, jonka mukaan fuusio kannattaa toteuttaa ja vieda lapi mahdollisimman nopeasti. Sa-
malla ajatellaan, ettd ikdvat asiat hautautuvat, soradanet vaimenevat ja kaikki on hyvin, kun fuusiota ei juuri
puida sen virallisen voimaantulon jalkeen. Tutkimustieto kumoaa selkeasti tallaisen ajattelun —fuusio on suuri
muutos ja henkilostolla pitaa olla aikaa sopeutua siihen. Tyontekijat pitavat usein kiinni vanhasta ja haluavat
pysya tutun ja turvallisen organisaation jasenind. Yhteenkuuluvuuden tunteen rakentumista fuusioituneeseen
organisaatioon auttaa, jos uuden organisaation johto sallii vanhojen siteiden elad myds fuusion jalkeen. Jatku-
vuutta edustavat muun muassa vanhojen organisaatioiden symbolit ja toimintatavat. Jatkuvuus edustaa tyon-
tekijoille osittaista vanhan organisaation pysyvyyttd ja ndin muutoksen tuomaa kuormitusta voidaan véahentaa.
Luonnollisesti vanhasta on ajan myota luovuttava, jotta uusi organisaatio voi edetd omana kokonaisuutenaan.
Edesauttaakseen uuteen organisaation samaistumista, johto voi myds korostaa fuusioituneen organisaation
paremmuutta ja erityispiirteitd suhteessa muihin vastaaviin organisaatioihin ja luomalla organisaatiolle selkedn
ja vahvan pdamaaran. Nain johto luo mahdollisuuksia tyontekijoille ndhdd oma organisaationsa myodnteisessa
valossa, mika puolestaan edesauttaa organisaatioon samaistumista ja sita kautta fuusion menestymista pit-
kalla tahtaimella.

”Kahden kansainvalisen yrityksen fuusiossa jatkuvuutta edistettiin johdon ja HR:n aktiivisella
viestinnalla, jonka keskeinen sanoma oli fuusiopartnereiden samanlaisuus. Se auttoi henkilosto
kokemaan yhteenkuuluvuutta eli samastumaan uuteen organisaatioon.”



Fuusion kulmakivet
Kolme perusperiaatetta

Tutkimuksen perusteella voidaan l6ytda kolme kulmakived, jotka luovat perustan fuusion menestykslle eli uu-
teen organisaatioon samastumiselle:

1. Kokemus oikeudenmukaisuudesta
2. Uhan kokemusten hallinta sekd
3. Luottamus

On selvada, ettd samastumista edistavia ja haittaavia tekijoita on [0ydetty paljon enemman, mutta edelld mai-
nitut kolme ovat tutkitusti keskeisia fuusioiden menestystekijdita ja nivoutuvat toisiinsa. Naiden tekijoiden ko-
hentamiseen voidaan myos tarjota selkeita, tutkimukseen perustuvia kdytanndn ohjeita.

Koettu oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus on luonteva aloituspiste, koska sita edistavat tekijat ovat konkreettisia sekd ne lisdavat
luotettavuutta ja vahentavat uhan kokemuksia. Yleisesti oikeudenmukaisuutta on tutkittu paljon, myos fuusi-
oiden yhteydessa. On havaittu, ettd lopputuloksen oikeudenmukaisuuden lisdksi ihmiset kiinnittdvat enemman
huomiota padtosprosessien ja kohtelunsa oikeudenmukaisuuteen. On syytd painottaa, ettd oikeudenmukai-
suudessa on kyse kokemuksesta — ei abstraktista eettisestd totuudesta. Kokemukset eivat siis valttamatta ole
suoraa seurausta esimerkiksi johdon teoista, vaan tulkinta niista.

Erds oikeudenmukaisuuden keskeisistd seurauksista fuusioissa on uuteen organisaatioon samastumisen kasvu.
Oikeudenmukaisuuden merkityksen samastumisen kannalta on jopa havaittu vahvistuvan ajan myéta. Oikeu-
denmukaisuus on siis tarkeaa fuusion kaikissa vaiheissa. Kun tyontekijat kokevat, etta heitad kohdellaan reilusti
he tuntevat ylpeyttd organisaatiojasenyydestdan, arvostusta organisaatiossaan ja ndin ollen samastuvat siihen
vahvemmin — oikeudenmukaisuus viestii yksilolle hanen merkityksestdan organisaatiossa. Fuusioissa kaikkien
fuusiopartnereiden tasapuolisen reiluksi koettu kohtelu on omiaan edistimaan uuteen organisaatioon samas-
tumista.

Ihmisten on myo6s todettu kiinnittdvan erityisen suurta huomiota oikeudenmukaisuuteen tilanteissa, jossa he
kokevat tulevaisuutensa epavarmaksi tai uhatuiksi. Samoin ylimman johdon oikeudenmukaiseksi koettu toi-
minta lisda luottamusta seka paatdsten hyvaksymista.

Alla ovat listattuna ne kriteerit, joiden perusteella tydntekijat tutkitusti arvioivat oikeudenmukaisuutta ja joi-
den toteutuminen néin ollen edistda kokemusta oikeidenmukaisesta kohtelusta.

Tasapuolisuus

Edustavuus

Johdonmukaisuus

Puolueettomuus

Tiedontarkkuus ja paatosten oikaistavuus
Toiminnan eettisyys ja oikea-aikaisuus
Reilu ja arvostava kohtelu

Selkead ja rehellinen viestinta



Ylla mainittujen periaatteiden noudattaminen vain kulissina eli niin, etta esimerkiksi jarjestetddn mahdollisuuk-
sia omien mielipiteiden ilmaisuun, mutta ei lopulta valitetd tydntekijdiden nakemyksistd lainkaan, on kauan
tunnistettu tuhoisaksi menettelytavaksi. Taman kaltainen kvasi-reiluus tulee nopeasti ilmi. Usko johtoon ja
koko prosessiin on menetetty eika niitd helposti saada takaisin. Toisaalta miten edustavuusperiaate voisi to-
teutua isoissa, useiden tuhansien tyontekijdiden organisaatioissa? Oleellista onkin antaa mahdollisuus ilmaista
nakokantansa (mahdollisesti eri ryhmien edustajien kautta). On nimittdin todettu, etta ihmiset hyvaksyvat it-
sensa kannalta hieman epdedullisetkin paatdkset —ja ainahan fuusio on tdynna kompromisseja — jos asianosai-
set ovat kokeneet tulleensa kuulluiksi. Oikeudenmukainen fuusion johtaminen ei kaiken muun hyvan lisdksi
maksa juuri mitaan.

”Kolmen organisaation fuusion suunnitteluvaiheessa jarjestettiin eri henkiléstéryhmille osallis-
tumisen kanavia ns. muutostyéryhmien muodossa. Mukaan saatiin paljon vapaaehtoisia ja in-
nostuneita tyontekijoita. Sitten muutosprosessi siirtyi seuraavaan vaiheeseen ylemman johdon
toteutukseen ja lopulliset paatdkset koettiin kuitenkin ylimman johdon sanelemiksi. Kaikkein
eniten epdoikeudenmukaisuutta kokivat muutosryhmien jaseniin, jotka kokivat tulleensa hyvak-
sikaytetyiksi. Heidan samastumisensa uuteen organisaatioon romahti.”

YIld mainittujen periaatteiden noudattaminen on enemmankin hyvan johtamisen periaate, joka heijastaa alais-
ten arvostusta. Lopputulos on kuitenkin sitdkin arvokkaampi — tarkea avain yhteisyyteen ja ndin fuusion onnis-
tumiseen. Koettu oikeudenmukaisuus lisda tunnetusti muun muassa tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista.

Lisaksi on havaittu, ettad epdoikeudenmukaisuuden kokemuksilla on kielteisia terveysvaikutuksia. Oikeudenmu-
kaisuuden seuraukset eivét siis rajoitu asenteisiin. Oikeudenmukainen kohtelu ylimman johdon taholta on omi-
aan rakentamaan organisaatiotasoisesti jaettuja kokemuksia reilusta kohtelusta. Nama puolestaan ovat vah-
vassa yhteydessa varsin konkreettisiin ja rahaksi muutettaviin seurauksiin, kuten tuloksellisuuteen ja tehok-
kuuteen.

Uhan kokemukset

Fuusio on muutos ja tyypillisesti suuret muutokset johtavat tulevaisuuteen liittyvdan epdavarmuuteen ja mah-
dollisesti uhan kokemiseen. Uhan kokemusta vérittavat odotukset itselle koituvasta harmista lahitulevaisuu-
dessa seka ahdistuneisuus. Henkildstd miettii, miten uudessa organisaatiossa parjataan, tuoko fuusio muka-
naan radikaaleja muutoksia ja mikd oma asema tulee olemaan fuusion jalkeen. Epdilematta mieleen tulee
myds tydpaikan vaihdos, jos asiat nayttavat menevat huonosti.

Fuusio on inhimillisesti merkittdva tapahtuma, joka saattaa herdttda osassa henkildstda kyynisyyden tunteita
ja muutosvastarintaa. Jos tyontekija kayttda noin kolmanneksen valveillaoloajastaan tydskennellakseen orga-
nisaation eteen, organisaatiossa tapahtuvat muutokset (kuten fuusiot) ovat uhka joskus pitkdankin rakenne-
tulle organisaatiosamastumiselle. Samalla mietityttdavat kdytannon asiat: oma ja mahdollisen perheen tulevai-
suus. Muutosvastarinta ei siis ole vanhakantaisten ja saavutetuista eduista kiinnipitdvien tyontekijéiden kiusa
innovatiiviselle johdolle, vaan luonnollinen reaktio mahdolliseen elamanmuutokseen. Muutoksen vastustami-
nen voi perustua myds hyvin perusteltuihin ndkemyksiin. Jos tydntekijaa ei kuulla, han saattaa huolestua siita,
ettd ylin johto tekee muutoksiin liittyvid paatoksia ilman tyontekijdiden tarkeaksi kokemaa ruohonjuuritason
tietoa heidan omista tehtavistaan. Tama voi herattaa epailyja paatosten perustumisesta tarkkaan tietoon (ks.
oikeudenmukaisuus), mikd on omiaan lisddamaan uhan kokemuksia tyontekijassa. Nain ollen, muutosten vas-
tustamista ei ole mielekasta selittad irrationaalisella tai “jamahtaneelld” tyontekijdiden ajatusmaailmalla.

Fuusion kasittely uhkien kautta pohjautuu fuusioiden tutkimustraditioon, jossa kasitelldan stressin kokemuksia
ja siita selvidamisen mekanismeja. Jos stressi ja uhan kokemus aktivoituvat, henkildstod keskittyy pohtimaan,



mitd on vaakalaudalla fuusiossa. Uhkaa lievennetdan ottamalla etdisyyttd tydhon ja organisaatioon. Tassa ti-
lassa ahdistus on keskeisempaa kuin tyosuoritus. Uhkakin on siis enemman kuin epamiellyttava tunne —silla
on selvia kielteisia vaikutuksia organisaation tulokselliseen toimintaan.

Suomalainen julkishallinnon organisaatio paatettiin poliittisella paatdksen siirtda Helsingistd noin 300 kilomet-
rin paahadn pohjoisemmaksi osana alueellistamispolitiikkaa. Johto oli hankalassa tilanteessa, koska heidankin
mielestdan paatods oli huono. Keskeiset kontaktit olivat Helsingissa ja henkildstdon eldma oli ankkuroitunut paa-
osin padkaupunkiseudulle. Vaikka johto ja HR tekivat valtavan maaran sopeuttamistyotd, ilmassa leijui pitkdan
padttamattomyyden aiheuttama uhka siitd, mitd tapahtuu, jos ei halua muuttaa. Haastatteluissa tata epavar-
muuden aikaa kutsuttiin darimmaisen stressaavaksi ”16ysassa hirressa roikkumiseksi”.

Uhka vai mahdollisuus?

Tutkimustieto vahvistaa, ettd uhan tunne fuusiotilanteessa vaarantaa uuteen organisaatioon samastumisen.
Y3 viitattiin jo yhteen tarkeddn uhan lievittdmisen mekanismiin. On havaittu, ettd oikeudenmukainen kohtelu
antaa vihjeita siita, arvostaako organisaatio tyontekijoitdan ja kannattaako heidan siis samastua siihen uhkaa-
vissa tilanteissa. Samalla oikeudenmukaisuus lisda turvallisuuden tunnetta ja vahentaa nain kielteista uhan ko-
kemista.

Voimakkaan uhan tunteen vastakohdaksi voidaan ajatella uhan tunteen puuttuvan kokonaan. Toisaalta uhan
vastinpariksi voidaan ajatella fuusion nakeminen mahdollisuutena, jolloin fuusion mukanaan tuomat muutok-
set ndhdaan itsed ja omaa tyotd mahdollisesti hyddyttavina tai muutosprosessi itsessadn koetaan mielenkiin-
toisena positiivisena haasteena. Koettu oikeudenmukaisuus ei ainoastaan vahenna uhkaa, vaan se myos edes-
auttaa muutoksen nakemistda mahdollisuutena. Mahdollisuuksien nakemistad voidaan hyvin lisdksi edistda po-
sitiivisella muutosviestinnalla, esimerkiksi korostamalla muutoksen positiivisia puolia ja sen tarjoamia potenti-
aalisia mahdollisuuksia oman tydn tai toimenkuvan muokkaamiseen. Positiivisen muutosviestinnan teho saat-
taa kuitenkin jaada heikoksi, jos muutosprosessia ei samalla koeta oikeudenmukaiseksi tai ylinta johtoa ei pi-
detd luotettavana.

Ylimmén johdon luotettavuus

Fuusioissa tyontekijat tekevat jatkuvasti arvioita ylimman johdon luotettavuudesta, koska johdon toiminta ja
paadtokset viestivat tulevasta uudesta organisaatiosta ja sen johtajien kyvyista. Nakevatko tyontekijat, etta
ylimmalld johdolla on rehellisyytta ja padatoksenteon taustalla oleva hyvaksyttava arvomaailma, hyvaa tahtoa
ja halua huomioida tyontekijan intressit seka toimia organisaatiota ja ryhman tavoitteita hyodyttavasti ja kykya
sekad osaamista tehda oikeita paatoksia uuden organisaation ja sen tydntekijoiden kannalta.

Ylin johto saa vihjeita siitd, miten luotettavana henkildstd heitd pitdd muun muassa valitusten, poissaolojen ja
irtisanoutumisten maaran kautta. Luotettavuuden tunnettuja seurauksia ovat turvallisuuden ja mydnteisyyden
kokemukset johdon toimintaa kohtaan seka lisddntynyt muutosten, kuten fuusion hyvaksynta.

Oikeudenmukaisuuden kriteerien (ks. sivu 7) noudattaminen lisda myds ylimman johdon luotettavuutta ja tar-
joaa ndin epasuoran yhteyden luotettavuuden ja uuteen organisaatioon samastumisen valille. Lukuisat tutki-
mukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd arviot ylimman johdon luotettavuudesta ovat myds suorassa yhtey-
dessa fuusion jadlkeiseen organisaatioon samastumiseen.

Koska fuusioprosessia arvioidessaan tyontekijat joutuvat paattdmaan, mita riskeja ylimman johdon maaritte-
leméaan uuteen organisaatioon sisdltyy, he samastuvat tdhan uuteen kokonaisuuteen sitd todennakdisemmin
mitd luotettavampina he johtoa pitavat.

On huomattu, ettd luotettavuus ja oikeudenmukaisuus ruokkivat toisiaan. Oikeudenmukaiseksi havaittu toi-
minta lisda nakemysta johdon luotettavuudesta ja pdinvastoin. Tyontekijoiden luottamus johdon toimintaan



on sen menestyksen ja toimintaedellytysten kannalta keskeista. Luotettavaksi koettujen johtajien ei jatkuvasti
edellyteta perustelevan tai oikeuttavan toimintaansa, jolloin johdon voimavaroja jad enemman paatosten te-
kemiseen ja toteuttamiseen. Luotettavuuden puute vie ylimman johdon resursseja konfliktien ratkomiseen.
Tyontekijoiden luottamus ylimpaan johtoon on myds omiaan vahentamaan sitd uhkaa, jota suuret muutokset
aina tuovat mukanaan. Luotettavuus lisaa koettua johdon toiminnan ennakoitavuutta ja ndin auttaa nakemaan
muutoksissa myos myonteisid mahdollisuuksia.

"Pohjoismaisen organisaation tuotekehityksen johto paatti tydntekijoitd kuulematta muuttaa
organisaatiota niin, etta keskeisen IT-palvelun “osaamiskeskus” perustettiin Helsinkiin. Vaikka
koko palvelun menestyksellinen kehittdminen perustui siihen, ettd kunkin maan korkeasti kou-
lutetut osaajat tunsivat paikallisen tekniikan (joka siis oli erilainen joka maassa) — tata tarkeaa
seikkaa ei ymmarretty. Suomen ulkopuolisten tuotekehittdjien, jotka olivat aiemmin olleet vah-
vasti samastuneita yhtioon, ura tyssasi ja samalla katosi luotettavuus johtoon. Kaikki huippuasi-
antuntijat alkoivat etsia uutta tydnantajaa.”

Fuusio on aina muutosprosessi ja prosessin ammattimainen hallinta ylimman johdon taholta liséa johdon luo-
tettavuutta ja lievittda tyontekijdiden uhan ja epavarmuuden kokemuksia. Usko osaavaan fuusioprosessin hal-
lintaan antaa vihjeita siitd, etta tulevaisuus on hyvissa kasissa.

Muutosjohtamisessa ja fuusioissa on havaittu keskeisiksi

huolellinen suunnittelu
perustellut tavoitteet ja prosessit
roolien selvyys

edistymisen monitorointi
aktiivinen viestinta henkildstolle ja
henkildstén motivointi.

Jos henkilosto kokee ylimman johdon luotettavaksi, he suuntaavat energiansa tuottavaan tydskentelyyn. Fokus
on talloin tyossa ja energia suuntautuu sen tekemiseen parhaalla mahdollisella tavalla. Ylimman johdon ylen-
madrdinen valvonta ja kontrolli ovat signaaleja siitd, ettd johto ei luota henkildstdéon. Tama voi johtaa itsesuo-
jeluun eli “oman taustan turvaamiseen”, jolloin energia ja fokus ohjautuvat muualle kuin tydssa suoriutumi-
seen ja tata kautta tuloksellisuus karsii. Luotettavuudessakaan ei siis ole kysymys pelkdstadan kokemuksista ja
asenteista, vaan lopulta tuottavuudesta.

