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The purpose of this study was to investigate how the assignor company’s supervisor can
lead changes in an international matrix organization. Employees in the company’s pur-
chase department were interviewed about their experiences with change management.
Investigations on the department’s wellbeing in the workplace, the company’s organiza-
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This study was constructed around theories of change management, wellbeing at work, or-
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1 Johdanto

Muutosjohtaminen on varsin tutkittu aihe ja opinnadytetditakin muutosjohtamisesta
on tehty paljon. Jokainen toimeksiantajayritys on kuitenkin erilainen ja tutkimuson-
gelma on yritykselle aina uniikki. Taman opinndytetydn aihe koettiin tarkeaksi, koska
tutkijoille esitettiin toimeksiantajayrityksen osto-osaston puolesta tyoyhteisossa il-
menevia ongelmia. Osto-osaston esimies on omien sanojensa mukaan “hukassa”
muutosjohtamisen kanssa, koska muutosten maara on suuri ja muutos on jatkuvaa
tyoyhteisdssa. Lisaksi esimieheltd ottaa oman aikansa muutoksen sisdistamiseen ja
kaikista muutoksista esimies ei ole valttamatta edes tietoinen. Tama luo myds paljon

epadvarmuutta tyontekoon.

Esimies haluaakin ulkopuolisten ndakékulmaa ja vinkkeja oman tyonsa kehittamiseen
seka konkreettisia vastauksia siihen, missa hanen tiimissaan mennaan tana paivana.
Lisaksi esimies toivoo saavansa konkreettisia kdytannon vinkkeja ja esimerkkeja joka-
paivdisen tyonsa hoitamiseen. Tutkijat ehdottivat liitteeksi tehtavaa erillista esimie-
hen opasta, joka tehtdisiin tutkimuksessa esiin tulleiden asioiden pohjalta. Oppaasta
esimiehet voivat etsia neuvoja ja vinkkeja muutosjohtamisen tueksi. Opas ei ole lo-
pullisessa muodossaan vaan esimiehet voivat kehittda opasta sitd mukaa, kun tyéyh-
teisdsta nousee ongelmia tai uudenlaista ohjeistusta vaativia tilanteita esille. Opas on

luotu yrityksen esimiesten toiveiden ja tarpeiden pohjalta ja se ei ole julkinen.

Selked, konkreettinen hyoty talle opinnaytetyodlle saadaan, kun tutkimuksen perus-
teella pyritaan selvittdmaan osto-osaston tyontekijoiden tydssa viihtymista ja tdaman-
hetkisia ajatuksia tyoyhteisossa tapahtuvista muutoksista. Tutkimuksen avulla pyri-
tdan saamaan kokonaiskuva osto-osastolla vallitsevasta nykytilasta. Viime vuosina
tyontekijoiden vaihtuvuus on ollut erittdin suurta. Seka hiljaisen tiedon etta tietotai-
don poistumisen maara on ollut tasta johtuen myos suurta. Taman tutkimuksen
avulla pyritdan selvittdmaan syita tyontekijéiden vaihtuvuuteen ja tarjoamaan ratkai-

suehdotuksia tyoyhteisdssa ilmeneviin ongelmiin.

Tutkimus toteutettiin Yritys X:n osto-osaston toimeksiannosta. Yritys X on osa suu-
rempaa kansainvalista organisaatiota koneteollisuuden alalla ja Yritys X tyollistaa
maailmanlaajuisesti yli 2000 tyontekijad. Yhtyman paakonttori sijaitsee Yhdysval-

loissa. Kansainvalinen organisaatio tuo tullessaan tyoskentelya eri kulttuureiden ja
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erimaalaisten ihmisten kanssa. Aina erilaiset tyoskentely- ja organisaatiokulttuurit ei-
vat sovi yhteen. Koska opinnadytety6 on osittain luottamuksellinen, toimeksiantajan

tarkempi esittely 16ytyy liitteesta 1, joka ei ole julkinen.

Opinndytetyossa esitelldaan aluksi tutkimusongelma ja siihen liittyvat tutkimuskysy-
mykset seka tutkimusmenetelmat joita tyossa on kaytetty. Varsinainen tyon teoria-
osuus muodostuu kolmesta padaiheesta. Ensin kasitelladan muutosjohtamista, jonka

jalkeen perehdytaan tyohyvinvointiin ja lopuksi organisaatiokulttuureihin.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kasitellaan ensin tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Taman jal-
keen kuvataan tutkimusmenetelma, aineistonkeruumenetelmat ja tutkimuksen to-

teutus. Tutkimustulokset kasitellaan teemoittain luvussa 6.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Opinndytetyon onnistuminen edellyttaa tutkimusongelmaa, joka ohjaa tutkimuspro-
sessia. Tieteellista tutkimusta ei ole ilman tutkimusongelmaa. Jos tutkimusongelmaa
ei aseteta oikein, tutkimuskysymykset ovat vaaria, eivatka menetelmat tai aineisto

muuta tutkimuksen tulosta oikeaksi. (Kananen 2015, 45.)

Tutkimuskysymyksilld etsitaan ratkaisua tutkimusongelmaan. Kanasen (2015, 58) mu-
kaan oikein asetetut tutkimuskysymykset auttavat ratkaisemaan tutkimusongelman.
Vaarin kohdennettu tutkimusongelma, mutta oikeat tutkimuskysymykset voivat tuot-
taa oikeaa tietoa, mutta todellinen ongelma jaa ratkaisematta. Croucherin ja Cronn-
Millsin (2015, 118) mukaan tutkimuskysymykset voidaan kirjoittaa prosessien tutki-
miseksi, kayttaytymisen ymmartamiseksi, merkitysten loytamiseksi, kokemusten ku-

vaamiseksi tai kertomusten selostamiseksi.
Tutkimusongelma:

Miten esimies voi johtaa globaalissa matriisiorganisaatiossa tapahtuvia muutoksia?



Tutkimuskysymykset:

e Miten muutosjohtamisella voidaan parantaa tydssa viihtymista?
e Mitka tekijat hankaloittavat muutoksen etenemista?

e Milla tavoin yrityksessa voidaan soveltaa eri maiden tyoskentelytapoja?

Tyon tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset perustuvat ensimmaisen vierailun ai-
kana osto-osaston esimieheltd saatuihin tietoihin. Osaston esimiehen ja yrityksen
henkilostdjohtajan kanssa keskusteltiin osaston tilanteesta ja taustoista. Keskustelun
aikana kuullun ja tehtyjen muistiinpanojen perusteella mietittiin varsinainen tutki-

musongelma ja tutkimuskysymykset, joilla saadaan vastauksia tutkimusongelmaan.

TyOn tavoitteena on selvittaa, milla tavoin Yritys X:n osto-osaston henkilosto reagoi
jatkuviin muutoksiin ja miten he toivoisivat Yritys X:ssa muutoksia johdettavan. Esi-
miehen opas on luotu Yritys X:n osto-osaston esimiesten toiveiden ja tarpeiden poh-

jalta seka opinnaytetydmme tutkimustuloksiin pohjautuen.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnadytetyohon valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Kvalitatiivinen tutki-
musmenetelma valittiin siksi, etta tutkittavasta ilmiosta ei ollut selkeaa kasitysta. Ka-
nasen (2015, 73) mukaan maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa ilmion
tuntemista. Tutkimuksen taustalla tulee siis olla vahva esiymmarrys tutkittavasta il-
midsta ja ilmiota selittava teoria, joiden pohjalta laaditaan tutkimusongelmaan poh-
jautuvat tutkimuskysymykset. Kananen (mts. 70-71) jatkaa, ettd Trockimin ja Donel-
lyn (2008) mukaan kvalitatiivinen tutkimus puolestaan ei edellytd ilmién tuntemista
tai selittavien teorioiden olemassa oloa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavasta il-
midsta halutaan saada syvallinen nakemys tai hyva kuvaus. Tutkimuksessa voidaan

my0s kayttda useampia tutkimus- tai aineistonkeruumenetelmia. (Mts. 70-71.)

Aineistonkeruumenetelmina tassa tutkimuksessa ovat havainnointi ja teemahaastat-
telut. Havainnoinnissa lasna oli tutkijoiden lisaksi osaston esimies ja 11 tyontekijaa.
Teemahaastatteluissa haastatellaan yhteensa Yritys X:n osto-osaston 16 tyontekijaa

ja yksi esimies, yhteensa haastatteluja on 17.



Havainnointi

Tassa tutkimuksessa yhtena aineistonkeruumenetelmana kaytetdaan havainnointia.
Kanasen (2014, 65) mukaan havainnointia voi kdyttaa yhtena laadullisen tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmana. Havainnointi voi kohdistua yksilon kayttaytymiseen tai
toimintaan ryhmassa. Havainnointia voi kdyttaa tilanteissa, joissa ilmiosta oleva tieto

on vahaista tai sita ei ole.

Kananen (2015, 136—137) jakaa havainnoinnin tekniseen havainnointiin, piilohavain-
nointiin, osallistavaan, osallistuvaan ja suoraan havainnointiin. Tutkimuksessa toteu-
tettu havainnointi oli osallistuvaa havainnointia. Osallistuvassa havainnoinnissa tut-
kija on fyysisesti lasna tehdessaan havainnointia ja tutkija voi myos itse osallistua toi-
mintaan. Nain tutkija voi paasta mukaan syvalle tutkittavaan ilmiédn, vaikka ei ole-

kaan osa tydyhteisoa.

Vilkan (2015, 143) mukaan Gronfors (2001) on tuonut esille, etta osallistuva havain-
nointi on “hyva tapa saada tietoa tutkittavasta niin yksilona, yhteisonsa jasenena
kuin suhteessa tutkijaan”. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija tekee havaintoja tut-
kittavasta ilmidsta vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Myos Vilkka kertoo osallis-
tuvan havainnoinnin olevan hyva aineistonkeruumenetelma, kun tietoa on ennes-
tdan vahan tai kun se ilmenee hiljaisena tietona (mts. 144). Tuomi ja Sarajarvi (2012,
81) toteavat, ettd Gronforsin (2001) mukaan teemahaastattelun edellyttamia teema-

alueita ei ole edes mielekasta valmistella, jos ilmicta ei tunneta riittavasti.

Tassa tutkimuksessa havainnointia kdytetdan tiedonkeruumenetelmana, jotta tutkit-
tavasta ilmiostd saadaan parempi esiymmarrys ja jotta haastattelutilanteissa osattaisi
kysya oikeita kysymyksia. Havainnointi on tutkimuksen lopputuloksen kannalta toissi-

jainen tiedonkeruumuoto.

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan lasndolo voi vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin.
Tutkittavat henkil6t eivat valttamatta toimi aidosti tutkijan 1asna ollessa. Jos tutkija
vaikuttaa tutkimustuloksiin, kutsutaan sita reaktiivisuudeksi, joka puolestaan pienen-

taa tutkimuksen objektiivisuutta. (Kananen 2015, 138.)



Havainnointi toteutettiin 2.5.2016 kello 11-15 valilla Yritys X:n rantasaunalla sijaitse-
vassa kokoustilassa. Koska tarkoituksena ei ollut havainnoida esimerkiksi tyon suorit-
tamista, havainnointi voitiin toteuttaa rennommassa ymparistdssa. Havainnoinnin
tarkoituksena oli saada parempi ymmarrys tutkittavasta ilmiostd, mutta toisaalta

tarkkailla rynman reaktioita muutosjohtamisesta puhuttaessa.

Paikalla oli tutkijoiden lisdksi 12 henkil6a, joiden toimintaa osana ryhmaa havainnoi-
tiin. Yksi osallistujista oli tiimin esimies. Toinen tutkija veti niin kutsuttua tiimipaivaa,
eli havainnointitilannetta ja toinen tutkija teki havainnointia. Havainnot kirjattiin ha-
vainnointipdivakirjaan (ks. kuvio 1.). Havainnointipaivakirja on strukturoimaton. Tut-
kijat halusivat keskittya havainnoinnissa tyontekijéiden reaktioihin eri aiheiden nous-
tessa keskusteluun, keskusteluun eri aiheista sekd ryhmien tyoskentelyyn ryhmatoi-

den aikana. Havainnoitavaa tilannetta ei videoitu tai nauhoitettu.

Havainnointipaivakirja

Aika Paikka Tilanne Henkil6t/paikalla Toiminta Kuvaus tapahtumasta Havainnoija

2.5.2016(xx Tiimipdiva

Havainnointi alkaa

Mitd muutos on?

1. kysymys: Miten eri maiden kulttuurierot ja tydtavat vaikuttavat ty6hosi?

2. kysymys: Miten viihdyt tydssasi? Yksilotehtava

3. kysymys: Mitkd asiat hankaloittavat muutoksen viemista eteenpain? Miksi?

4.kysymys: Muutoksen tuomat positiiviset asiat tyéhosi?

5. kysymys: Mita muutos opettaa minulle? Yksilotehtava

6. kysymys: Miten itse kertoisit muutoksesta? Mita kanavia kayttdisit muutosviestintdan?

Tehtdvien purku:

Kuvio 1. Havainnointipdivakirjan runko (alkup. kuvio ks. Kananen 2015, 140)

Ryhmaétyoskentelyn ja yksilotehtavien kirjalliset tuotokset kerattiin tutkijoille myo-

hempaa kayttoa varten ja kerattya aineistoa hyddynnettiin teemahaastattelujen




suunnitteluun. Tiimipdivassa toinen tutkija pyysi tyontekijoitd vastaamaan kuuteen
kysymykseen, joista nelja oli ryhmatehtdvana ja kaksi yksilotehtdavana. Ryhmatehta-
vat tehtiin kolmen hengen ryhmissa. Tiimipdivan paatteeksi tehdyt ryhmatehtavat
purettiin yhdessa. Yksilotehtavat jaivat vain tutkijoiden kaytettavaksi teemahaastat-

telujen suunnitteluun.
Teemahaastattelut

Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska tutkimuksen aiheesta
haluttiin saada mahdollisimman hyva ymmarrys. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 48) ovat
esittaneet, etta teemahaastattelu ottaa huomioon ihmisten tulkinnat asioista ja hei-

dan asioille antamat merkitykset ovat keskeisia.

Hirsjarvi (2009, 208) on todennut, ettd teemahaastattelulle on tyypillista se, etta
haastattelun teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkkaa muotoa ja jar-
jestysta ei ole maaritelty. Tuomen ja Sarajarven (2012, 75) mukaan teemahaastatte-
lussa pyritaan loytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja on-
gelman asettelun mukaisesti, mita tahansa ei siis voi kysya. Teemahaastattelun tee-

mat perustuvat tutkimuksesta jo tiedettyyn, eli tutkimuksen viitekehykseen.

Havainnoinnin jalkeen tehtiin 17 teemahaastattelua. Haastatteluun osallistui yhta
tyontekijaa lukuun ottamatta kaikki osaston tyontekijat. Haastatteluja tehtiin kol-
mena maanantaina toukokuussa 2016. Kutakin haastattelua varten oli varattu noin
tunti aikaa, ja haastatteluaikataulu jousti tyontekijoiden tyotilanteen mukaan. Lyhin
haastattelu kesti 34 minuuttia ja 30 sekuntia, pisin haastattelu 58 minuuttia ja 7 se-

kuntia.

Kanasen (2015, 149) mukaan tutkimuksen aihe vaikuttaa siihen, valitaanko yksil6- vai
ryhmahaastattelu. Kun kasiteltdavat aiheet ovat hyvin henkilokohtaisia tai arkaluon-
toisia, yksilohaastattelu on toimivin keino. Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaas-
tatteluina ja ne nauhoitettiin kahdella tallennusvilineell3, tietokoneella ja matkapu-
helimella. Yksilohaastattelut valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska tutkijat halusivat,
ettd kaikki tyontekijat padsevat varmasti daneen ja saavat tuotua ilmi oman nake-
myksensa. Yksilohaastattelussa haastateltava ja haastattelijat voivat keskustella asi-
oista, joita valttamattd ryhman edessa ei haluta kertoa. Haastateltavat saivat myos

mahdollisuuden ryhmakeskustelulle tiimipaivassa.



Teemahaastatteluissa kasiteltiin pddasaantoisesti kolmea teemaa: muutosjohtamista,
tyohyvinvointia ja organisaatiokulttuureja. Muutosjohtamisen alla voitiin keskustella
hyvin laajasti johtamisesta. Haastateltaville annettiin vapaus puhua, tarvittaessa tut-

kijat ohjasivat keskustelun takaisin haastattelun teemoihin.

Vilkan (2015, 127-128) mukaan teemahaastattelussa kysymysten laadinnan ongel-
mana on se, ettad usein kysymykset peilaavat tutkijan kasityksia tutkittavasta asiasta.
Vastaaja voi tunnistaa taman ja vastata, kuten tutkija toivoo. Tall6in tutkimusaineis-

tosta ei valttamatta saada vastausta tutkimusongelmaan.

Vilkka (mts. 128) kehottaa valttamaan kysymyksia joihin voi vastata joko "“kylla” tai
"ei”. My0s "ko-" tai "ko”-paatteisia kysymyksia tulisi valttaa. Haastatteluissa pyrittiin
valttamaan kysymyksia, joihin voi vastata lyhyesti "kylld” tai “ei”. Haastateltavilta ky-
syttiin paljon omista kokemuksista ja omista toiveista siitd, miten esimiesten pitaisi
toimia. Johdattelevia kysymyksia pyrittiin valttamaan ja kysymykset pyrittiin pita-
maan myos mahdollisimman neutraaleina, jotta tutkijoiden omat mahdolliset mielipi-
teet eivat valittyisi kysymyksista. Teemahaastattelun rungosta (liite 2) huomaa, etta
apukysymyksissa on yksi koetko-alkuinen kysymys, joka olisi kannattanut muotoilla

toisin.
Aineiston analyysi

Kun haastatteluaineisto on muutettu tekstimuotoon, se taytyy analysoida. Tassa tut-
kimuksesta tutkijat paattivat sisallon analyysimenetelmaksi aineistolahtodisen sisalto-
analyysin. Aineistolahtoisessa analyysissa tutkija pyrkii ymmartamaan aineiston pe-
rusteella sita, mita tutkittavat asiat merkitsevat tutkittavalle. Teorialahtoisessa sisal-
I6nanalyysissa analyysi perustuu aikaisempaan viitekehykseen, esimerkiksi teoriaan

tai kasitejarjestelmaan. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 113.)

