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ohella. Opinnaytetyossa pyrittiin selvittamaan, miten tyontekijoita saataisiin innostu-
maan muutoksesta seka miten heita pystyttaisiin tukemaan siina, joten sen perus-
teella teoriaosuuden viitekehykseksi valikoitui muutosjohtaminen seka motivointi.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Etela-Pohjanmaalla toimivan vakuutusyhtion
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vittda, mitka tekijat motivoisivat heita siina.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelma oli kvantitatiivinen, ja tutkimusaineisto kerattiin
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kolle tybsahkdpostiin. Kyselyn lomakkeessa oli kaytetty Likert-asteikon mukaisia
vaittamia seka avoimia kysymyksia taydentamaan vastauksia.

Tutkimuksen tuloksista on nahtavissa, ettd muutokset ovat vaikuttaneet tyontekijan
tydmotivaatioon. Muutosviestintaan kaivataan parannusta, mutta strategia ja sen ai-
heuttamat muutokset tydnkuvaan koetaan selkeiksi. Kehittamista nayttaisi kaipaa-
van muutosviestinta seka tyontekijoiden tydossaan kokema arvostus.
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Today, changes are rapid, and to keep up requires much from the employee, be-
cause you must do the basic tasks while you learn new things. The aim of the thesis
was to find out how to evoke employees’ interest in change and how to support them
with it. For this, management of change and motivation were chosen as the theoret-
ical part.

The goal of this thesis was to find out the attitudes of the employees of an insurance
company in South Ostrobothnia towards job description changes related to the com-
pany’s strategy and the factors related to it, in order to find out how to the employees’
attitudes could be turned positive towards those changes. The main purpose was to
find factors which would help the target organization support its employees in
change and to find out what factors would motivate them in it.

The research method of the thesis was quantitative, and the data for the study was
collected as a census through an Internet survey. A link to the questionnaire was
sent to the respondents’ work email. The questionnaire included Likert scale state-
ments and open-ended questions to complete the answers.

The results of the study show that the changes have influenced the employees’ work
motivation. There is a need for improvement in change communication, but the strat-
egy and the changes brought about by it are considered clear. The change commu-
nication and employees’ perceived experience at work need improvement.

Keywords: insurance business, management of change, motivation
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1 JOHDANTO

Nykypaivana kilpailussa mukana pysyakseen on yrityksille tarkeaa muuttumiskyky,
toimintaymparistdon muuttuessa seka asiakkaiden kayttaytymisen ja odotusten koko
ajan muuttuessa. Jotta muutos oikeasti toteutuu, vaatii se organisaatiolta kykya
viedd muutos koko organisaatioon ja sen tyontekijoihin. Pelkka uuden strategian
suunnittelu ja sen esittely henkilostolle ei riita vaan on myos luotava strategia, miten

se saadaan koko organisaation sisaistamaksi ja toteuttamaksi.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda tyontekijdiden suhtautumista strategian
mukaisesta tydnkuvan muutoksesta, jotta pystyttaisiin selvittdamaan, miten tyonteki-
jat saataisiin innostumaan muutoksesta. Opinnaytetyossa kaytetaan yrityksesta ni-
mitysta kohdeorganisaatio ja strategian nimena asiakasstrategiaa yrityksen anonyy-

miyden vuoksi.

Opinnaytetyd koostuu viidesta paaluvusta, jotka ovat johdanto, muutosjohtaminen
ja johtaminen, tutkimusmenetelmat ja toteutus, tulokset seka johtopaatokset. Tutki-
muksen teoreettinen osuus kasittelee opinnaytetyon aiheeseen perustuen muutos-
johtamista seka motivointia. Tassa luvussa kaydaan lapi kohdeorganisaation perus-

tietoja, tutkimuksen taustaa ja opinnaytetydn tutkimusongelmaa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Alahuhta (2015, 30) korostaa, etta toimintaympariston muuttuessa koko ajan pitaa
my0s yrityksen toiminnan muuttua sen mukana ja yrityksen kehittyessa avautuu sille
myOs aina enemman uusia kehittdmismahdollisuuksia. Hanen mukaansa kirkkaan
suunnan avulla ja koko henkiloston katsoessa toimintaa yrityksen tuotteiden kaytta-
jien ja asiakkaiden nakokulmasta, toiminnasta |0ytyy aina parannettavaa: "Jatkuva

muutos ei toisin sanoen ole itsearvo, vaan valttamattomyys”.

Opinnaytetydn aihe muotoutui, kun kohdeorganisaation opinnaytetydn yhteyshen-
kilon perehdyttdessa uusia tyontekijoita yritykseen. Han jai miettimaan, miten uu-
sien tyontekijoiden innostus strategiaa kohtaan saataisiin tarttumaan myos kaikkiin



muihin myynnin tydntekijoihin. Alahuhta (2015, 51) nostaa esiin juuri sen, ettd mo-
nella yrityksella on hyva strategia, mutta vaativuus onkin muuttaa se teoiksi ja asia-

kaskokemuksiksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli saada kasitys siitd, mitka kaytannon asiat auttaisivat
myynnin parissa tydskentelevaa henkilostdd muutoksessa ja mitad tukea tarvitaan

yritykselta seka mitka tekijat motivoisivat muutokseen.

1.2 Kohdeorganisaatio ja strategia

Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli Etela-Pohjanmaalla toimiva vakuutusalan yri-
tys, jolla on vajaa kaksikymmenta toimistoa toiminta-alueellaan. Yrityksessa tyos-
kentelee yli sata henkil6a, joista tutkimuksen teko hetkella 49 tydskenteli tydsuh-
teessa kasvokkain tapahtuvan myynnin parissa. Kohdeorganisaation asiakkaana on
niin henkilo-, maatila- kuin yritysasiakkaita. Myyntitiimit toimivat alueella timeissa ja
paatoimistossa tyoskentelevia lukuun ottamatta esimies on eri paikkakunnalla kuin

johdettavat.

Kohdeorganisaation tyontekijoiden toimintaan vaikuttava strategia (viitataan myo-
hemmin termilla asiakasstrategia) on jo vuoden 2016 alusta, mutta kunnollinen
startti kohdeorganisaatiossa kohti strategiaa lahti vasta mydhemmin. Tassa vaikut-
tavana tekijana on ollut muun muassa toimitusjohtajan mydhainen syttyminen asi-
alle. Kohdeorganisaation asiakasstrategia ottaa huomioon vakuutusalaan kohdistu-
vat muutosvoimat ja pyrkii vastaamaan niihin asiakaslahtoisesti. Strategisten valin-
tojen mydta henkiloston tydtehtavat ja tydnkuvat ovat muuttuneet ja tulevat viela
muuttumaan lisaa tulevaisuudessa. Strategia maarittelee toimenpiteita, joista myyn-
nin henkilostoon suoraan liittyvat toimenpiteet on otettu huomioon tutkimusta tehta-
essa. Nama toimenpiteet liittyvat henkiloston osaamiseen ja motivaatioon, asiakas-
kokemuksen tuottamiseen, asiantuntijuuden lisaamiseen seka valmentavan ja ta-

voitteellisen johtamisen vahvistamiseen.



2 MUUTOSJOHTAMINEN JA MOTIVOINTI

Toisen luvun sisalto eli opinnaytetyon teoriaosuus liittyy tydelaman muutoksiin seka
motivointiin, koska ne ovat tutkimusongelman kannalta keskeiset aihealueet. Muu-
tokseen liittyvien aihealueisiin kuten muutosjohtamiseen, viestintdan ja muutosvas-
tarintaan perehtymalld on helpompi ymmartaa ihmisten kayttaytymistd muutok-
sessa seka pystytaan paremmin auttamaan seka tukemaan muutoksessa. Ymmar-
tamalla esimerkiksi mitka tekijat vaikuttavat inmisten motivaatioon ja milla tekijoilla
voidaan vahvistaa tydntekijan motivaatiota, pystytaan parantamaan mahdollisuutta

onnistua muutoksessa.

2.1 Muutosjohtaminen

Nykyajalle on ominaista Kotterin (2009, 9) mukaan muutos ja aiempiin vuosikym-
meniin verrattuna muutostahdin nopeus, jonka voidaan odottaa vielda seuraavan
kymmenen vuoden aikana jatkuvasti kasvavan. Jarvinen (2001, 28) pitaa liiketoi-
minnan pitkan aikavalin kehittamisen suunnittelua ylimman johdon tehtavana ja hei-
dan antamien uusien strategioiden ja tavoitteiden vieminen henkilostolle kuuluu
keski- ja lahijohdon tehtavaksi. Nain kaytannon tasolla uudet strategiat tarkoittavat
henkilostolle uusien tehtavien, tydmenetelmien tai toimintatapojen ottamista kayt-

toon ja luopumista aiemmista.

Stenvall ja Virtanen (2017, 19-20) muistuttavat, ettd muutokset vaikuttavat tyonte-
kijdiden tydoloihin ja -prosesseihin ja sen vuoksi olisi tarkeda miettia miten ne vai-
kuttavat yksittaisen henkilon muutoskokemukseen. Taman vuoksi muutosten lapi-
viemisen lisaksi olisi tarkeaa siis miettia muutoksia mikrotasolta lahtien. Jarvinen
(2001, 102) korostaa, etta esimiehen on tarkeda ennen asian eteenpain viemista
kasitellda muutosta niin paljon, ettd han pystyy seisomaan muutoksen takana seka
ymmartaa muutoksen tarkoituksen. Muuten han ei pysty muutosta uskottavasti vie-
maan eteenpain vaan mahdollisesti jopa estaa muutosprosessin etenemisen omalla
kielteisella tai epailevalla asenteella, joka estaa samalla myos henkildston motivoi-

tumisen muutokseen.
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Stenvall ja Virtanen (2007, 43) muistuttavat, ettd organisaatioiden historia ja aiem-
mat kokemukset vaikuttavat tulevaan. Heidan mukaansa muutoksien myoéta opitaan
ja ne luovat kulttuuria, joka ohjaa kayttaytymista. Taman vuoksi he suosittelevat
muutosjohtajalle organisaation menneisyyden lapi kaymista, jotta han voisi ymmar-
taa sen esteet ja edellytykset tulevaisuuden luomiselle. Juuti ja Virtanen (2009, 141—
141) tuovat esiin tutkimusten tuloksen, jonka mukaan osa ihmisista on luonut itsel-
leen sopeutumismekanismin totuttuaan muutosten seuraavan vain toinen toisiaan.
Tama mekanismi on se, etta he tekevat vain oman tyonsa valittamatta muutoksista.
Juutin ja Virtasen mukaan sitoutumattomuus muutoksiin ja johdon esittdmiin nako-

kulmiin, estaa muutoksen toteutumisen.

Muutosta toteutettaessa johtajan on Stenvallin ja Virtasen (2007, 50) mukaan ylla-
pidettava motivaatiota ja innostusta, joka voi tapahtua vaikka tuomalla esiin onnis-
tumisen kokemuksia ja muutoksen tarkeydesta muistuttavia tavoitteita. Muutostilan-
teessa yksi keskeinen haaste on myos se, etta eri ryhmat saattavat olla eri muutok-
sen vaiheissa. Johdon saadessa yleensa tarvittavan tiedon aiemmin se on ehtinyt
sisdistamaan muutoksen seka sen mahdollisuudet, kun taas henkilosto saattaa olla
viela shokissa ja lamaantunut. Stenvall ja Virtanen (s. 52) korostavat muutosproses-

sin olevan aina investointi ja se vie aina perustehtavasta huomiota pois.

Jarvinen (2001, 99) muistuttaa, ettd muutostilanteissa korostuu ja tulee esiin yksi-
I6iden tapa kasitella asioita aina omien kokemustensa ja kasitystensa kautta. Ta-
man vuoksi muutos ei ole hanen mukaansa koskaan pelkka tiedotusluonteinen asia,
koska ihmiset haluavat ymmartaa ja tietaa mista on kysymys. Ihmiset haluavat Jar-
visen (s. 101) mukaan tietdd muutoksen perusteet ja lahtokohdat, muutoksen tar-
koituksen ja tavoitteet, muutoksen hyodyt ja syyn, muutokset kaytannossa ja henki-
|6ston vaikuttamismahdollisuudet siihen seka miten huolehditaan, etta muutos vie
kohti parempaa. Naihin on hanen mukaansa tarkeaa hakea vastauksia esimiesten
johdolla, kun pyritaan valttdamaan muutoksen keskeytyminen epailyjen, pelkojen ja

muutosvastarinnan vuoksi.

Muutostilanteessa haastetta Tuomen ja Sumpin (2012, 45) mukaan tuo, etta sa-
malla kun viedaan kehitettavia asioita eteenpain, on hoidettava paivittaiset tehtavat.
Taman vuoksi he korostavat, etta on hyva analysoida aiemmat toimintatavat ja otet-

tava sielta uutta strategiaa tukevat asiat samalla kuin tunnistetaan vanhentuneet
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toimintatavat ja osaamiset. Jarvinen (2001, 102) tuo esiin, ettd muutostilanteissa
ongelmaksi voi nousta uusien tapojen omaksumisen sijaan vanhoista toimintata-
voista poisoppiminen. Sen vuoksi Tuomi ja Sumppi (s. 48) korostavat muutostilan-
teessa omien toimintatapojen tiedostamisen tarkeytta ja kriittista tarkastelua, koska
se on haasteellisuudesta huolimatta keskeistd. He muistuttavat, ettd uuden tiedon

tieltd on poisopittava aiemmin opittua.

Tuomi ja Sumppi (2012, 78) nostavat esiin osaamisen johtamisen tarkeyden seka
merkityksen, ja sen tarkeys tulee esiin varsinkin nopeassa toimintaympariston muu-
toksessa, kun on oltava nopea vastaamaan tulevan osaamisen tarpeeseen. Fischer
ja Vainio (2014, 153) toteavat muutoksen alkuun tarvittavan varsinkin uutta ajattelua
ja uutta toimintaa eika uusi ajattelu itsessaan muuta mitaan, mutta kestavaa muu-
tosta ei tapahdu ilman ajatteluakaan. Heidan mukaansa muutoskykyiset yksilot al-
kavat uuden ajattelun ja uuden toiminnan kautta systemaattisesti muuttamaan toi-
mintatapojaan. Tatd muutosta varten naitd ihmisia tarvitaan yleensa kriittinen
massa, vaikka vain yhden vaikutusvaltaisen ihmisen muutos voi aiheuttaa sen, etta
muut seuraavat hanen esimerkkiaan. Pirinen (2014) ohjaakin esimiehia hyodynta-
maan muutoksesta motivoituneiden tydntekijdiden energiaa, koska naiden esimer-
killd on mahdollista saada myds muutoksen epailijat ja muutosvastarinnan edustajat

mukaan muutokseen.

Muutostilanteessa on Fischerin ja Vainion (2014, 156—157) mukaan tuotava esiin,
ettei muutos ole aina suurta ponnistelua vaativa prosessi vaan aiempien toimintata-
pojen paivittamista vastaamaan nykyista tilannetta. Heidan mukaansa muutostilan-
teessa vision sisaistaminen ja sita kohti vievat tyOkalut, osaaminen ja kaytannot
nousevat toimintasuunnitelmaa tarkeammaksi. Nain tyokalut, jotka tukevat visiota ja
strategiaa vievat muutosta keskustelua nopeammin eteenpain. Taman liséksi he
korostavat, etta luottamuksen pitaa olla kunnossa kuin myos tyon perusasiat kuten
ansaintalogiikka. Pirisen (2014) mukaan tarkeaa on, etta esimies kay jokaisen tyon-
tekijan kanssa lapi tyotehtavat. Nain estetaan, ettei epatietoisuus tulevasta aiheuta
haittaa tyossa suoriutumisessa. Han ohjaa esimiesta jalkautumaan joukkoihin, ole-
maan lasna ja tukemaan tyodntekijoita seka kysymaan tarvitsevatko he tukea tyo-

hdnsa ja miten esimies voi auttaa.
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Aarnikoivu (2010, 140-142) nostaa esiin, etta tydelamassa yhdeksi alaistaidoksi on
muodostunut kyky toimia muutoksessa, koska tydelamassa vaaditaan kykya toimia
muutoksessa ja sopeutumiskykya nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Hanen mukaansa
tyontekija kykenee edistamaan muutosta omalla tyollaan ja itsenaisesti kasittelee
seka etsii tietoa muutoksesta muutoksen perusteet ymmartaakseen. Tama kyky toi-
mia muutoksessa kehittyy kokemuksen kautta. Tavoitteena alaistaitoisella tyonteki-
jalla on hakea vastaukset kuvion 1 muutoksen peruskysymyksiin eli miksi, mihin,
miten ja mita. Aarnikoivun mukaan vastaukset peruskysymyksiin tukevat muutok-
seen motivoitumista, tuovat esiin tavoitetilan seka tuovat esiin keinot ja toimenpiteet

tavoitetilaan paasemiseksi ja lopulta luovat edellytykset muutokseen sitoutumiselle.

MIHIN?

- visio, tieto
O ENERE]
tavoitetilasta

MIKSI?

- motivaatio
sitoutuminen

MITEN/MITA?

- toimenpiteet,
toiminta arjessa

Kuvio 1. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2010, 141).

Jarvisen (2001, 97-98) mukaan yksi perusongelma muutostilanteissa on esimiesten
kyvyssa kertoa ymmarrettavasti muutoksen tarkoituksen ja tavoitteet. Koska ihmis-
ten vaikea tydskennelld asioiden puolesta, joiden merkitysta ei ymmarra, nousee
tama avaintekijaksi. Jarvinen korostaa, etta esimiestydssa ja muutosjohtamisessa

on huomioitava ihmisten kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (kuvio 2).
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Paivittéinen ty6toiminta Kayttaytymista ohjaavat Tydyhteisén muutokset
lainalaisuudet
tyén tarkoitus, tavoitteet muutoksen syyt, tarkoi-

ja merkitys kokonaisuu- Mielekkyys- tus, hydty, toteutus

den kannalta periaate

henkiléstdn kuuleminen

tyon itsenaisyys muutosten yhteinen
ltsemaaraa-
mispyrkimys
tyén hallinta osaamisen ja kokemuk-

vaikutusmahdollisuudet suunnittelu

sen hyédyntadminen

kiinnostus

palaute tiedotus

perehdytys ja koulutus keskustelu
koulutus

- Johtaminen ;

Ty6motivaatio Sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 2. Ihmisen kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2001, 98).

2.2 Viestinta muutostilanteessa

Alahuhdan (2015, 47) mukaan onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi on siita
tehtava yhteinen asia, josta jaetaan runsaasti tietoa jatkuvasti. Han korostaa, etta
on annettava yksinkertainen ja kirkas viesti, jossa maaritelladn muutoksen suunta
niin selvasti, etta kaikki ymmartavat sen. Ymmarrettavan viestin saatuaan ihmiset
innostuvat muutoksesta ja kun heidat saadaan sitoutumaan annettuihin ehka haas-
teellisiin, mutta realistisiin tavoitteisiin, on niissa mahdollista onnistua. Pirinen
(2014) nostaa esiin, ettd muutoksen aikajanan (kuvio 3) auttaa tyontekijaa ymmar-
tamaan muutoksen sen nayttaessa konkreettisemmin mita on tehty, mita nyt tapah-

tuu seka mita tehdaan seuraavaksi.

Mennyt aika Nykyisyys Tulevaisuus

Toteutuneet tehtavat Tata teemme NEIEREE 0l
ja tavoittteet nyt seuraavaksi

Kuvio 3. Muutoksen aikajana (Pirinen 2014).
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Stenvall ja Virtanen (2007, 60—61) korostavat viestinnan merkityksesta muutostilan-
teessa toteamalla, ettd ilman viestintdd muutokset epaonnistuvat. Heidan mu-
kaansa muutostilanteessa korostuu se, kuinka ymmarrettavasti monimutkaisetkin
asiat kommunikoidaan. Juutin ja Virtasen (2009, 151-152) mukaan muutosjohtami-
sessa viestinnan pitaisi olla avointa ja vuorovaikutuksen jatkuvaa, koska viestinnan
laatu ja maara ovat ratkaiseva tekija onnistumisessa. Vaikka esimies ei aina itse-
kaan tietaisi mita tapahtuu, hanen pitaisi se heidan mukaansa avoimesti kertoa tai
mikali han ei saa kertoa uskottuja tietoja, voisi han kertoa oman kokemuksensa asi-

asta.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 63) mukaan olisi houkuttelevaa ajatella, etta dialogi
olisi kaikkein hedelmallisin viestinnan lahestymistapa muutostilanteessa. Tallainen
dialogi vaatii kuuntelua seka muiden ajatusten, lahtokohtien ja intressien ymmarta-
misen yrittdmista. Heidan mukaansa sen sijaan, etta toisimme vain omat nakemyk-
set esille, keskeista olisikin oppiminen toiselta seka sen avulla oman ajattelun kehit-
tamista ja mahdollisesti myos uuden tiedon oppiminen. Kirjoittajien mukaan viestin-
nan ollessa kaksisuuntaista muutostilanteissa koko henkiloston keskuudessa voi-
taisiin luoda muutosta koskevia merkityksia ja muutosprosessista tulisi todennakai-

sesti helpompaa.

Vuorovaikutuksessa Stenvallin ja Virtasen (2007, 64) mukaan ei vain siirreta tietoa,
vaan myos luodaan sitd. He korostavat, etta muutostilanteessa ei riitd pelkka muu-
tosta koskevan tiedon siirtdminen, koska tietoa on jasennettava, muokattava ja tuo-
tettava. Taman avulla muutoksen syyt, toteutustavat ja odotetut vaikutukset muut-
tuvat heidan mukaansa paremmin ymmarrettavaksi. Nain viestinnan avulla on mah-
dollista muutostilanteessa keskustella epaselvyytta ja epatietoisuutta aiheuttavista
asioista ja aidosti tehty pohtiminen voi luoda yhteisollisyytta. Stenvallin ja Virtasen
(s. 64) mukaan tarkeaa on myods, etta pyritdan huomioimaan eri ryhmille tarkeaksi
nousevia asioita kuten muutoksen vaikutus omaan tyohon ja sen sisaltoéon, tyon jat-

kuvuuteen seka omaan tyoyhteisdon ja yhteison sosiaalisiin suhteisiin.

