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THVISTELMA

Tama opinnaytetyd kasittelee organisaatiomuutosta ja sen vaikutuksia henkildston
tyotyytyvaisyyteen. Tavoitteena on selvittdd, miten organisaatiossa tapahtuneet
muutokset ja niiden johtaminen vaikuttivat tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen.
Case-organisaationa toimii Lansirannikon Koulutus Oy WinNova.

Teoriaosuudessa tarkastellaan organisaatiomuutoksen, muutosjohtamisen ja
tyotyytyvaisyyden kasitteitd. Tietoperustana kéytettiin
organisaatiokayttaytymiseen ja tyotyytyvaisyyteen kohdistuvia kotimaisia ja
ulkomaisia lahteitd, kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia aiheesta.

Empiirisessa osuudessa tutkitaan, kuinka hyvin muutosprosessi oli henkildston
mielestd toteutettu ja mitd parannettavaa siita havaittiin. Opinndytety0 toteutettiin
laadullisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelména kaytettiin teemahaastatteluita.
Haastateltaviksi valittiin seitseméan kohdeorganisaation henkiloston jasenta.
Haastattelujen teemoina kaytettiin tdiman tyon kannalta tarkeimpia
tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd, joita olivat tydilmapiiri,
muutosjohtaminen, viestintd ja omat tuntemukset. Tutkimustulosten perusteella
esitellaan kehittdmisehdotuksia tyotyytyvaisyyden parantamiseksi.

Haastattelun tulokset on jétetty pois julkisesta opinnaytetyostéa tietojen
luottamuksellisuuden vuoksi. Tulokset on annettu vain WinNovan kayttoon.
Opinnaytetyosté julkaistaan kokonaisuudessaan vain teoriaosuus. Néin ollen
tilvistelmd, johdanto, empiirinen osuus ja yhteenveto on muokattu niin, etté ne
sisaltavét case-organisaation tietoja vain yleisella tasolla. Ty6ssa mainitut tiedot
kohdeyrityksesté ovat julkisia tietoja.
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ABSTRACT

This thesis deals with organizational change and its effects on personnel’s work
welfare. The main purpose of this thesis is to find out how the changes of
organization and the change management have affected job satisfaction. The case
organization for this thesis is Lansirannikon Koulutus Oy WinNova.

The theoretical part of the study deals with the concepts of organizational change,
change management and job satisfaction. Both domestic and foreign sources, such
as literature and researches on the topic are referred to in the theoretical
framework of the thesis.

The empirical part of the study examines the personnel’s opinions on how well
the change process was carried out and whether there was any room for
improvement. The thesis was carried out as a qualitative research and research
material was collected by thematic interviews. Seven members of staff were
chosen for the interview. The themes used in the interviews were the most
important issues that affect job satisfaction, such as working atmosphere, change
management, communication and feelings concerning organizational change.
Development proposals for improving job satisfaction will be presented based on
research results.

The results of the study are excluded from the thesis because of the confidential
data. The results are only given to WinNova. Only the theoretical part is published
as a whole. Therefore the abstract, introduction, the empirical part and the
summary are edited in a way that the study consists only of common information
about the case organization.
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1 JOHDANTO

Tassa luvussa késitelladn opinndytetyon taustaa, tavoitteita ja tyon rajausta.

Liséksi kaydaan lapi tutkimusmenetelmat seké tyon rakenne.

1.1 Opinnaytetyon tausta

Eldmme ajassa, jossa tapahtuu enemman ja nopeammin muutoksia kuin koskaan
aikaisemmin. Nuorekas, menestyvé ja kehittyva organisaatio ei lepda eika tyydy
olemassa olevaan, vaan etsii jatkuvasti uusia kasvun mahdollisuuksia.
Tydyhteisoissa ja organisaatioissa tapahtuu siis koko ajan muutoksia ja
muutoksiin on monenlaisia syitd. Organisaatioiden toiminnan tulee olla
taloudellisesti kannattavaa, tehokasta ja kilpailukykyisté. Jotta yritys voi olla
Kilpailukykyinen, tulee sen mukauttaa toimintaansa toimintavaatimusten
mukaisesti. (Wedell 2011.) Saavuttaessaan tietyn koon organisaatioiden tulee
uudelleenmuodostaa ja jarjestell& toimintatapojaan, kuten sisdisté tyonjakoa ja
johtamisjérjestelmié. Organisaatioiden kasvaessa niiden sisdiset jarjestelmat
tulevat monimutkaisemmiksi ja hierarkkisemmiksi. (Juuti & Virtanen 2009, 15—
16.)