Alla olevassa kuviossa 2 on Tuomen ja Sarajarven (2012, 109) esittama aineistoldhtoi-
sen sisallonanalyysin eteneminen. Aineistoldhtoista analyysia voidaan kutsua myds
induktiiviseksi aineistoanalyysiksi. Tuomi ja Sarajarvi kirjoittavat, etta Miles ja Huber-
man (1994) jakavat aineistoldhtoisen analyysin karkeasti kolmeen vaiheeseen: 1) ai-
neiston redusointi eli pelkistdminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abst-

rahointi, eli teoreettisten kasitteiden luominen.
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen lukeminen ja sisadltéon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistéaminen ja yldluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 2. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen (alkup. kuvio ks. Tuomi &
Sarajarvi 2012, 109)

Tutkimusaineisto tulee muuttaa tutkittavaan muotoon. Nauhoitettujen haastattelu-
jen kohdalla tama tarkoittaa haastattelujen kirjoittamista tekstimuotoon. Aineiston
litterointi helpottaa aineiston lapikdyntia ja ryhmittelya. (Kananen 2015, 160-161;
Vilkka 2015, 137.) Haastattelut litteroitiin sanatarkasti ja kokonaan, jonka jalkeen ne

lahetettiin haastateltaville hyvaksyttaviksi.

Kun aineisto oli litteroitu, se luettiin useaan otteeseen lapi, aineistoa alleviivattiin ja
siitd tehtiin huomioita. Pelkka haastattelujen litterointi, lukeminen ja alleviivaus eivat
kuitenkaan riita laajan haastatteluaineiston tulkitsemiseksi. Aineistoa analysoitiin
Tuomen ja Sarajarven (2012, 108-113) esittdman mallin mukaisesti. Aineiston huolel-
lisen lukemisen jalkeen aineistoa voitiin pelkistaa. Pelkistaminen tehtiin jakamalla
raakateksti pelkistetyiksi ilmauksiksi, jotka tekstinkasittelyohjelmassa jaettiin tauluk-
komuotoon. Taulukkoon lisattiin kaksi saraketta, joihin tekstista etsittiin ensin pelkis-
tettyja ilmauksia ja tdman jalkeen alaluokkia eli aineisto klusteroitiin. Kun aineisto oli

klusteroitu, oli vuorossa aineiston abstrahointi. Abstrahoinnilla aineistosta erotettiin
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tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ja valitun tiedon perusteella muodostettiin teo-
reettisia kasitteita. Alaluokkia yhdistettiin siis ensin yldluokiksi ja taman jalkeen viela

padluokiksi.
Aineiston kyllaantyminen

Tutkijat huomasivat jo haastatteluvaiheen puolivalissa, ettd haastateltavien vastauk-
sissa alkoi toistua tiettyja asioita, mutta kuitenkin vield viimeinenkin haastattelu an-
toi uutta tietoa. Croucherin ja Cronn-Millsin (2015, 143) mukaan saturaatiolla tarkoi-
tetaan vaihetta, jossa uutta tietoa ei enda tule. Saturaatio on tulkintakysymys (mts.
160). Taman tutkimuksen kohdalla ei voida taysin sanoa, etta vastaukset olisivat sa-
turoituneet. Aineisto on kuitenkin kattava, silla yhta vaille kaikki osaston tyontekijat

voitiin haastatella.

Osto-osaston tyontekijoilla on toisistaan poikkeavia tyonkuvia ja tehtavia, joten tutki-
jat paattivat haastatella kaikki tyontekijat. Haastattelujen edetessa tutkijat huomasi-
vat, etta henkilon tyotehtavista riippuen vastaukset vaihtelivat hyvin paljon. Toisilla
on useampi esimies matriisissa, toisilla vain yksi. Tama oli yksi haastatteluissa koros-
tuva huomio. Jos osaston tyontekijoista olisi haastateltu vain pienta osaa, vastaukset

olisivat vaaristyneet huomattavasti. Lisdksi haastateltavien valinta olisi ollut vaikeaa.

Teemahaastatteluissa kasiteltyja teemoja ovat muutosjohtaminen, tyohyvinvointi ja

organisaatiokulttuurit. Teemahaastattelurunko I6ytyy liitteesta 2.
Tutkimuksen luotettavuus

Maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit eivat sellaisenaan
sovi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Koskisen, Alasuutarin ja Pel-
tosen (2005, 256—257) mukaan Guba ja Lincoln (1981) ovat esittdneet nakemyksensa
laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta. Naita laadullisen tutkimuksen kriteereja
ovat luotettavuus, siirrettavyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. Luotettavuudella tar-
koitetaan muun muassa monen menetelman kayttoa ja vertaisarviointia jo tutkimuk-
sen aikana. Siirrettavyydella tarkoitetaan tutkimuskohteen rikasta kuvausta, joka an-
taa lukijalle mahdollisuuden siirtda kuvaus muualle. Riippuvuus tarkoittaa sita, etta
tutkimus dokumentoidaan niin, ettd muut tutkijat voivat arvioida tutkimusta ja vah-

vistettavuudella tarkoitetaan puolestaan auditointia.
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Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty maksimoimaan silla, etta tehdyt haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti. Taman jalkeen haastatteluista herdanneita ky-
symyksia ja tarkennuksia kysyttiin sahkopostitse haastateltavilta. Haastattelut myos
lahetettiin kaikille haastateltaville hyvaksyttavaksi. Asia kerrottiin haastateltaville

seka haastattelun etta tiimipdivan yhteydessa.

Triangulaatio eli monimenetelmainen lahestymistapa on yksi tapa osoittaa tutkimuk-
sen uskottavuutta. Triangulaatiossa voidaan kayttdaa useampia ldhdeaineistoja, useita
eri menetelmia, teorioita tai useampi tutkija tutkii samaa ilmi6ta. Perusideana on se,
ettd tutkimustulokset ovat paljon luotettavimpia, koska kaytettaessa triangulaatiota
tutkimustieto tulee useammasta paikasta. (Croucher & Cronn-Mills 2015, 111; Kana-

nen 2015, 327.)

Tassa tutkimuksessa on pyritty ottamaan monimenetelmainen ldhestymistapa huo-
mioon alusta asti. Kanasen (2015, 327) mukaan Denz (1978) jakaa triangulaation me-
netelma-, teoria-, tutkija- ja aineistotriangulaatioon. Tassa tutkimuksessa on kaytetty
jollakin tapaa kaikkia edella mainittuja triangulaation muotoja. Tutkimuksessa aineis-
toa on hankittu eri menetelmin, havainnoimalla ja teemahaastatteluin. Nailld mene-
telmilla aineistoa on kertynyt havainnointipaivakirjan, tiimipaivan kirjallisten ryhma-
ja yksilotehtavien seka litteroitujen haastattelujen muodossa. Lisdaksi tutkimuksessa
on hyddynnetty toimeksiantajayrityksen internet-sivuja seka yrityksen sisaistd mate-
riaalia, kuten organisaatiokaavioita. Erilaisia teorioita on esitetty teoriaosuudessa.
Tutkimusta on tehnyt kaksi tutkijaa. Kanasen (2008, 127) mukaan triangulaation
maara jaa usein avoimeksi. Talla tarkoitetaan sitd, onko triangulaatiolle olemassa op-
timimaaraa. Se, onko triangulaation maara riittava, jaa lukijan arvioitavaksi. Mutta
kuten edellad voi lukea, on triangulaatiota tassa tutkimuksessa kaikilla Denzin maarit-

telemilla tasoilla.

3 Muutosjohtaminen

Visio, missio ja strategia johtamistekijoina

Jotta muutos saa kaiken mahdollisen voiman, siihen on kytkettava kaikki olennaiset
johtamistekijat, kirjoittaa Alahuhta (2015, 50). Niitd ovat ymmarrys olemassa ole-

vasta tilanteesta, strategian maarittely, kehitysohjelmien valinnat, avainhenkildiden
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valinnat, johtamismalli, prosessiarkkitehtuurin maarittely ja yrityksen arvot. Yritys ei
pdarjaa ilman strategiaa, joka kertoo, mitka ovat yrityksen vahvuudet, miten ja milla
keinoin tai tavoin yritys pystyy erottautumaan kilpailijoidensa joukosta pyrkiessaan
paamaaraansa.

Strategia on suunnitelma, jonka avulla pyritddan saavuttamaan haluttu pdamaara. Ny-
kyisin strategiaa on kaikkialla ja sita voidaan pitaa organisaation pitkan aikavalin
suuntana ja menestyksen reseptina seka tapana, jolla organisaatio hyddyntaa resurs-
sejaan muuttuvassa toimintaymparistdssa. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen
2012, 73-74.) Jokainen yritys tarvitsee strategian, joka kertoo, mitka ovat yrityksen
vahvuudet ja milla keinoin se erottautuu kilpailijoistaan pyrkiessaan paamaaraansa

(Alahuhta 2015, 51).

Missio on yksi strategian osista, jonka paalle yritys |lahtee rakentamaan omaa strate-
giaansa. Missiosta pitaa kayda ilmi yrityksen olemassaolon syy, eli mika on yrityksen
toiminta-ajatus. Missio on laadittu pidemmalle aikajaksolle, ja siita kay ilmi, mita yri-
tyksen tavoitteena on tehda esimerkiksi seuraavan kolmen vuoden aikana. Missio

nayttaa yritykselle myos tieta kohti visiota.

On osattava maaritella myos yrityksen visio, joka on koko yrityksen yhteinen paa-
maara, jolla on oikeasti merkitysta. Vision on oltava kirkas, innostava ja yrityksen ylin
pdaamaara. Hyva visio maarittelee myos selkeasti yrityksen toiminta-alueen rajat.
(Alahuhta 2015, 50, 71.) Puhutaan myds unelmasta. Vision tulee olla uskottava ja yk-
sinkertainen, jotta kaikki vastaanottajat ymmartavat sen. Visio on johtamisen perus-
kivi, jonka avulla tydntekijat ymmartavat ja saavat kuvan yrityksen tulevaisuudesta ja

tavoitteista.

3.1 Muutoksen maaritelma

Muutos ei ole uusia asia, koska muutos on ldsna kaikkialla ja muutokset ovat tulleet
osaksi jokapaivaista elamaamme. Muutoksia on koko ajan ja elamme muutosten kes-
kella huomaamattamme niin koti kuin tyoelamassakin. Muutos on tullut yhdeksi
osaksi jokapaivaista tydelamadamme, ja jokainen meistad on varmasti tiedostanut sen,
ettd muutokset eivat tule vihenemaan vaan pdinvastoin ne tulevat lisadntymaan.

Muutokset herattavat ihmisissa tunteita laidasta laitaan ja on takuuvarmaa, etta
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muutos ei jata ketdan kylmaksi tyoyhteison sisdlla. Into muuttumiseen 16ytyy meista
itsestamme eika ketdan voi pakottaa muuttumaan. Muutoksen luonteesta tiedetdan
paljon ja samalla hyvin vahan. Tiedetaan, etta muutos kuuluu eldamaan ja elamiseen.
Muutos on jotain sellaista, joka voi tapahtua riippumatta siita, yritammeko vaikuttaa
asioihin vai emme. Muutos on jatkuvaa ja se on osa paivittdista arkea organisaa-
tioissa, jos siihen suhtaudutaan myonteisesti ja avoimin mielin. Se on organisaa-
tioissa tana paivana pysyva olotila — halusimme sita tai emme. Yrityksen toiminnan-
kin on uudistuttava, koska maailma sen ymparilla muuttuu ja yritys ei toisaalta ole
koskaan tadysin valmis. Erityisesti organisaatioiden esimiehille muutokset ovat merki-
tyksellisia, koska heidan tulee ymmartaa ja kertoa niista muutoksista, mitka johto on
luonut, selkeasti alaisilleen. Muutoksesta onkin tullut monien johtajien leipalaji tana
paivana. Oli kyseessa sitten iso tai pieni muutos, muutos on aina haaste. (Alahuhta
2015, 30; Honkanen 2006, 344; Kauppinen 2014, 155; Pirinen 2014, 13—-14; Ponteva
2010, 7-10, 18.)

”“If you want truly to understand something, try to change it.” Kurt Lewin (2011), kuu-
luisa sosiaalipsykologi toteaa edelld, ettd jos haluat todella ymmartaa jotain, yrita
muuttaa sitd. Vaikka organisaatiot ja koko ympardiva maailma ovat olleet voimak-
kaassa muutoksessa jo 1990-luvulta lahtien, valitettavan harvoin kuulee edelleenkin
sen, ettda muutos olisi hoidettu mallikelpoisesti tai erittdin hyvin tyépaikalla. Jarvisen
(2001, 43-45) mukaan Lewin pohtiikin, ettd miksi niin monet organisaatiomuutokset
epdonnistuvat ja eikd muutoksiin totuta koskaan? Miksi uudistusten tekeminen ottaa

edelleenkin niin koville?

Jarvinen (2011) kirjoittaa ihmisen olevan kaksijakoinen psyykkiseltd rakenteeltaan:
ihminen voi rakastaa ja vihata yhta aikaa. Tama samainen ristiriita ilmenee myds
muutoksien kohdalla selkeasti: ihmiset haluavat muutoksia, vaihtelua ja uusia haas-
teita, mutta silti silld samalla hetkelld halutaan kuitenkin pysyvyytta eika vanhoista
tavoista tai toimintatavoista haluta luopua. Ihminen haluaa sittenkin sekd muutosta,
ettd muuttumattomuutta — yhta aikaa. Kaiken taman muutoshalukkuuden taustalla
voi olla myds tyoyhteisdon tai tyohon liittyvia ongelmia, joista haluttaisiin eroon. (Jar-
vinen 2011, 43-47.) On hyva huomioida my0s se, etta joidenkin ihmisten on helppo
sopeutua muutoksiin, ja he paasevat helposti sisdlle esimerkiksi uudistettuun organi-

saatioon ja se on heille helppoa. Jotkut suhtautuvat muutoksiin valinpitdmattomasti,
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kun taas toisille ihmisille kaikki muutokseen liittyva on kyseenalaista ja hankalaa ja
tuntuu silta, etteivat he millaan selvida muutoksista ilman vahvaa ja asiantuntevaa tu-

kea. (Ponteva 2010, 9-10.)

Esimiehen tehtavana on keskustella muutoksesta tyontekijoidensa kanssa ja hahmot-
taa muutoksen kokonaiskuva. Jotta tyontekijat hahmottavat tulevan muutoksen sel-
keammin, tavoitteiden jakaminen pienempiin osiin auttaa. Samalla se tekee asete-
tuista tavoitteista inhimillisempia. (Pirinen 2014, 17.) Muutos vaatii kuitenkin toteu-
tuakseen sita, etta ihmiset ymmartavat ja sisdistavat tilanteen vaatiman uuden tie-

don eivatka vaheksy muutoksen merkitysta. (Filstad 2014, 4; Moisalo 2011, 231).

3.2 Muutoksen johtaminen

Muutosjohtamisessa on kyse kahden asian yhtaaikaisesta hallinnasta: muutoksen si-
sallon ja toteutustavan seka itse kokonaisuuden hahmottamisesta ja rakentamisesta.
Muutoksen johtamisella varmistetaan, ettd aiottu muutos toteutetaan paatetyn ta-

voitteen mukaisesti. (Onnistunut muutos n.d.; Muutosjohtaminen 2014.)

Muutoksen johtamisen tekee esimiehelle hankalaksi se, etta esimiehen pitaa olla
muutostilanteessa kolmessa roolissa: muutoksen kokijana, tyontekijan muutoksen
ymmartdjana seka tulevaisuuteen valmistautujana, kirjoittavat Arikoski ja Sallinen
(2007, 83.) Jos esimies haluaa selviytya tydelaman muutoksissa, hanen on koulutet-
tava itsedan ja hankittava tietotaitoa muutoksen johtamiseen ja muutostilanteista
selviytymiseen. Silla, onko esimiehella tarvittavia taitoja, on ratkaiseva merkitys, mi-
ten yritys saa muutokset lapivietya ja pystyy hyotymaan niista mahdollisimman pal-
jon. Jos esimies saa viela kaikki tyontekijat sitoutumaan ja motivoitumaan muutoksen

tavoitteista, muutos onnistuu. (Pirinen 2014, 14.)

Muutoksen johtaminen onkin muutosprosessin johtamisen lisdksi vahvasti ihmisten
johtamista ja Kotterin mallissa (Kotter & Rathgeber 2014, 125-127) painotetaan ni-
menomaan muutosjohtajuutta ja ihmisten johtamista. Yksi tunnetuimmista muutos-
johtamisen malleista on John P. Kotterin kahdeksan portaan malli (ks. kuvio 3.), jossa

kuvataan muutoksen eteneminen portaittain.
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Kuvio 3. Kotterin kahdeksan askelmaa muutoksen johtamisessa (Mukaellen John. P.
Kotter 19964, 21)

Kotterin (1996a, 21) mukaan muutosjohtamisessa kannattaa edetd seuraavasti:

e Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen. Auta tyontekijoita havaitse-
maan muutos.

e Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen. Huomioi, etta ryhma
joka vetaa muutosta on vahva kaikin puolin.

e Laaditaan selked vision ja strategia niin, etta kaikki ymmartavat, hyvaksyvat ja
sisdistavat ne.

e Viesti tulevasta muutoksesta.

e Henkil6ston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukaiseen toimintaan.

e Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen.

e Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa.

e Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. Huolehdi, ettd uu-

sista toimintatavoista pidetaan kiinni.

Jupon (2011, 164) tutkimuksen teoreettinen keskustelu sekd empiirinen aineisto
osoittavat puolestaan seuraavat kahdeksan organisaation muutoksen johtamisen

osa-aluetta ja tehtavaa, jotka ovat keskeisimpia muutoksen johtamisessa.
e Muodostetaan tarpeeksi vahva ja toimintakykyinen muutosta toteuttava
tiimi.

e Luodaan viestittava ja yhteinen visio.
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e Tuodaan reilusti esiin muutoksen syyt ja perustelut.

e Sitoutetaan henkil6std muutokseen korostamalla yhteisollisyytta.
e Viestitdan ja tiedotetaan muutoksesta jatkuvasti.

e Varaudutaan muutosvastarinnan esiintymiseen.

e Johdetaan muutos paamaaratietoisesti kohti tavoiteltavaa tilaa.

e Hyvaksytadn muutokseen liittyva epavarmuus tulevaisuudesta.

Muutosjohtajan olisi hyva tunnistaa oma tiiminsa niin hyvin, etta han osaa valita oi-
keat ja toimivat toimintatavat varsinaiseen muutoksen johtamiseen. Hanen on myos
hyva tunnistaa tiiminsa sisalla vallitseva kulttuuri, omaleimaisuus ja mahdolliset jan-
nitteet. (Juppo 2011, 164.) Muutostilanteet ovat esimiehelle haasteellisia ja niissa
parjaankin parhaiten, kun mukana on oikea asenne ja muutostilanteita ideoidaan yh-

dessa tyontekijoiden kanssa (Ponteva 2010, 23).

