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TIVISTELMA

Yritysten toimintaa ohjaa pyrkimys varmistaa toiminnan jatkuvuus ja saavuttaa tuloksellisuutta.
Yrityskauppa on yksi keino ndiden tavoitteiden toteuttamiseen. Suomessa yrityskauppojen
maara on kasvanut viime vuosina. Tama kertoo yrityskauppojen merkittdvasta roolista elinkei-
noelamassa seka niiden vaikutuksesta suureen joukkoon tyontekijoita. Yrityskauppojen yleisty-
essd henkiloston onnistunut integroituminen uuteen organisaatioon on keskeinen osa kaupan
onnistumista. Integraatioprosessi vaatii huolellista suunnittelua ja toteutusta. Integraatioproses-
sin yhteydessa on tarkedaa huomioida henkilostdn tunteet ja suhtautuminen muutoksiin.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten yrityskaupan yhteydessa uuteen organisaa-
tioon siirtyva henkilosto kokee tyon merkityksellisyyden ja sitoutumisen. N&ita ilmioita lahesty-
taan eri nakdkulmista selvittamalla, miten tyontekijat itse madarittelevat merkityksellisyyden ja
sitoutumisen, niihin vaikuttavat tekijat sekd mihin he kokevat sitoutumista. Lisdksi huomioidaan
rajatusti heidan kokemuksensa integraatiovaiheesta. Keskeinen tarkastelun kohde on siirtyma-
vaiheen vaikutus tyon merkityksellisyyteen ja sitoutumisen kokemuksiin sekd mahdollisesti niissa
ilmenevat muutokset ja onko muutokseen mahdollista vaikuttaa jotenkin. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tutkimuksena haastattelemalla yhdeksaa henkil6a, jotka siirtyivat yrityskaupassa
uuteen organisaatioon marraskuussa 2024. Haastattelut toteutettiin helmikuussa 2025. Aineis-
ton analyysi toteutettiin sisdltdanalyysimenetelmalla.

Tutkimuksen mukaan tydn merkityksellisyys rakentuu kiinnostavuudesta, kehittymismahdolli-
suuksista, vaikutusmahdollisuuksista ja tydyhteison tuesta, kun taas sitoutuminen liittyy ldhei-
sesti merkityksellisyyden kokemukseen, yhteisiin tavoitteisiin ja tulevaisuuden nakymiin. Nama
ilmiot kietoutuvat toisiinsa ja niihin vaikuttavat tekijat ovat pitkalti samankaltaisia. Sitoutumisen
kohteiden maarittely osoittautui haastavaksi, mutta tyotehtavat ja asiakkaat nousivat keskeisim-
miksi kohteiksi. Yrityskauppa heratti voimakkaita tunteita ja aiheutti osalle haastateltavista not-
kahduksen tyon merkityksellisyyden ja sitoutumisen kokemuksissa, vaikka kaytannon siirtyma
sujui padosin hyvin. Integraatioprosessin suunnitelmallisuus ja viestinndn sdvy osoittautuivat
keskeisiksi tukeviksi tekijoiksi, mutta samalla korostui tarve realistiselle ja avoimelle tiedottami-
selle. Edellda mainitut tutkimustulokset voivat olla hyddyllisia suunniteltaessa integraatioproses-
sia. Tutkimustulokset huomioimalla siirtyva henkildstd todennakdisesti kokee helpommin tyonsa
edelleen merkitykselliseksi seka sitoutuvat nopeammin uuteen organisaatioon.
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1 Johdanto

Yritysten toimintaa ohjaavat toiminnan jatkuvuuden varmistaminen seka tuloksellisen
toiminnan tavoittelu (Back ja muut, 2009). Viime aikoina yrityskaupoissa on ollut jalleen
piristymisen merkkeja muutaman vuoden tasaisuuden jalkeen. Yrityskauppa on yksi tapa
varmistaa yrityksen jatkuvuus seka tuloksellinen toiminta. Nyman (Herrala, 2024) en-
nusti selkeda kaannetta yrityskaupoissa 2024 kolmannelle kvartaalille. Herralan (2024)
Kauppalehdessa olleen kirjoituksen mukaan Suomessa on tehty vuosina 2020-2024 ke-
sakuun loppuun mennessa yhteensa 2 645 yrityskauppaa. Tasta voi paatella, etta yritys-

kaupat koskettavat myos melko suurta maaraa henkilostoa.

Yrityskaupan toteuttaminen on aina strateginen paatos. Usein siihen liittyy uhkien ja
mahdollisuuksien havaitsemista yrityksen toimintaymparistéssa. Se on myds eniten re-
sursseja vaativa keino kasvattaa yritysta ja samalla yksi voimakkaimmista (Papadakis
2005). Yrityskaupan mukana (Katramo ja muut, 2013, s. 24) ostetaan myos henkildstoa.
Henkilostd on monesti olennainen syy yrityskauppaan eli halutaan ostaa tietynlaista in-
himillistd pddomaa. Varsinkin palveluiden tuotannossa yritysten arvosta suuri osa on
henkilostén osaamista, joten heidan sitouttamisensa on tapa varmistaa ostetun yrityk-
sen arvon sailyminen yhdistettdessa yrityksen toimintoja ostavan yrityksen toimintoihin.
Tata toimintojen yhdistamistad kutsutaan integroimiseksi tai fuusioimiseksi ja huonosti

hoidettuna se voi aiheuttaa isojakin taloudellisia tappioita ostaja yritykselle.

Yritysostojen suuren maaran myota on tarkeaa huomioida ostetun yrityksen henkildston
tunteet, koska monella yritykselld on oma vahva kulttuurinsa ja sen henkil6st6 on ylpea
tekemisistdan ja sitoutuneita yritykseensd. Bansalin (2017) mukaan organisaatioiden
hyotyjen tarkastelu on puutteellista, mikali ei oteta huomioon niita haasteita, joita orga-
nisaatiot kohtaavat koko siirtymavaiheen aikana. Integraatioprosessi on monimutkainen
prosessi, koska yritysostot eivat kasittele pelkdstdaan prosessien yhdistamista, vaan myos
yhdistyvien organisaatioiden henkildston yhdistamista. Taman lisdksi resurssien jakami-
nen eri organisaatioiden henkildiden kesken seka heidadn reaktionsa voivat pahentaa joh-

don vaikeuksia. Ne tyontekijat, jotka kokevat siirtymaprosessin oikeudenmukaiseksi ja



kohtuulliseksi sitoutuvat helpommin uuteen organisaatiokulttuuriin kuin ne tyontekijat,

jotka kokevat siirtymaprosessin epdaoikeudenmukaiseksi ja kohtuuttomaksi.

Jarvisen ja muiden (2010, s.90-91) mukaan yrityskaupan kohteena oleva henkildsto suh-
tautuu epaluuloisesti ja negatiivisestikin kaupan myota tuleviin muutoksiin seka itse
kauppaan, vaikka ymmartaisivatkin kaupan perustelut ja tarpeellisuuden. Henkiloston
sitoutumisella uuden yrityksen organisaatioon ja sen kulttuuriin varmistetaan siis oste-
tun yrityksen arvon sdilyminen seka yrityksen kilpailukyvyn sdilyminen osaavan henki-
[6ston avulla. Tutkimusten mukaan (Chadam ja Pastuszak, 2013; Rodiguez-Sanchez ja
muut, 2019) kannattavakin kauppa voi kdantya tappiolliseksi huonosti hoidetun integ-
raation ja sitoutumattomuuden takia. Taman vuoksi on tarpeellista selvittaa, miten kau-
pan mukana siirtyva henkildstdé saadaan mahdollisimman hyvin sitoutumaan uuteen or-

ganisaatioon ja sen kulttuuriin.

Martela ja muut (2021) totesivat, ettd tydon merkityksellisyyden kokemus edistaa tyonte-
kijoiden sitoutumista, motivaatiota ja tuottavuutta, mikd puolestaan vahvistaa yrityksen
kilpailukykya ja pitkdaikaista menestysta. Ndin ollen yksilon kokemus tyén merkitykselli-
syydesta on myds yksi avain yrityksen menestymiseen seka tuottavuuden parantamiseen.
Tyon merkityksellisyyden on osoitettu edistdavan tyontekijan psykologista hyvinvointia,
vahentdvan stressid ja uupumusta seka lisddvan tyontekijoiden sitoutumista organisaa-
tioon. Positiiviset vaikutukset tyontekijan hyvinvointiin nousivat esille myds Saksin (2006)

tutkimuksissa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus selvittda, miten yrityskaupan mukana siirtyva henki-
16sto kokee tydn merkityksellisyyden ja sitoutumisen. Naita teemoja tarkastellaan eri na-
kdkulmista, kuten selvittdamalld, miten he maarittelevat tyon merkityksellisyyden seka
sitoutumisen. Tutkimuksessa selvitetdaan lisaksi, mitka tekijat henkilostén kokemuksen

mukaan vaikuttavat tyon merkityksellisyyteen ja sitoutumiseen sekad mihin asioihin he



kokevat sitoutuvansa tydssaan. Tutkimuksessa tarkastelen myos henkildston kokemuksia
integraatiovaiheesta, mutta taman osalta analyysi on rajattu pintatasolle. Pdapaino on

haastatteluhetkelld ilmenneissa kokemuksissa ja tuntemuksissa.

Pyrin selvittdamaan, muuttuuko henkiloston kokemus tyon merkityksellisyydesta ja sitou-
tumisesta siirtymavaiheen seurauksena, ja mikali muutoksia ilmenee, milla tavoin ne il-
menevat. Lisaksi tarkastelen, voidaanko naihin mahdollisiin muutoksiin vaikuttaa enna-
koivasti tai niita ennaltaehkaista. Pohdin myds, edellyttavatké muutokset aktiivista puut-

tumista vai ovatko ne luonteeltaan osa normaalia organisaatiomuutosta.

Yrityksen yrityskulttuuri on siirtyville tyontekijéille ihan uusi. Mihin siirtyvat tyontekijat
kokevat sitoutuvansa uudessa yrityksessa, ja mika heidan tyossaan on heille merkityksel-
lista? Miten he kokevat siirtymisen sujuneen ja mista asioista tai tekijoista on ollut siirty-

misessa heiddan mielestaan apua.

Tutkimuksen paakysymys on:

Miten tyén merkityksellisyys ja sitoutuminen rakentuvat ja muuttuvat henkilGs-

tén kokemusten mukaan yrityskaupan ja integraatiovaiheen yhteydessd?

Aihe kiinnostaa minua henkilokohtaisesti seka tyoni ettda omakohtaisten kokemusten ta-
kia. Tyoskentelen talla hetkella henkilostopaallikkona yrityksessa, missa kasvua haetaan
mm. juuri yritysostoilla seka liiketoimintakaupoilla. Olen ollut tyoni puitteissa henkils-
tohallinnon edustajan roolissa mukana jo useammassa yritys- seka liiketoimintakaupassa.
Tassa roolissa olen lahelld yrityskaupan mukana siirtyvaa henkilostoa ja myos omalta
osaltani auttamassa heidan sitoutumistaan uuteen yritykseen ja sen organisaatiokult-

tuuriin.



1.2 Tutkimuksen rakenteen esittely

Johdannossa esittelen tutkimuksen aihepiiria ja perustelen tutkimuksen tarkeytta. Joh-
dannossa esitelladn myods tutkimuksen tavoite, tutkimuksen paakysymys seka kayn lapi

tutkimuksen rakenteen. Lopuksi kdydaan viela lapi tutkimuksen keskeisimmat kasitteet.

Tassa tutkimuksessa kirjallisuuskatsaus jakaantuu kahteen paalukuun, joista ensimmai-
sessa kasitelldaan yrityskauppaa. Kayn lapi yrityskaupan eri vaiheet paapiirteittain seka
mita henkilostolle tapahtuu yrityskaupassa ja mita tulee huomioida lain silmissa henki-
|6ston osalta. Lisdksi kerron integraatiovaiheesta yrityskaupassa hieman tarkemmalla ta-
solla. Toisessa paaluvussa kasitelladan tyon merkityksellisyytta ja sitoutumista yrityskau-
passa. Ensin kasittelen tydon merkityksellisyytta. Mita se tarkoittaa ja mitka tekijat vaikut-
tavat silhen olemassa olevan tutkimustiedon ja kirjallisuuden perusteella. Taman jalkeen
kasittelen sitoutumista. Sitoutumisen tarkeytta ja sen liittymistd integraatioprosessiin

seka eri tekijoiden vaikutusta sitoutumiseen tutkimustiedon mukaan

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen seuraa menetelmaosio. Luvussa esitelldaan laadullista tut-
kimusta, kohdeyrityksen kuvausta ja tutkimuksen toteutusta (aineiston keruu ja analyysi).
Menetelmaosion jdlkeen esittelen tutkimukseni tulokset. Kayn lapi ja esittelen tutkimus-
tuloksia aihealueittain. Samalla vertaan tuloksia aikaisemmin kirjallisuuskatsauksessa
esilla olleisiin tutkimuksiin ja tietoihin. Lopuksi teen tutkimuksestani yhteenvedon, missa
kerron keskeisimmat havainnot tutkimuksestani, jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuk-

sen rajoitteet.

1.3 Tutkimuksen keskeisten kasitteet

Yrityskaupalla tarkoitetaan (Immonen, 2018, s. 36) joko yritystoimintaa harjoittavan yri-
tyksen osakkeiden (omistuskauppa) tai yrityksen liiketoiminnan ja sita palvelevan omai-
suuden luovuttamista ostajayritykselle. Yrityskauppa voi olla osa yritysjarjestelya, missa
ostetaan yrityksen osakekanta ja sen jdlkeen ostettu yritys ja sen toiminta integroidaan

ostajayritykseen. Vaihtoehtoisesti ostettu yritys voidaan myo6s hajauttamalla jakaa
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useammaksi eri yritykseksi, minka jalkeen syntyneista yrityksistd osa tai osia myyda

eteenpain.

Integraatiolla tarkoitetaan ostetun yrityksen toimintojen sulauttamista ja yhdistamista
ostajayrityksen toimintoihin. Teerikangas (2008, s. 18—19) méarittelee integraation ole-
van yrityskaupassa vaihe, missa ostetun yrityksen toiminnot sulautetaan osaksi ostajayri-
tyksen organisaatiota. Han kayttaa tastda myos nimitysta yhteensulautumisvaihe. Yritys-
maailmassa yleisesti kaytetdan tasta vaiheesta myds sanaa ”“haltuunottovaihe”. Tassa

tyossa kaytan sanaa integraatio, koska se mielestani kuvaa parhaiten koko prosessia.

Rosson ja muiden (2010) mukaan tydon merkityksellisyydella tarkoitetaan tyontekijan ko-
kemusta siitd, ettd hanen tyonsa on arvokasta, merkityksellistd ja mielekasta sekd omalta
kannaltaan etta laajemman yhteiskunnallisen tai yrityksen paamaaran nakokulmasta.
Aaltosen ja muiden (2020, s. 55—83) mukaan merkitykselliseksi koettu ty6é antaa tyonte-
kijalle tunteen, etta han edistaa jotain tarkeaa ja toteuttaa omia arvojaan seka motivaa-
tiotekijoitaan. Silloin tyontekija tietda tyonsa tarkoituksen ja ymmartaa oman roolinsa
kokonaisuuden kannalta. Merkityksellisyyden tunnetta lisda usein tunne siita, etta tyo

on linjassa omien arvojen, tavoitteiden ja identiteetin kanssa.

Tieteellisissa teksteissa sitoutuminen maaritelldan usein psykologiseksi siteeksi yksilon
ja organisaation valilla, joka ilmenee haluna pysya organisaation jasenena ja osallistua
sen toimintaan (Meyer ja Allen, 1991). Saaren (2015) mukaan sitouttaminen tarkoittaa
toimintaa, missa tyontekija sitoutuu tydskentelemdan organisaationsa ja yrityksensa
parhaaksi. Han on siis valmis ponnistelemaan organisaation tavoitteiden eteen ja haluaa
kuulua kyseiseen organisaation. Sitoutuminen on myods lahtokohtaisesti vapaaehtoista,
toki taustalla voi olla sitoutumiseen kannustavia tekijoita, kuten taloudelliset tekijat (Al-

len ja Meyer, 1990).
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2 Yrityskauppa ja sen vaikutukset henkilostoon

Tassa luvussa tulen kasittelemaan yrityskauppaa teoriassa ja tutkimustiedon valossa,
seka erityisesti niista nakdkulmista, jotka liittyvat yrityskaupoissa taman tutkimuksen vii-
tekehykseen. Aihealueet, jotka liittyvat yrityskaupassa erityisesti tyoni viitekehykseen
ovat integrointi seka henkiloston nakdkulma yrityskaupassa. Kasittelen henkildstéon na-
kdkulmaa yrityskaupassa silta osin, mita henkilostolle tapahtuu yrityskaupassa. Integraa-
tiota kasittelen tassa kappaleessa yrityskaupan prosessin osana ja kayn lapi, mita siina
tapahtuu ja mita tutkimustiedon ja kirjallisuuden mukaan siina olisi hyva huomioida. Ra-
jaan tutkimuksen ulkopuolelle taloudelliset kriteerit tai verotukseen liittyvat kysymykset
yrityskauppojen osalta. Keskityn henkilostén nakékulmaan ja siihen, mita tapahtuu yri-

tyskaupan aikana ja sen jalkeen prosessindakokulmasta.

Yrityskauppoja on monenlaisia. Voidaan ostaa osa yrityksestd, jolloin kyse on osakkuu-
desta. Voidaan ostaa koko yritys, jolloin yrityksen koko osakekanta siirtyy uudelle yrityk-
selle ja yrityksen integroiminen on mahdollista ostajayritykseen. Kuitenkin yrityskau-

passa on aina pohjalla ajatus taloudellisista tuotoista (Immonen, 2018, s. 36—41).

Taloudellisten tuottojen odotuksen lisdksi yrityskauppoihin liittyy myos erilaisia strategi-
sia tavoitteita. Katramo ja muut (2013, s. 26—27) jaottelevat yrityskaupat niiden strate-
gisten tavoitteiden perusteella horisontaalisiin ja vertikaalisiin. Heilld jaottelun perus-
teena on yritysostojen strateginen pyrkimys vaikuttaa markkinoihin, kilpailijoihin ja asi-
akkaisiin. Horisontaalisessa yrityskaupassa ostaja ja ostettava yritys toimivat samalla toi-
mialalla ja kilpailevat samoilla markkinoilla. Horisontaalisessa tavoitteessa on tarkoitus
kasvattaa markkinaosuutta poistamalla kilpailijoita pois markkinoilta. Vertikaalisessa ta-
voitteessa taas ostaja ja ostettava yritys toimivat samoilla markkinoilla, mutta eri vai-
heessa jalostus- tai jakeluketjua. Tallaisella yrityskaupalla pyritddn varmistamaan esimer-

kiksi tuotantoketjun parempaa hallintaa.

Katramon ja muiden (2013, s. 29) mukaan yrityskauppoihin liittyy usein myos erilaisia

yritysjarjestelyitd jo ennen varsinaista kauppaa. Yritysjarjestelyillda voidaan yhtidittaa
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esimerkiksi joku tietty osa tai toiminto yrityksestd omaksi yrityksekseen, jolloin toiminto
tai osa on helpompi kokonaisuus myyda ostaja yritykselle. Yhtiditetty osa tai toiminto
voidaan myds integroida useampaan eri lilketoimintoon, jolloin ne muodostuvat yhdeksi

uudeksi kokonaisuudeksi.

Yrityskaupassa ostetaan aina myods henkiloston osaamista. Lehto ja Bockerman (2008)
kasittelivat tata nakokulmaa yhtena osana artikkeliaan. He paattelivat, ettd panostukset
tutkimukseen ja kehitystyohén yhdessa koulutetun henkiléston kanssa tekevat yrityk-
sesta houkuttelevamman ostajaehdokkaiden silmissa. Ostajan onkin syyta kartoittaa en-

nen ostoa tarkkaan myds henkildstdon liittyvat asiat.