Tyopaikalla vietetddn kolmasosa vuorokaudesta, joten on erittdin merkittavaa, etté
tyontekijat kokevat tyonsd mielekkaaksi ja viihtyvat tydssadn myos muutosten
aikana. Tdma on mahdollista kun viestintd on avointa, tyd on riittdvan haastavaa,
siitd palkitaan ja ty6ilmapiiri on terveelld pohjalla. Naiden kaiken takana on
onnistunut muutosjohtaminen. Hyva esimiehen ominaisuuksiin kuuluu avoin ja
rehellinen kommunikaatio, aktiivinen l&sndolo, luotettavuus, muiden motivointi ja
kannustaminen seka sitoutuneisuus. (Keva 2007.) Hyva johtaja on henkild, joka
0saa asettua tyontekijoiden tunnetiloihin seka kykenee empaattisesti asettumaan
henkiloston tilanteeseen. Onnistunut ihmisten johtaminen on muutoksen

johtamisen perusta. (Juuti, Virtanen 2009, 142.)

Yhé& useammissa yrityksissa mitataan henkiloston tyotyytyvaisyyden tilaa tasaisin
valiajoin. Kohdeyrityksessani eli Lansirannikon Koulutus Oy WinNovassa on
toteutettu koko henkildston kattava henkildstotutkimus vuosina 2010 ja 2011,

mutta kummassakaan tutkimuksessa ei tarkkailtu, miten organisaatiossa



tapahtuneet muutokset vuonna 2010 vaikuttivat henkildston tyotyytyvaisyyteen.
Pienemmille henkilostoryhmille ei ole koskaan aikaisemmin toteutettu
ty6tyytyvaisuustutkimusta, joten toimeksiantajalta tuli ehdotus tutkimuksen
tekemisesté. Itse olin pohtinut samaa ideaa aikaisemmin, olin kiinnostunut
tyotyytyvaisyydestd aiheena ja koin tutkimukselle olevan tarvetta, joten pééatin
ottaa haasteen vastaan. L&nsirannikon Koulutus Oy WinNovan henkildst6 on ollut
viimeiset kolme vuotta erilaisten muutosten alaisena ja timan vuoksi on aihetta
tiedustella tyontekijoiltd, miten he kokevat oman tyotyytyvaisyytensa télla
hetkella muutosten jalkeen.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimuskysymykset, tietoperusta ja rajaus

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdé organisaatiomuutoksen vaiheita,

muutosprosessin lapivientia ja niiden yhteytta henkildston tyotyytyvéisyyteen.

Opinnaytetyossa pyritddn néin ollen 16ytdmaan vastauksia seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

1. Miten organisaatiomuutokset ja muutosjohtaminen vaikuttavat henkildston
tyotyytyvaisyyteen?

2. Miten ty6tyytyvaisyyttd voidaan muutostilanteissa parantaa?

Taman opinnaytetydn case-osuudessa kartoitetaan case-yrityksen henkildston
tyotyytyvaisyytta, selvitetadn millainen vaikutus organisaatiomuutoksilla on ollut

tyotyytyvaisyyteen ja haetaan keinoja tyotyytyvéaisyyden parantamiseksi.

Tietoperusta koostuu organisaatiokéyttaytymiseen seka tyotyytyvaisyyteen
liittyvastd materiaalista. Lahteina kdytetd&n seka kotimaista ettd ulkomaista

kirjallisuutta ja julkaisuja seké& aikaisempia tutkimuksia aiheesta.

Opinndytety6 rajataan kasittelemaan ihmisten johtamisen merkitystd muutoksen

johtamisessa ja tyotyytyvaisyyttd muutostilanteissa.

Tutkimuksen kohderyhmané ovat case-organisaation yhden toimialueen
tyoyksikoissa tyoskentelevat koulutuspalvelusihteerit. N&in ollen tutkimuksen

ulkopuolelle j4& noin 720 case-organisaation henkilgston jasenta.



1.3 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmat

Tdssa opinnédytetydssa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata todellista elamaa ja ymmartaa
kaikenkattavasti kohteen tai ilmion merkittavyytta. Tutkimuksen aineisto kerataan
luonnollisissa tilanteissa ja tutkittavina on tarkoin valittu kohdejoukko.
Laadullinen tiedonkeruu koostuu omista havainnoista ja
vuorovaikutuksestatutkittavien kanssa. Suosituimpia tutkimusmenetelmia ovat ne,
joissa tutkittavien ndkokulmat ja mielipiteet paésevat esille. Tallaisia metodeja
ovat muun muassa ryhmakeskustelut, teemahaastattelut, osallistuva havainnointi

seka tekstianalyysit. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tarkoitus on selvittaa ilmion
merkitystd, laatua ja tarkoitusta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti kun taas
kvantitatiivinen eli maaréllinen tutkimus perustuu syy-seuraus-suhteisiin seka
numeerisiin ja tilastollisiin analyyseihin. Laadullinen ja méaarallinen tutkimus ovat
toisiaan taydentavid menetelmdasuuntauksia, joita on vaikea erottaa toisistaan.
Molempia lahestymistapoja on mahdollista kayttaa rinnakkain ja molemmilla
voidaan tutkia samoja kohteita eri menetelmin. (Jyvaskylan yliopiston Koppa
2013.)