Muutoksen johtaminen on onnistuneen muutoksen kulmakivi ja prosessi, jolla var-
mistetaan, ettd muutos toteutuu aiotun tavoitteen mukaisesti. Sen avulla muodoste-
taan kokonaiskuva tilanteesta ja pyritdaan ennakoimaan tulevia haasteita. Se on muu-
toksen prosessimaista suunnittelua, syiden analysointia, tulevaisuuden ennakointia,
reagointia muuttuviin tilanteisiin, suunnan nayttamista seka ihmisten kuuntelua, in-
nostamista ja tukemista muutoksessa. Muutoksen johtamisessa on kyse dynaami-
sesta prosessista, jossa organisaatio pyritddn siirtamaan aiemmasta uuteen malliin
tai toimintatapaan. Se on kokonaisuuden hahmottamista, ennakointia, aikataulutta-
mista ja tiedottamista. Edellda mainittujen asioiden lisaksi se on henkil6ston osallista-
mista ja organisaation auttamista muutoksen kohtaamiseen ja toteuttamiseen. T&-
han kaikkeen tarvitaan muutosjohtajia, jotka pystyvat omalla toiminnallaan hallitse-
maan ja johtamaan muutosta varmasti ja sitouttamaan yrityksen tyontekijat tulevaan
muutokseen. Onnistuessaan muutoksen johtaminen pienentdd muutoksen kustan-
nuksia, lisda yrityksen tuottavuutta ja pitaa ylla henkiléston hyvinvointia. Muutoksen
johtamisen avulla muutosprosessi pyritdan toteuttamaan hallitusti ja juurruttamaan
tdman jalkeen muutettu tila organisaatioon (Filander 2000, 42—43; Onnistunut muu-

tos n.d.; Juppo 2011, 5-7.)

Tarve muutokselle syntyy yleensa tarpeesta toimintaymparistossa. Syyna voi olla esi-

merkiksi uusi teknologia, uusi kilpailija, toimialajarjestelyt tai taloudellinen kdanne.
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Varsinaisen muutoksen johtamisessa on omat vaiheensa, jotka vievat ldhes aina huo-
mattavasti enemman aikaa mita alkuun ajateltiin. Valitettavan usein meneilldan ole-
vat muutoshankkeet epdonnistuvat, kun yrityksen johtajat kayttavat muutokseen
kaikkia mahdollisia menetelmia ja toimia joita he tuntevat. Lopputulos on yleensa ka-
oottinen. Kauppisen (2014, 140-141) mukaan Harvard Business Schoolin rehtori Nitin
Nohria onkin sanonut, etta brutaali tosiasia on se, etta noin 70 % muutoshankkeista

epaonnistuu.

Jotta esimies ja johtaja voivat johtaa muutosta ja vieda sen onnistuneesti lapi, heidan
on sisdistettava muutos ensin. Muuten aito ja uskottava toiminta ei ole mahdollista.
Tarvitaan aimo annos kykya, osaamista ja oikeita tydkaluja. Esimiehen ja johtajan on
osattava olla tukena ja johtaa tyontekijoita esimerkilladn. Tama vaatii priorisointitai-
toa, ja esimiehen on osattava havainnollistaa, yksinkertaistaa seka selkeyttaa itse
varsinaista muutosta. Esimiehen tuleekin olla askeleen edelld, jotta han voi tarpeen
mukaan tehda korjaavia paatoksia seka vahvistaa viesteja. On tarkeaa, ettd muutos
pystytdan kiteyttamaan helposti ymmarrettavaksi, mitattavaksi ja johdettavaksi.

(Kauppinen 2014, 155-156.)

Aikaisemmissa tutkimuksissa on kdynyt ilmi, ettd henkilosto kokee muutoksen eri ta-
valla, jos muutoksesta on tavallista vahemman tietoa tai muutosta ei olla muuten
vaan hyvaksytty tyoyhteison sisallda. Nama edella mainitut asiat voivat myos lisata
muutosvastarintaa. (Juppo 2011, 161.) Muutoksen kokeminen on ennen kaikkea yksi-
I6llinen asia ja se vaihtelee hyvin voimakkaasti myds persoonan mukaan (Moisalo

2011, 230).

Juppo (2011) kirjoittaa, ettd aikaisemmatkin tutkimukset ovat osoittavat sen, ettd on
olennaista sitouttaa henkilosté6 muutokseen, jotta varsinainen muutos onnistuu. On
tarkeda viestia yhteista ndkemysta tulevaisuudesta ja korostaa yhteisollisyytta. Muu-
toksen johtajan vastuulla on tyontekijoiden kehittaminen ja motivointi itse muutok-
seen. Muutoksen johtajana toimiva henkild toimii esimerkkina organisaation sisalla ja
ulkona. (Juppo 2011, 3, 163.) Muutoksen johtaja on siis esimerkillinen johtaja, joka
visioi ja muodostaa muutosstrategian ja suunnitelmat, viestii niista tehokkaasti lapi
koko organisaation seka innostaa ja kannustaa henkiléston mukaan muutokseen.

(Mts. 163.)
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3.3 Muutosviestinta

Muutostilanteessa tarvittavan tiedon maara kasvaa. Muutosviestinnan yhtena tehta-
vana on lisatd ymmarrystd muutoksen syista ja seurauksista ja miten se tulee vaikut-
tamaan tyoyhteisdéon. Jos muutoksesta ei viestita alusta alkaen tarpeeksi, ihmiset ja-
kavat tietoa huhujen ja juorujen muodossa. Muutosviestinnan paatavoitteena on il-
moittaa koko tyoyhteisélle, miten muutostarve kyseiselle asialle on syntynyt ja miksi
sithen on paadytty, mihin suuntaan muutosta tullaan viemaan seka miten muutos

aiotaan toteuttaa. (Onnistunut muutos n.d.)

Muutosjohtamisen yksi tarkeimmista tyokaluista on viestinta, silla voidaan sanoa,
ettd ilman sita ole koko organisaatiota. Perusviestinndan merkitys yrityksissa on suuri,
ja oleellinen, mutta kaikkien yritysten on silti syyta laatia oma suunnitelmallinen seka
tavoitteellinen muutosviestintdsuunnitelma organisaatiotasolla. Sen avulla voidaan
rakentaa uskottavasti ja kustannustehokkaasti omaa yrityskuvaa seka taten onnistua
muutoksissa paremmin. Muutosviestinndssa on oleellista perustella ihmisille muu-
toksen tarve eli syyt muutokselle. Viestinnan maaralla, saanndllisyydella seka laadulla
on merkitysta siihen, kuinka muutoksiin sitten suhtaudutaan. Liiallinen viestinta vie
pohjan muutosviestinnalta ja tarkeat viestit mita todennakdisemmin hukkuvat mui-
den sahkopostien joukkoon. Lahetettavat viestit on hyva pitdaa myos asiallisen napa-
koina. Kaikkea ei kannata kertoa kerralla, vaan viesti on pilkottava osiin. (Viestintad —

mahdollistaa muutoksen ymmartamisen 2013; Juholin 2013, 23-24.)

Kaikista muutokseen liittyvista asioista on myds hyva laatia muutosviestintasuunni-
telma, joka mahdollistaa avoimen keskustelun tyontekijoiden kanssa. Muutosvies-
tinta, kuten kaikki muukin toiminta, kaipaa suunnittelua ja suunnitelmallista etene-
mista. Tyoyhteisossa kaikkien pitda tietdd mita kerrotaan, kenelle ja milloin. Niin si-
saiseen kuin ulkoiseenkin viestintdan tarvitaan aikataulu, josta tyoyhteison jasenet
nakevat, minkalaisella aikataululla muutoksen on suunniteltu etenevan. Muutosvies-
tintdsuunnitelmasta tulisi saada mahdollisimman selked ja yksinkertainen, joka palve-
lee koko tydyhteis6a parhaalla mahdollisella tavalla muutoksen alusta muutoksen

loppuun saakka.

Muutosviestinndssd avoimuus ja rehellisyys ovat tarkeita. Muutoksen toteuttajien ei

tarvitse tietda kaikkea, mutta on hyva, ettd kerrotaan se, mita tiedetaan juuri silla
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hetkelld ja mité ei, seka se, milloin asiasta tiedotetaan seuraavan kerran. Olennaista
on, ettd sanat ja teot ovat yhtenaisia. Mikali viestitdan epdselvasti ja tieto on ristirii-
taista, se aiheuttaa vain hammennysta. On siis hyva pyrkia selkedan, inhimilliseen ja
ymmarrettavaan viestintatapaan. Viestinndssa on hyva muistaa, etta tiedon kasittele-

minen, pohtiminen ja tulkinta vievat aikaa. (Onnistunut muutos n.d.)

Kotterin (1996b) mukaan suurin virhe, mika yrityksen muutoshankkeissa tehdaan, on
se, ettd muutoksessa menndan vauhdilla eteenpéin, ennen kuin koko henkil6sto joh-
toa myodten tajuaa muutoksen valttamattomyyden. Tydntekijat eivat ole valmiita an-
tamaan ylimaaraista tydpanostaan, jota usein tarvitaan muutoksen lapiviemiseen,
elleivat he ole sisdistaneet muutosta ja koe sita valttamattomaksi. Muutoksen toteut-
tamiseen ja lapivientiin tarvitaan kuitenkin lukuisten tyontekijoiden tyOpanosta ja
paljon aikaa. Lisaksi viestinnan taytyy olla uskottavaa, selkeaa ja toistuvaa. (Kotter

1996b, 4-10.)

Jotta muutosviestinta toimii ja haluttu viesti halutaan jalkauttaa tyontekijoiden kes-
kuuteen hyvin, viestinnan tulee olla hyvin suunniteltua ja sen toteuttamisen taytyy
edetd systemaattisesti ja etukateen laadittua suunnitelmaa noudattaen. On hyva
my0s eliminoida asiat, jotka aiheuttavat tulkinnanvaraa. Muutosviestinndssa tulokset
ovat sitd paremmat, mitd aiemmin viestintda aletaan hoitaa. (Moisalo 2011, 230—

231.)

Ei ole helppo tehtadva saada tyontekijoita ymmartamaan yrityksen uusia ideoita, eh-
dotuksia ja suuntaviivoja. On todettu, etta esimiehet viestivat muutoksista usein ai-
van liian vahan ja epdselvasti. Muutoksista viestimisen on todettu onnistuvan tehok-
kaimmin, kun kdytetdadan mahdollisimman monipuolisia viestintdakeinoja ja viestiin pa-
lataan useamman kerran. Moisalo (2011, 233) toteaa, etta yksikddan isompi muutos ei
ole vield toteutunut sahkoposteilla, intralla tai muutamilla viikkopalavereilla. Tyénte-
kijoille on annettava aikaa sopeutua ajatukseen ja laittaa se kdytantoon. Parhaiten
laaditutkaan viestit eivat jaa vastaanottajien mieliin, jos ne esitetdan vain kerran. Tas-
takin syysta tehokas tiedonvalitys perustuu muutostilanteissa lahes aina toistoon.
Olennaista kuitenkin on, etta viestintaa on riittdvan paljon eri kanavissa ja etta se on

johdonmukaista ja yhtenaista valineesta riippumatta seka ymmarrettavaa. Viestinta
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ei myoskaan saisi olla vain yksisuuntaista, vaan henkilostolle on tarked antaa mahdol-
lisuuksia kysya ja keskustella tilanteesta. (Kotter 1996b, 73—81; Onnistunut muutos
n.d.)

Muutosviestinnan keskeiset periaatteet voidaan tiivistda seuraavasti:

e Ole avoin, rehellinen ja johdonmukainen.

e Muutoksesta tulee tehda iso, yhteinen asia.

e Viesti sddanndllisesti ja riittavasti olennaisin asia.

e Toista, toista ja toista.

e Viesti henkildston nakdékulmasta.

e Yksinkertaista ja kdayta esimerkkeja, muuten viesti ei [ahde kunnolla liikkeelle.
Yksinkertaisuus ja selkeys ovat valtava voimavara.

e Kuuntele ja anna mahdollisuus kysymyksille.

e Kerro onnistumisista.

(Onnistunut muutos n.d.; Alahuhta 2015, 46—-47)

Yksi merkittava johtopaatos Jupon (2011, 160) mukaan on se, etta viestinnan ja kom-
munikoinnin merkitys korostuu usealla muutoksen johtamisen osa-alueella: sitoutta-
misessa, perusteluissa ja kannustamisessa. Muutoksen perusteleminen ja siihen si-
touttaminen tapahtuu kommunikoinnin kautta. Nain pyritdan vahentamaan muutok-
seen liittyvaa muutosvastarintaa. On tarkeaa ottaa tyontekijat mukaan muutoksen
suunnitteluun ja muutoksesta tiedottaminen on ensiarvoisen tarkeaa. Keskustelut ja
kommunikointi muutoksen tavoitteista ja tulevaisuudesta sidosryhmien kanssa koe-

taan yhtena keskeisena osa-alueena.

3.4 Muutoksen eteneminen

Muutos etenee vaiheittain ihmisen mielessa. Arikoski ja Sallinen (2007, 68—71) esitte-
levat yleisesti kirjallisuudessa esiintyvat muutoksen kolme perusvaihetta (ks. kuvio
4.). Muutos on kolmivaiheinen ja se sisadltad a) muutosvastarinnan, b) surutyon eli
vanhasta poisoppimisen ja c) uuden oppimisen eli muutoksen varsinaisen toteutumi-
sen. Kun tyontekija ei ole viela tdysin valmis tulevaan muutokseen, han kokee muu-
tosvastarintaa. Taman lisaksi tydntekija mita todenndakdisemmin tarvitsee myos tu-

kea ja apua, jotta hdn selvidisi muutoksesta. Muutosvastarinnan aikana tyoyhteisossa
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on paljon energiaa, joten tassa vaiheessa tyontekijoita voi vield ottaa mukaan toteut-
tamaan ja valmistamaan muutosta. Tama edellyttaa tietysti sita, etta ylin johto ja esi-
miehet ovat valmiina my®ds kritiikille. Surutydvaiheessa tyontekijat tarvitsevat omaa
aikaa ja tukea, jotta he pystyvat kasittelemaan muutoksen ja luopumaan vanhasta
toimintatavasta. Muutoksen viimeisessa vaiheessa on uuden oppimisen aika, jolloin
siirrytaan tunnekuohuista iloon. Tahan vaiheeseen paastaan vasta silloin, kun uusi
asia on opittu ja sisdistetty seka vanhoista toimintatavoista on paasty pois ja uskal-
lettu paastaa irti. Yleensa tassa vaiheessa ihmiset havaitsevat sen, ettd muutos olikin

tervetullutta ja tarpeellista.

2. Vastustaminen

8. Omistautuminen

MUUTOKSEN VAIHEET

2
o
3
S
S
<

7. Yhteistyo

-
K
-§
3. Luopuminen QS
S

6. Tekeminen

piilossa

5. Hyvaksyminen

1. Sabotointi

4. Neutraalius
- voimaantuminen

Kuvio 4. Muutoksen eri vaiheet (Arikoski ja Sallinen 2007, 71)

Ennen kuin muutos on oikeasti edennyt alusta loppuun saakka, ihminen kday muutok-
sen lapi vaihe vaiheelta. Siihen kuluvaa aikaa ei voi ennustaa, vaan jokainen maaritte-
lee muutokseen kuuluvan ajan itse, henkilokohtaisesti. Esimiehen tavoitteena on

saada yrityksen tyontekijat sitoutumaan tulevaan muutokseen. Esimieheltd vaaditaan

siis erilaisia johtamistapoja ja reagointia muutoksen eri asteilla. Organisaatiokulttuuri
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muuttuu pikkuhiljaa siihen suuntaan mihin kdytannoén toimenpiteilld pyritaan. (Ari-
koski & Sallinen 2007, 68—70.) Jupon (2011, 161) tutkimustuloksissa tuli esille se, etta
muutos toteutuu vain, jos se tulee osaksi paivittdista toimintaa henkildston teke-

mana.

Taman luvun alussa mainitut muutoksen perusvaiheet voidaan jakaa edelleen kah-
deksaan sitoutumisen asteeseen (ks. kuvio 4.). Niitd ovat sabotointi, vastustaminen,
luopuminen, neutraalius—voimaantuminen, hyvaksyminen, tekeminen, yhteistyo
seka lopuksi omistautuminen (Arikoski & Sallinen 2007, 70—71). Sabotointi on osa
muutosvastarintaa, silla ihminen ottaa tdssa vaiheessa ensimmaista kertaa kantaa tu-
levaan muutokseen. Tyontekija vastustaa muutosta ja han yrittaa sabotoinnilla estaa
tulevan muutoksen toteutumisen. Olisi hyva muistaa, etta tyontekijat eivat kdy muu-
tostilanteissa sabotoinnin ja vastustamisen vaiheita, jos muutosta on pitdanyt odottaa
pitkdan. Vastustamisvaiheessa olevat tyontekijat ndyttavat vastarintaa helposti ja se

on helppo havaita. (Mts. 73-74.)

Luopuminen vanhasta ja uuden kohtaaminen on monelle vaikeaa, silla ennen kuin
mikaan uusi voi alkaa, on vanhasta uskaltauduttava luopua. lhminen kay yleensa
edelld mainitut vaiheet lapi mainitussa jarjestyksessa ja tunteet ja kokemukset vaih-
televat yksilotasolla, koska kukaan ei voi tietda, miten paljon aikaa kukin ihminen tar-
vitsee yhta sitoutumisen vaihetta kohden. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 51-52.) |h-
minen kokee luopumisvaiheessa tulevaisuutensa synkkana tai han saattaa kokea
olonsa turvattomaksi. On kuitenkin hyva muistaa, etta muutos tapahtuu, halusi tyon-

tekija sita tai sitten ei. (Arikoski & Sallinen 2007, 74.)

Kun tyontekija on kdaynyt alun vaiheet lapi, tdma niin sanottu surutyd paattyy neut-
raaliin tunnetilaan, jossa asenne voi olla hieman piittaamaton. Ihminen kokee, etta
tapahtuu muutos tai eij, silla ei ole oikeastaan merkitysta. Neutraalius on vaihe, jossa
tyontekijan voimaantuminen alkaa kasvaa ja han saa uutta puhtia ja tarmoa tekemi-
seen. Hyvaksymisen ja tekemisen vaiheessa alkaa hiljainen hyvaksyminen tapahtu-
neelle muutokselle ja ajatus sille, ettd muutos on ainut ja hyva vaihtoehto. Tama
vaihe tapahtuu yleensa ihmisten mielissa eikd se nay ulospdin. Esimiehet saattavat
tulkita tdman vaarin eli hiljainen hyvaksyminen tulkitaankin muutosvastarinnaksi. On
siis tarkeaa, ettd esimies |oytaisi neutraalissa vaiheessa olevat tyontekijat ja aktivoisi

heidat muutoksen seuraavaan vaiheeseen niin sanotuiksi moottoreiksi. Tekemisen
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vaiheessa ihminen puhuu jo myonteiselld sdvylla meneillddn olevasta muutoksesta.
Tassa vaiheessa tekeminen on jo konkreettista ja ndkyvaa toimintaa muutoksen puo-

lesta. (Arikoski & Sallinen 2007,75-77.)