Yrityskaupat ovat monimuotoinen kokonaisuus ja yrityskaupan toteuttaminen on aina
strateginen paatos (Katramo ja muut, 2013, s. 24-26). Yrityskaupan valmistelu ja eteen-
pdinvieminen vaativat ison maaran resursseja, aikaa ja jonkin verran myds mahdollisia
taloudellisia panostuksia niin ostajayrityksessa kuin myyjayrityksessakin. Chadam ja Pas-
tuszak (2013) painottivat, ettd hyvinkin suunniteltu ja kannattavalta vaikuttava yritys-

kauppa voi kaantya tappiolliseksi, mikali projektia ei vieda hallitusti loppuun saakka.

2.1 Yrityskauppaprosessin vaiheet

Katramon ja muiden (2013, s. 39) mukaan yrityskaupan toteutuminen on monen eri osa-
tekijan summa ja vaatii huomattavan maaran suunnittelua ja ty6ta, varsinkin ostajayri-
tyksen nakokulmasta. Ostajan taytyy ottaa huomioon monenlaisia asioita suunnitelles-
saan yrityskauppaa. Ostajan taytyy miettid kaupan synergiahyotyja, investoinnin menes-
tymismahdollisuuksia ja miten kauppa vaikuttaa ostajan taloudelliseen asemaan. Lisaksi
ostajan taytyy miettid kulttuuriongelmien ratkaisua myos. Organisaatiokulttuuri on tar-

kea tekija lopullisen integraation onnistumisessa ja lapiviennissa.



Kuviossa 1 esitetdaan tyypillisen yrityskaupan prosessin vaiheet ja niiden sisalto siina jar-

jestyksessa kuin ne tyypillisesti tulevat. Jokaisesta prosessin vaihetta on avattu hieman

tarkemmin sen alapuolella.
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Kuvio 1. Yrityskauppaprosessin vaiheet (mukaillen Back ja muut, 2009, s. 26).

Ostajan ndkokulmasta (Katramo ja muut, 2013, s. 39) yrityskauppaprosessi kdynnistyy,
kun yrityksen johto tekee paatoksen yrityskaupan toteuttamisesta. Seuraavaksi valitaan
projektijohto. Projektijohto koostuu muutamasta henkil6sta, joilla on kokemusta ja osaa-
mista yrityskaupoista. Taman jalkeen laaditaan ostostrategia ja maaritellaan siihen kau-
pan suuntaviivat. Ostostrategilla varmistetaan, etta yrityskauppa tukee yrityksen liiketoi-

mintaa ja toteuttaa yrityksen strategiaa.

Varsinaisen suunnitteluvaiheen (Katramo ja muut, 2013, s. 39—-42) projektijohto kdynnis-
tyy ostokohteiden etsinnallad, milla pyritaan selvittdaméaan, voidaanko strateginen tavoite
saavuttaa yritysostolla. Etsintdprosessissa etsitddan ostokohteeksi sellaisia yrityksia, jotka
sopivat ostajayrityksen strategiaan ja tayttavat asetettuja peruskriteereja. Projektijoh-
don tehtavana on koota riittavasti olennaista tietoa mahdollisista ostettavista yrityksista
ja analysoida sitd, niin ettd ostajayrityksen hallitus tai ylin johto kykenee tekemé&an valin-

nan yrityksestd, jonka kanssa edetdan seuraavaan vaiheeseen. Apuna tdhan kaytetdan
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my0s ulkopuolisia konsultteja ja asiantuntijoita. Usein tassa vaiheessa voi olla useita yri-
tyksia ehdolla, mutta vain murto-osa prosesseista etenee seuraavaan vaiheeseen. Haas-
teena tdssa vaiheessa on myos kiire ja tiedon valtava maara, ja miten erottaa olennainen

tieto epaolennaisesta tiedosta.

Seuraavaksi edetdan (Katramo ja muut, 2013, s. 39-47) yrityskauppaprosessin alkamis-
vaiheeseen. Tassa vaiheessa ostaja on todennut, ettd taman yrityksen kanssa strategiset
tavoitteet on mahdollista tayttaa ja peruskriteerit tayttyvat. Yrityskauppojen yhteydessa
kdaydaan useita neuvotteluita. Neuvottelut kestavat yleensa useita kuukausia ja niissa
kdaydaan mm. lapi kaupanehtoja ja muita kauppaan liittyvia olennaisia asioita. Prosessin
aikana ostajan kasitys ostettavasta yrityksesta laajenee edelleen saatavien lisatietojen
perusteella. Aiesopimus ja salassapitosopimus laajentavat tiedonsaanti mahdollisuuksia
entisestdaan. Mukaan tulevat yrityskaupan rakenteen ja rahoituksen suunnittelu seka riit-

tavan kattava ja keskeisiin asioihin keskittyva Due Diligence -tarkastus.

Due Diligence (Back ja muut, 2009, s. 17) on yrityskaupoissa yksi keskeisimmista vaiheista.
Kaytannossa tata vaihetta nimitetdan monesti DD-prosessiksi. Due Diligence eli DD on jo
yrityskauppaterminologiaan vakiintunut kasite. Termia kdytetdadan myos muissa asiayh-
teyksissd, mutta yrityskauppojen yhteydessa termillad tarkoitetaan osapuolten asianmu-
kaisesti ja huolellisesti suorittamaa yritysjarjestelyn kohteen ennakkotarkastusta. DD:ta
ei ohjaa mikaan yksittdinen lainsdadadanto tai suositus, eika sille ole tarkempaa viiteke-
hysta. Ostajan osalta kauppalaissa on maaritelty velvollisuuksia, huolellisuudesta ja os-
ton kohteen ennakkotarkastusvelvollisuudesta. Myyjan tiedonantovelvollisuuteen liittyy
vastuu kaiken olennaisen tiedon antamisesta ja soveltuvin osin antaa ostajalle mahdolli-
suus ennakkotarkastukseen. Tassa vaiheessa ostajan kannattaa yrittda saada oston koh-

teena olevasta yrityksesta kaikki mahdollinen tieto, jolla on merkitysta ostopdatokseen.

Toteutusvaiheen loppupuolella (Katramo ja muut, 2013, s. 57) neuvotellaan lopulliset
kaupanehdot seka laaditaan kauppasopimus. Kaupan voimaantuloon liittyy tyypillisesti

erilaisia  voimaantulonehtoja. = Voimaantulonehtoina  voi  olla  esimerkiksi
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yhtidoikeudellisia paatoksia, muutoksia kohdeyhtion sopimuksiin tai avainasiakkaan hy-

vaksynta kaupan toteuttamiselle.

Seuraava vaihe yrityskauppaprosessissa (Katramo ja muut, 2013, s. 57-58) on integraatio.
Tama vaihe on hyvin kriittinen yrityskaupan onnistumisen kannalta. Ostajayrityksen tu-
lee tata varten laatia yksityiskohtainen integraatiosuunnitelma. llman suunnitelmaa voi
seurata kilpailuedun katoamista ja markkina-aseman menettamista sekd kannattamat-

tomaksi kaantyva yrityskauppa.

Viimeisessa vaiheessa yrityskauppaprosessissa on ostajan nakokulmasta yrityskaupan ar-
viointi. Arviointi saattaa monesti jaada yrityksissa lilan vahalle huomiolle, kun on jo aika
siirtya seuraavaan projektiin. Arviointiin kannattaa kuitenkin panostaa. Arviointi tarjoaa
hyodyllista tietoa onnistuneista ja epaonnistuneista asioista projektissa ja auttaa asioi-
den kehittamisessa seuraavaa projektia varten. Naista asioista kirjoittivat myds Chadam
ja Pastuszak (2013) seka Papadakisin (2005) omissa artikkeleissaan. Teerikangas (2012)
toi esille my6s yrityskaupan arvioinnin tarkeyden useammasta kuin yhden henkilén na-
kemyksesta tai pelkista taloudellisista luvuista. Hanen tutkimuksensa mukaan arvioinnin
luotettavuutta parantaa useilta eri henkilGiltad keratty palaute onnistumisista tai epaon-

nistumisista.

2.2 Yrityskauppa henkiloston nakokulmasta

Jarvinen ja muut (2010, s.131-134) kirjoittavat, ettd ostettavan yrityksen henkilostolle
tapahtuu monenlaisia asioita niin tyosuhdeteknisesti kuin henkisestikin. Yrityskaupan
neuvotteluvaiheessa sovitaan monista henkilostoa koskettavista asioista, kuten heille
voidaan maaritelld suoja-aika, minka kuluessa heidan tyosuhdettansa ei voi paattaa.
Suoja-aikaan voidaan neuvotella myds erilaisia lisdelementteja, kuten etta henkildiden

vahentamiseen tdhtdavia neuvotteluita ei voida aloittaa suoja-aikana.
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Henkiloston tyosuhdeasioiden siirtymista yrityskaupan yhteydessa sdatelee laki yhteis-
toiminnasta yrityksissa (luku 7) seka tydsopimuslaki (Luku 1 § 10). Niissa maaritellaan
esimerkiksi, mita tietoja yrityskaupan osapuolet ovat velvollisia antamaan henkilost6-
nedustajille seka laki velvoittaa my6s ostajan vuoropuheluun henkilésténedustajien
kanssa annetuista tiedoista. Ostajayritykselld ei ole mydskdan normaalia laajempaa oi-
keutta muuttaa tyontekijoiden tydsuhteiden ehtoja tai irtisanoa tyontekijoita luovutuk-
seen perustuen. Tyontekijat sailyttavat entiset tyosuhteensa ja siirtyvat ns. vanhoina

tyontekijoina.

Tyosuhdetekniset kysymykset ovat pitkalti sddnneltyja asioita, mutta henkiléstén suh-
tautumista yrityskauppaan ei voida mitenkdan saannella. On kuitenkin olemassa tutki-
musten valossa erilaisia toimenpiteita, joilla henkiloston henkista stressia yrityskaupasta

voidaan lievittaa.

Uutinen yrityskaupasta koskettaa erityisesti ostetun yrityksen henkiléstéa. Heille uuti-
nen merkitsee isoa muutosta, joka vaikuttaa heidan tyotehtaviinsa ja tyopaikkaansa.
Tieto ostetuksi tulemisesta aiheuttaa usein henkilostossa huolta ja epavarmuutta tule-
vaisuudesta kuten kaikki isot muutokset. Tyypillisesti henkilostolta tulee kysymyksia os-
tajasta, ostajan suunnitelmista yrityksen suhteen ja miten suunnitelmat mahdollisesti

vaikuttavat heidan tyohonsa.

Teerikangas (2008, s. 24) on kuvannut ostouutisen jalkeistd henkildston innostusta tai
epdvarmuuden tilaa kirjassaan termillda "Henkinen tila”. Henkiloston henkinen tila voi
olla hyvinkin positiivinen tai negatiivinen riippuen yritysostosta. Ostavan yritysjohdon
olisikin syyta kiinnittda tdhan henkiseen tilaan huomiota jo ennen ostoa, koska silla on

Teerikankaan mukaan suora vaikutus integraation haasteellisuuteen.

Henkiloston henkiseen tilaan vaikuttavat monet asiat, mm. heidan kokemuksensa aikai-
semmista yrityskaupoista ja henkilén oma historia (Hakonen & Tienari, 2021; Teerikan-

gas, 2008, s. 29-30). Ostettavan yrityksen johdon asenteilla on merkittava vaikutus
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henkiloston suhtautumiseen yrityskauppaan. Niilld voidaan luoda ja rakentaa jo ennen
varsinaista ostoa luottamusta ostajan ja ostettavan henkilston valille. Myds ostavan yri-
tyksen julkisuuskuva seka johdon asenteet vaikuttavat henkiloston suhtautumiseen yri-
tyskauppaan (Teerikangas, 2008, s. 29—41). Samoja asioita tuovat esille myos Hakonen ja
Tienari (2021) artikkelissaan. He kasittelevat artikkelissa korkeakoulujen fuusiota identi-
teettien rakentumisen nakdkulmasta. Heiddn mukaansa muutostilanteissa on aina hen-
kiloston tunteet lasna. Tunteet ovat myos tarkeita identiteetin rakentumisen kannalta.
Muutoksen vastustaminen tai hyvaksyminen tulee, edellda mainitun lisaksi integroitumi-

sesta erilaisiin ryhmiin.

Yrityskaupan kohteena olevan henkildston mukaan saaminen integraatioprosessiin ja
motivoituminen toteuttamaan sen mukanaan tuomia muutoksia omassa tydssdan, on
keskeista onnistuneen integraation kannalta. Taman muutoksen johtaminen vaatii johta-
jilta erityista osaamista ja tietynlaisia taitoja. Rodiguez-Sanchez ja muiden (2019) tutki-
muksissa nostetaan esille seuraavanlaisia taitoja, mita johtajalla tulisi olla tallaisessa ti-
lanteessa: herkkyytta kulttuurieroille, joustavuutta, kykya tunnistaa molempien yritysten

vahvuudet ja heikkoudet, kykya sitouttaa talentteja seka kykya olla hyva kuuntelija.

Ihminen on kuitenkin sopeutuvainen muutoksiin. Hakosen ja Tienarin (2021) tutkimuk-
sessa selvisi, ettd suurin osa henkilostosta alkuvastustuksesta huolimatta sopeutui lo-
pulta muuttuneeseen tilanteeseen. Vaikka kaikki ei sopeudu muuttuneeseen tilantee-
seen, heillakin kiivain vastustus laantuu usein ajan kuluessa. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
ettd henkilostosta ei tarvitsisi valittda. Rodiguez-Sanchez ja muut (2019) muistuttavat,
ettd suurin osa yrityskaupoista tehddaan nimenomaan henkiloston takia. Mikali heidan
tuntemuksiaan ei oteta huomioon ja heita ei johdeta oikein integraatiossa, niin kaupasta

saadut taloudelliset hyddyt valuvat hukkaan ainakin osittain.
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2.3 Integraatio yrityskaupassa

Artikkelissaan Chadam ja Pastuszak (2013) kirjoittavat yrityskaupan loppuun viemisen
tarkeydesta. He kirjoittavat, etta paraskin yrityskauppa voidaan pilata huonosti hoide-
tulla integraatiolla. Jokaista yrityskauppaa tulisi heidan mukaansa kasitellda omana pro-
jektinaan ja vieda ne hallitusti loppuun saakka. Papadakisin (2005) tutkimusten mukaan

50-75 prosenttia yrityskaupoista ei tayta kaikkia odotuksiaan.

Monesti ostavan yrityksen mielenkiinto siirtyy jo seuraavaan kauppaan, vaikka henkilOs-
ton integraatio uuteen organisaatioon on vield kesken. Mikali henkiloéston integraatio
hoidetaan huonosti, se voi aiheuttaa taloudellisesti hyvaltakin ndyttavan kaupan kaanty-
misen tappiolliseksi. Johtajille tehdyissa haastatteluissa nousi esille useaan kertaan, etta
integraation onnistuminen ja sitd kautta toivottujen tulosten saavuttaminen ovat kiinni
uuden organisaation prosessien hallinnasta ja sen identiteetin rakentamisesta (Chadam

ja Pastuszak, 2013).

Teerikangas (2008) kasittelee integraatiota laajasti ja muistuttaa ostavan yrityksen johtoa
ostettavan yrityksen henkiloston henkisen tilan huomioinnista jo ennen ostoa. Mikali
henkinen tila on henkil6stolla positiivinen, sitd innokkaammin he lahtevat mukaan ra-
kentamaan yhteista uutta organisaatiokulttuuria. Mikali henkinen tila on taas enemman
negatiivisen puolella, ovat he epavarmempia seka epdilevaisia tulevaisuuden ja uuden

organisaatiokulttuurin osalta.

Seuraavassa kuviossa esittelen Teerikankaan (2008, s. 279—-280) tutkimustulostensa poh-
jalta rakentamaa mallia yrityskaupan integraation johtamisesta. Mallin mukaan johtami-
nen ja vuorovaikutus alkaa jo ennen ostoa olevassa arviointivaiheessa, jatkuen lapi koko
integraation ja vaikuttaen lopulta koko kaupan lopputulokseen. Integraatioissa onkin
haasteena se, etta kuinka ostaja kykenee toimimaan yhta aikaa kauppaan liittyvien mo-
nien eri tekijoiden ja haasteiden kentdssa, samalla varmistaen suunnitellun lopputulok-

sen.
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Kuvio 2. Teerikankaan malli yrityskaupan integraation johtamisesta (mukaillen Teerikan-

gas, 2008, s. 280).

Papadakis (2005) on tutkinut yrityskauppoja ja niiden menestyksekasta lapivientid. Ha-
nen tutkimuksissaan kavi ilmi, ettd hyvalla viestintdsuunnitelmalla on eniten vaikutusta
integraation lapiviennin onnistumiseen. Integraation epdaonnistumiseen on usein listattu
seuraavanlaisia syita, kuten epérealistiset odotukset, huono suunnittelu kokonaisuutena,
osaajakato tai huono johtaminen, kulttuurien yhteentérmays ja muutokset ulkoisessa
ympaéristossa. Papadakisen (2005) mukaan johtajien tulisi kiinnittdd huomiota integraa-
tiossa myos johtamiseen ja kdytdssa oleviin prosesseihin ja niiden sujumiseen viestinta-

suunnitelman lisaksi. Nailla asioilla on myds merkitysta integraation lapiviennissa.

Useassa eri tutkimuksessa (Katramo ja muut, 2013; Papadakis, 2005; Rodiguez-Sanchez
ja muut, 2019; Wagner & Garibaldi de Hilal, 2014) nousee esiin, etta viestinta yrityskau-
pan eri osapuolien ja henkiloston valilla on yksi tarkein tekija yrityskauppaprosessissa.
Yrityksessa voi syntya epavarmuutta siind vaiheessa, kun yritysten integraatio ei ole vield

kokonaisuudessaan selva. Joten rehellinen ja avoin viestinta kaikille osapuolille vahentaa
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yrityskauppaa koskevien huhujen leviamista ja henkildstén kuormittumista seka auttaa
tyontekijoita sopeutumaan uuteen muuttuvaan organisaatiokulttuuriin seka ennen etta
jalkeen yrityskaupan. Myos henkildston aktiivinen mukana olo ja heiddn saavutustensa
esiin tuominen viestinndssa auttavat ja helpottavat integraation eteenpain viemista.
Mita tietoisempi henkilosto on tavoitteista, mita kohti heidan tulisi menna, sitd helpom-

paa heidan on sitoutua niihin ja toimia niiden edistamiseksi.

Valpola (2004, s. 86) havainnollistaa viestintatilanteen haasteellisuutta integraatiossa

seuraavalla kuviolla 3.

Mika johdosta on tarkeaa? Mika henkil6stosta on tarkeaa?

+ Uuden organisaation visio * Onko minulla tyé?

* Yhdistymisen strategiset hyddyt + Mitd yritys ja mind voimme saada/menettia tdssd?

* Perustelut muutokselle ja siitd » Mitkd ovat mahdollisuuteni menestyd tissd uudessa
seuraaville toimenpiteille kokonaisuudessa?

+ Nimimuutokset * Muutokset etuihin ja palkkoihin

» Organisaatiomuutokset ja * Muutokset tehtdviin ja asemaan
nimitykset + Mita tapahtuu tyotovereille?

+ Muutokset tuotteissa, * Miten keskeneriiset asiakastyodt hoidetaan?
tyonjaossa, asiakasrajapinnassa » Entd etenemismahdollisuudet
jne. « Mahdolliset henkilostovahennykset

« Sisdiset ns. vapaaehtoiset siirrot
» Sjjoittumispalvelut (Outplacement)
* Muutokset yrityken jarjestelmissa, politiikassa ja jne.

Kuvio 3. Mitd ihmiset haluavat tietda integraatiossa ja mita johto kertoo (mukaillen Val-

pola, 2004, s. 86).

Yrityskauppa ja isot muutokset aiheuttavat aina jonkin asteista huolta henkil6stolle hei-
dan tulevaisuudestaan ja nostaa esiin erilaisia kysymyksia. Henkilosto voi suhtautua yri-
tyskauppaan myos positiivisesti ja ndhda sen mukana tulevat uudet mahdollisuudet
(Teerikangas, 2012; Wagner & Garibaldi de Hilal, 2014). Tama on ihanteellinen pohja os-
tavalle yritykselle ldhted tukemaan henkiléston sitoutumista uuteen organisaatiokult-
tuuriin. Monissa tutkimuksissa on keskitytty pelkastadn henkildston negatiivisiin tunte-
muksiin, mutta Teerikangas (2012) kertoo tutkimuksessaan myo6s henkiloston positiivi-

sesta suhtautumisesta. Hinen mukaansa henkil6ston positiiviseen suhtautumiseen
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vaikuttaa eniten ostettavan yrityksen johdon ennakoiva mukaan tulo ja erdanlainen yri-
tyskaupan ennakoiva markkinointi. Tama on tarkeaa huomioida myds integraatiossa. Mi-
kali ostetun yrityksen johto ei ole mukana integraatiossa, vaikuttaa se negatiivisesti Tee-
rikankaan (2012) mukaan henkiléston motivaatioon ja suhtautumiseen yrityskauppaa

kohtaan.