Kuvio 1 osoittaa opinnaytetyon tutkimusasetelman. Tutkimusasetelma on
tutkimuskysymysten, tutkimusmenetelmien ja aineiston muodostama
yleissuunnitelma. Se kuvaa sit4, miten empiirinen aineisto kerataan ja
analysoidaan, jotta saadaan vastauksia laadittuihin tavoitteisiin ja
tutkimuskysymyksiin. (Pihlaja 2001, 48.)



TIETOPERUSTA
Organisaatiomuutos ja sen vaiheet
Muutospresessi ja sen johtaminen

Tyotyytyvaisyys muutoksen aikana

"
TUTKIMUSKY SYMYKSET

1. Miten organisaatiomuutckset ja muutcsjchtaminen
vaikuttavat henkiléstén tyotyytyvaisyyteen?

2. Miten tyotyytyvaisyytta muutestilanteissa voidaan

parantaa?
v S
TUTKIMUSMENE TELMAT
Kvalitatiivinen tutkimus _’, 'I'I{LOKSET JA
KEHITTAMI SEHDOTUKSET
Teemahaastattelut

KUVIO 1. Opinnéytetydn tutkimusasetelma

Tutkimusmenetelména kéytetadn teemahaastatteluja. Ne sopivat parhaiten
tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin, silla tyotyytyvaisyys koetaan hyvin
yksilollisesti ja aiheena se on erittdin monimuotoinen. Néin ollen haastattelujen
avulla mahdollistetaan l&hempi kontakti tutkittaviin, aiheen syvempi tutkailu seka

saadaan perusteluja vastaajien ndkemyksiin ja mielipiteisiin.

Teemahaastattelu maéaritellaan usein lomake- ja avoimen haastattelun
valimuodoksi, jolle on ominaista, ettd haastattelun aihepiirit on jasennelty
teemoittain, mutta kysymykset eivét ole tarkassa muodossa tai jarjestyksessé,
teemat vain tukevat haastattelun kulkua. Haastattelun etuna on se, etta
haastateltavaksi suunnitellut henkil6t saadaan yleensd mukaan tutkimukseen.
Tutkittavat on mahdollista saada mukaan helposti uudelleenkin, jos on tarvetta
tdydent&a aineistoa tai tehda seurantatutkimusta. Lisaksi haastattelu antaa
liikkumatilaa keskustelulle ja haastateltava pystyy vapaasti kertomaan
nédkemyksistaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 200-203.)



1.4 Tyobn rakenne

Opinnaytety6 rakentuu viidesta luvusta. Johdanto-osiossa kaydaan lapi
tutkimuksen taustat, tavoitteet, tutkimuskysymykset, tietoperusta ja rajaukset seka
esitelladn tutkimusmenetelmat. Opinnéytetydn teoriaosuus kasitelldén luvussa 2.
Teoriaosuudessa kasitelladn organisaatiomuutosta, sen prosessia ja vaiheita seka
muutosjohtamisen mallia. Liséksi tarkastellaan, mité tekijoita tyotyytyvaisyyteen
liittyy muutosprosessissa. Empiirisessa osuudessa on lyhyt kuvaus case-
organisaatiosta, kaydaan lapi tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja
selvitetadn tutkimuksen toteuttamisen vaiheita sek& lopuksi arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta. Y hteenveto-osiossa on koottu yhteen koko

opinnaytetyo.



2 MUUTOSPROSESSIN JOHTAMINEN JA TYOTYYTYVAISYYS
MUUTOKSEN AIKANA

Tassa luvussa tarkastellaan ihmisten johtamisen merkitysta muutoksen
johtamisessa, henkildston reagointia muutokseen seka sitd, mita tekijoita

tyotyytyvaisyyteen liittyy muutosprosessissa.

2.1 Organisaatiomuutos ja sen vaiheet

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan prosessia, jonka avulla voidaan omaksua
uusi idea, ajattelu- tai toimintatapa ja joka vaatii uuden oppimista niin yksil6- etta
organisaatiotasolla. (Ladms&, Hautala 2004, 184.) Muutoksen tarkoitus on siis
kehittad yrityksen toimintaa.

Muutos saa yleensa alkunsa silloin, kun organisaation siséisessa tai ulkoisessa
ymparistossa tapahtuu jotain, joka aiheuttaa ympériston tasapainotilan
jarkkymisen. Muutoksen avulla yritykset pyrkivat séilyttamaan
kilpailukykyisyytensd, sopeutumaan uuteen tilanteeseen, ratkaisemaan ongelmia
ja oppimaan virheistaan. (Vesterinen 2006, 124.) Parhaiten muutosprosessi
onnistuu niilla organisaatioilla, jotka hyvaksyvéat muutoksesta aiheutuvan
epavarmuuden, kaantéavat sen itselleen eduksi ja tarttuvat sen mahdollisuuksiin.
(Sydéanmaanlakka 2004, 191-192.)