Jarvinen (2001, 117) korostaa esimiehen tehtavaa henkildoston tukemisessa ja aut-
tamisessa muutoksen kasittelyssa. Jarvinen jatkaa, ettd henkildstdon on helpompi
ymmartaa tilanne, kun muutoksen perusteista, tavoitteista ja aikataulusta annetaan

tietoa. Hanen mukaansa (s. 119) koulutuksista ja muista tukitoimista huolehtimalla
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seka suunnitelmallisella tavalla toimimisella pystytaan paremmin estamaan kriisire-
aktiot, koska ne luovat henkildstolle turvallisuuden tunnetta. Muutokseen liittyva
tyontekijoiden tyytymattomyys liittyy Stenvallin ja Virtasen (2007, 75) esittaman pe-
rusteella usein juuri viestintdan. Pirisen (2014) mukaan muutosviestinnan suden-
kuoppia ovat: viestintda on liikaa, viestintaa on liian harvoin, viestinta on yksisuun-
taista, viestinnan kanavia on vahan, yhteinen ymmarrys puuttuu, eri kohderyhmia ei
huomioida, kaytetaan vaikeasti ymmarrettavaa kielta, paaviestit jaavat epaselviksi,
keskustelua ja vuoropuhelua on liian vahan, viestinnan pitkajanteisyys puuttuu ja

luovat viestintatavat puuttuvat.

Stenvall ja Virtanen (2007, 66) korostavat muutosjohtajan vastuuta viestinnasta.
Heidan mukaansa (s. 43) ongelma ja sen ratkaisu ovat johtajan vastuulla, mikali
viestinnalla ei saada vaikutusta kayttaytymiseen. Tama johtuu siita, etta mikali muu-
tosjohtaja on epavarma muutoksen merkityksesta, vaikuttaa se myds hanen vies-
tintdansa ja epavarmuus viestinnassa on usein keskeisin syy muutoksen epaonnis-
tumisessa. Stenvallin ja Virtasen (s. 72) mukaan muutosjohtajalle keskeisia taitoja
onkin asioiden tiivistaminen seka taito luoda tarina muutoksen ymparille, silla pu-
heen olisi hyva luoda ajatuksia ja oivalluksia. Seuraavana kirjoittajien esittamana

kooste viestinnan merkityksesta muutostilanteessa.

Viestinnan merkitys muutostilanteessa (Stenvall & Virtanen 2007, 66—67).

1. Viestintd tukee muutoksen toteutusta. Viestintaa tarvitaan, jotta muutos
saataisiin vietya lapi suunnitellusti. Nain ollen viestinnasta on valitdon hyoty
itse muutoshankkeelle.

2. Viestinta profiloi muutoksen siséllén. Viestintaa tarvitaan, jotta muutos-
hankkeelle saataisiin luotua tarkoituksenmukainen muutosprofiili. Mita
myonteisempi muutosprofiili, sen todennakdisempaa on muutoshankkeen
onnistunut lapivienti.

3. Viestinnén avulla voidaan informoida muutoksen siséllbisté ja tavoitteista.
Viestinnan avulla varmistetaan, etta tieto muutoksen lapiviemisesta valit-
tyy. Kyse on siis laajemmasta motiivista kuin edelld mainittu muutoksen
toteutuksen tukeminen. Informoinnin osalta kyse on siita, etta organisaatio
kertoo paitsi omille jasenilleen myds muille sidosryhmille muutoksen to-

teutuksesta.
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4. Viestinndn avulla sitoutetaan organisaation jdsenid muutoshankkeen si-
séltéon ja tavoitteisiin. Nykyaan ei voida olettaa, etta tyotekijat sitoutuisivat
tybnantajaansa organisaatiokollektiivina. Sen sijaan on alettu puhua, etta
tyontekijat littoutuvat organisaationsa kanssa, mieltavat organisaation ar-
vot ja tavallaan lupautuvat tavoitteiden toteuttamiseen.

5. Viestintd vauhdittaa muutostilanteissa vuorovaikutusta. Viestina lahtokoh-
taisesti luo mahdollisuuksissa sosiaalisten tarpeiden tyydyttamiseen. Ih-
miset ovat paasaantoisesti sosiaalisia, ja viestinta voi antaa uusia merki-

tyksia ihmisille muutostilanteissa.

Stenvall ja Virtanen (2007, 37) korostavat, ettd muutosjohtajan on pidettava perus-
ajatusta muutoksesta kirkkaana seka toistaa tyontekijoille muutoksen perusteita.
Taman avulla ihmiset hahmottavat muutoksen kokonaisuuden seka sen hyodyt ja
naiden perusteella helpommin suhtautuvat muutokseen myonteisesti. Stenvallin ja
Virtasen (s. 40) mukaan ymmarryksen, havainnoinnin, nykytilan tiedostamisen ja

aktiivinen muutosroolin oppimisen kautta tapahtuu muutos.

Pirinen (2014) nostaa muutosviestinnan apuvalineeksi henkilokohtaisen muutosvar-
tin, jonka avulla tydntekija paasee henkildkohtaisesti esimiehensa kanssa vuoropu-
heluun muutoksesta ja saa mahdollisuuden kysya suoraan asioita. Taman avulla
esimies saa myO0s tarkeaa tietoa siita, missa tyontekija menee muutoksessa ja mita
tukea han tarvitsee esimieheltaan. Muutosvartista saadaan Pirisen mukaan parhain
hyoty sen rakenteen ja tavoitteen ollessa selked. Hanen mukaansa tarkeaa siina on
keskustella yhdessa muutoksesta ja miten se vaikuttaa tydntekijan perustydohon.
Tallaisen muutosvartin avulla tyontekija sisaistaa tavoitteensa ja tehtavansa muu-
toksessa seka kokemuksen siita, ettd hanesta ja hanen mielipiteistaan valitetaan
seka hanta ja hanen tyopanostaan arvostetaan.

Yksi suurimmista ongelmista Stenvallin ja Virtasen (2007, 70) mukaan on johdon
olettamus siita, ettd henkilostd sisaistanyt kaiken. He korostavat, etta sisaistami-
seen vaikuttaa kuitenkin tunnetilat, jotka voivat aiheuttaa sen, ettei kaikkea tietoa
oteta vastaan eika varsinkaan henkilolle itselleen epamiellyttavia asioita. Naiden
tunnetilojen lisaksi kirjoittajat nostavat esiin, etta ratkaisevaa on ajoitus ja esimer-
kiksi muutoskoulutus ennen kuin se on tydntekijalle ajankohtainen voi vaikuttaa sii-

hen, etta asia voi jaada sisaistamatta.
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2.3 Muutos ja tunteet

Juuti ja Virtanen (2009, 110) tuovat esiin muutostilanteen nostavan aina tunteita niin
positiivisia kuin negatiivisia, mutta yleensd enemman kielteisia. He korostavat, etta
jokaisen oman elaman yksildlliset tapahtumat ja kokemukset kulkevat yksilon mu-
kana vaikuttaen hanen suhtautumiseensa eri tilanteissa. Stenvallin ja Virtasen
(2007, 96) mukaan muutostilanteiden arvioinneissa huomataan usein, etta tunneta-
son ollessa korkea on vaikeaa vastaanottaa tietoa. Ja tallaisten tunneperaisten syi-
den vuoksi voi kayda niin, ettd johdon mukaan muutosasiat on kasitelty, mutta hen-

kiloston mielesta on jatetty asioita kertomatta.

Muutostilanteissa luottamus eli kun ajatellaan, etta toiseen voidaan luottaa, on Sten-
vallin ja Virtasen (2007, 77—78) mukaan tietynlainen mahdollistaja ja edellytys sille,
etta tapahtuu toimintaa. He nostavat esille, etta luottamuksen avulla ihnminen huo-
mioi toiset, joten se mahdollistaa toisten nakékulmien kuuntelemisen seka avoimen
keskustelun. Nain ollen esimiehen on heidan mukaansa vaikeampaa vieda eteen-
pain asioita ilman luottamusta ja luottamustilan vallitessa esimiehen johtamiseen
uskotaan, vaikka kaikki tieto ei olisi viela henkiloston saatavilla. Juuti ja Virtanen
(2009, 141) nostavat esiin, etta ihnmiset eivat muuta toimintaansa vain sen takia, etta
johto esittaisi loogisia analyyseja. Analyyseja enemman, ihmiset luottavat kirjoitta-
jien mukaan omiin kokemuksiinsa ja havaintoihinsa. Juuti ja Virtanen esittavat, etta
johtoa ei valttamatta pideta myodskaan luotettavana vaan ihmiset voivat kokea hei-
dan vievan omaa asiaansa tyontekijoista valittamatta. Tama johtuu siita, ettd muu-
toksen takana ajatellaan usein olevan tarkoituksena vain tehostaa toimintaa ja hen-

kiloston maaran vahentaminen.

Fisher ja Vainio (2014, 151) muistuttavat, etta henkiloston luottamus johtoa kohtaan
on tarkeaa ja se synnyttaa uskoa tulevaisuuteen. Heidan mukaansa johto synnyttaa
luottamusta henkilostdssa kaytannon teoilla, moraalisella kayttaytymisella seka pi-
tamalla lupauksensa. He korostavat, ettd muutokset aiheuttavat usein muutoksia
tyonkuvissa ja osaavan kommunikaation avulla pystytaan sailyttamaan yksilon tur-
vallisuudentunne eika aiheudu lamaantumista. Juuti ja Virtanen (2009, 120) koros-
tavat, ettd mikali muutoksen aiheuttamia tunteita ei tydsteta, saattaa se johtaa yksi-
|64 ja koko organisaatiota kuormittavaan tilanteeseen. Heidan mukaansa tunteiden

tyostaminen vaatii, etta tunteista olisi puhuttava aidosti ja avoimella tavalla myos
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tydpaikalla. Tama saattaa vaatia organisaatiossa kulttuurin ja johtamistapojen uu-

distamista sellaisiksi, etta se tukisi tunteista puhumista.

Stenvall ja Virtanen (2007, 78) esittavat, etta luottamus vaikuttaa myos tyoviihtyvyy-
teen, koska se ja hyvat vuorovaikutussuhteet auttavat jaksamaan eri tilanteissa ja
tuovat mielekkyytta tekemiseen. Luottamuksen merkitys korostuu heidan mukaansa
muutoksissa, koska luottamus liittyy kykyyn ideoida ja ratkaista ongelmia, ty6ilma-

piiriin ja yhteisollisyyteen seka yhteistyohon ja vuorovaikutukseen.

Stenvall ja Virtanen (2007, 78-79) nostavat esiin, etta tehdessamme tyota ihmisten
kanssa, joihin voimme luottaa, teemme yleensa t6itd tehokkaammin kuin tehdes-
samme tyota epaluotettavana pitdamanamme henkildn kanssa, koska toimimme sil-
loin varovaisemmin. Taman vuoksi luottamus vaikuttaa muutostilanteissa tyon te-
kemiseen, koska epaluottamus voi haitata asioiden etenemista ja viivastyttaa teke-
mista. Kirjoittajien mukaan muutostilanteet ovat normaalisti toimimista epavarmuu-
dessa, koska tulosta ei tiedeta, joten toiminta perustuu luottamukseen. Taman
vuoksi muutoksen motivoinnissa on tarkeaa luottamus omaan kykyyn selviytya
haasteista, jotka tulevat vastaan. Stenvall ja Virtanen lisaavat, etta luottamus tuottaa
parhaimmillaan uskoa itseen sekda omiin mahdollisuuksiin ja tuottaa sen mydéta

osaamista.

Luottamustilassa henkiloston ei Stenvallin ja Virtasen (2007, 79-83) mukaan tar-
vitse pelata ideoiden viemista ja se pystyy jakamaan ideoita ja kokemuksia, minka
johdosta muutoskyky lisdantyy. Muutosprosessissa luottamus mahdollistaa keskus-
telun, ja tdma voi auttaa ihmisia jaksamaan tyossa, joka on muutosprosessissa kes-
keinen asia. Kirjoittajat korostavat, etta epaluottamuksen kohdistuessa muutosjoh-
tajaan, ei han luultavasti saa tietoa ongelmista tyoyhteisossa ja taman vuoksi hanen
ei ole mahdollista vaikuttaa tai pyrkia ratkaisemaan ongelmia. He nostavat esiin,
etta tyypillistd muutoskykyiselle ja uutta luovalle yhteisoélle on hyva ilmapiiri, jossa
Voi jakaa ideoita ja tietoa seka missa on helpompi kestaa epavarmuutta. Yhteisdssa
koettu epaoikeudenmukaisuus sen sijaan vahentaa heidan mukaansa halua tyos-
kennella ja edistdd muutosta. Nain ollen epavarmuus siita, ettd muutetaanko sovit-
tuja periaatteita henkiloston kohtelussa muutostilanteessa, voi aiheuttaa henkilds-

téssa muutokseen sitoutumisen puutetta ja vaikuttaa tyoskentelyn mielekkyyteen.
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Muutokseen sitoutumista voidaan Stenvallin ja Virtasen (2007, 98-99) mukaan
saada aikaan, kun muutoksen tarpeellisuudesta tehdaan yhteinen analyysi. Heidan
mukaansa on valttamatonta, etta henkilostd muodostaa yhteisen havainnon tarvit-
tavasta muutoksesta seka tekee tulkinnan ongelman tai huolen syysta. Yksilon muu-
tosdynamiikan nakokulmasta muutoksen eteneminen esitetdan kuviossa 4. Kohtaa-
misen, selkiyttdmisen ja kirkastamisen aikana yksilé kay keskustelua itsensa ja mui-
den kanssa muutokselle valttamattomista aiheista epailyn, vertailun, mahdollisuu-
den ja uhkatekijoiden osalta. Stenvall ja Virtanen (s. 98-99) korostavat yksilolahtoi-
sen oppimisen tarkeytta muutoksessa, ja muutosdynamiikan ymmartamisen kautta

esimies pystyy tukemaan yksildlahtoista kriittista reflektointia ja oppimista.

‘Muutos

Kirkastaminen -

muutosvastarinta alkaa
murtua, ideat ja suunnitelmat
tarvittavista muutosproseseista
kirkastuvat ja muutoksen
tavoitteet avautuvat

Selkiyttaminen - yksilot ovat valmiita
ty6tamaan muutosta omista ja
vertaistoimijoiden lahtokohdista

Kohtaaminen - aletaan hyvaksya muutoksen tarve, tarvitaan
tukea ja ohjausta muutoksen tavoitteista

Huoli jostakin

Kuvio 4. Yksilollinen ja yksildiden valinen muutosdynamiikka (Stenvall & Virtanen
2007, 98).

Henkildston muutoskompetensseja ovat Stenvallin ja Virtasen (2007, 107-108) mu-
kaan kyky motivoida omaa toimintaa, kyky ymmartaa asiakkaiden tarpeita, kyky vai-
kuttaa ja neuvotella, kyky ottaa asioista selvaa, kyky olla avoin, kyky arvioida tilan-
teet hyvin, kyky tiedostaa toiminnan menestystekijat, kyky suhtautua positiivisesti
muutokseen, kyky olla varma omasta osaamisestaan seka kyky olla huomaavainen
toisia kohtaan. Naitda muutoskompetensseja pystytaan heidan mukaansa vahvista-
maan ja muutostilanteessa tarkeaa olisi tunnistaa puutteita niissa. Jarvinen (2001,
114) muistuttaa, ettd uudistukset nostavat usein yksildissa pelkoja omasta selviyty-
miskyvystd muuttuvassa tilanteessa ja se voi vaikuttaa ihmisten ammatilliseen

osaamiseen seka itsetuntoon. Hanen mukaansa muutokset kuvitellaan todellisuutta



20

uhkaavimmiksi ja ihmisten tapa varautua pahimpaan voi olla henkisesti raskasta ja

stressaavaa.

Jarvinen (2001, 115-116) tuo esiin, ettd muutostilanteessa ihminen yrittaa valmis-
tautua tilanteeseen etukateen ja kdy sen vuoksi mielessaan erilaisia kysymyksia:
Onko muutos jarkeva ja hyddyllinen? Miten voin vaikuttaa muutokseen niin, etta
siina otetaan huomioon my6s minun mielipiteeni? Mita vaaroja muutoksessa piilee?
Miten minun pitda muuttaa omia tyotapojani? Miten voin sailyttaa tyohoni ja ase-
maani liittyvat edut ja hyvat puolet? Selvianké muutoksesta ja kykenenko oppimaan
uusia asioita? Saanko tukea riittavasti vai jaanko yksin? Mita mydnteisia mahdolli-
suuksia muutos sisaltda? Kannattaako minun ylipaataan tukea muutosta? Onko mi-
nulla muita vaihtoehtoja kuin olla mukana? Fischer ja Vainio (2014, 156) esittavat,
etta ongelmia voidaan ratkaista yhdessa, kun henkildston kriittisia kysymyksia kay-
daan lapi yhdessa. Tama auttaa niin yksil6a kuin organisaatiota kehittymaan ja vah-
vistetaan ulospain herkkien anturien avulla kykya tarkastella organisaatiota ulko-
puolisen silmin. Kirjoittajien mukaan sivuuttamalla kysymykset luottamus heikkenee
ja sen myo6ta myos muutosvalmius. He korostavat, ettd muutostilanteessa on tar-
keda nahda nykytilanne ja luoda uudesta haluttu tilanteesta selkea ohjaava kuva

koko henkilostolle.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 95) mukaan tunneperaisen reagoinnin muoto muutok-
seen on toivon yllapitaminen myos tilanteissa, kun tosiasiat ovat niita vastaan.
Naissa tilanteissa saatetaan ajatella, etta voitaisiin palata vanhaan muutoksen pe-
ruuttamalla. Jarvinen (2001, 116—-117) korostaa psyykkisessa muutostydssa olevan
olennaista paastaa irti vanhasta ja samalla antaa tilaa muutoksen mukana tuleville
uusille tavoille. Hanen mukaansa ihmisille pitda antaa aikaa kayda lapi tama mie-
lensisainen muutosprosessi, koska ennen kuin voi nahda muutoksen positiiviset
puolet on kasiteltdva vanhasta luopumisen aiheuttamat tunteet. Muutosvastarinta
voi Jarvisen mukaan ilmentaa mahdollisesti myds sitd, ettd muutosta tydstetaan
eika nain ollen sita voi eika kannata mitenkaan yrittaa edes estaa nousemasta. Han
jatkaa, etta mikali muutos ei nosta mitaan reaktiota henkilostossa, tarkoittaa se luul-

tavasti sita, ettei muutosta kaynnistynytkaan.
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2.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa esiintyy Aarnikoivun (2010, 142) mukaan eri tavoin ja sita pide-
taan usein negatiivisena asiana, vaikka se voi luoda mahdollisuuksia kasiteltaessa
oikein. Kirjoittaja esittaa, etta muutosvastarinta ilmenee aluksi yleensa sanallisesti
ja sen kriittisen nakdkulman kautta voi tulla esiin uusia nakemyksia, joiden avulla
voidaan kehittdd muutossuunnitelmaa. Stenvall ja Virtanen (2007, 100-101) koros-
tavat johdon ymmarryksen tarkeytta siita, ettd usein muutosvastarinta syntyy ihmis-
ten pyrkiessa pitamaan kiinni asioista, jotka ovat heille tarkeita ja johdon pitaisikin
selvittdd mitka ne asiat ovat. Heiddn mukaansa muutoksen vastustaminen saattaa
ilmeta eri tavoin niin kayttaytymisessa kuin puheissa, mutta tavanomaista on kielta-
minen eli voidaan vaittaa, ettei muutos tapahdu, muutosta aiempaan ei ole tai ettei
se ole realistinen. Juuti ja Virtanen (2009, 153-154) lisdavat, ettd on hyva myds
ymmartaa, etta kielteiset kommentit muutoksesta eivat aina ole muutosvastustusta
vaan osa henkilon sisaistd pohdintaa muutoksesta. Tassa tilanteessa esimiehen
tehtavana on heidan mukaansa auttaa henkiloa prosessissa eika torjua argument-
teja ja esimiehen on oltava valmis keskustelemaan muutoksesta avoimesti eri na-

kokulmista.

Aarnikoivu (2010, 142) esittdd muutosvastarintaa esiintyvan myds organisaation
kaikilla tasoilla ja varsinkin ylin johto saattaa olla syyna, ettei tarvittavaa muutosta
saada aikaan. Hanen mukaansa ruohonjuuritasolla muutoksen vastustamisen
syyna on usein tiedon vahyys, kun heita ei ole otettu mukaan muutoksen suunnitte-
luun ja tdhan pystytdan vaikuttamaan ottamalla heitd my6s mukaan prosessiin.
Muutosvastarinnan syiksi Pirinen (2014) nostaa seuraavat asiat: tietamattomyys,
ymmartamattomyys, luopumisen pelko, haluttomuus muuttua, epaselva suunta, vai-
kuttamismahdollisuuksien puute, huono johtaminen, tuntemattoman pelko, pelko
tydpaikan menettamisesta, osaamattomuus, edellisen muutoksen huonot kokemuk-
set, pelko oppiiko enaa uutta, epavarmuus, luottamuksen puute, valinpitamatto-
myys, tyytymattomyys, mukavuuden halu, vaarinymmarrykset, ennakkoluulot, usko-
muksen, kriittisyyden ihannointi, uupumus, oman edun tavoittelu, hylatyksi tulemi-

sen pelko, arvojen ristiriita ja kyynisyys.
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Aarnikoivu (2010, 143—-144) esittaa, etta henkilon tunnistaessa itsessdan muutos-
vastarinnan ilmenemismuotoja, joita ovat muutoksesta irtisanoutuminen, samaista-
mattomuus, epavarmuus suunnasta ja pettyminen, pystyy niita helpommin hallitse-
maan. Hanen mukaansa muutoksesta irtisanoutuneet, jotka eivat ole sitoutuneita
muutokseen tekevat asioita niin kuin ennenkin tai vain pakollisen, ulkoistavat itsensa
muutoksesta, vahattelevat muutosta ja pitavat matalaa profiilia olemalla passiivisia
seka vetaytyvat. Kun tyontekija ei samaistu muutokseen, han kirjoittajan mukaan
muistelee menneita, tekee asioita niin kuin ennenkin, murjottaa, turvautuu vanhaan
seka vastustaa uusia asioita. Tydntekijan ollessa epavarma suunnasta han kyselee
jatkuvasti mita tekee nyt, keskittyy vaariin asioihin, hanella on vaikeuksia priorisoida
asioita seka han varmistelee asioita. Pettyneiden tyontekijoiden kayttaytymisessa
nakyvat Aarnikoivun mukaan suuttumus ja kielteisyys seka he ovat kireita, kieltay-
tyvat, sabotoivat, pyrkivat viljelemaan pettymysta tydyhteiséssa seka ovat itsesaalin

vallassa.