My6s Tanure ja Gonzales-Duarte (2007) toteavat johdon kriittisen roolin integraatiossa.
Heiddan mukaansa henkildstohallinnolla on myds tarkea rooli integraatiossa. Henkil6sto-
hallinnon mukana olo yrityskaupassa heti alusta alkaen on tarkea, koska he tuovat kes-
kusteluihin henkiloston nakokulman, mika auttaa integraatiossa myohemmin. Wagner ja
muut (2014) korostavat myos inhimillisten seikkojen huomioimisen tarkeytta integraa-

tion onnistumiseksi.

Rosa ja muut (2017) osoittivat tutkimuksessaan, etta integraation vaikutukset eivat ole
henkilostélle niin rajuja, mikali tietoa integraatiosta ei rajoiteta vaan annetaan kokonai-
suudessaan heidan kayttoonsa. Todellisuudessa tama ei aina ole mahdollista, mutta ku-
ten jo Saari (2015) ja Heiskanen ja muut (2017) osoittivat omissa tutkimuksissaan tiedon
jakaminen integraation kohteena olevalle henkilostolle auttaa heidan sitoutumisessaan

uuteen organisaatiokulttuuriin.

Kaikesta paatellen henkiloston integroituminen ja sitoutuminen uuteen organisaatioon
ei ole helppoa. Bijlsma-Frankema (2004) on tehnyt mielenkiintoisen tutkimuksen, missa
tutkittiin minkalaisia menestys- ja epdonnistumistekijoita ostajayrityksen eri osa-aluei-
den johtajat, nakivat yritysostossa ja integraatiossa kaupan jalkeen. Padasiassa he nosti-
vat esille epdaonnistumistekijoitd ja kuinka niitd valtettaisiin tulevaisuudessa. Johtajat,
joita han tutki olivat strategiajohtajia, strategisia liiketoimintayksikon johtajia seka hen-
kilostojohtajia. Tutkimuksessa paljastui, etta eri alojen johtajien arvokasta kokemusta ja
tietoa ei hyodynneta rakentavasti yhtena kokonaisuutena tulevissa kaupoissa. Tietoa on
monesta eri nakokulmasta, mutta sen jalostaminen koko prosessia hyodyttavaksi koko-

naisuudeksi puuttuu. Syitd tdhan olivat mm. epaluottamusta eri johtajien vililla,
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johtamisen alakulttuurit, puolustusreaktiot seka kollektiivisen menestyksen puuttumi-
nen. Tutkimus kuitenkin osoitti, etta tilanne on menossa parempaan pain. Yrityksissa on
aloitettu tyostamaan yhteistydryhmia integraatioprojektien ymparille, joihin kootaan eri
alueiden osaajia. Tasta voi paatelld, etta tulevaisuudessa integraatioprojekteilla on pa-

remmat mahdollisuudet onnistua.

Yrityskauppa on monimutkainen prosessi, missa on monia vaiheita, joihin tulee keskittya
huolella. Yrityskauppoihin monesti sisaltyva integraatiovaihe on yrityskauppaprosessiin
liittyva vaihe, joka muodostaa oman projektikokonaisuuden. Mikali joku vaihe naissa hoi-
detaan huonosti voi koko kokonaisuus vaarantua. Tasta kokonaisuudesta tekee myos vaa-
tivan se, etta taman kokonaisuuden varsinkin integraatiovaiheen onnistumiseen vaikut-
tavat merkittavasti ihmisten tunteet. Kun tunteet ovat mukana toiminnassa, vaikeuttaa

se ohjaamista ja johtamista merkittavasti.
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3 Tyon merkityksellisyys ja sitoutuminen yrityskaupassa

Tassa luvussa tulen kdymaan lapi tyon merkityksellisyyden kasitetta ja sitoutumista teo-
rian seka jo tehtyjen tutkimusten tulosten pohjalta. Kerron myds tekijoista, joilla on vai-
kutusta tutkimusten ja teorian mukaan tyontekijan kokemukseen tyén merkityksellisyy-

destd seka hanen sitoutumiseensa uuteen organisaatioon.

3.1 Tyon merkityksellisyys

Rosson ja muiden (2010) mukaan tyon merkityksellisyys tarkoittaa tyontekijan koke-
musta siita, etta tydssa on arvoa ja tarkoitusta, joka voi liittya omiin arvoihin, henkil6-
kohtaiseen kasvuun, yhteisollisyyteen tai suurempaan paamaaraan, kuten yhteiskunnal-
liseen hydtyyn. Se syntyy psykologisista ja sosiaalisista prosesseista, kuten autenttisuu-
den, pystyvyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteista seka tyon liittymisesta johonkin itsea
suurempaan. Sarkkisen (2023) sekd Aaltosen ja muiden (2020, s. 55-57) mukaan tyon
merkityksellisyys on tarkeaa, koska se edistda tyotyytyvaisyyttd, motivaatiota, sitoutu-
mista ja hyvinvointia, mikd puolestaan lisda tyontekijoiden tuottavuutta, innovatiivi-

suutta ja lojaaliutta sekd vahentaa vaihtuvuutta organisaatioissa.

3.1.1 Tyon merkityksellisyys: Psykologiset, sosiaaliset ja yhteiskunnalliset ndkékul-

mat

Rosso ja muut (2010) ovat esittdneet, ettad tyon merkityksellisyys syntyy seitsemdsta psy-
kologisesta ja sosiaalisesta prosessista. Psykologisista prosesseista ensimmadinen on au-
tenttisuus, joka tarkoittaa tyon yhdenmukaisuutta omien arvojen ja motivaatiotekijoiden
kanssa. Toisena prosessina on pystyvyyden kokemus, joka mahdollistaa proaktiivisuuden
ja vastusten voittamisen tyossa. Pystyvyyden kokemuksella on henkilokohtainen seka so-
siaalinen ulottuvuus. Kolmantena prosessina on itsetunto, joka antaa ja tuottaa arvok-

kuuden kokemusta ja parhaimmillaan vahvistuu tyossa. Neljas prosessi on tyén isompi
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tarkoitus, eli suunta ja tarkoituksellisuus, joka on merkityksellinen omien arvojen kan-
nalta, ja tarkoitus voi syntya seka oman toimijuuden etta yhteiséllisyyden kautta. Sosiaa-
lisia prosesseja on kolme. Niista ensimmainen on sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunne,
joka vastaa inhimilliseen tarpeeseen liittya toisiin ihmisiin, vahvistaa identiteettia ja aut-
taa tyoskentelemaan yhdessa. Toisena on korkeampi tavoite, joka liittyy rajoitusten ylit-
tamiseen jollekin suuremmalle yhteiselle paamaaralle. Kolmas on kulttuurinen ja ihmis-
ten vélinen merkityksen antaminen, eli ne tunteet, ajatukset ja sosiaaliset ulottuvuudet,

joiden kautta tyon merkityksellisyytta arvotetaan, tuotetaan ja uusinnetaan.

Nylund ja Koivunen (2022) toteavat artikkelissaan, etta erityisesti nuorten insinddrien
psykologinen sopimus kiinnittyy ensisijaisesti heidan omaan uraansa ja kehitykseensa,
mika osoittaa, ettd tyon merkityksellisyys liittyy vahvasti ammatilliseen kasvuun ja oppi-
miseen. He kokevat tarkedksi haastavat tehtavat ja mahdollisuudet kehittya tydssaan.
Esihenkildiden rooli merkityksellisyyden tukemisessa korostuu, koska tyéntekijat arvos-

tavat tukea urakehitykselle seka vapautta ja vaihtelevuutta tyotehtavissa.

Martikainen ja Oikarinen (2023) tutkivat tydn merkityksellisyytta ja merkityksettomyytta.
Heidan tutkimuksessaan korostui se, ettd merkityksellisyyden kokemukset eivat synny
pelkastaan yksilon omista kasityksista vaan myos tyoyhteison vuorovaikutuksesta ja tyon
yhteiskunnallisesta arvosta. Heidan mukaansa tyon merkityksellisyyden vaaliminen edel-
lyttad kriittistad otetta, jossa tyon sosiaalinen arvo nakyy tyontekijoiden kokemassa ar-
vostuksessa ja kaytannon resursseissa. Heidan mielestaan olisi tarpeen kehittda tapoja
rakentaa sosiaalista arvostusta seka tyoyhteisOissa etta yhteiskunnallisesti. Lisaksi kult-
tuurisia normeja ja narratiiveja on muutettava siten, etta ne korostavat sosiaalista arvok-

kuutta hyvan tyéelaman perustana.

3.1.2 Johtaminen ja tydn merkityksellisyys

Frémeauxin ja Pavageun (2022) tutkimuksen mukaan merkityksellinen johtaminen edel-

lyttad, ettd johtajien taytyy itse ensin kokea ja ymmartdaa erilaiset tyon
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merkityksellisyyden ulottuvuudet omassa roolissaan, voidakseen auttaa henkil6stda |0y-
tamaan tyon merkityksellisyyden omassa tydssaan. Johtajien tulisi siis omassa tydssaan
kokea merkityksellisyyden perusulottuvuudet, kuten tyon tarkoituksen, yhteisollisyyden,
henkilokohtaisen kasvun ja vaikutusmahdollisuuksien tunteen. Johtajien tulisi tukea hen-
kiloston tybolosuhteita jaammatillista kehitystd, luoda positiivisia ja merkityksellisia suh-
teita henkil6stoon seka asettaa selkeita ja johdonmukaisia tavoitteita. Merkityksellisessa
johtamisessa korostuvat oikeudenmukainen kaytos, johdonmukaisuus, henkildiden tu-
keminen, yhteishengen edistaminen, sitoutumisen edistdminen ja myonteinen suhtau-
tuminen henkildstoon ja tapahtumiin. Merkityksellisella johtamisella autetaan henkil6s-

toa kokemaan oman tyonsa merkitykselliseksi.

Vayrynen ja Laari-Salmela (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, etta tyontekijoiden epain-
himillistaminen voi heikentda heidan luottamustaan organisaatioon. Heidan mukaansa
esihenkiléiden ja johtajien tulisi olla tunneyhteydessa tyontekijoihin turvatakseen orga-

nisaation sailymisen.

Van Wingerden ja Van der Stoep (2018) tutkimuksen mukaan merkityksellisen tyon edis-
tadminen on tarkea tehtava seka johdolle etta henkildstéhallinnolle. Tukemalla merkityk-
sellisen tyon kokemusta, johto ja henkilostohallinto pystyvat vaikuttamaan siihen, miten
tyontekijat kokevat tyonsa ja miten heidan tyonsa tavoitteet linkittyvat heidan omiin ar-
voihinsa ja uskomuksiinsa. Tama voisi tapahtua selkeimmin heidan mukaansa viestinnan
kautta, jossa organisaation tavoitteet, arvot ja konkreettinen panos yhteiskuntaan tuo-

daan esille myds organisaation ulkopuolella.

Van Wingerden ja Van der Stoep (2018) mukaan erityisesti ylin johto voi merkittavasti
edistda merkityksellista tyota viestimalla selkeasti organisaation tavoitteista, arvoista ja
vaikutuksista. Smircich ja Morganin (1982) tutkimuksessa saatiin nayttoa siita, miten joh-
tajat tyollaan tarjoavat merkitysta tyontekijoilleen. Myos heidan kaytoksensa ja suhtau-

tumisensa asioihin vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden kasitykseen tilanteesta.
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Nylundin ja Koivusen (2022) mukaan, nuorten insindérien odotukset tydnantajalta ovat
suuret, mutta heille on epaselvaa, mita tydnantaja odottaa heiltd. Tama luo tarkean mah-
dollisuuden henkilostohallinnolle vahvistaa tyon merkityksellisyytta selkeyttamalla odo-
tuksia ja tukemalla tyontekijan itsensa kanssa solmittavaa psykologista sopimusta. Hen-
kilostohallinto voisi heiddn mukaansa kehittda vuorovaikutusta ylimman johdon ja nuor-
ten tyontekijoiden valilla, jotta viestinta arvoista ja uramahdollisuuksista tukisi merkityk-
sellisyyden kokemusta. Ennakoiva HR-strategia, joka keskittyy esimerkiksi mentorointiin,
jatkuvaan palautteeseen ja urakeskusteluihin, voi auttaa pitamaan tyon merkitykselli-

sena ja ehkaista avainosaajien [ahtda kilpailijoille.

Konstin ja muiden (2023) tutkimuksessa todetaan, etta vaikka johtajat pitdavat tyon mer-
kityksellisyytta tarkeana, monessa organisaatiossa sita ei edisteta aktiivisesti. Organisaa-
tioiden kiireisessa arjessa painopiste saattaa siirtya asioihin, jotka tuottavat valitonta
hyotya. Johtajien ymmarrys tyon merkityksellisyydestd on keskeista sen edistamisessa.
Johtajien, jotka kokevat tydnsa merkitykselliseksi, on helpompi valittaa tata kokemusta

my0s tyontekijoille.

3.1.3 Tyon merkityksellisyyden vaikutus suorituskykyyn ja tydhyvinvointiin

Maunon ja muiden (2019) tutkimuksessa korostui, ettd tyon intensiivisyys voi seka vah-
vistaa ettd heikentdd tyon merkityksellisyyttda. Kun tyon oppimisvaatimukset ovat koh-
tuullisella tasolla, tyon merkityksellisyys vahvistuu, mutta liialliset vaatimukset voivat
heikentaa sita. Tyontekijoiden kokema tyotahdin kiristyminen ja monitehtavaisyys voivat
my0s heikentaa tyon merkityksellisyytta ja suoriutumista, mutta kohtuullinen tyon inten-
siivisyys, erityisesti oppimisvaatimukset, voivat toimia positiivisena haasteena, joka lisda
tyon merkityksellisyytta. Teknologinen murros tuo jatkuvia oppimisvaatimuksia, ja orga-
nisaatioiden on tarkeda tasapainottaa ndiden vaatimusten vaikutukset tyontekijoidensa

hyvinvointiin.
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Sarkkisen (2023) mukaan tyon merkityksellisyys syntyy esimerkiksi siitd, etta tyontekija
pystyy toteuttamaan itsedan ja kdyttamaan omia vahvuuksiaan. Silloin tyd tuntuu mie-
lekkaalta. Tyohon tuo hanen mukaansa myos merkitystd, mikali tyontekijan oma tekemi-
nen hyddyttad muita tai palvelee jotain isompaa ja laajempaa tarkoitusta. Samassa ar-
tikkelissa psykologi Anniina Virtanen toteaa, etta tyon mielekkadksi kokeminen herattaa
halua ponnistella tyon eteen. Jolloin motivaatio tyon tekemiseen sailyy, vaikka tydssa
tulisi eteen haasteita. Sarkkisen mukaan tyén merkityksellisyyden tiedetadnkin olevan
yhteydessa tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen tyéhon seka tydmotivaatioon. Vastaavasti

tyon merkityksellisyys latistuu huonoissa tyooloissa, kuten jatkuvassa kiireessa.

Aaltonen ja muut (2020, s. 55-57) kirjoittavat, etta tyon merkityksellisyys on olennainen
tekija niin yrityksen menestykselle kuin tydntekijan hyvinvoinnille. Lisdksi Aaltonen ja
muut (2020, s. 58—83) toteavat, ettd tydn merkityksellisyys on yrityksen nakokulmasta
ratkaisevaa, silla merkityksellista tyota tekevat tyontekijat ovat tutkituksen mukaan tuot-
tavampia ja innovatiivisempia. Myods Van Wingerden ja Van der Stoep (2018) mukaan

merkityksellinen tyo ja suorituskyky liittyvat toisiinsa useilla eri tavoilla.

Vdyrynen ja Laari-Salmela (2015) tutkivat tyontekijoiden huonon kohtelun ilmenemista
organisaatioissa ja sen vaikutuksia tyontekijoiden kokemaan tyon merkityksellisyyteen.
Heidan tutkimuksensa mukaan huonoa kohtelua voi ilmeta organisaatioissa eri tavoin,
kuten tyontekijoiden vahattelyna, heidan inhimillisten tarpeidensa huomiotta jattami-
sena tai heille annettavien tehtadvien yksinkertaistamisena. Tallaiset kdytannot voivat hei-
kentda tyontekijoiden kokemusta tyon merkityksellisyydesta ja siten vaikuttaa negatiivi-

sesti heidan tydhyvinvointiinsa ja motivaatioonsa.

Vayrysen ja Laari-Salmelan (2015) tutkimus korostaa, ettd organisaatioiden tulisi olla tie-
toisia huonon kohtelun riskeista ja pyrkia luomaan tydymparistdja, joissa tyontekijoiden
inhimilliset tarpeet ja arvot otetaan huomioon. Tama voi edistaa tyon merkityksellisyy-
den kokemusta ja parantaa siten tyontekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista organisaa-

tioon.
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3.1.4 Tyon merkityksellisyyden rooli henkiléston sitoutumisessa

Aaltonen ja muut (2020, s. 58—83) toteavat, tyon merkityksellisyyden luovan pohjan
tyontekijan sitoutumiselle ja motivaatiolle. Yrityksen nakdkulmasta tdma on ratkaisevaa,
silla merkityksellista tyota tekevat tyontekijat ovat tutkitusti lojaalimpia, mika vahentaa

vaihtuvuutta ja sddstaa rekrytointikustannuksissa.

Aaltosen ja muiden (2020, s. 55-57) mielesta erityisesti yrityskaupan yhteydessa on tar-
keda, ettd uudet tyontekijat kokevat tyonsa ja organisaation kulttuurin merkityksellisiksi,
silla tama helpottaa sopeutumista ja luo pohjan pitkdaikaiselle sitoutumiselle. Kun kyse
on yrityskaupasta, missa henkilosto siirtyy uuden omistajan palvelukseen, tyén merki-
tyksellisyys ja sen johtaminen korostuvat sitoutumisen ja motivaation yllapitamiseksi.
Heiddn mukaansa tyontekijoiden perusluottamus on jo yrityskaupan takia kokenut ko-
lauksen, joten tyontekijoiden sitoutumista uuteen organisaatioon nopeuttaa tyon mer-

kityksellisyyden uudelleen |6ytaminen.

Albrecht ja muut (2021) tutkivat tydon merkityksellisyyttd yhtena tekijana tyontekijoiden
sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Tutkimuksen mukaan tyon merkityksellisyyden kokemus
toimii keskeisena tekijana, lisaten tyontekijéiden sitoutumista tyéhdnsa. Tydn monipuo-
lisuus, autonomia ja kehittymismahdollisuudet, edistavat tyon merkityksellisyyden koke-
musta, joka puolestaan vahvistaa tyon imua ja lisaa tyontekijoiden sitoutumista organi-
saatioon. Nadin ollen organisaatiot voisivat hyotya keskittymalla tyon merkityksellisyyden

lisddmiseen parantaakseen tyontekijoidensa sitoutumista ja tydhyvinvointia.

Martelan ja muiden (2021) tutkimus osoitti, ettd omaehtoisuuden ja hyvantahtoisuuden
merkityksen tyon merkityksellisyyden tunteelle. Heiddn mukaansa omaehtoisuus ja hy-
vantahtoisuus ovat niita tekijoitd, jotka tekevat tyostd arvokasta ja merkityksellistda. Mo-
lempien on aikaisemmin todettu olevan tarkeita tyontekijoiden motivaatiolle ja jopa saa-

vutuksille, joten ne ovat avaintekijoitd, joita esihenkiléiden kannattaisi tukea
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motivoituneiden, sitoutuneiden ja tyossaan merkitysta kokevien tyontekijoiden saavut-
tamiseksi. Omaehtoisuuden ja hyvantahtoisuuden monien kaytannén hyotyjen lisaksi
niitd kannattaa edistda myos niiden itsensa vuoksi. Tydelaman rakentaminen, jossa tyon-
tekijat voivat menestya vahvan omaehtoisuuden ja hyvantahtoisuuden kokemuksen

kautta, on jo itsessaan heidan mukaansa merkityksellinen tavoite.