Siséiset ja ulkoiset uudistukset ovat osa jokapéivdista yrityksen toimintaa ja
menestyva organisaatio pyrkiikin kehittyméaan jatkuvasti. Suomessa on tehty
viime vuosien aikana eniten erilaisia organisaatiomuutoksia koko Euroopassa,
kertoo EU:n teettdma ty6elamaa koskeva Eurofound 2012 — tutkimus.

(Taloussanomat 2012.)

Organisaatiomuutokset voivat olla pienid tai suuria, nopeita tai hitaita ja ne voivat
kohdistua koko organisaatiota muuttaviin toimenpiteisiin kuten
organisaatiorakenteisiin, asiakaspalvelun kehittdmiseen, tuottavuuden
kasvattamiseen, uuden tuotteen tai palvelun julkaisuun tai yrityksen fyysiseen
muuttamiseen paikasta toiseen. Organisaatiomuutokset voivat olla myos
pienempid, kuten tiettya henkilostoryhmaéaé tai henkil6ita koskevia muutoksia.
(Juuti & Virtanen 2009, 16.)



Organisaatiomuutosprosessi voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen, joita ovat
seuraavat: muutostarve, muutosidean hahmottaminen ja lahtotilanteen kartoitus,
muutospéatods ja muutoksen suunnittelu, muutoksen toteuttaminen ja muutoksen
arviointi. (Lamsé & Hautala 2004, 186.)

Ensimmaisessé vaiheessa havaitaan eroavaisuudet nykyisen toiminnan ja halutun
toiminnan valilla. Yrityksen sisdiset tilanteet ja johdon ndkemykset johtavat usein
muutosten alullepanoon. On tarkeéd, ettd alkuperdainen muutostarve lahtee
organisaation sisalta ja johto on valmis kehittdmaan toimintaansa, jotta
uusiutuminen olisi uskottava, onnistunut ja se motivoisi tyontekijoita jatkamaan
ty6ssdan. Muutokselle on oltava aito perustelu ja johdon tulee osata viestia
muutostarve konkreettisesti ja henkilostoa puhuttelevalla tavalla. (Ldmséd &
Hautala 2004, 186.)

Muutosidean hahmottamisella tarkoitetaan uusien toimintapojen kehittelya
innovatiivisella ja luovalla tavalla. Téssé vaiheessa ideoita pitdisi esittad
mahdollisimman monelta eri kannalta ja organisaation jasenten valilla tulisi vallita
avoin ja salliva ilmapiiri, jossa ihmiset uskaltavat rohkeasti ilmaista omia
mielipiteitddn. Kun muutosidea on hahmoteltu, kartoitetaan l&htotilanne ja
pohditaan, mitk& ovat toteuttamismahdollisuudet uudelle toimintatavalle.
Lahtotilanteen kartoitus jakaantuu ulkoisen toimintaympériston mahdollisuuksiin
ja uhkiin seké organisaation sisaisen tilan vahvuuksiin ja heikkouksiin.
Lahtotilanne on syytd kartoittaa ja analysoida huolellisesti, jotta mikaan seikka ei
jad huomaamatta eikd muutoksen rynnatd liian innokkaasti. Tassé vaiheessa
muutosprosessi voidaan vield keskeyttaa helposti ilman suuria kuluja. (Lamséa &
Hautala 2004, 187.)

Olosuhteiden ja resurssien ollessa suotuisat muutokselle syntyy muutospaatos,
jolloin suunnitellaan my6s muutos konkreettisesti ja tarkentavasti. Keskeista
muutoksen suunnittelussa on maaritelld muutoksen padmaaré ja tavoitteet,
aikataulutus, organisointi, toiminnan pelisdannat, sisdainen ja ulkoinen viestinta,
palautteen ja arvioinnin antaminen sek& budjetin ja henkiléston
kehittdmisjarjestelman laatiminen. Prosessista viestiminen henkildstolle ja heidén
mukaan ottaminen jo suunnitteluvaiheessa on onnistumisen kannalta erittéin

tarkeaa, silla mité aikaisemmin ihmiset ovat mukana ja tietoisia



uusitumisprosessista, sitd paremmin ja helpommin he uskovat muutokseen ja ovat
sitoutuneita siihen. (L4&msa & Hautala 2004, 188.)

Muutoksen toteuttaminen on Ldmsan & Hautavaaran (2004, 188) mukaan johdon
luoman suunnan mukaista kdaytannoén toimintaa uuden, halutun tilan
saavuttamiseksi. Johto tukee muutosta kannustamalla henkilGstod ja siirtamalla
vastuuta alemmas, jolloin ylin johto pystyy keskittym&&an suurempiin linjauksiin ja
kokonaisarviointiin. Tehtdvien delegointi edistéa luottamusta, motivoi ja sitouttaa

henkiloston uuteen muutokseen.