Stenvall ja Virtanen (2007, 101) esittavat, etta muutosvastarintaa voidaan selittaa
tuntemattoman pelolla tai uuden oppimisen vaikeudella yksilon joutuessa luopu-
maan tutusta ja turvallisesta. Heidan mukaansa (s. 102) motivaation romahtaminen
on mahdollinen seuraus johdon kayttaessa sanelupolitikkaa valittamatta tyonteki-
jéiden nakemyksesta. Salmimies ja Ruutu (2013, 179) esittdvat muutoksen vastus-
tamiseen liittyvan usein se, ettei hahmoteta muutoksen kokonaiskuvaa eika sen
vuoksi Idydeta siitd henkildkohtaista hyotya. Kirjoittajien mukaan ihminen kokee,
ettei muutos ole tarpeellinen, mikali hanella ei ole tietoa, miten muutos vaikuttaa
hanen tydhonsa. Tama lisaa helposti henkilon epavarmuutta seka pelkoa epaonnis-

tumisesta.

Muutosvastarinnassa voi Jarvisen (2001, 102) mukaan olla kyse usein myds siita,
ettad henkilostd haluaa saada enemman tietoa muutoksesta, koska heidan nakokul-
mastaan muutoksia ei ole loppuun asti mietitty. Mikali rationaalinen ihminen ei tieda
asiasta riittavasti, hanelle on luontaista suhtautua asiaan varauksellisesti ja epaillen.
Jarvinen muistuttaa henkiloston muistissa seka kertomuksissa olevan organisaation
historian vaikuttavan tilanteissa, kun tydntekijat analysoivat epavarmuutta aiheutta-
via tilanteita, joista heilla ei ole tarpeeksi tietoa. Tama vaikuttaa heidan kaytok-

seensa muutostilanteessa.
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Muutosvastarinta vahenee Pirisen (2014) mukaan, kun esimies on vilpitdn seka ha-
luaa auttaa aidosti tydntekijaa. Hanen mukaansa esimiehen toistaessa muutoksen
tavoitteita seka niihin liittyvia positiivisia asioita, alkavat tyontekijat myos uskoa nii-

hin. Pirisen mukaan vastarinnan johtamisen muistilista on seuraava:

— Al3 kiella vastarintaa. — Huolehdi hyvinvoinnista.

— Etsi syyt vastarintaan. — Kannusta yhteistyéhon.

— Kuuntele tunteita. — Osallista.

— Selkeyta. — Vaikuta.

— Nayta suunta. — Anna palautetta.

— Kerro tavoitteet. - Opi.

— Varmista ymmarrys. — Kannusta.

— Viesti ja selvenna viestit. — Seuraa.

— Varmista oikea tieto. — Jaa onnistumiset.

— Ota vaikeat asiat esille — Huomioi edistymiset.
ajoissa. — Palkitse.

— Etsi ratkaisut. - Kiita

2.5 Muutoksen aikaansaaminen ja muutostahto

Muutoksen onnistumiseksi on Alahuhdan (2015, 46) mukaan saatava koko henki-
|0std sen taakse ja ennen kuin mitaan tapahtuu, henkiloston on ymmarrettava muu-
toksen perusteet ja miksi sita tarvitaan. Hanen mukaansa yrityksella ollessa vai-
keuksia on henkildstdon motivointi muutokseen helpointa, muutoksen tarpeen ol-
lessa helposti ymmarrettavissa. Kotter (2009, VI-VII) esittaa, ettd muutosjohtajien
suurin virhe on siing, ettei saada aikaan riittavan vahvaa muutostahtoa seka muu-
toksen pakottavuuden tunnetta tarpeeksi laajalti henkilostossa eika niiden puuttu-
essa pystyta tekemaan muutosta uuteen suuntaan. Ellei muutoshanketta aloitetta-
essa koeta tarpeeksi vahvaa tunnetta muutoksen tarkeydesta ja toimijoiden tyyty-
vaisyys tilanteeseen ja itseensa ei ole riittdvan heikko, saattaa ne Kotterin mukaan

kasautuessaan estaa koko muutoshankeen.

Alahuhta (2015, 48) korostaa, etta suuren muutoksen edessa on tarkeaa hyodyntaa

omaa henkilostdoad koko muutosprosessiin, vaikka se veisi hieman enemman aikaa.
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Nain saadaan enemman aikaan, kun oma henkil6std oppii ja sitoutuu jo prosessin
aikana. Juuti ja Virtanen (2009, 58) muistuttavat muutoksen olevan yksilollinen ko-
kemus ja alttiutta muutokselle vahvistaa hyva itsetuntemus. Heidan mukaansa
oman yksilOllisen kehityshistoriansa sisaistaminen ja sen suhteuttaminen tulevaan
muutokseen on tarkea voimavara muutostilanteissa. Muutosprosessi etenee Salmi-
miehen ja Ruudun (2013, 178) mukaan vaiheittain ja ihminen kay lapi ajatteluun,
tunteisiin ja kokemukseen seka tekemiseen liittyvia valttamattomia vaiheita samalla

kun kayttaytyminen muuttuu.

Salmimies ja Ruutu (2013, 76) esittavat, etta inhimilliset prosessit ja tunteet etenevat
muutokseen sopeutumisessa seuraavanlaisesti:
1. Fokuksen kadottaminen
— Hammennys, epavarmuus, paatdksenteko tuntuu vaikealta. La-
maannus, jarkytys.
2. Vaikutuksen minimointi
— Kieltdminen, muutoksen torjuminen "ei tarkeana”, epausko.
3. Kuoppaan lankeaminen
— Mieli matalalla, viha, loukkaantuminen, vastustus, masennus.
4. Menneisyydesta irti paastaminen
— Positiivisempi mieliala, muutoksessa aletaan nahda myos hyvia
puolia. Tosiasioiden hyvaksyminen.
5. Rajojen testaaminen
— Optimismia, luovuutta, energiaa. Uudelleen kokeilemista.
6. Merkityksen etsiminen
— Varmuus, vapaus, muiden opettaminen
7. Mielekkyys
— Integraatio
8. Kyseinen muutos on tullut osaksi elamaa

— Opittua voidaan soveltaa muuallakin

Muutokset mahdollistavat Salmimiehen ja Ruudun (2013, 179) mukaan yksilon hen-
kilokohtaisen kasvun ja kehittymisen varsinkin itsetuntemuksen ja keskeneraisyy-

den sietamisen kehittdmisen osalta. Nykypaivan muutostahdin vuoksi tama koros-
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tuu, kun ihmisilta vaaditaan kehityksessa mukana pysymiseksi koko elaman kesta-
vaa muuttumista ja jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin uuden oppimisen li-
saksi. Salmimies ja Ruutu (s. 181) esittavat, ettd muutosvalmiutta yksilossa kuvaa
joustavuus, myonteinen asenne, toiveikkuus, motivaatio, pystyvyysusko ja hallinnan
tunne seka myonteiset tunteet kuten optimistisuus, sinnikkyys, paattavaisyys ja mie-
lekkyyden tunne. Nama ominaisuudet helpottavat muutosprosessissa auttaessaan

nakemaan mahdollisuudet seka edistdessdan muutokseen sopeutumista.

Martela ja Jarenko (2015, 98) esittavat, etta tehdessamme asioita, joissa olemme
taitavia, nautimme tekemisesta seka koemme hallinnan tunnetta paastessamme to-
teuttamaan itseamme. Heidan mukaansa tarkeaa tydssa jaksamissa on hallinnan
tunne, ja sen puute aiheuttaa stressia ja uupumista. Hallinnan tunteen sailytta-
miseksi muutostilanteiden johtamisessa on huomioitava tyontekijoiden nakokulma
asiaan ja suurien muutosten yhteydessa on tydssa sailytettdva osaamisen ja hallin-
nantunteen tuovia tuttuja elementteja. Martelan ja Jarenkon (s.98) mukaan tama voi
onnistua pelkastaan avainasemassa olevan viestinnan avulla, koska muutos on pa-
remmin hallittavissa yksiloiden tyontekijoiden tietdessa mikd muuttuu, koska ja

miksi.

Ihmisten kykya ja halua henkildkohtaiseen kasvuun ja muutokseen tutkittaessa on
Salmimiehen ja Ruudun (2013, 181) mukaan noussut esiin seuraavat tekijat (kuvio
5): vuorovaikutussuhteen laatu merkityksellisen toisen henkilon kanssa (esim. esi-
mies — tyontekija) 30 %; luottamus kykyihin onnistua tehtdvassa 15 %; muutoksen
aikaansaamisessa kaytetyt tekniikat ja menetelmat 15%; ja henkildkohtaiset omi-
naisuudet ja tilanteesta riippumattomat tekijat 40%. Tutkimusten perusteella esimie-
hella ja tydyhteisolla on noin 60 prosentin vaikutusmahdollisuus miten tyontekija on-

nistuu muutoksessa.



Allianssi eli esimiehen ja tyontekijan vélinen

vuorovaikutusodotukset 30 %

Esimiehen etiikka

Psykologinen sopimus

Luottamus

Lasna oleva vuorovaikutus
Aktiivinen kuuntelu

Oivalluttava vuorovaikutus
Rehellinen ja avoin kommunikaatio
Tietoisuuden laajentaminen

Yhteinen tavoite ja tutkiva yhteistyd

Tyontekija on oman tyénsa asiantuntija, esimies hah-

mottaa kokonaisuuksia ja antaa raamit, joiden sisalla
vapaus voi toteutua
Arvostava asenne

Valittdminen

Muutosta edesauttavat tekniikat 15 %

Voimittava visiointi

Motiiviluotaus

Asennetutka

Fokusointi

Tavoitteistaminen

Uudelleenmaarittely ja ndkdkulman vaihtaminen

Voimavarakartoitus

My®énteinen palaute

Poikkeuskysymykset

Ulkoistaminen

Olettavan kielen kayttaminen

Muutoksen pilkkominen pieniin osiin

e  Uskomusten ja tulkintojen uudelleen tyostami-

nen

e Vastoinkdymisiin varautumisen tekniikat

Pystyvyysodotukset 15 %

Usko tyontekijan kykyihin

Tyontekijan oman kyvykkyyden vahvistaminen

Toiveikkuuden, optimismin, tulevaisuususkon yllapita-

minen
Vahvuuksien varaan rakentaminen

Sinnikkvvs luovuudessa ia ideoinnissa

Esimiehesta ja tyopaikasta riip-
pumaton muutostekija 40 %

e  Tybntekijan henkildkohtaiset ominaisuudet,
osaamisen ja oppimiskyvyn rajat, pysyvahkét persoo-
nallisuuspiirteet, luontainen tyyli, temperamentti
Uuden kayttaytymisen ja ajattelun harjoittelu tositilan-
teissa

26

Kuvio 5. Muutokseen vaikuttavat yleiset tekijat (Salmimies & Ruutu 2013, 182).

Kotter (2009, 10) arvioi vuosien tutkimustensa perusteella tarvittavista muutoksista
yli 70 prosentin jaavan kaynnistymatta, vaikka yrityksen sisalla osa henkildista na-
kisikin sen tarpeen ja tahan eniten vaikuttaa tarvittavan muutostahdon puuttuminen.
Aito muutostahto syntyy Kotterin (s. 33—34) mukaan aina tunteista, jotka ovat kayt-
taytymiseen vaikuttamisessa ajatuksia tarkeampia. Aito muutostahto on sisalta tu-
leva pakonomainen paattavaisyys heti tapahtuvaan tekemiseen ja onnistumiseen.
Kayttaytymisella kirjoittaja tarkoittaa nopeatahtista tarkeiden asioiden hoitamista,
aktiivista aloitteiden tekemista tai yhteistydta muiden tekemien aloitteiden toteutusta
seka tarkeiden tdiden priorisointia. Tunteet vaikuttavat hanen mukaansa ajatuksia
enemman myos muutosvastaisen itsetyytyvaisyyden vallitessa seka aiheuttavat
vaaranlaisen pakottavuuden aiheuttaman puuhastelun seka ohjaavat toimintaa voi-

makkaammin.

Kotter (2009, 4-5) esittaa, etta itsetyytyvaisyys selviaa parhaiten seuraamalla ih-

misten oikeaa tekemista eika puhetta. Hanen mukaansa suuri osa ihmisista on tyy-
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tyvaisia vallitsevaan tilanteeseen eivatka he huomioi tarpeeksi avautuvia mahdolli-
suuksia tai uhkatekijoita vaan jatkavat tekemista kuten ennenkin. Itsetyytyvaisyys
voi johtua takavuosien onnistumisista ja luo usein organisaatioon hidasliikkeisyytta
tai ylimielisyytta. Tama nakyy Kotterin mukaan (s. 4-5) yleensa tilannetta eri nako-
kulmasta katsovalle ulkopuoliselle paremmin kuin organisaation sisalta asiaa katso-
valle. Organisaatiossa voidaan myodntaa haasteet, mutta niiden syyn nahdaan ole-
van muualla kuin itsessa, koska luullaan tietavansa mita pitaa tehda. Ylin johto ku-
vittelee usein, ettei ongelmaa ole tai nahdessaan organisaatiossa paljon kiihkeaa
tekemista ja puuhakkuutta, luulevat ongelman olevan jo ratkaistu. Kotter esittaa, etta
puuhastelua ohjaa kuitenkin usein vai pelon ja vihan tunteen luova paine, josta on
yleensa enemman haittaa kuin hyotya. Tama on vaaranlaista pakottavuuden tun-
netta energian kuluessa tuottavan tekemisen sijaan kiireen tekemiseen. Aitoa pa-
kottavuuden tunnetta eli muutostahtoa ohjaa Kotterin (s. 4-5) esittdman perusteella
tahto voittaa ei pelko haviamisesta ja silloin ihminen ei pyri tekemaan asioita liian

nopeasti, mutta silti joka paiva jotain tarkeaa.

Kotter (2009, 6—7) korostaa ihmisten uskovan aidossa muutostahdossa, etta on teh-
tava nyt heti jotain asian eteen. Samoin ihmiset tietavat maailmassa olevan loista-
vien mahdollisuuksien lisaksi erilaisia uhka- ja riskitekijoita. Kirjoittaja huomauttaa,
etta itsetyytyvaisina tai vaaranlaista pakottavuutta kokevana katsotaan helpolla si-
saanpain eika ulos ja sen takia ei nahda mika on olennaista. Aidossa muutostah-
dossa on hanen mukaansa myonteinen pakottavuuden tunne ja ihmiset haluavat
toimia ja voittaa nyt eivatka haaskaa aikaa vaariin asioihin ja aiheuta itselleen stres-
sia siten. Kotter (s. 9) nostaa esiin sen, etta pakottavuuden tunteen ollessa laimea
kay usein niin, etteivat ihmiset jarjesta itselleen aikaa tutustuakseen ulkoiseen muu-
tokseen tarpeeksi tai ei uskota nakemaansa, joten ei osata sen suhteen toimia. Na-
kemisen lisaksi ulkoinen muutos edellyttdd hanen mukaansa sisaista muutosta ja
uusien toimintatapojen ja tuotteiden luomista. Kotter (s. 83) korostaa, ettei ole help-
poa paastaa irti tavoista tai toimia vastaan omaa kulttuuria, mutta mikali ei nae on-
gelmaa niin siita tulee mahdotonta. Muutos nayttaisikin kirjoittajan mukaan alkavan,
kun nahdaan oma kayttaytyminen ja ymmarretaan sen heikentava vaikutus muutos-

valmiuteen seka tiedostetaan muutoskyvyn merkitys.
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Toimintatavoilla, joiden avulla vaikutetaan tunteisiin ja luodaan muutoshalua, on
Kotterin (2009, 35-37) mukaan viisi ominaispiirretta. Ensinnakin toimenpiteilla saa-
daan suunniteltu henkilokohtainen kokemus. Toiseksi vaikutuksen tehdakseen on
kokemuksen vedottava kaikkiin aisteihin. Kolmanneksi tarkeaa on se, etta kokemuk-
silla tuntemuksilla pyritdadn luomaan oikeanlaisia tunteita ilman, etta luodaan itsetyy-
tyvaisyytta tai vaaranlaista pakottavuuden tunnetta. Pyritddn saamaan tulevaisuu-
teen ja muutokseen kohdistuva positiivinen tunnetila. Neljas tarked ominaispiirre
tuotettavalla kokemuksella on se, ettei se kaipaa selittelyja eika perusteluja. Viimei-
sena ominaispiirteena on oikeanlaisten kokemusten tuoma tyontekijoiden sitoutu-
minen tunnetasolla tulevaisuuden paamaariin eika vain hetkellisesti selviytymaan
esilla olevasta vaikeasta tilanteesta. Kotter esittaa, etta siirtyminen nykytilasta tavoi-
tetilaan tapahtuu, kun saadaan luotua aito muutostahdon ja sen myo6ta paattavai-

syys toimia.

Strategia aidon muutostahdon luomiseksi alkaa Kotterin (2009, 42) mukaan siita,
etta ihmisille kerrotaan tarkeat tosiasiat. Hanen mukaansa tieto, joka perustuu par-
haaseen saatavaan dataan ja logiikkaan osoittaen uusia tarpeita seka tavoitteita,
voi itsessaan vakuuttaa ajatusten tasolla inmiset muutoksesta. Tama pelkastaan ei
yleensa riita kirjoittajan mukaan muodostamaan riittdvaa muutostahtoa, koska se ei
valttamatta herata ihnmisten sydamia ja tunteita. Sen sijaan, kun esityksen viestin-
nassa kaytetaan tunteita herattavia kokemuksia loogisesti perusteltuina nostaen tar-
peita tunnetasolla, se voi kirjoittajan esittdman perusteella vaikuttaa ihmisten tuntei-
siin ja ajatuksiin synnyttden vahvan muutostahdon seka oikeanlaisen pakottavan

tekemisen ilmapiirin.

Strategiat, jotka luovat Kotterin (2009, 43) mukaan aitoa muutostahtoa, sisaltavat
selvat perustaktiikat, jotka voidaan ryhmittaa neljaan paatyyppiin. Yksi vaihtoehto
on tuoda ulkopuolella vallitseva todellisuus luomalla tunnetasolla vaikuttavia koke-
muksia seka elamyksia sisaanpain kaantyneen ryhman havaittavaksi. Toinen toi-
mintamuoto on toimia esimerkkina elaen ja toimien oikeanlaisen muutostahdon vie-
mana, jolloin tekee itse mita odottaa muidenkin tekevan. Kolmas perustaktiikka
muutosjohtajille on I16ytaa mydnteiset mahdollisuudet haasteellisesta tilanteesta uh-

kien lisaksi ja pyrkia ravistelemaan paikalleen jamahtanytta organisaatiota. Tassa
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on oltava Kotterin mukaan huolellinen, jotta saadaan aikaan itsetyytyvaisyyden va-
henemista eika vaaranlaista pakottavuuden tunnetta. Neljas toimintamuoto on puut-
tua muutosta jarruttavien ongelmiin ja ratkaistava ne ennen kuin nama henkil6t tu-

kahduttavat aitoa muutosvalmiutta luovat asiat.

Organisaation kulttuurin muuttaminen ulospain suuntautuvaksi vie Kotterin (2009,
51-52) mukaan vuosia, mutta on mahdollista. Tallaisen muutoksen myo6ta organi-
saation sisalta osataan luontaisesti seurata tapahtuvia asioita my0s organisaation
ulkopuolelta. Taman myota henkilostd nakee paremmin yrityksen uhat ja mahdolli-
suudet, sisainen ja ulkoinen lahenee seka itsetyytyvaisyys vahenee. Kotter (s. 51-
52) korostaa, etta asiakasrajapinnassa toimivien henkildiden tarkkaavainen ja tois-
tuva kuuntelu on yksi mahdollisuus parantaa organisaation mahdollisesti huonoa
yhteyttd ulkopuoliseen todellisuuteen. Oikein ohjattuna ja kannustettuna asiakas-
palvelun tydntekijat pystyvat hanen mukaansa perustehtavansa ohella tuomaan or-
ganisaatioon massoittain ulkoista informaatiota. Nain paattavan tason saadessa ta-
man informaation kehittyy yrityksesta enemman ulospain suuntautunut mahdollis-

taen koetun muutostarpeen kasvun.

Kotterin (2009, 125) mukaan muutostahto pitda ensin luoda hyvin ja sen yllapita-
miseksi se pitaa luoda koko ajan uudelleen eika se yleensa ilman tietoista johtamista
ja vaikuttamista saily. Haasteellista hanen (s. 34—35) mukaansa on luoda jarkeen
perustuvasta muutosstrategiasta tunteisiin vaikuttava asia, jonka avulla syntyy aito
muutostahto. Alahuhta (2015, 4) korostaa muutostilanteessa yksilon tarkeytta ja
sita, ettd kaikkien kanssa on kaytava kasvokkain lapi, miten muutos vaikuttaa juuri
hanen tydhonsa. Muutoksen katketessa kirjoittajan mukaan usein keskijohtoon on
hyva suunnitella tukiprosessi, jonka tehtavana on varmistaa viestin leviaminen kaik-

kialle.

Salmimiehen ja Ruudun (2013, 75) mukaan haastetta esimiestydlle muutosproses-
sissa voi tuoda se, etta esimies on eri kohdassa muutosprosessissa ja henkildsto ei
ole viela sisaistanyt muutoksen valttamattomyytta. Talloin esimiehen on nostettava
johdettavien toiveikkuutta seka uskoa tuleviin mahdollisuuksiin. Pirinen (2014) nos-
taa esiin erilaisten epavirallisten tapahtumien ja tapaamisten tarkeyden muutosti-

lanteessa, koska niissa tyontekijat pystyvat keskustelemaan muutoksesta ja vaihta-
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maan kokemuksiaan. Hanen mukaan huomatessaan muillakin samanlaisia koke-
muksia ja tunteita on yksilén helpompaa hyvaksya omat tunteensa seka tunne riit-
tamattomyydesta haviaa. Naiden keskustelujen avulla nostatetaan myos yhteisym-
marrysta, yhteishenkea ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Alahuhta (2015, 4) korostaa, ettd organisaatiossa on huolehdittava kaikkien muu-
toksessa mukana olosta, koska ylimman johdon innostus ei vie asioita minnekaan,
elleivat he saa muita aktivoitua ja innostettua muutokseen. Muutoksista I6ytyy Piri-
sen (2014) mukaan myds aina niin tyontekijoita kuin esimiehiakin motivoivia teki-
j6ita. Prosessin aikana olisikin hanen mukaansa tarkeaa miettia niita tekijoita, jotka
muutoksessa motivoi ja naita tekijoita voisi kdyda lapi yhteisissa keskusteluissa.
Nama esille tulevat motivaattorit lisaavat erilaisuuden hyvaksyntaa ja edistavat yh-
teistyon sujuvuutta, kun tiimin jasenet oppivat toisistaan enemman seka ymmartavat
paremmin toistensa kayttaytymista. Ne myds luovat kirjoittajan mukaan innostusta

seka uskoa tulevaan.