3.2 Sitoutuminen

Allen ja Meyer (1990) ovat tutkineet organisaatioon sitoutumista kolmen komponentin
teorialla. Teorian kolme komponenttia ovat affektiivinen eli tunneperdinen sitoutuminen,
jatkuva sitoutuminen seka normatiivinen eli velvollisuusperdinen sitoutuminen. Nama
komponentit kuvaavat jokainen vahan eri ndakdkulmasta yksilon psykologista suhtautu-
mista organisaatioon, missa han tyoskentelee. Allen ja Meyer (1990) osoittivat tutkimuk-
sessa, ettd tunneperainen ja normatiivinen sitoutuminen ovat suhteellisen riippumatto-
mia jatkuvasta sitoutumisesta. Heidan tutkimuksensa (Allen & Meyer, 1990) mukaan

myds nama sitoutumisen komponentit kehittyvat erilaisten tyékokemusten funktiona.

Allen ja Meyer (1990) mukaan kaikista syvin sitoutumisen muoto tunneperdinen sitou-
tuminen, mihin vaikuttaa eniten henkilon tunteet. Se kuvastaakin henkilon kokemusta
kuulumisesta organisaatioon. Henkild haluaa kuulua organisaation ja kokee olevansa
tehtdvassaan sitoutunut yrityksen arvoihin ja tavoitteisiin. Henkil6 haluaa panostaa tyo-
honsa ja on valmis jopa uhrauksiin saavuttaakseen tavoitteet (Meyer & Allen, 1991). Jat-
kuvassa sitoutumisessa on taas kysymys henkilon tarpeesta olla lahtematta organisaa-
tiosta. Tassa komponentissa vaikuttaa sitoutumiseen erilaiset edut ja palkkiot. Allen ja
Meyerin (1990) mukaan tama sitoutumisen komponentti ei ole kuitenkaan kovin pitava,
koska jos henkil6 saa jostain paremman tarjouksen voi sitoumus nykyiseen organisaa-
tioon paattya nopeasti. Normatiivisessa sitoutumisessa henkildo kokee velvollisuuden
tunnetta organisaatiota kohtaan. Tama velvollisuuden tunne voi olla 1dhtdisin henkilon

omasta kulttuuritaustasta tai perheesta (Meyer & Allen, 1991).
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Alhrothin (2017) mukaan sitoutuminen ei ole pelkastdan fyysista paikallaan oloa, vaan
my0ds henkista lasndoloa. Hinen mukaansa sitoutuminen yhdistetaan monesti pelkas-
taan vaihtuvuuden torjumiseksi, vaikka se on paljon muutakin. Sitoutuminen syntyy, jos
se on syntydkseen, mutta sitoutumista voidaan Alhrothin mielesta auttaa eri tavoilla. Yksi
tapa on tyontekijan arvostus omana itsendan seka ottamalla henkilosté mukaan yrityk-

selle merkityksellisten asioiden suunnitteluun.

3.2.1 Sitoutumisen tarkeys

Ulrich (2007, s. 160) toteaa, etta tyontekijoiden sitoutuminen on ensiarvoisen tarkeda
yrityksen liiketoiminnan kannalta seka sen kehittymisen kannalta. Hinen mukaansa yri-
tyksen tulisi pystya sitouttamaan henkildstonsa niin, etta se ei pelkdstdadan anna aikaansa
yrityksen kayttoon, vaan myds luovuutensa, jonka seurauksena yrityksen on mahdollista
kehittaa toimintaansa ja saavuttaa myos sitd kautta kilpailuetua muihin yrityksiin nahden.
Ulrich (2007, s. 173) mukaan, henkilostdon kokiessa olevansa henkilokohtaisesti sitoutu-
neita projektiin tai yritykseen, tekevat he todenndkoisesti enemman toita saavuttaak-

seen heille asetetut tavoitteet.

Chandanin ja muiden (2016) katsauksessa tarkastellaan tyontekijoiden sitoutumiseen
vaikuttavia keskeisia tekijoita. He korostavat, etta tehokas johtamistyyli ja positiivinen
organisaatiokulttuuri ovat ratkaisevia tyontekijoiden sitoutumisen lisdamisessd, mika
puolestaan parantaa organisaation suorituskykya. Lisdksi katsaus osoittaa, etta tyonteki-
joiden sitoutuminen vahentda vaihtuvuutta ja lisda innovatiivista kayttaytymistd tyossa.
Organisaatiot voivat lisata sitoutumista tarjoamalla mahdollisuuksia paatéksentekoon ja

vahvistamalla tyontekijoiden omistautumista.
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3.2.2 Sitoutuminen ja integrointi organisaatioon

Pertti Jokivuori (2002, s. 11) tuo esille vaitdskirjassaan, etta sitoutumisen tarve vaihtelee
organisaatioiden valilld. Se miten tarkeda on henkiloston sitoutuminen organisaatioon ja
yritykseen riippuu myds siitd, minkalaista tyota organisaatiossa tai yrityksessa tehdaan.
Mikali tyo on selvasti mekaanista ja tyontekija helposti korvattavissa, tarve sitoutumi-
selle ei ole valttamatta yhta suuri kuin vaativampaa tyota tekevissa organisaatioissa,

joissa monesti tyontekija [ahtiessaan vie myds merkittdvaa osaamista mukanaan.

Henkildston sitoutumisessa uuteen organisaatioon on kyse muutosjohtamisesta. Muu-
tostilanteissa henkilostolla on mielessdaan kysymykset, miten tdma muutos vaikuttaa mi-
nun tehtaviini, tiimini tehtaviin ja ylipaataan tulevaisuuden nakymiin. Valpolan (2004, s.
57) mukaan ihmisten sitoutumisessa uuteen tarvitaan paljon osallistamista. Henkil6stoa
kannattaa ottaa laajasti mukaan muutokseen. Silla tavoin henkiléstén tietoisuus muu-
toksen vaatimista toimenpiteista lisddantyy ja he pystyvat tuomaan esille kdytannon ky-

symyksia, jotka on myds ratkaistava, etta sitoutuminen voi edeta.

Raukko (2009) on tutkinut henkiloston sitoutumista yrityskaupan yhteydessa uuteen or-
ganisaatioon. Tutkimuksen mukaan ns. avaintyontekijat kokevat sitoutumisen uuteen or-
ganisaatioon eri tavalla kuin muut tyontekijat, varsinkin ystavallismielisissa yritysostoissa.
Raukon (2009) mukaan tdma johtuu osittain ainakin siitd, ettd he saavat muita tyonteki-
joitd enemman tietoa integraatiosta ja sen tavoitteista. Heilla voi olla hyvinkin aktiivinen
rooli organisaatiomuutoksissa, he eivat jaa passiivisesti odottelemaan niitd, vaan ovat

niissa aktiivisesti mukana.

Raukon (2009) tutkimuksen tulokset viittaavat myos heidan sitoutumisensa uuteen yri-
tykseen ja sen organisaatioon riippuvan heidan roolistaan ostetussa yrityksessa ja miten
he kokevat ja ymmartadvat integraatiovaiheen. Tutkimuksessa kavi myos ilmi, ettd heidan
sitoutumisensa alkoi laskea, mikdli organisaatiomuutoksia ei perusteltu riittavasti tai

niitd ei johdettu loppuun saakka. Integraatiovaiheen onnistumisen tarkeyttd ovat



32

korostaneet monet muutkin tutkimukset mm. Chadam ja Pastuszak (2013) sekda Gomesin

ja muut (2014).

Gomesin ja muiden (2014) tutkimuksessa tulokset todistivat, ettd henkiloston kasitys oi-
keudenmukaisesta menettelysta integraation aikana auttaa heiddn sitoutumistaan uu-
teen organisaatioon merkittavasti. Heidan mukaansa tama saattaa johtua siita, etta eten-
kin integraatiovaiheessa vakiintuneet toimintatavat helpottavat vuorovaikutusta ja sitou-
tumista integroitavien organisaatioiden jasenten valilla. Heidan tutkimuksensa mukaan
my0ds henkildston sitoutumista uuteen yritykseen nostaa merkittavasti, mikali heilla on

mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon.

3.2.3 Tyontekijan sitoutuminen muuttuvassa tyoelamassa

Saaren (2015) mukaan tyontekijan psykologinen sopimus on sitoutumisessa tarkea. Psy-
kologinen sopimus on tydntekijan kasitys siitd, minkalaisia oikeuksia ja velvollisuuksia
hdnen tyosuhteeseensa kuuluu. Saaren tutkimuksissa tietotyolaisista kavi ilmi, etta si-
toutuminen on edelleen tunteisiin perustuvaa, mutta sitoutuneet tyontekijat eivat toimi
enda pelkastadan organisaation vaatimusten mukaisesti. Tydn mielekkyys ja tyoyhteison

merkitys korostui sitoutumisen perusteina.

Tiina Saari (2015) tuo esiin monia nykytyoelaman haasteita. Tyontekijat kokevat tyoela-
man ennakoimattomaksi ja tyon jatkuvuudesta ei ole enda samalla lailla takeita kuin en-
nen, hoidit tydsi miten hyvin tahansa. Turvallisuuden tunne tydssa on myos vahentynyt
(Saari, 2015; Ulrich, 2007, s.159). Edelld mainituiden asioiden takia voisi paatelld, etta
tyontekijat eivat enda samalla lailla sitoudu yrityksiin, koska he kokevat, ettd yritykset-
kaan eivat sitoudu heihin. Tydelama muuttuu ja niin kuin koko ympardiva maailmamme.
Saari (2015) kysyykin, muuttuvatko tyontekijatkin? Hanen mukaansa suurin osa tyonte-
kijoista haluaa edelleen hoitaa tyonsa hyvin ja sitoutua yrityksiin. Tyoelaman muutokset

eivat ole siis Saaren mukaan kuitenkaan muuttaneet tyontekijoiden halua sitoutua.
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3.2.4 Sitoutumisen kohde

Taulukossa 2 on Heiskasen ja muiden tekeman haastattelututkimuksen tulokset, siitéd mi-
hin tarkeysjarjestykseen haastateltavat asettivat eri sitoutumiskohteet. Taulukosta nah-
daan, ettd suurin osa haastateltavista on asettanut tarkeimmaksi sitoutumiskohteekseen
tiimin. Vahiten tarkeadksi sitoutumisen kohteeksi on valikoitunut ammatti/ammattikunta.
Vastaajia haastattelussa oli yhteensa 25 henkil6a. Vasemmassa reunassa on sitoutumi-

sen kohteet ja haastateltavien asettama tarkeysjarjestys ylhaalla.

Taulukko 1. Sitoutumisen kohteiden tarkeysjarjestys tyontekijahaastatteluissa (mukaillen Heis-

kanen ja muut, 2017).

Sitoutumisen kohde/

Tarkeysjarjestys 1. tarkein | 2. tarkein | 3. tarkein | 4. tarkein | 5. tarkein N
Organisaatio 5 4 10 4 2 25
Tiimi 10 5 2 0 25
Asiakas 2 5 5 6 7 25
Ura 4 4 9 2 25
Ammatti/ammattikunta 2 4 1 4 14 25
N 25 25 25 25 25 25

Heiskasen ja muiden (2017) tutkimuksessa kavi ilmi, ettd organisaatioon sitoutumiseen
vaikuttavat ainakin, miten kasite organisaatio ymmarretaan ja se miten paljon erilaisten
sitoutumisen kohteiden, esimerkiksi oman tiimin, kanssa ollaan vuorovaikutuksessa.
Heiskasen ja muiden (2017) tutkimus osoitti, ettd sitoutumisen kohteen kannalta on
my0Os merkitysta tyojarjestelyilld. Nykydan etdtyon aikana tdama voi tuoda omat haas-
teensa sitoutumiseen, kun tyontekijat eivat enaa fyysisesti tydskentele kaikki samoissa
tiloissa toimistolla. Etdtyo voi siis vaikeuttaa tyontekijan sitoutumista tai ainakin tuo

haasteita siihen.

Heiskasen ja muiden (2017) mukaan sitoutumiseen vaikuttavat keskeisesti tyoyhteiso ja
sielld erityisesti laheisimmat tyokaverit sekd vuorovaikutus tyoyhteisdssa. Heiskasen ja

muiden (2017) mukaan organisaatio ei siis ole se mihin ensisijaisesti sitoudutaan, vaan
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henkildihin, joiden kanssa tyoskennellaan. Tama tukee Saaren (2015) tutkimuksessa esiin

nousseita tuloksia sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista.

Ongelmaksi edelld mainitussa tutkimuksessa (Heiskanen ja muut, 2017) nayttada muo-
dostuvan kasitteet. Toiset kasittavat tyoyhteison lahimpina tyokavereina ja toiset organi-
saationa, missa tydskentelevat. Toisille se voi olla jopa asiakas, jolle tydskentelee. Tasta
johtuu myos Heiskasen ja muiden tutkimuksessa (2017) esiin nostama haaste sitoutumi-
sen mittaamisesta. Sitoutumisen mittareita maarittaessa tulisi myos ymmartaa, etta si-
toutumisasteen tulos voi riippuu siitd, mita vasten sitoutumista mitataan ja miten vas-

taaja ymmartaa kasitteen.

3.2.5 Vuorovaikutuksen ja johtamisen vaikutus sitoutumiseen

Heiskasen ja muiden (2017) tutkimuksessa myos vuorovaikutus vaikutti sitoutumisen ko-
kemukseen merkittavasti. Sama vuorovaikutus nousi esille myos Papadakisin (2005) tut-
kimuksessa integraatiosta. Heiskasen ja muiden tutkimuksen mukaan mitd enemman oli
vuorovaikutusta, sitd sitoutuneempi henkild koki olevansa. Heidan tutkimuksessaan
nousi myos esille Saarenkin (2015) tutkimuksessa ollut tyénmielekkyys, mika vaikutti si-
toutumiseen. Heiskasen ja muiden tutkimus osoitti kuitenkin, ettd vaikka tyo koettaisiin
mielekkaana juuri silla hetkelld, ei se sulkenut pois sitd, etta tyontekijan tahtdin ei olisi
jossain muualla. Tyonmielekkyys ei siis suoraan itsessaan johda sitoutumiseen, mutta

auttaa siina.

Ulrichin (2007, s.160-161) mukaan henkildston sitoutuminen yritykseen kasvaa silloin,
kun he kokevat voivansa vapaasti tuoda esille omia ideoitaan, ettad heitd myos kuunnel-
laan. Hanen mukaansa sitoutumista edistdaa myos, mikali henkilosto kokee arvostusta ja
itsensa tarkeiksi yritykselle. Lisdksi sitoutumista lisaa Ulrichin mukaan henkiléston koke-
mus siitd, ettd avainhenkilot ajavat heidan etuaan. Esimiehet ovat myds avainasemassa
henkildston sitoutumisessa. Henkiloston kuunteleminen ldhtee liikkeelle ensimmaisesta

esimiehesta.
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Ulrichin (2007, s. 173) mukaan my6s ylemman johdon rooli on tarkea henkilostdn sitou-
tumisessa. Ylemman johdon nayttdessa sitoutumistaan kasvavat koko henkildston voi-
mavarat. Mita enemman henkilostélla on voimavaroja kaytossaan sita todennakoisem-
paa sitoutuminen yritykseen ja sen tavoitteisiin on. Henkiloston sitoutumisen taustalla
on Ulrichin mukaan usein johtaja, jolla on selkea visio ja viestii siita intohimoisesti. Nain

he antavat henkilostolle suunnan ja voimavaroja tavoitteiden saavuttamiseen.

Saaren ja Melin (2020) tutkimuksessa sitoutumiseen vaikutti kehittymismahdollisuudet
ja tyoyhteison tuki. Lisdksi tutkimuksessa koettiin, etta sitoutumista lisdd myds mahdol-
lisuus vaikuttaa tyohon. Yllatyksellista tutkimuksessa oli, etta johtamisella ei ollut mer-
kittavaa yhteytta henkildiden sitoutumiseen, toisin kuin Ulrich (2007) tuo esille kirjas-
saan. Mydskaan oikeuden mukaisella palkalla ei ollut niin suurta merkitysta sitoutumi-

seen taman tutkimuksen mukaan.

3.2.6 Henkildidentiteetin ja yritysidentiteetin vaikutukset sitoutumiseen

Valpola (2004, s. 187) nostaa esille henkilon identiteetin yhtena tekijana, mika vaikuttaa
henkilon sitoutumiseen. Hinen mukaansa henkild, jolla on useampia eri identiteetteja
selviytyvat muutoksista helpommin. Tarkedaa on myds heidan kokemuksensa erilaisista
tilanteista, joissa he ovat tottuneet menemaan uusiin tilanteisiin ja toimimaan uusien

ihmisten kanssa.

Wallinin (2010) tutkimuksesta kay ilmi, ettd sitoutumiseen vaikuttavat tekijat voivat olla
hyvin erilaisia riippuen henkilon idsta. Tutkimuksessa idkkaat tyontekijat kokivat suurim-
miksi sitoutumisen tekijoikseen kutsumuksellisuuden, toisten palvelemisen seka anka-
ran tyoetiikan. Keski-ikdisten kohdalla sitoutumistekijoina kerrottiin asiantuntijuus seka
asiakkaat. Nuorten henkildiden kohdalla eniten sitoutumiseen vaikuttavat tekijat olivat

yhteisollisyyden kokeminen ja sosiaalinen tuki tydkavereilta.
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Teerikangas (2008, s 260—-261) tuo esille yritysidentiteetin yhtena sitoutumiseen vaikut-
tava tekijana. Hanen tutkimuksensa osoittivat, etta yritysidentiteetin onnistuneella ke-
hittymiselld on merkittavia vaikutuksia sitoutumiseen uuteen yritykseen. Yritysidentitee-
tin kehittyminen yrityskauppojen seurauksena on onnistuneen integraation tulosta. Yri-
tysidentiteetin rakentumiseen vaikuttavat erilaiset asiat eri vaiheessa. ldentiteetin ra-
kentumiseen vaikuttavat kaikki toiminnat, muutokset ja kohtaamiset, joita yrityskaupan
takia suoritetaan. Integraatiovaiheessa jokainen askel maarittaa yritysidentiteetin raken-
tumisen tahtia. Yritysidentiteetin muutoksen mahdollistaa ostavan yrityksen kunnioit-
tava asenne seka aktiiviset ja onnistuneet integraatiotoimenpiteet. Ajan kuluessa oste-
tun yrityksen yritysidentiteetti alkaa saada vaikutteita ostavan yrityksen identiteetista ja
sita kautta henkil6sto alkaa yritysidentiteetin muutoksen kautta myés sitoutumaan uu-

teen yritykseen.

Seuraavaan kuvioon 4 olen koonnut yhteenvedon kaikista edella esiin tuoduista asioista,
jotka vaikuttavat edellda mainittujen tutkimusten ja henkil6iden mukaan tyéntekijan si-

toutumiseen.

kuulluksi tuleminen
vaikutusmahdollisuudet

asiakas

arvostus
ammatti
tyojdrjestelyt

lGheiset tyokaverit

ura
organisaatio vuorovaikutus
kehittymismahdollisuudet

johtaminen

Kuvio 4. Yhteenveto tydntekijan sitoutumiseen vaikuttavista asioista.
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kerron tutkimuksen toteutuksesta. Avaan hieman laadullisen tutkimuksen
seka sisaltdanalyysin kasitetta ja kayn lapi tutkimuksen aineiston kerdysmenetelmaa.
Kappaleen alussa esittelen lyhyesti kohdeyrityksen, jonka tyontekijoilta tutkimuksen ai-

neisto on keratty.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan
laadullinen tutkimus keskittyy ilmididen syvalliseen ymmartamiseen tarkastelemalla ih-
misten kokemuksia, merkityksia ja prosesseja. Se on joustava tutkimusmenetelma, jossa
aineisto kerataan esimerkiksi haastatteluilla, havainnoinnilla tai dokumenteista. Tavoit-
teena ei ole numeerinen mittaaminen, vaan ilmion ymmartaminen omassa kontekstis-
saan. Laadullinen tutkimus soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa halutaan tutkia ihmis-
ten nakemyksia, arvoja tai monimutkaisia sosiaalisia ilmidita. Mielestani laadullinen tut-

kimus sopii tdhan minun tutkimukseeni.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) kirjoittavat, ettd haastattelutyyppeja on erilaisia. Struktu-
roiduissa haastatteluissa kysymykset ja jarjestys ovat tarkkaan maariteltyja, kun taas
puolistrukturoiduissa on ennalta suunniteltuja kysymyksia, mutta myos tilaa joustavalle
keskustelulle. On my6s avoimia haastatteluja, missa haastattelu etenee vapaasti ilman
tiukkaa ohjausta. Haastattelut voivat olla joko yksil6haastatteluja, jolloin keskitytdaan yh-
teen osallistujaan kerrallaan, tai ryhmahaastatteluja, joissa vuorovaikutus osallistujien
valilla voi tuoda esiin uusia ndakokulmia. Haastattelut tiedonkeruumenetelmana sopivat

erityisesti silloin, kun tutkittava aihe vaatii tarkkoja ja yksityiskohtaisia vastauksia.