Onnistumisen seuraukset

Tutkittujen seurausten joukko on jalleen paljon suurempi kuin mielekas palstatilan kayttd tdssa yhteydesss,
joten valintamme perustuvat kdytannollisyyteen ja tutkimuksen osoittamaan merkitykseen.

Tyén imu ja hyvinvointi

Monet fuusiotutkimukset keskittyvat kasittelemaan fuusioprosessia hyvinvoinnin tai pikemminkin stressin na-
kdkulmasta. Tyohyvinvointia voidaan kuitenkin ldhestyda myos tyon imun kasitteen avulla. Tydon imu viittaa
tunne- ja motivaatiotilaan, jolloin tydntekija kokee itsensa tarmokkaaksi, omistautuneeksi ja uppoutuneeksi
tyohonsa. Tutkimukset ovat linkittaneet samastumisen tyon imuun, koska samastuminen vahentaa uhan ko-
kemuksia. Fuusio on ldhes aina stressaava kokemus tyontekijoille. Myos organisaation kannalta on tarkeaa,
ettd tydssa jaksetaan eikd organisaation mahdollinen parantunut tulos kulu sairasvuoteessa. Stressin ja siita
selvidmisen kasitteita jasentdva fuusiotutkimus liittyy edelld késittelemaamme uhan tematiikkaan. Korkeana



koettu uhka — esimerkiksi pelko irtisanomisista — on luonnollisesti omiaan lisddmaan stressia sekd vahenta-
madn hyvinvointia ja samastumista uuteen organisaatioon.

“Suomalainen palveluyritys paatti antaa aluejohdolleen enemman vapauksia. Erdan alueen esi-
mies naki tdssa mahdollisuuden ja paatti luottaa tydntekijdihinsd antamalla heille autonomiaa
ja mahdollisuuden hieman kiertaa virallisia ohjeita oman jarjen kaytdn puitteissa. Haastatte-
luista valittyi vahva samastuminen koko organisaatioon ja tydntekijat kertoivat innostuksestaan
ja kehuivat esimiestaan.”

Olemme jo painottaneet, ettd samastuminen on oleellisesti motivaatiotekija. Enta tydn imu? Siindhan on ni-
menomaan kyse tydstd innostumisesta ja motivaatiosta. On siis loogista olettaa, ettd motivaatiotekija eli sa-
mastuminen uuteen organisaatioon heijastuu tydn imussa. Lisdksi me ihmiset olemme sosiaalisia olentoja,
joille kuuluminen itselle merkitykselliseen ryhmaan, kuten tyborganisaatioon on tarkeaa. Tallainen yhteenkuu-
luvuus on omiaan lisddmaan innostusta ja omistautumista tydhon. Tydn imun on todettu vaikuttavan myon-
teisesti erilaisiin tydhon liittyviin asenteisiin ja aikomuksiin, kuten sitoutumiseen ja aloitteellisuuteen. Kuten
kaikissa kasittelemissamme fuusion keskeisissa tekijoissa tai seurauksissa ei tydon imukaan ole “pelkkd mukava
tunne” vaan aito motivaatiotekija, joka vahentda sairaspoissaoloja ja irtisanoutumisia ja lisdad tyon tulokselli-
suutta.

Toimivat suhteet fuusion osapuolten vidlillé

Usein sanotaan, etta tdysin tasa-arvoisia fuusioita ei ole olemassakaan. Joka tapauksessa fuusioituvien organi-
saatioiden suuret statuserot, jotka voivat ilmetd myds maine-, valta- tai kokoeroina, monimutkaistavat tilan-
netta. Erityisesti alemman statuksen organisaation tydntekijat samastuvat tutkimusten mukaan heikommin
uuteen organisaatioon. Fuusioituvien organisaatioiden tyontekijat vertailevat itseddn muihin fuusion osapuo-
liin: hallitsevan tai korkean statuksen organisaation tyontekijat haluavat pitda kiinni asemastaan ja alemman
statuksen organisaation tai organisaatioiden tyontekijdt tuntevat asemansa uhatuksi eri tavoin fuusioprosessin
eri vaiheissa. Matalan statuksen tyontekijat saattavat esimerkiksi kokea, ettd uudessa organisaatiossa ei ole
heille etenemismahdollisuuksia mika voi johtaa organisaatiosta irrottautumiseen joko psykologisella tasolla tai
konkreettisesti eli irtisanoutumalla.

Fuusion onnistumisen kannalta vahintdaan yhta tuhoisa strategia on tyontekijéiden yritys parantaa omaa ase-
maansa kilpailemalla toisesta organisaatosta tulleiden tyontekijdiden kanssa. Kilpailu tuhoaa yhteistyon ja
energia ohjautuu pois tuottavasta tydsta. Onneksi yleisin ratkaisu statuksen nostoon on vaihtaa sosiaalisen
vertailun kohdetta johonkin uuden organisaation osaan tai kokonaan ulkopuoliseen organisaatioon, joka koe-
taan statukseltaan alhaisemmaksi.

Saman ilmién toinen ilmenemismuoto on mahdollisesti aktivoituva me-vastaanne —ajattelu. Kussakin fuusioi-
tuvassa organisaatiossa vanhaa organisaatiota aletaan puolustaa kiinnittymalla siihen vahvemmin, korosta-
maan sen hyvid puolia ja pahimmillaan liittdmalld muihin fuusion osapuoliin kielteisia ominaisuuksia. Adrim-
milldan yhden ja jaetun samastumisen kohteen puuttuminen voi johtaa kilpailuun ja ennakkoluuloisuuteen,
mitkd haittaavat yhteisty6ta ja tuloksellisuutta.

Ryhmaésuhteisiin ja statukseen liittyvat myds erilaiset fuusioiden muodot, jotka esitetddn kuvassa 3. Korkeam-
man statuksen organisaatio suosii yleensa yhdistymista suhteessa statukseen tai sulautumista. Alemman sta-
tuksen organisaatio sen sijaan haluaa tyypillisesti yhdistya tasa-arvoisesti tai suosia kokonaan uuden organi-
saatiorakenteen muodostamista. Molempia tapauksia selittdd pyrkimys pitaa kiinni tai parantaa oman organi-
saation sen hetkistd asemaa.

10



Fuusioitumisen eri mallit

Avoimen ja nakyvan kilpailun ohella on kdynnissd myds huomaamattomampia mutta vahintaan yhta merkitta-
vida ryhmien valisia prosesseja. Yksi runsaasti tutkittu ilmid on sisaryhman suosinta. Sisaryhman suosinnalla ei
valttdmatta tarkoiteta toisen ryhman suoraa vaheksyntda: Toisen organisaation vanhoja toimintatapoja, kay-
tdntoja ja sen tyontekijoitd voidaan myos arvioida sindnsd myonteisesti, mutta tarkeinta on, ettd omaa vanhaa

Korkeamman statuksen Alemman statuksen
organisaatio organisaatio
Qlkutianne
s ,/ \\\ = e
e / — _—
Yhdistyminen Sulautuminen Yhdistyminen Muutos uudeksi
suhteessa statukseen tasa-arvoisesti kokonaisuudeksi

O O

organisaatiota arvioidaan vield myonteisemmin. Tama voi hyvin nakya tilanteissa, joissa tehdaan vaikeita paa-
toksid ja valintoja uuden organisaation toimintatavoista ja kdytannoista. Kun sisdryhman suosinta yhdistyy vai-

KUVA 3. Fuusioitumisen eri mallit

kutusvaltaan ja siihen etta tyontekijat ovat |ahtoisin korkeamman statuksen organisaatiosta, saattavat tyonte-
kijat aivan vilpittdbmasti uskoa oman vanhan organisaationsa toimintatapojen paremmuuteen (vaikka “objek-
tiivisesti” tarkasteltuna asia ei ndin olisikaan) ja ajaa ne vallitseviksi kdytdnteiksi myds uudessa organisaatiossa.

Ladkkeet ryhmasuhteiden parantamiselle 16ytyvat mallimme samastumisen selittdjista eli oikeudenmukaisesta
johtamisesta, uhan kokemusten lievittdmisesta ja ylimman johdon kyvysta ansaita luotettavuus kaikkien fuu-
sion osapuolten tyontekijoiden silmissa. Fuusio ei ole valmis yhdessa ydssa — harvoin edes yhdessa vuodessa.
Aika ja harkinta antavat suotuisissa oloissa tilaa eri fuusiopartnereilta tulleiden tyontekijdiden kontakteille,
jotka ollessaan tasavertaisia ja yhteisiin tavoitteisiin tahtadvia muodostumista auttavat yhteisyyden ja tulok-
sellisen yhteistydn rakentamisessa.

Tavoitteiden saavuttaminen

Haasteena fuusioissa on saada aikaisemmat erilliset organisaatiot tekemaan sujuvaa yhteisty6ta. Tyypillinen
fuusion tavoite onkin synergiaetujen saavuttaminen. Olivat tavoitteet mitd tahansa, on tarkeaa, ettd henkilosto
uskoo niihin. Jos usko fuusioituneen organisaation tavoitteiden saavuttamiseen puuttuu, ei tavoitteilla ole
edes mahdollisuutta toteutua — niitd pidetdan eparealistisina eikd niihin sitouduta. Lopulta aika ndyttda miten
tavoitteet saavutetaan, mutta samastuminen uuteen kokonaisuuteen edesauttaa uskoa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Kokemus kuulumisesta samaan ryhmaan kannustaa tyontekijoita ylittamaan vanhoja organi-
saatiorajoja yhteisen padmaaran eteen.
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Usko tavoitteiden saavuttamiseen ei valitettavasti aina kanna tuloksiin asti, vaikka onkin yksi niiden saavutta-
misen edellytys. Fuusiomallimme jokainen osa on kuitenkin yhteydessa tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. Sa-
mastuminen uuteen organisaatioon ja minakasityksen ankkuroiminen siihen liséd motivaatiota ja tehokasta
tyoskentelyd. Oikeudenmukaisuus on tutkitusti vahvassa yhteydessa tuloksellisuuteen. Jos fuusioon liittyvia
uhan kokemuksia lievitetddn ottamalla etdisyyttd organisaatioon, ei tulosta synny. Ylimman johdon arvioimi-
nen luotattavaksi suuntaa fokuksen ja energian tehokkaaseen tyontekoon. Ilman tyén imua uuden organisaa-
tion henkildsto sairastaa ja kuluttaa rahaa sen sijaan, etta tekisi innostuneena tulosta. Ryhmasuhteisiin liittyva
dynamiikka johtaa pahimmillaan kilpailuun eri alaryhmien vélilla ja yhteistydn rapautumiseen, ellei johto nou-
data luvussa kaksi esittamiamme toimintamalleja. Emme tietenkdan voi osoittaa tuloksellisuutta euroina —
meilla ei ole sellaista aineistoa ja on kyseenalaista voisiko esimerkiksi kolmen vuoden prosessin taloudellisia
vaikutuksia edes luotettavasti kokonaisuutena arvioida, koska fuusion lisdksi organisaatioissa tapahtuu paljon
muutakin.

Edelld olemme esitelleet keskeisimpia tutkimukseen pohjautuvia tekijoita, jotka vaikuttavat fuusioiden onnis-
tumiseen henkiloston nakokulmasta. Olisi ensiarvoisen tarkeaa, etta naihin tekijoihin kiinnitetddn huomiota jo
fuusion suunnitteluvaiheessa eika vasta sitten, kun ongelmia on jo ilmennyt. Vaikka henkiloston nakemykset
fuusiosta saattavatkin prosessin aikana muuttua, ovat muutosprosessin alussa syntyneet tulkinnat ja kdsitykset
erittdin merkityksellisia. Ihmisilla on tutkimusten mukaan taipumus hankkia ja muistaa juuri sellaista informaa-
tiota, joka tukee heidén aikaisempia kasityksidan, ja vastaavasti tapana sivuuttaa sellainen informaatio, joka
on heidan aikaisempien kasitystensa vastaista.

Visuaalinen identiteetti

Monissa tapauksissa organisaation visuaalisen identiteetin muutokset saattavat olla organisaatiomuutosten
nakyvin osa ja aiheuttaa voimakkaita reaktioita. Esimerkiksi Yhdysvaltalainen vaateliike Gap joutui vuonna
2010 palauttamaan vanhan logonsa asiakkaiden voimakkaan vastustuksen vuoksi vain paivid uuden esittelyn
jalkeen. Suomessa taas monet julkishallinnon organisaatio ovat saaneet osakseen kritiikkia vieraskielista alku-
perda olevien nimien vuoksi. Organisaatiofuusioiden yhteydessa tapahtuvat visuaalisen identiteetin muutok-
set ovat tarkeitd koska nain uusi organisaatio madrittelee millaisena se haluaa tulla nahdyksi asiakkaiden ja
tyontekijoiden silmissa.

Mikd on visuaalinen identiteetti?

Visuaalinen identiteetti koostuu yhteisistd elementeistd, joita kaytetdan kaikessa sisaisessa ja ulkoisessa vies-
tinndssa. Perinteisimmin tahan kuuluu nimi, logo, vari ja fontti, joka voi nakya rakennuksissa, markkinointima-
teriaaleissa, sisdisissd dokumenteissa, vaatteissa ja verkkosivuilla sekd sosiaalisen median kanavissa. Visuaali-
sen identiteetin voidaan ajatella olevan organisaation visuaalisia elementteja yhdistava punainen lanka, joka
toisaalta tuo yhteen myds organisaation eri osia. Tutun pikaruokaketjun tunnistaminen ulkomailla tai oman
tyopaikan logon nakeminen vieraalla konttorilla on tuttu tunne monille.

Visuaalisella identiteetilld, esimerkiksi nimen, logo, fontin ja varin yhdistelmallg, tavoitellaan tunnistettavuutta
ja erottuvuutta. Tuttu symboli ja varitys auttaa tunnistamaan lempituotteen kaupassa ja luo luotettavuuden
tuntua vaikkapa verkkoasioinnissa. Yleensa ajatellaan, ettd johdonmukainen ja organisaatiota kuvastava visu-
aalinen ilme luo mielikuvaa, joka on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Kun organisaation symboli pit-
kajanteisesti esitetdan kaikessa viestinndssa ja nain liitetdan kaikkien toimien yhteyteen, rakennetaan yhteyk-
sid organisaation positiivisten toimien ja siita vallitsevan mielikuvan valille. Toisin sanoen pyritdan rakentamaan
ja hallitsemaan brandia.
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Visuaalisen identiteetin muutos

Ajatus pitkdjanteisesta brandin rakentamisesta on tuttu kaikille markkinoinnin ja viestinnan parissa tydskente-
leville. Brandin arvo kasvaa yksi hyva teko kerrallaan ja jokaisen askeleen jalkeen tavoiteltu valinta kohdistuu
ennemmin meihin kuin heihin. Saatamme esimerkiksi valita kaupan tiskilld kotimaisen elintarvikkeen, verkko-
kaupassa luotettavan elektroniikkalaitteen tai vaaleissa mielestamme jarkevan poliitikon. Monissa tilanteissa
itse padtos tehdadn nopeasti useiden vaihtoehtojen valilla meilla jo olevan tiedon perusteella.

T&ta taustaa vasten ajatus visuaalisen identiteetin tarkoituksellisesta muuttamisesta voi tuntua ristiriitaiselta,
silla talloin kadotetaan vaivalla rakennettua tunnettuutta. Muutokset esimerkiksi toimintaymparistossa, stra-
tegiassa tai organisaatiorakenteissa voivat kuitenkin synnyttaa tarpeen esiintya uutta tilannetta paremmin ku-
vaavalla tavalla. Organisaatiot paivittavatkin visuaalisia ilmeitdan aktiivisesti, usein pienin evolutiivisin muutok-
sin. Esimerkiksi tietotekniikkayritys Applen puraistu omena on ollut kdytdssa jo 1970-luvulta asti, mutta sita on
1990-luvun lopulta asti paivitetty kolme kertaa. Evolutiivisilla muutoksilla pyritdan usein sailyttamaan moderni
vaikutelma tuhoamatta arvokkaan brandin jatkuvuutta.

Evolutiivinen vai vallankumouksellinen muutos?

Kaikki muutokset eivat kuitenkaan ole evolutiivisia, vaan ajoittain organisaatiot turvautuvat myds vallanku-
mouksellisiin muutoksiin, joissa saatetaan uusia jopa koko visuaalinen identiteetti. Tyypillisin syy vallanku-
moukselliselle muutokselle ovat organisaatiofuusiot ja muut omistussuhteisiin liittyvat muutokset, kuten yri-
tysten jakautumiset ja spinoffit. Taustalla voivat olla myos merkittdvat muutokset organisaation strategiassa,
markkina-asemassa tai ulkoisessa ymparistdssa. Tallaisia voivat olla esimerkiksi tulo uusille markkinoille tai
imagoon ja maineeseen liittyvat haasteet.

Monoliittinen, yhdistetty vai eriytetty identiteetti?

Fuusiotilanteessa organisaatiot voivat valita uuden visuaalisen identiteetin monoliittisista, yhdistetyista ja
eriytetyistd vaihtoehdoista. Monoliittisessa identiteetissa on yksi yhteinen visuaalinen ilme, joka voi koostua
fuusioituvien organisaatioiden visuaalisen identiteetin osista tai kokonaan uusista visuaalisista elementeista.
Esimerkiksi Aalto-yliopisto ja Tampereen yliopisto ovat omaksuneet monoaliittisen identiteetin. Aallon tapauk-
sessa sekd nimi ettd logo ovat uusia, kun taas Tampereen yliopiston tapauksessa nimi on otettu toiselta fuu-
siota edeltdneeltd organisaatiolta ja logo on kokonaan uusi. Yhdistetty identiteetti rakentuu yhdistaen fuusiota
edeltdneiden organisaatioiden visuaalisen identiteetin elementteja. Esimerkiksi Helsingin kaupungin sosiaali-
ja terveysvirastoa voidaan pitda yhdistettyna identiteetting, silld sen nimessa yhdistyy fuusiota edeltaneet so-
siaalivirasto ja terveyskeskus. Visuaalinen identiteetti voi kuitenkin sailyd myos eriytettyna, jolloin kummallakin
organisaatiolla sdilyy erillinen nimi ja visuaalinen ilme. Tama voi olla hyddyllistd, mikali kummallakin yhdisty-
valld organisaatiolla on vahva brandi, joiden vélilla ei ole selkeda synergiaa.