2.6 Motivaatio

Ihmisen tavoitteena Mayorin ja Riskun (2015, 37) mukaan on motiivien, jotka ovat
haluja, pyrkimyksia seka psykologisia tarpeita, toteuttaminen. Nama motiivit ohjaa-
vat ihmisten toimintaa ja ajatuksia. Sisaiset motiivit ovat kirjoittajien mukaan muo-
dostuneet niin geeniperimasta kuin lapsuuden kokemuksista ja siksi ihminen ei aina
valttamatta tiedosta motiiviansa. Naiden sisaisten motiivien lisdksi ihmiset saavat
tavoitteita myos ulkopuolelta. Hanit, Kairisto-Mertanen ja Kock (2016) esittavat, etta
motivaatio saa ihmiset uurastamaan hanelle tarkeiden asioiden vuoksi ja tarkeat
asiat pohjautuvat ihmisen arvoihin, jotka han kokee omakseen seka haluaa sitoutua.
Nain tyossa viihtyminen ja tuloksellisen tyon tekeminen edellyttaa motivaatiota. Kir-
joittajien mukaan ihmisen viihtyessa tyossaan pyrkii han kovaan tyontekoon seka

parempiin suorituksiin ilman pakotusta.

Ihminen motivoituu Martelan ja Jarenkon (2015, 25) mukaan kahdella erilaisella ta-
valla eli sisaisella ja ulkoisella motivoitumisella. Ulkoisessa motivaatiossa syy teke-

miseen ei liity heidan mukaansa tekemiseen vaan tekemisen syyna on ulkoisen pal-
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kinnon saaminen tai rangaistuksen valttaminen. Salmela-Aro ja Nurmi (2017) nos-
tavat esiin, ettd ihmisen toimiessa pelkan ulkoisen motivaation johtamana voi tuot-
taa ongelmia, koska silloin ihminen luovuttaa helpolla kohdatessaan vastoinkaymi-
sia seka se voi heikentdaa myos hanen hyvinvointiaan. Martela ja Jarenko (2015,
26-27) nostavat esiin ihmisen tekevan sisaisessa motivaatiossa asioita, koska te-
keminen itsessaan on sellaista, ettd han haluaa tehda sita. Talldin tekemisessa on
jotain kiinnostavia tai arvokkailta tuntuvia asioita ja nain ihminen ei joudu pakotta-
maan itseaan eika meneta energiaansa. Kirjoittajat kuitenkin muistuttavat, etta si-
sainen ja ulkoinen motivaatio vaikuttavat usein samanaikaisesti ja sekoittuvat toi-

siinsa arkielamassa. Kuviossa 6 on jaoteltu sisaisen ja ulkoisen motivaation eroa-

vaisuuksia.
Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Lahde
Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisainen innostus tekemiseen
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Tuntuu
Reaktiivista Proaktiivista
Ihminen tyontaa itsedan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
Pelko Rohkeus
Stressaava, ahdistavaa Innostavaa, iloista
"Keppi ja porkkana” "Leikki”
Seuraus
Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakdkulmaa
Nakee uhkia Nakee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa

Kuvio 6. Ulkoinen vs. sisainen motivaatio (Martela & Jarenko 2015, 27).

Aikaan saaminen ja yhdessa tekeminen ovat Martelan ja Jarenkon (2015, 35) mu-
kaan elementteja, jotka motivoivat sisaisesti, mutta avaintekija on se, miten tyonte-
kija suhtautuu tydhonsa, eli esimerkiksi onko tyo pakollista palkan ja menestyksen
vuoksi vai innostavatko tyotehtavat itsessaan tyontekijaa. Tyossaan kaikilla on hei-
dan mukaansa niin sisdisen motivaation kuin ulkoisen motivaation hetkia, mutta tar-
keda olisi miettid miten voidaan vahvistaa sisdisesti motivoituneiden hetkien
osuutta. Kirjoittajat nostavat esille, ettd monesti yrityksissa ei kuitenkaan huomioida
sisaistd motivaatiota vaan pyritaan ulkoisen motivaation keinoin kuten palkkioiden

ja kontrollin avulla ohjaamaan tyontekijoita siina helpolla epaonnistuen.
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Mayor ja Risku (2015, 38-39) toteavat, etta ihannetilanteessa ihmiset ovat motivoi-
tuneita sisaisten motiivien ja tavoitteiden, elamantilanteen seka olosuhteiden ol-
lessa tasapainossa. Ulkoisten tavoitteiden vastatessa sisaisiin motiiveihin kulu-
tamme vahiten energiaa tekemiseen ja taman varmistamalla voidaan parantaa tyo-
suorituksia. Ulkoisten tavoitteiden vastaamattomuus sisaiseen motivaatioon on kir-
joittajien mukaan usein syyna siihen, ettei yksild ole motivoitunut. Tydskentely tal-
laisessa tilanteessa aiheuttaa vasymysta ja turhautumista. He korostavat, etta mo-
tivoituneena pysyminen vaatii sen, etta tyontavoitteet ja -tehtavat sopivat sisaisiin
motiiveihin. Rope ja Kettunen (2012, 111) korostavat, ettd motivaatioon vaikuttaa
my0s tavoitteen selkeys, koska epamaarainen tavoite heikentaa sita. Heidan mu-
kaansa selkea ja merkityksellinen tavoite antaa suunnan toiminnalle vahvistaen mo-

tivaatiota.

Jarvinen (2001, 98-99) nostaa esiin, etta tydmotivaatioon vaikuttaa selvasti tyon
mielekkyys, koska tyOsta, jota ei koeta hyddylliseksi, kiinnostavaksi tai tarkeaksi on
vaikea innostua. Han huomauttaa, etta motivaation ja tyon mielekkyyden yllapita-
miseksi on kuitenkin tehtava itse tyotd. Taman lisaksi tyon tekemisen mielekkyys
vaihtelee yksildittain, joten johtamisen kannalta on haastavaa tietda mitka tekijat ke-
nellekin vaikuttavat. Motivaatiotekijoita kuten palkka, tyon sisalto, tyokaverit, tydpai-
kan imago, sosiaaliset edut ja kehittymismahdollisuudet, on Jarvisen mukaan paljon
ja ne muuttuvat myos elamantilanne ja tyouran ohella. Hanti ym. (2016) korostavat,
etta tyontekijan on tarkeaa oman kehittymisensa kannalta myds miettia tekijoita,
jotka motivoivat hanta ja sen kautta oppia ymmartamaan omia edellytyksiaan tulok-

selliselle toiminnalle.

Juutin (2007, 67) mukaan henkilon kokiessa tyonsa arvokkaaksi, hyodylliseksi, mie-
lenkiintoiseksi ja haasteelliseksi, se voi tyydyttaa yksilon pyrkimyksia niin, ettei han
ole riippuvainen ulkopuolisista kannustimista. Talldin henkilon tyéskennellessa il-
man ulkoista palkkiota toiminnan itsensa vuoksi on han sisaisesti motivoitunut. Ala-
huhta (2015, 149) korostaa, etta inmisen tyoskennellessa hanta kiinnostavassa riit-
tavan vaativassa tehtavassa oppien koko ajan uutta, kasvaa han seka tydssa etta
ihmisena saaden tuloksia aikaan. Kokemukset kehittymisesta ja oppimisesta moti-
voivat Martelan ja Jarenkon (2015, 100) mukaan ihmista ja aiheuttavat mielihyvaa

seka halua oppia uusia asioita.
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Alahuhta (2015, 20) korostaa ihmisten hyvinvoinnin tarkeyttd myds tulosten kan-
nalta, koska voidessaan hyvin ihmiset saavat paljon aikaan. Ihmisen nauttiessa
tyosta se vaikuttaa myos asiakkaaseen positiivisesti ja ihmiset voivat paremmin yri-
tyksen kehittyessa ja parhaimmillaan syntyy positiivinen kierre. Martelan ja Jaren-
kon (2015, 139) mukaan innostava ja energisoiva missio, joka tuo esiin organisaa-
tion tuottaman hyvan, voi toimia merkityksellisena tavoitteena yhdistaen henkiloston

tekemaan yhteistyota yhteisen paamaran eteen.

Tyontekijoiden nauttiessa tyostaan, he Alahuhdan (2015, 135) mukaan nauttivat
myOs saadessaan vaativia tavoitteita ja niitd annetaan, koska heihin uskostaan ja
luotetaan. Hanen mukaansa tydympariston kulttuurin ollessa hyva tavoitteet usein
myOs saavutetaan, joten vaadittaessa tuloksia on myos tarkeaa huolehtia tyonteki-
joista ja hyvan kulttuurin kehittamisesta. Martela ja Jarenko (2015, 21) huomautta-
vatkin, ettd tulevaisuudessa yritykset, jotka onnistuvat kohdentamaan tydnteki-
jéidensa sisaisen motivaation tuottavaan tyéhon, ovat voittajia. Yksilon ollessa si-
saisesti motivoitunut han innostuu heidan mukaansa ulkoisten palkintojen lisaksi
itse tyOsta ja sen kautta nauttii tydstaan seka on luovempi, proaktiivisempi seka si-
toutuneempi. Nain sisdinen motivaatio ja innostus vaikuttavat myos yrityksen tuot-

tavuuteen, kun tydntekijat saavat enemman aikaan.

2.7 Psykologiset perustarpeet ja innostus

Ryanin ja Decin vuonna 1985 esitellyn itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on
kolme psykologista perustarvetta, jotka ovat vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yh-
teenkuuluvuuden tarpeet. Martela on lisannyt omien havaintojensa ja vuonna 2015
julkaistun tutkimuksen perusteella neljannen perustarpeen eli hyvantekevaisyyden
tarpeen. Naiden perustarpeiden tayttyessa syntyy innostusta, merkityksellisyytta ja
tekemisen innostus. Vapaaehtoisuuden tarve on mahdollisuus tehda itsea kiinnos-
tavia asioita valitsemallaan tavalla ja tyd edustaa itsea. Kyvykkyyden tarve on sit3,
etta tyo tarjoaa haasteita ja mahdollisuuden kayttaa osaamista niin etta tydssa paa-
see oppimaan ja kehittymaan seka nostaa aikaansaamisen tunnetta. Yhteenkuulu-
vuuden tarve on tunnetta siita, etta on osa toisistaan valittavaa ja arvostavaa yhtei-

s6a. Hyvantekemisen tarve tayttyy, kun on mahdollista kokea tyon aikaansaavan
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hyvaa ymparille tydkavereihin, asiakkaisiin tai laajemmin yhteiskuntaan. (Martela &
Jarenko 2015, 17-18.)

Psykologiset perustarpeet nousevat Martelan ja Jarenkon (2015, 56) mukaan avain-
tekijoiksi niin ihmisen hyvinvoinnin luojana kuin merkityksellisyyden kokemuksen
tunteessa kuin my0s sisaisen motivaation ja innostuksen syntymisessa. Heidan mu-
kaansa psykologiset perustarpeet ovat pohja hyvinvoivalle elamalle ja ihmisella on
todennakoisesti asiat hyvin niiden ollessa kunnossa. Salmela-Aro ja Nurmi (2017)
korostavat perustarpeiden tyydyttymisen tarkeytta ulkoisten motiivien sisaistami-
sessa ja tutkimusten mukaan yhteenkuuluminen ja pystyvyyden tunne edistavat si-
saistamista. Vapaaehtoisuuden tunne auttaa kirjoittajien mukaan ulkoisten motiivien
sulauttamissa omikseen, kun yksilo ymmartaa toiminnan merkityksen seka saa pro-
sessoida ja tarvittaessa paasee vaikuttamaan haasteeseen. Martela ja Jarenko
(2015, 27) nostavat esiin, etta ihmisten psykologisten perustarpeiden ollessa kun-
nossa syntyy sisainen motivaatio ja sen ollessa vankalla pohjalla, muodostuu vahva
innostus tehda hyvin tyonsa seka halu kehittya paremmaksi. Talloin tyontekijan ol-

lessa sisaisesti motivoitunut han voi hyvin seka tuo suuremman lisdarvon yritykselle.

Jarvisen (2001, 105) mukaan tydssa on erittain tarkea kokea riittavaa itsenaisyytta
ja vapautta ilman, ettd tuntee olevansa kaskytettavana. Martela ja Jarenko (2015,
58) esittavat, etta tyontekijan sisaistdessa yrityksen arvot seka paamaarat kokien
ne omikseen kokee vapaaehtoisuutta ja han noudattaa maarayksia, koska haluaa
tehda niin. Tyontekijalle on tarkeaa heidan mukaansa antaa paattaa itse, miten ta-
voitella yhdessa sovittuja tavoitteita ilman turhaa kontrollia ja muodollisuuksia. Jar-
vinen (2001, 107-108) korostaa itsemaaraamistunteen merkitysta tyomotivaation
kannalta, koska tunne osaamisesta, tyon hallinnasta ja itsenaisyydesta tuo tyonte-
kijalle sisaisen tyydytyksen. Hanen mukaansa muutosjohtamisessa on mietittava
tarkoin, miten muutos toteutetaan ilman, ettd se aiheuttaa muutosvastarintaa uha-

tessaan tyontekijan itsenaisyytta.

Martela ja Jarenko (2015, 59-60) esittavat, etta kyvykkaaksi itsensa kokeva yksilo
tuntee osaavansa tyonsa ja saa aikaa asioita seka luottaa siihen, etta pystyy teke-
maan tehtadvansa menestyksekkaasti. Nain han myos nauttii tekemisestaan. Kirjoit-
tajien mukaan on tarkeaa, ettd yksild uskoo kehittyvansa tehtavassaan parem-

maksi, mikali osaamisen kokemus ei ole suuri. Organisaatio voi heidan mukaansa
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vahvistaa kyvykkyytta organisaatiossa niin, etta antaa tyontekijan keskittya itse teh-
tavaan ylimaaraiset hairidtekijat poistamalla. Kyvykkyyden saattaminen huippuunsa
eli flow-tilaan edellyttda paamaaraa ja mahdollisuutta jatkuvan palautteen saami-
seen. Osa kyvykkyyden johtamista on Martelan ja Jarenkon (s. 59-60) mukaan riit-
tavien haasteiden tarjoamista tyontekijoille seka heidan kouluttamistaan ja osaami-

sen ajan tasalla pitamista.

Ymparilla olevat ihmiset vaikuttavat Martelan ja Jarenkon (2015, 61) mukaan vah-
vasti yksilon motivaatioon seka hyvinvointiin ja yksilo kaipaa heilta varsinkin valitta-
mista seka vaikuttamista. He esittavat, etta tydyhteisdssa tyontekija tarvitsee ympa-
rilleen ihmisia, jotka hyvaksyvat hanet sellaisenaan ja kohtaavat hanet ihmisena.
Martela (2015, 52) toteaa, etta ihmisen henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin vaikut-
taa heikentavasti, mikali ihminen tuntee, etta hanta vihataan tai aktiivisesti hyljeksi-
taan. Han korostaa, ettd henkisen hyvinvoinnin, kehityksen ja arvokkaan elaman

saavuttamiseksi ihminen tarvitsee rakkautta, tukijoita.

Martela ja Jarenko (2015, 62) kirjoittavat, ettd hyvantekemisella tarkoitetaan ihmi-
sen myonteista vaikutusta ymparistoonsa ja se tuo tyohon merkityksellisyytta. Tata
tunnetta voidaan vahvistaa esimerkiksi tuomalla esiin organisaation tuotteista hyo-
tyvia loppukayttajia. Hyvantekemisen tunne valaa Martelan (2015, 54) mukaan mer-
kitystd myos hyvantekijan elamaan ja vahvistaa hanen hyvinvointiaan. Hanen (s.
122) mukaansa hyvantekeminen auttaa voimaan hyvin ja toimintamme aiheutta-

essa toisille haittaa voimme huonosti.

Martela ja Jarenko (2015, 141-142) esittavat kokemuksen hyvantekemisesta syn-
tyvan yksilon tuntiessa ihmisten ilahtuvan, hyotyvan tai voivan paremmin hanen te-
kemansa tyon vuoksi ja tallainen aidon hyddyn tuottaminen vahvistaa tutkitusti mo-
tivaatiota seka saa tyontekijan tyoskentelemaan kovemmin. Hyvantekemisen tuot-
tama kokemus vahvistuu Martelan ja Jarenkon (s. 149-150) mukaan, kun tyonteki-
jat jakavat keskenaan siihen liittyvia tarinoita ja se luo motivaatiota. Kirjoittajat kir-
joittavat Adam Grantin kyselytutkimuksessa selvinneen, etta vain prosentti tuhan-
nesta esimiehesta kaytti tata vahvaa motivointitapaa.
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Martela ja Jarenko (2015, 40—41) tuovat esiin eradssa Gallup-organisaatiossa teh-
tyjen tutkimusten tulokset, joiden mukaan ty6tyytyvaisyyden ja innostuksen tukemi-
sella on vahva yhteys tyoyksikon tuottavuuteen. Tarkempien tutkimusten perus-
teella innostuksella oli kuitenkin tyotyytyvaisyytta vahvempi yhteys tulokseen kuten
myOs asiakastyytyvaisyyteen, tyotekijoiden vaihtuvuuteen seka tyoturvallisuuteen.
Tutkimusnayttéa 16ytyy kirjoittajien mukaan myds innostuksen seka tuloksellisuuden
valisesta suhteesta ja tarkempien tutkimusten jalkeen innostuksen vaikutus tulok-
seen on suurempi kuin tuloksesta innostuminen. Ihmiset ovat Martelan ja Jarenkon
(s. 42) mukaan innostuneina tuottavampia, koska ihmiset panostavat enemman
energiaa tekemiseensa, nakevat tehtavansa laajemmin, oppivat nopeammin seka
syvemmin, ovat luovempia seka tuottavat enemman innovaatioita, tyoskentelevat
sinnikkaammin tehtaviensa parissa, palvelevat asiakkaita paremmin, vaihtavat har-
vemmin tydpaikkaa ja on vahemman poissaoloja. Kirjoittajat korostavat (s. 31), etta

tydntekijan ollessa innostunut han on tuottavimmillaan ja voi hyvin.

2.8 Reissin motivaatioteoria

Psykologian ja psykiatrian professori Steven Reiss esitti Who am |? The 16 Basic
Desires that Motivate Our Actions and Define Our Personalities -kirjassaan vuodelta
2000 motivaatioteoriansa. Reiss on tutkimuksiensa avulla syventanyt nakemysta ih-
misten sisaisen motivaation synnysta ja luonut Reiss Motivaatioprofiilin (RMP) yksi-
I6llisten motiivien tarkastelun ja mittaamisen tyokaluksi. Kansainvalisten tutkimusten
perusteella Reiss tutkijoineen paatyivat alla lueteltuihin 16 perustarpeeseen, jotka
ovat olennaisia ihmisluontoon kuuluvia ihmisia ohjaavia motiiveja. (Mayor & Risku
2015, 29-31.)

Taulukko 1. Reissin motivaatioteorian perusmotiivit (Mayor & Risku 2015, 29-31).

Motiivi Pyrkimys johonkin, tavoite: se, mikda motivoi

Valta Vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paattdminen, suorittaminen

Riippumattomuus | Vapaus, rippumattomuus, omatoimisuus, itse tekeminen

Uteliaisuus Tieto itseisarvona, oppiminen, ajattelu, konseptit, strategiat, ymmartami-
nen, alyllisyyden arvostus

Hyvéaksynta Positiivinen palaute, positiivinen kuva itsesta, perfektionismi, virheetto-
myys

Jarjestys Jarjestys, puhtaus, siisteys, pysyvyys, rakenteet, sdannét

Saastaminen / Ke- | Materia, tavarat, omaisuus, tavaroiden maara, saastelidisyys, resurssit

rddminen




Kunnia Lojaalisuus omia vanhempia kohtaan, perinteita tai traditioita kohtaan,
periaatteet, moraali, etiikka

Idealismi Sosiaalinen oikeudenmukaisuus, yhteiskunta, maailman parantaminen

Sosiaaliset Ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kontaktit ja yhteydenpito

kontaktit

Perhe Omien lasten kasvattaminen, perheen hoivaaminen, huoltaminen

Status Yhteiskunnallinen arvostus, maine, menestys, saavutus, asema, oma

arvo, laatu

Kosto / Voittami-
nen

Kosto, hyvityksen saaminen, kamppailu, taistelu, voittaminen, kilpaile-
minen, puolustautuminen

Romantiikka

Erotiikka, seksuaalisuus, intohimo

Esteettisyys Kauneus ja esteettisyys (tama motiivi on kapeampi romantiikkaan liittyvé skaala, jota
kaytetddn RMP:n bisnesversiossa romantiikka-asteikon vaittdmien sijaan.)
Syominen Sybminen, ruoka, ruoan ajattelu, ruoan laittaminen, gourmet, nautiskelu,
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makueldmykset
Hyva kunto, liikkuminen, lihasten kayttdminen, aktiivisuus, vauhti

Ruumiillinen aktii-

visuus
Rauhallisuus | | Turvallisuus, rentous, stressin valttaminen, varovaisuus, riskien enna-
Mielenrauha kointi

Motiiveista vain idealismi ja hyvaksynta eivat kuulu geeniperimaamme, mutta pe-
rustarpeiden muodostumiseen yksilossa vaikuttaa geenien lisaksi kulttuuri, yhteiset
arvot ja yksilolliset kokemukset. Jokaisessa yksilossa motiiveista muodostuu erilai-
sia yhdistelmia erilaisin painotuksin. Reissin motivaatioprofiili ei pyrikdan ryhmitte-
lemaan ihmisia vaan se painottaa yksildiden ainutlaatuisuutta. (Mayor & Risku 2015,
32.)