Aineiston tutkimuksessa tiedonkeruumenetelméana kaytettiin strukturoitua teemahaas-

tattelua (Liite 1). Tuomen ja Sarajarjen (2018) mukaan haastattelut ovat yksi
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keskeisimmista laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmistd, ja niiden avulla voi-

daan saada syvallista tietoa tutkittavien kokemuksista, ajatuksista ja nakemyksista.

Aineiston analyysi toteutettiin sisdltdanalyysimenetelmalla. Tuomen ja Sarajarven (2018)
mukaan sisaltdanalyysi on laadullisen aineiston analyysimenetelma, jonka avulla aineis-
toa jasennetdadn systemaattisesti. Se voi olla aineistolahtoista, jolloin teemat ja kasitteet
nousevat suoraan aineistosta tai teorialdahtoista, jolloin analyysi perustuu ennalta maa-
riteltyihin malleihin. Teoriaohjaava sisaltoanalyysi yhdistad molemmat lahestymistavat.
Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoitiin teoriaohjaavan sisaltdanalyysin avulla. Ana-
lyysin vaiheet ovat aineiston pelkistiminen, luokittelu ja tiivistamista, joiden avulla ilmi-

Ostad luodaan yleisempi ymmarrys.

4.2 Aineisto keraaminen ja analysointi

Aineisto tdahan tutkimukseen kerattiin haastattelemalla yhdeksaa henkilod, jotka olivat
siirtyneet marraskuussa 2024 liiketoimintasiirron mukana yritykseen. Heille tehtiin ensin
yhtion oma kysely siirron sujumisesta ja samalla kysyttiin heiltd halukkuutta osallistua
tata tutkimusta varteen tehtdvdaan haastatteluun. Haastattelussa heiltd kysyttiin kysy-
myksid, jotka oli jaoteltu neljaan eri kategoriaan: yleiset, tydon merkityksellisyys, sitoutu-
minen ja siirtoon liittyvat kysymykset (Liite 1). Haastattelut nauhoitettiin litterointia var-
ten. Lyhyimmillaan haastattelut kestivat hieman yli puoli tuntia ja pisimmillaan puoli-

toista tuntia. Haastatteluiden keskimaarainen kesto oli noin tunti.

Haastattelut toteutettiin helmikuussa 2025 etdna Teams-sovelluksella, koska kaikki haas-
tateltavat olivat eri puolilla Suomea. Tassa kohtaa henkil6t olivat olleet kolme kuukautta
uudessa yrityksessa siirtymisensa jalkeen. Haastateltavat henkilot tekevat asiantuntija-
tyota viankorjauksen ja palveluiden toimittamisen ymparilla. Yksi haastateltavista henki-

|6ista oli heiddan mukanaan siirtynyt esihenkild.
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Heille kaikille lahetettiin etukdteen haastattelukysymykset, mutta heita ei ohjeistettu tu-
tustumaan etukateen kysymyksiin. Kuitenkin lahes kaikki heista olivat etukateen ainakin
kdyneet haastattelukysymykset |api. Yksi haastatelluista kertoi my6s miettineensa kysy-

myksiin vastauksiaan etukateen.

Haastattelut litteroitiin analyysivaihetta varten. Aineiston analyysi aloitettiin kaymalla
lapi kaikki haastattelut. Haastateltavien vastauksista poimittiin keskeisia teemoja, jotka
ryhmiteltiin tutkimuksen aihealueiden mukaisesti. Tama oli haastava vaihe. Kun keskei-
set aiheet oli saatu teemoitettua, analyysi jatkui teemojen pohjalta keskittyen tutkimus-

kysymysten aihealueisiin. Analyysista ja tuloksista kerron seuraavassa luvussa tarkemmin.

4.3 Kohdeyritys

Kohdeyritys suunnittelee, rakentaa ja yllapitaa tietoverkkoja, joilla tuotetaan erilaisia
palveluita seka kiintedssa ettd mobiilissa infrastruktuurissa. Nailla palveluilla tuetaan
jarjestelmien elinkaaripalveluja ja ratkaisuja sekda varmistetaan monien asiakkaidensa
kriittisten jarjestelmien ja verkkojen palvelukykya. Toimipisteita yritykselld on noin 20 eri
puolilla Suomea Helsingista Rovaniemelle. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2023 146 mil-

joonaa euroa.

Yritys on oman alansa kolmanneksi suurin toimija, mutta toimialansa ulkopuolella melko
tuntematon yritys. Yrityksen juuret ovat Savossa. Yrityksen perustivat 2001 Kuopion pu-
helin oy seka Savon Voima oy. Myohemmin osuuskunta KPY osti kevaalla 2014 Savon
Voima oyj:n loput yrityksen osakkeet itselleen ja on sen jalkeen omistanut yrityksen ko-

konaisuudessaan.

Yritys kasvoi vuosien saatossa yritysostoilla ja erilaisilla liiketoimintakaupoilla [ahes 1000
henkiloa tyollistavaksi koko Suomen kattavaksi yritykseksi, jolla on myos tytaryhtio Vi-

rossa. Kuitenkin kevaalla 2024 yritys myi sahkoverkkoliiketoimintansa ja jatkoi siita
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eteenpain tietoverkkopalveluita tarjoavana yhtiona, tyollistden noin 650 henkil6d Suo-

messa ja noin 100 henkiléa Virossa.

Yrityksen strategia seuraavalle neljalle vuodelle sisaltdaa edelleen epaorgaanista kasvua,
jota toteutetaan strategiaan sopivilla yritysostoilla seka liiketoimintasiirroilla. Vastaavan-
laista kasvua on tapahtunut vuosien saatossa lahes joka vuosi muutamalla ostolla. Taman
takia yritys panostaakin kaupan mukana siirtyvan henkiloston tukemiseen ja siirtymista

tukevien prosessien ja toimenpiteiden kehittamiseen.
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5 Tutkimustulosten esittely

Tassa kappaleessa esittelen tutkimuksen tuloksia ja analyysissa esille nousseita keskeisia
havaintoja. Ensin kuvailen hieman taustatietoja haastateltavista henkiloista. Taman jal-
keen kdydaan lapi kaikki haastatteluaiheet teemoittain: tydon merkitys, sitoutuminen ja
siirtymiseen liittyvat kysymykset. Naiden aihealueiden kysymyksilla tulen vastaamaan
alussa kirjaamaani tutkimuskysymykseen: Miten tyon merkityksellisyys ja sitoutuminen
rakentuvat ja muuttuvat henkiloston kokemusten mukaan yrityskaupan ja integraatiovai-

heen yhteydessa?

5.1 Haastateltavien taustatiedot

Tutkimusta varten haastattelin henkil6ita, jotka siirtyivat likketoimintakaupan mukana
yritykseen marraskuussa 2024. Haastattelu hetkelld he ovat ehtinet olla uudessa yrityk-
sessa vajaa kolme kuukautta. Alla olevassa taulukossa ndhdaan yhteenveto haastatelta-

vista henkiloista.

Taulukko 2. Yhteenveto haastateltavista

Haastatel- tyosuhde

tava (v) viankorjaus | toimittaminen | esihenkilo |ika

H1 25| x 52
H2 19| x 47
H3 10 X 40
H4 24 X 52
H5 28 X 60
H6 18| x 39
H7 29 | x 64
H8 26 X 49
H9 10 | x 32

Henkilot tekevat asiantuntijatyotd ja edustavat kahta eri tiimia, yksi haastateltavista on
esihenkil6tehtavissa. Henkilot tekevat padsaantoisesti etatyota, mutta osa heista on tot-

tunut kdymaan saannollisen epdsaannollisesti myos toimipisteelld toissd. Uudessa
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yrityksessa tyoskentely jatkuu samankaltaisena eli on mahdollista tyoskennelld joko

etdna tai toimipisteella.

Henkildiden tyotehtavat eivat muuttuneet liiketoimintakaupan myo6ta vaan jatkuvat en-
tiselldadn. Omat haasteensa asettaa se, ettd heidan entisestd tyonantajastaan tuli nyt
muutoksen myota heidan asiakkaansa ja heidan entisesta asiakkaastansa asiakkaan asia-
kas. Haastatteluissa henkil6t viittaavat asiakkaalla nimenomaan loppuasiakkaaseen.
Talta osin muutosprosessi on heilld viela kesken ja kestaa vield jonkun aikaa heiltd omak-

sua asia.

Siirrossa siirtyi siis kaksi eri tiimia, joiden tyotehtavat poikkeavat toisistaan. Toinen tiimi
tekee toimittamiseen liittyvda organisointia ja toinen asiakkaiden olemassa oleviin pal-
veluihin viankorjausta etana. Viankorjausta tekevat henkil6t siirtyivat ilman omaa esi-
henkil6daan. Haastattelussa mukana ollut esihenkilé on toiminut aikaisemmin jo toimit-

tamista tekevien henkiloiden esihenkilona.

Henkildiden tyovuodet saman tybnantajan palveluksessa ennen siirtoa vaihtelevat 10
vuodesta 29 vuoteen, keskimaaraisen tydsuhteen keston ollessa 21 vuotta. Henkildiden
ika vaihtelee 32 vuodesta 64 vuoteen, keskimaaraisen ian ollessa 48 vuotta. Kyseessa on

siis keskimaaraisestikin pitkan tyéuran ja kokemuksen omaavista henkildista.

5.2 Siirtyminen uuteen yritykseen

Siirtyminen uuteen yritykseen oli monelle haastateltavalle ollut kdytannossa sujuvaa
mutta henkisesti haastavaa. Vastaanottavan yrityksen toiminta on paasaantoisesti nahty
positiivisena, mutta vanhan tyénantajan toimet ovat herattaneet pettymyksen tunteita.
Sopeutuminen uuteen yrityskulttuuriin on vield monella kesken, ja erityisesti ryhmayty-
misen puute, etatyo ja kiireinen tyoarki ovat hidastaneet kotiutumista uuteen yritykseen.
Jatkossa siirtymaprosessia voisi parantaa paremmalla suunnittelulla, riittavalla siirtyma-

ajalla ja tukemalla siirtyvien henkildiden sopeutumista. Kuitenkin siirtymdaaika maaraytyy
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usein muiden tekijoiden kuin henkiléston mukaan, joten kdytdnnossa kannattaa panos-
taa integraation hyvaan suunnitteluun ja siirtyvan henkiléston sopeutumisen tukemi-

seen.

5.2.1 Siirtymisen haasteet

Siirtymisen kokemus vaihtelee haastateltavilla. Vastaanottavan yrityksen osalta monet
ovat kokeneet siirron sujuneen hyvin, mutta siirtymavaiheen selkea ja kattava suunni-
telma on useiden mielesta puuttunut. Tama on lisannyt epavarmuutta ja vaatinut haas-
tateltavia jarkeistamaan tilannetta itselleen. Pettymys vanhan tyonantajan toimintaan

on ollut yleinen kokemus, ja moni on kokenut yksindisyytta ja jopa hylkiomaista tunnetta.

“Uuden yrityksen osalta asiat ovat sujuneet hyvin.”

”Siirron selked ja kattava suunnitelma puuttuu.”

"Pddllimmdisend Pettymyksen tunne myyjd yrityksen toimintaan.”

Joillekin alku on ollut vaikea, silld tunnetilat ja stressi ovat olleet voimakkaasti lasna, eika
sopeutumiseen ole jaanyt aikaa. Etatyo on hidastanut ryhmaytymista ja yritysidentitee-
tin rakentumista. Etatyon vaikutus sitoutumiseen tuli esille myds Heiskasen ja muiden
(2017) tutkimuksessa. Sen osoitettiin voivan vaikeuttaa henkiloston sitoutumista tai ai-
nakin tuovan siihen haasteita. Haastattelujen perusteella nayttaakin silta, etta siirtyva
henkilosto voisi hyotya sitoutumisen ja integroitumisen kannalta siirron yhteydessa toi-
mistolla tyoskentelystd. Siirrossa yleisesti hyvin sujuneina asioina haastateltavat mainit-
sivat koulutukset, tyokalujen toimitukset ja tekniset jarjestelyt. Osa heistda myos koki,

etta esihenkildiden kiireisyys on vaikuttanut siirtymisen tukeen.

”Téd on ollut tosi stressaavaa.”
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“Olisin halunnut siirtymdajan pitemmdksi.”

”Siirtyminen vaatisi mielesténi enempi tilaa hengittdd ja miettid asioita.”

"Aika hyvin. Koulutukset, tyékalujen toimitus ja saanti sujuneet hyvin.”

” Ei pidd sanoa, ettd mikddn ei muutu, jatkatte téitdnne entiseen malliin. Todelli-

suudessa kuitenkin kaikki muuttuvat.”

Kokonaisuutena siirtymavaiheessa on ollut onnistumisiakin, mutta myos selkeitd haas-
teita, erityisesti tunteiden kasittelyssa ja yrityskulttuuriin kiinnittymisessa. Osa haasta-
teltavista tuntuu olevan jotenkin jumissa muutoksen alkuvaiheessa. Pettymys vanhaa
tybnantajaa kohtaan tuntuu vahvana monen kohdalla. Erityisesti tdma nakyy viankor-

jaustiimin haastateltavissa henkil6issa.

Siirtyvan henkiloston tunteiden huomioimisesta muistuttavat Rodiguez-Sanchez ja muut
(2019) tutkimuksessaan. Heidan mukaansa yrityskaupasta saatu hyoty voi valua hukkaan,
mikali henkildston tuntemuksia ei oteta huomioon integraatiossa. Tunteet ovat siis inhi-
millinen osa muutosprosessia. Tama viittaa siihen, ettd integraatiovaiheessa henkilosto
voisi hydtya ammattimaisesti ohjatusta tunteiden kasittelysta, jonka avulla heidan olisi

mahdollista padsta eteenpain henkilokohtaisessa muutoksen kéasittelyssaan.

5.2.2 Siirtymisessd auttavat tekijat

Siirtymista uuteen yritykseen olivat tukeneet haastateltavien mielestd useat eri tekijat.
Vastaanottavan yrityksen aktiivinen reagoiminen asioihin ja halu tehda siirtymisesta
mahdollisimman sujuvaa oli auttanut monia haastateltavia sopeutumaan uuteen tilan-
teeseen. Hyva tiimihenki ja huumori olivat toimineet myos merkittavina tukitekijoing, ja

aktiivinen seka selkea tiedottaminen oli vahentanyt epavarmuutta. Nopeat vastaukset
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kysymyksiin ja mahdollisuus saada apua omalla didinkielelld olivat my6s tukeneet siirty-

mista.

“Vastaanottavan yrityksen taholta aktiivinen asioihin reagoiminen helpotti siirty-

mistd.”

”Hyvd tiimihenki ja raskas huumori auttaa.”

“Apua saa omalla didinkielelld ja puhelimitse.”

Monet haastateltavat olivat kokeneet, etta infotilaisuudet ja materiaalit olivat olleet hy6-
dyllisid. Viestintd nousee useassa eri tutkimuksessa (Katramo ja muut, 2013; Papadakis,
2005; Rodiguez-Sanchez ja muut, 2019; Wagner & Garibaldi de Hilal, 2014) esiin, yhtena
tarkeimpana tekijana yrityskauppaprosesseissa. Myos esihenkilon ja henkilostohallinnon
tuki oli ollut tarkeda. Tanure ja Gonzales-Duarte (2007) tutkimuksessa todetaan sama

asia. Heidan mukaansa henkilostohallinnolla ja johdolla on tadrkea rooli integraatiossa.

Lisaksi haastateltavat kokivat kaipaavansa tunteiden kasittelyyn liittyvaa tukea, kuten
keskusteluja ammattilaisen kanssa tai enemman avointa puhetta siirtymisen vaikutuk-
sista. Teerikangas (2008, s. 24) kuvaa yrityskaupan jalkeista henkildston tilannetta kirjas-
saan, johon olisi syyta ostavan yrityksen johdon kiinnittdd huomiota jo ennen ostoa,
koska sillda on hanen mukaansa suora vaikutus integraation haasteellisuuteen. Myds tu-
tustumiskdynteja toimipisteisiin toivottiin enemman. Ne olisivat voineet heiddan mieles-

taan helpottaa kotiutumista uuteen yritykseen.

”HR:n ja palkanlaskennan apu on auttanut.”

“Olisin kaivannut enempi puhetta tunteista.”

“Olisi ollut hyvd jdrjestdd enemmdn tutustumiskdyntejé toimipisteille.”
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Siirtymisen onnistuminen riippuu monista tekijoistd, joista keskeisia ndyttaa olevan vas-
taanottavan yrityksen toiminta, tiedottaminen ja tyontekijan saama tuki. Selkeat info-
tilaisuudet, avoin viestinta ja nopea reagointi kysymyksiin ovat auttaneet haastateltavia
sopeutumaan uuteen ymparistdon. Hyva tydilmapiiri ja kollegoiden tuki ovat olleet rat-
kaisevia siirtyman sujuvuuden kannalta. Nama nousevat myos Heiskasen ja muiden
(2017) seka Papadakisin (2005) tutkimuksissa siirtymista ja sitoutumista auttavina teki-
joina esille. Lisaksi emotionaalinen tuki, kuten mahdollisuus kasitella tunteita ja saada

vertaistukea, koettiin tarkeaksi.

Naiden tekijoiden huomioiminen voi merkittavasti helpottaa siirtymista ja edistaa tyon-
tekijoiden sitoutumista uuteen organisaatioon. Monet edelld mainituista siirtymisen on-
nistumiseen vaikuttavista tekijoista nousevat myos teoriaosuudessa esiin tuomista tutki-
muksista. Tama viittaa siihen, ettad Bijlsma-Frankema (2004) tutkimuksen tulokset kan-
nattaa huomioida, kun halutaan varmistaa onnistunutta integraatiota. Integraatiopro-
sessia kannattaa siis suunnitella mahdollisimman monipuolisesti huomioiden eri osa-
alueita seka osallistaa mahdollisimman monipuolisesti niiden osaajia integraatioproses-

siin onnistumisen mahdollistamiseksi.

5.3 Tyon merkityksellisyys

Rosso ja muut (2010) maarittivat tyon merkityksellisyys tarkoittavan tyontekijan koke-
musta tyon arvosta ja tarkoituksesta. Heiddn mukaansa kokemus voi liittya henkilén
omiin arvoihin, henkilokohtaiseen kasvuun, yhteisollisyyteen tai suurempaan paamaa-
raan, kuten yhteiskunnalliseen hyotyyn. Sarkkisen (2023) seka Aaltosen ja muiden (2020,
s. 55-57) mukaan tyon merkityksellisyyden tarkeys tulee esille tyotyytyvaisyyden, moti-
vaation, sitoutumisen ja hyvinvoinnin edistamisestd. Naiden vaikutuksesta lisdantyy hei-
dan mukaansa tyontekijoiden tuottavuus, innovatiivisuus ja lojaalius seka vaihtuvuus va-

henee.
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5.3.1 Tyon merkityksellisyys haastateltaville

Haasteluissa tyon merkityksellisyyden kohdalla nousi esille kolme eri teemaa: tyén omi-

naisuudet ja osaaminen, tyon vaikutus seka tyontekijan kokemus ja tydyhteison tuki.