Muutos eri sidosryhmien nékékulmasta

Visuaalisen identiteetin muutos ajatellaan usein puhtaasti markkinointitoimenpiteend, joka tehdaan asiakkaita
ja julkisuutta varten. Muutos voi kuitenkin olla suurempi tydntekijoille, joiden eldmadssa tyopaikalla on keskei-
nen merkitys ja jotka ovat visuaalisen ilmeen kanssa tekemisissa paivittain. Esimerkiksi uudelle tyéntekijélle
kayntikortissa oleva yrityksen logo saattaa olla merkittava identiteetin ja mindkuvan ldhde. Visuaalisen ilmeen
tulisikin olla organisaation identiteetin kanssa linjassa, jolloin on tarkedda ymmartaa mita organisaatio eri sidos-
ryhmille edustaa.

Tasta nakokulmasta nousee esiin kaksi tutkimuskirjallisuudessa esiintyvaa maaritelmaa, joiden mukaan bran-
din rakentaminen tarkoittaa organisaation identiteetin tunnetuksi tekemistd, jolloin on ensin tiedettdva keita
olemme, mistad tulemme ja minne haluamme mennd. My0s visuaalisen identiteetin luomisen on ajateltu alka-
van itsetutkiskelulla, joka paljastaa organisaation identiteetin, kulttuurin ja historian. Visuaalisen ilmeen tulisi
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siis rakentua organisaation todellisten piirteiden ja tavoitteiden varaan, jolloin suunnittelu voidaan aloittaa
vasta kun nama tunnetaan. Muutoksen toteutus vaiheessa eri sidosryhmien tarpeet ovat kuitenkin melko yh-
tenevid, silla seka asiakkaat ettad tyontekijat arvostavat uutta visuaalista ilmettd enemman, mikali heilla on riit-
tavasti tietoa muutoksen tarkoituksesta ja taustasta. Viestinnalla ja tydntekijdiden osallisuudella on siis suuri
merkitys.

Muutoksen toteutus

Visuaalisen identiteetin muutokset voivat olla mittavia prosesseja, mutta organisaatioita edustavalla, hyvin to-
teutetulla ja arvostetulla visuaalisella identiteetilld on kuitenkin monia merkittdvid ja myonteisia vaikutuksia.
Se muun muassa erottaa organisaation kilpailijoista, tuo sen mieleen valintatilanteessa, tarjoaa identiteetin
ldhteen ja rakentaa positiivista mielikuvaa organisaatiosta. Mutta miten toteuttaa muutos tavoitteita ja eri
sidosryhmia kunnioittavalla tavalla?

Tutkimuskirjallisuus tuntee useita visuaalisen identiteetin kasittelyyn vaikuttavia tekijoita. Jopa yksinkertaiset
elementit, kuten fontti ilmaisevat merkityksia ja varit vaikuttavat voimakkaasti bréandin tulkintaan. My®s muo-
toja tulkitaan monin tavoin. Luonnolliset, arkieldmasta tuttuja esineita esittavat logot esimerkiksi tunnistetaan
nopeammin, kun taas visuaalisesti monimutkaisia logoja arvioidaan positiivisemmin ensimmaisilla altistuksilla.
Kaiken kaikkiaan visuaalisen ilmeen valinta kannattaa tehda organisaation erityispiirteita ja tavoitteita harkiten
seka visuaalisten elementtien vaikutuksia ja merkityksid arvioiden, silla suunnittelussa tehdyilla valinnoilla vies-
titddn organisaation arvostuksista ja tavoitteista.

Muutosta toteuttaessa kannattaa arvioida myos muutoksen koko ja sidosryhmien eridvét tarpeet. Mita voi-
makkaampaa yhteenkuuluvuutta eri sidosryhmat organisaatioon kokevat, sitd suositeltavampaa on edeté evo-
lutiivisin askelin, silld suurilla ja nopeilla muutoksilla voi olla yllattavia vaikutuksia. Liséksi eri sidosryhmien tar-
peisiin kohdennetun viestinnan tarkeys on noussut entistd suurempaan arvoon, kun sosiaalisen median avulla
seka kuluttajilla ettd tydntekijoilla on entista enemman mahdollisuuksia keskustella julkisesti. Avoin ja empaat-
tinen viestinta, joka avaa muutoksen syitd, taustaa ja merkitystd on darimmaisen suositeltavaa.
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OSA B: Case Tampereen korkeakouluyhteis®

Tampereen korkeakouluyhteisén muodostavat Tampereen yliopisto ja Tampereen ammattikorkeakoulu. Yh-
teisd syntyi vuoden 2019 alussa, jolloin aiemmat Tampereen yliopisto ja Tampereen teknillinen yliopisto yh-
distyvat uudeksi saatioyliopistoksi (Tampereen yliopisto). Tampereen ammattikorkeakoulu puolestaan jatkoi
itsendisend osakeyhtiona, jonka osake-enemmistdn omistavat yhdistyneet yliopistot.

Henkiloston kokemuksia muutosprossista selvitettiin Tydsuojelurahaston ja kohdeorganisaatioiden rahoitta-
massa tutkimushankkeessa, jossa kerattiin seka laadullista ettd maarallista tutkimusaineistoa. Kaikille tyonte-
kijoille kohdistettu kysely toteutettiin kolmena eri ajankohta vuosina 2019-2020. Laadullista aineistoa kerattiin
lomakekyselyn avokysymyksilla sekd hankkeen aikana pidetyistad tyopajoista ja haastetteluin. Tutkimushank-
keen monimuotoinen ja monivaiheinen aineiston keruun kokonaisuus voidaan tiivistaa alla olevaan kuvaan.

Tutkimushankkeen aineistonkeruu 2019 - 2021

Kyselytutkimus

Maaliskuu 2019 Tammikuu 2020 Marraskuu 2020
2264 vastaajaa * 2225vastaajaa * 2040vastaajaa
Vastausprosentti 50 % * Vastausprosentti48 % * Vastausprosentti4l %

(1) Organisaatioon samaistumisen eri muodot, (2) prosessin koettu oikeudenmukaisuus, (3) luottamus,
(4) kontaktit yhdistyvien organisaatioiden valilla, (5) uhkien ja mahdollisuuksien kokemukset, (6) suhde yliopistoon,
(7) oman tyon muutokset, (8) tyon imu, (9) huhut fuusiokontekstissa, (10) yliopistoyhteison logon vastaanotto...

[ Syksy 2020 (n=25+10) Syksy 2021 (n=24)

F2F F2F  F2F  F2F

Yksilohaastatteluja (
* Appreciative inquiry menetelmalla toteutetut haastattelut taydentavat tyopajoissa kerdttya tutkimusaineistoa
* Haastattelujen teemoina on henkildstda koskevat muutokset ja haastateltavien tulkinnat muutosten syista

Tutkimuksen tuloksia on koko hankkeen ajan tuotu aktiivisesti kohdeorganisaation johdon ja tyontekijoiden
saataville. Alla olevaan kuvaan on kiteytetty hankkeen aikana toteutettu tiedotus ensimmaisen kyselyn tulos-
ten raportoinnista kevaalla 2019, marraskuussa 2021 pidettyyn hankkeen loppuseminaariin Helsingin yliopis-
ton Tiedekulmassa. Kyseisessd seminaarissa julkaistiin hankkeen puitteissa luotu fuusiot.fi sivusto.

Tdssa raportissa esittelemme hankkeen tuloksia kyselytutkimuksen osalta, kuvaamme pidettyjen tydpajojen
sisaltod ja antia, ja kerromme laadullisesta aineistosta nousevista tuloksista.

Kyselytutkimus 2019-2020

Seuraavassa esittelemme sellaisia tuloksia, joiden osalta vertailuluvut ovat kdytettdvissa myds Aalto-yliopiston
ja Helsingin kaupungin SOTE-fuusion osalta. Tunnuslukujen taustalla olevat kysymyspatteristot ja vertailuluvut
loytyvat kohdasta “Seurantalomake ja vertailuluvut” sivulta 36.
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Iimeittautumisesta

tulosten esittely Tamperes tulosten ( Vuonna 2022
wii
+  Tutkimusryhma
kirjoittaa
i tieteellisid
johtoryhm artikkeleita ja saa
ia tydpajoiss: mainetta sekd
Syksylld 2019 iedote 2 kunniaa

n suunnittel
en chjausry
illinen tapaaminen
jojen sisdllén
suunnittelu

3/2019 1/2020 11/2020
Ensimmainen | Toinen Kolmas
kysely kysely kysely

12/2017 P&4tés | 1/2019 Muutos
muutoksista astui voimaan

Kyselytutkimuksen keskeisid tuloksia esitelladn seuraavassa keskiarvovertailuina yli eri mittausajankohtien
(3/2019, 1/2020 ja 11/2020). Selkeyden vuoksi puhumme seuraavassa Tampereen “vanhan” yliopiston (TAY)
ja Tampereen teknillisen yliopiston (TTY) tyontekijoista, vaikka fuusion astuttua voimaan (1/2019) naita orga-
nisaatioita ei virallisesti enda ole. Vastaajien taustaorganisaatiot ovat kuitenkin tutkimusten tarkeita kokemuk-
siin vaikuttavia tekijoita. Tulosten tulkinnan ja vertailujen kannalta on oleellista tiedostaa, etta kaikki kolme
kyselya toteutettiin vasta sen jalkeen, kun yliopistojen fuusio oli jo astunut voimaan.

Kuvasta 1 kay ilmi, ettd samastuminen yliopistoon fuusion jalkeen oli jotakuinkin samalla tasolla kuin Aalto
yliopistossa vastaavana ajankohtana. Vaikuttaisi myds silta, etta entisen TTY:n tyontekijdiden samastuminen
uuteen yliopistoon lahti kehittymaan hieman nopeammin. Tama tulos on samansuuntainen Aalto yliopistosta
saatujen tulosten kanssa, joiden mukaan entisen Teknillisen korkeakoulun tyéntekijdiden samastuminen Aal-
toon kehittyi hieman muita nopeammin. TAMK:n osalta tyontekijéiden samastuminen organisaatioonsa pysyi
koko ajan erittdin korkealla tasolla, mika johtunee organisatorisen itsenadisyyden sdilymisestd muutosten yh-
teydessa.
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SAMASTUMINEN ORGANISAATIOON

3/2019 1/2020 11/2020
Tampereen

e ammattikorkeakouluun
Tampereen yliopistoon

37| Bl el

29|l _[2:9 3 31 31

Asteikko:

5 = Taysin samaa mielt Vastaajan aiempi organisaatio ennen vuotta 2019:
4 = Jokseenkin samaa mielta TAY = Tampereen yliopisto

3 = Ei samaa eika eri mielta TTY = Tampereen teknillinen yliopisto

2 = Jokseenkin eri mielta

M TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu
1= Tdysin eri mielta

Kuva 1: Samastuminen uuteen organisaatiooni

PROSESSIN KOETTU OIKEUDENMUKAISUUS
3/2019 = 1/2020 W 11/2020

Asteikko:

5 = Taysin samaa mielt Vastaajan aiempi organisaatio ennen vuotta 2019:
4 = Jokseenkin samaa mielta TAY = Tampereen yliopisto

3 = Ei samaa eikd eri mielta TTY = Tampereen teknillinen yliopisto

2 = Jokseenkin eri mielta

St A TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu
1 = Taysin eri mielta

Kuva 2: Muutosprosessin koettu oikeudenmukaisuus

Fuusioprosessin koettu oikeudenmukaisuus (Kuva 2) koettiin melko alhaiseksi erityisesti TAY:n tyontekijoiden
keskuudessa, ja he kokivat fuusioprosessin joka vaiheessa epaoikeudenmukaisemmaksi kuin TTY:n tyontekijat.
Tdma ero on hyvin samankaltainen kuin Helsingin kaupungin sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen tyontekijoi-
den viéliset erot koetussa oikeudenmukaisuudessa (Hakonen ym. 2015). Toisaalta sekad TAY.n ettd TTY:n vas-
taajien osalta kokemus oikeidenmukaisuudesta hieman vahvistui tutkimuksen aikana.
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MUUTOS UHKANA
3/2019 = 1/2020 m 11/2020

Asteikko:

5 = Taysin samaa mielts Vastaajan aiempi organisaatio ennen vuotta 2019:
4 = Jokseenkin samaa mieltd TAY = Tampereen yliopisto

3 = Ei samaa eikd eri mielta TTY = Tampereen teknillinen yliopisto

2 = Jokseenkin eri mielta

sissa TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu
1 = Taysin eri mielta

Kuva 3: Muutos uhkana itselle

MUUTOS MAHDOLLISUUTENA
3/2019 m 1/2020 m 11/2020

Asteikko:

5 = Taysin samaa mielt3 Vastaajan aiempi organisaatio ennen vuotta 2019:
4 = Jokseenkin samaa mieltd TAY = Tampereen yliopisto

3 = Ei samaa eikd eri mielta TTY = Tampereen teknillinen yliopisto

2 = Jokseenkin eri mielta

O e s S TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu
1= Taysin eri mielta

Kuva 4: Muutoksen nakeminen mahdollisuutena

Tyontekijoiden kokemus fuusion aiheuttamasta uhasta omalle tulevaisuudelleen pysyi vastausskaalan keski-
kohdan alapuolella kaikissa kolmessa mittauskohdassa (Kuvat 3 ja 4). TTY:n tyontekijat kokivat selvasti enem-
man uhkaa kuin TAY:n tyontekijat, ja vahiten uhkaa kokivat TAMK:n tydntekijat. Koetun uhan keskimaardinen
taso pysyi samana koko tutkimuksen ajan. Mahdollisuuksia nahtiin uhkia enemman mutta tassa tapahtui laskua
kaikissa ryhmissa. TAY:n ja TTY:n tyontekijat vaikuttaisivat ndkevan mahdollisuuksia himan vdahemman kuin
tyontekijat Aalto yliopistossa vastaavana aikana.
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YLIMMAN JOHDON LUOTETTAVUUS
3/2019 = 1/2020 W 11/2020

in’gﬁf{n samaa mielta Vastaajan aiempi organisaatio ennen vuotta 2019:
4 = Jokseenkin samaa mieltd TAY = Tampereen yliopisto

3 = Ei samaa eika eri mielta TTY = Tampereen teknillinen yliopisto

2= Jokseenkin eri mieltd TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu

1 =Taysin eri mielta

Kuva 5: Nakemykset ylimman johdon luotettavuudesta

TAY:n tyontekijat pitivat yliopiston ylintd johtoa selvasti vahemman luotettavana kuin TTY:n tyontekijat (Kuva
5), joiden kohdalla luottamus pysyy korkealla tasolla koko seurantajakson ajan. Erojen osalta tulos on hyvin
samanlainen kuin koetun oikeudenmukaisuuden kohdalla (Kuva 2). TAMK:n tyontekijat nayttaisivat luottavan
omaan johtoonsa selvasti yliopiston tydntekijoitd enemman.

TYON IMU
3/2019 = 1/2020 m 11/2020

5,4 52 |51 5:5| 1248 1153

Asteikko:

7= Pawittdin Vastaajan aiempi organisaatio ennen vuotta 2019:
6 = Muutaman kerran viikossa

5 = Kerran viikossa TAY = Tampereen yIiop.isFo -
4 = Muutaman kerran kuussa TTY = Tampereen teknillinen yliopisto
3 =Kerran kuussa TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu

2 = Muutaman kerran vuodessa
1 = En koskaan

Kuva 6: Kokemukset tydn imusta

Tyon imulla tarkoitetaan tyontekijan innostumiseen ja omistautumiseen tyolleen ja kyselyssa tata mitatiin ky-
symalla, kuinka usein vastaajalla on ollut tallaisia tuntemuksia tytssaan. Vastaukset (Kuva 6) ovat yleisten
viitearvojen mukaan keskimdaraistd korkeampia kaikissa vaiheissa, kuten Aalto-yliopiston fuusiossakin.
TAMK:n tyontekijoiden kohdalla ldhtotaso oli hieman muita korkeammalla mutta kaikissa ryhmissa voitiin ha-
vaita laskua. Koska tyon imu on keskinen hyvinvointi- ja motivaatiotekijd, voidaan korkeita arvoja pitda voima-
varoina.
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KOKEMUKSET OSAPUOLTEN VAIKUTUSVALLASTA

TAY:n valta TTY:n valta TAMK:in valta ™ Elinkeinoelaman valta

7,6

24 [z1

652 > 65

4,5

Asteikko:

9 = erittdin paljon vaikutusvaltaa Vastaajan aiempi organisaatio ennen vuotta 2019:
TAY = Tampereen yliopisto

5 = eivdhdn eikd paljon vaikutusvaltaa TTY = Tampereen teknillinen yliopisto

- : TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu
1 = erittdin vdhdn vaikutusvaltaa

Kuva 7: Nakemykset eri osapuolen vaikutusvallasta prosessissa

Tarkasteltaessa koettuja eroja vaikutusvallassa muutosprosessin alussa (Kuva 7) TAY:n vastaajat kokivat tilan-
teen TTY:n ja jossain maarin myds elinkeinoeldman dominoimaksi. TTY:n tydntekijdiden keskuudessa muutos
nahtiin sangen tasa-arvoisena. Vaikka elinkeinoelamalla nahtiin joidenkin vastaajaryhmien kohdalla olleen
enemmankin vaikutusvaltaa, nahtiin elinkeinoeldman vaikutusvalta nahtiin selvasti pienemmaksi kuin Aalto-
yliopiston perustamisen yhteydessa.

Sopeutumisprofiilien metsastys

Fuusion onnistuminen edellyttaa, etta eri taustoista tulevat tydntekijat samastuvat uuteen yhteiseksi koettuun
organisaatioon. Vahva samastuminen myo6s ennustaa monia positiivisia asioita, kuten tyotyytyvaisyyttad seka
vahaista irtisanoutumisten ja poissaolojen maaraa (Riketta, 2005). Samastuminen ei kuitenkaan tutkimusten
mukaan ole yksiulotteinen ilmi®, vaan organisaatioon voidaan samastua useilla tavoilla (Ashforth & Kreiner,
2004). Fuusiokontekstissa samastuminen voi olla esimerkiksi kaksijakoista, eli uusi organisaatio saattaa aiheut-
taa ristiriitaisia tunteita. Toisaalta my06s kdsitys uuden organisaation identiteetista sekd sen yhdenmukaisuu-
desta voi vaikuttaa kokemuksiin varsinkin fuusioprosessin alkuvaiheessa. Samastumisen merkitys organisaa-
tiofuusioissa tunnetaan hyvin, ja useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd samaistuminen tyypillisesti laskee
yhdistymisen alkuvaiheessa koko organisaation tasolla (Edwards et al., 2017).