Decin itseohjautuvuusteoria (1985) pohjautuu kahteen tapaan motivoitua eli sisai-
nen ja ulkoinen motivoituminen. Ulkoisen motivaation lahde tulee yksilon ulkopuo-
lelta ja motivaattorina voi toimia palkkio, pelko, rangaistus tai ryhmapaine. Reaktii-
vinen ulkoinen motivoituminen voi olla pakottavaa ja kuluttaa henkisia voimavaroja
seka vahentaa hyvinvointia. Sisdinen motivaatio sen sijaan tulee ihmisen sisalta,
kun ihminen tekee itsedan innostavia asioita. Proaktiivisesti sisaisesti motivoitu-
neena ihminen ei rasitu. Reissin teorian mukaan ulkoista motivaatiota ei ole ole-
massa ja esimerkiksi palkkio vaikuttaa sisdiseen motivaatioon riippuen onko henkild
sisaisesti motivoitunut tavoittelemaan statusta tai asemaa. Hanen tutkimustensa
mukaan kaikki motivaatio tulee tavoiteltaessa asioita, joita sisdisesti arvostaa.
(Mayor & Risku 2015, 35—-36.) Ihmisen ollessa sisaisesti motivoitunut han on innos-
tunut ja tuntee tyon imua, taydellisen motivoituneena ihminen on sitoutunut tehta-
vaansa. Elaman universaaleilla perusmotiivilla (tai perustarpeella) Reiss tarkoittaa
kayttaytymista ohjaavia psykologisia tarpeita, joista osa on elintarkeita ja osa antaa

syvemman merkityksen elamalle. (Mayor & Risku 2015, 37—40.)
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Kaikilla ihmisilla on nama 16 perustarvetta yksil6llisin painoarvoin ja painoarvon voi-
makkuus on tarkea asia persoonallisuuden ymmartamisessa. Painotus eri motii-
veissa vaikuttaa my0s siihen tasapainoon, mika on liilan paljon ja mika liian vahan.
Se mika on lilan paljon toiselle, saattaa olla liian vahan toiselle esimerkiksi koulu-
tuksen suhteen. (Mayor & Risku 2015, 44—-46.) Mayorin ja Riskun (s. 7) mukaan
ihminen voi yliarvostaa omia perustarpeitaan kuvitelleen niiden olevan parhaita. Ih-
miset, joiden motivaatioprofiilit ovat samankaltaiset, tulevat toimeen keskenaan,
koska heilla on myos samankaltaiset arvot. Vastakohtaisuus motiiveissa sen sijaan
tuo konflikteja ihmisten valille. Tiimia kasatessa voidaan tydpaikolla harkita olisiko
hyva saada tiimiin samankaltaiset arvot omaavia erilaisella kokemuksella ja osaa-
misella vai pitaisikd myods tiiminjasenilla olevan myas erilaiset arvot. (Mayor & Risku
s. 49.)

Reissin motivaatioprofiili (RMP) eroaa muista persoonallisuustesteista nayttamalla
sen, minkalainen ihminen on ja miten han kayttaytyy ja lisaksi mita kayttaytymisen
takana on. RMP muodostuu henkildlle 128 vaittamaan vastaamalla, ja tulos kay-
daan lapi sertifioidun valmentajan kanssa. (Mayor & Risku 2015, 50.) Reiss (2010,
83 —84) korostaa, etta jokaisella ihmisella on yksildllinen motivaatioprofiili ja kysy-

mykset mahdollistavat 43 miljoonaa mahdollista yhdistelmaa.

Yksilolliset motiivit ovat Mayorin ja Riskun (2015, 148—149) mukaan hyva ottaa huo-

mioon ainakin seuraavissa tilanteissa:

— oman luontaisen johtamistyylin hahmottaminen ja kehittaminen

— Tydtehtavien jakaminen ja tyovirtojen suunnitteleminen

— rekrytointi

— palkitseminen (luonnollisesti huomioitava myods organisaation rakenteet ja
todellisuus, esim. mita palkkiomalleja kaytetaan)

— tyotehtavien ja tydnkuvien sisaiset painotukset

— johtamisjarjestelman mukaiset kohtaamiset johdettavien kanssa, kuten
kehitys- ja tavoitekeskustelut

— palautteen antaminen ja hyédyntaminen

— ohjaaminen ja suorituksiin puuttuminen

— yksilén urasuunnittelu ja uralla eteneminen seka naista keskusteleminen

— konfliktien ratkaiseminen
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— muutosjohtaminen.

Esimies voi tehda itse arvion alaistensa motiiveista seka tarkentaa niita kysymalla
suoraan motiiveihin liittyvia kysymyksia. Johdettava voi tehda myds itsearvioinnin
motiiveistaan. Esimiehen tekema arviointi ei ole kuitenkaan subjektiivinen vaan esi-
merkiksi esimiehen omat tunteet vaikuttavat arviointiin (Mayor & Risku 2015, 153—
154, 156). Reissin (2010, 165) mukaan vertailemalla motivaatioprofiileja keskenaan
voidaan lisata keskinaista ymmarrysta ja vahentaa mahdollisia vaarinymmarrysta

aiheuttavia tilanteita.

2.9 Motivointi

Sisainen motivaatio on Martelan ja Jarenkon (2015, 155—-156) mukaan yksilén oma-
ehtoista kiinnostusta ja innostusta eika sita voi johtaa kaskyilla, saannaoilla, kontrol-
loinnin tai ulkoisen palkitsemisen avulla. Heidan mukaansa se on kuitenkin mahdol-
lista, jos esimies ymmartaa, etta hanen tavoitteenaan on luoda sellaiset edellytyk-
set, etta henkildsto voi tehda tydnsa mahdollisimman hyvin ja innostavasti. He nos-
tavat esimiehen tehtavaksi luoda tyooloista sellaiset, ettei siella ole esteita tyon te-
kemiselle. Mayorin ja Riskun (2015, 21) nakevat motivoivan johtamisen asettavan
esimiehelle haasteita, koska on kommunikoitava innostavasti selkealla tavalla seka
osattava tietdamatta tulevaisuudesta tukea tyontekijan kehittymista samalla kun tyén-
tekijalle asetettujen tavoitteiden pitaisi kasvattaa organisaatiota. Esimiehen on tar-
keaad Martelan ja Jarenkon (2015, 156) mukaan lahtea liikkeelle yksilosta, yksilon
kiinnostuksen kohteista ja osaamisesta seka olla valmentaja ja sparraaja, joka yh-

dessa yksilon kanssa suunnittelee reitin yhdessa sovittuja tavoitteita kohti.

Mahdollistaakseen tyontekijoiden sisaisen innostuksen I6ytymisen johtajan on Mar-
telan ja Jarenkon (2015, 157-158) esittaman mukaan pyrittava ymmartamaan tyon-
tekijoidensa motivaatiota luovia tekijoita seka tukemaan niiden toteutumista tyoteh-
tavissa. He kuitenkin muistuttavat, etta yksittdinen motivaatiota luova tekija ei riita
vaan kyse on kokonaisuudesta. Sisaista motivaatiota johdattaessa on heidan mu-
kaansa huomioitava, etta kaikki perustarpeet on otettava huomioon niiden vaikutta-
essa toisiinsa monilla tavoilla. Jarvinen (2001, 113—-114) korostaa, etta motivaation

ja sitoutumisen kannalta esimiehen on huomioitava tydntekijan tydssa onnistumiset,
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silla ilman niita tydntekija saattaa kokea, ettei hanen tydpanostaan arvosteta orga-
nisaatiossa. Osa ihmisista vaatii huomiota enemman ja nama henkilot Jarvisen mu-
kaan esimiehen tulisi tunnistaa ja kehityskeskusteluissa ottaa kaikkien kanssa pu-
heeksi, minkalaista tukea tyontekija odottaa esimieheltaan.

Jarvinen (2001, 27) nostaa esiin, ettad esimiehen tehtavaan kuuluu osaltaan myos
tydmotivaation luominen ja tyotyytyvaisyyden mahdollistaminen. Hanen mukaansa
tavoitteiden ollessa saavutettavissa syntyy ilo ja halu tehda ty6ta. Rope ja Kettunen
(2012, 116) korostavat, etta eparealistinen ja mahdottomalta vaikuttava tavoite hei-
kentda motivaatiota ja toimintahalua. Jarvisen (2001, 30—-31) mukaan esimies Vvoi
vaikuttaa selvasti ihmisten tydmotivaatioon tuomalla esiin henkildn tyén merkityk-
sen. Motivaatiota syntyy hanen mukaansa myos sisaisen hyvanolon seka tyydytyk-
sen tunteesta onnistumiskokemusten yhteydessa ja motivaatio laskee, kun henkild

ei paase annettuihin tavoitteisiin ponnistelujenkaan jalkeen.

Tarkeaa on Martelan ja Jarenkon (2015, 160) mukaan ymmartaa, etta upeat tulokset
ja vahvat innovaatiot eivat synny kaskemalla vaan niin saadaan aikaan vain hyvia
tuloksia ja kohtalaisia innovaatioita. Parhaaseen tulokseen heidan mukaansa paa-
dytaan, ihmisten ollessa aidon innostuneita omassa tydssaan. Salmimiehen ja Ruu-
dun mukaan (2013, 213) henkildston paastessa mukaan tavoitteen maarittamiseen
syntyy motivoiva tavoite, eika ylemmalta yleensa tulevien visioiden saa antaa estaa

henkilostoa tarkastelemasta omalta kannaltaan tavoitteita.

Mayor ja Risku (2015, 24—-25) korostavat, ettd motivoiva ja hyva esimies osaa koh-
della ihmisia yksildina, saa aikaiseksi tulosta, parantaa tydonmielekkyytta seka mer-
kityksellisyytta ja halua oppia seka loytaa uusia nakdkulmia asioista. He esittavat,
etta yksilollisen motivoinnin avulla pystytaan yksilolliseen motivointiin ja yksiloiden
johtamiseen, mutta sita varten pitaa tunnistaa yksildiden motiivit ja tarkeaa olisi tun-
nistaa myods omat motiivinsa. Jarvinen (2014) korostaa ihmisten kokemuksen pal-
kitsevuudesta olevan henkilokohtainen ja hyvin subjektiivinen asia, mutta sisaisesti
palkitsevat tekijat kuten arvostetuksi tulemisen kokemus, menestyminen, etenemis-
mahdollisuus seka tyon mielenkiintoisuus lisdavat erityisesti motivaatiota. Halu
tehda tyota ja tehda se hyvin on hanen mukaansa tarkeaa ja motivaation liittyessa
tydhon tai siitd nouseviin tunteisiin ulkoisten palkitsemistapojen sijaan vie yleensa

parempiin tuloksiin.
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Tyotyytyvaisyyteen ja tyytymattdmyyteen vaikuttavien hygieniatekijdiden kuten pal-
kan ja tyovalineiden toimiessa huonosti lisdantyy tyotyytymattdomyys, mutta tyotyy-
tyvaisyytta ne eivat paranna. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat motivaatiotekijat poh-
jautuvat tyon sisaltoon seka arvostuksen kokemukseen ja niita kehittamalla voidaan
tyotyytyvaisyytta lisata. Motivaatioon liittyva odotus tydsta ja palkkioista perustuu
my0s yksildn aiemman kokemuksen tuottama uskomus siita, mita han on oikeutettu
saamaan. Tarpeiden voimakkuus muuttuu muun muassa yksilon persoonallisuuden

ja elamantilanteen mukaan. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 21-22.)

Vapaaehtoisuuden kokemusta voidaan Martelan ja Jarenkon (2015, 81-82) esitta-
man mukaisesti vahvistaa tydon tuunaamisen eli tydnkuvan muokkauksen tyonteki-
jan nakemyksen avulla. Tyon tuunauksessa ei ole kyse tyotehtavien lisays tyote-
hokkuutta ajatellen vaan se perustuu tyontekijan omaan motivaatioon ja sen tarkoi-
tuksena on parantaa tyotyytyvaisyytta, omistautumista, kehittymista seka innostu-
mista. Tama kuitenkin vahvistaa tuottavuutta. Tyotehtavien muokkauksen kautta
tyonkuvaan liittyvista tehtavista luodaan kirjoittajien mukaan enemman tyontekijan
taitoja, vahvuuksia ja kiinnostusta vastaava esimerkiksi esiintymisesta nauttiva ih-
minen ohjataan pitamaan koulutuksia ja muita esityksia. Tyon tuunaamista on Mar-
telan ja Jarenkon (s. 81-82) mukaan myos oman tarkastelutavan muokkaamisen,
jossa muokataan tyontekijan nakemysta omasta tyosta esimerkiksi pohtimalla, mi-
ten tyonkuva antaa mahdollisuuden omien vahvuuksien kayttamiseen tai miten pe-
rustarpeet tulevat esiin tydssa. Oman tarkastelutavan muokkauksen tarkoituksena
on saada tyontekija nakemaan tydn hyvat puolet seka yhtenevaisyys niiden ja omien

kiinnostuksen kohteiden seka tarpeiden valilla.

Mayor ja Risku (2015, 160-161) esittavat, etta tunnistamalla tyontekijoiden ydinmo-
tiivit esimies voi pystya tunnistamaan heidan arvopohjaiset padmaarat ja taman tie-
don avulla ohjata, kannustaa ja tukea tyontekijaa. Motivaation yllapitamiseksi nou-
see heidan mukaansa erittain tarkeaksi osaksi tyontekijalle turhautumista aiheutta-
vien tekijoiden tunnistaminen. Esimiehen tulisi Salmimiehen ja Ruudun (2013, 73)
mukaan kartoittaa tyontekijoiden yksilOlliset vahvuudet eika keskittya epaonnistumi-
siin, virheisiin tai puutteisiin. Osaamisen kayttaminen aarirajoille asti itseaan haas-
taen, motivoi heidan mukaansa ihmista ja haasteiden seka osaamisen ollessa tasa-

painossa pystyy ihminen tuntemaan tyostaan iloa. Jarvinen (2014) huomauttaa, etta
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vahvuuksien hyddyntaminen seka luontaisten lahjakkuuksien kayttaminen tuo tyo-
hdn mielekkyyttd. Hanen mukaansa on huomioitava, etta toisin kuin yleensa ajatel-
laan jatkuva heikkouksien kehittaminen ei ole ensisijaista uramenestyksen kannalta
vaan pitaa yksiloa jatkuvasti epamukavuusalueella ilman mahdollisuutta kehittya
erinomaiseksi aiheuttaen psykologisella kuormittavuudella ongelmia tyéssa jaksa-

misessa.

Martela ja Jarenko (2015, 90) esittavat palkkioinnin, joka perustuu yksilo- ja tiimi-
kohtaisiin bonuksiin, ohjaavan tyontekijoita keskittymaan tyokavereiden auttamisen
sijaan omaan etuun. Heidan mukaansa mittarien avulla ei yleensa voida seurata
miten yksilon tyd palvelee kokonaisuutta ja osa mittareista saattaa ohjata tyonteki-
jéiden tyota maksimoiden niissa nakyvan tuloksen eika se tyo aina ole organisaation
kannalta jarkevinta. Jarvinen (2014) huomauttaa, etta rahalla ja ulkoisilla palkkioilla
on myos yllattdvan heikko motivoiva vaikutus ja on vaikeampaa tunnistaa seka vah-
vistaa todellisia motivaatiotekijoita. Pyrittdessa sisaiseen motivaation vahvistami-
seen Martela ja Jarenko (2015, 90-91) esittavat, ettei bonusjarjestelma paasaan-
toisesti toimi, vaikkakin esimerkiksi myynnissa ne saattavat toimia. Talloin bonus-
jarjestelma on oltava luotu niin, etta se aidosti kannustaa myymaan enemman ja on
tarkeda varmistaa, ettad jarjestelma ohjaa organisaation nakdkulmasta jarkevaan
myyntiin. Heidan mukaansa sisaisesti motivoiva bonusjarjestelma voisi muodostua
tyontekijan saadessa itse maaritella milla perustein bonus tulee ja onko bonus rahan
sijaan esimerkiksi elamys. Ropen ja Kettusen (2012, 183) mukaan kannustavaa
palkkiomallia luotaessa on erittain tarkeaa, etta se on tyontekijaa oikeasti kannus-
tava seka motivoiva, kannattava yritykselle ja ohjaa henkilostoa yrityksen tavoittei-

den suuntaan.

Tarve mielekkaiden tulosten saavuttaminen ja omiin tydoloihinsa vaikuttamiseen
motivoi Salmimiehen ja Ruudun (2013, 152) mukaan ihmisia kuten myds halu asi-
oiden uudistamiseen seka halu kuulua omaan viiteryhmaansa. Koska jokainen tyon-
tekija haluaa vaikuttaa kirjoittajien mukaan itsedaan koskeviin asioihin, osallistuva
esimies osaa antaa oikeassa maarin valtaa ja vastuuta henkilostolle. Tyoyhteiso
toimii heidan mukaansa parhaiten ja tuottavimmin saadessaan tarpeeksi niin haas-
teita kuin tukea onnistumiseen ja onnistumisen aiheuttamien elamyksien avulla yk-

silot ylittavat itsensa. Kirjoittajat muistuttavat, etta haasteen on oltava tyontekijalle
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mielekas, jotta han jaksaa ponnistella haasteen vuoksi. Mayorin ja Riskun (2015,
164) mukaan tarkea hyvinvoinnin ja motivaation lahde on juuri yksilon mahdollisuus

vaikuttaa omaan tyOhonsa.

Motivaatioon vaikuttavat niin yksilon henkilokohtaiset tarpeet kuin monet tilanne- ja
ymparistotekijat, ja siitd saa alkunsa pyrkimys tavoittaa toiminnan avulla jotain uutta.
Kriittista tassa prosessissa on tahdosta riippuvaisen motivaation yllapitaminen (Sal-
mimies & Ruutu 2013, 187-188). Nykytiedon mukaan motivaation sailyttaminen,
tahdonvoima, on kehitettavissa oleva taito ja tavoitteen saavuttamisen varmista-
miseksi prosessin ratkaisevin vaihe. Tahdon avulla on mahdollista yllapitaa moti-
vaatiota, sitoutumista kasvatetaan sisaisen onnistumisen tunteen kautta ja jatku-
vuus vahvistetaan ulkoisilla palkkioilla. Salmimies ja Ruutu esittavat, etta kun tavoit-
teet asetetaan niin, etta ne ovat haasteellisia tyontekijoille mutta kuitenkin saavutet-
tavissa, tuotetaan onnistumisen kokemuksia. Yksilon toimivuus sailyy ja energia
kohdistuu tarkoituksenmukaiseen toimintaan, kun tyd tuo yksildlle enemman tyydy-

tysta kuin turhaumia.

Muutos- tai kehittamistilanteissa on Salmimiehen ja Ruudun (2013, 202, 203) mu-
kaan tarkeaa sitouttaa ihnminen henkilokohtaisesti ja on muistettava, etta henkildston
on koettava muutos omakohtaisesti mielekkaaksi ahkeroidakseen sen eteen. Kir-
joittajat esittavat, etta motiiviluotauksen avulla pystytaan mahdollistamaan kaikkien
hyoty, kun yksilo pystyy yhdistamaan omat tavoitteensa yrityksen tavoitteisiin. Jar-
vinen (2014) nostaa esimiehen perustehtavaksi organisaation strategia sisaistami-
nen jakaakseen sen johdettavien vastuualueiksi, mutta myds mission ymmartami-
nen seka jakaminen se yksilGille niin, etta yksilo ymmartaa oman tarkeytensa osana
koko organisaation missiossa. Kirjoittaja esittaa, etta yksilon sisaistaessa merkityk-
sensa kokonaisuudessa, tuo se henkilokohtaisen merkityksen kautta innostusta
strategian toteuttamiseen. Han kuitenkin korostaa, etta merkityksellisyyden koke-

muksen muodostumisessa yksilolla on kuitenkin esimiesta suurempi vastuu.

Martela ja Jarenko (2015, 72) tuovat esiin, etta tyossa itsessaan on tekijoita, jotka
tekevat siita nautinnollista ja niitd tehdessa on ty0 itsessaan palkitsevaa ja sen
myo6ta erittdin motivoivaa. Johtamisen kannalta on heidan mukaansa tarkeaa tun-

nistaa eri tyontekijdiden osalta heita innostavat tekijat ja sen kautta antaa tyonteki-
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j6ille mahdollisuus keskittya naihin heita innostaviin tekijdihin niin paljon kuin mah-
dollista. Jarvisen (2014) mukaan ihmisen paastessa toteuttamaan tydssaan itseaan
saa han palkkion tekemisesta itsestdan ja on valmis tinkimaan jopa ulkoisesta
edusta. Hanen mukaansa yksilon ollessa kytkOksissa sisaiseen kokemusmaail-
maansa ymmartaen minkalaisia tunteita haluaa tyén hanelle luovan, han kykenee
loytamaan tyosta kuin tydsta itsensa toteuttamisen elementteja. Ongelmia tassa

saattaa tosin tulla, mikali yksilo ei paadse itse lainkaan vaikuttamaan tyohonsa.

Martela ja Jarenko (2015, 85—-86) toteavat, etta ihmisten kiinnostuessa omaehtoi-
sesti tydstaan haluavat he myos paasta vaikuttamaan siihen, ja turhautuminen nou-
see nopeasti, mikali he kokevat, etteivat he siihen pysty. Kun tyontekija tietaa, miten
tyontekoa voitaisiin parantaa, vie motivaatiota tehda ne esimiesten vaatimalla ta-
valla. Martela ja Jarenko huomauttavat, etta tyontekijoita kuuntelemalla on mahdol-
lista saada motivoituneemmat tydntekijat seka paremmin toimivat prosessit, koska
tydntekijoiltéa saadaan ideat toiminnan kehittamiseen ja tyontekijat paasevat samalla
vaikuttamaan tyohonsa. Tyontekijoiden kuuntelu ei tee organisaatiosta taydellisen
demokraattista, mutta aidosti kuuntelemalla ja ottamalla tyotekijat mukaan paatok-

sentekoon voidaan vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista paatoksiin.