Tyon ominaisuudet ja osaamisen teeman alla haastateltavat toivat esille tyon kiinnosta-
vuutta, oman osaamisensa hyddyntamistd ja kehittamistd. Tyon merkityksellisyyteen
ndyttaa liittyvan vahvasti se, miten tyontekija kokee tyonsa haastavuuden ja mahdolli-
suuden kehittya. Monella korostui myos vastauksissa ongelmanratkaisu ja asiakkaan tai
kollegan auttaminen seka ylipdataan onnistumisen tunteet tyossa. Viankorjaustiimin
henkiloilla korostui enemman taman teeman osalta ratkaisukeskeisyys ja osaaminen,
kun taas toimittamisen tiimin haastateltavilla oli ensisijaisesti asiakkaan auttaminen ta-

man teeman alla.

”Se on sitd, ettd mie saan tehdd kiinnostavaa ja kehittdvdd tyétd. Samalla miun tyé

on itsendistd, vastuullista ja vapaata”

“Mulle tyén merkityksellisyys tarkoittaa, ettd pystyn auttamaan asiakasta omalla

osaamisellani”

Toisen teeman, tyon vaikutuksen osalta haastatteluista nousi enemman kokemuspohjai-
sia asioita, kuten asiakkaalle palvelusta syntyva kokemus ja tyon yhteiskunnallinen mer-
kitys seka tyon tekemisesta tuleva hyoty joko asiakkaalle, tydnantajalle tai tekijalle itsel-
leen. Tdman teeman alle tulevissa asioissa ei ollut nahtavissa tiimien valilla niin selkeita
eroavaisuuksia kuin edellisen teeman kohdalla. Lahtékohtaisesti haastateltavien mie-
lesta tyon pitdisi antaa jotain muutakin kuin pelkdan palkan. Taman teeman perusteella
tyon merkityksellisyyteen liittyy myos, miten tyontekija kokee tyonsa arvon ja vaikutuk-
sen muihin ihmisiin. Rosso ja muut (2010) seka Martikainen ja Oikarinen (2023) kertoivat

tutkimuksissaan samoista havainnoista.
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”Ty6 on merkityksellistd, kun tekemiselléni on oikeasti merkitystd jollekin toiselle”

“Tyén tdytyy olla yhteiskunnallisesti merkityksellinen”

Kolmannessa teemassa, tyontekijan kokemus ja tydyhteison tuki, kuvastuu haastatelta-
vien oma arvomaailma ja sen kohtaaminen tyénantajan arvoihin seka oma lahityoyh-
teiso tyopaikalla. Haastateltavat kokivat, ettd heidan omien arvojen tulee kohdata tyon-
antajan arvomaailman kanssa, jotta tyd on merkityksellista. Erityisesti arvot ja niiden
kohtaaminen nousivat esille esihenkilén haastattelussa. Haastateltavien tuli myos kokea
kuuluvansa tiimiin. Lisaksi tiimin yhteishenki oli tarkedaa tyon merkityksellisyyden kan-
nalta heidan mielestaan. Tama osoittaa, etta tyon merkityksellisyys ei ole vain tehtdvien
suorittamista, vaan se liittyy syvallisesti tyontekijan henkilokohtaiseen arvomaailmaan ja

identiteettiin seka syntyy my06s sosiaalisesta ymparistdsta ja yhteistyosta muiden kanssa.

“Arvomaailmojen tdytyy kohdata tyénantajan kanssa”

“Tuntee kuuluvansa porukkaan ja olevansa juuri oikea henkilé tekemddn tdtd hom-

”

maa

Arvomaailman kohtaaminen nousee myos esille Rosson ja muiden (2010) tutkimuksessa
ja puolestaan tyoyhteison ja tiimin yhteishengen merkitys tydon merkityksellisyyden kan-
nalta tulevat esille Frémeauxin ja Pavageun (2022) tutkimuksessa. Toisen teeman mu-
kaisia asioita nousee esille mm. Martikaisen ja Qikarisen (2023) tutkimuksissa, missa on
heiddan mukaansa tarpeen kehittaa tapoja, rakentaa sosiaalista arvostusta seka tyoyhtei-
sOissa ettd yhteiskunnallisesti. Ensimmadisen teeman mukaisia asioita nousee (Albrecht
ja muut, 2021; Nylund ja Koivunen, 2022; Sarkkisen, 2023) useissa tutkimuksissa erityi-

sesti kehittymisen ja osaamisen laajentamisen osalta.

Haastatteluissa pyydettiin haastateltavia kuvaamaan tilanteita, joissa he ovat kokeneet

tyonsa merkitykselliseksi. Haastateltavien kuvauksissa nousi esiin nelja keskeistd tyon
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merkityksellisyyden teemaa: osaaminen ja kehittyminen, arvostus ja palaute, yhteistyo
ja auttaminen seka odotusten ylittaminen. Nama ovat padosin samoja teemoja kuin mita

he toivat esille kuvatessaan tyon merkityksellisyytta.

Tyo koetaan merkitykselliseksi erityisesti silloin, kun oma ammattitaito kehittyy esimer-
kiksi ongelmia ratkaisemalla ja kouluttautumalla. Positiivinen palaute seka kokemus ar-
vostuksesta vahvistavat tunnetta tyon merkityksellisyydesta, ja erityisesti asiakkaiden tai

tiimin antama kiitos koetaan merkittavaksi.

”Sain ratkaistua pitkddn jatkuneen vaikean ongelman ja asiakas oli tyytyvdinen”

”Sain tydstdni henkil6kohtaisesti hyvdd palautetta”

Lisaksi tydn merkitys korostuu, kun oma panos auttaa asiakkaita tai tyokavereita tiu-
koissa tilanteissa ja tydssa onnistutaan yhdessa. Erityisen palkitsevina koettiin myos ti-
lanteet, joissa ylitetdan odotukset, tehddaan enemman kuin omaan tehtavaan kuuluisi ja
saadaan aikaan positiivinen vaikutus, mika lisaa seka henkilokohtaista tyytyvaisyytta etta

tydyhteison hyvinvointia.

”Pystyin auttamaan omalla tyélldni asiakasta ja toista tyontekijdd tiukassa aika-

taulussa.”

“Tein enemmdn kuin omaan tehtdvddn kuuluisi, asiakas ylléttyi ja itelle tuli hyvd

mieli”

Esihenkil6 asemassa olevan haastateltavan kuvauksesta kay ilmi, etta tyén merkitykselli-
syys liittyy vahvasti tiimin kehitykseen ja hyvinvointiin. Hanelle erityisen merkityksellisia
hetkia olivat tilanteet, joissa tiimin yhteishenki ja tydilmapiiri paranevat, mika heijastui

suoraan tiimin tuloksiin ja henkil6iden motivaatioon.
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”Kun tiimi alkaa toimia yhtendisesti, kehittdd omaa tyétddn ja yksilét vahvistavat
ammattitaitoaan sekd itseluottamustaan, koen ettd tyéni on ollut vaikuttavaa ja

tdrkedd.”

Lisaksi tyohyvinvoinnin paraneminen ja innostuksen lisdédntyminen tiimissa tuovat esi-
henkilolle onnistumisen kokemuksia. Silloin hanen panoksensa tiimin tukemisessa ja ke-
hittamisessa nakyy konkreettisina tuloksina. Tama vahvistaa edelleen oletusta, ettd mer-
kityksellisyys syntyy seka tiimin yhteistyon vahvistumisesta etta yksildiden kasvusta ja

ammatillisesta kehityksesta (Sarkkisen, 2023).

5.3.2 Tyon merkityksellisyyteen vaikuttavat tekijat

Tyon merkityksellisyyteen vaikuttavat tekijat jakaantuivat neljaan teemaan, joista ensim-
mainen on "tydn selkeys ja rakenne”. Haastateltavat kokivat tyon merkityksellisyyteen
vaikuttavan tehtavan tyon osalta selkeat tavoitteet, ohjeet ja perehdytys. Lisdksi tyon

prosessien tdytyy olla jarkevia ja tyontekijan osaamisen on vastattava tehtdvaa tyota.

Tyon merkityksellisyys vahvistuu, kun tyontekijalla on hyva ymmarrys tyon tavoitteista ja
vaikutuksista seka selkeat ohjeet tyon suorittamiseen. Epaselvyys voi vahentaa tyon mie-
lekkyytta ja sitoutumista. Frémeauxin ja Pavageun (2022) mukaan johtajien tulisi asettaa
selkeitd ja johdonmukaisia tavoitteita merkityksellisyyden johtamisessa. Erityisesti ta-
man teeman merkitys tyon merkityksellisyyteen tuli esille viankorjaustiimin haastatelta-

vien osalta.

"Tyontekijdllé tdytyy olla selkeG ymmdirrys siitd, miksi ty6td tehdddn ja mitké ovat

sen vaikutukset”

”Ty6n ja prosessien tdytyy olla selkeitd ja jéirkevid”
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Toinen teema on, tyon hallinta ja kehittyminen. Edellisen aiheen ensimmaisen teeman
tavoin kehittyminen nousi tassakin tarkeaksi tyon merkityksellisyyteen vaikuttavaksi te-
kijaksi. Tassa teemassa sen rinnalle tuli yhta tarkedana tekijana henkilon oma hallinnan-
tunne. Jotta tyo koetaan merkitykselliseksi, halutaan siihen olevan itsellad vaikutusmah-
dollisuuksia, kuten itsendista paatoksentekoa, valtaa ja vastuuta. Albrecht ja muiden
(2021) tutkimuksessa yhtena tyon merkityksellisyytta edistavana tekijana mainitaan tyon
autonomia. Myos Martela ja muiden (2021) tutkimuksessa puhutaan omaehtoisuuden

edistavan tyon merkityksellisyytta.

Haastateltavien mielesta tyon pitaa sisaltdda myos sopivasti haasteita. Tyon merkityksel-
lisyytta tukee se, etta tyotehtdvat vastaavat tyontekijan osaamista ja tarjoavat sopivia
haasteita. Itsendisyys ja vaikutusmahdollisuudet lisdavat tyon mielekkyyttda. Mauno ja
muut (2019) nostavat haasteet ja kehittymisen myds esille, mutta he varoittavat liian in-

tensiivisen tyon voivan vahentaa tyon merkityksellisyytta.

”Mielestéini tyén merkityksellisyyteen vaikuttaa itsendiinen pddtéksenteko sekd valta

ja vastuut asioista. Lisédksi sopivan haastavilla tehtdvillé on iso merkitys.”

Kolmantena teemana tahan nousi sitoutuminen ja motivaatio. Haastateltavien mielesta
tyosta taytyy saada itselle jotain tarkeaa ja sen tulee olla motivoivaa, jotta se olisi mer-
kityksellistd. Heidan mielestdan sitoutuminen on myos tarkeda, ilman sita ei tyo voi olla
heidan mielestdan merkityksellista. Tyon merkityksellisyydelld on heidan mukaansa vai-

kutusta myos tyohyvinvointiin ja tyossa jaksamiseen.

Sarkkinen (2023) kertoo tyon merkityksellisyyden olevan yhteydessa tyontekijan moti-
vaatioon ja sitoutumiseen. Samaten Aaltosen ja muiden (2020, s. 55-57) kirjassa kerrot-
tiin, etta varsinkin yrityskauppatilanteissa tyon merkityksellisyyden johtaminen korostuu

tyontekijan sitoutumisen ja motivaation yllapitamiseksi.
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Myos asiakkaalta tai kollegalta tai esihenkil6ltd tullut palaute vaikuttaa merkittavasti
haastateltavien mielestaan tyon merkityksellisyyteen. Tyon merkityksellisyys kasvaa, kun
tyontekija ndkee konkreettisesti tydnsa vaikutukset ja saa palautetta. Tama vahvistaa ko-
kemusta tyon hyodyllisyydestd ja onnistumisesta. Nylundin ja Koivusen (2022) artikke-
lissa kerrotaan erityisesti nuorten henkildiden tarpeesta saada palautetta esihenkil6il-

taan.

”Jos ei ole sitoutunut, ei tyd tunnu merkitykselliseltd.”

“Palaute asiakkaalta, kollegalta tai esihenkil6ltd saa tydni tuntumaan merkitykselli-

seltda.”

Neljanneksi teemaksi vastauksista nousi yhteisollisyys ja arvostus. Haastateltavat kokivat
tarkedksi tunteen kuulumisesta tiimin ja tyoyhteisoon. Tasta puhutaan myés mm. Fréme-
auxin ja Pavageun (2022) seka Martikainen ja Oikarinen (2023) tutkimuksissa. Yhta tar-
kedksi tydn merkittavyyteen vaikuttavaksi asiaksi he nostivat arvostuksen, niin tydnanta-
jan kuin tyoyhteisén taholta. Tyontekijat kokevat tyonsa merkitykselliseksi, kun he tun-
tevat olevansa arvostettuja ja osa tyoyhteisOa. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus ja yhteistyo

vahvistavat sitoutumista.

“Tunnen kuuluvani tyéyhteis66n ja olevani tdrked osa tydyhteisod.”

Haastateltavilta tiedusteltiin myods, mita tekijoita he toivoisivat tyohonsa lisattavan tai
muutettavan, jotta kokisivat tydnsa entistd merkityksellisemmaksi. Haastateltavien vas-
tauksista ilmenee, etta tyon merkityksellisyytta voitaisiin lisatd selkeyttamalla tyotehta-
vid, vahentamalla turhaa ty6ta ja optimoimalla prosesseja, jotta keskittyminen ydinteke-

miseen vahvistuisi.

"Turha sddtdminen ja tehtdvddn kuulumaton tyén tekeminen pois ja keskitytédn

oikeasti tdrkeisiin asioihin.”
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Lisaksi tydkuorman tasaisempi jakautuminen ja tiimihengen parantaminen korostuvat
tarkeina tekijoing, silla yhdessa tekeminen ja kollegoiden tuki lisddavat merkityksellisyy-
den kokemusta. Palautteen saaminen niin asiakkailta, organisaatiolta kuin tiimin sisalta

ndahdaan olennaisena motivaation ja arvostuksen lahteena.

“Olisi kivaa saada enemmdin palautetta tyésténi loppuasiakkaalta.”

Osaamisen kehittaminen, tyon vaihtelu ja uralla etenemisen mahdollisuudet ovat myds
keskeisia tekijoitd, jotka vahvistavat merkityksellisyyden tunnetta tarjoamalla kasvun ja

kehittymisen paikkoja.

”Toivoisin lisdd kannustusta oman osaamisen kehittdmiseen.”

Lisaksi haastateltavat toivoivat mahdollisuuksia suorittaa tyonsa laadukkaasti ja itsenai-
sesti, saaden tilaa kehittya seka laajentaa osaamistaan. Vastauksista nousee esiin halu
vaikuttaa omaan ty6hon, saada tunnustusta sekad kehittdaa tyoprosesseja mielekkaam-

miksi, mika edistaisi merkityksellisyyden kokemusta niin yksilo- kuin tiimitasolla.

5.3.3 Toiseen yritykseen siirtymisen vaikutus tyon merkityksellisyyteen

Siirtyminen oli vaikuttanut monella tapaa haastateltavien kokemukseen tyén merkityk-
sellisyydestd. Teemoina vastauksista nousi esille nelja eri teemaa: Negatiiviset vaikutuk-
set, siirtyman psykologiset ja emotionaaliset vaikutukset, sopeutuminen ja uudelleenar-

viointi sekd myonteiset kokemukset.

Negatiiviset vaikutukset: Siirtyminen uuteen yritykseen nayttda tuoneen esiin erityisesti
tyon merkityksellisyyden heikentymista eri tavoilla. Monet haastateltavat kokivat, etta
heidan tyonsa ei ollut endaa merkityksellista ainakaan heidan aikaisemman tyonantajansa

mielestd. Moni heistd koki, ettd heidan aiemmin tekemansa tyo pyyhittiin pois tai etta
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heiddan osaamisensa valui hukkaan. Tama on lisannyt haastateltavissa turhautumista ja
pettymysta, silla tydn merkityksellisyyteen liittyy vahvasti oman tyépanoksen nakeminen

arvokkaana ja pysyvana osana organisaatiota.

“Minusta tuntuu, ettd tyélldni ei ole endd merkitystd.”

“Tuntuu kuin tyéni olisi pyyhitty pois ja osaamiseni valuu hukkaan.”

Samalla haastateltavat kokivat vaikutusmahdollisuuksiensa omaan tyohoénsa ja sen ke-
hittamiseen vahentyneen. Tama kokemus lisdsi tunnetta siitd, ettei heidan tyotansa ar-
vosteta, mika voi heikentaa heidan kokemaansa tyon merkityksellisyytta. Sama vaikutuk-
sesta kerrotaan my0ds Aaltosen ja muiden (2020, s. 55-57) kirjassa seka Albrecht ja mui-
den (2021) tutkimuksessa. Kun tyontekijat eivat koe voivansa vaikuttaa tyéhonsa, heidan
yhteytensa organisaatioon saattaa heikentya ja sita kautta tyon merkityksellisyys heiken-

tya.

"Minusta tuntuu, ettd minulla ei ole mitddn vaikutusmahdollisuuksia omaan tyé-

héni ja sen kehittdmiseen.”

Siirtymisen jalkeen rajapintojen epaselvyys on lisannyt ulkopuolisuuden tunnetta ja luo-
nut jannitteitd vanhan ja uuden organisaation vdlille. Osaltaan tdahan saattaa vaikuttaa
uudenlainen tilanne (vanha tydnantaja on nykyisin asiakas), josta kerrottiin taman kap-

paleen alussa.

Haastateltavat mainitsevat, ettd selked suunnitelma siirtymavaiheesta on jaanyt puuttu-
maan. He kokevat, ettd uudelle yritykselle ei ole yrityskauppavaiheessa annettu riitta-
valla tasolla tietoa heidan tydstdan ja toimintatavoista. My0s integroituminen uuteen
yritykseen ja toisaalta “luopuminen” vanhasta yrityksesta ovat heidan mielestdan viela
alkutekijoissdan. Teerikangas (2008) muistuttaakin tutkimuksessaan integraatiovaiheen

suunnitelmallisuuden ja loppuun viemisen tarkeydesta.
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”"Huomasin, ettd aika nopeasti siirtymdn jédlkeen vanhan tyénantajan puolelta on
rakennettu raja-aitoja ja tullut kummallista skismaan, joka vaikeuttaa asioiden

hoitamista.”

“Minulle tuli tunne kuin olisi myyty auto ilman, ettd kauppaan kuuluu renkaat.”

Siirtyman psykologiset ja emotionaaliset vaikutukset, heratti haastateltavissa voimak-
kaita tunteita ja psykologisia prosesseja. Nama vaikuttivat heidan kokemukseensa tyon

merkityksellisyydesta.

Haastateltavat kuvasivat siirtyman vaatineen luopumista ja surutyota, mika viittaa siihen,
ettd vanhalla organisaatiolla ja tyotavoilla oli vahva henkilékohtainen merkitys heille.
Tama nayttaa liittyvan siihen, etta siirtyminen uuteen organisaatioon ei ollut vain amma-
tillinen muutos vaan myds henkilokohtainen kokemus. Osa haastateltavista koki, etta he
menettivat muutoksen myo6ta osan niistd asioista, jotka olivat heille tunnetasolla tarkeita

ja vaikuttivat olennaisesti heidan identiteettiinsa.

“Turvallisuuden tunteeni on jdrkkynyt. Olen joutunut tekemddn surutyété ja luo-

pumista.”

Siirtyma kokemukseen liittyi siis pettymyksen, voimattomuuden ja identiteettikriisin tun-
teita. Haastateltavat kertoivat kokevansa, ettd heiddn ammatillinen identiteettinsad on
saattanut muuttua, mikd on voinut heikentda heidan kokemustaan tyon merkitykselli-
syydesta. Tyontekijoiden identiteetti saattaa kytkeytya vahvasti heidan rooliinsa organi-
saatiossa, ja kun tdma rooli kokee muutoksen, se voi herattdd voimakkaita tunteita ja

epdvarmuutta tulevaisuudesta (Aaltosen ja muut, 2020, s. 55-57).

”Tdmd muutos on aiheuttanut minulle ammatillisen identiteettikriisin.”
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Sopeutumisen ja uudelleenarvioinnin osalta haastateltavat toivat esille, etta siirtymisti-
lanteessa he alkoivat uudelleen arvioida tilannettaan ja tyon merkityksellisyytta. Monet
heistad olivat alkaneet tarkastella omia arvomaailmojaan ja pohtia muita vaihtoehtoja,
kuten uramuutoksia. Tama viittaa siihen, etta kun tyd menettaa merkityksensa, tyonte-
kijat saattavat alkaa etsia uusia vaihtoehtoja, joissa he voivat taas kokea tyonsa tarkeaksi
ja merkitykselliseksi. Samaan asian Aaltonen ja muut (2020, s. 58—83) tuovat esille kir-

jassaan.