Jotta tiedetddn, onko muutoksessa onnistuttu, on prosessi arvioitava. Tavoitteiden
saavuttamista on vaikea tulkita ilman kokonaisvaltaista arviontia. Arviointi on
olennainen osa onnistuneen muutoksen takaamiseksi ja jatkuva arvioinnin saanti
onkin yksi keskeinen haaste muutoksissa, joten palautteenanto on tarked ottaa
mukaan isoksi osaksi prosessia jo aikaisessa vaiheessa. (Ldmsé & Hautala 2004,
189.)

Organisaatiomuutoksen onnistumisen edellytyksena on, etta kaikki
muutosprosessin tavoitteet on johdettu organisaation perustehtavistd. Muutoksen
lapiviennissd on kolme seikkaa, joiden toteutuminen mahdollistaa onnistuneen
muutoksen. Naitd asioita ovat tyytymattomyys nykytilaan, muutoksen
markkinointi ja muutoksen ndkeminen prosessina. Kun henkildstd on
tyytymattomia nykyiseen tilanteeseen, he voivat nahda muutoksen
mahdollisuutena eivatké uhkana. Selked ja avoin viestinta heti muutosprosessin
alkuvaiheessa on avainasemassa muutoksen onnistumiselle. Liséksi muutos on
nahtava eri vaiheista koostuvana kokonaisuutena, muuten muutos ei voi onnistua.
(Kilpinen 2008, 206.)

2.2 Muutosjohtaminen osana tyotyytyvaisyytta

Muutoksesta on tullut osa tydyhteisdjen arkea, mutta kaikki muutoshankkeet eivat
kuitenkaan onnistu toivotulla tavalla. Organisaatiomuutokset koetaan usein hyvin
negatiivisina ja turhina niin organisaation sisalla kuin ulkopuolellakin. Syyné
tdhan uskotaan usein olevan puutteellinen johtajuus. Tutkimusten mukaan

johtamisella on keskeinen vaikutus henkiléston tyotyytyvaisyyteen. Hyva



johtaminen nakyy ihmisten vélisend yhteistyond ja tehokkaina tyotuloksina. Siksi
on myos perusteltua sanoa, ettd esimiehen merkitys muutoshankkeen
toteutumiselle on hyvin olennainen. Onnistunut ihmisten johtaminen on

muutoksen johtamisen perusta. (Juuti, Virtanen 2009, 140.)

Muutosjohtaminen on tavoitesuuntautunutta projektin eri vaiheiden johtamista.
Tama tarkoittaa toimenpiteitd, joilla vahvistetaan organisaation valmiutta kohdata
ja toteuttaa muutoksia. Hyva muutosjohtaminen on ihmisten johtamista,
ennakoivuutta, yhteissuunnittelua, oikeudenmukaista ja silla véahennetaan
muutoksiin liittyvid kustannuksia ja parannetaan henkiloston tyotyytyvéaisyytt,
tuottavuutta ja innovatiivisuutta. Hyva muutosjohtaja sitoutuu alusta alkaen
organisaation toimintaan ja tavoitteisiin, han ottaa muun henkiléston mukaan
muutosprosessiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, hanella on hyvat
viestinnalliset taidot ja h&n kykenee keskustelevaan johtamiseen (Valtiokonttori
2007, 58.)

Muutosjohtaminen on yksi vaativimmista johtamistehtavistd. IThmiset ovat
vasyneita jatkuviin muutosprosesseihin eivatka usko muutoksen mahdollisuuksiin.
Muutosjohtajan on pyrittdvd muuttamaan uudistukset ja kehitykset myonteiseksi
arvoksi myos henkildston silmissé ja pystyttava perustelemaan muutoksen tarve
mahdollisimman hyvin. (Salminen 2011, 145.)

Kaikki organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaikuttavat tunteisiimme. Useat
tutkimukset osoittavat, ettd johdon ja muun henkildstoryhmien valilla vallitsee
suuri kuilu mité tulee tunteisiin ja ajattelutapoihin. Johto kokee organisaatiossa
tapahtuvat asiat paljon myodnteisempia kuin muut henkildston jasenet. Lisaksi
muutos Kulkee harvoin samaa matkaa esimiesten ja alaisten kesken. Organisaation
johto on asemansa vuoksi ehtinyt sulatella muutosprosessia ja sen seurauksia.
(Salminen 2011, 151.) Siksi muutoksen onnistumisen kannalta on olennaista, etta
yrityksen johto osaa asettua samoihin tunnetiloihin, joissa henkil6sto sill& hetkella
eldd ja antaa aikaa muulle henkilostolle sopeutua uudistuksiin. (Juuti, Virtanen
2009, 142.)