2.10 Volitio eli toimeenpanon taito

Parppein (2018) mukaan tavoitteen ja tulosten saavuttamiseksi pelkka motivaatio ei
riita vaan tarvitaan myos volitiota eli toimeenpanon taitoa. Hanen mukaansa ihmiset
saadaan innostumaan uusista asioista kuten tulevista muutoksista organisaatiossa,
mutta tyopaikan arki palauttaa tyontekijat yleensa takaisin vanhoihin rutiineihin.
Usein tasta syytetdan motivaation katoamista, mutta Parppein mukaan tasta ei ole
kyse. Hanen mukaansa syyna on toimeenpanon taidon puute eli sitoutuminen ja
taito tyoskennella vain niiden tehtavien parissa, jotka ovat merkityksellisia sovittujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Kiireelliset, mutta tavoitteiden saavuttamisen kannalta
toisarvoiset tehtavat, vievat ajan taltd seka aiheuttavat tyotakan kasvua ja sen
myota tyonhallinnan tunne heikkenee. Taman myota myos innostus, joka oli synty-
nyt uudesta asiasta, heikkenee ja ajan myo6ta laantuu tavoitteen hukkuessa arjen

tekemiseen.
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Parppein (2018) mukaan motivaatio on mielentila, joka ei yksistdan saa aikaan te-
kemista vaan aikaansaaminen vaatii volitiota, toimeenpanon taitoa. Volitio on taito,
joten sita pystytaan kehittamaan. Tavoitteen saavuttamiseksi pitda Parppein mu-
kaan tietoisesti aloittaa tekeminen ja sita on jatkettava, kunnes tavoite on saavu-
tettu. Han korostaa motivoinnin ja toimeenpanon perustuvan kuitenkin erilaisiin ra-
kenteisiin ja prosesseihin aiheuttaen sen, ettd niiden kehittaminen ja johtaminen

vaativat erilaisia tyokaluja.

Parppei (2018) esittaa, etta uskomukset omista kyvyista ja mahdollisuuksista suo-
riutua tyotehtavista seka siita, mitkd ovat omat mahdollisuudet vaikuttaa omaan ty6-
suoritukseen ja sen lopputulokseen, luovat itseluottamusta. Nama uskomustyypit
ovat tarkea osa itseluottamuksen osaa, joka mahdollistaa toimeenpanon taidon ke-
hittymisen seka tehokkaan aikaansaamisen. Kirjoittajan mukaan suoritusitsetunto,
jolla tarkoitetaan ihmisen luottamusta omiin kykyihinsa, osaamiseensa ja selviyty-
miseensa, on ihmisen arviointia siitd mihin han uskoo pystyvansa taidoillaan. Suo-
ritusitsetuntoa kutsutaan myds minapystyvyydeksi ja se vahvana se edistaa tavoit-
teeseen paasemiseen seka menestymiseen. Parppei nostaa esiin, etta tutkimusten
mukaan itseluottamuksen parantumisen kautta ihmiset ovat paasseet tehokkaam-
paan toimeenpanoon seka parempiin saavutuksiin. Ihmisella ollessa vaaristyneet
uskomukset omasta suoriutumisesta tulee se esiin itseluottamuksen puutteena
seka epaonnistumisen pelkoa, joka johtaa helpolla valttamisorientaatioon. TallGin

ihminen viivyttelee toiminnan aloittamista tai pyrkii kokonaan valttdmaan toimintaa.

Kontrolliuskomukset eli kuinka paljon ja milla tavoin ihminen kokee voivansa vaikut-
taa omaan tekemiseensa tai tyonsa lopputulokseen, ovat Parppein (2018) mukaan
my0s perustana itseluottamukselle. Nama kontrolliuskomukset koostuvat uskomuk-
sista sisaisesta ja ulkoisesta kontrollista. Sisaisen kontrollin omaavat ihmiset usko-
vat suorituksen tuloksen olevan seurausta heidan toiminnastaan ja ulkoisen kont-
rollin omaavat ihmiset uskovat tulosten johtuvan enemman heista riippumattomista
syista. Parppei huomattaa, ettad tutkimusten mukaan ihmisten uskoessa voivansa
vaikuttaa lopputulokseen, he myos tarkkailevat ja muuttavat toimintaansa paastaak-

seen tavoitteeseen.
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Toimeenpano on tietoista kykya pitda toimintaa ylla eli tydvirettd seka toiminnan
suuntaaminen oikein tavoitteen kannalta eli fokusointi (Parppei 2018). Toimeenpa-
nokyvykkyyden kehittdaminen tapahtuu Parppein mukaan valmentavan vuorovaiku-
tuksen kautta eli se edellyttaa johdon ja henkiloston saanndllistd vuorovaikutusta.
Valmennuksen avulla pyritaan siihen, etta ihminen tietoisesti miettii seka tarkkailee
omaa tyoskentelyaan ja siihen liittyvia ajatuksia, uskomuksia seka tunteita. Taman
avulla henkilon on mahdollista 16ytaa uusia nakokulmia ja mahdollisuuksia seka ke-
hittya I6ydettyaan itse ratkaisun ongelmaansa taman pohdinnan avulla. Parppei ko-
rostaa esimiehen suurimman merkityksen olevan tassa tukea johdettavan omaa
pohdintaa seka ohjata henkil6a siirtymaan ongelmasta niiden ratkaisumahdollisuuk-
siin. Nain johdettavan tehdessa ratkaisut ja toimintamallit omasta lahtokohdasta on
myos niihin sitoutuminen helpompaa. Whitmore (2017, 187) tuo esiin, etteivat ihmi-
set tuo esiin kaikkea potentiaaliaan ja on tarkeaa valmentavalla ajattelutavalla nos-

taa esiin nama piilevat kyvyt ja nain tehostaa toimintaa.

Osa ihmisista on Parppein (2018) mukaan luontaisesti toisia tavoitteellisimpia tyos-
kentelyssdan seka omaavat kyvyn saada aikaan, mutta siina on mahdollista kehit-
tya. Hanen mukaansa aluksi pitda tydskennelld toimeenpanon edellytysten eli ta-
voitteen hallinnan ja itseluottamuksen toteutumiseksi ja sen jalkeen toimeenpanon
taidon kehittamisessa. Taman toimeenpanon taidon kehittamiseksi on luotu Volition
Booster® -toimintamalli (kuvio 7), joka arvioi seka kehittaa toimeenpanon edellytyk-
sia ja taitoa. Parppein esittaa, etta toimeenpanomallin avulla uskomukset seka toi-
minnan kontrollit, jotka ovat valttamattomia toimeenpanon kannalta, tulevat huomi-
oiduksi tyonarjessa ja motivaation muuttuminen rutiininomaiseksi toimeenpanoksi
mahdollistuu. Nain toimintamalli auttaa I6ytamaan ongelmakohdat, mikali toimeen-

pano ei etene odotusten mukaisesti.
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Kuvio 7. Volition Booster® -toimeenpanomalli (Parppei 2018).
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Parppein (2018) Volition Booster® -toimeenpanomalliin sisaltyy kolme osa-aluetta
eli tavoitteen hallinta, itseluottamus seka volitio eli toimeenpanon taito. Toimeenpa-
non taidon edellytyksena on tavoitteen hallinta seka itseluottamus ja itseluottamuk-
sessa korostuvat tavoitteen saavuttamisessa tarkeat osat luottamus omaan kykyyn
saavuttaa tavoite sekd luottamus omiin mahdollisuuksiin. Parppein mukaan toi-
meenpanon edellytysten ollessa kunnossa vaikuttaa toimeenpanon onnistumiseen
vaikuttavat volition osat tydvire ja fokus. Tassa fokuksen edellytyksena on tavoitteen
sisaistaminen ja tyovireen edellytyksena on tavoitteeseen sitoutuminen seka itse-
luottamus. Tyovireen edellytykset jaavat Parppein nakemyksen mukaan usein or-
ganisaatioissa huolehtimatta, koska ei luoda merkityksellisyytta tavoitteille eika hen-
kiloston itseluottamusta kehiteta tietoisesti ja johdonmukaisesti. Mahdollistaakseen
toimeenpanon taidon kehittdminen ja johtaminen pitda varmistaa, etta edellytykset
siihen ovat olemassa. Taman kautta on mahdollista tavoitteiden tehokas saavutta-

minen.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Luvussa kolme kaydaan lapi kaytetty tutkimusmenetelma, kyselylomakkeen laa-

dinta seka tutkimuksen toteutus.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategialla Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 132—134) tarkoittavat tut-
kimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Heidan mukaansa on ole-
massa kolme traditionaalista tutkimusstrategiaa, joita ovat kokeellinen tutkimus,
kvantitatiivinen survey-tutkimus seka tapaustutkimus. Kirjoittajat (s. 137-138) huo-

mioivat, etta tutkimuksen tarkoitus tai tehtava ohjaa tutkimusstrategian valintaa.

Tutkimusote voi Heikkilan (2009, 14) mukaan olla kvantitatiivinen eli maarallinen tai
kvalitatiivinen eli laadullinen. Hanen mukaansa kvantitatiivista tutkimusta voidaan
nimittdad myads tilastolliseksi tutkimukseksi ja sen avulla selvitetdan lukumaariin seka
prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyksia ja asioita. Hirsjarvi ym. (2009, 136-137) esit-
tavat, etta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroja on vaikea tarkkarajai-
sesti erottaa toisistaan ja ne nahdaan toisiaan taydentavina lahestymistapoina.
Heikkila (2009, 14) korostaa tutkimusongelman ja tutkimuksen tarkoituksen vaikut-
tavan siihen, kumpi l&ahestymistapa on parempi. Hirsijarvi ym. (s. 137) nostavat
esiin, etta kvantitatiivisella survey-tutkimuksella voidaan luoda perusteet kvalitatiivi-
sia haastatteluja varten ja Heikkila (s. 14) tukee ajatusta esittamalla kvantitatiivisen

ja kvalitatiivisen tutkimusotteen taydentavan toisiaan.

Heikkilan (2009, 15) mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen avulla ei yleensa pystya
selvittamaan asioiden syitd vaan enemmankin kartoitetaan olemassa oleva tilanne.
Kirjoittajan mukaan kvalitatiivinen tutkimus sen sijaan sopii asioiden syiden selvitta-
miseen ja sita kautta toimii hyvin toiminnan kehittamisessa ja vaihtoehtojen etsimi-
sessa. Hirsjarvi ym. (2009, 161) nostavatkin kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékoh-
tana olevan todellisen elaman kuvaaminen ja pyrkimyksena enemmankin 10ytaa tai
paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia. Heikkila (s. 15) tuo

esiin, etta kvantitatiivisen tutkimuksen vastaavan kysymyksiin mika, missa, paljonko
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ja kuinka usein, kun taas kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin miksi, miten ja

millainen.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, mitka kaytannon asiat auttaisivat myynnin
parissa tyoskentelevaa henkilostdd muutoksessa ja mita tukea tarvitaan yritykselta
seka mitka tekijat motivoisivat muutokseen eli tutkimus tarkoitus oli kuvaileva. Koska
aiheesta ei ole olemassa aineistoa, jota olisi voinut tutkimuksessa kayttaa, tiedot
kerattiin tutkimusta varten itse. Aiempia tutkimuksia asiaan liittyen ei oltu tehty. Tut-
kimusongelman ja kokonaisjoukon koon perusteella paatettiin, ettda kohderyhmana

on koko kasvokkain tapahtuvan myynnin parissa tydskenteleva henkildsto.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus, jossa on
kuitenkin myos kvalitatiivisia piirteita. Kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen paadyttiin,
koska aiheesta ei ollut aiempaa tutkimusta ja haluttiin kartoittaa olemassa oleva ti-
lanne. Survey-tutkimukseen tiedonkeruumenetelmana paadyttiin, jotta saataisiin
mahdollisimman avoimet ja rehelliset vastauksen, kun vastata voi taysin anonyy-
misti. Hirsjarven ym. (2009, 134) mukaan survey-tutkimuksen tyypillisia piirteita
ovat, etta tietysta ihmisjoukosta kerataan otos, kerataan aineisto ja aineisto kera-
taan strukturoidussa muodossa kayttaen tavallisesti kyselylomaketta tai strukturoi-
tua haastattelua. He kirjoittavat, etta ilmiéta pyritdan kuvailemaan, vertailemaan ja
selittamaan keratyn aineiston avulla. Heikkila (2009, 15) esittaa, etta viime vuosina
nopeasti yleistyneet internetin kautta tehtavat kyselyt, soveltuvat vain sellaisten pe-

rusjoukkojen tutkimukseen, joissa jokainen paasee internetiin.

Internetkysely toimi tallaisessa 49 henkilon perusjoukossa, kun kaikilla oli kaytos-
saan internet ja kaikilla oli mahdollista saada, kuten Heikkila (2009, 64) esittaa, tieto
tutkimuksesta tyosahkopostiin. Nama mahdollistavat sen, ettd on mahdollista saada
edustava otos. Tama kyselymuoto mahdollistaa my0s sen, etta aineisto on nopeasti
kasiteltdvana ja analysoitavana. Kysely tehtiin Webropol-tydkalulla, koska sen
avulla oli mahdollista luoda tutkimusmenetelmaa tukeva kyselylomake. Internetissa
taytettava kyselylomakkeen avulla on mahdollista saada paperisia kyselylomakkeita
paremmin taytettyja lomakkeita, koska tekniikka pakottaa vastaajan vastaamaan
kaikkiin kysymyksiin.
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3.2 Kyselylomakkeen laatiminen

Kyselylomakkeen kysymyksien laadinnassa huomioitiin organisaation strategiaan
liittyvia selvasti myynninhenkiloston arkeen liittyvia asioita kuten myds tutkimuson-
gelman kannalta olennaista teoriaa liittyen muutosjohtamiseen seka motivaatioon.
Kyselyn laadinnassa otettiin huomioon myos kohdeorganisaation yhteyshenkilon
toiveet. Kysymyksilla taustatietoja lukuun ottamatta pyrittiin selvittdmaan tyonteki-
joiden mielipiteita ja tuntemuksia. Koska tutkimus toteutettiin organisaation sisalla,
oli sahkopostin valityksella kyselyn lahettaminen helppo ja kustannustehokas. Ky-
sely pyrittiin luomaan siten, ettd se olisi mahdollisimman lyhyt vastausten saa-

miseksi, helppo tayttaa seka loogisesti eteneva.

Kyselyssa oli seitseman sivua, joista ensimmaisella selvitettiin taustatietoja vastaa-
jista. Tutkimuksen kyselyn sivuilla 2-6 oli kolmesta kuuteen kysymysta, joihin oli
pakko vastata, samalla Likert asteikolla seka jokaisen sivun lopussa samanlaiset
kaksi avointa kysymysta aiempiin kysymyksiin nahden. Likert asteikossa kaytettiin
vaihtoehtoja: Taysin samaa mieltd; Jokseenkin samaa mielta; Ei samaa eika eri
mielta; Jokseenkin samaa mielta; ja Taysin samaa mielta. Kaikki asteikko kysymyk-
set aloitettiin samaa mielta vaihtoehdolla. Koska avoimiin kysymyksiin jatetaan hel-
posti vastamatta, kuten Heikkila (2009, 18) esittaa internetkyselyn heikoksi puoleksi,
asetettiin ensimmainen avoin kysymys pakolliseksi vastata. Kysymyksen pystyi ohit-
tamaan laittamalla yhdenkin merkin vastaukseksi, mutta sen ajateltiin silti lisdavan
avoimeen kysymykseen vastaamista. Asteikkokysymykset pyrittiin luomaan siten,
etta ne nostavat vastaajalle ajatuksia avoimien vastausten saamiseksi. Avointen ky-
symysten vastausten avulla yritettiin saada yksilOllisempia vastauksia tutkimuson-
gelmaan. Kyselyssa kaytettiin samanlaista rakennetta sivuilla 2-6, jotta vastaaminen
olisi mahdollisimman helppoa ja mahdollisimman monin vastaisi kyselyyn. Sivulla
seitseman kysyttiin tydntekijan tyytyvaisyytta tydhonsa seka avoimen kysymyksen

avulla selvennysta mika tyotyytyvaisyyden tai -tyytymattdmyyden aiheuttaa.

Vastaajien taustatekijoista tutkimuksessa selvitettiin kyselyn ensimmaisella sivulla
tehtavanimike, koska myyntipaallikdiden ja palveluneuvojien tyo on erilaista. Eroa-
vaisuuksia on esimerkiksi tydajassa, tydtehtavassa seka palkkiointimallissa. Taman

lisdksi kyselyssa taustatekijoista kysyttiin, kuinka kauan vastaaja oli tydskennellyt
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kohdeorganisaatiossa. Talla kysymyksella haluttiin selvittaa, nouseeko eroa ihmis-

ten tuntemuksilla muutoksesta liittyen siihen, kauanko on tydskennellyt yrityksessa.

Muutosviestinnan ollessa tarkea osa muutoksen onnistumista otettiin huomioon
tama kyselyn kolmannella sivulla. Muutoksen onnistumiseksi viestinnan on oltava
riittdvan selkeaa ja ymmarrettavaa, jotta tyontekijat pystyvat sisaistamaan muutok-
sen aiheuttamat muutokset muun muassa tyonkuvaan seka ymmartavat muutokset

syyt ja hyodyt. Kyselyssa kysyttiin muutosviestintaan liittyen seuraavat kysymykset:

Asiakasstrategia on minulle selkea

Sisaistan asiakasstrategian myoéta tulevat tydnkuvan muutokset
— Olen saanut tarpeeksi tietoa siita, miten minun tulisi muuttaa toimintatapo-

jani

Saan riittavan tiedon muutoksista hyvissa ajoin

Saan tiedon siita, miksi muutoksia tehdaan ja mita hyotya niista on.

Muutosviestinnan onnistumisen selvittdminen oli tarkeaa, koska kuten Jarvinen
esitti, ihmisten on vaikea tyoskennella asioiden puolesta, joiden merkitysta ei ym-
marra. Taman vuoksi se oli myos tutkimusongelman kannalta merkityksellista ja esi-
merkiksi Alahuhta korosti tyotekijan innostuvan ja sitoutuvan muutoksen saatuaan

ymmarrettavan viestin muutoksesta.

Henkiloston sitoutuminen muutokseen on kriittinen vaihe muutosprosessissa ja sii-
hen liittyvia kysymyksia lapikaytiin kyselyn neljannella sivulla. Haluttiin selvittaa, ko-
keeko tyontekija asiakasstrategian olevan merkityksellinen ja hyva kilpailuedun
lahde kysymysten Koen muutoksen olevan merkityksellinen vakuutusalalla seka
Koen asiakasstrategian olevan hyvé kilpailuedun ldhde avulla. Taman lisaksi tyon-
antajan edustaja halusi selvittda ovatko tyontekijat muuttaneet jo tydtapojaan asia-
kasstrategian mukaisesti kysymykselle Olen jo muuttanut tybtapojani asiakasstra-
tegian mukaisesti. Nailla kysymyksilla hahmotettiin tydntekijéiden asenne kohti asia-
kasstrategiaa, koska strategiaan uskominen vaikuttaa tyontekijdiden muutokseen
sitoutumiseen seka sen kautta muutoksen etenemiseen. Tarkeda on myos selvittaa
missa tilanteessa ihminen menee muutoksessa, jotta muutoksen etenemista voi-

daan seurata ja sitd voidaan tukea paremmin. Tyontekijan asenne muutokseen
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saattaa my0s tuoda esiin onko muutosvastarintaa olemassa, joka voi ilmeta esimer-

kiksi muutoksesta irtisanoutumisella, jolloin ihmiset tekevat kaiken kuin ennenkin.

Tyonkuvaan liittyvat kysymykset kyselyn viidennelld sivulla avasivat henkiloston
tuntemuksia liittyen tyonhallintaan ja motivaatioon liittyviin asioihin. Tyonhallinnan
tunne vaikuttaa vahvasti henkilon tydssa jaksamiseen ja muutosprosessiin. Se, etta
tietdaa mita itseltéd odotetaan auttaa tavoitteen saavuttamisessa ja tata selvitettiin ky-
symyksen Minulla on selkeé kuva siitd mitd minulta odotetaan avulla. Roolien sel-
kiyttaminen on myos kohdeorganisaation mukaista strategian toiminnan tehosta-
mista eli tehostamista yhtenaistamalla prosesseja, koska niin tyontekija pystyy kes-
kittymaan oleelliseen. Tunne siita, etta hallitsee uudet tilanteet, helpottaa muutok-
seen sitoutumista ja sen osalta tyontekijoiden tuntemuksia kartoitettiin kysymyksella
Hallitsen ty6ssé tulevat uudet tilanteet. Muutosprosessia auttaa, kun ihminen kokee
hallinnan tunnetta seka tietdd mita haneltd odotetaan ja luottaa omiin kykyihinsa
tydssa. Tyon teon tapoihin vaikuttaminen seka tydssa oppiminen ja kehittyminen
vaikuttaa motivaatioon ja niita kartoitettiin kysymyksilla Pystyn vaikuttamaan tyén
tekemisen tapoihin ja sen siséltéén seka Paasen oppimaan ja kehittyméén tybsséani.
Naiden kysymysten avulla pyrittiin myds saamaan avoimien vastausten kautta vas-

tauksia vaikuttavatko nama tyontekijan innostukseen.

Viides kyselysivu sisalsi kysymyksia liittyen strategian asiakaskeskeiseen uudistu-
miseen, johon on asetettu toimenpiteiksi muun muassa erikoistumisen ja asiantun-
tijuuden lisdaminen. Kysymykset Koen pystyvéni tarjoamaan asiakakalle enna-
koivaa ja aktiivista huolenpitoa, josta asiakas saa lisGhybdyn, Pystyn tekeméaén
tyéta asiakaskeskeisesti seka Tydn ohessa pystyn pitéméén asiantuntemukseni
sillé tasolla, ettd pysytyn antamaan asiakkaille ajantasaisia neuvoja ja suosituksia
asiakasstrategian mukaisesti kertoivat tyontekijan omasta uskosta pystya tekemaan
tyodta kuten asiakasstrategiaa edellyttaa. Naiden kysymysten avulla tarkoitus oli sel-
vittda tyontekijan tuntemus omasta osaamisesta ja siihen liittyvista edellytyksista,
jotka ovat tarkea osatekija muutoksen onnistumisessa. Kysymyksella Muutokset
tyossé eivét ole vaikuttaneet merkittdvasti tydbmotivaatiooni haluttiin nostaa esiin
tydntekijan oma tuntemus tydmotivaatiosta, koska sen odotettiin tuovan tydémotivaa-
tiosta lisatietoa avointen kysymysten kautta. Koska muutokset kaytanndssa aina

vaikuttavat tydmotivaatioon, laitettiin kysymykseen selvennyksena tarkennuksena
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merkitsevasti. Motivoitunut henkiléstd on myods kohdeorganisaation strategian ta-

voite.