“Olen alkanut miettimddn muita ratkaisuja sekd arvottamaan enempi asioita.”

“Pohdin luotetaanko minun tekemiseeni ja toimintatapaan.”

Haastatteluissa nousi esille my6s siirtymisen myonteiset kokemukset tyon merkitykselli-
syyteen. Vaikka suurin osa haastateltavien kokemuksista oli negatiivisia, mukana oli myos
joitakin positiivisia huomioita, jotka ilmensivat siirtyman mukaan tuomia mahdollisuuk-

sia.

Joidenkin haastateltavien mukaan vastaanottavan yrityksen suhtautuminen oli ihmisla-
heistd ja positiivista. Tallainen suhtautuminen nayttada tukevan tyontekijoiden sopeutu-

mista ja helpottaa heidan integroitumistaan uuteen organisaatioon.

“Minusta témd on positiivinen ja hieno juttu!”

“Vastaanottavan yrityksen taholta suhtautuminen on ollut positiivista ja ihmisld-

heistd.”

Jotkut haastateltavat kokivat siirtyman myonteisena kokemuksena ja pitivat sita hienona
asiana. Tama kertoo siitd, ettd osa heistd on saattanut nahda muutoksessa myos uusia
mahdollisuuksia, jotka voivat avata uusia urapolkuja tai kehitysmahdollisuuksia. Keski-

maaraisesti enemman positiivista asennetta ja tulevaisuuden uskoa nakyi toimittamisen
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tiimin haastateltavilla. Viankorjaustiimin haastateltavat olivat taas enemman negatiivi-

semmin suhtautuvia ja kokivat tydn merkityksellisyyden heikkenemista enemman.

5.4 Sitoutuminen

Haastattelujen perusteella sitoutumisen voisi tiivistaa tarkoittavan tyontekijan halua ja
motivaatiota panostaa tydhonsa, kun han kokee tyonsa merkitykselliseksi, tulevaisuuden
ndakymat selkeiksi ja saa tukea seka arvostusta tyonantajalta ja kollegoilta. Teoriaosuu-
dessa Alhroth (2017) maarittelee, etta sitoutuminen ei ole pelkastaan fyysista paikallaan
oloa, vaan myos henkista ldsndoloa. Seuraavaksi kdayn tarkemmin lapi haastattelun sitou-

tumisen aihealueen teemoja ja niiden tuloksia.

5.4.1 Sitoutumisen merkitys haastateltaville

Haastatteluissa esiin nousseet teemat kuvasivat sitoutumisen monimuotoisuutta tydela-
massa. Sitoutumisessa nakyy vahva yhteys tyén merkityksellisyyden ja tulevaisuuden na-
kymien kanssa. Moni haastateltava koki, ettd sitoutuminen syntyy, kun tyontekijalla on
yhteinen tavoite organisaation kanssa ja tyontekija kokee tyénsa hyodyttavan hanen
uraansa. Ulrichin (2007, s. 173) korostaan kirjassa ylimman johdon vastuuta tdman yh-
teisen tavoitteen johtamisessa. Kun tyo vastaa omia arvoja ja tukee henkilokohtaista ke-
hittymistd, luo se vahvan sitoutumisen perustan. Teerikankaan (2008) mukaan yritys-
identiteetti ja sen mukana yrityksen arvojen esiintuominen voi vaikuttaa sitoutumiseen

merkittavasti.

”Sitoutuminen on minulle sité, ettd tyossd on tulevaisuuden nékymid ja ne hyé-

dyttdd omaa tyéuraani.”

“Minulle se on sitd, ettd tyénantaja panostaa tekemiseeni.”
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Tarkedna pidettiin my0ds, ettd tydnantaja panosta tyontekijan osaamiseen ja tuen tarjoa-
mista, mika luo molemminpuolista luottamusta ja arvostusta. Tyon merkityksellisyys ja
omien arvojen mukaisuus ovat keskeisid elementteja, jotka vahvistavat sitoutumista. Si-
toutuminen rakentuu luottamukselle ja molemminpuoliselle arvostukselle tydnantajan
ja tyontekijan valilla. Kun tyonantaja panostaa tyontekijoiden hyvinvointiin ja kehityk-
seen, se vahvistaa sitoutumista ja lisda tyontekijoiden halukkuutta panostaa myods

omaan tyohonsa (Saari, 2015; Saari ja Melin, 2020).

“Sitoutuminen tarkoittaa luottamusta ja arvostusta tyéntekijdn ja tyénantajan vd-

lillé.”

”Sitoutuminen tulee tydn merkityksellisyyden kokemuksesta.”

”Sitoutuminen tarkoittaa minulle omien arvojeni mukaista tyétd.”

Lisaksi tyossa koettu yhteisymmarrys ja tiimihenki ovat olennainen osa sitoutumisen ko-
kemusta. Haastattelussa korostui myos pelisaantdjen noudattamisen tarkeys ja sovittu-
jen asioiden tekeminen. Vahva tiimihenki ja yhteinen ymmarrys tyopaikan arvoista ja ta-
voitteista edistdvat sitoutumista. Saaren ja Melin (2020) mukaan, kun tyontekija kokee
olevansa osa yhteis6a ja ettd hanen panoksensa on tarkea, han on valmiimpi sitoutu-
maan organisaation pdaamaariin. Myos Wallin (2010) toi yhteisollisyytta esille omassa
tutkimuksessaan varsinkin nuorempi henkiléiden kohdalla. Sitoutuminen ilmenee myds
vastuun kantamisena ja sovituista asioista kiinni pitdmisena. Sitoutumista haastatelta-
vien mielestd edistda se, etta tyontekijat noudattavat yhteisia pelisdantoja ja tekevat

tyonsa luotettavasti seka kollegoiden ettd asiakkaiden hyvaksi.

“Sitoutumista on tyén tdrkeyden kokeminen yhteiseksi asiaksi.”

“Meillé on yhteinen targetti!”
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“Sitoutuminen on sitd, ettd pidetddn yhdessd sovituista asioista kiinni.”

”Sitoutuminen on ME henked.”

”Tehdddin kollegoille ja asiakkaille luvatut asiat.”

Vastausten perusteella sitoutuminen ei ole vain tyontekijan vastuulla, vaan edellyttaa
myds tydnantajan sitoutumista. Tama tuo esille sitoutumisen syvemman luonteen, jossa
tarkeaa on molemminpuolinen panostus, luottamus ja kyky pitaa kiinni yhteisista si-

toumuksista. Erds haastateltava kuvasi sitoutumista nain:

”Tydsuhde on kuin avioliitto, jossa rakkaus kuvaa sitoutumista. Jos se on yksipuolista,
niin se ei toimi tai jos toinen pettdd, niin luottamus horjuu. Sitoutumista ei yllé pidd

rakkauden sanominen, jos se ei sitd ole oikeasti olemassa molemmilla osapuolilla.”

Esihenkilon vastauksessa tuli esille esihenkilon erilainen asema suhteessa muihin tyon-
tekijoihin. Henkilon asema organisaatiossa ndyttaa vaikuttavan taman perusteella hen-

kilon kokemukseen sitoutumisesta.

” Esihenkilé asemassa joutuu ajattelemaan sen niin, ettd mind olen tyénantajan
edustaja ja olenko mindd sitoutunut olemaan sen tyénantajan edustaja. Sind pdi-
vdnd, kun mind koen, ettd en pysty sitoutumaan yrityksen ratkaisuihin, niin en voi

tehdd endd minun tyota.”

5.4.2 Haastateltavien sitoutumisen kohde

Mihin haastateltava koki sitoutumista tyossdaan? Lahes kaikki haastateltavat miettivat ta-
han vastaustaan pitkdan. Kuitenkin monilla oli saman suuntaiset vastaukset toistensa
kanssa. Erovaisuutta tuli selkeimmin esihenkilén vastauksissa. Han koki olevansa sitou-

tunut yritykseen ja sen arvoihin seka ratkaisuihin ja paatoksiin, mika viittaa siihen, etta
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tyonantajan toiminta ja linjaukset voivat joko vahvistaa tai heikentda sitoutumisen tun-

netta hanella.

”Koen sitoutuneeni tyénantajaan itsessddn, hédnen ratkaisuihinsa, pddtoksiin ja ar-

voihin seké yrityskulttuuriin.”

Haastattelujen perusteella sitoutuminen tydssa nayttaytyy kolmena selkedna ulottuvuu-

tena: tyotehtaviin, tiimiin ja yritykseen seka asiakkaisiin.

Ensimmainen ja vahvimmin esiin noussut sitoutumisen kohde oli itse ty0 ja sen suoritta-
minen. Moni haastateltavista koki velvollisuudentunnetta tyotaan kohtaan ja halusi
tehda sen parhaalla mahdollisella tavalla. Tyotehtadvien loppuun saattaminen ja vastuun
kantaminen ovat keskeisia elementteja sitoutumisen kokemisessa. Tama viittaa tyon si-

saiseen merkityksellisyyteen ja ammatilliseen vastuuntuntoon.

”Ty6honi, en voi jéttdd asioita kesken.”

”Koen sitoutuneeni itse suoritettavaa tyéhén.”

“Ty6héni, haluan antaa parhaani téissd joka kerta.”

Toinen merkittava sitoutumisen kohde on tiimi ja yritys. Tyontekijat kokevat olevansa osa
tiimia ja tuntevat sitoutuvansa erityisesti lahimpiin kollegoihinsa. Yhteistyo ja tiimin yh-
teiset tavoitteet ndyttavat olevan tarkeita tekijoita, jotka yllapitavat sitoutumista organi-
saatioon. Tama osoittaa, etta sosiaalisilla suhteilla ja tydyhteison ilmapiirilla on suuri vai-

kutus siihen, kuinka vahvasti tyontekijat kokevat kuuluvansa organisaatioon.

“Mind koen sitoutuneeni tiimiini ja yritykseen.”

”Koen sitoutuneeni Iéihimpiin kollegoihini ja tiimiini.”
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Kolmas esiin noussut sitoutumisen kohde on asiakas ja heiddn tarpeensa. Moni haasta-
teltava kokee vahvaa sitoutumista asiakasta kohtaan ja haluaa varmistaa, etta asiakas saa
hyvaa palvelua ja kohtelua. Tama viittaa tyon ulkoiseen merkityksellisyyteen — tyonteki-
jat sitoutuvat tyohonsa osittain siksi, ettd he haluavat tuottaa arvoa muille ja tuntea

tyonsa hyodylliseksi.

“Olen sitoutunut loppuasiakkaaseen ja héinen kohtaamiseensa.”

“Asiakkaaseen koen sitoutuneeni.”

Heiskasen ja muiden (2017) tutkimuksessa osoitettiin saman suuntaisesti kuin edella ole-
vissa tuloksissa, ettd usein sitoutumista koetaan nimenomaan lahimpiin tydkavereihin
tai tiimiin. Poikkeavasti Heiskasen ja muiden (2017) tutkimuksesta haastateltavat mainit-
sivat my0s yrityksen yhtena sitoutumisen kohteena. Heiskasen ja muiden (2017) tutki-

muksessa yritys ei olisi se mihin ensisijaisesti sitoudutaan.

Mydskaan asiakas sitoutumisen kohteena ei noussut kovin korkealle Heiskasen ja mui-
den (2017) tutkimuksessa, mutta toisaalta tutkimuksessa mainitaan sitoutumisen koh-
teena henkilot, joiden kanssa tyoskennelldadn. Tama saattaa viitata, ettd haastatellut hen-
kilot kokevat asiakkaansa juuri talla tavalla. My6s Saaren tutkimus tukee Heiskasen ja

muiden (2017) tutkimuksen ndyttéa lahimmista tydkavereista sitoutumisen kohteena.

Wallinin (2010) tutkimuksessa mainitaan keski-ikdisten kohdalla sitoutumistekijoina asi-
antuntijuus seka asiakkaat. Taman tutkimuksen tuloksia nadyttaisi tukevan taman haas-

tattelututkimuksen tulokset.
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5.4.3 Sitoutumiseen vaikuttavat asiat

Taman aiheen kohdalla nousi edellisissa aiheissa jo esiinnousseita teemoja jakaantuen
kolmeen padteemaan: Tydolot, palkitseminen ja kehittyminen; Luottamus, oikeudenmu-

kaisuus ja velvollisuus; Yhteisollisyys ja tydilmapiiri.

Tyoolot, palkitseminen ja kehittyminen: Tyon mielekkyys, haasteellisuus ja mahdollisuu-
det kehittya ovat keskeisid sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita (Heiskasen ja muut,2017;
Saari, 2015; Saari ja Melin, 2020). Haastateltavat arvostavat mahdollisuutta edetd omien
kiinnostuksen kohteidensa ja suunnitelmiensa mukaisesti seka kehitysnakymia, jotka tar-

joavat monipuolisia tehtavia ja projekteja.

Selkea roolitus ja toimivat prosessit edistavat tyonteon sujuvuutta, kun taas hyvat tyoka-
lut ja pelisaantdjen noudattaminen luovat edellytykset tehokkaalle tyélle. Myds moti-
vaatio, onnistumisen kokemukset ja palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta tukevat
sitoutumista heiddan mielestaan. Palkan lisdksi lomien pitomahdollisuus koetaan tar-

kedna tekijana hyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen kannalta.

“"Mielekkddin tydn tekeminen ja haasteet lisédvit sitoutumista.”

”"Myds palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta ja peliséddntdjen noudattami-

nen lisdd sitoutumista.”

Luottamus, oikeudenmukaisuus ja velvollisuus: Luottamus on keskeinen elementti sitou-
tumisen muodostumisessa. Saari (2015) nostaa tutkimuksessaan esille psykologisen so-
pimuksen tarkeyden sitoutumisen yhteydessa. Tyontekijan luottamus organisaatioon,
kollegoihin ja tulevaisuuteen vaikuttaa merkittavasti siihen, kuinka vahvasti han kokee

olevansa osa tyoyhteisoa.

“Sitoutumiseen vaikuttaa luottamus tai sen puute organisaatioon, kollegoihin

sekd tulevaisuuteen.”
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Haastateltavien vastauksissa korostuu luottamuksen molemminpuolisuuden tarkeys:
tyonantajan tulee osoittaa luottamusta tyontekijoita kohtaan, ja vastaavasti tyontekijoi-
den tulee voida luottaa organisaation toimintaan ja paatoksentekoon. Epavarmuus tule-
vaisuudesta ja tiedon puute heikentavat sitoutumista (Saari 2015). Selkeat suunnitelmat
ja avoin viestinta lisddvat turvallisuuden tunnetta (Chadam ja Pastuszak, 2013; Gomesin
ja muut, 2014; Raukko, 2009). My6s tyopaikan pysyvyys ja tydnantajan vakaus vaikutta-

vat sitoutumiseen.

”Selked suunnitelma siirtymisestd puuttuu, se vaikuttaa sitoutumiseen.”

“Sitoutumista hankaloittaa, ettd tulevaisuus on vdhdn kysymysmerkki.”

“Sitoutumista auttaa tyépaikan pysyvyys ja tyénantajan vakaus.”

”Yhdenvertainen kohtelu.”

Velvollisuudentunne voi myos estda siirtymista uuteen tyopaikkaan, vaikka tyo ei enaa

tuntuisikaan merkitykselliseltd. Gomesin ja muiden (2014) mukaan oikeudenmukainen

ja yhdenvertainen kohtelu on sitoutumisen perusedellytys.

Yhteisollisyys ja tyoilmapiiri: Haastateltavien vastauksissa toistui myos hyva tyoilmapiiri

ja yhteisollisyys. Ndiden katsottiin olevan sitoutumisen kannalta ratkaisevia. Tiimin ylei-

nen ilmapiiri, me-henki seka hyvien tyokavereiden ja esihenkildn tuki vahvistavat heidan

mielestdan yhteenkuulumisen tunnetta ja yhteishenked. Nama asiat nousivat myos Saa-

ren ja Melin (2020) sekd Heiskasen ja muiden (2017) tutkimuksissa.

“Yleinen ilmapiiri tiimissd ja ME henki vaikuttavat sitoutumiseen.”

“Léhitydyhteisé vaikuttaa sitoutumiseen.”
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Palautteen saaminen ja huomioiminen koetaan myos tarkedana: hyva palaute vahvistaa
motivaatiota ja sitoutumista. Haastateltavat haluavat tuntea kuuluvansa johonkin ja ko-
kea itsensa arvostetuiksi. Arvostuksen ja kunnioituksen kokemus seka organisaation ar-
vojen yhteensopivuus omien arvojen kanssa tukevat sitoutumista (Ulrichin 2007, s.160—
161). My6s kuulluksi tuleminen ja mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin ovat merkittavia te-
kijoita. Kun tyontekija kokee, etta hanta arvostetaan ja hdanen nakemyksensa otetaan

huomioon, syntyy vahvempi yhteys tyopaikkaan ja sen tavoitteisiin.

“Mielestdni arvotus, kunnioitus ja arvojen yhteensopivuus vaikuttavat.”

“Ettd minuun halutaan tutustua ja minua halutaan kuunnella, kuulluksi tuleminen.”

5.4.4 Siirtymisen vaikutukset sitoutumiseen

Siirtyminen uuteen yritykseen oli koettu monella tavalla. Osa haastateltavista oli kokenut
tilanteen hammentavana ja omituisena, ja se on pakottanut heidat pohtimaan omaa si-
toutumistaan. Joillakin tyon asiat ovat alkaneet vaikuttaa vapaa-aikaan, ja muutoksen
myotd on syntynyt epdvarmuutta ja tarvetta arvioida uudelleen omia arvoja ja tyburan

suuntaa.

“Tyéasiasiat ovat tulleet myds vapaa-ajalle ja en pidd sité pitemmdin pddlle hyvénd.

Se liséid stressid.”

“Taytynyt miettid omaan sitoutumistaan yritykseen ja sen ratkaisuihin.”

Monet haastateltavista ovat kokeneet, ettei yritysidentiteetti ole vield rakentunut, eika
me-henki ole ehtinyt kehittya. Teerikangas (2008, s 260—261) mukaan yritysidentiteetin
onnistuneella kehittymiselld on merkittavia vaikutuksia sitoutumiseen uuteen yritykseen.

Uuteen porukkaan liittyminen on tuntunut vaikealta, ja yksindisyyden tunne on ollut
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ldasna. Luottamuksen horjuminen vanhaa tyonantajaa kohtaan on ollut yleistd, ja osalla
tama on johtanut pettymykseen tai jopa katkeruuteen. Uutta tydnantajaa kohtaa on taas
osalla epailyksia. Sitoutuminen tyonantajaan on joillakin heikentynyt, kun taas toiset

ovat kokeneet siirtymisen piristysruiskeena, joka on tuonut uutta energiaa tyohon.

“Minulle ei ole vield tullut kokemusta kuulumisesta uuteen porukkaan.”

”Koen pettymystd vanhaa tyénantajaani kohtaan, ehké jopa katkeruuttakin.”

“Minusta témd on ollut piristysruiske tyéhén.”

Siirtyminen on my0ds herattanyt haastateltavissa paljon tunteita: surua, luopumista ja
epdvarmuutta. Monet ovat joutuneet pohtimaan, miten sitoutuneita he ovat yrityksen
paatoksiin ja tulevaisuuteen. Siirtyminen on saanut haastateltavat tarkastelemaan tyon-
antajan sitoutumista tyontekijoihin. Toisaalta osa kokee, ettd muutos on lisannyt pysy-
vyyden tunnetta. Kokemukset vaihtelevat, mutta monille siirtymavaihe on ollut shokki,
joka on vaatinut sopeutumista ja uuden tasapainon l6ytamista. Teerikangas (2008) tuo

nditd samoja teemoja esille tutkimuksessaan.

”Se on vaikuttanut siten, ettd on ollut vaikeita tunteita, surua ja luopumista, niin

kuin tunnepuolella.”

“Saanut miettimddn sitoutumisen tasoa tyénantajan puolelta.”

“Omituinen olo, hdmmentdvd ja uusi tilanne.”