Sopeutumisesta vieraantumiseen

Tampereen yliopiston syntya tutkivassa hankkeessa selvitimme erilaisia tapoja samastua organisaatioon ja pai-
kansimme nelja erilaista sopeutumisprofiilia. Analyysissa keskityimme neljdan tekijaan, joista kaksi liittyi tyon-
tekijan kokemuksiin organisaatioon kuulumisesta ja toiset kaksi tyontekijan nakemyksiin organisaatiosta. Or-
ganisaatioon kuulumista mittaavat muuttujat olivat organisaatioon samastuminen seka ristiriitainen organi-
saatioon samastuminen. Naistd ensimmainen kuvastaa ylpeyden tunnetta ja yhteenkuuluvuutta, kun taas jal-
kimmainen kuvastaa saman aikaisia vihan ja rakkauden tunteita omaa tyopaikkaa kohtaan. Tyontekijan nake-
myksid uudesta organisaatiosta kuvastivat ndkemykset organisaation identiteetin vahvuudesta ja organisaa-
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tion identiteetin ristiriitaisuudesta. Ndistd ensimmainen kuvastaa organisaation toiminnan ja pdamaaran sel-
keyttd ja jalkimmainen toiminnan ja padmaran ristiriitaisuutta. Kayttdmamme mittarit ja niiden kysymykset
pohjautuvat laajennetun organisaatiosamastumisen malliin ja sen pohjalta tehtyihin mittareihin (Ashforth &
Kreiner, 2004).

SAMASTUMINEN ORGANISAATIOON

Tl mT2 mT3

TAY:n tyontekijat TTY:n tyontekijat

VAITTAMAT:

1. Kun joku arvostelee Tampereen yliopistoa, se tuntuu minusta ikdan kuin
henkilékohtaiselta loukkaukselta.

2. Kun puhun Tampereen yliopistosta, puhun useammin “meistd” kuin "heistd”.

3. Tampereen yliopiston menestyminen on myds minun menestymistani.

4. Kun joku kehuu Tampereen yliopistoa, se tuntuu minusta ikdan kuin henkilokohtaiselta
kohteliaisuudelta.

5.Jos tiedotusvdlineissa olisi Tampereen yliopistoa arvosteleva juttu, tuntisin itseni
vaivaantuneeksi.

Vastausskaala:

1=Taysin eri mieltd

2=Jossain madrin eri mieltd
3=Ei samaa eika eri mielta
4=Jossain mdarin samaa mieltad
5=Taysin samaa mieltd

Kuva 8: Samastuminen organisaatioon

RISTIRITAINEN SAMASTUMINEN

T1 2 LE}

VAITTAMAT:
N [ . . P kaala:

1. Minulla on vililla vaikeuksia paattia rakastanko vai vihaanko Tampereen Vastousskasla:

o 1= Taysin eri mieltd
yliopistoa, 2= Jossain maarin eri mieltd
2, Valilld kuuluminen Tampereen yliopistoon tuntuu minusta kaksijakoiselta. 3= Ei samaa eikd eri misltd
3. Koen ristiriitaisia tunteita Tampereen yliopistoa kohtaan. 4= lossain miérin samaa mieltd

- . R - _ L. 5= Taysin samaa mieltd

4, Tampereen yliopistoon kuuluminen herdttad minussa samanaikaisesti ylpeytta ja
hapeda.

Kuva 9: Ristiriitainen samastuminen organisaatioon
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YLIOPISTON IDENTITEETIN RISTIRITAISUUS

T1 2 T3

VAITTAMAT:
1. Tampereen yliopisto edustaa ristiriitaisia asioita. Vastausskaala:
. C e 1= Taysin erl mielta
2. Tampereen yliopiston edustamat arvot ovat ristiriidassa kesken&an. 3= lossain midrin efl mielt
3. Tampereen yliopisto |dhettaa ristiriitaisia viesteja siitd mitd se pitaa 3= Ei samaa eikd erl mieltd
tirkeana, 4= Jossain mddrin samaa mieltd

4. Tampereen yliopiston tavoitteet ovat usein epijohdonmukaisia. 3= Téysin samaa mieltd

Kuva 10: Yliopiston identiteetin ristiriitaisuus

YLIOPISTON IDENTITEETIN VAHVUUS

Tl T2 T3

VAITTAMAT:
N Ll . Vastausskaala:
1. Tampereen yliopistossa ollaan yksimielisia yliopiston tarkoituksesta. 1= Taysin eri mielt
2. Tampereen yliopistollaon selked ja ainutlaatuinen paamaara. 2= lossain midrin erl mieltd
3, Tampereen yliopistossavallitsee vahva tunne yhtendisyydesta. 3= Ei samaa elkd eri mieltd

A= lossain mdarin samaa mieltad

4, Tampereen yliopistollaja sen tyéntekijoilld on tietty yhteinen pdamadra, 5= Téysin samaa mieltd

Kuva 11: Yliopiston identiteetin ristiriitaisuus

Kun aluksi analysoimme muuttujien keskiarvoja erikseen, nayttaytyi tilanne melko pysyvana (Kuvat 8-11). Tam-
pereen yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston valilld oli pienia eroja erityisesti ristiriitaisessa samastu-
misessa sekd identiteetin vahvuudessa ja ristiriitaisuudessa. Keskiarvojen muutokset mittauspisteiden valilla
olivat todella vdhaisid, minka pohjalta voisi paatelld, ettei prosessin aikana ei olisi juurikaan tapahtunut muu-
tosta. Etsiesssamme muutosta muutoksessa, [0ysimme siis yllattavaa pysyvyyttd. Vaikka muutosta organisaa-
tion ja eri ryhmien keskiarvojen tasolla ei juuri 16ytynyt, on kuitenkin mahdollista, ettd muutosta tapahtuu
yksildtasolla ja ettd aineistosta voidaan |0ytda erilaisia muutosprofiileja omaavia vastaajaryhmia.
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Sopeutuminen «—  Vieraantuminen

Korkea Matala
Samastuminen JA Samastuminen JA
Yliopiston Yliopiston
identiteetin Identiteetin
vahvuus vahvuus

Matala Korkea
Ristiriitainen Ristiriitainen
samastuminen JA samastuminen JA
Yliopiston Yliopiston
Identiteetin Identiteetin
ristiriitaisuus ristiriitaisuus

Kuva 12: Sopeutuminen ja vieraantuminen

Neljan tekijan ja niissa tapahtuneiden ajallisten muutosten avulla (Latent Profile Analysis) ja yhdistamalla nelja
tekijaa ylla kuvatulla tavalla (Kuva 12) sopeutumisen ja vieraantumisen “kattokasitteiden” alle, aineistosta saa-
tiin esiin nelja erilaista sopeutumisprofiilia, eli tietylle tydntekijajoukolle yndenmukaista tapaa reagoida orga-
nisaatiofuusioon. Profiileista kolme olivat hyvin pysyvid, eli niissa ei juurikaan tapahtunut muutosta eri mit-
tauspisteiden valilla. Kolmeen pysyvaan profiiliin kuului yhteensa 88 prosenttia kaikista tyontekijoista. Pysyvat
profiilit jakautuivat sopeutujiin, vieraantujiin ja varovaisiin. Sopeutujat (17 %) kokivat voimakasta samastu-
mista, he pitivat yliopiston identiteettia vahvana ja kokivat vahaista ristiriitaa, kun taas vieraantujat (25 %)
kokivat voimakasta ristiriitaa ja vahdistd samastumista. Vieraantujien mielestd myos yliopiston identiteetti oli
heikko. Suurin ryhma varovaiset (46 %) jai naiden kahden aiemman ryhman valiin. llmeisesti uuteen organi-
saatioon tai siihen kuulumiseen liittyvat kysymykset eivat muutosprosessin missdan vaiheessa herdttaneet
suuria intohimoja varovaisten joukossa, tai sitten he eivat pitdneet muutosprosessia itsessaan kovin merkityk-
sellisend tapahtumana. Vain 12 prosentilla tydntekijoistd asennoituminen organisaatioon muuttui selkeasti.
Tassa ryhmassd muutos tarkoitti melko nopeaa ja voimakasta siirtyméaa sopeutumisesta kohti vieraantumista
puolentoista vuoden aikana (3/2019 - 11/2020).

Sopeutuminen ja vieraantuminen

Sopeutuminen

5

4 _ == Stabiili varovaisuus 46%

3 % T Stabiili sopeutuminen 17%
— Stabiili vieraantuminen 25%

2

— Muutos sopeutumisessa 12%

Vieraantuminen

Kuva 11: Sopeutumis- ja vieraantumisprofiilit Tampereen yliopistossa
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Pdicitelmdt

Mita sitten pitdisi ajatella kielteistd muutosta kokeneista 12 prosentista vastaajia? Vaikka 12 prosenttia kuu-
lostaa melko pieneltd osuudelta, esimerkiksi tutkimassamme Tampereen yliopiston tapauksessa se vastasi to-
dennakoisesti noin 500 tydntekijaa, joiden kokemus oli heikentynyt merkittavasti. Syita tahan voi olla monia,
mutta tutkimusten mukaan asiaan on mahdollista vaikuttaa hyvalla johtamisella ja tukemalla jatkuvuutta.

Usein sanotaan fuusioiden olevan isoja mullistuksia yhdistyvien organisaatioiden henkildstolle. Nayttaa kuiten-
kin siltd, ettd monet jatkavat tydntekoaan kuten ennenkin. Ainakaan fuusion alun integraatiovaihe ei merkit-
tavasti muuta heidan kasityksidan tydpaikastaan, vaan kasitys uudesta organisaatiosta voi olla lukittu jo fuu-
siota suunniteltaessa ja muutoksia ennakoitaessa. Kun otetaan huomioon ldhitulevaisuudessa vastaantulevat
organisaatioiden muutoshaasteet (ml. SOTE-uudistus) alan tutkimukseen kannattanee perehtyd jo ennen
muutoksia, silld ensivaikutelma muutoksesta saattaa jaada pysyvaksi.

TyOpajat 2019-2020 — Fuusioprosessiin osallistaminen

Organisaatiorajoja ylittavat kontaktit uusiin kollegoihin ja kanavat avoimelle keskustelulle muutoksen vaiku-
tuksista ovat fuusiotilanteissa arvokkaita. Omaan arkeen tuleva muutos kiinnostaa ja kohtaamiset seka keskus-
telu tukevat uuden organisaation syntya. Eri organisaatioista tulevien tydntekijoiden kontakteille on usein niu-
kasti mahdollisuuksia, vaikka tutkimuksissa fuusiorajan ylittavien kontaktien on havaittu vaikuttavan positiivi-
sesti muun muassa sitoutumiseen ja organisaatioon samaistumiseen.

Tavoitteet

Tampereen korkeakouluyhteison muotoutumista tutkivassa tutkimushankkeessa tarpeeseen vastattiin jarjes-
tdmalla tutkijoiden vetamia tyopajoja, joihin eri puolilta yliopistoa tulevat tyontekijat tulivat kuulemaan tutki-
mushankkeen tuloksista sekd keskustelemaan muutoksesta omasta nakdkulmastaan. Hanketta suunnitelta-
essa tyopajoille asetettiin kolme tavoitetta: 1) tarjota muutosprosessia tukeva avoin kanava keskustelulle, 2)
mahdollistaa muutostilanteisiin sopivien henkilostoa osallistavien menetelmien kehittdminen ja 3) kerata laa-
dullista tutkimusaineistoa. N&ita tavoitteita oli tarkoitus ldhted tavoittelemaan jarjestamallad jokaisen kysely-
kierroksen jalkeen 3-5 ty6pajaa.

Suunnitelmat muuttuvat

Ensimmainen kysely toteutettiin kevaalld 2019 ja ensimmaisten tyopajojen oli maara toteutua syksylla 2019.
Tampereen korkeakouluyhteison ja tutkimushankkeen ohjausryhman aloitteesta ensimmaiset varsinaiset hen-
kiloston tyopajat siirrettiin kuitenkin toisen kyselykierroksen jalkeiselle kevaalle 2020 ja syksylla 2019 keskityt-
tiin suunnittelemaan tulevien tyopajojen sisaltda tutkijoiden, korkeakouluyhteisén henkildstohallinnon ja tut-
kimushankkeen ohjausryhman yhteistyona.

Maaliskuussa 2020 korona-virus saapui Suomeen ja tydpaikat siirtyivat laajalti etatoihin. Kevaan tydpajoille oli
jo sovittu jo ajat seka tilat ja ilmoittautuneita osallistujiakin oli useita kymmenia. Koronatilanteen vuoksi tyo-
pajat jouduttiin siirtdmaan syksylle 2020, jolloin ne onneksi pystyttiin jarjestamaan. Siirto seka koronatilanne
ja siihen liittyva etatydsuositus kuitenkin pienensivat osallistujamaaraa verrattuna kevaan ilmoittautuneisiin.
Koronatilanne rajoitti tydpajojen jarjestamista viela syksylla 2021, jolloin paadyttiin niiden jarjestamiseen
etana.
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Toteutuneet tyépajat

Lopulta tyopajoja jarjestettiin kahteen otteeseen seka lahi- etta etatilaisuuksina. Syksylld 2020 jarjestettiin 4
kasvokkain toteutettua tilaisuutta ja 1 etdna toteutettu tilaisuus. Lahityopajat kestivat puoli paivaa ja etdtyo-
paja kaksi tuntia. Lahitydpajoista kaksi jarjestettiin Tampereen yliopiston keskustakampuksella, yksi Hervannan
kampuksella ja yksi TAMKin kampuksella. Syksylld 2021 taas jarjestettiin kolme etatydpajaa. Osallistujien odo-
tuksia ja kokemuksia kartoitettiin ennakko- ja seurantakyselyilla.

Syksylla 2019 tyopajojen sisdltéa suunniteltiin tutkijoiden, korkeakouluyhteison henkildstdhallinnon ja tutki-
mushankkeen ohjausryhman yhteistydna ja keskeisiksi tulevien tydpajojen teemoiksi nostettiin:

Mika toimii ja mitad uusia mahdollisuuksia syntyy?

Keitd olemme? Tampereen korkeakouluyhteison identiteetti
Arvot Tampereen korkeakouluyhteistssa

Yhdenvertaisuus, tasalaatuisuus, saavutettavuus

Naista osallistujien palautteen perusteella tydpajoissa paadyttiin kdsittelemaan kahta ensimmaists, jotka osal-
taan jo heijastelivat osallistujien erilaisia nakokulmia. Keskustelut ”“Mika toimii...” —teemasta olivat hyvin kay-
tannollisia ja kiinni arkisissa haasteissa, kuten prosesseissa, tietojarjestelmissa ja kdytannon esimiestydssa.
Identiteetti-keskustelut taas saattoivat olla hyvinkin abstrakteja ja keskittya valtaan, strategiseen johtamiseen
ja yliopiston tarkoitukseen liittyviin kysymyksiin.

Syksy 2020

Neljassa syksyn 2020 lahityopajassa oli yhteensa 25 osallistujaa eri kampuksilta, tiedekunnista ja henkilosto-
ryhmista. Kevaalla ilmoittautuneita oli ollut 76 ja vield syksyllakin 61, josta siis alle puolet lopulta osallistui.
Tahan vaikutti varmasti syksyn koronavirus-tilanne etatyokaytantdineen ja etdosallistumismahdollisuuden
puute, minka vuoksi mydhemmin syksylla jarjestettiin vield yksi etatyopaja, jossa oli 10 osallistujaa. Kaiken
kaikkiaan osallistujamaarien vaihtelut kuitenkin vaikeuttivat tyopajojen kdytdnnon toteutusta merkittavasti.

Kaikille tydpajoihin ilmoittautuneille lahetettiin ennakkokysely, jossa kysyttiin heiddan odotuksiaan sekd mita
he pitdvat meneilladn olevan muutoksen kannalta télld hetkella tarkeana, mista teemoista he erityisesti halu-
aisivat keskustella ja mitd vahvuuksia ja yhteistydmahdollisuuksia he tunnistavat korkeakouluyhteisdssa. En-
nakkokyselyiden vastauksia kaytettiin tydpajojen suunnittelussa.

Jokaisen tydpajan jalkeen osallistujille 1ahettiin vield seurantakysely, jossa kysyttiin osallistujien kokemuksista
tyOpajassa ja onko se vaikuttanut kasityksiin meneillddn olevasta muutoksesta. Erityisesti identiteettiin liittyvat
keskustelut, kokemusten jakaminen ja keskustelutilanteen yhteisollisyys koettiin hyodyllisena ja arvokkaana.
Kaytannon haasteiden ratkaisemiseen liittyviin odotuksiin tydpajat eivat niinkdan vastanneet.

Syksy 2021

Syksyn 2021 kolme tydpajaa jarjestettiin kokonaan etdna. Kaksi ensimmaista olivat koko henkilostélle avoimia
ja niihin osallistui 20 henkea. Lisdksi tutkimuksen visuaalista identiteettid kasittelevan osion pohjalta jarjestet-
tiin erillinen tydpaja markkinoinnille ja viestinnalle, jossa oli neljd osallistujaa. Kaikki kolme ty6pajaa kestivat
kaksi tuntia.

Kahden ensimmaisen koko henkilostolle avoimen tydpajan osallistujille lahetettiin ennen tydpajaa ennakkoky-
sely, jossa kysyttiin heiddn odotuksiaan seka mita he pitdavat meneilldan olevan muutoksen kannalta talla het-
kella tarkedna ja mitd vahvuuksia ja yhteistydmahdollisuuksia he tunnistavat korkeakouluyhteisdssa. Ennakko-
kyselyiden vastauksia kdytettiin tydpajojen valmistelussa.
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Ristiriitaiset kokemukset 2020-2021
— Henkilostdon kokemukset Tampereen korkeakouluyhteisén

muodostamisessa
Esa Jokinen

Koko Tampereen korkeakouluyhteisén henkilostdlle kohdistetun kyselyn liséksi tutkimuksessa toteutettiin
muutoskokemusten diskursiivinen analyysi rajatummassa kohdejoukossa. Tasséa laadullisessa tutkimusosiossa
pyrittiin siten selvittdamaan, nayttaytyyko organisaatiouudistus henkildston nakdkulmasta tydon merkityksen
jarkkymisena, ja millaisiin toimintakulttuurisiin tekijoéihin tydn jannitteet nimenomaisesti kytkeytyvat. Tarkoi-
tuksena oli rikastaa kasitysta korkeakouluyhteis6on liittyvistd jannitteista ja ristiriidoista, joita koetaan organi-
saatiouudistuksen yhteydessa.