Muutoksen loppuvaiheita ovat vield yhteisty6 ja omistautuminen. Loppuvaiheessa
tyontekijat tulisi kannustaa yhteistyohon, jotta muutoksen energia suuntautuu oikei-
siin asioihin oikeina hetkina. Tassa vaiheessa on viimeistdaan hyva keskustella muu-
toksen aiheuttamista kokemuksista — niin positiivisista kuin negatiivisistakin. Muutok-
sen toteuttajilta viimeinen vaihe eli omistautuminen edellyttda vahvaa johtamista
omalla esimerkillaan. Tama tarkoittaa sita, etta esimies hoitaa muuttuneen toimen-
kuvansa takia uudistuneet tehtavansa niin, etta tyontekijat havaitsevat sen. Talla ta-
voin myos tydntekijat voivat saada esimerkkia toisiltaan paneutuessaan uusiin tehta-
viin ja tyotapoihin. Tassa viimeisessa vaiheessa onkin tarkea I6ytaa tyontekijalle oma

rooli muutoksessa, jotta han sitoutuu muutokseen. (Mts. 77-79.)

Kun esimies johtaa muutosta, jokainen tyontekija etenee muutoksessa eri tahtiin.
Esimiehen olisikin hyva kdyda muutoksen vaiheet lapi tyontekijoiden kanssa, koska
tama auttaa itse tyontekijaa ymmartamaan niin omaa kuin tyokavereidensakin kayt-
taytymista muutosprosessin eri vaiheissa. Asioiden lapikdyminen antaakin koko tyo-
yhteisolle perspektiivia muutokseen ja samalla se auttaa tiedostamaan muutoksen

aiheuttamia vaikutuksia. (Pirinen 2014, 38—40.)

Esimiehen on myos hyvda ymmartaa, etta jokainen muutoksen vaihe edellyttaa eri-
laista tapaa johtaa tyontekijoita. Jokainen yksilo kaipaa erilaista tukea elinkaaren eri
vaiheissa. Tilanne ei ole helppo, koska esimiehen ei voi olettaa tuntevan jokaista
tyontekijaa niin hyvin, etta han pystyisi ennalta arvioimaan tyontekijoiden kayttayty-
mista. Varsinaisen muutoksen etenemisen ja onnistumisen kannalta olisi hyva, jos
yrityksessa olisi niitd esimiehia ja tyontekijoita, jotka pystyvat katsomaan asioita
kauas tulevaisuuteen ja hyppaamaan tiettyjen alueiden yli ilman sen suurempia on-

gelmia. (Mts. 40-41.)
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4 Tyohyvinvointi

Sosiaali- ja terveysministerié maarittelee tyéhyvinvoinnin tyontekijan kyvyksi suoriu-
tua paivittaisista tyotehtavista. Tybhyvinvointi muodostuu tydymparistoon, henki-
66N itseensa ja tydymparistoon kuuluvista tekijoista. Lisaksi yksityiselamaan kuulu-
vat asiat ja tapahtumat vaikuttavat myos tyontekijan kokonaisvaltaiseen tyohyvin-
vointiin. (Viitala 2013, 212.) Jabe painottaa, etta tyohyvinvointi luodaan tydpaikalla
kulttuurilla, jossa puhutaan, paatetdan ja tehdaan asioita yhdessa. On muistettava
se, ettd padvastuu ihmisen terveydesta ja hyvinvoinnista on ihmisella itsellaan. (Jabe

2012, 9.)

Jabe (2012, 9) kirjoittaa tydhyvinvoinnin olevan organisaatioilmaston peili. Tyohyvin-
vointiin kuuluvat muun muassa toimintatavat, prosessit, tydjarjestelyt, turvallisuus,
yhteisty0, viestinta, tyoterveyshuolto, osaaminen ja johtaminen. TyShyvinvoinnilla
tarkoitetaan organisaation kokonaisvaltaista hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden tasapai-
noa, joka edellyttaa jokaisen tyohyvinvoinnin “portaan” arviointia erikseen. Kasit-
teend tyohyvinvointi on erotettava tyoviihtyvyydesta tai tyotyytyvaisyydesta. (Rau-
ramo 2004, 33).

4.1 Tyohyvinvoinnin merkitys

TyShyvinvoinnin merkitys on korostunut, koska tyolainsdadadanto asettaa yrityksille
ty6hyvinvoinnin hoitamiseen liittyvia vaatimuksia ja yhdessa tyontekijoiden kanssa
tyonantaja voi myos kehittda tyohyvinvointia. Varsinainen tyohyvinvoinnin edistami-

nen tapahtuu koko tydyhteison voimin. (Tydhyvinvointi n.d.)

Kansantalouden kannalta tyohyvinvoinnilla on merkitystd, koska vaesto ikdantyy ja
sen myota tyovoimapula uhkaa kilpailukykya. Ihmiset pitda saada viihtymaan ja jak-
samaan tyossa entista kauemmin. Suomen ja yritysten kilpailukyky heikkenee myds
sita kautta, etta tyohyvinvoinnin puute, ristiriidat tyopaikalla tai heikko johtaminen
vievdt aikaa tehokkaalta tyon tekemiseltd. Tyohyvinvointiin kdytettyjen kustannusten

uskotaan tulevan sdastoina, taloudellisena tuloksena, maineena ja tehokkuuden li-
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saantymisend moninkertaisina takaisin. Henkilost6, joka on hyvinvoiva, pystyy tyos-
kentelemaan tehokkaasti, oppimaan, kehittymaan seka tuottamaan luovia ratkaisuja

ja uusia innovaatioita. (Tyohyvinvointi n.d.; Viitala 2013, 212.)

Ty6hyvinvointi pienentda sairauspoissaolokustannuksia, tapaturmakustannuksia ja
tyokyvyttomyyskustannuksia ja vaikuttaa kustannustehokkuuteen, mika puolestaan
vaikuttaa myoOnteisesti tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tyohyvinvointiin panosta-
malla parannetaan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta, motivaatiota ja samalla koko
tydyhteison ilmapiiri kohenee. Tama edistdad myos tyon imun syntymistd. Naiden
avulla parannetaan puolestaan varsinaisen toiminnan laatua ja asiakastyytyvaisyytta,

joka lisaa taas kilpailukykya. (Otala & Ahonen 2003, 69.)

Johtaminen luo perustan tyoyhteison hyvinvoinnille ja on todettu, etta tyohyvinvoin-
tiin vaikuttaa suoranaisesti myds esimiehen kayttama johtamistyyli. Johtaminen vai-
kuttaa epasuorasti tydhyvinvointiin myos itse tyopaikalla vallitsevan ilmapiirin, osaa-
misen kehittamisen ja tyotehtavien sisdltojen kautta. Suomessa tehdyissa arviointi-
tutkimuksissa on todettu, ettd johtaminen on keskeinen osa tyéhyvinvoinnin kehitta-
mista ja se on samalla my0s tydhyvinvointiin vaikuttava tekija. Tyéhyvinvointiin on
tutkimuksissa todettu vaikuttavan johtamisen lisaksi muun muassa seuraavien teki-
joiden: tyon sisalto, tyoolosuhteet, tydyhteison ihmissuhteet ja ilmapiiri, henkilon
osaaminen ja henkilén omat elamantavat. Johtamisella onkin erityinen asema edella

mainittujen tekijoiden joukossa. (Juuti & Vuorela 2015, 7-11.)

4.2 Tyonimu

Liike-elaman HR-ammattilaiset ja konsultit ovat markkinoineet kasitetta tyon imu
"work/employee engagement” inhimillisend pddomana ja yhtena arvokkaimpana
ominaisuutena yrityksen henkiloston keskuudessa. Tyon imulla tarkoitetaan myon-
teistd tunne- ja motivaatiotilaa tyssa, jota luonnehtivat tarmokkuuden, omistautu-
misen ja uppoutumisen kokemukset. (Hakanen 2009, 3, 31.) Se kuvaa tyon kokemista
merkityksellisena seka tyohon liittyvaa innostumista ja iloa. Toisin kuin vakavat tyo-
pahoinvoinnin oireet, tydén imu on melko yleista tyopaikoilla ja se koskettaa useimpia
meista ainakin aika ajoin. Henkiloston kokema tydn imu ja tyopaikan tuottavuus kul-

kevat kasi kddessa. (Tyon imu n.d.) Tyon imusta puhutaan, kun henkild voi kayttaa
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tydssa vahvuuksiaan ja tydolosuhteet mahdollistavat innostuksen ja kehittymisen.

(Viitala 2013, 212).

Ty6n imua voidaan pitda yhtena tyéhyvinvoinnin mittarina. Siksi jo tyon imun koke-
mus itsessaan on tavoittelemisen arvoinen. Lisdksi tyon imulla on lukuisia myonteisia
yksil6llisia ja organisatorisia seurauksia. Riipisen (2016) mukaan tyon imun tutkija Jari
Hakanen maarittelee, etta tarked osa tyon imua on tunne siita, ettad tyd on miele-
kasta. Tydssa kannattaa ponnistella, silla se palkitsee. Tyon imua kokeva nayttaa kes-
kittyneelta ja energiseltd eikd huomaa ajan kulumista. Han ponnistelee projektinsa
kanssa, valilla ehka myds vasyy. Kun ponnistelut tuottavat tulosta, han saa uutta
energiaa. Tyon imussa oleva tyontekija on tarmokas, omistautunut, uppoutunut, sin-
nikas vastoinkaymisissa ja ylpead tyostaan. Han kokee tydnsa merkitykselliseksi, haas-
teelliseksi ja inspiroivaksi. Tyon imua syntyy, kun ty6olosuhteet ovat suotuisat ja
tyossa voi kayttaa omia vahvuuksiaan. Tyon imua tukevia tekijoita 16ytyy ennen kaik-
kea tyopaikalta, mutta osin myos sen ulkopuolelta. (Tyon imu n.d.) Tyon imua koke-
via yhdistaa tunne siitd, ettd he tekevat asioita omasta tahdostaan, etta kaikki ei tule
ylhaalta annettuna. Vaikka tehtavat toisinaan olisivat epamukavia, he kuitenkin pys-

tyvat hyvaksymaan ne. (Riipinen 2016.)
Tutkimusten mukaan seuraavat tyon voimavarat vahvistavat tyon imua

¢ kun annetut tyotehtadvat ovat tarpeeksi haasteellisia ja monipuolisia
¢ tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa tyéhon

¢ tyoOntekija saa tukea ja arvostusta omalla tyopaikallaan

e johtaminen on kannustavaa

o tyontekijalla on mahdollisuus oppia uutta ja kehittya tyossa

Ty6n imua vahvistavat lisaksi

e "tarttuminen” ihmisten valilla

o yksilolliset voimavarat

o yksilon tyopaivasta palautuminen
e kodin voimavarat.

(Tyén imu n.d.)
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4.3 Tyohyvinvoinnin kuormitustekijat

Kohtaamme tydssa kuormitustekijoita, jotka voivat olla niin lyhyt- kuin pitkdkestoisia
tai positiivisesti ja negatiivisesti tyohyvinvointiin vaikuttavia. Kuormitustekijat voivat
liittya tyon sisaltoon tai tydymparistoon, tyontekijoiden henkilokohtaisiin kuormitus-
tekijoihin ja niiden sietokykyyn, tydn voimavaratekijoihin kuten johtamiseen ja pa-
lautteeseen seka toista palautumisen riittavyyteen. Positiivinen kuormittuminen voi
olla jopa tyokykya edistavaa (esimerkiksi hyvat vaikutusmahdollisuudet), kun taas pit-
kittyneena haitallinen kuormittuminen voi johtaa vakaviin tyohyvinvoinnin ongel-
miin. Tydnantaja voi edesauttaa kuormitustekijéiden minimointia muun muassa hy-
valla johtamisella ja tyon organisoinnilla, tydntekija puolestaan huolehtimalla tdista
palautumisestaan vapaa-ajallaan seka viestimalla kuormittumisestaan esimiehelleen.
Ihminen tarvitsee sopivaa kuormitusta voidakseen hyvin ja pystydakseen kokeilemaan
aikaansaamisen ja kehittymisen tunteita. Kuormitus ei sinansa olekaan negatiivinen

asia. (Haaranen 2015; Viitala 2013, 214-215.)

Ty6hyvinvointi ja sen kuormitustekijat voidaan jakaa psyykkiseen, fyysiseen ja sosiaa-
liseen hyvinvointiin. Kuormittumisen maaraan vaikuttavat tyo, tyéolosuhteet seka
henkil6kohtainen elamantilanne. Henkilokohtainen elamantilanne voi joko auttaa tai
laskea tyon kuormittuvuuden hallinnan kykya. Koska erilaiset kuormitustekijat liitty-
vat toisiinsa tai jopa kiihdyttavat toinen toisiaan, niita ei voi aina erottaa toisistaan.

(Haaranen 2015; Viitala 2013, 214.)

Psykososiaaliset kuormitustekijat voivat aiheuttaa haitallista kuormitusta tyonteki-
joille. Niilla tarkoitetaan tyon sisaltoon ja jarjestelyihin seka tyoyhteison sosiaaliseen
toimivuuteen liittyvia tekijoitda. Kuormitustekijat voidaan jakaa varsinaisesti kolmeen
osa-alueeseen: tyon sisaltoon liittyvat kuormitustekijat, tyon jarjestelyihin liittyvat

kuormitustekijat ja tydyhteison toimintaan liittyvat kuormitustekijat. (Psykososiaali-

nen kuormitus 2016.)

Tyon sisdltoon liittyvat kuormitustekijat voivat olla esimerkiksi yksitoikkoinen tyo,
arvostuksen puute, liilan suuret vastuut, jatkuvat keskeytykset, ja urakehityksen
puute. Tyon jarjestelyihin liittyvat kuormitustekijat voivat olla esimerkiksi kohtuu-

ton aikapaine tyoskennellessd, liiallinen tai liilan véhainen tyon maara, matkatyo seka
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tyon tekeminen kellon ympari, epaselva tyokuva tai rooliristiriidat. (Haaranen 2015;

Psykososiaalinen kuormitus 2016.)

Tyoyhteison toimintaan liittyvida kuormitustekijoita ovat esimerkiksi huono tiedon-
kulku, huonot sosiaaliset suhteet, yksintyoskentely, huono tuki ongelmien ratkaise-
misessa ja tyontekijana kehittymisessa, hairinta ja syrjinta seka heikko johtaminen.
Edella mainitut psykososiaaliset kuormitustekijat voivat olla haitallisia tyontekijoille,
jos niiden hallinta on puutteellista, olosuhteet ovat epasuotuisat tai ne ovat yksinker-
taisesti mitoitettu vaarin tyopaikalla. On hyva kuitenkin huomioida se, etta psykososi-
aalisia kuormitustekijoita voi esiintya missa tahansa tydpaikalla ja ne voivat olla riip-
puvaisia tyon luonteesta, tyontekijasta ja tydpaikan olosuhteista. On ensiarvoisen
tarkeaa, etta tyopaikoilla keskityttaisiin ehkdisemaan mahdollisia tyota kuormittavia

asioita. (Haaranen 2015; Psykososiaalinen kuormitus 2016.)

Tietotyon rasittavuudesta ovat viestineet myos viime vuosina tehdyt tyéoloja kasitte-
levat tutkimukset. Henkilot, jotka tekevat ohjelmistojen kanssa tyota ovat erottautu-
neet yhtena tyéuupujien ryhmana. Kuormittavuutta aiheuttaa nopea sovellusten uu-
siutuminen ja vaihtuminen, joka kuormittaa tyontekijoita sekd asettaa haasteita jat-
kuvalle uudelle oppimiselle oman tyon ohella. Lisdksi osaamisen puute turhauttaa ja
saa tyontekijat vasyneiksi, silla he eivat ehdi omaksua ja oppia jatkuvasti muuttuvia

toimintatapoja riittavan nopeasti ja hyvin. (Viitala 2013, 227, 230.)

Psykososiaalisiin kuormitustekijoihin tulisi puuttua niin esimiehen kuin tyoyhteison
voimin hyddyntdaen mahdollisesti tyoterveyshuoltoa ja tydsuojeluhenkiléstoa. Kuor-
mituksen vahentaminen tapahtuu pienin askelin ja pitkdjanteiselld toiminnalla. Myos
tyontekijoiden on toimittava aktiivisesti huomattuaan liiallista kuormittumista itsel-
Iadn tai tydyhteisossdan. Psykososiaaliset tekijat voivat positiivisessa muodossaan
edesauttaa tydmotivaatiota ja sitoutumista tyohon seka tyon imua. Monet psyykkiset
kuormitustekijat myos edistavat hyvinvointia ja oppimista, kun niiden ilmenemis-
muoto on myodnteinen. Psykososiaalisia voimavaroja ovat esimerkiksi tyon itsendisyys
ja joustavat tyoajat, mahdollisuus saada palautetta ja tukea seka tyon palkitsevuus.

(Hyvinvointia tyostd n.d., 10-11, 21.)
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4.4 Tyohyvinvointi kaytannossa

On aarimmaisen tarkeda, etta organisaatio ottaa tyohyvinvoinnista ja sen kehittami-
sesta tdayden vastuun, koska se kuuluu yhtena osana tyéhyvinvoinnin perustoimin-
taan. Vastuuta ei voi ulkoistaa esimerkiksi ulkopuoliselle konsultille eika tyoterveys-
huollolle. Tyéhyvinvoinnin kehittaminen on avointa keskustelua ja asioiden rakenta-
vaa kasittelya, ja se on koko organisaation henkiloston vastuulla. Organisaatioiden si-
salla pitaisikin pyrkia avoimiin keskusteluihin ja tydhyvinvointiin liittyvia asioita tulisi

kasitella rakentavasti. (Tukea ja apua tyohyvinvoinnin kehittdmiseen 2012.)

Henkiloston tydkyvyn ja tydhyvinvoinnin kehittaminen ja edistaminen tulee olla pit-
kdjanteista ja suunnitelmallista toimintaa osana paivittdista tyota ja johtamista. Mo-
net tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyontekijoiden henkisesta hyvinvoinnista on
tulossa yrityksille yha huomattavampi kilpailutekija. Myos vdeston ja tyévoiman
ikddntyminen on otettava huomioon suomalaisissa tyoyhteisdissa. Tama tuokin tule-
vaisuudessa suuria haasteita tydnantajille. On siis otettava huomioon ikarakenteen
muutos, kun suunnitellaan tyohyvinvoinnin edistamista niin yhteiskunnassa, tyopai-

koilla, tyoyhteisdissa kuin yksilotasollakin. (Rauramo 2004, 13-14.)