Muutoksia kokevassa tydyhteisdsséa henkildston tulisi saada tilaa ja vélineita
tunteiden tyostamiselle. Kaikkien tulisi voida puhua omista tunteista ja
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kokemuksista ja kaikkien tulisi ne hyvéksya. Tyontekijoita ei voi vaatia
katkemaan tunteitaan silloin, kun ne ovat tulehtuneita. Mikali tydyhteisoisséa
muutoksia toteutetaan jatkuvalla sy6tolla ja pakotetusti, ihmiset menettavét
hallinnan tunteen tydsséan. Tama voi tarkoittaa kielteista tai mekaanista
suhtautumistapaa tyohon, stressaantuneisuutta tai loppuun palamista. (Juuti,
Virtanen 2009, 137.)

Organisaation kulttuuri on muutoksen johtamisen perusta. Vahva ja muutoksille
altis organisaatiokulttuuri mahdollistaa erilaisten toimintamallien kokeilun.
Organisaation arvojen tulee olla todellisia. Organisaation arvojen ja kdytannon
valilla ei tulisi olla suurta eroa. Jos arvot ja todellisuus eivat kohtaa, syntyy
henkildston sisalla kyynisyytté ja vieraantumista. (Juuti, Virtanen 2009, 155-157.)

Muutosjohtamisen tukena muutosviestintd on avainasemassa, silla tapa, jolla
organisaatiossa viestitddn muutoksista, on suuri vaikutus siihen, miten muutos
onnistuu. (Suomen Kuntaliitto 2013.) Viestittdessd muutoksesta, viestimistyylin
tulee olla avointa, rehellista ja faktoihin pohjautuvaa. Lisaksi viestinnan tulee olla
yhtendista kaikkien tahojen kesken ja kulkea tasapainossa muutoksen tavoitteiden
kanssa. Avoimen viestinnan kautta pystytadan ratkomaan epatietoisuutta ja huhuja
her&ttavia muutokseen liittyvié asioita. Henkildston kannalta tarkeitd muutokseen
liittyvia tekijoita ovat, miten muutos vaikuttaa omaan ty6éhon, tyon jatkuvuuteen,

etenemismahdollisuuksiin ja tydymparistoon. (Heathfield 2013.)

Muutosjohtaja onnistuu tehtdvéasséén, kun hanen ominaisuuksiinsa kuuluvat
inhimillinen, reilu, myonteinen, innostunut, perddnantamaton, yllatyksellinen ja
kannustava asenne muihin. (Ponteva 2012, 29.) Esimies kuuntelee alaisiaan ja
osaa asettua heidan paikalleen, sallii epdonnistumisen, toimii toisten hyvaksi,
kannustaa muita, suhtautuu asioihin myonteisesti ja lahtee innolla mukaan uusiin
asioihin. Muutosprosessi on onnistunut silloin, kun kaikki asianosaiset ovat
tietoisia siitd mité heiltd odotetaan, keiden kanssa tyota jatkossa tehdaan ja mika
tulee muuttumaan. Merkittdvad on myos tiedostaa muutoksen tuomat edellytykset

uusista taitovaatimuksista. (Jones, Aguirre, Calderone 2004.)
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Muutosjohtamisen avuksi on kehitelty monia eri teorioita ja malleja. John
Kotterin vuonna 1995 julkaisema onnistuneen muutoksen malli on yksi
tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista. Kyseessé on kahdeksanvaiheinen

malli, jolla erityisesti suuret muutosprosessit viedaan lapi onnistuneesti.

1. Luo tunne Kiireesta

|
B

2. Perusta ohjaava tiimi
|
"
3. Laadi visio ja strategia

|
v

4_Viesti muutoksesta jatkuvasti

|
v

5. Valtuuta henkiléstd vision mukaiseen

toimintaan |
v

6. Varmista Iyhyen aikavalin onnistumiset
|

.
7. Vakiinnuta parannukset ja toteuta uusia
muutoksia l

v

8. Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

KUVIO 2. John Kotterin muutosjohtamisen malli

Y14 oleva kuvio on versio Kotterin muutosjohtamisen mallista. Kotterin mukaan
prosessista voidaan erottaa kahdeksan vaihetta. Muutosprosessin kolme
ensimmadista vaihetta valmistelevat muutoshankkeen lahtokohtia ja maarittelevat
muutoksen suunnan. Vaiheiden 4-7 aikana otetaan kaytt6on uudet toimintatavat ja
toteutetaan itse muutos. Viimeisessa vaiheessa muutokset juurrutetaan pysyvasti
organisaation kulttuuriin. Jotta muutosprosessi olisi onnistunut, kaikki kahdeksan

vaihetta on kaytéva lapi oikeassa jarjestyksessd ensimmaisesté viimeiseen
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vaiheeseen. Vaiheet voivat tapahtua samanaikaisesti, mutta yhdenkin vaiheen
sivuuttaminen tai liian nopea eteneminen aiheuttaa ongelmia. Mittavien muutosten
lapivienti vie aina aikaa.(Kotter 1996, 17-20.)