Siirtyminen uuteen yritykseen on ollut monille haastateltavalle haastava prosessi, joka

on herattanyt laajan kirjon tunteita. Monet kokevat epdvarmuutta ja joutuvat arvioi-

maan uudelleen sitoutumistaan tydnantajaan. Luottamus, yritysidentiteetin rakentumi-

nen ja yhteisollisyyden syntyminen ovat keskeisia tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen,
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miten hyvin tydntekijat sopeutuvat muutokseen. Vaikka osa kokee tilanteen neutraalina
tai jopa positiivisena, monille siirtyma on ollut henkisesti raskas ja vaatinut paljon sopeu-
tumista. Positiivisen suhtautumisen ja kyvyn ndahda sen mukana tulevat uudet mahdolli-
suudet nousee esiin useammassakin tutkimuksessa (Teerikangas, 2012; Wagner & Gari-

baldi de Hilal, 2014). Usein nama nakokulmat tahtovat jaada negatiivisten varjoon.

Sitoutumisen kannalta keskeistda on avoin viestinta, selkedt suunnitelmat ja tydntekijoi-
den huomioiminen osana uutta organisaatiota. Naita edelld mainitsemiani asioita pai-
nottavat myds Raukko (2009) sekda Gomesin ja muut (2014) tutkimuksissaan sitouttami-

sen tarkeydestd integraatiovaiheessa.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, miten yrityskaupan mukana siirtyva henki-
16st6 koki tyon merkityksellisyyden ja sitoutumisen. Tutkimuksessa tarkasteltiin, miten
tyon merkityksellisyys ja sitoutuminen rakentuivat ja muuttuivat henkildstén kokemus-
ten mukaan yrityskaupan ja integraatiovaiheen yhteydessa. Keskeista oli ymmartaa,
muuttaako siirtyminen tyon merkityksellisyytta ja sitoutumista, seka onko naihin muu-

toksiin mahdollista vaikuttaa tai ovatko ne osa luonnollista muutosprosessia.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myo6s niita tekijoita, jotka tukevat haastateltavien sitoutu-
mista uuteen organisaatioon. Integraatiovaihetta kasiteltiin tutkimuksessa kuitenkin ra-

jatusti keskittyen haastatteluhetken kokemuksiin ja tunteisiin.

6.1 Tulosten vertailu aikaisempaan tutkimukseen

Haastateltavien mielesta tyon merkityksellisyys rakentuu kiinnostavuudesta, kehittymis-
mahdollisuuksista, vaikutuksesta muihin ja tyoyhteison tuesta (Martikainen ja Oikarinen,
2023). Se ilmenee eri tavoin eri tydtehtavissa, kuten viankorjaustiimissa ratkaisukeskei-
syytena ja toimittamisen tiimissa asiakaspalveluna. Tyon merkityksellisyytta tulee myos
arvojen yhteensopivuudesta tyontekijan ja tydnantajan valilla seka tiimin yhteishengesta,
jota esihenkilo piti keskeisina tiimin kehitykselle ja hyvinvoinnille. Kokonaisuutena mer-
kityksellisyys muodostuu kehittymisen, tyon vaikutuksen ja yhteis6llisyyden yhdistel-
mastad, mika on linjassa aiempien tutkimusten kanssa (Albrecht ja muut, 2021; Frémeaux

& Pavageu, 2022; Nylund & Koivunen, 2022; Rosso ja muut, 2010; Sarkkinen, 2023).

Tyon merkityksellisyyteen vaikuttavia asioita olivat tyon selkeys, hallinta ja kehittyminen,
sitoutuminen ja motivaatio seka yhteisollisyys ja arvostus. Selkeat tavoitteet ja ohjeet
olivat keskeisia merkityksellisyyden edistdjia (Aaltonen ja muut, 2020; Frémeaux & Pava-
geu, 2022). Autonomia ja kehittymismahdollisuudet tukivat merkityksellisyytta (Albrecht

ja muut, 2021; Martela ja muut, 2021), ja sopivat haasteet lisdsivat mielekkyytta, vaikka
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liiallinen kuormitus voi heikentaa sitd (Mauno ja muut, 2019). Sitoutuminen ja motivaa-
tio olivat keskeisia tyohyvinvoinnissa (Aaltonen ja muut, 2020; Sarkkinen, 2023), ja pa-
laute vahvisti merkityksellisyyttd (Nylund & Koivunen, 2022; Rosso ja muut, 2010; Van
Wingerden & Van der Stoep, 2018). Yhteisollisyys ja arvostus, vahvistivat sitoutumista ja

merkityksellisyytta (Frémeaux & Pavageu, 2022; Martikainen & Oikarinen, 2023).

Siirtyminen heikensi tyon merkityksellisyytta, silla monet kokivat osaamisensa ja tyopa-
noksensa jaavan arvostamatta (Aaltonen ja muut, 2020; Albrecht ja muut, 2021). Siirty-
misen jalkeen epaselvat rajapinnat ovat lisdnneet ulkopuolisuuden tunnetta (Teerikan-
gas, 2008). Tyontekijat kokivat luopumista ja ammatillisen identiteettinsd muuttuvan,
mika heikensi tyon merkityksellisyytta. Siirtyminen aiheutti arvomaailman ja uran uudel-
leenarviointia, ja sita kautta heikensi kokemusta tyon merkityksellisyydesta (Aaltonen ja
muut, 2020). Myonteisesti siirtymisen kokeneet haastateltavat nostivat esiin mahdolli-
suudet ja vastaanottavan yrityksen positiivisen suhtautumisen, joka helpotti sopeutu-

mista.

Sitoutuminen on monivaiheinen ilmig, joka liittyy tyon merkityksellisyyteen, yhteisiin ta-
voitteisiin ja tulevaisuuden nakymiin. Sitoutuminen syntyy, kun tyontekija kokee tyénsa
tukevan hdanen henkilokohtaista kehittymistdan ja uraansa (Chandan ja muut, 2016; Ul-
rich, 2007). Tyon merkityksellisyys ja arvojen yhteensopivuus luovat pohjan sitoutumi-
selle (Teerikangas, 2008). Panostus tyontekijan osaamiseen ja hyvinvointiin edistda luot-
tamusta ja arvostusta, mika lisda sitoutumista (Saari, 2015; Saari & Melin, 2020). Yhteis-
ymmarrys, tiimihenki ja pelisadantdjen noudattaminen tukevat sitoutumista (Saari, 2015;
Saari & Melin, 2020; Wallin, 2010). Sitoutuminen ei ole vain tyéntekijan vastuulla, vaan

edellyttdad myo6s tyonantajan sitoutumista (Ulrich, 2007).

Sitoutumiseen vaikuttivat tyoolot, palkitseminen ja kehittyminen, luottamus ja oikeu-
denmukaisuus seka yhteisollisyys ja tyoilmapiiri. Sitoutumisessa korostuu tyon mielek-
kyyden, haasteellisuuden ja kehittymismahdollisuuksien merkitys (Heiskanen ja muut,

2017; Saari, 2015; Saari & Melin, 2020). Toimivat prosessit, onnistumisen kokemukset ja
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palkitseminen tukevat sitoutumista ja tyohyvinvointia. Tyontekijan luottamus organisaa-
tioon, kollegoihin ja tulevaisuuteen, avoin viestinta ja turvallisuuden tunne lisdavat myos
sitoutumista (Chadam & Pastuszak, 2013; Gomes ym., 2014; Raukko, 2009; Saari, 2015).
Hyva tyoilmapiiri ja esihenkilon tuen merkitys vaikuttavat myds sitoutumiseen (Heiska-
nen ja muut, 2017; Saari & Melin, 2020). Arvostus, palautteen saaminen ja mahdollisuus

vaikuttaa vahvistavat sitoutumista (Ulrich, 2007).

Haastateltavien sitoutuminen kohdistui tyétehtaviin, tiimiin ja yritykseen seka asiakkai-
hin. Tehtavien suorittaminen ja vastuunkanto olivat keskeisid sitoutumisen tekijo6ita,
mika viittaa tyon sisdiseen merkityksellisyyteen (Heiskanen ym., 2017). Tiimiin ja tyoyh-
teis66n sitoutuminen korostui yhteistyon ja yhteisten tavoitteiden kautta, mika tukee
Heiskasen ja muiden (2017) ja Saaren (2015) tutkimuksia. Asiakastyytyvaisyys ja palvelun
tuottaminen nahtiin myos tarkeina sitoutumisen kohteina, viitaten tyon ulkoiseen mer-
kityksellisyyteen. Wallinin (2010) tutkimus nadyttaisi tukevan naita tuloksia, erityisesti asi-

antuntijuuden ja asiakaslahtoisyyden merkityksella.

Siirtyminen uuteen yritykseen on herattanyt haastateltavissa monenlaisia tunteita, mika
on vaikuttanut sitoutumiseen. Useat kokivat yritysidentiteetin ja yhteishengen heikenty-
mistd, mika vaikeutti integroitumista (Teerikangas, 2008). Luottamus vanhaan tyénanta-
jaan oli heikentynyt, ja osa koki epdilyksia uutta tydnantajaa kohtaan. Kuitenkin osa piti
muutosta myos positiivisena. Siirtyminen sai tyontekijat pohtimaan omaa sitoutumis-
taan sekd tyonantajan sitoutumista heihin. Positiivisesti muutokseen suhtautuminen
nousee myos esille Teerikankaan (2008) ja muiden seka Wagner ja Garibaldi de Hilal,

(2014) tutkimuksissa.

Siirtyminen uuteen yritykseen oli monelle haastateltavalle kdytannossa sujuvaa, mutta
henkisesti haastavaa. Vaikka vastaanottavan yrityksen toiminta koettiin padsaantoisesti
positiivisena, vanhan tyOnantajan toimet herattivat pettymyksid. Sitoutuminen oli mo-
nella kesken ja erityisesti ryhmaytymisen puute ja etdtyo hidastivat sitd (Heiskanen ja

muut, 2017). Etatyon vaikutus sitoutumiseen nousi myods esiin vaikeuttavana tekijana
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(Heiskanen ja muut, 2017). Rodiguez-Sanchez ja muut (2019) korostavat tunteiden huo-
mioimista integraatiossa, silla ilman niita yrityskaupan hyodyt voivat jaada saavutta-

matta.

Siirtymisen onnistumiseen vaikuttavat yrityksien toiminta, tiedottaminen ja emotionaa-
linen tuki, jotka edistavat sitoutumista. Tama tukee Bijlsma-Frankeman (2004) suosituk-
sia integraatioprosessin suunnittelussa. Haastateltavat korostivat vastaanottavan yrityk-
sen aktiivista reagointia, hyvaa tiimihenkea ja selkeda tiedottamista, jotka vahensivat
epavarmuutta. Viestinnan merkitys on todettu useissa tutkimuksissa (Katramo ja muut,
2013; Papadakis, 2005; Rodiguez-Sanchez ja muut, 2019; Wagner & Garibaldi de Hilal,
2014), samoin esihenkildiden ja henkiléstohallinnon tuen tarkeys (Tanure & Gonzales-
Duarte, 2007). Haastateltavat kaipaavat myos tukea tunteiden kasittelyyn, mita Teerikan-

gas (2008) korostaa myos.

6.2 Tulosten yhteenveto ja arviointi

Haastateltavien mielestd tyon merkityksellisyys rakentuu kiinnostavuudesta, kehittymis-
mahdollisuuksista, vaikutuksesta muihin ja tydyhteison tuesta. Sitoutuminen puolestaan
merkitsee heille ilmiota, joka liittyy tyon merkityksellisyyteen, yhteisiin tavoitteisiin ja
tulevaisuuden nakymiin. Tyon merkityksellisyys ja sitoutuminen nayttavat tulosten pe-
rusteella kulkevan kasi kdadessa toistensa kanssa. Erds haastateltava totesinkin ilman
toista ei ole toista ja pdinvastoin. Tyon merkityksellisyyteen ja sitoutumiseen vaikuttavat
tekijat olivat myds pitkalti yhtenevaisia. Sitoutumisessa korostui hieman enemman pal-
kitseminen, joka tuli kylld valillisesti esille positiivisen palautteen muodossa tyon merki-

tyksellisyydessa.

Sitoutumisen kohteen maarittely osoittautui haastavaksi haastateltaville. Aluksi monet
viittasivat sitoutumisen kohteena tyosopimukseen, mutta pohdinnan edetessa keskei-
simmiksi kohteiksi nousivat tyotehtavat, tiimi ja asiakkaat. Ndista tyotehtadvat ja asiakkaat

mainittiin useimmin sitoutumisen ensisijaisina kohteina. Heiskasen ja muiden (2017)
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tutkimuksessa karkisijalle nousi tiimi ja lahimmat tyokaverit. Tuon tutkimuksen varjossa
tassa tutkimuksessa tullut tulos on mielenkiintoinen. Vaikuttaako tahan tulokseen Heis-
kasen ja muiden tutkimuksessa esiin nostettu haaste kasitteiden ymmartamisesta. Li-
saksi jain pohtimaan, mika vaikutus yrityskaupalla on tahdn vastaukseen ja miten yleinen

tama sitoutumisen kohde mahtaa olla asiantuntija tyossa.

Vaikutusta tahan vastaukseen voi myos olla silla, ettd valtaosa haastateltavista henki-
I6ista oli viankorjaustiimista, jolloin he tekevat tiivisti tyota asiakkaiden ongelman parissa
ja vuorovaikutus keskittyy myds asiakkaan suuntaan. Tata vaikutusta tukisi Heiskasen ja
muiden (2017) tutkimus. Tallaisessa tilanteessa asiakkaan henkil6t voivat nayttaytya |a-

himpina tiimikavereina.

Sitoutuminen ja tyon merkityksellisyys kokivat siirtymisessa kolahduksen. Toisille tdman
kolahdus oli isompi kuin toisille. Tunteet ja kokemukset olivat voimakkaita. Osa haasta-
teltavista tuntuu olevan vielakin syvissa vesissa ja jotenkin jumissa muutoksen lapikayn-
nissd. Niin kuin tuloksistakin ilmenee, he todenndkoisesti hyotyisivat ammattilaisen
avusta muutoksen lapikdymisessa. Toisaalta mukaan mahtui myds positiivisesti siirtoon

suhtautuvia, jotka nakivat muutoksessa mahdollisuuksia.

Henkil6t ovat kokeneet siirtyminen uuteen yritykseen kdytanndssa sujuvana, mutta hen-
kisesti haastavana. Kaytdnnon asiat ovat paaosin sujuneet hienosti ja luopuminen van-
hasta tydnantajasta on kesken ja pettymyksen tunteen sitd kohtaan ovat voimakkaita.
Kattavampi ja konkreettisempi integraation suunnitelma olisi tulosten perusteella autta-
nut heita siirtymisessa. Haastateltavat antoivat positiivista palautetta vastaanottavan yri-
tyksen tiedottamisesta ja nopeasta reagoinnista asioihin, mikad mainitaankin useissa tut-
kimuksissa integraatiota ja sitoutumista edistdavana tekijana. Toisaalta tiedottamisessa
taytyy olla tarkkana. Erds haastateltava antoi palautetta, ettd “Ei pida sanoa, ettd mikaan

ei muutu, jatkatte toitdnne entiseen malliin. Todellisuudessa kuitenkin kaikki muuttuvat.”



72

Tutkimusta olisi mielenkiintoista laajentaa ja tutkia, minkalaista vaikutusta tuloksiin olisi
erilaisilla tydtehtavilla. Vaikuttavatko henkilon tydtehtavat tuloksiin. Jokivuoren (2002)
mukaan tarve sitouttaa riippuu organisaatiosta ja tyotehtavista. Nyt kaikki henkilot olivat
tietotyolaisia, mita jos he olisivat olleet suorittavaa tyota tekevia. Tyon merkityksellisyy-
dessa ja sitoutumisessa olisi todennakoisesti jonkin verran yhtaldisyyksia, mutta koros-

tumisessa voisi tulla eroja.

Tassa tutkimuksessa kokemukset ja tunteet olivat haastateltavilla aika voimakkaita. To-
dennakdisesti yrityskauppa on aina henkilostolle jonkinlainen shokki, mutta vaikuttaako
siitd selvidamiseen se, jos on kokenut vastaavan tilanteen jo aikaisemmin. Olisiko heilla
enemman evaita tilanteen lapikaymiseen. Jaisiko silloin vaikutukset tyon merkitykselli-

syyteen ja sitoutumiseen vahdisemmaksi. Tama olisi myds mielenkiintoista tutkia.

Taman tutkimuksen tulosten yleistettavyytta rajoittavat erityisesti toimiala, organisaatio
ja tutkimuksen ajoittuminen integraatiovaiheeseen. Tutkimus kohdistui yhteen tiettyyn
toimialaan ja organisaatioon, minka vuoksi saadut havainnot ja kokemukset heijastavat
juuri tdman toimialan ja organisaation erityispiirteita. Toimialan ja organisaatiokulttuurin
vaikutus tydn merkityksellisyyteen ja sitoutumisen kokemuksiin voi poiketa muilla aloilla
tai erilaisissa organisaatioissa toimivien tyontekijoiden ndakemyksista. Lisdksi tutkimus
toteutettiin suhteellisen pian yrityskaupan ja henkilston siirtymisen jalkeen, jolloin in-
tegraatioprosessi oli vield kdynnissa. Tama tarkoittaa, ettd henkiloston kokemukset olivat
vasta muotoutumassa, eikad tutkimus tavoita pidemman aikavalin vaikutuksia merkityk-

sellisyyden ja sitoutumisen tunteisiin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Yleiset:
Milloin olet aloittanut tyourasi?
Kerro nykyisesté tyOstési?

Tyon merkityksellisyys:

Mitd tyon merkityksellisyys sinulle tarkoittaa?

Mitka asiat mielestési vaikuttavat eniten tyon merkityksellisyyteen?

Kerro joku esimerkki, jolloin tydsi on tuntunut erityisen merkitykselliseltd?

Mité tekijoita toivoisit lisddvasi tai muuttavasi tyOssasi, jotta kokisit sen entistd merkityk-
sellisemmaiksi?

Miten siirtyminen uuteen yritykseen on vaikuttanut kokemukseesi tyon merkityksellisyy-
desta?

Sitoutuminen:

Mité sitoutuminen sinulle merkitsee?

Mihin koet olevasi sitoutunut tydssési?

Mitka asiat mielestési vaikuttavat sitoutumiseen?

Miten siirtyminen uuteen yritykseen on vaikuttanut sitoutumiseesi?

Siirtoon liittyvit kysvmykset:

Miten siirtyminen uuteen yritykseen on sujunut?

Mitka tekijét ovat erityisesti auttaneet sinua siirtymisesséd uuteen yritykseen?
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Liite 2. ChatGPT -seloste

Tutkielman tekijin Kkirjallinen selvitys tekoilyn hyodyntimisesta pro gradu -tutkiel-

massa

Tdssd tutkielmassa on hydédynnetty OpenAl nimisen tutkimuskeskuksen kehittdmddn
ChatGPT-nimistd tekodlysovellusta. Tdtd tekodlysovellusta hyodynnettiin tyékaluna,
Jjonka tarkoituksena oli tukea sekd tehostaa pro gradu -tutkielman prosessia. Tutkielman
tekijd on ottanut huomioon oppilaitoksen asettamat sddnnot ja ohjeistukset tekodlyn kdy-
tostd tutkielmassa. Lisdksi tutkielman tekijd on kriittisesti arvioinut tekodlyn kdyttod pro-
sessin eri vaiheissa. Tekodly ei ole ollut kirjoittamassa tai tuottanut valmista tekstid tyo-
hon. Tutkielmassa tekodlyn tuottamaa materiaalia on myos arvioitu ja tarkasteltu kriitti-
sesti ja sitd on hyédynnetty vain sellaisissa prosessin vaiheissa, jossa se on tehostanut ja

tukenut tutkielman tekemistd.

ChatGPT:td on tdssd tyossd kdytetty ensisijaisesti apuna joidenkin englanninkielisten ar-
tikkeleiden kddntdmiseen ja vaikeiden sanojen ja termien ymmdrtiamiseen sekd kielen-
huollossa. Tutkielman tekiji on tarkastanut kddnnoksid ja verrannut niitd alkuperdiseen
aineistoon varmistuakseen niiden luotettavuudesta. Tutkielman tekijd ottaa tdyden vas-

tuun julkaisun sisdllostd.