5 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurille ei ole olemassa yhta selkeda maaritelmaa ja kirjallisuudessa
organisaatiokulttuurista onkin erilaisia maaritelmia kirjoittajasta riippuen. Organisaa-
tiokulttuurin sijaan voidaan puhua myds yrityskulttuurista. Organisaatio- ja yrityskult-
tuureja on tutkittu paljon ja tassa tutkimuksessa kasitelldan vain muutamia tutkimuk-
sia ja teorioita. Tamanlaajuisessa tutkimuksessa ei pystyta kovin syvallisesti perehty-

maan tahan laajaan aihealueeseen.

Moranin, Harrisin ja Moranin (2007, 6) mukaan kulttuuri antaa ihmisille kasityksen
siitd, keita he ovat ja mihin he kuuluvat, miten heidan tulisi kayttaytya ja mitd heidan

pitdisi tehda. Kulttuuri vaikuttaa kayttaytymiseen, moraaliin ja tuotteliaisuuteen
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tyOssa, seka sisaltda arvoja ja malleja, jotka vaikuttavat yritysten asenteisiin ja tekoi-
hin. Aarnikoivun (2008, 43) mukaan organisaation perustan muodostaa organisaa-
tiokulttuuri. Se syntyy niista normeista, jotka muodostuvat tietoisesti ja tiedosta-

matta.

Harisalo (2009, 266—267) puolestaan maarittelee organisaatiokulttuurin henkiseksi
syvarakenteeksi, joka on hyvaksytty organisaation sisalla. Organisaatiokulttuuri on
suhteellisen laajasti ymmarretty. Sen varassa organisaatiossa toimitaan, ajatellaan ja
tehdaan valintoja. Harisalon maaritelmassa ajattelu tarkoittaa sita, etta ihmisen ajat-
telua ja arvostuksia ohjaa kulttuuri. Toimiminen tarkoittaa sita, ettd ihmisten kayttay-
tymista ohjailee kulttuuri. Valintojen tekeminen taas helpottuu, kun kulttuuri ehdol-

listaa valinnan mahdollisuuksia ja valintaan vaikuttavia tekijoita.
Organisaatiokulttuuri muutoksessa

Organisaatiossa vallitseva kulttuuri voi olla joko voimaa tai vastusta. Kulttuuri voi
edesauttaa muutosta, mutta se voi myos olla este muutokselle. Jotta muutosjohtami-
nen voi olla menestyksekasta, organisaatiokulttuuri on otettava huomioon heti alku-
vaiheessa. Organisaatiokulttuurin muuttaminen on hidasta, mutta jos kulttuuri vas-
tustaa muutosta, on kulttuuria muutettava. Johdon on helpointa tarttua kulttuurin
nakyvaan osaan. Kulttuurin epaviralliseen, tiedostamattomaan osaan johto ei voi
suoraan vaikuttaa, mutta tdman osa-alueen vaikutusta muutoksen vastaanottoon ja
ohjaukseen kannattaa miettia jo etukdteen. (Mattila 2011, 35-36.) Laajalahti (2016,
13) kirjoittaa Abdul Rashidin, Sambasivan ja Abdul Rahmanin (2004) tutkimuksesta,
jonka mukaan organisaatiokulttuurilla on vaikutusta organisaation toimintakykyyn ja

silld on myos merkittava rooli onnistuneessa organisaatiomuutosprosessissa.

Mattila (2011, 39) jatkaa, ettd organisaatioilla on elinkaari ja organisaatio elda jossain
ikdvaiheessa. Nuoret organisaatiot ovat useimmiten pienia ja niiden syntytarina ja
perustajat ovat kaikille tuttuja. Keski-ikdiset organisaatiot ovat ehtineet jo kasvaa ja
vakiintua. Toimintaa voi olla myds eri yksikoissa ja erillisida osakulttuureita on sitd mu-
kaa syntynyt. Keski-ikdisessa organisaatiossa kulttuuri alkaa luoda johtajia sen sijaan,
ettd johto loisi kulttuuria. Vanhoilla organisaatioilla on jo pitka historia ja kukin suku-

polvi siirtda perintda seuraavalle. Vanhat organisaatiot ovat useimmiten ahkeruutta
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ja yhteisollisyytta arvostavia seka turvallisia. Samalla ne ovat kuitenkin konservatiivi-

sia ja muuttuvat kankeasti.

5.1 Scheinin kulttuurin kolme tasoa

Schein (1999, 15) esitti vuonna 1985 kulttuurin kolme tasoa. Némé kolme tasoa ovat

artefaktit, kannatetut arvot ja pohjimmaiset perusoletukset.

Artefaktit ovat organisaation nakyvia rakenteita ja prosesseja, niita jotka kuulemme,
naemme ja tunnemme. Kulttuuri on hyvin selva artefaktien tasolla, mutta emme kui-
tenkaan tiedd, miksi organisaation jasenet kayttaytyvat niin kuin kayttaytyvat tai
miksi organisaatio on rakentunut niin kuin on. (Schein 1999, 15.) Schein (2010, 23—
24) lisda nakyviin signaaleihin muun muassa pukeutumiskoodin, organisaatioraken-
teen, tyontekijoiden keskustelutyylin, rituaalit tai toimitilan rakenteelliset jarjestelyt.
Artefaktit ovat samaan aikaan helposti tunnistettavissa, mutta kuitenkin samalla vai-

keasti havaittavissa.

Kannatetut arvot ovat yrityksen ilmaistuja perusteita toiminnalle, eli strategioita,
padmaaria ja filosofioita (Schein 1999, 16). Kvist ja Kilpia (2006, 116) lisadvat kanna-

tettuihin arvoihin viela vision sekd normiston, joka ohjaa kdaytannon toimintaa.

Pohjimmaiset perusoletukset ovat puolestaan tiedostamattomia ja itsestaan selvia
uskomuksia, ajatuksia, kasityksia ja tunteita. Organisaatioita perustaa yleensa pieni
joukko ihmisia tai yksittdiset henkilot. Alussa he palkkaavat ihmisia, joihin he iskosta-
vat arvojaan, uskomuksiaan tai oletuksiaan. Organisaatiokulttuurin ydinta ovat yh-
dessa opitut arvot, uskomukset ja oletukset. Kun organisaatio alkaa menestya ja
my06s pysyy menestyvana, arvoista, oletuksista ja uskomuksista tulee lopulta yhteisia

ja itsestdan selvia. (Schein 1999, 19.)

Scheinin kulttuurin kolmea tasoa voi kuvata myos jaavuorimallina. Kuviossa 5 on
Mattilan (2011, 36) mukaelma Scheinin jadvuorimallista. Pyramidin huippu on organi-
saatiokulttuurin nakyva ja yleisesti hyvaksytty osa ja se on yleensa johdon kontrol-
loima. Keskimmainen osa on tiedostettu, mutta sitd ei ole virallisesti dokumentoitu.

Alin ja levein osa tiedostamaton osa, jota ei valttamatta voida kuvata tarkalleen.
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Dokumentoitu, kuultava ja
nahtava:

lehdet, esitteet,
vuosikertomukset

missio, visio, strategia

-
>

Kerrottava ja kuvattava:
puhetavat, kasitteet, kieli,
ryhmat ja ammatti-
identiteetit

L.
>

Perusolettamukset:

aaneen lausumattomat
sosiaaliset normit ja koodit,
ihmiskuva, ihmissuhteet,
sosiaalisuuden luonne

(Schein, Edgar H. 1999.)

Kuvio 5. Scheinin kulttuurin jadvuorimalli (Mattila 2011, 36.)

5.2 Globalisaatio ja yrityskulttuurit

Harisalon (2009, 275) mukaan ei voida puhua pelkdstdaan organisaatioiden sisdisesta
kulttuurista, vaan kansalliset ja globaalit kulttuurit tulee myo6s ottaa huomioon. Kun
yritykset toimivat ulkomailla, ne ovat oman kansallisen kulttuurinsa edustajia. Kuiten-
kin niiden on otettava huomioon myos vieraat kulttuurit ja sopeuduttava niihin. Vie-
raiden kulttuurien kohtaaminen ja omaksuminen ovat yritysten menestymiselle tar-

keaa.

Kuviossa 6 on kuvattu tekijoitd, jotka vaikuttavat globaaliin kulttuuriin. lhmisten ar-
voihin ja asenteisiin vaikuttavat kansalliset kokemukset ja ihmiset siirtavat tottumuk-
siaan uudelle sukupolvelle. Ne juurtuvat yleensa syvalle ja niihin on usein jopa mah-

dotonta vaikuttaa. Arvot ja asenteet taytyy vain hyvaksya. (Harisalo 2009, 277.)
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Sosiaalinen Kommuni-
rakenne kaatio

Arvot ja
asenteet

Kuvio 6. Globaaliin kulttuuriin vaikuttavat tekijat (Harisalo 2009, 276, muokattu)

Ihmisten asemaa ja roolia yhteiskunnassa maarittaa sosiaalinen rakenne. Yhteiskun-
nasta riippuen yksilda tai perhettd arvostetaan enemman. Sosiaalinen rakenne vai-
kuttaa myds ihmisten kulutustottumuksiin ja ihmisten valisiin etaisyyksiin. Koulutus
ja ammatillinen asema maarittavat sosiaalista kerrostumaa ja organisaatioiden tulee
ottaa huomioon sosiaalisen rakenteen mahdollisuudet ja rajoitukset. (Harisalo 2009,

275.)

Kansallisten kulttuurien kehityksessa kielelld on merkittava rooli. Englannin kieli ei
valttamatta ole kaikkialla maailmankieli, vaan omaa kieltd arvostetaan ja sen tai-
doista halutaan pitaa kiinni, vaikka englantia osattaisiinkin. Joissakin kulttuureissa

vieraiden kielten osaaminen voi riippua sosiaalisesta asemasta. (Harisalo 2009, 276.)

Kommunikaatio on kielen ja kehon avulla tapahtuvaa tiedonvalitysta. Harisalo (mts.
276-277) jakaa kehon kielen ei-verbaaliseksi ja oheisviestinnaksi. Kehonkieli koostuu
l[aheisyyssdaanndista, kosketussdanndista, katsesdadannoista ja elesadnnoista. Oheis-
viestinta voi olla jopa kielellista ilmaisua tarkeampaa. Vieraiden oletetaan kadyttayty-
van samojen sdantdjen mukaan ja saant6ja noudattamatta jattavia pidetaan epakoh-

teliaina tai jopa vihamielisina.
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Kansallisia kulttuureja maarittda uskonto. Se voi olla ihmisille hyvin tarkea, jopa pyha
asia ja sitd kannattaa kasitella asiantuntijuudella ja erityiselld huolellisuudella. Us-
konto vaikuttaa ihmisiin monella eri alueella, kotona, tyopaikalla ja sosiaalisissa tilai-

suuksissa. (Harisalo 2009, 277.)

Passilan (2009, 30) mukaan lisdantyneesta globalisaatiosta huolimatta yrityksilla on
kotipaikka, joka maarittelee yrityksen kansallisuuden. Yritysten omistus ja johto voi-
vat vaihdella suuresti, eikd saant6a monikulttuuristen yritysten johdosta tai omista-
juudesta ole. Monesti johto on monikansallinen ja omistus on levinnyt ympari maail-
man. Usein kansainvalisissa yrityksissa henkilostdd on enemman muissa maissa kuin
yrityksen kotimaassa, ja trendina tuntuu olevan, etta henkilostd ulkomailla lisaantyy

samalla kun se joko vahenee tai pysyy ennallaan kotimaassa.

Moran ja muut (2007, 7) luettelevat listan tekijoista, joilla on merkitysta globaaleilla
markkinoilla toimiessa ja jotka vaihtelevat eri kulttuurien valilla. Muun muassa seu-
raaviin tekijoihin yrityksen kannattaa tutustua, jotta se voi menestya kansainvalisilla
markkinoilla toimiessaan: kasitys omasta itsesta ja tilasta, kommunikaatio ja kieli, pu-
keutuminen ja ulkoasu, aika ja aikakasitykset, suhteet, arvot ja normit, uskomukset ja

asenteet seka tyotavat ja kaytannot.

Kasitys omasta itsesta ja tilasta voidaan tuoda julki eri tavoin eri kulttuureissa. It-
sensd arvostaminen ja identiteetti voivat tulla kulttuurista riippuen ilmi néyrana kay-
toksena tai machoiluna. Toisissa kulttuureissa taas ihmiset tarvitsevat enemman tilaa
ympadrilleen kuin toisissa. Kulttuurien valilla voi olla my6s eroa siina, miten muodolli-
sia ja strukturaalisia ne ovat. Kieli, niin puhuttuna kuin ei-verbaalisenakin eroaa ryh-
mittain. Vaikka kehonkieli olisikin yhtenaista, sen tulkinnat vaihtelevat eri puolilla
maailmaa. Pukeutuminen ja koristautuminen voivat erota eri kulttuureissa. Japani-
laisten kimonot, englantilaisten knallihatut ja afrikkalaiset paakoristeet ovat kullekin

kulttuurille ominaisia asusteita. (Moran ym. 2007, 7-8.)

Kasitys ajasta ja aikakdsityksesta vaihtelee kulttuureittain. Yleistden saksalaiset ovat
tarkkoja kellonajoista, kun taas latinalaisamerikkalaiset eivat niinkaan. Eri kulttuu-

reissa voi olla myos erilaisia kasityksia siitd, kuka saapuu ensimmaisena kokoukseen.
Kulttuurit myds maarittavat ihmisten suhteita niin kotona kuin téissakin. Kulttuurilla

on vaikutusta myOs miesten ja naisten asemaan yhteisdssa. Lisdksi niin sotilaallisissa
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kuin uskonnollisissakin yhteisdissé muodollinen asema voi olla kulttuuriin perustuva.

(Moran ym. 2007, 8-9.)

Kulttuuri asettaa saantoja, kuinka ihmisten tulisi kayttaytya yhteiskunnassa. Hyvak-
syttavat tavat ja saannot voivat vaihdella tydmoraalista aina lasten tottelevaisuuteen
ja parisuhteen tasa-arvoon. Nama saannot ovat opittuja. Ihmisilla on myds lukuisia
uskomuksia ja uskonnollisia tapoja, jotka vaihtelevat kulttuureittain. Osa niista on tie-

toisia, osa tiedostamattomia. (Moran ym. 2007, 9.)

5.3 Hofsteden kulttuuriteoria

Geert Hofstede on tutkinut eri kansojen ominaisuuksia. Tutkimuksissa oli mukana
kaikkiaan 116000 IBM:n tyontekijaa 40 maassa. Tutkimuksissaan Hofstede 16ysi alun
perin nelja ulottuvuutta: valtaetdisyys (power distance), epavarmuuden valttaminen
(uncertainty avoidance), individualismi vastaan yhteisollisyys (individualism versus
collectivism) seka maskuliinisuus vastaan feminiinisyys (masculinity versus femini-
nity). Vuonna 1987 |0ytyi viela viides ulottuvuus: lyhyt- ja pitkdjanniteisiin tavoittei-
siin suhtautuminen (long-term versus short-term orientation). (Harisalo 2009, 277—-

278; Jandt 2013, 169, 188; Passila 2009, 38.)

Valtaetaisyys kuvastaa hierarkian eri tasojen eroa yksilosta. Se mittaa miten epatasa-
arvoon ja sen vaikutukseen tyoyhteisdssa suhtaudutaan eri kulttuureissa. Jotkin yh-
teiskunnat hyvaksyvat erot esimerkiksi antamalla eliitille alempia veroja tai parem-
paa terveydenhuoltoa. Auktoriteettia, johtajia, perinnetta ja hierarkiaa arvostetaan.
Ihmisten mahdollisuuksia ja intresseja maarittaa heidan kulttuurinen asemansa. Val-
taa kunnioittavista kulttuureista Hofstede mainitsee esimerkkeina Espanjan, Japanin
ja Ranskan. Jotkin yhteiskunnat pyrkivat puolestaan minimoimaan eroja esimerkiksi
tarjoamalla kaikille mahdollisuutta sosiaalisiin palveluihin. Naissa kulttuureissa myos
hajautetaan valtaa vallan keskittymisen valttamiseksi. Esimerkkeina tallaisista kult-
tuureista ovat Pohjoismaat ja Yhdysvallat. (Harisalo 2009, 278; Moran ym. 2007, 17;
Passila 2009, 30-39.) Korkea valtaetdisyyden kulttuureissa alaiset ja esimiehet koke-
vat olevansa epatasa-arvoisia. Valta on keskittynytta ja esimiesten ja alaisten pal-
koissa on suuri ero. Matalan valtaetdisyyden kulttuureissa alaiset olettavat, etta hei-

dan nakemyksidaan kuullaan ja ideaaliesimiehet ovat demokraattisia. Johtajat ovat
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myo0s tavallisten tyontekijoiden tavoitettavissa, toisin kuin korkean valtaetaisyyden

kulttuureissa. (Jandt 2013, 184-185.)

Epavarmuuden valttamisen ulottuvuudella tarkastellaan sitd, kuinka pitkalle kulttuu-
rit sietdvat epavarmuutta tai epdvakaita tilanteita (Moran ym. 2007, 18). Epavar-
muutta valttelevissa kulttuureissa ihmiset kdyttavat paljon energiaa tulevaisuuden
turvaamiseen tyosuhteita vakauttamalla. Urasuunnittelu, tydpaikan turvaaminen ja
elakesuunnitelmat ovat yksildille tarkeita. Paatoksenteossa turvaudutaan auktori-
teetteihin. Vastaavasti niissa kulttuureissa, joissa tulevaisuuden epavarmuuden valt-
tamisen tarve on pieni, on havaittu ilmenevan vahemman tyoperaista stressia. Muu-
tosvastarinta on vahaisempaa ja ihmiset ovat halukkaampia ottamaan riskeja. Epa-
varmuuden oletetaan olevan luonnollinen osa elamaa. (Harisalo 2009, 279; Passila
2009, 39-40.) Epavarmuutta valttelevissa kulttuureissa opiskelijat olettavat opettajan
tietavan kaiken. Tyoeldamassa ihmisilla on sisdinen tarve tydskennelld kovasti ja saan-
noille, tarkkuudelle ja tasmallisyydelle on tarvetta. Kulttuureissa, joissa epavarmuu-
den valttamiselle ei ole niin suurta tarvetta, tyontekijat tydskentelevat kovasti vain

silloin kun on tarve, eikd sdaantoja tarvita enempaa kuin on pakko. (Jandt 2013, 186.)
Individualismi vastaan yhteiséllisyys

Yksilon asemaa verrataan yksilokeskeisyyteen ja ryhmatoimintaan. Yksilokeskeisissa
kulttuureissa korostetaan ja arvostetaan yksilollisyytta ja yksilon odotetaan itse tyy-
dyttavan henkilokohtaiset tarpeensa ja toiveensa. Yksilon saavutuksia arvostetaan.
Yksilokeskeiset kulttuurit ovat 16yhasti koossa pysyvia. Hofsteden mukaan esimerk-
keja vahvoista yksilollisista kulttuureista ovat Yhdysvallat, Englanti ja Australia. Yhtei-
sokeskeisissa kulttuureissa ryhman intressit ylittavat yksilon intressit. Ryhmalle ollaan
lojaaleja ja ryhmiin sitoudutaan, vaikka omat intressit karsisivat. Toisaalta ryhmalo-
jaalius saattaa vahentaa ryhman tehokkuutta. Yhteisolliset kulttuurit pysyvat koossa
tiukasti. Yhteisollisyytta korostavia kulttuureja ovat esimerkiksi monet Etela-Ameri-

kan maat. (Harisalo 2009, 278; Jandt 2013, 169-170; Passila 2009, 41-42.)