Kuudes kyselysivu sisalsi kysymyksia motivointiin seka strategiaan liittyen palkkioin-
nista seka asiakaskeskeisesta uudistumista, joilla kohdeorganisaatio tukee tyonte-
kijan tyota muutoksessa. Kysymyksella Palkkiojérjestelmé tukee muutosta haettiin
tyotekijoiden nakemys palkkiojarjestelmasta suhteutettuna asiakasstrategiaan, joka
korostaa ennakointia asiakkaan elamassa seka aktiivista huolenpitoa. Teoriassa tuli
esille Martelan ja Jarenkon esittamana, etta vaikka palkkioinnilla on yllattavan
heikko motivoiva vaikutus saattaa se myynnissa toimia. Talldin sen on oltava kui-
tenkin oikeasti kannustava, joten tama kysymys haluttiin ottaa kyselyyn ja sen toi-

vottiin my6s kannustavan avointen vastausten antamiseen.

Kohdeorganisaation strategiaan liittyen ja tyontekijan tyon mielekkyyden kannalta
olennaista on, etta han kokee saavansa tukea tyohonsa ja pystyy sen avulla keskit-
tymaan olennaiseen eli asiakaskokemuksen tuottamiseen. Strategiassa on laitettu
myos toimenpiteeksi tavoitteellisen ja valmentavan johtamisen vahvistaminen. Nai-

hin liittyen haluttiin kyselyyn kysymykset:

— Esimies ja tukitoiminnot helpottavat asiakaskokemuksen tuottamista

— Saan tukea tydhoni, kun sita tarvitsen

— Koen, etta tekemaani tyota arvostetaan

— Esimieheni tukee kehittymistani

— Uskon, ettd saan apua myynninvalmentajilta tydhoni ja siina kehittymi-

sessa.

Naiden kysymysten avulla yritettiin saada selvyytta tyontekijoiden tuntemuksista or-
ganisaation taman hetkisesta tyon tukemisesta sen heikkouksista seka vahvuuk-
sista ja mahdollisesti selvittaa avointen kysymysten kautta, miten sita voitaisiin pa-

rantaa.

Viimeisella sivulla kysyttiin vastaajan taman hetkista tyotyytyvaisyytta ja sen avulla
pyrittiin nostamaan esiin yleisia tuntemuksia taman hetkisesta tilanteesta seka tun-
temuksista. Vastausten avulla pyrittiin selvittamaan tyon mielekkyytta sen ollessa

tarkea osa motivaatiota.
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Lomaketta ei testattu ennen sen lahettamista, mutta organisaatiossa kaksi henkil6a

kavivat sen lapi seka analysoivat sen antaen palautetta ennen kyselyn lahettamista.

3.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin 1ahettamalla huhtikuussa 2018 kaikille tyosuhteessa oleville
palveluneuvojille seka myyntipaallikdille sahkdpostitse linkki kyselyyn. Sahkdpos-
tissa oli saatteena tieto, ettéd sen avulla pyrittiin selvittdamaan tydntekijdiden tunte-
muksia seka etta tutkimus oli osa kyselyn lahettajan opinnaytetyota. Kyselyssa kay-
tettiin kokonaistutkimusta, koska perusjoukko oli pieni, ja se lahetettiin 49 henkildlle
eli kaikille kohdeorganisaation kasvokkain myynnin parissa tydskentelevalle tydsuh-
teessa olevalle tydntekijalle. 25 tyoskentelee palveluneuvojana ja 24 myyntipaallik-
kona. Kyselylle annettiin vastausaikaa reilu kaksi viikkoa ja viimeisella viikolla kyse-

lysta lahetettiin kaksi muistutusviestia, viisi paivaa ennen seka viimeisena paivana.

Tulosten lapikdymisessa on kaytetty Webropol-ohjelman analysointityokaluja seka
Excel-ohjelmaa. Luvussa 4 on kayty lapi Likert-asteikolla asetettujen kysymysten
vastaukset kuvioina selventamaan tuloksia. Kuviona on kaytetty makaavaa pylvas-
diagrammia ja pienen vastaajamaaran vuoksi kuviossa on esilla seka prosentit etta

vastaajien lukumaarat.
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4 TULOKSET

Kyselyyn vastanneiden henkildiden lukumaaraksi tuli 23, joten vastausprosentti on
47. Kyselyyn vastanneiden maaran ollessa pieni ovat tulokset suuntaa antavia,

mutta eivat tilastollisesti luotettavia.

Tuloksia tarkastellessa on tehty vertailua palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden
vastauksissa. Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden tuloksia vertailtiin tydnkuvan
eroavaisuuksien vuoksi. Kyselya tehtdessa taustatietona kysyttiin myos tyoskente-
lyaikaa, koska olisi haluttu tarkistella miten se vaikuttaa vastauksiin. Vertailua ei kui-
tenkaan tehty vastaajien pienen maaran vuoksi, koska tulokset eivat olisi olleet kui-

tenkaan yleistettavissa.

4.1 Vastaajien taustatekijat

Kuviosta 8 nahdaan, etta kyselyyn vastanneista 61 prosenttia tydskentelee myynti-
paallikkona ja 39 prosenttia tydskentelee palveluneuvojana. Kuviosta 9 kay ilmi, etta

96 prosenttia on tydskennellyt kohdeorganisaatiossa yli viisi vuotta.
Tyoskentelen
e 14 kpl
39%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 8. Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden osuus vastaajista.
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Olen tyoskennellyt Kohdeorganisaatiossa
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Kuvio 9. Kohdeorganisaatiossa tydskentelyaika.

4.2 Strategian muutosviestinta

"Asiakasstrategia on minulle selkea” -vaitteeseen oli yli 80 prosenttia vastaajista va-
linnut joko taysin tai jokseenkin samaa mielta ja vain yksi oli jokseenkin eri mielta
(kuvio 10). Taman perusteella nayttaisi, etta strategiasta on kerrottu riittavasti ja ym-
marrettavasti. Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastauksissa ei nayttaisi ole-

van juurikaan eroa.

Asiakasstrategia on minulle selkea

Taysin samaa mielt: | N
22%
Jokseenkin samaa mietrs |
61%
Ei samaa eika eri mieltd ||| N 3 kpl
13%

1 kpl

Jokseenkin eri mielta - 4%
(]

0 kpl

Taysin eri mielta
0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 10. Strategian selkeys vastaajille.
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"Sisaistan asiakasstrategian myéta tulevat tydnkuvan muutokset” -vaitteeseen 52
prosenttia vastaajista oli valinnut jokseenkin samaa mielta tai samaa mielta (kuvio
11). Vastaajista suurin osa tuntuu siis sisaistaneen tyonkuvan muutokset, mutta nel-
jasosa oli jokseenkin eri mielta. Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastauksissa
nousi esiin, ettd palveluneuvojista 33 prosenttia on vastannut ei samaa eika eri
mielta ja jokseenkin eri mieltd on ollut 22 prosenttia. Palveluneuvojien varmuus stra-
tegian aiheuttamista tyonkuvan muutoksesta on taman perusteella hieman myynti-

paallikoita heikompi.

Sisdistan asiakasstrategian myota tulevat tyonkuvan
muutokset

Taysin samaa mieltd [ 14!:/p|
0

Jokseenkin samaa mielrs |G

48%

Ei samaa eiki eri mielt: G

22%

Jokseenkin erimicit: GG,

26%

0 kpl

Taysin eri mielta
0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 11. Strategian aiheuttaman tydnkuvan muutoksen sisaistaminen.

"Olen saanut tarpeeksi tietoa siita, miten minun tulisi muuttaa toimintatapojani” -
vaitteeseen vastaajista 61 prosenttia oli valinnut jokseenkin samaa mielta (kuvio 12)
eli viestinta toimintatapojen muuttamisesta nayttaisi olevan onnistunut. Myoskaan

eroa palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastauksissa ei ollut.
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Olen saanut tarpeeksi tietoa siita, miten minun tulisi
muuttaa toimintatapojani

Téysin samaa mieltd [N 14l§/p|
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Kuvio 12. Viestinta toimintatapojen muutoksesta.

"Saan riittavan tiedon tydhoni liittyvistd muutoksista hyvissa ajoin” -vaitteessa oli va-
linnut yli puolet vastaajista vaihtoehdon jokseenkin eri mielta tai taysin eri mielta
(kuvio 13). Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastauksia vertailemalla ei ollut

havaittavissa suuria eroavaisuuksia.

Saan riittavan tiedon tyohoni liittyvista muutoksista hyvissa
ajoin
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Kuvio 13. Viestinta tyohon liittyvistd muutoksista.

"Saan tiedon siitd, miksi muutoksia tehdaan ja mita hyotya niista on” vaitteessa 44

prosenttia oli vastannut jokseenkin eri mieltd ja 17 prosenttia ei samaa eika eri
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mieltéd (kuvio 14). Taman perusteella vaikuttaisi, etta henkildstoé kaipaisi enemman
tai selvempaa tietoa muutoksien syista ja hyodyista. Palveluneuvojien ja myynti-

paallikdiden vastauksista ei nouse esiin suuria eroja.

Saan tiedon siitda, miksi muutoksia tehdaan ja mita hyotya
niista on
I - 1 kpl
Taysin samaa mieltd [N 29
Jokscenkinsamaa micts - —
35%
Ei samaa eika eri mielta [N 4 kpl
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Joscenkin erimicts - —
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Kuvio 14. Viestintd muutoksen syista ja hyodyista.

Strategian selvyyteen ja muutosviestintaan liittyvien kysymysten sivun avoimeen ky-
symykseen miksi vastaaja on ollut samaa tai eri mieltd ja mitka tekijat siihen ovat
vaikuttaneet oli vastannut 21 henkiloa. Vastauksista tulee esille, ettd muutosvies-
tinta ei ole vastannut henkiloston kysymyksiin. Tietoa on tullut, mutta osan mielesta
lian mydhaan ja viestin sisaltd on jaanyt epaselvaksi. Vastanneista usea oli viitannut
siihen, etta viestinta ei ole johdonmukaista. Jalkimmaiseen avoimeen kysymykseen
miten asioita voitaisiin parantaa, jos se on tarpeen, oli vastannut sanallisesti 15 hen-
kiloa. Naista vastauksista paallimmaiseksi ajatukseksi nousi parempi tiedottaminen

asioista.

4.3 Sitoutuminen muutokseen ja strategiaan

Koen muutoksen olevan merkityksellinen vakuutusalalla-vaittamaan suurin osa (68
prosenttia) vastasi olevansa jokseenkin samaa mielta (kuvio 15). Tassa ei ollut eroa-

vaisuutta palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden kesken.
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Koen muutoksen olevan merkityksellinen vakuutusalalla

Taysin samaa mieltd _ 3 kpl
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Kuvio 15. Muutoksen merkitys vakuutusalalla.

"Koen asiakasstrategian olevan hyva kilpailuedun l1ahde” vaittdman kanssa 72 pro-
senttia vastaajista vastasi olevansa taysin tai jokseenkin samaa mielta (kuvio 16).
Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastaukset vastasivat toisiaan.

Koen asiakasstrategian olevan hyva kilpailuedun lahde
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Kuvio 16. Strategian merkitys kilpailuetuna.

"Olen jo muuttanut tydtapojani asiakasstrategian mukaisesti” -vaittamassa valitsi |1a-
hes kaikki palveluneuvojat ja myyntipaallikét kohdan jokseenkin samaa mielta (ku-
vio 17).
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Olen jo muuttanut tyotapojani asiakasstrategian mukaisesti
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Kuvio 17. Ty6tapojen muuttaminen strategian mukaiseksi.

Strategian merkitykseen ja siihen sitoutumiseen liittyvien kysymysten sivun avoi-
meen Kysymykseen miksi vastaaja on ollut samaa tai eri mielta oli vastannut yhta
sanaa enemman 20 henkiléa. Vastausten perusteella henkilosto kokee strategia
muutoksen olevan hyva asia asiakkaan kannalta seka kilpailussa parjaamisen kan-
nalta. Muutamasta vastauksesta nousee esiin kuitenkin huoli siitd vaikeuttaako
muutokset asiakkaan asiointia. "Miten asiaa voitaisiin parantaa, jos se on tarpeen”
-avoimeen kysymykseen oli vastannut 12 henkiloa ja vastauksia oli muun muassa

asenteeseen, palkkiointiin seka koulutukseen liittyen.

4.4 Tyonkuva

"Minulla on selkea kuva siita mita minulta odotetaan” -vaitteeseen vastasi 67 pro-
senttia taysin ja jokseenkin samaa mielta, mutta vastauksia tuli myos kohtiin ei sa-
maa eika eri mielta seka jokseenkin ja taysin eri mielta (kuvio 18). Palveluneuvojien

ja myyntipaallikdiden vastaukset olivat linjassa keskenaan.
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Minulla on selkea kuva siita mita minulta odotetaan
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Kuvio 18. Tyonkuvan selkeys.

"Hallitsen tydssa tulevat uudet tilanteet” -vaittamassa 57 prosenttia oli vastannut
olevansa jokseenkin samaa mielta ja jokseenkin eri mielta oli 26 prosenttia vastaa-
jista (kuvio 19). Tassa kysymyksessa kuitenkin palveluneuvojien vastauksissa 45
prosenttia oli jokseenkin eri mielta ja 45 prosenttia jokseenkin samaa mielta ja myyn-
tipaallikdilla 14 prosenttia oli jokseenkin eri mieltd ja 71 prosenttia joko taysin tai

jokseenkin samaa mielta.

Hallitsen tyossa tulevat uudet tilanteet

Tdysin samaa mielta - 14I§/pl
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Kuvio 19. Uusien tilanteiden hallinta.
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"Pystyn vaikuttamaan tydn tekemisen tapoihin ja sen sisaltédon” -vaitteessa vastauk-
sia oli lahes yhta paljon jokseenkin samaa mielta ja jokseenkin eri mieltd kohdissa
(kuvio 20). Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastauksia verratessa vastauk-
sissa oli eroavaisuuksia, kun myyntipaallikista 50 prosenttia oli vastannut joko jok-
seenkin tai tdysin samaa mielta ja 56 prosenttia palveluneuvojista oli vastannut ole-

vansa jokseenkin eri mielta.

Pystyn vaikuttamaan tyon tekemisen tapoihin ja sen
sisaltoéon
- N 1 kpl
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Kuvio 20. Vaikuttamismahdollisuus omaan tyohon.

"Paasen oppimaan ja kehittymaan tydssani” -vaitteeseen 77 prosenttia oli valinnut
vaihtoehdon jokseenkin samaa mielta ja tdssa vastaukset olivat palveluneuvojilla ja

myyntipaallikdilla toisiaan vastaavat (kuvio 21).
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Padsen oppimaan ja kehittymaan tyossani
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Kuvio 21. Ty6ssa oppiminen ja kehittyminen.

Avoimeen kysymykseen "Miksi olet vaittdamien kanssa samaa tai eri mielta ja mitka
tekijat siihen vaikuttavat” vastasi 23 henkil6a. Vastauksista nousi esiin jatkuva uu-
sien asioiden tulo ja ajanpuute niiden opetteluun. Avoimeen jatkokysymykseen "Mi-
ten asiaa voitaisiin parantaa, jos se on tarpeen” tuli 11 sanallista vastausta ja vas-
tauksista nousi esiin toivomus riittdvasta ajasta koulutuksille seka tilanteen rauhoit-

taminen.

4.5 Strategian asettamat tavoitteet tyonkuvaan

Vaitteeseen "Koen pystyvani tarjoamaan asiakkaalle ennakoivaa ja aktiivista huo-
lenpitoa, josta asiakas saa lisahyddyn” vastasi 83 prosenttia joko taysin tai jokseen-
kin samaa mielta (kuvio 22). Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastauksia ver-
ratessa nousi esiin, ettd myyntipaallikdista suurempi osa eli 35 prosenttia koki ole-

vansa taysin samaa mielta vaitteen kanssa.
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Koen pystyvani tarjoamaan asiakkaalle ennakoivaa ja
aktiivista huolenpitoa, josta asiakas saa lisahyddyn
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Kuvio 22. Asiakkaan saaman lisahyodyn tuottaminen.

"Koen, ettad pystyn tekemaan tyota asiakaskeskeisesti” -vaittamassa 96 prosenttia
valitsi vaihtoehdon taysin tai jokseenkin samaa mielta (kuvio 23). Taman vaitteen
osalta palveluneuvojien vastaukset painottuivat jokseenkin samaa mielta vaihtoeh-

toon ja myyntipaallikdiden taysin samaa mielta vaihtoehtoon.

Koen, etta pystyn tekemaan tyota asiakaskeskeisesti
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Kuvio 23. Asiakaskeskeinen tyon tekeminen.

Vaitteeseen "Tydn ohessa pystyn pitamaan asiantuntemukseni silla tasolla, etta
pystyn antamaan asiakkaille ajantasaisia neuvoja ja suosituksia asiakasstrategian

mukaisesti” lahes puolet oli vastannut jokseenkin samaa mielta, mutta vastauksissa
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oli hajontaa my6s muihin vaihtoehtoihin (kuvio 24). Palveluneuvojien ja myyntipaal-

likdiden vastakset olivat linjassa keskenaan.

Tyon ohessa pystyn pitamaan asiantuntemukseni silla
tasolla, etta pystyn antamaan asiakkaille ajantasaisia
neuvoja ja suosituksia asiakasstrategian mukaisesti
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Kuvio 24. Asiantuntemuksen yllapitaminen.

"Muutokset tyossa eivat ole vaikuttaneet merkitsevasti tydmotivaatiooni” -vaittee-
seen 52 prosenttia vastaajista oli valinnut vaihtoehdon jokseenkin tai taysin eri
mielta (kuvio 25). Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden vastauksissa ei ollut mer-

kitsevaa eroa.

Muutokset tyossa eivat ole vaikuttaneet merkitsevasti
tyomotivaatiooni
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Kuvio 25. Muutosten vaikutus tydomotivaatioon.
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Viidennen sivun avoimeen kysymykseen "Miksi olet vaittamien kanssa samaa tai eri
mielta ja mitka tekijat siihen vaikuttaa” vastasi 20 henkilda. Useasta vastauksesta
tuli esiin muutosten maara seka niiden heikentava vaikutus motivaatioon. Vastaajilla
oli myos epavarmuutta pysyvatkd mukana muutoksissa, koska ei ole aikaa omak-
sua muutosta ennen kuin tulee jo uutta muutosta eteen. Taydentavaan avoimeen
kysymykseen "Miten asiaa voitaisiin parantaa, jos se on tarpeen” oli vastannut yh-
deksan ihmista. Vastauksissa kaivattiin tilanteen rauhoittamista seka muutoksia niin
palkkaan kuin tavoitteeseen.

4.6 Organisaation tuki

Vaitteeseen "Palkkiojarjestelma tukee muutosta” vastaajista 74 prosenttia valitsi
vaihtoehdot jokseenkin tai taysin eri mielta (kuvio 26). Palveluneuvojien ja myynti-
paallikdiden vastaukset olivat Iahes linjassa toisiinsa nahden muuten, mutta vain

myyntipaallikdista kaksi oli valinnut vaihtoehdon jokseenkin samaa mielta.

Palkkiojarjestelma tukee muutosta
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Kuvio 26. Palkkiojarjestelman vastaavuus strategiaan.

"Esimies ja tukitoiminnot helpottavat asiakaskokemuksen tuottamista” -vaitteeseen

48 prosenttia vastaajista oli valinnut vaihtoehdon jokseenkin eri mieltéa ja 30 pro-
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senttia vaihtoehdon ei samaa eika eri mielta (kuvio 27). Palveluneuvojien ja myyn-
tipaallikdiden osalta vastauksissa nousi esiin se, ettei palveluneuvojista yksikaan

ollut valinnut vaihtoehtoa jokseenkin samaa mielta.

Esimies ja tukitoiminnot helpottavat asiakaskokemuksen
tuottamista
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Kuvio 27. Asiakaskokemuksen tuottamisen tuki.

"Saan tukea ty6hdni, kun sita tarvitsen” -kysymyksessa 52 prosenttia oli vastannut
olevansa jokseenkin samaa mielta (kuvio 28). Palveluneuvojien ja myyntipaallikoi-

den vastauksissa ei tullut esille merkitsevia eroja.

Saan tukea tyohoni, kun sita tarvitsen
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Kuvio 28. Tyon tukeminen.
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"Koen, etta tekemaani tyota arvostetaan” -vaitteeseen oli valinnut 48 prosenttia vaih-
toehdon jokseenkin eri mielta (kuvio 29). Palveluneuvojien ja myyntipaallikdiden ero
oli selvin vaihtoehdossa taysin samaa mielta, jota ei ollut valinnut yksikdan palvelu-

neuvoja.

Koen, ettad tekemaani tyota arvostetaan
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Kuvio 29. Tyon arvostus.

"Esimieheni tukee kehittymistani” -vaitteeseen oli 35 prosenttia vastaajista valinnut
vaihtoehdon jokseenkin samaa mielta (kuvio 30). Eroavaisuutta palveluneuvojissa
ja myyntipaallikdissa loytyi, koska vain 11 prosenttia palveluneuvojista koki ole-
vansa tassa asiassa jokseenkin samaa mieltd eikd yksikdan ollut taysin samaa
mielta. Myyntipaallikdista 64 prosenttia oli valinnut vaihtoehdot taysin tai jokseenkin

samaa mielta.
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Esimieheni tukee kehittymistani
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Kuvio 30. Esimies kehittymisen tukena.

"Uskon, ettd saan apua myynninvalmentajilta tydhoni ja siina kehittymisessa” -vait-
teen osalta vastaukset jakaantuivat ja 35 prosenttia vastaajista oli valinnut vaihto-
ehdon ei samaa eika eri mielta (kuvio 31). Tasmalleen saman verran eli 26 prosent-
tia oli valittu vaihtoehtoja jokseenkin samaa mielta ja jokseenkin eri mieltd. Taman
kysymyksen vastauksissa oli myos eroavaisuuksia palveluneuvojien ja myyntipaal-
likdiden nahden, koska 45 prosenttia palveluneuvojista oli valinnut vaihtoehdon jok-
seenkin samaa mielta ja vain 11 prosenttia oli jokseenkin eri mielta asiassa. Myyn-
tipaallikoista 50 prosenttia oli valinnut joko vaihtoehdon jokseenkin tai taysin eri

mielta.
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Uskon, ettd saan apua myynninvalmentajilta tyohoni ja siina
kehittymisessa
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Kuvio 31. Myynninvalmentajien vaikutus tyohon.