Muutosjohtamisen ensimmainen vaiheen tarkoitus on paasta eroon liiasta
tyytyvaisyydestd nykyiseen tilaan ja saada henkildsto oivaltamaan, ettd muutos on
organisaatiolle vélttdmaton. Esimiehen tehtavéna on saada henkildstd
ymmartamaan ja hyvaksymaan ne syyt ja perusteet, joiden takia muutos
toteutetaan. (Kotter 1996, 18, 31-39.)

Toinen vaihe on muutosta ohjaavan ryhmén perustaminen. Muutoshankkeet
vaativat aina sitoutunutta projektitiimid, jonka tarkoituksena on ohjata muutosta ja
vieda muutosta eteenpdin. Yksittdinen henkild ei voi vastata onnistuneesta
muutosprosessista. Ryhma kannattaa muodostaa eri persoonista. Kokoonpanossa
tulisi olla tarpeeksi valtaa, asiantuntemusta, uskottavuutta sekd johtajuutta. Vahva
tiimi toteuttaa pgdmaaératietoisesti ja hallitusta muutoksen vaatimia toimenpiteitéa.
(Kotter 1996, 45-51.)

Kolmannessa vaiheessa laaditaan selked visio ja strategia muutoksen
lapivienniksi. Padmaaran tulee olla kaikilla selvana mielessa. Esimiehen tulee
varmistaa, etta kaikilla on samanlaiset kasitykset muutoksen tavoitteista. Myos
tavoitteeseen vievat toimenpiteet tulee konkretisoida. Strategian tulee olla

ymmarrettava ja toteuttamiskelpoinen. (Kotter 1996, 18, 60-62.)

Neljannessé vaiheessa luotu visio viestitadn vuorovaikutteisesti koko
organisaatioon. Muutoksen hyotyjen osoittamiseen tarvitaan laadukasta ja
uskottavaa viestintdd. Kun motivaatio ja usko muutokseen on luotu, sita pitaa
aktiivisesti tukea viestinnan avulla. Tehokkaan viestinnan tulee perustua
faktatietoon ja samaa viestid on toistettava kerta toisensa jalkeen. (Kotter 1996,
18, 76.)

Viidennen vaiheen tarkoituksena on valtuuttaa henkildstd muutoksen pddméaéran
mukaiseen toimintaan ja ndin ollen poistaa muutoksen esteet. Vaikuttamisen ja
hallinnan tunne tukee jaksamista ja mahdollistaa aktiivisen roolin ottamisen.
Yleisimpi& muutoksen esteitd ovat organisaatiorakenteet, henkildston osaaminen,

jarjestelmien toimivuus ja vaikeat esimiehet. Kun organisaatiossa on oikea



13

rakenne, keinot valmennukseen, toimivat jarjestelmaét ja visiota tukevat esimiehet,
vastuuta voidaan siirtdd laajalle henkildstojoukolle ja ndin hyddyntaa
tyontekijoiden erilaisia taitoja, jotka helpottavat muutoksen toteutumista. (Kotter
1996, 88-99.)

Muutosjohtamisen kuudennessa vaiheessa tehdddn muutoksen eteneminen
nakyvaksi. Kun muutos on kokonaisuutena suuri, on tarked muistaa asettaa
realistisia valitavoitteita ja huomioida niiden saavuttaminen. Lyhyen aikavalin
onnistumisten avulla tunne eteenpdin menemisesté ja usko muutoksesta séilyy.
Etenemisen ndyttdminen vahvistaa motivaatiota ja yll&pitdd muutoshanketta.
(Kotter 1996, 102-106.)

Seitsemannen vaiheen tavoitteena on vakiinnuttaa muutokset uudessa,
saavutetussa tilassa. Tassa vaiheessa ohjaavan ryhmén tulisi lyhyen aikavalin
onnistumisen tuoman uskottavuuden kautta luoda uusia muutoshankkeita. Nain
mahdollistetaan luovuttamisen ja voiton tunteet henkildston keskuudessa eika
muutosprojekti tyrehdy tdhan vaiheeseen. Ohjaavan tiimin tulisi myds varmistaa,
ettd uudet toimintatavat ja onnistuneet pienemmat muutokset otetaan kéayttéon
organisaatiossa. (Kotter 1996, 124-126.)

Kotterin muutosjohtamisen mallin viimeisessé vaiheessa uudet toimintamallit
ankkuroidaan yrityskulttuuriin ja osaksi yrityksen jokapaivaista elamaa. Uuden
toimintamallin pysyvyys ja yllépito vaatii sitkeyttd, madratietoisuutta ja
pitk&janteisyyttd, jotta vanhaan tuttuun ja turvalliseen ei palata. Usein uudet
toimintatavat juurtuvat yrityskulttuuriin vasta sitten, kun ne havaitaan toimiviksi

ja vanhoja menetelmid paremmiksi. (Kotter 1996, 129-130.)