Maskuliinisuus vastaan feminiinisyys
Maskuliinisissa kulttuureissa sukupuolten valiset roolit ovat tarkkaan maariteltyja.
Tybelamassa voi olla omat roolit miehille ja naisille. Joissakin kulttuureissa ajatellaan,

ettd naisten paikka on kotona avioliiton solmimisen jalkeen. Tasa-arvoisemmissa
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kulttuureissa ei ole ndin selkeita roolijakoja ja miehilld ja naisilla on mahdollisuus va-
lita alansa sukupuolesta riippumatta. (Passila 2009, 42.) Jandtin (2013, 180-182) mu-
kaan kulttuurit, joissa maskuliinisilla piirteilla on korkea merkitys, arvostetaan itse-
varmuutta, kilpailua ja materiaalista menestysta. Feminiinisissa kulttuureissa koros-
tetaan puolestaan elamanlaatua, henkilésuhteita ja heikommista huolehtimista. On
myo0s tarkeaa ottaa huomioon se, ettd edelld mainitut piirteet sopivat molempiin su-
kupuoliin. Tama tarkoittaa sita, ettd maskuliinisissa kulttuureissa seka miehet etta
naiset ovat maaratietoisia ja kilpailuhenkisid, kun taas feminiinisissa kulttuureissa
molemmat sukupuolet ovat vaatimattomampia. Ty6elamassa maskuliinisissa kulttuu-
reissa esimiesten odotetaan olevan itsevarmoja ja paattavaisia, feminiinisissa kult-

tuureissa esimiesten odotetaan kayttavan intuitiota ja pyrkivan yhteisymmarrykseen.
Lyhyt- ja pitkdjannitteisiin tavoitteisiin suhtautuminen

Kulttuureissa on eroa siind, miten niissa suhtaudutaan tulevaisuuteen. Tulevaisuutta
voidaan suunnitella pitkadjanteisesti tai lyhytjanteisesti. Tulevaisuuteen pitkajantei-
sesti suhtautuvissa kulttuureissa suhteet maaraytyvat hierarkkisesti samalla kuiten-
kin ottaen toiset huomioon, ymmarretdan hapean tunnetta ja arvoilla on jatku-
vuutta. Sdastavaisyytta ja saastoja arvostetaan. Arvot ovat konfutselaisia. Tallaisia
konfutselaisiin arvoihin tukeutuvia kulttuureja ovat muun muassa Hong Kong, Tai-
wan, Singapore ja Japani. Lyhytjanteisesti suhtautuvissa kulttuureissa arvostetaan
traditioita, “kasvojen sadilyttamista”, henkilokohtaisia lahjoja ja palveluksia ja vasta-
vuoroisuutta. Saastot eivat ole niin tarkeita ja sosiaalisen paineen takia kulutetaan

enemman. (Jandt 2013, 188; Passila 2009, 43; Schneider & Barsoux 2003, 87.)

Hofsteden tutkimusta on kritisoitu siitd, etta sen aineisto on keratty yhden yrityksen
henkildstolta. On arveltu, ettd tuloksia ei valttamatta voisi yleistda. Hofsteden tutki-
muksessa keratty tieto on jo yli 30 vuotta vanhaa, mutta se on silti yksi merkittavim-
mista ja lainatuimmista tutkimuksista liiketoiminnan alalta. My6s uudemmista tutki-
muksista on l6ydetty Hofsteden tutkimuksia tukevia tuloksia. (Schneider & Barsoux

2003, 87-90.)
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5.4 Matriisiorganisaatio

Matriisiorganisaatiossa ei ole perinteisia esimies-tyontekijasuhteita, joissa yksi esi-
mies ohjaa tyontekijoita. Matriisiorganisaatiossa tyontekijat saava ohjausta usealta
taholta. Yrityksilla on ollut tarve hajauttaa paatoksentekoa ja optimoida tuottavuutta
ja ratkaisuksi on muodostunut matriisiorganisaatiot. Mita suuremmasta ja kansainva-
lisemmasta yrityksesta on kysymys, sitd todennakdisemmin se on matriisiorganisaa-
tio. Suurimpia matriisiorganisaation etuja ovat nopea reagointi asiakastarpeiden
muutoksiin ja teknisiin muutoksiin. Organisaation keskijohdon yhteisty6 vahvistuu ja
yrityksen sisdinen siiloutuminen vahenee. Matriisin avulla organisaatiot saavat mah-
dollisuuden laaja-alaiseen resurssien hyoédyntamiseen ja samalla organisaatio on
mahdollista pitda seka pienena etta tehtavaorientoituneena. (Salminen 2014, 174-

175.)

Kuviossa 7 on esimerkki matriisiorganisaatiosta. Matriisissa yritetdan yhdistaa tehta-
vid ja prosesseja tai osaamista ja projekteja. Tiimeja muodostetaan eri funktioiden

yli. Tiimeissa on jdsenia jokaisesta prosesseihin osallistuvasta organisaation osasta.

MATRIISIORGANISAATIO tai prosessijohdettu organisaatio

I

Projekti tai

—{_‘!’_!9595315_. ’
“Projeki tai g 3
prosessi B Y

Projekti tai

i £n
| LprosessiC Y Y b o

‘ = Projekti/prosessi 3 = Projekti/prosessi Q = Projekti/prosessi
A:n tiimijasen ~ Bentiimijasen ~ C:ntiimijasen

Kuvio 7. Esimerkki matriisiorganisaatiosta (Honkanen 2006, 143.)
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Toiminnallisten osastojen valta ja vastuu valuvat organisaatiossa pystysuorasti yl-
haalta alas, mutta projektipaallikon valta ja vastuu liikkuvat horisontaalisesti organi-

saation rakenteen poikki. (Honkanen 2006, 143; Mullins 2002, 551.)

Matriisiorganisaatio tarjoaa yritykselle paljon hyotyja, mutta jos sita ei johdeta kun-
nolla, haitat voivat nopeasti ylittda hyodyt. Epdselva matriisiorganisaatio ja eri suun-
nista tuleva huonosti koordinoitu johtaminen voivat aiheuttaa tyontekijoissa tehotto-
muutta. Matriisirakenne voidaan kokea epdselvana ja monimutkaisena, silla se poik-
keaa perinteisesta esimies—alainen-roolijaosta. Matriisin johtaminen ei onnistu niin
suoraviivaisesti kuin perinteisessa linjaorganisaatiossa. Johtajuutta tulisi jakaa ja paa-
toksia tehda sielld, missa on paras tieto paatdksenteon pohjalle. (Salminen 2014,

175-176.)

Salminen (2014, 176-177) jatkaa, ettda matriisin monet ongelmatilanteet johtuvat
tyonjaon epaselvyydesta tai siita, etta ihmiset eivat tieda omaa rooliaan ja paatok-
sentekoprosessi on epdselva. Esimiesten tulisikin selkeyttda paamaara ja jokaisen
matriisissa tyoskentelevan henkilon rooli ja vastuut. Jos matriisia johdetaan huonosti,
tyontekijat voivat saada ristiriitaisia maarayksia tai vastaavasti tarpeelliset paatokset
jaavat tekematta. Menestyneilld matriisiorganisaatioilla onkin vahvat johtoryhmat,
jotka voivat tarkastella toimintaa koko organisaation nakokulmasta ja ratkaista risti-

riitoja. Ne voivat my0s rakentaa organisaatiokulttuuria, joka tukee matriisityoskente-

lya.

Keskijohdon nakokulmasta matriisiorganisaatiossa ongelmia voi aiheuttaa muun mu-
assa epaselvyys ristiriitatilanteiden paatantavallasta, vastuualueiden selkeyden
puute, esimiesten tottumattomuus paatdksenteon jakamiseen tai paatéksentekopro-
sessin viivastyminen. Esimiehille voi myos kertya vastuuta ilman hallinnollisen esimie-
hen asemavaltuutusta. Matriisirakenne edellyttaakin esimiehiltd vastuun ja johtajuu-
den jakamista, tiedon vapaata kulkua ja verkostoitumista eri suuntiin. Henkil0st6a tu-
lisi ohjeistaa kehittdmaan ammattitaitoaan ja tyoelamataitoja omatoimisesti. Toimi-
akseen matriisiorganisaatio tarvitsee vahvaa keskinaista luottamusta eri toimijoiden

ja osien valilla. (Salminen 2014, 177-179.)

Mullins (2002, 552) lisda matriisiorganisaation haasteisiin myos viestinnan. Kun ra-

portointia pitaa tehda kaksinkertaisesti, saatavilla olevan informaation maéara kasvaa.
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Se voi aiheuttaa tiedon kasaantumista ja paallekkaiset vastuut voivat heikentad vas-

tuullisuutta.

6 Tutkimustulokset teemoittain

Seuraavaksi tutkimustuloksia esitetdaan teemoittain kasiteltyna. Tutkimusongelma
on: Miten esimies voi johtaa globaalissa matriisiorganisaatiossa tapahtuvia muutok-

sia?
Tutkimuskysymykset puolestaan ovat:

e Miten muutosjohtamisella voidaan parantaa tydssa viihtymista?
e Mitka tekijat hankaloittavat muutoksen etenemista?

e Milla tavoin yrityksessa voidaan soveltaa eri maiden tyoskentelytapoja?

Tutkimustuloksia esiteltdessa tulee ottaa huomioon tutkimuksen eettisyys. Opinnay-
tety6 on luottamuksellinen ja koska kyseessa on kuitenkin tiivis tydyhteiso, tuloksia ei
voida kasitella liian yksityiskohtaisesti, ettei tyontekijoita tunnisteta tutkimustulosten
perusteella. Tuomen ja Sarajarven (2012, 131) mukaan tutkimuksen tiedonhankin-
nassa on otettava huomioon tutkittavien suoja. Tdima tarkoittaa muun muassa sita,
etta tutkimustietojen on oltava luottamuksellisia ja osallistujien on jaatava nimetto-

miksi.

6.1 Muutoksen monet kasvot

Ensimmaisena teemana haastatteluissa kasiteltiin muutosjohtamista. Muutosjohta-
minen on kasitteena varsin laaja. Muutosjohtamisen alle sopivia ja haastatteluista
ilmi tulleita ylakasitteita olivat viestinta, muutosvastarinta, johtaminen ja esimiestyo

sekd muutokset yleensakin.

Toimeksiantajayrityksessa on talla hetkelld kaynnissa lukuisia paallekkaisia ja isoja
muutoksia. Eradssa haastattelussa haastateltava kertoi, ettd organisaatiossa on me-

nossa parhaillaan tuplamaara muutoksia normaaliin verrattuna. Toinen haastateltava
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kertoi, etta tulossa on vield toistakymmenta muutosta. Kun muutosten maara kasvaa

nainkin suuresti, tyontekijat alkavat reagoida muutoksiin.

Muutosjohtaminen heratti toimeksiantajayrityksen henkil6stossa tunteita laidasta
laitaan. Erds haastateltavista oli sitd mieltd, etta organisaatiossa muutosjohtamista ei
ole ollenkaan. Suurin osa haastateltavista ajatteli, ettd muutosjohtamista on, mutta
se ei ole riittavaa. Tyoyhteison uusimmat jasenet kuitenkin kokivat muutosjohtami-
sen riittavanad. Tama ei ollut pelkdstdaan haastateltavan ikdan liittyva asia, vaan myos
kokeneemmat, mutta tassa tydyhteisdssa uudemmat jasenet kokivat muutosjohtami-
sen riittdvana. Nuoremmat osaston jasenet saattoivat nahda muutoksissa mahdolli-

suuksia urakehitykselle.

Muutosvastarintaa kokivat jossain maarin kaikki haastatellut tyontekijat. Kaksi haas-
tateltavaa myonsi suoraan olevansa muutosvastarintaisia yleisella tasolla. Muutos-
vastarinta rajoittui useimmiten muutoksen alkuvaiheeseen, jolloin tuleva muutos on
vield epaselva eikd muutoksen vaikutuksista ole tietoa. Muutokset lisdsivat useimmi-
ten tydmaaraa seka heikensivat tydssa viihtymista. Edessa olevan muuttuvan tyéta-
van tai kaytettavan ohjelman sijaan haastateltavat haluaisivat jatkaa vanhalla, tutulla
toimintatavalla. Kun uusi toimintatapa tai ohjelma tuli tutuksi, muutokset useimmi-
ten hyvaksyttiin pikkuhiljaa ja todettiin paremmiksi ja lopulta myos tyota helpotta-

vampina asioina kuin vanha tapa tehda asioita.

Muutama haastateltava mainitsi sen, etta toimeksiantajayrityksen tulee olla edella-
kavija ja jotta yritys voi olla edelldkavija, taytyy muutoksiakin tehda. Eras haastatel-
tava koki asian jopa niin, ettd toimeksiantajayritys ei ole tarpeeksi kyvykas edellakavi-
jaksi.

Haastatteluissa tuli esiin se, ettd muutosjohtamista on ehdottomasti oltava. Jos sita
ei ole, muutosten lapivieminen jaa tyontekijoiden vastuulle. Erityisen tarkedna tama
nahtiin silloin kun tyoyhteisdssa havaitaan muutosvastarintaa. Samalla kuitenkin ym-
marrettiin se, etta tyontekijan tulee itse kantaa vastuuta muutoksen lapiviennissa. Li-

saksi tuotiin esille se, ettd esimiehilld on paljon tyotehtavia ja kiireita.

Eras haastateltava toivoi, ettd muutosvastarinnan kitkemisessa esimiehen tulee itse

ndyttda mallia ja innostaa tyontekijoita. Jos esimies on alusta asti avoimesti muutosta
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vastaan, ei se kannusta alaisiakaan innostumaan muutoksesta. Muutosvastarinta vai-
kuttaa esimiehen arvostukseen tyoyhteisdssa ja samalla koko osto-osaston arvostuk-

seen koko organisaatiossa.

Viestinnan maara koettiin liiallisena. Asioita hoidetaan paljon sahképostilla, sellaisia-
kin, jotka hoituisivat kasvotusten. Tietoa tulee paljon, eika kaikesta tietotulvasta en-

natetd poimia tarkeita viesteja. Suuri sahkdépostin maara aiheuttaa myds sitd, etta jos
kysymykseen ei ole selkedsti nimetty jotain henkil6a, siihen ei valttamatta saada vas-

tausta. Sahkopostiin tulee lisaksi paljon turhia viesteja.

Tyontekijat kaipasivat selkeda ja ymmarrettavaa viestintaa. Tietoa joutuu etsimaan
paljon, eika siihen aina ole aikaa. Tietojen kysely tyollistdda myods muita osastoja. Ta-
han ongelmaan on jo reagoitu. Vastikaan kayttoon otettiin uusi ohjelma, johon voi-
daan tallentaa esimerkiksi tarjouspyynnot, jotta tieto ei jaisi esimerkiksi tyopaikkaa
vaihtavan henkilon sahkopostiin. Ongelmana tdssa on tosin se, etta kaikki tyontekijat
eivat koe tata uutta ohjelmaa tyota helpottavana asiana, vaan taas uutena paikkana,

johon tietoa pitaa kirjata.

Miltei kaikki haastateltavat kaipasivat muutoksille parempia perusteluja. He toivat

ilmi sen, etta kun muutos on perusteltu, ihmiset kyllda ymmartavat miksi muutos teh-
daan ja miten muutos voi vaikuttaa tyéntekoon. Muutosten riittamaton perustelu ai-
heuttaa muutosvastarintaa, jolla on vaikutusta osto-osaston tyohyvinvointiin ja tyoil-

mapiiriin.

6.2 Tyohyvinvoinnin haasteet

Toisena teemana haastatteluissa kasiteltiin tydhyvinvointia. Samassa yhteydessa ka-

siteltiin myos tyoilmapiiria, sillda nama aiheet liittyvat pitkalti toisiinsa.

Lahes kaikkien haastateltavien mielestd osaston tyoilmapiiri koettiin hyvaksi. Vaikka
moniin asioihin oltiin tyytymattomia, niin tyontekijoiden kesken tyoilmapiiri on ylei-
selld tasolla hyva ja tyontekijat tulevat hyvin juttuun keskendan. Yhtena isoimpana

tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavana asiana mainittiin paaasiassa muutoksiin
liittyvat negatiiviset puheet. Niihin jadddan helposti jumiin ja muistelemaan “kuinka

ennen oli paremmin”. Negatiiviset puheet ja ajatukset tarttuvat helposti muihin, ja
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ne pysyvat paremmin pinnalla keskusteluissa kuin positiiviset asiat. Tiimipaivan
erdassa yksilotehtavan vastauksessa tuli ilmi, ettad positiivisiakin asioita kdannetaan
negatiiviksi. Keskusteluissa myos helposti pydritetaan asioita, joille ei voi mitaan.
Erdaan haastateltavan huomio on aika héalyttava: ne jotka ennen ovat jaksaneet
"tsempata”, eivat enda jaksa sitd tehda. Haastatteluissa tuli ilmi se, etta tyontekijan
omalla asennoitumisella muutoksiin ja tyéntekoon on merkittava vaikutus tydilmapii-
riin. llmapiiri koetaan myds avoimena ja asioista voidaan puhua suoraan myos esi-

miehille.

Vaikka osaston tydilmapiiri koetaan hyvana, suuri osa tyontekijoista kuitenkin etsii

koko ajan uutta tyopaikkaa. Vaihtuvuus osastolla on ollut suurta. Jaljelle jaavat ja ne,
jotka eivat ole etsimdssa uutta tyota, kokevat tilanteen stressaavana. Tydntekijoiden
vaihtuvuus hidastaa muiden tydskentelya. Hidas rekrytointiprosessi edesauttaa hiljai-
sen tiedon haviamista ja aiheuttaa jaljelle jaaville ja uusille tyontekijoille lisatyota tie-

tojen etsimisen muodossa.

Erds haastatteluissa ja tiimipadivassa esiin noussut tyohyvinvointiin liittyva tekija on
avokonttoriin siirtyminen. Osaston tyontekijoilla oli aiemmin omat tyéhuoneet nykyi-
sen avokonttorin sijaan. Suurin osa tyontekijoista kokee avokonttoriin muuttamisen
heikentaneen tyohyvinvointia. Avokonttori on meluisampi, ja monet kokevat melun
héiritsevan tyontekoa. Etatydmahdollisuus koettiin hyvana ja keskittymista helpotta-

vanha asiana.