Toisin kuin kyselytulososiossa, tassa tarkoitetaan kokemuksilla tulkinnallista prosessia, jossa yksilot pyrkivat
loytamaan tyolleen uuden merkityksen muutostilanteessa. Henkildstéon mahdollisuudet tulla pelkasta uudis-
tuksen ”objektista” myds uudistuksen “subjektiksi” kertovat uudistuksen systeemisista vaikutuksista eli niiden
ulottumisesta jokapaivaisen toiminnan tasolle (Jokinen 2017). Jannitteisten muutoskokemusten tunnistami-
sessa hyoddynnettiin toiminnanteoreettista keskustelua systeemisten ristiriitojen diskursiivisista tunnusmer-
keistd (Engestrom & Sannino 2011).

Tyopajakeskustelut ja niihin liittyvat alkukyselyt palvelivat tutkimuskysymysten ja haastatteluteemojen tas-
mentdamisessd yksilohaastatteluita (N=6) varten. Haastateltavat |0ytyivat osittain tyopajailmoittautumisten
avulla ja osittain lumipallomenetelman avulla. Haastateltavat edustivat kolmea eri positiota organisaatiouu-
distuksen suhteen: "kohteita”, "valittdjia” ja “toimeenpanijoita”. Aineiston validiteettia vahvistettiin suhteut-
tamalla havaintoja aikaisempiin henkilostotutkimuksiin ja kyselyaineistoihin sekd ennen kaikkea pyrkimalla ai-
neistossa esiintyvien havaintojen laadulliseen selittamiseen.

Tutkimuksen Iéhtékohdat

Organisaatiofuusioihin ja laajamittaisiin uudistuksiin liittyy usein henkildston tyén merkityksen jarkkyminen
(Weick 1995, 2005). Tama muodostaa seka tydhyvinvoinnin ettd uudistuksen toteutuksen haasteen. Toisaalta
se voi olla myds merkki siitd, ettd uudistus ulottuu tavanomaista syvemmalle ihmisten arjen tasolle. Merkityk-
sen nakokulmasta muutosvastarintakin voi ilmentaa toimijuutta ja osallistumispyrkimysta (Kindred 1999; San-
nino 2010) — pyrkimysta palauttaa tydon merkitys luomalla uudenlaisia toimintatapoja muuttuneessa tilan-
teessa.

Tyon merkitykseen tai sen menetykseen on haastavaa pureutua tutkimuksellisesti, sillda huomio kiinnittyy to-
tutusti niihin substanssiasioihin, joita 'koetaan’ eika siihen, miksi jokin asia koetaan niin kuin koetaan. Toimijat
itsekin tiedostavat usein tarpeen pysahtyad henkildston kokemusten darelle, mutta samanaikaisesti sellaiselle
koetaan monia kaytannollisia tai periaatteellisia esteitd. Korkeakouluyhteisén rakentumisprosessin yksi tar-
keimmista opetuksista liittyykin siihen, missa maarin tydn merkityksen uudelleen rakentamista on kyetty tu-
kemaan ja mahdollistamaan organisaatiossa.

Perinteikkddn ja monialaisen Tampereen korkeakouluyhteisén muodostaminen tarjoaa mainion tutkimusym-
pariston tallaiselle aiheelle. Tassa tutkimusosiossa muutoskokemuksia ajatellaan ikdan kuin ikkunana eksisten-
tiaaliseen haasteeseen, jonka uudistus yhteisolle asettaa. Muutoskokemukset auttavat tunnistamaan korkea-
kouluyhteisdlle ominaisia toimintakulttuurisia merkityksenantoprosesseja. Ne tulevat nakyvaksi parhaiten
henkildston yhteisen keskustelun kautta, silla silloin niita pystytaan myaos tietoisesti tarkastelemaan. Siksi tyo-
pajatyyppinen tydskentely on erityisen hyoddyllista.
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Kuviossa 1. on esitetty tutkimuksen viitekehys. Henkiloston kokemusten jannitteisyys ja kriittisyys ovat seu-
rausta tyon merkityksen jarkkymisestd muutoksessa. Analysoimalla niitad voidaan paasta toimintakulttuuristen
merkityksenantotapojen jaljille. Tekemalla niita nakyvaksi voidaan oppia paremmin tukemaan tydyhteisén yh-
teistad oppimista, jonka tuloksena ty® madrittyy vdahan kerrallaan uudelleen. Kyse ei ole kertaluonteisesta "kier-
roksesta’ vaan jatkuvasta syklistd, joka institutionaalisessa mielessa tarkoittaa prosessia kokemusten esiin tuo-
miseksi, kasittelemiseksi ja hyodyntdmiseksi.

Kuvio 1. Tydon merkityksen uudelleenrakentumisen prosessi uudistuksessa

2. Jannitteisyys,
kriittisyys,
lamaantuneisuus
1. Tyon merkitys/  Yksilo 3. Toiminta-
jarkkyy o B S kulttuuriset
muutoksessa jasennykset, diskurssit

Yhteiso /
4. Uuden /

merkityksen
loytaminen

Muutoskokemusten analyysi

Jannitteiset muutoskokemukset jaettiin analyysissa kolmeen pdakategoriaan: arkeen, arvoihin ja tavoitteelli-
seen toimintaan liittyviin. Jannitteisten kokemusten tunnistamisen kriteerina oli kokemuksen ja siihen liittyvan
reflektion esiintyminen lausumissa toisistaan erotettavalla tavalla (vrt. Engestrom & Sannino 2011). "Koke-
musavaruudessa” ulkoinen sopeutuminen ja sisdinen merkityksenanto ikdan kuin yhdistyivéat tavoitteellisessa
toiminnassa.

Arjen jdnnitteet

Uudistus nayttaytyi usein yksilon ulkopuolisena nayttamona ja tapahtumina, jotka jollain tavalla haastoivat
tyonteon sujuvuutta. Kyse oli tyypillisesti esimerkiksi siita, ettd esimiesvastuut ja johtamisrakenteet “huojui-
vat” enemman ja kauemmin kuin kohtuulliseksi koettiin, mika aiheutti jopa lamaannusta ja synkkia tunnelmia
henkildstdssa.
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”Qikeestaan tosi paljon on muuttunut téssa tydssa. Itse se sisdltd ja tavoitteet on samat (...)
Mutta koko ajankin on muuttunut... (...) Ettd meilld on tda organisaatiokin muuttunu moneen
kertaan... (...) Mut siis niinku tallain ruohonjuuritasolla on aika pihalla naista niinku mita siella
johtotasolla tapahtuu ja sit odotellaan et joku tulee, ehkad vahan huhuja ja tammosia.”

"Ehka semmonen syva virta oli ajatus siitd, ettd tota ettd mehan emme niinkun, niinku yksil6in
tavallaan niinkun voi sitd, Emme voi niinku sitd muutosta ikdan kuin hallita taikka taikka sita
niinkun mitenkdan ohjata, etta, etta tota se tulee ja menee se muutos, eikd sitd varmaan kukaan
niinku hallitse. Et siind on paljon sellasia elementteja jotka vaan tapahtuu ja télleen néin.”

"Yks tammaonen olikse (...) professori oli [mediassa], niin hanhan sano siina, etta taa [uudistus]
on niinku ehdottoman hyva juttu, ja et tastd syntyy vield niinku tosi hyva ja kilpailukykyinen
[organisaatio], ja kaikkee. Mutta et siihen voi kylld menna useita kymmenia vuosia niinku (heh)
jotenki mua nauratti se. Ettad okei ehka tdssa kannattaa olla sitten aika karsivallinen.”

Arkikokemusten jannitteisyyttd kuvattaessa henkilot olivat ikdan muutoksen kourissa tilanteessa, jossa asioihin
ei ollut juurikaan vaikutusmahdollisuuksia. Otteiden perusteella henkilostd pyrki sopeutumaan tilanteeseen
onnistuenkin siina pitkalti turvautuen karsivallisyyteen. Sopeutua voi myds ottamalla henkista etdisyyttd muu-
toksiin. Taman voi tulkita osoittavan sita, etta henkilosto tarvitsi jonkinlaista apua, tukea tai drsykkeits, joiden
avulla tilanteesta voidaan selvita.

“Musta tuntuu etta aika monihan meista miettii, (...) miten naista selvian, se on niin sita arkee
ja sitd et selvida joka paiva tasta kuormasta ja nain, niin tota ma en tieda onkse sitten, kuinka
moni niinku jaksaa oikeesti miettia niita. (...) Se on vahan surullistakin, ettei oo energiaa kaikkiin
tallasiin epakohtiin, ettd jaksais (heh) vaivautua. (...) Etta keskittyy nyt tdhan, (...) mutta ei oo
semmosta pontta ollu ettéa jaksais jonnekin barrikadeille Idhtee. Mutta hyva ettd joku jaksaa.”

Edelld havainnollistui ensinndkin, miten itse muutoskokemukset ja niiden tulkinnat muodostivat yhdessa jan-
nitteisen kokonaisuuden. Uudistuksen tarkastelu arjen sopeutumisen ja toimintakyvyn ndakdkulmasta oli hyvin
tuttua korkeakouluyhteistssa. Tata kuvattiin pidemmalle menevasti henkilostokoulutuksessa esitetyn esimer-
kin avulla. Sen perusteella oli tarkeaa kiinnittdd huomiota siihen, miten vaihtelevasti arjen haastavuus koetaan
henkildston keskuudessa.

”Mitd lahempana niinku omaa itsea sitten jotenkin se on se turvan tunne, niin niin sitd parempi
ehka sellanen resilienssi ihmiselld on. Et jos se menee jonnekin tosi [kauas itsestd] (...) just etta
vaikka etta tydssa ei tapahdu mitdan muutoksia, taikka tammaonen, ettd jos se on niinku sille
ehdollinen sitten se turvan tunne, niin se on tietysti sillain haasteellisempi, etta siihen ei pysty
ite vaikuttamaan. Niin varmaan just se, ettd miten sitad turvan tunnetta vois tukea just naissa
muutoksissa, niin kylla yhteisot on siina varmasti avainasemassa ja esihenkil6t.”

Arvojdnnitteet

Tyon merkityksen jarkkyminen voi olla luonteeltaan myds toisenlaista, henkildkohtaisia arvoja uhkaavaa. Tal-
|6in uudistus nayttaytyi vaarina tai “vieraina” valintoina, joita henkiloston oli vaikea hyvaksya. Niiden edessa
nousi kysymys siitd, millaisia arvoja itse piti tarkedna. Raja arjen ja arvojen valilla ei ollut jyrkka, silld kun esi-
merkiksi arjen hallinta muuttui mahdottomasti, koettiin tilanne henkilékohtaisen roolin tai osaamisen koko-
naisvaltaisena kyseenalaistumisena.

”Ma ajattelin, etta viime kddessé kyse on siitd, ettd jos mun tydpaikka on sellanen, jonka arvoja
ma en enad allekirjoita, niin silloinhan se johtopadatds on vain ja ainoastaan se, ettd mun taytyy
lahted pois sieltd.”
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”Ja kylla et kun tutkijat ja yliopistolaiset on sellasia, ettd kylld ne kertoo mielipiteitdan. (...) Ja
mun mielestd kritiikkid pitda aina voida esittda, niinkun perusteltua kritiikkia. Ainakin kun on
tdmmodnen tydnantaja kyseessd, et meidn organisaatiolla on sellasta yhteiskunnallista merki-
tystd ja niitd lapinakyvyyden vaatimuksia myos (...) Varmaan sitten osaltaanhan se jos on tun-
tunu, ettd sité ei kuulla eikd saa omia mielipiteita esille, niin totta kai (n)e sitten vieddan sinne
ulospainkin.”

Ylla jannitteisia muutoskokemuksia selitettiin suoraan silld, ettd uudistus edusti “arvoja, joita en enaa allekir-
joita” tai silld, ettd se rajoitti tarkedna pidettya ilmaisunvapautta korkeakouluyhteisén kaltaisessa asiantuntija-
organisaatiossa. Arvot tulivat esille myds epasuoremmin, kun organisaatiouudistus miellettii yhteiskunnallisen
polarisaation vauhdittajana pikemmin kuin tasa-arvon vaalimisena.

"Voi olla, etta se [yliopiston] tarkeys on nyt himmentynyt silla tavalla (...) et se on niinku muut-
tunu, ettd siis taa hyvaosaisuus yhteiskunnassa kasaantuu samoille ihmisille ja taas vastaavasti
niinkun pahoinvointikin, etta se ei tavallaan toimi enaa se systeemi niinkun se toimi silloin, kun
ma olin nuori. Ettd ne, jotka on nyt siind samassa sosioekonomisessa asemassa missa ma olin
sillon, niin niilld ei oo sitd samaa mahdollisuutta valitettavasti.”

Uudistukseen liittyvien toimien syita ja perusteluita oli ollut toistuvasti vaikea ymmartaa. Paatosten perustel-
tavuus ja yksilon vaikutusmahdollisuudet ovat demokraattisen paatoksentekojarjestelman ydinarvoja, silla nii-
den kautta oma kokemusmaailma tulee edustetuksi uudistusprosessissa. Kuten edelld puhuttaessa “barrika-
deille nousemisesta”, myds edustuksellisuuden kautta kerrottiin tdman ydinarvon jannitteisyydesta.

”Uskoisin, etten ole ainut tdssa talossa, ettd se ettd miten tekee asioita niin sille haluaa aina sen
ymmarryksen, ettd miksi on pdadytty johonkin ratkaisuun. Ja kun sen on selvittdnyt itselleen,
niin on helpompi hyvaksyd ne mista on eri mielta. (...) Jos tieddn ettd meidan [henkilostoryh-
masta] on edustaja, joka tietdd arjen ongelmat, niin ma pystyisin luottamaan, ettd naita on ka-
sitelty ja punnittu ja paadytty téhan.”

Tavoitteellisen toiminnan jénnitteet

Jos edelld tydn merkitysta pyrittiin rakentamaan toisaalta arjen hallinnan ja toisaalta arvojen puntaroimisen
avulla, se oli mahdollista my6s tavoitteellisen toiminnan kautta. Uudistukseen liittyvat jannitteiset muutosko-
kemukset kutsuivat tekemaan asioille yhdessa jotakin muuta kuin vain “nousemaan barrikadeille” tai ehka aa-
nestamaan (jaloillaan). Kyse oli siitd, ettd pyrittiin yhteisona kehittdmaan uusia toimintatapoja, jotka jollain
tavalla ratkaisivat muutoskokemuksiin liittyvia jannitteita. Yhteisen, tavoitteellisen toiminnan jannitteet nousi-
vat esiin erityisesti tydpajoissa, joissa kaikki korkeakoulut olivat edustettuna.

”"Ma en koe onko yhdistytty vaan liitytty [TAMK yliopistoihin]. (...) Voidaanko |6ytaa hups yh-
teista identiteettia? Tai hyvaksyyko etta se [identiteetti] ei ole niin spesifi kuin aiemmin? (...)”

"Yksikon tiedekuntien sisdiset keskustelut ja kohtaamiset [olisivat hyddyllisid], yleista kuvaa ra-
kennettaisiin. Taytyisi olla just ylimman johdon kuvaamaa, ettd miten se kiteytyy. Taytyy olla
yhteista ja samaa kaikille. Luodaan lahijohtamisessa keinoja kohti. Ne arvot ei riitd, konkreetti-
sempaa. Rehtorikahvit jaa yleistasolle, ei saa irti mitaan.”

"Toivoisi konkretiaa, en hahmota kysymysta ja vastausta. On arsyttanyt liipa-laapa teksti ja kau-
niit kuvat ja tulipalot rajapinnoilla, toivoisi konkreettisia toimia. Ja [yhteisen] identiteetin raken-
tumista sita kautta, ettd mita ne voisi olla. Nakysi meidan arjessa, ettd rakennetaan yhteista
juttua. Ettei lueta intrasta.”

"Ettd alhaalta ylospain, kollegiaalisesti.”
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Edelld on ote tydpajakeskustelusta, jossa uudistus nayttaytyi yhteisen tavoitteen ja toimintatavan rakentami-
sena, mutta joka oli kaikkea muuta kuin helppoa. Huomionarvoista on, ettd otteet tulivat eri puhuijilta, jotka
vieldpa edustavat eri organisaatioita, mutta huomio kiinnittyi samaan asiaan: mitd ja miten voitaisiin tehda
uudenlaisena yhteisona, jotta padstaisiin tilanteessa eteenpadin.

Erityisen tarkeaa tavoitteellisessa toiminnassa oli kyetd sopimaan uusista toimintatavoista. Ongelmana nahtiin
kuitenkin ennen kaikkea sopimuksista kiinnipitdminen eli sitoutuminen.

”Se mikd nyt on iso haaste, niin on isojen linjausten jalkauttamisessa. Etta (...) ihan oikeesti toi-
mittaisi sen mukaan mitd on nyt sitten niinku sovittu. Et sielld on kylla taustalla hyvin vahvasti
monesti ne vanhat nakemykset siitd, ettd se miten me teemme nama asiat taalla niin on se
oikea tapa ja mina ainakin jatkossa teen ndin.”

Sitoutumisen esteena oli monia esteita ja paradokseja:

“Miten oppiikin tuntemaan toisia, niin huomannut keskusteluissa, meidat [organisaatio] pan-
naan [tietyn] lipun alle ilman meihin tutustumista. Se on polarisoivaa, eika tunnu kovin kivalta.”

"Se on ehkd mulle ainakin vahan silleen hamara tavallaan, ettd mitd niinku loppujen lopuksi
tavotellaan [naurahtaa]. (...) Mut mietin niitd kdytdntoja tai vuorovaikutusta taikka, et miten
niinkun... Ma luulen et ainakin on pyritty sellaseen etta vahan, etta olisi vahan enemman sellasta
formaalisuutta ja yhdenmukaisuutta eri yksikdiden, miten nytten niinku kokoukset ja asiat niin-
kun hoidetaan, ja etta tulis niinkun, mika voi olla toisaalta niinku ihan hyvakin et sellasta syste-
matiikkaa [olisi].”

"Tutkija: Voiko nyt niinku sanoo niin, ettad se tavallaan tdmmaonen uudistus ja muutos on ollut
sen sun tyon se leipa? (...)"

"Haastateltava: Kylla juuri nain. (...) Uskoisin, ettd on siis (...) havaittavissa juuri eroja, joihin us-
kon ettd vaikuttaa se mikd on henkilén oma ikdan kuin tausta suhteessa muutokseen. Onko se
positio ollu enemman muutoksen kohde, sivustakatsoja vai muutoksen aikaansaava ja sita niin-
kun ajaja. Niin kylld ma uskon ettd se nakyy. (...) On erilaisia toimijoita yhteisossa joilla jokaisella
on sitten vahan erilainen rooli, ja jokainen kohtaa omanlaisia haasteita sitten sen viitekehyk-
sensa ja oman niinkun ammatillisen roolin kautta.”