Kuudennen sivun avoimeen kysymykseen "Miksi olet vaittamien kanssa samaa tai
eri mielta ja mitka tekijat siihen vaikuttavat” oli vastannut 19 henkil6a. Vastauksissa
nousi esiin, etta eniten tukea saa tyOkavereilta. Palveluneuvojien vastauksissa
nousi esiin tuen tarve. Kolme vastaajaa ei ollut saanut apua myynninvalmentajilta,
mutta muutama koki valmennuksesta olevan myods hyotya. Jatko kysymykseen "Mi-
ten asiaa voitaisiin parantaa, jos se on tarpeen” vastasi sanallisesti seitseman hen-

kiloa. Neljassa vastauksessa nostettiin esiin palkan/palkkionnin parantaminen.

4.7 Tyytyvaisyys tyohon

"Kuinka tyytyvainen tai tyytymaton olet tydhdsi kokonaisuudessaan” -vaitteeseen
vastasi 57 prosenttia melko tyytyvainen (kuvio 32). Palveluneuvojien ja myyntipaal-
likdiden vastauksissa eroavaisuus oli vastausten hajonnassa, koska palveluneuvo-
jista 67 prosenttia oli vastannut olevansa melko tyytyvainen ja loput 33 prosenttia

melko tyytymatdén myyntipaallikdiden vastausten jakaantuessa joka vaihtoehdolle.
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Kuinka tyytyvainen tai tyytymaton olet tyohosi
kokonaisuudessaan?
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Kuvio 32. Tyotyytyvaisyys.

Tyotyytyvaisyyden ja -tyytymattdmyys sivun avoimeen kysymykseen "Mika taman

aiheuttaa” oli vastannut sanallisesti 22 henkil6a. Alla eriteltyna vastaukset.

Erittain tyytyvainen

— Erittain tyytyvainen, vaikka moneen asiaan haluaisinkin muutoksia. Oikea
vastaus voisi olla hyvin tyytyvainen, mutta sellaista vaihtoehtoa ei an-
nettu! - hyvat tyokaverit, hyva avoin fiilis toimistolla, hyva tydtila itsella,
hyva meininki tekemisessa (vaikka joka aamu ei niin kauheasti nappaa-
kaan), kohtaamiset ihmisten (asiakkaiden) kanssa ja se etta voi palvella ja
auttaa monesti my0Os asioissa, jotka eivat tehtavankuvaan varsinaisesti
kuulukkaan,,,,

— Luonteeni on positiivinen. Saan hyvista tyOkavereista/asiakkaista voimaa.
Rakastan kaunista konttoriamme. En ole leipiintynyt tydhoni. Valmentajien
valinta meinasi heilauttaa (ja heilauttikin hetkellisesti) tydmotivaationi paa-
laelleen. Kohdeorganisaatio on hyva tydnantaja kunhan johto tekee tasa-

puolisia paatoksia ja valintoja.

Melko tyytyvainen:
— Kokonaisuutena: siisti sisatyo, palkka (vaikkakin kehno) tulee ajallaan, hy-
vat luontaisedut, kivat tydkaverit ja paivatyo.

— Kaikki asiat muodostavat kokonaisuuden, en osaa eritella.
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Nama muutokset painaa, mutta pidan tydyhteistostani ja paljon!

Tyo itsessaan on mukavaa ja jatkuvasti oppii uutta. Ehka itse tydn ulkoi-
set seikat valilla stressaavat, joten se joskus kuluttaa..

Palkka on pieni, mutta saanndllinen, tydaika ok, tydyhteis6 ok. Muutos-
tahti liian hurja, tunne ettd osaamine rapistuu.

olla osa vaikuttamassa asiakkaiden menestykseen ja elamaan.

?

Mukavat tyokaverit, joustava tybaika

Nykyiselldadn homma toimii vield joten kuten ja tassa paasee hyvilla suori-
tuksilla sopiviin tuloihin, mutta jos viette yksityispuolen varaukset pois
myyntipaallikoilta, alkaa syntya ongelmia.

on tyopaikka

Tdihin on mukava tulla kaikesta "tietotulvasta" huolimatta. Eikbhan nama
hommat siitd hanskaan saada.

Tyohon ja asiakkaiden kanssa toimimiseen olen erittain tyytyvainen fir-
man toiminta ja erilainen "hoykyytys ja painostus ym. aiheuttaa voima-
kasta tyytymattomyytta mutta asiakkaiden kanssa on huippu mukavaa
siksi vastasin melko tyytyvainen firmaa jos ajattelisin en olisi niin tyytyvai-
nen

Parempaa tulevaisuutta odotellessa.

Melko tyytymaton:

palkka, esimies, tiimin sisainen ilmapiiri

Perustyontekoa ei enaan arvosta kukaan. Palkan alennus ei lisaa hyvin-
vointia. Aiemmin paremmalla palkalla kesti kiireen ja tressin paremmin,
kun siita oli hyotya itselle.

Arvostuksen puute. Palkka alenee ja vaatimukset kasvaa !
Palkkiomallien ja tuleva tydnkuvan muuttuminen.

Ansaintamalli. Pieni korjaus siihen niin olisin erittain tyytyvainen.
muutokset, positiivisuus kadonnut koko alueyhtiossa

liian isot muutokset samassa rytadkassa, myyjien on myytava kolme-nelja
kertaa enemman etta pystyvat elamaan ja tulevat toimeen... aina rutistaan
kun me rutistaan palkkioiden menetyksesta, mutta kokeilkaapa omaan
lompsaan samaa.. tuskin naurattaa kohdeorganisaation pitaisi pitaa
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huolta etta tyontekijat jaksaa taman vauhdin keskella.. henkisesti/fyysi-

sesti silla vain kovakunotoisimmat parjaa tulevaisuudessa

Erittain tyytymaton
— Palkkiot maksetaan joskus tai sitten ei. Kouluttautumisestaan pitaa vas-
tata itse jos haluaa pysya mukana uusissa tuotteissa.Informaatio ei kulje.
TyOpanosta ei arvosteta vaan suorastaan vittuillaan jos osoittaa jotain kri-
tiikkia. Onnistumisista ei kukaan kehu ja jos menee huonosti niin silloin-

kaaan ei kukaan kysy mika on hatana, vaan lahinna saa haukkuja.
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5 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon aihe I1ahti liikkeelle siita, miten saataisiin kohdeorganisaation tyonte-
kijat yhta innostuneiksi asiakasstrategiasta kuin uudet tyontekijat perehdytystilan-
teessa siitd olivat. Tyon tavoitteena oli selvittdd miten organisaatio voisi tukea ja
auttaa tyontekijoita taman tavoitteen saavuttamisessa. Tutkimuksessa selvitettiin
myynnissa tyoskentelevien tyontekijoiden kokemusta ja tuntemuksia asiakasstrate-
giasta, muutosviestinnasta, muutoksen etenemisesta, omasta tyonkuvasta ja asia-
kasstrategian vaikutuksesta siihen, organisaation tukitoimintojen ja esimiehen mer-

kityksesta tyontekijalle seka tyotyytyvaisyytta.

Muutostilanteeseen ja ihmisten siina kayttaytymiseen vaikuttaessa monta asiaa ol
ongelmia hahmottaa oikeat kysymykset |I0ytamaan selvyytta tutkimusongelmaan ja
jalkikateen vastausten myota nousee mieleen lisaa kysymyksia, joita haluaisi selvit-
taa. Opinnaytetyon laadintaan vaikutti myds se, etta opinnaytetyon tekija tydskenteli

itse organisaatiossa.

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen vastausten perusteella asiakasstrategia nayttaisi olevan tyontekijoille
selked, koska yli 80 prosenttia vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta ky-
symykseen Asiakasstrategia on minulle selkeé. Strategian myota tulevat tyonkuvan
muutokset koki sisaistaneensa 52 prosenttia vastanneista, mutta palveluneuvojien
ja myyntipaallikdiden vastauksia tarkemmin tarkasteltaessa sisaistamisen tunne oli
heikompi palveluneuvojilla. Olen saanut tarpeeksi tietoa siitd, miten minun tulisi
muuttaa tydtapojani -kysymykseen vastasi olevansa jokseenkin samaa mieltd 61
prosenttia vastaajista. Tyohon liittyvista muutoksista ei tiedoteta tyontekijoiden mie-
lesta hyvissa ajoin ja avointen kysymysten vastausten perusteella henkildstd kaipasi

parempaa tiedottamista.

Asiakasstrategian aiheuttaman muutoksen merkityksellisyys korostui vastauksissa,
koska 68 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta ja 14 prosenttia oli taysin samaa
mielta. Asiakasstrategia koetaan myds hyvaksi kilpailuedun Iahteeksi. Asiakasstra-

tegien mukaisesti oli tyétapojaan muuttanut jo suurin osa vastaajista ja se koetaan
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avoimien kysymysten vastausten perusteella muutenkin hyvaksi asiaksi. Vastauk-

sissa korostui asiakas ja hanen elamansa turvaaminen.

Suurin osa vastanneista koki, etta heilla oli selkea kuva siitd mita heiltd odotetaan.
Vastauksissa oli kylla hajontaa. Uuden tilanteet ty0ssa koki hallitsevansa hieman
paremmin myyntipaallikét kuin palveluneuvojat, kun jopa 71 prosenttia myyntipaal-
likbista koki hallitsevansa ne. Samoin myds omaan tydhonsa myyntipaallikdt kokivat
pystyvansa paremmin vaikuttamaan kuin palveluneuvojat. Suurin osa vastaajista
koki, etta he paasevat oppimaan ja kehittymaan tydssaan. Avointen kysymysten
vastausten perusteella kuitenkin kaivattiin enemman aikaa uusien asioiden opette-

luun seka koulutuksiin.

Ennakoivaa ja aktiivista huolenpitoa koki asiakkaalle pystyvansa tarjoamaan suurin
osa kuten myOs toimimaan asiakaskeskeisesti. Asiantuntemuksensa koki yli puolet
pystyvansa pitamaan silla tasolla, ettd pystyy antamaan asiakkaille ajantasaisia
neuvoja ja suosituksia asiakasstrategian mukaisesti. Muutosten maara on kuitenkin
vaikuttanut yli puolella vastanneista merkittavasti tydmotivaatioon ja 30 prosenttia
ei ollut samaa eika eri mielta, josta voisi paatella vaikutusta tydmotivaatioon heillakin
olleen. Avointen kysymysten vastauksissa korostui se, ettd muutosten maara on
vaikuttanut heikentavasti motivaatioon ja kaivattiin muutoksia palkkaan seka tavoit-

teisiin.

Palkkiojarjestelman ei koeta vastausten perusteella tukevan muutosta eika esimie-
hen ja tukitoimintojen koeta helpottavan asiakasstrategian mukaisesti asiakaskoke-
muksen tuottamista. Saan tukea tybhéni, kun sité tarvitsen -kysymykseen 52 pro-
senttia oli jokseenkin samaa mielta, mutta myos eridvia mielipiteita oli. Suurin osa
vastanneista koki, ettei hanen tekemaansa tyota arvostettu. Osa koki esimiehen tu-
kevan kehittymista, mutta vastauksissa oli paljon hajontaa ja palveluneuvojat koki-
vat nain myyntipaallikdita vahemman. Myds myynninvalmentajien antamaan apuun
ja kehittymisen tukena olemiseen liittyvaan kysymykseen oli vastattu vaihtelevasti,
mutta myyntipaallikoista 50 prosenttia ei uskonut saavansa sita. Avointen kysymys-
ten vastausten perusteella ihmiset kokivat saavansa suurimman tuen tyOokavereil-

taan.
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Tyotyytyvaisyyteen liittyvaan kysymykseen 57 prosenttia vastanneista oli vastannut
olevansa melko tyytyvaisia ja 30 prosenttia melko tyytymattdmia. Avointen vastaus-

ten kysymysten vastauksista nousi tyoyhteison merkitys.

5.2 Kehittamisehdotukset

Muutostilanteissa on, kuten Stenvall ja Virtanen (2007) toteavat, tarkeaa selvittaa
miten muutos vaikuttaa jokaisen tydntekijan tyooloihin ja prosesseihin. Muutoksen
sisaistaminen vie aikaa perustehtavalta kuten myos motivaation ja innostuksen yl-
lapitaminen. Muutos ei kuitenkaan tapahdu, ellei tyontekijoille anneta aikaa proses-
soida muutosta. Tarkeaa on myds huomioida kuten teoriassa tuli esille, ettei muutos
tarvitse suuria ponnistelua vaan toimintatapojen paivittamista, paivittaisten tehta-
vien analysointia, vanhentuneiden toimintatapojen ja osaamisten tunnistamista. On-

gelmaksi yleensa voi nousta vanhoista tavoista poisoppiminen.

Tutkimuksen mukaan muutosviestinnassa oli tyontekijoiden mukaan kehitettavaa.
Vastaajat kokivat, etta viestintda on ollut, mutta silti kokivat viestinnan epaselvaksi.
Tyytymattomyys muutoksessa kohdistuukin usein juuri viestintaan ja siina epaon-
nistuminen voi johtua monesta eri syysta kuten yksisuuntaisesta viestinnasta, eri

kohderyhmia ei huomioida tai keskustelua ja vuoropuhelua on liilan vahan.

Esimiehen tai myynninvalmentajien kanssa olisi hyva jokaisen tydntekijan kayda
lapi Aarnikoivun (2010) peruskysymykset muutoksesta eli miksi, mihin, miten/mita,
joka tukee muutokseen motivoitumista, tuovat esiin tavoitetilan ja toimenpiteet sinne
paasemiseksi ja lopulta edellytykset muutokseen sitoutumiselle. Samalla olisi hyva
kayttaa hyvakseen Pirisen (2014) muutoksen aikajanaa, joka auttaa tyontekijan ym-
martamaan muutoksen konkreettisemmin. Tassa kaytaisiin lapi mennyt aika eli to-
teutuneet tehtavat ja tavoitteet, nykyisyys eli mita tehdaan nyt seka tulevaisuus eli
mita tehdaan seuraavaksi. Koska muutokseen vastustamiseen vaikuttaa usein se,
ettei ymmarreta sen aiheuttamaa henkilokohtaista hyotya, saattaisi henkildkohtai-
nen keskustelu tukea myos taman tavoitteen 16ytymista. lhmisen ymmartaessa mi-
ten se vaikuttaa hanen tyohonsa, han pystyy paremmin ymmartamaan ja sitoutu-
maan muutokseen. Alahuhta (2015) korosti myds henkilokohtaisen keskustelun

merkitystd muutoksen aikaansaamiseksi.
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Henkilokohtaisen keskustelun kautta valmennuksen avulla voidaan tukea samalla
tydntekijoiden henkilokohtaista kasvua ja kehittymista seka itsetuntemuksen kehit-
tamista, joka helpottaa muutosprosessissa. Itsetuntemuksen kautta pystytaan 10y-
tamaan ja selvittamaan ne asiat, joissa kukin tyontekija on taitavimmillaan ja voi-
daan hyddyntaa osaamista seka tukea samalla tyontekijan sisaistd motivoitumista
pyrkimalla lisdamaan sisaisesti motivoituneiden hetkien osuutta. Tyontekijan luotta-
mus omiin kykyihin onnistua tehtavassa vaikuttaa tutkimusten mukaan ihmisten ky-
kyyn ja haluun henkilokohtaisen kasvuun seka muutokseen. Keskusteluissa on tar-
keada huomioida myds ihmisten erilaiset motivoitumistavat ja erilaiset erityisosaami-

set.

Palveluneuvojien kokiessa uudet tilanteet tydssa haastavammiksi kuin myyntipaal-
likdt olisi siihenkin kiinnitettdva huomiota. Uuden oppimista ja sen sisaistamista tu-
kisi asiakaspalvelussa toimivien kokoontumisien maaran lisdaminen. Tutkimusten
mukaan vain pieni osa oppimisesta syntyy koulutuksen ja valmennuksen avulla. Ko-
koontumisissa pystytaan paremmin jakamaan tietoa seka kokemuksia ja hiljaisen
tiedon jakaminen helpottuu. Vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ihmiset ottavat
opikseen muiden kokemuksista ja omaksuvat heidan ajattelumalleja seka kaytanto-
jaan. Kuten Pirinen (2014) nosti esiin epavirallisten tapaamisten tarkeyden, koska
niissa tapahtuvien keskustelujen avulla yksilon tunne riittamattomyydesta helpolla
haviaa. Pelkka koulutuspaivien seuraaminen ei kerro kuitenkaan oikeaa kuvaa op-
pimisen maarasta vaan ihmisille on annettava mahdollisuus sisaistdd myos koulu-

tuksella annettu tieto.

Tutkimuksessa nousi esiin tyontekijoiden kokemaksi ongelmaksi muutoksista vies-
tinnan seka arvostuksen puutteen. Taman perusteella nousi kehittdmisideaksi aja-
tus esimiehen osallistumisesta saanndllisesti tiimeissa jarjestettaviin viikkkopalave-
reihin ennalta sovitusti esimerkiksi kahden kuukauden valein. Nain ihmiset saisivat
mahdollisuuden helpolla keskustella sdanndllisesti esimiehen kanssa, joka muuten
on useaan tyontekijaan nahden eri paikkakunnalla. Esimiehen olisi hyva ottaa aikaa
naihin tapaamisiin seka myos vaihtaa muutama sana jokaisen tiimin jasenen kanssa

ja tdma parantaisi luultavasti myos tyontekijan kokemaa arvostuksen tunnetta.

Huomioinnin kautta osoitetaan yksilon osaamisen arvostus. Esimies saisi myos tar-

keada tietoa asiakasrajapinnasta tulevaisuuden suunnitelmia varten seka pystyisi
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mahdollisesti myos kysymaan myynnin henkildstolta mielipiteita tulevista suunnitel-
mista. Nain henkilostda saataisiin myos osaksi suunnitelmia ja mahdollisesti I6ydet-
taisiin ne parhaimmat muutosagentit, joiden avulla muutokset saataisiin laajennet-
tua koko henkilostolle. Samalla pyrittaisiin puuttumaan muutosta jarruttavien ongel-

miin ja ratkaistaisiin ne ennen kuin ne vaikuttavat muutosvalmiuteen.

Apuvalineeksi voisi nostaa myos Pirisen (2014) muutosvartin, joka voisi olla osa
saanndllisia muita tapaamisia esimerkiksi neljan kuukauden valein tarvittaessa.
Muutosvartin avulla tyontekijat saisivat mahdollisuuden vuoropuheluun seka tilai-
suuden kysya mieltd askarruttavista asioista suoraan. Muutostilanteessa on tar-
keaa, ettei tyontekijan mieleen nousevia kysymyksia sivuutettaisi, koska se heiken-
taa tyontekijan luottamusta ja sen myotd hanen muutosvalmiuttaan. Esimies sen
sijaan saisi tietoa missa vaiheessa muutosta tyontekija on ja miten han pystyisi tu-
kemaan hanta muutoksessa. Henkildkohtaiset keskustelut voisivat lisata myos luot-
tamuksen tunnetta, joka mahdollistaa avoimen keskustelun seka sen ettad esimies
saa tiedon ongelmista ja paasee auttamaan niiden ratkaisuissa. Taman lisaksi se
vahvistaisi esimiehen ja tyontekijan valista vuorovaikutussuhdetta vaikuttaen sa-
malla tydntekijan mahdollisuuteen onnistua muutoksessa Salmimiehen ja Ruudun

(2013) esittaman mukaisesti.

Perustarpeiden osa eli hyvantekeminen ja sen motivoiva voima olisi myos hyva tapa
lahted innostamaan tyotekijoitda muutoksesta ja sen vaikutuksesta asiakkaisiin. Ta-
man merkitys korostuu varsinkin vastauksiin nadhden, joista selvasti tuli esille asiak-
kaan kokemuksen merkitys. Hyvantekemisen tunnetta voidaan Martelan ja Jaren-
kon (2015) mukaan vahvistaa esimerkiksi tuomalla esiin organisaatiosta hyotyvia
loppukayttajia. Tama onnistuisi kohdeorganisaatiossa esimerkiksi siten, ettd kehi-
tettaisiin tapoja, miten saataisiin esimerkiksi korvaustilanteiden positiiviset palaut-
teet myynnin henkildston tietoon. Innostus tehda ty6ta strategian mukaisesti nousisi
luultavammin, jos saisi vahvistusta siita turvasta mita on asiakkaalle tarjoamassa.
Negatiiviset asiat kuitenkin tulevat helpommin aina esille ja sen vuoksi on tarkeaa

saannodllisesti nostaa esiin myos ne onnistumiset eli koko toiminnan perustalle.

Palkkiointimuutokset keskella muuta muutosta on selvasti vaikuttanut tydntekijdiden
tuntemuksiin tydstaan. Muutoksen tuomien tydn muutosten oppiminen vie aikaa ja

samaan aikaan on tyontekijoiden tuntemuksen mukaan pienennetty tyosta saatavaa
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palkkiota, joten se nayttaa vahvasti vaikuttaneen motivaatioon. Tahan asiaan olisi
hyva kiinnittdd huomiota. Ottamalla tydntekijat mukaan palkkioinnin uudistamisen
suunnitteluun saatettaisiin saada molempia osapuolia tyydyttava ratkaisu, joka mo-
tivoisi my0s tyontekijoita kuten teoriassakin tuli esille.

5.3 Tulevaisuuden tutkimukset

Tulevaisuuden kannalta tarkeaa olisi seurata tilannetta, ellei tallaisen tutkimuksen
laajuudessa, niin niiden tekijoiden suhteen, jotka kohdeorganisaatiossa nostetaan
tarkeimmiksi. Tutkimusten tulokset auttaisivat tulevaisuuden suunnitelmien tekemi-
sessa niin, ettd henkildstdon tuntemukset pysyisivat paremmin selvilla. Toki mikali
opinnaytetydn kehittamisehdotukset otetaan kaytantéon, saadaan jo sitd kautta

koko ajan tietoa tyontekijoiden tuntemuksista.

Tarkemmin kannattaisi lahtea selvittamaan, miten voitaisiin vaikuttaa tydomotivaa-
tiota uhkaaviin tekijoihin kuten tyontekijan tyon arvostuksen tuntemiseen seka palk-
Kiointiin liittyviin tuntemuksiin seka miten voitaisiin parantaa muutosviestintaa. Ke-
hittamisehdotuksiin nahden yksi ajatus tulevaisuuden tutkimuksista olisi se, etta sel-
vitettaisiin mita tyontekijat kaipaisivat henkilokohtaiseen kehittymiseensa liittyvilta
keskusteluilta. Henkildkohtaisten keskustelujen kautta on kuitenkin mahdollista 16y-
taa tekijat, joiden avulla tydntekijat saadaan mahdollisesti sisaisesti motivoitumaan.

Tama on kuitenkin erittain tarkeaa yrityksen menestymisessa tulevaisuudessa.
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