Osa tyontekijoista kokee olevansa ylityollistettyja ja toita jaa paivittain tekematta.
My0s esimiehelld on todella paljon t6ita. Tyoyhteisossa kaikki toivovat, etta tyoyhtei-
sO60n saadaan lisda resursseja. Globaalisti toimivassa yrityksessa myds muiden lokaa-
tioiden tulos vaikuttaa yrityksen toimintaan Suomessa, eika lisdresurssien saaminen

ole kovin helppoa. Kun t6ita on liikaa, tilanne koetaan stressaavana.

Tyontekijat kokevat myos turvattomuutta ja epavarmuutta. Haastatteluissa tuli ilmi
erilaisia seikkoja epavarmuudentunteelle. Tyoyhteisossa koetaan, ettd pienen Suo-
men lokaation toiminnoilla ei ole yrityksen globaalissa mittakaavassa merkitysta.
Tyontekijoilla on epaselvid tydnkuvia ja voi olla jopa niin, etta tydonkuvaa ei ole valtta-

mattd maaritelty ollenkaan. Paatoksentekoa ja hyvaksyntdaa on myds viety Suomesta
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esimerkiksi Sveitsiin. Osa tyontekijoistd kokee, ettad heihin ei luoteta enda asiantunti-
joina. Toisaalta he eivat ehka ole ymmartaneet kaikkia perusteluja Sveitsin kontto-

rilta tulevalta ohjaukselta.

Kaikista muutoksista ei ole tarpeeksi tietoa heti alusta alkaen. Puolivalmiit muutokset
aiheuttavat jo valmiiksi negatiivisia ennakkoajatuksia. Tama lisaa tyontekijdiden ko-

kemaa stressia. Muutoksille kaivataan selkeampia perusteluja.

Esimiehilta kaivataan enemman palautetta ja kiitosta. Osa tyontekijoista koki, etta
positiivista palautetta saa vain kehityskeskusteluissa. Tyontekijat eivat olleet varmoja
siitd, ovatko he tehneet t6ita oikein, kun palautetta ei anneta tarpeeksi. Esimiehen

toivottiin kuuntelevan enemman tyontekijoita.

6.3 Organisaatiokulttuuri kansainvalisessa matriisiorganisaa-

tiossa

Kolmantena teemana haastatteluissa kasiteltiin organisaatiokulttuuria. Teeman yh-

teydessa kasitelldadan myos kansainvalisyytta ja matriisiorganisaatiota.

Toimeksiantajayritys on kansainvalinen matriisiorganisaatio. Toimintaa on eri puolilla
maapalloa ja osto-osaston tyontekijoilla on kollegoita, mutta myds matriisiesimiehia
eri puolilla maailmaa. Lisaksi yhteistyota tehdaan tavarantoimittajien kanssa niin
Suomessa kuin maailmallakin. Kaikki osaston tydntekijat tydskentelevat kansainvali-
sessa ympadristossa, mutta toisilla on tyétehtavasta riippuen enemman kontakteja ja

tydmatkoja ulkomaille kuin toisilla.

Kun yritykselld on toimintaa eri mantereilla, tuo aikaero haastetta tydskentelyyn. Pai-
vassa on varsin lyhyt vdli, johon puhelinpalaverit pitdisi saada sovittua. Tiimipdivan
aikana tulikin esiin se, etta valttamatta kaikkiin puhelinpalavereihin ei pystyta osallis-
tumaan. Myos erilaiset aikakasitykset ja eri ajankohtiin sijoittuvat juhlapaivat hanka-
loittavat puhelinpalaverien pitdmista. Eras haastateltava toi haastattelussa esiin sen,
ettd tyopuhelin soi usein vield illalla ja aamulla toihin tullessa sahkdposteja on kerty-
nyt paljon luettavaksi. Toinen haastateltava toi puolestaan esiin sen, etta erimaalaisia

kollegoita olisi hyva tavata kasvokkain. Yhteistyd henkil6kohtaisen tapaamisen jal-



46

keen sujuu paremmin. Toisaalta on katevaa, kun nykyteknologia mahdollistaa kom-
munikaation ja yhteistyon internetin valitykselld, mutta kasvokkain tapahtuva vuoro-

vaikutus lujittaa suhteita ja helpottaa yhteistyota.

Eri kulttuurista tulevien kollegojen ja yhteistyokumppaneiden kanssa tyoskennellessa
kannattaa kiinnittdaa huomiota erityyppisiin seikkoihin kuin kotimaan sisalla. Parissa
haastattelussa tuotiin esille se, etta erdiden aasialaisten kulttuurien edustajien
kanssa on varmistettava se, etta vastapuoli ymmartaa, mista on keskusteltu ja
sovittu. Toisinaan yhteisen kielen |6ytaminen voi olla vaikeaa eika vastapuolen kult-
tuuriin ei kuulu kasvojen menettaminen. Asioiden lapikdymiseen kannattaa varata ai-

kaa ja kannattaa varautua siihen, etta asioita joutuu kdymaan monta kertaa lapi.

Muiden kulttuurien hyvista puolista erdaana esimerkkina mainittiin saksalaiset kolle-
gat. Saksalaisilla on maine jampteina ja tarkkoina tyontekijoina. Erds haastateltava
kertoikin, etta saksalaisilta kollegoilta ja esimiehilta voisi ja kannattaisi ottaa oppia ja

soveltaa tyOtapoja myds omassa tyossa.

Erds haastateltava totesi, ettd jos toimeksiantajayritykseen tulee uusi tyontekija, jolla
ei vield valttamatta ole paljoa kokemusta kansainvalisesta tydymparistosta ja eri puo-
lelta maailmaa olevien kollegoiden kanssa tyoskentelystd, olisi pieni kansainvalisyys-
koulutus tarpeen. Toki myos kollegoilta voi saada vinkkeja siihen, miten minkakin
maan lokaation kanssa kannattaa toimia. Toisten verkostot nahtiin hyvana ja hyédyn-
nettdvana asiana. Verkostoissa kannattaa ottaa huomioon myds mahdolliset henkil6-

tason ndkemyserot.

Useassa haastattelussa tuli myos ilmi, ettd monet tyontekijat kokivat hankalana sen,
ettd paatokset tehdaan paakonttorilla Yhdysvalloissa, eika sielld aina ymmarreta esi-
merkiksi maakohtaisia eroavaisuuksia. Joissakin toiminteissa voidaan edellyttaa jon-
kin tietyn yrityksen palvelujen kaytt6a, jolla ei kuitenkaan ole toimintaa vaikkapa
Suomessa. Suomen yksikdssa ei voi tehda kovin suuria paatoksia, koska paatokset tu-
levat joko Yhdysvalloista tai Euroopan alueen paakonttorilta Sveitsistd. Muutama
tyontekija koki muualta tulevat paatokset epaluottamuksen osoituksena, aivan kuin
heihin ei luotettaisi oman alansa asiantuntijoina. He kokevat, etta paakonttori valvoo
heidan tekemisiaan. Tyontekijoiden ja esimiesten pitdaa hyvaksyttaa asioita ylemmilla

tahoilla, ja tdma vie aikaa.



47

Toimeksiantajayrityksessa on kdynnissa suuri muutos, jonka aikana siirrytaan erilli-
sista alustoista yhteisiin alustoihin. Enda ei siis tehda niin sanotusti kokonaan omia
tuotteita Suomessa ja esimerkiksi Ranskassa, vaan tuotteiden osiin keskitytaan mait-
tain. Tdma tarkoittaa jatkossa entisestaan tiivistyvaa kansainvalista yhteistyota. Toi-
saalta tama lisdantyva yhteistyd nahtiin mahdollisuutena kehittdaa omaa ja yrityksen

toimintaa, mutta toisaalta se nahtiin myds suurena haasteena.
Matriisiorganisaatio

Haastattelujen aikana huomattiin, ettd haastateltavan matriisiesimiesten maara vaih-
teli suuresti kunkin tyoétehtavan ja vastuualueen mukaan. Matriisiesimiesten maara
vaihteli yhdesta kuuteen. Aina ei kuitenkaan ollut varmaa, oliko kyseessa virallinen
matriisiesimies, silla osa haastateltavista koki esimieheksi myds ne henkilot, joille he
raportoivat tekemisistdadan, mutta joilla ei ole varsinaista esimiesasemaa. Saattoi myds
olla, etta naiden henkildiden kanssa tehdaan tiiviimpaa yhteistyota kuin matrii-
siesimiesten kanssa. Erds haastateltava ei ole koskaan edes puhunut matriisiesimie-
helleen. Toisella haastateltavalla puolestaan oli hyvinkin tiiviit valit omaan matrii-
siesimieheensa ja he ovat puheyhteydessa viikoittain. Yhteydenpito matriisiesimie-
hen kanssa riippuu paljon esimiehen aktiivisuudesta. Toisia matriisiesimiehia kiinnos-
tavat alaisten tekemiset enemman kuin toisia. Osa matriisiesimiehista vastaa isoista
kokonaisuuksista, joten heilla ei varsinaisesti ole aikaa olla kovin aktiivisia esimiehia

alaisilleen. Tyontekijat kokivat olevansa eriarvoisia matriisiesimiesten osalta.

Haastateltavien mielipiteet jakautuivat voimakkaasti siind, miten he kokivat matriisi-
organisaatiossa tyoskentelyn. Matriisiorganisaation toimivuus riippuu haastateltavan
omasta asenteesta, kokemuksesta ja matriisiesimiehista. Erds haastateltava oli erit-
tain tyytyvainen matriisiesimieheensd, joka pitaa aktiivisesti yhteytta ja joka selkeasti
kertoo, mita tyontekijalta odotetaan. Samantapaisia kokemuksia oli myds muilla

tyontekijoilla, joiden matriisiesimiehet olivat aktiivisia viestinnassa ja teoissaan.

Negatiivisina puolina ja haasteina nahtiin se, ettei tyontekijalle ollut aina selvaa se,
koska matriisiesimieheen piti olla yhteydessa ja koska ei. Osa asioista on sellaisia,
ettd on vaan tiedettdva, milloin on oltava yhteydessa suoraan esimieheen ja milloin
kollegaan. Matriisissa tyoskentely nahtiin sitda haastavampana, mitda enemman matrii-

sissa oli esimiehia. Matriisissa sijoittuminen nahtiin hankalana hahmottaa etenkin
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tyosuhteen alussa, jos haastateltavalla ei ollut aiempaa kokemusta matriisissa tyos-
kentelysta. Raportointi ja byrokratia lisddntyvat matriisiorganisaatiossa, kun samoista
asioista kyselee useampi henkil6. Valilla esimiehilla saattaa olla kaytdssa erilaiset
pohjat, joilla he haluavat heille raportoitavan. Tasta koituu tyontekijoille lisatyota. Ta-
han ongelmaan on tosin havahduttu ja uusi tydkalu on otettu kayttoon raportointia

helpottamaan.

Osa haastateltavista koki, ettd osastot siiloutuvat, kun tyontekijoilla ei ole nakyvyytta
toisten osastojen toimintaan ja kommunikaatio osastojen valilla on puutteellista. Toi-
saalta tyontekijoilla ei ole aikaa tutustua kovin tarkkaan muiden tekemiseen. Osasto-
jen koettiin toimivan itsenaisesti, eika paatoksia valttamatta aina nahda muiden
osastojen kannalta. Matriisiorganisaation huonona puolena nahtiin myos se, etta vas-
tuu asioista ja paatoksista jaa kellumaan jonnekin valimaastoon, kun vastuunjako on
epaselvaa. TyoyhteisOssa kaivataan selkedampaa vastuunjakoa ja selkeampia valtuuk-

sia.

Erds haastateltava toi ilmi sen, ettd matriisiorganisaation ja matriisissa tyoskentelyn
onnistuminen on kiinni myos henkilon omasta motivaatiosta ja asenteesta tyota koh-

taan. Oma aktiivisuus auttaa asioiden selvittamisessa ja niiden etenemisessa.

7 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, miten toimeksiantajayrityksen esimies voi
johtaa muutoksia kansainvalisessa matriisiorganisaatiossa. Henkilostolta keréattiin ha-
vainnoinnin ja haastattelujen muodossa kokemuksia ja ndkemyksia, jotka on esitelty
luvussa kuusi. Tutkimuksen tulosten perusteella toimeksiantajayrityksen kayttoon
tehtiin Esimiehen opas muutosjohtamiseen. Toimeksiantajayrityksen osto-osaston
tyontekijoista ei juurikaan voi tehda kaikkia koskevia yleistyksia, silla jokaisen tyon-

kuva, asema matriisissa ja kansainvalisten kontaktien maara vaihtelee.

Tyon tutkimusongelma oli: Miten esimies voi johtaa globaalissa matriisiorganisaa-

tiossa tapahtuvia muutoksia?
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Tyon tutkimuskysymykset puolestaan olivat: Miten muutosjohtamisella voidaan pa-
rantaa tydssa viihtymista? Mitka tekijat hankaloittavat muutoksen etenemista? Milla

tavoin yrityksessa voidaan soveltaa eri maiden tydskentelytapoja?

Kotterin (1996b) mukaan suurin virhe, mika yrityksen muutoshankkeissa tehdaan, on
se, ettd muutoksessa menndan vauhdilla eteenpéin, ennen kuin koko henkilosto joh-
toa myodten tajuaa muutoksen valttamattomyyden. Haastatteluissa tuli selvasti ilmi
myo6s muutoksien suuri maara ilman selkeda tavoitetta ja lopullista pdamaaraa. Tyon-
tekijat eivat osaa ottaa muutosta tosissaan eivatka he ole valmiina antamaan muu-
tosta varten ylimaaraista tyopanosta, mikali muutokselle ei ole annettu selkeita raa-
meja, tavoitteita, aikatauluja eikd muutoksesta viestita tarpeeksi selkeasti. Muutok-
sen toteuttamiseen ja lapivientiin tarvitaan lukuisten tyontekijoiden tyopanosta ja
paljon aikaa. Viestinnan taytyy olla uskottavaa, selkeda ja toistuvaa. (Kotter 1996b,

4-10.)

Osaamisen puute turhauttaa ja saa tyontekijat vasyneiksi, koska he eivat ehdi omak-
sua ja oppia jatkuvasti muuttuvia toimintatapoja riittavan nopeasti ja hyvin. (Viitala
2013, 227, 230). Muutoksen lapiviemisessa koettiin haastattelujen mukaan myos
haasteelliseksi se, ettd muutoksia tulee paljon, nopealla tahdilla ja ne unohdetaan
yhta nopeasti. Kaikkia muutoksia saateta valttamatta loppuun, vaan ne jaavat puoli-
tiehen. Aloitetut muutokset kuivuvat kasaan, ennen kuin niihin on ehditty edes kun-

nolla paneutua.

Mullins (2002, 552) tuo esiin viestinndn haasteet. Kun raportointia tehddan kaksin-
kertaisesti, tieto voi kasaantua ja sen maara kasvaa. Haastatteluissa kavi ilmi se, etta
mita selkedammin esimiehet viestivat, sita tyytyvdisempia tyontekijat ovat. Ei ole
helppo tehtdva saada tyontekijoita ymmartamaan yrityksen uusia ideoita, ehdotuksia
ja suuntaviivoja. Tutkimuksen teoriaosuudessa on todettu, ettd esimiehet viestivat

muutoksista usein aivan lilan vahan ja epaselvasti.

Moisalo (2011, 233) toteaa, etta yksikdan isompi muutos ei ole vield toteutunut séh-
koposteilla, intralla tai muutamilla viikkopalavereilla. Tyontekijoille on annettava ai-
kaa sopeutua ajatukseen ja laittaa se kaytdantoon. Parhaiten laaditut viestitkaan eivat
jaa vastaanottajien mieliin, jos ne esitetadn vain kerran. Tastdkin syysta tehokas tie-

donvalitys perustuu muutostilanteissa ldhes aina toistoon. Haastatteluissa tuli ilmi,
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ettd jopa suhteellisen uusi tyontekija kokee jo sen, ettd tyossa kdytettavien ohjelmis-
tojen nopea uusiutuminen ja vaihtuminen asettavat haasteita paivittdisen tyon teke-
miseen ja uuden asian omaksumiseen. Kavi myos ilmi, etta tyontekijoiden aika ei riita
omiin tyotehtaviin, uusien tehtavien ja ohjelmistojen opetteluun. Tyontekijat eivat
ehdi siis valttamatta tehda paivan aikana niita asioita, mita heidan oikeasti pitaisi
tehda. Viitalan mukaan (2013, 227, 230) tietotydn rasittavuudesta ovat viestineet
my06s viime vuosina tehdyt tyodoloja kasittelevat tutkimukset. Kuormittavuutta ai-
heuttaa nopea sovellusten uusiutuminen ja vaihtuminen, mika kuormittaa tyonteki-

joita seka asettaa haasteita jatkuvalle uudelle oppimiselle oman tyén ohella.

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa on esitetty, ettda muutosjohtamista on oltava.
Tama tuli ilmi myds haastatteluissa. Jos muutosjohtamista ei ole, muutosten onnistu-
nut lapivienti on epavarmaa ja se jaa tyontekijoiden vastuulle. Muutosjohtamisen tu-
lee olla johdonmukaista ja silla tulee olla selked paamaara. Muutosjohtaminen ei kui-
tenkaan poista tyontekijan vastuuta muutosten lapiviennissa. Tyontekijan tulee olla

itse aktiivinen, oma-aloitteinen ja kiinnostunut siitd mita han tekee.

Erdadana merkittavimpana tutkimuksesta esiin nousseena seikkana voidaan mainita
osto-osastolla vallitseva negatiivinen asenne. Haastatteluista kavi selvasti ilmi, etta
osastolla on liikaa negatiivista puhetta. Pikkuhiljaa negatiivinen puhe tarttuu ja leviaa
koko tydyhteisdon ja positiivisetkin asiat kdidnnetdan negatiiviseksi. Moisalon (2011,
230) mukaan muutoksen kokeminen on ennen kaikkea yksiléllinen asia ja se vaihte-
lee hyvin voimakkaasti myds persoonan mukaan. Henkilostd kokee muutoksen eri ta-
valla, jos muutoksesta on tavallista vahemman tietoa tai muutosta ei olla muuten
vaan hyvaksytty tydyhteison sisalla (Juppo 2011, 161). Negatiivisesta puheesta huoli-
matta haastateltavat kokivat, ettd osastolla on hyva ty6ilmapiiri. Negatiivinen asenne
johtuu paljolti muutosten suuresta maarasta ja siitd, miten muutoksesta viestitaan.
Tyontekijat ovat vasyneitd muutosten suureen maaraan, puutteellisiin ohjeistuksiin

sekd loputtoman tuntuiseen sahkopostitulvaan.