Edelld ensimmaisessa otteessa vanha organisaatiotausta leimasi yksil6itd; toisessa otteessa hahmoteltiin kay-
tantojen yhdenmukaistamista ja formalisointia; kolmannessa otteessa kyse oli sita, ettd toiminnalliset tavoit-
teet nousivat kunkin ammatillisesta roolista pikemminkin kuin johtamisesta.

Sitoutuminen voi tuskin perustua kaikenkattavaan tai kertaluonteiseen paatékseen ("kun kerran on sovittu,
niin...”), vaan kyse oli pikemminkin jatkuvasta prosessista. Seuraavat otteet kuvaavat tarvetta ottaa ndma eri-
laiset toimintamallit tallaisen prosessin ja keskustelun lahtokohdaksi.

”Jos aattelee jotain tommosta yliopistoa, jossa on vakiintuneet kaytannoét, niin he on voineet
sanoa etta meilld tda prosessi menee nain ja nain. (...) Mutta meillé oli se tilanne sellanen, etta
ensin on selvitetty miten tdaa on tehty niissda vanhoissa organisaatioissa. Miten taa halutaan
tehda tassa uudessa. Kuka ensinnakin omistaa tan asian. Ketka on ne ihmiset, jotka rupee tata
asiaa tydstamaan? Ja kenelld on niinkun se valtuus ja valta linjata naita asioita?”

"Sillon kun (...) ruvettiin tekemaan Itda-Suomen yliopisto[fuusiot]a, niin oli sellanen tarina, etta
(...) itse asiassa alun perin [oli pitanytkin] perustaa Itd-Suomen yliopisto. Mutta kun ei [ollut]
paasty (...) yksimielisyyteen mihin kaupunkiin, niin se sitten splitattiin. Tekniikka Tampereelle,
humanistit Joensuuhun ja ldaketiede Kuopioon. (...) Niin, niin siind oli taa tarina oli silla takana.
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(...) Niin tavallaan kaivettiin naftaliinista, eihan eihdn niinkun nuorempi sukupolvi, en makaan
sitd tarinaa muistanu enda tavallaan omasta muistista. Niin ma luulen et se autto silla tavalla
ettd tuli niinku semmonen tietoisuus siita etta itse asiassa ei tda nyt olekaan ihan niin ainutlaa-
tuista tai jotain ihan niin kummallista uutta. (...) Mutta siis niinku jotenkin tda tarinahomma niin
ma en nyt tarkota semmosta vakisin tehtya tarinaa, jolla niinkun jotenkin hamarretdan ihmisia,
mutta voisko niinkun naista naitten yliopistojen historiasta rakentaa jonkun sellasen? Tampe-
reen yliopisto on entinen yhteiskunnallinen korkeakoulu, joka on alun perin siis yksityinen yli-
opisto.”

Tavoitteellisessa toiminnassa on periaatteessa kyse siitd, ettd tunnustetaan tiettyjen toimintamallien ja -logii-
koiden olemassaolo (ja historia), ja pyritdan niiden pohjalta yhteiséllisesti rakentamaan uudenlaisia toiminta-
malleja ja -logiikoita, jotka vastaavat henkiloston muutoskokemusten esiin tuomiin toimintakulttuurisiin jan-
nitteisiin. Tallainen tavoitteellinen toiminta ratkaisisi jo itsessaan osan ongelmista.

"Pahin karhunpalvelus on olla pysahtymatta ja ruokkia sita, ettd emme ole vield, asiat on kesken,
ei ndy kaikki hyva. Ruokkii [negatiivista] kokemusta. Siksi piddn térkedna pysahtymista. (...) Jal-
kiviisaus on kuitenkin monesti sitd suurinta viisautta, koska se on nimenomaan sitd oppimista.
Mutta se etta olisiko siind ollut auttavana tekijana, jos sita ikdan kuin sitd hankeorganisaatiota
olisikin ulotettu sinne esimerkiksi vuoden -19 loppuun tai jopa -20 vuoden loppuun. En tieda.
(...) Ehka myos realismia saataisiin silld, etta otetaan se laajempi ikdan kuin pohdinta siihen, etté
mitkdhdn ne on ne kriittisimmat asiat tan pyramidin [=korkeakouluyhteison] rakennuksen eri
vaiheissa, ja miten se vaiheistetaan. Ja minkdlainen mahdollisesti struktuuri tarvitaan valmiste-
luvaiheessa.”

Esimerkiksi voitaisiin pyrkia julkilausutusti kehittdmaan kaytanteitd, joilla véhennettaisiin eri taustaorganisaa-
tioihin liittyvaa stigmaa (sen sijaan etta tallaista stigmaa jatkuvasti ruokittaisiin). Sen lisaksi, etta sitouduttaisiin
”leimaamattomuuteen” sindnsa ja tehtaisiin vaikkapa jonkinlainen paatdslauselma asiasta, sitouduttaisiin en-
nen kaikkea vertaisoppimisprosessiin, jossa tata tarkoitusta palvelevia toimintamuotoja kaytanndssa kehitet-
taisiin.

Voitaisiin pyrkia julkilausutusti kehittamaan kaytanteita, jotka vahentavat eri taustaorganisaatioihin liittyvaa
stigmaa (sen sijaan etta tallaista stigmaa jatkuvasti ruokittaisiin).

Johtopéaatokset

Henkiloston muutoskokemukset kertoivat kolmesta keskeisestda merkityksenantotavasta, joiden varassa kor-
keakouluyhteis® pystyy jatkossakin navigoimaan muutoksen tuulissa. Tahan asti etusijalla ovat olleet pitkalti
arjen rationaalisen hallinnan keinot, joiden rajat tulevat kuitenkin nopeasti vastaan jatkuvasti muuttuvassa ja
pitkalti hallitsemattomassa maailmassa. Kyse on siita, ettd mikali arkea ei pystytty riittavasti (rationaalisesti)
hallitsemaan, tydn merkitys alkoi jarkkya.

Henkiloston kokemusten jannitteisyys juontui perustavista arvoista. Yksi erityisen tarked pohjavire nayttaisi
liittyvan oppimalla kehittymisen arvoon, joka heijastui myds muissa kuin koulutuksellisissa kysymyksissa. Kyse
oli siita, etta mikali ihmisten ymmarryksen, asiantuntemuksen ja oppimisen edistamisen arvon koettiin korkea-
kouluyhteisdssa kaventuvan tai kyseenalaistuvan, tydn merkitys alkoi jarkkya.

Esiin tuli myos pyrkimys merkityksen luomiseen kokonaisyhteisdna perustuen olemassa oleviin toimintamal-
leihin ja -historioihin. Uutta organisaatiota ei voida rakentaa tyhjdstéd, vaan sen toimintakyky perustuu naihin
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toimintamalleihin. Kyse on siitd, ettd mikali erilaisten toimintamalleja ei tunnisteta eika niitd oteta uuden tyo-
yhteisdn keskeiseksi rakennusaineeksi, mydskdan yhteiset sopimukset ja sitoutuminen niiden kehittamiseksi
eivat ole mahdollisia ja tyon merkitys jarkkyy sita kautta.

Ollakseen toimintakykyinen uuden organisaation on kyettava tunnistamaan, tarkastelemaan ja laajentamaan
olemassa olevia toimintamallejaan, joita |0ytyy organisaation kaikilta tasoilta. Vasta tasta prosessista voi syntya
tyon kestavampi merkityksellisyys muutostilanteessa. Kuviossa 2. on hahmoteltu vertaisoppimisprosessin
muodossa sitd, miten kuvatut merkityksenantotavat kytkeytyvat toisiinsa ja muodostavat perustan korkeakou-
luyhteisdn organisaatiokulttuurin uusintamiselle.

Monimuotoiset toimintalogiikat

“Taustalla hyvin vahvastimonestine Organisaatio

vanhat ndkemykset siitd, ettd se miten Toiminta
7’

me teemme on oikein.” -kulttuuri : 5 : :
; 2 sitoutuminen : ‘ Arjen rationaalinen hallinta

/_“¢ ”Syvd virta ja ajatus oli

siitd, ettd yksil6ind ei voi
muutosta hallita tai ohjata,
— se tulee ja menee eikd sitd
kukaan hallitse”

Yhteiso

Sopeutuminen,

Arvovalinta, karsivallisyys

voimaantuminen
Oppimalla kehittymisen periaate
”Sille haluaa aina sen ymmdrryksen, A
ettd miksi on paddytty johonkin v Yksild
ratkaisuun.” stlo

Kuvio 2. Jannitteiset muutoskokemukset kehittyvan organisaatiokulttuurin perustana.

Kuviota 2. voidaan selostaa seuraavasti: Korkeakouluyhteison muodostamiseen liittyy vahvana juonteena uu-
denlaisen normatiivisen jdrjestyksen tuottaminen, mika nayttaytyy sekd henkildstdn arjen ettd totuttujen toi-
minta- ja ajattelutapojen kyseenalaistumisena. Koetut jannitteet heijastavat ensinnakin yrityksia sisdistaa
uutta toimintakulttuuria osaksi tyon arkea. Samalla kun henkildsto totuttelee uusiin jarjestelmiin, toimintata-
poihin ja odotuksiin, se joutuu pohtimaan, millaisia arvoja uusi yhteiso¢ edustaa ja millaisesta muutoksesta on
syvemmassa mielessa kyse. Yksilot kaantyvat talldin toistensa puoleen ja hyodyntavat erilaisia voimavarojaan,
keskustelevat ja vertaillevat kdsityksidan. He pyrkivat siten antamaan tilanteelle merkityksia suhteessa omaan
tyohonsa sailyttadkseen tilanteen hallinnan. Yhteisollisen ulottuvuuden kautta on mahdollista myds vahitellen
osallistua toimintakulttuurin uusintamiseen kehittdmallad yhteisia toimintamalleja “alhaalta yl6s”. Uudet puhe-
tavat, toimintatavat, projektit ja muutosteot materialisoituvat tavoitteellisen toiminnan kautta osaksi organi-
satorista todellisuutta. Uusi organisaatio ei talldin enadd nayttdydy yhta vieraana kuin aiemmin, ja samalla sen
kyky vastata sille asetettuihin haasteisiin alkaa vahitellen vahvistua. Sykli alkaa alusta. Ilman jatkuvaa jannit-
teisten kokemusten hyvaksymistd, kasittelya ja huomioon ottamista jatkuvassa arjen prosessissa uusi organi-
saatio ‘lakastuu’.
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OSA C Seurantalomake ja vertailuluvut

Tdssa osassa esittelemme mittareita, joiden avulla fuusioituva organisaatio (HR, johto) voi seurata yhdistymis-
prosessia sen eri vaiheissa. Mittarien taustoja olemme esitelleet fuusioprosessin mallissamme.

Alkuun olemme lisdnneet alkuun muutaman keskeisen taustamuuttujan: 1) Fuusiota edeltava (aiempi) organi-
saation kysyminen mahdollistaa eri taustaorganisaatioista tulleiden tyontekijoiden kasitysten vertailut; 2) tyos-
kentelyaika organisaatiossa voi vaikuttaa esimerkiksi samastumisen vahvuudesta — muutaman kuukauden
tyoskentelyn jalkeen kasitys koko organisaatiosta on vield usein epdmaéaradinen; 3) henkildstéryhma on raata-
|6itdva sopivaksi kuhunkin tilanteeseen, mutta on ilmeista, ettd ylimman johdon kasitykset poikkeavat usein
ns. rivitydntekijdiden kokemuksista. Muiden muuttujien selitykset ja perustelut |6ytyvat yleista fuusiosta osuu-
den alta.

Alkuperaisia kyselyitd on joissain tapauksissa muokattu lyhemmiksi (esim. oikeudenmukaisuus), koska pitkat
mittarit ja lomakkeet voivat pudottaa vastausprosenttia kiireiden keskella. Tarkein 1ahde muille kuin itse teke-
millemme mittareille on suluissa kysymysten jdlkeen. Jokainen kysely on syyta raataloida kasilld olevan fuusion
kontekstiin sopivaksi. Emme siis esitd, ettd listamme kysymyksistd on kattava tai riittava. Kyselyprosessi kan-
nattaa suunnitella huolella ja tasapuolisuuden nimissa on tarkeaa antaa vastausmahdollisuus kaikille tyonteki-
joille. Kyselyt kannattaa ajoittaa niin, etteivat muut samanaikaiset kyselyt verota vastausintoa. On myds syyta
avoimesti perustella, miksi kysely tehdaan, miten aineistoa kasitellddn ja miten tulokset raportoidaan. Riittdvan
seurannan ja muutosten kartoittamiseksi kyselyita kannattaa fuusion jalkeen tehda ainakin kaksi esimerkiksi
suunnilleen vuoden valein. Riippuu intresseista, ajoitetaanko ensimmainen kysely jo ennen virallista fuusioitu-
mista vai vasta sen jalkeen.

Vertailuarvojen hyddyntaminen edellyttaa, ettd kdytossd ovat samat kysymykset, sama vastaus-skaala, ja etta
saman mittarin eri kysymysten vastauksista lasketaan kullekin vastaajalle keskiarvo.

Kaytamme esimerkkikyselyssamme uudesta organisaatiosta lyhennetta XY ja sen (tdssa tapauksessa) kahdesta
fuusioituvasta osasta lyhenteitd X ja V.

1. Taustakysymykset

1.1 Aikaisempi organisaatio
XY aloitti toimintansa NN. Missa tyoskentelit ennen XY:n perustamista?

X:ssa
Y:ssa
Jossain muualla

1.2 Tyéskentelyaika aikaisemmassa organisaatiossa
Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt yhteensd XY:ssd ja tata edeltdneessa X:ssa tai Y:ssa?

Alle vuoden
1-3 vuotta
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4—-6 vuotta

7-9 vuotta
10-12 vuotta
13-15 vuotta
16-18 vuotta
19-21 vuotta
22-24 vuotta
25 vuotta tai yli

1.3 Asema organisaatiossa
Mihin seuraavista ryhmistad kuulut: Raataloitava kuhunkin organisaation mukaan.

(esim. tyontekija / esimies / keskijohto / ylin johto)

2. Kokemusten mittaaminen
2.1 Samastuminen uuteen organisaatioon

Seuraavat vaittamat koskevat tuntemuksia ja kasityksid, joita Sinulle on mahdollisesti syntynyt tydskennelles-
sasi XY:ssa. Valitse jokaisen vaittdman kohdalla mielipidettasi parhaiten vastaava vaihtoehto.

1. Kun joku arvostelee XY:a, se tuntuu minusta ikdan kuin henkildkohtaiselta loukkaukselta.
2. Kun puhun XY:a, puhun useammin "meista” kuin ”heista”.

3. XY:n menestyminen on myds minun menestymistani.

4. Kun joku kehuu XY:a, se tuntuu minusta ikdan kuin henkilokohtaiselta kohteliaisuudelta.
5. Jos tiedotusvalineissa olisi XY:a arvosteleva juttu, tuntisin itseni vaivaantuneeksi.

Skaala 1-5 (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mielta)

(Mael, F., & Ashforth, B. E. (1992). Alumni and their alma mater: A partial test of the reformulated model of
organizational identification. Journal of Organizational Behavior, 13, 103-123.)

2.2 Koettu oikeudenmukaisuus

Seuraavat vaittamat koskevat ndkemyksidsi XY:n perustamiseen liittyvista toimintatavoista ja paatoksente-
osta yleiselld tasolla. Mieti vaittamia suhteessa siihen, missa maarin ne Sinun mielestasi kuvaavat toimintata-
poja uuden organisaation perustamisessa ja muutosten toteutuksessa viimeisen vuoden aikana. Valitse jokai-
sen vaittdman kohdalla Sinun omaa ndakemystasi parhaiten vastaava vaihtoehto.

1. Paatdksenteon sadanndt ja menettelytavat ovat olleet kaikille samat.

2. Tydntekijat ovat pystyneet vaikuttamaan itsedan koskeviin paatoksiin.

3. Paatokset on tehty oikean ja tasmallisen tiedon perusteella.

4. Tehtyjen paatosten vaikutusta on voinut seurata ja niistd on tiedotettu.

5. Tydntekijoitd on kohdeltu perustamisprosessissa ystavallisesti ja arvostaen.
6. XY:n perustamiseen liittyville paatoksille on annettu rehellisid perusteluja.
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Skaala 1-5 (1 = Tadysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd)

(Blader, S. L., Tyler, T. R. (2003). A four component model of procedural justice: Defining the meaning of a
“fair” process. Personality and Social Psychology Bulletin, 29, 747-758.)

2.3 Uhan kokemukset

Seuraavassa esitetadn vaittamia liittyen tuleviin muutoksiin, jotka mahdollisesti koskevat Sinua. Arvioi jokai-
sen vaittdman kohdalla, miten hyvin se kuvaa tdmanhetkisiad ajatuksiasi.

1. Moni asia voi omalla kohdallani menna pieleen muutoksessa.
2. Minusta tuntuu, etta muutoksiin liittyy niin paljon ongelmia, etten valttamatta selviydy niista.
3. On hyvin mahdollista, ettad en tule sopeutumaan muutoksiin.

Skaala 1-5 (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd)

(Bardi, A., Guerra, V.M., and Ramdeny, G.S.D. (2009) Openness and ambiguity tolerance: Their differential
relationships to well-being in the context of an academic life transition. Personality and Individual Differen-
ces, 47, 219-223))

2.4 Mahdollisuuden kokemukset

Seuraavassa esitetddn vaittamia liittyen tuleviin muutoksiin, jotka mahdollisesti koskevat Sinua. Arvioi jokai-
sen vaittdman kohdalla, miten hyvin se kuvaa tdmanhetkisiad ajatuksiasi.

1. Uskon, ettd muutoksiin liittyy useita mahdollisia etuja.
2. Muutosten tuomat haasteet motivoivat minua panostamaan tyohoni.
3. Kaiken kaikkiaan odotan, ettd muutoksista on minulle hyotya.

Skaala 1-5 (1 =Taysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mieltd)

(Bardi, A., Guerra, V.M., and Ramdeny, G.S.D. (2009) Openness and ambiguity tolerance: Their differential
relationships to well-being in the context of an academic life transition. Personality and Individual Differen-
ces, 47,219-223))

2.5 Ylimmdn johdon luotettavuus
HUOM! Ei ylimman johdon lomakkeeseen!

Seuraavat vaittamat koskevat XY:n ylinta johtoa. Ylimmalld johdolla tarkoitetaan NN. Valitse mielipidettasi
parhaiten kuvaava vaihtoehto.