Haastattelujen yhteydessa kdvi myos selvasti ilmi se, etta silla miten muutokset tuo-
daan tyontekijoille, on erittdin suora vaikutus myos ihmisten tyohyvinvointiin. Puoli-
valmiiden muutosten tuominen tyontekijoille lisaa tydntekijoiden paineita ja heiken-

taa tyytyvaisyyttd. Jos tyontekija joutuu koko ajan pinnistelemaéan ja pysymaan hatai-
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sesti niin sanotusti kelkassa mukana, se rasittaa ihmisid. Kun muutoksia alkaa olla lii-
kaa, se nakyy ihmisista ja purkautuu stressina ulos. Tyontekijoiden mukaan muutos-

johtamisen perimmainen tavoite on kuitenkin se, ettd tyéhyvinvointikin parantuisi.

Muutokset koetaan osto-osastolla myo6s osittain hyvana ja positiivisena asiana ja
muutos on myds hyvasta. Kun yllattden eteen tuotu muutos pitaa ottaa haltuun ja
toimintatapa pitaa esimerkiksi muuttaa, se aiheuttaa hetkellisen stressitilan tyoteki-
joille. Kun muutoksesta selvitddn ja huomataan, ettd tdma onkin hyva juttu, vaikuttaa

se positiivisesti tydhyvinvointiin.

Padosin osto-osaston tyontekijat pitavat tyostaan, mutta jatkuvasti muuttuvat toi-
mintatavat, ohjelmistot ja suuri tyotaakka ovat tuoneet tunteen, etta tyénteko ei ole
enaa niin mielekasta. Tama on alkanut vaikuttamaan myo6s tydmotivaatioon. Nama
asiat ovat osaltaan johtaneet siihen, ettd osto-osaston vaihtuvuus on viime vuosina
ollut suurta. Mika halyttavinta, suuri joukko nykyisistakin tyéntekijoista miettii tyo-

paikan vaihtamista ja hakee aktiivisesti uutta tyota.

Organisaatioissa vallitsee organisaatiokulttuuri, josta osa on selkedsti havaittavissa ja
osa piilossa pinnan alla. Organisaatiokulttuuri maarittaa sen, miten yrityksessa tulisi
kayttaytya. Organisaatiokulttuuri my0ds sisaltaa niita arvoja ja malleja, jotka vaikutta-
vat ihmisten asenteisiin ja tekoihin. (Harisalo 2009, 266—267.) Toimeksiantajayritys
on kansainvalinen koneteollisuusalan yritys, jolla on toimintaa liki kaikilla mantereilla.
Kussakin maassa toimivilla yksikdilla on hieman toisistaan poikkeavia tapoja toimia,
vaikka ne kuuluvatkin samaan konserniin. Haastatteluissa kavi ilmi, etta yksi tulevien
vuosien suurimmista haasteista tulee olemaan eri maiden toimintojen yhtenaistami-
nen. Vaikka yhteistyota on tehty useamman vuoden ajan, tulee se tulevina vuosina
menemaan aivan eri tasolle. Tyontekijat kokevat haastavana ja stressaavana erilais-

ten kulttuurien, toimintatapojen ja ohjelmistojen yhdistamisen.

Kuten Harisalo (2009, 275) kirjoittaa, kansalliset ja globaalit kulttuurit tulee ottaa
huomioon. Toimeksiantajayrityksen tyontekijat ovat ulkomailla oman kulttuurinsa
edustajia ja vieraat kulttuurit on huomioitava. Tama on tarkeaa yrityksen menestymi-
sen kannalta. Haastatteluaineistosta kay ilmi, ettd esimerkiksi muiden maiden kansal-

liset juhlapaivat ja erilaiset kulttuurit tulee ottaa huomioon.
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Toimeksiantajayritys on matriisiorganisaatio. Osto-osaston tyontekijoillda on asemasta
riippuen yksi tai kaksi esimiesta Suomessa, mutta matriisissa voi olla useampikin esi-
mies ulkomailla. Suurin osa haastateltavista koki matriisin tydontekoa hankaloittavana
asiana. Raportointi lisddntyy, matriisiesimiehet ovat etdisia, osastot siiloutuvat ja vas-
tuu paatoksenteosta nahdaan epdselvana. Salminen (2014, 175-176) kirjoittaa, etta
jos matriisiorganisaatiota ei johdeta hyvin, haitat voivat ylittaa hyddyt. Matriisira-
kenne voidaan kokea epdselvana ja monimutkaisena. Epaselva organisaatio ja eri
suunnista tuleva johtaminen voivat aiheuttaa tehottomuutta tydntekijoissa. Salmisen

mukaan paatoksia tulisi tehda sielld, missa on paras tieto paatoksenteon pohjalle.

Salmisen (2014, 176—179) mukaan esimiesten tulisi selkeyttda jokaisen matriisissa
tyoskentelevan henkilon vastuut ja roolit. Jos vastuualueet eivat ole selkedsti maari-
teltyja tai matriisia johdetaan huonosti, tarpeelliset paatokset voivat jaada tekematta
ja tyontekijat voivat saada ristiriitaisia maarayksia. Ne tyontekijat, joilla oli useita
matriisiesimiehia, kokivat matriisissa tyoskentelyn hankalampana kuin ne tyontekijat,
joilla oli vain yksi matriisiesimies. Selkeat odotukset tyontekijan tydépanoksesta hel-

pottivat tyontekijan tyéta matriisissa.

8 Pohdinta

Tyon tavoitteena oli tutkia, miten esimies voi johtaa muutoksia kansainvalisessa mat-
riisiorganisaatiossa. Tutkijat ehdottivat opinnaytetydn tulosten pohjalta tehtdvaa esi-

miehen opasta toimeksiantajayrityksen osto-osaston esimiesten kayttoon.

Tutkimusmenetelma oli laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Aineisto kerattiin ha-
vainnoimalla ja haastattelemalla osto-osaston tyontekijoitd. Havainnointi auttoi tut-
kijoita ymmartamaan tutkittavaa ilmiota ennen haastattelujen tekemista. Haastatte-

luja tehtiin kaikkiaan 17 kappaletta.
Luotettavuusarviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota jo ennen tutkimuksen toteutta-
mista. Tutkimuksessa kaytettiin aineiston kerdadamiseen kahta menetelmaa, havain-

nointia ja haastatteluja. Tutkijat sopivat, etta haastattelut litteroidaan sanatarkasti ja



53

litteroidut haastattelut lahetetdan haastateltaville hyvaksyttavaksi. Nain myos tehtiin
ja tarvittaessa haastateltavilta kysyttiin vield tarkennuksia esimerkiksi alan termis-
toon. Kirjallisena materiaalina tutkijoilla oli kaytossa havainnointipaivakirja, tiimipai-

van aikana tehdyt kirjalliset tehtavat seka litteroidut haastattelut.

Haastattelujen kautta kerdtyn aineiston maaran voidaan sanoa olevan riittava. Yhta
vaille kaikki osaston tyontekijat haastateltiin. Olisi toki ollut hyva haastatella kaikki
tyontekijat, mutta aikataulujen tiimoilta se ei ollut mahdollista. Haastatteluissa tietyt
asiat toistuivat, mutta jokaisessa haastattelussa tuli ilmi kuitenkin jotain uutta tietoa.
Litteroidut haastattelut luettiin tarkasti, niihin tehtiin alleviivauksia ja lopulta ne ana-
lysoitiin aineistolahtdisesti. Tutkimuksen eteneminen on kuvattu tarkemmin luvussa
2. Raportoinnissa on pyritty huolellisuuteen ja tutkimuksen vaiheet on pyritty kuvaa-
maan niin, etta tutkimuksen vaiheet ovat toistettavissa. Raportoinnissa on myds

otettu huomioon opinndytetyén luottamuksellisuus ja eettisyys.

Kanasen (2015, 339) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkija itsessdaan on tutki-
musinstrumentti, joten tutkija vaikuttaa jossain maarin tutkimukseen. Tutkija on vuo-
rovaikutussuhteessa tutkittavaan. Tutkijan vaikutusta ei voida tdysin poistaa, mutta
se on tiedostettava. Havainnoinnissa kyseeseen voi tulla tulkintavirhe. Tata pyrittiin

valttdamaan kahden tutkijan nakemyksilla havainnointitilanteesta.

Haastattelujen luotettavuuteen vaikuttaa Kanasen (mts. 340) mukaan muistin rajalli-
suus ja se, ettd muistetaan mita halutaan. Tutkija puolestaan paattaa haastattelun

teemat ja sen, miten haastattelu etenee. My6s haastattelujen osalta tutkija voi tehda
tulkintavirheen. Tulkintavirheen ja haastattelujen teemojen osalta luotettavuutta py-

rittiin parantamaan kahden tutkijan nakemyksilla.

Tutkimuksen teoria-aineisto on paadasiassa alle 10 vuotta vanhaa. Tuomen ja Sarajar-
ven (2012, 159) mukaan yli 10 vuotta vanhaa aineistoa ei tulisi kdyttaa, ellei kyse ole
alan klassikosta tai tarkeasta alkuperaisesta lahteesta. Aineistossa on monipuolisia
lahteita aina vaitoskirjoista englanninkieliseen tutkimuskirjallisuuteen ja opinnayte-

tydssa on pyritty kdyttamaan mahdollisimman relevantteja teoksia.
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Tutkimuksen toteutuminen

Kokonaisuutena opinnaytetyon tekeminen oli opettavainen ja haastava kokemus.
Kahden tutkijan aikataulujen yhteensovittaminen toimeksiantajan aikatauluihin oli
hieman haastavaa. Opinndytetyon aloittamisen aikaan tehty aikataulutus piti ja tyo
valmistui ajallaan. Aikataulutus oli varsin tiukka, mutta siihen oli varattu aikaa myos
pieneen vapaajaksoon. Teoriatietoa aiheesta on tarjolla runsaasti, sen lapikaymiseen
piti varata paljon aikaa, jotta I6ydettaisiin tutkimuksen kannalta oleellinen teoria.
Tutkimuksen aikana huomattiin, etta osa tyohon kirjoitetusta tekstista oli eparele-

vanttia ja tutkimusta pystyttiin tiivistamaan.

Tutkimuksen aikana ilmeni muutamia toimenpide-ehdotuksia ja jatkotutkimusaiheita

tyon toimeksiantajalle.
Toimenpide-ehdotukset

Osto-osastolle tarvitaan lisda henkildstoresurssia. Lisdaresurssin tarve on vahintaan
yksi, mielelldan kaksi uutta ostajaa. Osto-osaston tyontekijat ovat tutkimustulosten
mukaan ylityollistettyja ja tama vaikuttaa jo selvasti tydssa viihtymiseen ja jaksami-
seen. Tyontekijat ovat ammattitaitoisia, mutta talla hetkella heilla ei ole aikaa kehit-

tad omaa tyotdan ja osastoaan.

Perehdytykseen tulisi kiinnittda huomiota osto-osastolla. Tulevaisuutta ja tyontekijoi-
den jaksamista ajatellen olisi ensiarvoisen tarkeaa, etta osastolla alettaisiin rakentaa
vaiheittain uudelle tyontekijalle kattavaa perehdytysmateriaalia. Perehdytysopas hel-
pottaisi uuden tyontekijan siirtymavaihetta tyotehtaviin ja perehdyttdjan tydmaaraa

oman tyon ohella.

Kansainvalisesti toimivassa konsernissa on vaistamatta haasteita viestinnassa. Tietoa
tulee monelta taholta ja osa siitd on turhaa. Oleelliset asiat hukkuvat massaan. Kan-
nattaa miettia, onko sdahkoposti oikea tapa tiedottaa osaston sisdisissa asioissa. Voi-
siko osaston sisdisia asioita hoitaa enemman kasvotusten sdhkdpostin sijaan? Tama
vahentaa tulevien sahkopostien maaraa, lisaa tyontekijoiden valista vuorovaikutusta

ja voi edesauttaa asioiden nopeaa etenemista.

Osaston tyontekijat voivat tarvittaessa pitaa etapaivia kaksi tyopaivaa kuukautta koh-

den. Haastatteluissa tuli ilmi se, etta etatyopaivat koetaan mielekkaiksi ja suurin osa
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tyontekijoista on pitanyt etdpaivia. Etatyopaiva luo mahdollisuuden tehda keskitty-
mista vaativia tyotehtavia esimerkiksi kotona. EtatyOpdivien maaraa kannattaa lisata
ja luopua etatyopaivien tydajan raportoinnista. Etatyopaivien lisdamista kannattaa
ainakin kokeilla. Mikali kokeilu lisda tehokkuutta ja tydmotivaatiota, kannattaa ko-

keilu ottaa uudeksi toimintatavaksi osto-osastolle.

Osto-osaston toimintaan vaikuttavat muutokset tulevat padsaantodisesti organisaa-
tion ylemmilta tasoilta. On selvda, ettd muutosten nopea tahti ja suuri maara hanka-
loittavat tyontekoa ja lisdavat tyomaaraa. Muutosvastarinta kuuluu asiaan, mutta
muutoksista tulisi |6ytda myos positiivisia puolia. Esimiesten kannattaa pohjustaa
muutoksia huolellisesti tyontekijoille, koska muutostarve ei valttamatta ole selva
tyontekijatasolla. Muutoksilla on aina tarkoitus ja muutoksilla pyritdaan kehittamaan

organisaatiota ja sen paivittaista toimintaa.

Osto-osaston tyontekijoiden kannattaa kiinnittada huomiota omaan asenteeseen ja
pyrkia valttamaan turhaa negatiivista puhetta. Negatiivinen puhe lisda yleista negatii-
visuutta osastolla ja lopulta positiivisetkin asiat voivat kadantya negatiiviseksi. Tulevat
muutokset nahdaan negatiivisina monesti ennen kuin niiden sisallosta ollaan edes
taysin tietoisia. Negatiivisten asioiden sijaan kannattaa miettia niita asioita, mitka
ovat hyvin, kertoa onnistumisista ja kehua tyokaveria tai esimiesta hyvin tehdysta

tyosta.
Jatkotutkimusaiheet

Hiljaisen tiedon siirtaminen uusille tyontekijoille on tarkeaa. Hiljaisen tiedon katoami-
nen tyontekijavaihdosten yhteydessa hidastaa uusien tyontekijoiden perehdytta-
mista. Tietojen etsiminen pitkittdd uuden tydntekijan perehtymisaikaa ja vaikeuttaa
uusien tyotehtavien oppimista. Tama voi osaltaan laskea uuden tydntekijan motivaa-
tiota. Yhtena jatkotutkimusaiheena voisi olla hiljaisen tiedon kerdamisen ja siirtami-

sen kehittdminen.

Osto-osastolla voitaisi tehda myds tutkimus ja kannattavuuslaskelmia siita, miten li-
saresurssit vaikuttavat osaston tehokkuuteen. Oletuksena on, ettd lisdresurssien
maara lisaa jo toissa olevien tydntekijoiden tydmotivaatiota ja tydhyvinvointia. Tyo-

tehtavia voidaan talldin jakaa uudelleen ja tasoittaa tyontekijoiden tyétaakkaa.
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Oletetaan, ettd uusia tyontekijoita on palkattu osto-osastolle. Jatkotutkimusaiheena
voi selvittda onko lisdresurssi tuonut konkreettista hyotya osto-osastolle? Onko tyon-
tekijoiden vaihtuvuus vahentynyt ja miten lisaresurssien maara on vaikuttanut ylei-

seen tydssaviihtymiseen?

Osto-osastolla voitaisi tutkia noin kolmen vuoden kuluttua, onko opinnaytetydssa ja
esimiehen oppaassa esitetyilla kehitysehdotuksilla ollut vaikutusta osto-osaston ti-
lanteeseen. Toivomme, etta varsinkin esimiehen opasta kdytetdaan osto-osastolla ah-
kerasti. Opasta voidaan kehittamaa koko osto-osaston voimin. Ndin oppaasta saa-
daan mahdollisimman suuri hyoty irti ja toivotut muutokset alkavat juurtua pikkuhil-

jaa tyotavoiksi osto-osastolla.

Tiedostamme sen, etta opinnadytetydlla ei ole vaikutusta konsernitason toimintaan,
mutta toivomme, ettd opinnaytetyon ja esimiehen oppaan avulla osto-osaston ongel-
mia pystyttaisiin ratkaisemaan. Ongelmat eivat ratkea helposti. Vaaditaan aikaa, as-
teittain etenevia toimintatapojen muutoksia ja korjausliikkeita henkil6ston asentei-
siin. Kukin tyontekija on omalta osaltaan kuitenkin vastuussa ty6ilmapiirin luomisesta

ja sen kehittamisesta.
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Liitteet

Liite 1. Toimeksiantajayrityksen esittely

Julkaisematon liite.
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelu

Tutkimusongelma:

e Miten esimies voi johtaa globaalissa matriisiorganisaatiossa tapahtuvia muutoksia?

Tutkimuskysymykset:

e Miten muutosjohtamisella voidaan parantaa tydssa viihtymista?
o Mitka tekijat hankaloittavat muutoksen etenemista?

e Milla tavoin yrityksessa voidaan soveltaa eri maiden tyéskentelytapoja?

Kasiteltdvat teemat:

e Teemahaastattelu aloitetaan keskustelulla tiimipaivasta, mita mieltd haasta-
teltava on aiheesta ja mita jai miettimaan. Jos haastateltava ei ollut paikalla,
kdaydaan paivan kulkua lapi. Alun keskustelun perusteella voi alkaa keskustella
alla olevista teemoista. Kdaydaan tutkimusongelma lapi. Haastateltava voi va-

paasti alkaa kertomaan asiasta.

Ajatuksia / apukysymyksia:

Muutosjohtaminen:

e Muutokset, muutosviestinta, keskeiset muutokset omassa tyossa, mita niista
voi oppia tulevaisuutta ajatellen, positiiviset ja negatiiviset kehitettavat asiat

e Koetko muutokset ty6ta helpottavina asioina vai hankaloittavina asioina? Jos
hankaloittaa, mitka? Jos helpottaa, mitka?

e Millaisena koet esimiesten toiminnan muutostilanteissa? Anna esimerkkeja.

e Miten itse tekisit?

Organisaatiokulttuurit:

e Miten eri maiden tydskentelytapoja ja organisaatiokulttuureja voi sovittaa yh-

teen?
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e Oletko saanut vinkkeja muiden maiden organisaatioiden tyéskentelykulttuu-
reista?
e Millaisena koet matriisiorganisaatiossa tydoskentelyn? Milla tavalla se vaikut-

taa tyoskentelytapaan, motivaatioon, fiilikseen?

Tyodhyvinvointi:
e Miten muutosjohtaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin?
e Millainen ty6ilmapiiri on?
e Viestinta, sisdinen ja ulkoinen

e Mitd itse haluaa sanoa?