1. Ylin johto suoriutuu tehtdvistaan erittain hyvin.

2. Ylin johto pitda aina lupauksensa.

3. Ylin johto tunnetusti onnistuu asioissa, joihin se ryhtyy.
4. Olen vakuuttunut ylimman johdon taidoista.
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5. Mielestani ylin johto toimii jarkevien periaatteiden pohjalta.
6. Ylin johto on erittdin patevaa.

Skaala 1-5 (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Tdysin samaa mieltd)

(Mayer, R., & Davis, J. (1999). The effect of the performance appraisal system on trust for management: A
field quasiexperiment. Journal of Applied Psychology, 84, 123-136.)

2.6 Tyén imu

Seuraavat vaittamat koskevat ajatuksiasi ja tuntemuksiasi taman hetkista tyotasi kohtaan. Valitse jokaisen
vaittdman kohdalla omaa tilannettasi parhaiten vastaava vaihtoehto.

1. Tunnen olevani tdynna energiaa, kun teen tyotani.

2. Olen innostunut tyostani.

3. Olen taysin uppoutunut tydéhoni.
Skaala 1-7 (1 = En koskaan, 2 = Muutaman kerran vuodessa, 3 = Kerran kuussa, 4 = Muutaman kerran
kuussa, 5 = Kerran viikossa, 6 = Muutaman kerran viikossa, 7 = Paivittdin)

(Schaufeli, W. B., Shimazu, A., Hakanen, J., Salanova, M., & De Witte, H. (2017). An Ultra-Short Measure for
Work Engagement: The UWES-3 validation across five countries. European Journal of Psychological Assess-
ment.)

2.7 Erot vaikutusvallassa

Arvioi seuraavaksi, missa maarin seuraavilla tahoilla on Sinun mielestasi ollut vaikutusvaltaa XY:n perustamis-
prosessissa’?

X
Y
muut mahdollisen tahot/toimijat

Skaala 1-9 (1 = Erittdin véhan vaikutusvaltaa, 2 = Vahan vaikutusvaltaa, 3 = Melko vahan vaikutusvaltaa, 4 =
Jokseenkin vahan vaikutus valtaa, 5 = Ei vahan eika paljon vaikutusvaltaa, 6 = Jokseenkin paljon vaikutusval-
taa, 7 = Melko paljon vaikutusvaltaa, 8 = Paljon vaikutusvaltaa, 9 = Erittdin paljon vaikutusvaltaa)

(van Knippenberg, D., van Knippenberg, B., Monden, L., & de Lima, F. (2002). Organizational identification
after a merger: A social identity perspective. British Journal of Social Psychology, 41, 233-252.)

2.8 Usko fuusion hyétyihin

Seuraavassa on listattu NN:n sisdisessa ja ulkoisessa viestinndssa esitettyja tavoitteita X:n ja Y:n yhdistymi-
seen. Missa madrin Sind uskot naiden seuraavien tavoitteiden toteutumiseen?

— Tahén kyseessa olevan fuusion julkilausuttuja tavoitteita tai hyotyja

Skaala 1-7 (1 = En usko lainkaan, 2...6, 7 = Uskon tdysin)

39



2.9 Ristiriitainen samastuminen

1. Minulla on valilla vaikeuksia paattaa rakastanko vai vihaanko XY:ta.

2. Valilla kuuluminen XY:hyn tuntuu minusta kaksijakoiselta.

3. Koen ristiriitaisia tunteita XY:ta kohtaan.

4. XY:hyn kuuluminen herdttda minussa samanaikaisesti ylpeytta ja hdpeaa.

Skaala 1-5 (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 = Ei samaa eika eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mieltd)

(Kreiner, G. E., & Ashforth, B. E. (2004). Evidence toward an expanded model of organizational identifica-
tion. Journal of Organizational Behavior, 25(1), 1-27)

3.0 Organisaation identiteetin vahvuus

1. XY:ssa ollaan yksimielisia XY:n tarkoituksesta.

2. XY:1ld on selked ja ainutlaatuinen paamaara.

3. XY:ssa vallitsee vahva tunne yhtenaisyydesta.

4. XY:lla ja sen tydntekijoilla on tietty yhteinen paamaara.

Skaala 1-5 (1 = Taysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mieltd)

(Kreiner, G. E., & Ashforth, B. E. (2004). Evidence toward an expanded model of organizational identifica-
tion. Journal of Organizational Behavior, 25(1), 1-27)

3.1 Organisaation identiteetin ristiriitaisuus

1. XY edustaa ristiriitaisia asioita.

2. XY:n edustamat arvot ovat ristiriidassa keskenaan.

3. XY lahettaa ristiriitaisia viesteja siitd mita se pitaa tarkeana.
4. XY:n tavoitteet ovat usein epdjohdonmukaisia.

Skaala 1-5 (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Ei samaa eika eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa
mieltd, 5 = Taysin samaa mielta)

(Kreiner, G. E., & Ashforth, B. E. (2004). Evidence toward an expanded model of organizational identification.
Journal of Organizational Behavior, 25(1), 1-27)

Huom! Kohtien 2.9, 3.0 ja 3.1 vertailuluvut ovat toistaiseksi tarjolla vain Tampereen yliopiston osalta ja ne
|oytyvat sivuilta 21-23. Muut vertailuluvut |6ytyvat seuraavasta luvusta.
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Vertailuluvut

Taalta 16ytyvat vertailuarvot seurantalomakkeessa esitellyille mittareille. Vertailulukujen hyddyntaminen edel-
lyttdd samojen kysymysten ja saman vastaus-skaalan kayttéa. Tunnusluvut muodostetaan laskemalla kullekin
vastaajalle keskiarvo hdnen vastauksistaan saman mittarin kaikkiin kysymyksiin. Alla olevat tunnusluvut on las-
kettu vain sellaisten vastaajien perusteella, jotka ovat vastanneet kaikkiin kolmeen kyselyyn, mika on suositel-
tavaa erityisesti silloin jos halutaan tarkastella eri ajankohtien valilld tapahtuvia mahdollisia muutoksia.

Vertailuarvojen laskemista kovin pienista aineistoista (alle 100 vastaajaa) ei voida pitda suositeltavana ja talléin
niiden tulkinnan tulee olla hyvin varovaista. Sahkdisten kyselyjen vastausprosentit jadvat usein sangen alkai-
siksi. Mikali organisaatiossa on esimerkiksi 100 tydntekijda ja ennakoitu vastausprosentti on 40%, saadaan vas-
taukset vain 35-45 tyontekijaltd. Talloin kannattaa kyselyn sijaan miettia muita vaihtoehtoja tilanteen kartoit-
tamiseen. Vertailuarvojen laskennassa kdyttamamme vastaajamaarat |6ytyvat alta taulukosta 7.

Vertauluarvot tarjoavat yleiskuvaa siitd, miten henkil6std kokee muutokset alussa ja miten kokemukset mah-
dollisesti muuttuvat kahden ensimmaisen vuoden aikana. Osa vertailuaineistoista on keratty jo useita vuosia
sitten, joten vertailuarvojen pohjalta ei voi tehda mitdan johtopaatoksia kyseisten organisaatioiden nykyisesta
tilanteesta. Esittdmdamme tunnusluvut on aiemmin raportoitu useissa erillisissa julkaisuissa ja raporteissa. Nyt
tunnusluvut on koottu yhteen vertailtavuuden helpottamiseksi.

AALTO

Aalto-yliopisto syntyi vuoden 2010 alussa, kun Teknillinen korkeakoulu (TKK), Helsingin kauppakorkeakoulun
(HKKK) ja Taideteollinen korkeakoulu (TAIK) yhdistyivat.

SOTE

Helsingin kaupunginvaltuusto paatti marraskuun lopussa 2011 sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen yhdistami-
sestd. Uusi organisaatio — sosiaali- ja terveysvirasto — aloitti toimintansa 1.1 2013. Henkil6ston kokemuksia
muutosprossista tutkittiin Tydsuojelurahaston ja Helsingin kaupungin rahoittamassa tutkimushankkeessa, joka
toteutettiin kolmena eri ajankohta toteutettuna kyselyna vuosina 2012-2014.

Kadytetyt lyhenteet taulukoissa:
e HKKK = Helsingin kauppakorkeakoulu
e TKK = Teknillinen korkeakoulu
e TAIK = Taideteollinen korkeakoulu
e SOS = Sosiaalivirasto
e TER =Terveyskeskus
e TAY =Tampereen yliopisto (vanha)
e TTY =Tampereen teknillinen yliopisto

e TAMK = Tampereen ammattikorkeakoulu
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Samastuminen

Aalto HKKK
TKK
TAIK

Helsinki Sote SOS
TER

Tampere TAY
TTY
TAMK

*T1 mitattu samastumista suhteessa ldhtéorganisaatioon
Taulukko 1. Vertailuarvot organisaatioon samastumisesta

Koettu oikeudenmukaisuus

Aalto HKKK
TKK
TAIK

Helsinki Sote SOS
TER

Tampere TAY
TTY
TAMK

Taulukko 2. Vertailuarvot koetusta oikeudenmukaisuudesta

Koettu uhka

Aalto HKKK
TKK
TAIK

Helsinki Sote SOS
TER

Tampere TAY
TTY
TAMK

Taulukko 3. Vertailuarvot koetusta uhasta

T1

3,38 %
3,39
3,49 *

3,09 *
3,21 %

2,93
3,00

3,70

T1
2.85

2,79
2,66

2,09
2,58

2,11
2,69
2,89

T1

2,47
2,38
2,54

2,55
2,28

2,67
2,36
2,10

T2

281
2,95
2,79

2,73
2,84

2,82
3,08
3,69

T2

2,43
2,58
2,43

2,15
2,55

2,21
2,81
2,87

T2

2,64
2,54
2,57

2,69
2,51

2,74

2,34
2,23

T3

3,00
3,02
3,06

2,82
2,90

2,88
3,12
3,69

T3

2,51
2,59
2,59

2,39
2,57

2,33
2,87

3,03

T3

2,60
2,03
2,66

2,605
2,76

2,72
2,39
2,34
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Koettu mahdollisuus

Aalto HKKK
TKK
TAIK

Helsinki Sote SOS
TER

Tampere TAY
TTY
TAMK

T1

3,50
3,29
3,59

3,06
3,24

3,02

3,33
3,62

Taulukko 4. Vertailuarvot koetusta mahdollisuudesta

Ylemman johdon luotettavuus
Aalto HKKK
TKK
TAIK

Helsinki Sote SOS
TER

Tampere TAY
TTY
TAMK

Taulukko 5. Vertailuarvot ylemman johdon luotettavuudesta

Koettu tyon imu

Aalto HKKK
TKK
TAIK

Helsinki Sote SOS
TER

Tampere TAY
TTY
TAMK

Taulukko 6. Vertailuarvot koetusta tydn imusta.

T1

2,78
3,25

2,60
3,16
3,46

T1

5,83
5.54
5,87

5,59
5,58

5,38
5:54
5,77

T2

3,37
3,28

3,54

2,06
3,05

2,90
3,28
3,51

T2

2,65
2,97

2,43
3,10

3,25

T2
5,06

5,34
5,70

5,46
5:35

5,21
9:45
5,58

T3

3,31
3,20
3,46

3,06
3,02

2,87
3,11
3,30

T3

2,49
2,05

2,57
3,06

3,38

T3
9,54

5:33
5,56

5,50
5:25

5,11
5:25
2:45
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Vastaajamaarat T1 T2 T3

Aalto HKKK 64-65 65 64
TKK 276—-279 275—279 276—277
TAIK 67-68 68 66—-68
Helsinki Sote SOS 339-348 340-345 342-348
TER 261—271 264—270 263—269
Tampere TAY 454 456 455
TTY 306—307 305 3006
TAMK 185 175 170

Taulukko 7. Vastaajamaarat 1ahtdorganisaatioitain
Seurannan purku

Fuusion edistymisen seuranta on tarkeaa ja seurantaa voi tehda joko jo kaytossa olevilla henkilostémittareilla
tai talla sivustolla esitellylla seurantalomakkeella. Seurantakyselyitd kannattaa tehda ainakin kolme ja suunnil-
leen vuoden vilein. Lisdksi seurannan tuloksista on hyva keskustella henkiloston kanssa mahdollisimman avoi-
mesti aina seurantakyselyn jalkeen. Seuraavaksi esittelemme suosituksia ja nakdkohtia, joita kannattaa huo-
mioida seurannan purkua suunniteltaessa.

Yksi fuusiotutkimusten merkittavia haasteita on ajoitus. Parhaassa mahdollisessa tilanteessa seuranta alkaa jo
ennen fuusion toteutumista ja etenee prosessin tahdissa, mutta kdytdannossa taman saavuttaminen voi olla
vaikeaa. Haaste on tuttu myds monille integraation toteuttajille, silld liiketaloudellisten, tuotannollisten ja tek-
nisten tavoitteiden paineessa aikaa henkiloston osallistamiselle on usein turhan vahan ja keskustelut muutok-
sen merkityksestad seka uuden organisaation tarkoituksesta voivat jadda tulipalojen sammuttamisen jalkoihin.
Tata taustaa vasten onkin tarkeda, etta osallistumisen ja keskustelun kanavat ja forumit mietitdan tarkoituksen
mubkaisiksi mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja prosessin eri vaiheisiin sopivalla tavalla.

Muutos saattaa nayttaytya erilaisena organisaation eri osissa, minka lisaksi myos yksilot voivat kokea tilanteen
eri tavoin. Keskustelu esimerkiksi organisaation tarkoituksesta on monille tarkead, kun taas toiset haluavat
keskittya kdytannon haasteisiin ja niistad selvidmiseen. Nain ollen olisikin tarkeda rakentaa kanavia kumpaankin
tarkoitukseen. Esimerkiksi avoimet tydpajat sopivat hyvin uusien kollegoiden kohtaamiseen ja keskusteluun
fuusion merkityksesta sekd uuden organisaation tarkoituksesta. Kaytdannon haasteet vaativat kuitenkin tar-
kemmin raatdloityja kohderyhmia, joissa voidaan keskustella rajatummin vaikkapa tiettyjen prosessien tai tie-
tojarjestelmien integraatioista.

Uusien kollegoiden kohtaaminen on tutkimusten mukaan fuusiotilanteissa tarkeda, mutta tarpeet, toiveet ja
reaktiot saattavat vaihdella. Hyvan lahtékohdan kohtaamisille antaa osallistujien riittdva samankaltaisuus, eli
yhtaldinen sitoutuminen kasiteltdvaan muutokseen ja taustojen yhdenmukaisuus soveltuvin osin. Myds yhtei-
set tavoitteet, yhteisty ja institutionaalinen tuki ovat tarkeita ja niissa johdon rooli on merkittdva tavoitteiden
asettajana, yhteistydn rakentajana ja institutionaalisen tuen antajana. Onkin tdrkeda, ettd henkildston niin
osallistamisen merkitys kuin valitut keinotkin saavat tukea johdon eri tasoilta.
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OSA D: Suositeltavaa kirjallisuutta

” On pahempiakin rikoksia, kuin kirjojen polttaminen. Yksi niistd on, etta ei lue niita.”
—Joseph Brodsky

Olemme koonneet kiinnostuneita varten suositeltavaa fuusio-aiheista kirjallisuutta. Yleistajuisella kirjallisuu-
della tarkoitetaan tassa yhteydessa sellaista kirjallisuuutta, jonka lukeminen ei edellytd ennakkotietoja sosiaali-
tai organisaatiopsykologian kdsitteistdsta tai tutkimusmenetelmistd. Tama kirjallisuus koostuu Idhinnad suo-
men- tai englanninkielisista katsauksista alan tutkimukseen. Tutkimuskirjallisuuteen on koottu joitakin keskei-
sid alkuperdisid tutkimusartikkeleita. Niiden lukeminen kokonaisuudessaan edellyttda usein hyvaa kayttayty-
mistieteelllisten menetelmien hallintaa. Menetelmiin perehtymaton lukija voi saada ndistakin artikkeleista
paljon irti lukemalla vain alkupuolen johdannon seka johtopaatokset-luvun, jossa usein pohditaan myds tutki-
mustulosten kdytdannon merkitysta.

Yleistajuinen kirjallisuus
Katsauksia tutkimukseen

Faulkner, D., Teerikangas, S., & R. Joseph, R. (2012). Handbook of mergers & acquisitions. Oxford: Oxford Uni-
versity Press. https://doi.org/10.1093/acprof:0s0/9780199601462.001.0001

e Jarkalemainen 700 sivun tietopaketti jossa on kattavasti ja laaja-alaisesti esitelty fuusioihin liittyvaa
tutkimusta. Tyontekijoiden kokemuksiin liittyvan tutkimuksen lisdksi kirjassa esitelladn myos taloustie-
teellista ja strategiseen johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta.

e Taman sivuston teemoihin kirjasta sopii luettavaksi erityisesti luku: Giessner, S. R., Ullrich, J., & van
Dick, R. (2012). A social identity analysis of mergers and acquisitions, (pp. 474—495).

Giessner, S. (2016). Organisational mergers: a behavioural perspective on identity management (No. EIA-2016-
067-ORG). https://repub.eur.nl/pub/79983/

Giessner, S. R., Horton, K. E., & Humborstad, S. I. W. (2016). Identity management during organizational mer-
gers: Empirical insights and practical advice. Social Issues and Policy Review, 10(1), 47-81.
https://doi.org/10.1111/sipr.12018.

Oancea, C, & Kamau, C. (2020). Organizational Psychology of mergers and acquisitions. Routledge.
https://doi.org/10.4324/9781315747156

Oreg, S., Vakola, M., & Armenakis, A. (2011). Change recipients’ reactions to organizational change: A 60-year
review of quantitative studies. The Journal of applied behavioral science, 47(4), 461-524.
https://doi.org/10.1177/0021886310396550

Stouten, J., Rousseau, D. M., & De Cremer, D. (2018). Successful organizational change: Integrating the man-
agement practice and scholarly literatures. Academy of Management Annals, 12(2), 752-788.
https://doi.org/10.5465/annals.2016.0095

o Artikkelissa tutkijat esittelevat tunnettuja muutosjohtamisen malleja (Lewin, Kotter jne.). Samalla he
tekevat katsauksen siihen miltd osin malleille on I6ydettadvissa tutkimuksellista tukea ja milta osin ei.
Artikkeli ei keskityta erityisesti fuusioihin mutta se on hyvin sovellettavissa niihin.
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https://repub.eur.nl/pub/79983/
https://doi.org/10.1111/sipr.12018
https://doi.org/10.4324/9781315747156
https://doi.org/10.1177/0021886310396550
https://doi.org/10.5465/annals.2016.0095

Tutkimuskirjallisuus

Alle on koottu muutamia keskeisid alkuperdisia tutkimusartikkeleita. Niiden lukeminen kokonaisuudessaan
edellyttda toisinaan hyvaa kayttaytymistieteelllisten menetelmien hallintaa. Menetelmiin perehtymaton lukija
voi kuitenkin saada ndista artikkeleista arvokasta tietoa lukemalla vain alkupuolen johdannon sekd johtopaa-
tokset-luvun, jossa usein pohditaan myos tutkimustulosten kdaytdannon merkitysta.

Artikkelit on ryhmitelty eri teemojen alle ja artikkelin kohdalla oleva merkinta (*) tarkoittaa etta kysessa on ns.
”open access”- julkaisu, joilloin alkuperaisjulkaisu on kokonaisuudessaan taysin vapaasti saatavilla kustantajan
sivuilla. Merkinta (**) puolestaan tarkoittaa ettd artikkeli on vapaasti saatavilla ns. “kirjoittajan versiona”. Kir-
joittajan versio eroaa edellisesta siind, etta sitd ei ole taitettu kustantajan sivulle, mutta sisalléltdan se vastaa
lopullista julkaisua. Joidenkin artikkelien kohdalla on vapaasti saatavilla vain abstrakti, jolloin alkuperdisjulkai-
susta taytyy erikseen maksaa mikali lukijalla ei ole paasya tieteellisten kirjastojen tietokantoihin.

Samastuminen eli sosiaalinen identiteetti

Edwards, M. R., Lipponen, J., Edwards, T., & Hakonen, M. (2017). Trajectories and antecedents of integration
in mergers and acquisitions: A comparison of two longitudinal studies. Human Relations, 70(10),1258-1290.
https://doi.org/10.1177/0018726716686169

o Artikkelissa verrataan pitkittaiskyselyin Aalto-yliopistofuusion ja globaalin yritysoston selittajid yhdis-
tymisen jalkeiseen samastumiseen. Havaitaan, ettd menettelytapojen koettu oikeudenmukaisuus ja
uhan kokemusten vahaisyys selittdvat samastumista yli ajan kummassakin aineistossa. Sen sijaan fuu-
sion jalkeisen samastumisen kehityksessa on eroja kahden aineiston valilla.

Gleibs, I. H., Mummendey, A., & Noack, P. (2008). Predictors of change in postmerger identification during a
merger process: A longitudinal study.Journal of Personality and Social Psychology, 95(5), 1095-
1112. https://doi.org/10.1037/0022-3514.95.5.1095

Paikkaidentiteetti

Rooney, D., Paulsen, N., Callan, V., Brabant, M., Gallois, C., & Jones, E. (2010). A new role for place identity in
managing  organizational change. Management  Communication  Quarterly,  24(1), 44-73.
https://doi.org/10.1177/0893318909351434

e Yksi harvoista tutkimuksista, joissa paikkaidentiteetin kasitettd sovelletaan organisaatioymparistdoon.
Haastattelututkimuksessa havaittiin, ettd alemman statuksen tyontekijat kokivat ennen muutosta ol-
leeseen paikkaan muita vahvempaa identifikaatiota. Lisdksi heiddn paikkaidentiteettinsa joutui muita
suuremman murroksen kouriin organisaation muuttuessa.

Ryhmien vdiliset suhteet

*Lipponen, J., Kaltiainen, J., van der Werff, L., & Steffens, N. K. (2020). Merger-specific trust cues in the devel-
opment of trust in new supervisors during an organizational merger — A naturally occurring quasi-experiment.
The Leadership Quarterly, 41(4). https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2019.101365.

e Fuusioiden yhteydessa toteutetaan usein rakenteellisia uudistuksia joiden seurauksena tyontekijan
esihenkil® vaihtuu. Ndin tapahtui myds Helsingin kaupungin sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen fuu-
siossa jossa noin puolella tutkimukseen osallistuneista esihenkild vaihtui tutkimuksen aikana. Esihen-
kildon vaihtuminen ei suoraan vaikuttanut esihenkil6a kohtaan tunnettuun luottamukseen. Osalla uusi
esihenkil® kuitenkin edusti fuusion toista osapuolta “ulkoryhmaa”, mika aluksi vaikeutti luottamuksel-
lisen suhteen rakentamista, mutta vuoden paasta talla ei ollut endan vaikutusta. Uuden suhteen alku-
vaiheessa 'vihjeitd’ luottamukselle haettiin myos muista lahteista.
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Terry, D. J., & O’Brien, A. T. (2001). Status, legitimacy, and ingroup bias in the context of an organizational
merger. Group Processes & Intergroup Relations, 4(3), 271-289.
https://doi.org/10.1177/1368430201004003007

Oikeudenmukaisuus ja luottamus

**Kaltiainen, J., Lipponen, J., & Holtz, B. (2017) The dynamic interplay between merger process justice and
cognitive trust in top management: A longitudinal study. Journal of Applied Psychology, 102(4), 636-647.
http://dx.doi.org/10.1037/apl0000180

e Tutkimus perustuu pitkittdiskyselyaineistoon, joka kartoitti tyontekijoiden kokemuksia Helsingin kau-
pungin sosiaali- ja terveysviraston fuusiosta vuosina 2012—-2014. Tulokset osoittivat, etta tyontekijoi-
den luottamus ylintd johtoa kohtaan ja mydnteiset fuusioon liittyvat oikeudenmukaisuuskokemukset
padsaantoisesti vahvistivat toinen toisiaan fuusioprosessin aikana. Myonteiset kokemukset fuusiopro-
sessin oikeudenmukaisuudesta edistivat luottamusta, ja vastaavasti johtajiinsa luottavat tydntekijat
my0s arvioivat fuusioprosessin oikeudenmukaisemmaksi.

Melkonian, T., Monin, P., & Noorderhaven, N. G. (2011). Distributive justice, procedural justice, exemplarity,
and employees’ willingness to cooperate in M&A integration processes: An analysis of the Air France KLM
merger. Human Resource Management, 50, 809-837. https://doi.org/10.1002/hrm.20456

e Neljdssa ajankohdassa toteutettu kyselytutkimus siita, miten erikokoisten, statukseltaan erilaisten len-
toyhtididen fuusiossa eri oikeudenmukaisuuden kokemuksen lajit muuttuvat yli ajan ja miten ne vai-
kuttavat lahtoékohdiltaan erilaisten yhtididen tydntekijéiden haluun tehda yhteistydta yli vanhojen yri-
tysrajojen.

Monin, P., Noorderhaven, N., Vaara, E., & Kroon, D. (2013). Giving sense to and making sense of justice in
postmerger integration. Academy of Management Journal, 56, 256—-284.
http://dx.doi.org/10.5465/amj{.2010.0727

e laajassa laadullisessa pitkittaistutkimuksessa tekijat rakentavat mallin eri koetun oikeudenmukaisuu-
den lajien keskeisyyden muutoksista tydntekijoille fuusion jalkeen. Osoittautuu, ettd merkityksenan-
non ja -luomisen (sensegiving and sensemaking) strategiat selittavat muutoksia.

Stressi ja tybnimu

**Kaltiainen, J., Lipponen, J., Fugate, M., & Vakola, M (2019) Spiraling work engagement and change apprais-
als: A three-wave longitudinal study during organizational change. Journal of Occupational Health Psychology.
http://dx.doi.org/10.1037/0cp0000163.

e Tutkimus perustui pitkittaiskyselyaineistoon, joka kartoitti tyontekijoiden kokemuksia Helsingin kau-
pungin sosiaali- ja terveysviraston fuusiosta vuosina 2012—2014. Tutkimuksessa havaittiin, ettd mita
enemman tyontekijat arvioivat tulevien muutosten olevan itselleen mydnteisia ja uskoivat sopeutu-
vansa muutoksiin, sitd enemman myo6s tyon imu vahvistui fuusion ensimmaisen vuoden aikana. Ennen
fuusiota ja sen aikana korkea tyon imu oli yhteydessa kielteisten odotusten vahentymiseen ja myon-
teisten odotusten vahvistumiseen. Tyon imun kokeminen ja sen yleistyminen ruokkivat myéhempaa
tyon imua erityisesti vahentamalla tyontekijoiden kielteisia odotuksia muutosta kohtaan. Tydimu voi-
daan siis nahda tarkedna voimavarana kohdattaessa muutoksia.

Terry, D. D. J., Callan, V. J., & Sartori, G. (1996). Employee adjustment to an organizational merger: Stress,
coping and intergroup differences. Stress Medicine, 12(2), 105-122. https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-
1700(199604)12:2<105::AID-SM1695>3.0.C0O;2-Q
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Lopuksi: Tutkimushankkeen tavoitteiden ja toteumien arviointia

Ajatus tutkia Tampereen korkeakouluyhteisda sai alkunsa jo kevaalld 2018 ja loppuvuodesta 2018 allekirjoi-
tettiin korkeakoulujen kesken sopimus yhteistydrahoitteisesta tutkimusyhteistyosta. Tyosuojelurahasto teki
myodnteisin rahoituspdatoksen kevaalla 2019. Kevaalla 2020 alkoi Covid-pandemia, jonka johdosta hankkeen
osana olevia henkildstélle suunnattuja tydpajoja jouduttiin siirtamaan mydhempaan ajankohtaan. Pandemia
yhdistettynd hankkeen henkiloresursseissa tapahtuneisiin muutoksiin johti lopulta siihen, ettd hankkeelle ha-
ettiin ja saatiin Tydsuojelurahastosta jatkoa 30.4 2022 asti. Olemme tasta hyvin kiitollisia.

Vaikka hankkeen alkuperaisessa aikataulussa ei aivan pysytty saatiin kaikki hankkeen suunnitellut aineistot ja
kohdeorganisaatioille jarjestetyt palautetilatilaisuudet ja tydpajat lopulta pidettya ldhes suunnitellulla tavalla
(ks. sivut 16 ja 17). Covid-pandemian takia tydpajoja jouduttiin siirtdmaan seka jarjestamaan osin etédng,
minka takia ajoitukset eivat olleet parhaat mahdolliset muutosprosessin kannalta. Mydskadan etétilaisuudet
eivat ole ihanteellisia tilaisuuksille, joissa yhtena tavoitteena on tavata tydkavereita eri puolilta organisaatiota
ja keskustella uudesta organisaatiosta seka kasilla olevasta muutoksesta. Nama tekijat saattoivat jossain maa-
rin véhentaa tydpajojen osallistujamaaria. Tilaisuudet olivat kuitenkin arvokkaita seka tutkijoille, etta osallis-
tujille. Tutkijoille ne tarjosivat mahdollisuuden saada syvallisempéaa taustatietoa organisaatiosta ja keskustella
tutkimustuloksista prosessin aikana. Tydpajoissa syntyneiden ideoiden pohjalta onkin suunnittelussa yksi tie-
teellinen artikkeli. Osallistujat taas kiittivat tilaisuudesta kuulla tuloksista tuoreeltaan sekd mahdollisuudesta
padstd avoimesti keskustelemaan kokemuksistaan. Erityisesti muutostilanteisiin soveltuvien vuorovaikutus-
ja tyopajakaytantojen kehittdminen on tarkeda ja hanke tarjosi sille hyvan alun.

Tuloksista tiedottaminen yleistajuisesti laajemmalle yleisolle toteutettiin fuusiot.fi sivuston avulla. Tulosten
raportoiminen sivuston avulla oli uutta meille “perinteisempaan” raportointiin tottuneille tutkijoille, mutta
samalla hyvin mielenkiintoinen ja opettavainen kokemus tutkimuksen popularisoinnin haasteista. Vaikka si-
vuston rakentaminen vaati ty6ta hieman enemman kuin alun perin kuvittelimme, olemme lopputuloksesta
jopa sangen ylpeitd. Uskomme etta sivusto tavoittaa kohdeyleisdnsa paremmin kuin perinteiset sahkdiset tai
painetut julkaisut. Sivustoa tullaan tdydentdmaan ja pdivittamaan myos taman raportin julkaisemisen jal-
keen, joten sen seuraamista voi lampimasti suositella kaikille aihepiirista kiinnostuneille.

Tutkimustulosten akateeminen uutuusarvo

Fuusiota koskevan organisaatiopsykologisen tutkimuksen kannalta hankkeella oli kaksi erillista tieteellista
padtavoitetta. Ndiden toteutumista voidaan jo tassa vaiheessa alustavasti arvioida, vaikka hankkeen aineis-
ton pohjalta laadittavat tieteelliset artikkeleita ei vield ole julkaistu vertaisarvioiduissa kansainvalisissa leh-
dissa. Nama julkaisuprosessit ovat usein pitkid joten todellisen tieteellisen kontribuution arviointi voidaan
luotettavasti tehda vasta muutaman vuoden paasta.

Tdssa vaiheessa nayttda siltd, ettd ensimmaisessa tavoitteessa tullaan todenndkodisesti onnistumaan erittdin
hyvin. Tavoite uuden organisaatioidentiteetin ja identifioitumisen aiempaa moniulotteisemmasta ymmarta-
misesta yhdistettyna yksildllisten muutosprofiilien etsintdd, nayttaisi tarjoavan odotetun kaltaista mielenkiin-
toista lisda alan tutkimukseen. Eron tekeminen eri muotojen (samastuminen, ristiriitainen samastuminen,
organisaation identiteetin vahvuus ja ristiriitaisuus) valille ja ndissa tapahtuneiden ajallisten muutosten tutki-
minen erityisesti fuusioiden kontekstissa saattaa osoittautua jopa merkittavaksi tieteelliseksi kontribuutioksi.

Hankkeen toinen tutkimuksellinen paatavoite liittyi tulevaisuutta koskeviin ennakoiviin oikeudenmukaisuus-
arviointien ja luottamusarvioiden varmuuden merkitykseen muutosprosessien kokemisessa. Tdman osalta
suurimmaksi ongelmaksi osoittautui mittaamiseen liittyvat haasteet. Huolellisesta valmistelusta huolimatta
kaytetyt mittaristot eivat riittavasti kyenneet erottelemaan aikaisempia oikeudenmukaisuuskokemuksia tule-
vaisuuden odotuksista. Tama saattaa vaikeuttaa huomattavasti tutkimuksen tekemista nyt keratysta aineis-
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tosta pohjalta, ainakaan tutkijoiden alkuperaisten ideoiden pohjalta. Toisaalta tietty riskinotto kuuluu olen-
naisena osana kaikkeen akateemiseen tutkimukseen, joten pitda vain hyvaksya, ettd valilla tormataan sei-
naan.

Aineiston logon vastaanottoa koskevat avokysymykset tarjosivat taas myonteisen yllatyksen. Visuaalisuuden
merkitys on ollut nousussa organisaatiotutkimuksessa viimeisen vuosikymmenen aikana ja hankkeessa ke-
ratty Tampereen yliopistoyhteisén uuden logon vastaanottoa kasittelevat kysymykset tuottivat yllattavan rik-
kaan ja hyoddyllisen aineiston. Logoa hyvaksikdyttden paastiin tarkastelemaan tyontekijoiden kokemuksia uu-
della ja mielenkiintoisella tavalla. Tdman aineiston pohjalta kaksi artikkelikasikirjoitusta on parhaillaan (20.04
2022) arvioitavana kansainvalisissa tieteellisissa lehdissa. Nayttdisi siltd, etta visuaalisen arsykkeen kayttami-
nen aktivoi vastaajia todella hyvin, minka lisaksi logolla on edustavuutensa ja arkipdivdisyytensa takia merkit-
tdva asema organisaatiossa. Sen voidaan nahda viestivan siitd, mita johto organisaation tarkoituksesta ajatte-
lee ja tata taustaa vasten myos tyotekijat sitd kommentoivat.

TyOpajat tarjosivat arvokkaita kokemuksia tutkimustiedon tuomisesta osaksi tydyhteisdjen sopeutumispro-
sessia fuusiossa. Erityistd huomiota tydpajojen toteuttamisessa kiinnitettiin siihen, etta jannitteisten teemo-
jen kasittely ei olisi edistdnyt vastakkainasetteluja, vaan etta niita olisi voitu hyddyntaa henkiloston muutos-
toimijuuden rakentumisessa. Tata ristiriitojen ja toimijuuden valistd suhdetta fuusioiden yhteydessa ei juuri-
kaan vield tunneta, joten tutkimusryhman julkaisuilla tulee olemaan tdssakin pioneerimainen rooli.

Aineiston pohjalta on tdhdn mennessa laadittu useita artikkelikasikirjoituksia tarjottavaksi kansainvalisiin tie-
teellisiin lehtiin:

Arvioitavana olevat kasikirjoitukset:

Erjansola, A-M., Virtanen, L. & Lipponen, J. (under a second round review) “It broke my heart
when they ripped the old logo off the wall” — Places, uses and meanings of the rebranded logo

Erjansola, A-M., Lipponen, J., & Leijerholt, U. (under a first round review) Whose symbol is it
anyway? Dynamics of organizational identity and identification in merger induced logo rede-
sign.

Valmisteilla olevat kasikirjoitukset:
Lipponen, J, & Edwards, M.R. Organizational identity and identification in motion: Uncovering
change patterns during post-merger integration

Jokinen, E. Contradictory experiences of the personnel in higher education merger
Jokinen, E. Henkiloston ristiriitaiset kokemukset korkeakoulufuusiossa

Kyselyaineiston pohjalta on tdhan mennessa valmistunut viisi sosiaalipsykologin maisteritutkielmaa:

Perttula, llona (2020) Henkil6stdon oikeudenmukaisuuden kokemukset Tampere 3 -fuusiopro-
sessissa. Sosiaalipsykologian maisteritutkielma, Helsingin yliopisto.

Virtanen, Linda (2020) Koetun oikeudenmukaisuuden, organisaatioon samastumisen ja ristirii-
taisen samastumisen valiset yhteydet: pitkittaistutkimus fuusioiden kontekstissa. Sosiaalipsy-
kologian maisteritutkielma, Helsingin yliopisto.

Holanti, Kaisa (2022) “En ole kuullut huhuja, enka haluakaan kuulla.”: Puheteot Tampereen
korkeakouluyhteisdn huhuvastauksissa. Sosiaalipsykologian maisteritutkielma, Helsingin yli-
opisto.
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