On muistettava, ettd vaikka Kotterin muutosjohtamisen malli on hyvé, se on
kuitenkin vain malli. Ei ole yhtd oikeaa tapaa johtaa ja l&piviedd muutosta.
Muutokset ja yritykset ovat aina yksiléllisid, joten niin on muutosjohtaminenkin.
Kaikki muutosjohtamisen mallit tulisi sopeuttaa oman yrityksen toimintaan ja
kulttuuriin sopiviksi. Mallit auttavat muutoksen rakentamisessa ja helpottavat

suunnittelutyon jasentelya. (Erametsd 2003, 152.)
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2.3 Henkil6std muutoksessa

Ihmisten itseisarvon arvostaminen on hyvén tydeldman perusta. T&ma tarkoittaa
sitd, ettd ihmisia pidetdan osana henkil0st6a ja heidan tyépanostaan ja
persoonallisuuksiaan arvostetaan. HenkilOstoa ei tulisi kayttéa vain tavoitteiden
toteutumisen valineind. Henkil6ston arvostaminen on muutosprosessin

onnistumisen kannalta erittdin merkittava tekija. (Aro 2002, 107.)

Yksiloé reagoi muutokseen aikaisempien kokemusten ja henkildkohtaisten
tavoitteiden kautta. Muutos herattéd useita tunteita ja muutoksen aiheuttamat
tunteet vaihtelevat hyvin yksil6llisesti. Nopea ja yllatyksellinen muutos aiheuttaa
lamaantuneisuutta ja epdvarmuuden tunteita. Yksilo haluaa pitaé kiinni vanhoista
tavoista, silla muutos tarkoittaa aina luopumista jostain. Alkuvaiheessa muutos
saattaa herattdd myos epétietoisuutta ja suuttumusta seka surun ja kaipauksen
tunteita. (Suomen Kuntaliitto 2006.)

Ihmiset luovat muutokselle henkilokohtaisen merkityksen, joten jokaisen ihmisen
yksilollisié reaktioita tulisi kunnioittaa. Hyvin johdetussa muutoksessa ihmisten

tunteet ja reaktiot otetaan huomioon kaikissa vaiheissa. (Nummelin 2008, 19.)

Muutoksen aiheuttamat tunnetilat on kyettava tyostdmaan ja néille on annettava
aikaa, jotta muutokset eivat kuormittaisi tyontekijoita liikaa ja verottaisi koko
organisaation voimavaroja. Mita suurempi muutos on, sitd enemmaén
muutosprosessille ja muutoksen tuomille tunteille tulisi antaa aikaa. Nykyajan
ty6eldma on kuitenkin niin nopeatahtista, etteivat inmiset ehdi tydstdmaan
muutoksista aiheutuneita tuntemuksia ennen kuin organisaatiossa aloitetaan jo
toinen muutosprosessi.(Juuti, Virtanen 2009, 120.) Liian nopeasti aloitetut ja
tehdyt muutokset edistavat henkiloston terveysriskien syntymistd. Kun muutosten
valmistamiseen annetaan aikaa, myos henkildston reagointi muutokseen on

positiivisempaa.(Nummelin 2008, 20.)

Muutos tulisi olla perusteltu niin, ett4 se on véliton vastaus nykytilan ongelmien
ratkaisuun. N&in henkiléstén on helpompi ottaa muutos vastaan ja se ndhdaan

posiitivisena ja tavoittelemisen arvoisena tekijand. (Nummelin 2008, 19.)
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Muutostilanne aiheuttaa aina stressitilanteen. Muutosstressi syntyy kun muutos
kuormittaa yksiloa liikaa. Sopiva kuormitus on yksilollistd, mutta moni tuntee
elavénsa sopivan tason yla- tai alapuolella. (Aro 2002, 60.) Tydstressia aiheuttavat
yli- tai alikuormittavan tyon lisaksi pakkotahtinen tai paallekaatuva tyo,
yksitoikkoinen, paikallaan tehty ty0 sekd avuttomuuden tunteet, kun ei itse voi
vaikuttaa omaan tyohon. (Jabe 2010, 65.)

Stressi vaikuttaa ihmisen tyotyytyvéisyyteen, yleiseen hyvinvointiin,
kayttdytymiseen ja kehoon. Stressilla voi olla lyhytaikaisesti positiivinen vaikutus.
Hyva stressi tarkoittaa tyoniloa haastavissa, mutta mieleisissé tyotehtévissa. Jos
stressitila jatkuu tarpeeksi pitkaan, silla voi olla vakavia terveysvaikutuksia.
Stressaantuneen ihmisen puolustusjarjestelma heikkenee ja néin ollen altistaa
hanet psyykKisille ja fyysisille sairauksille tai oireille. Stressaantuneen ihmisen
keskittymiskyky ja tyomotivaatio laskevat, h&n ei tunne iloa eikd surua ja
eristaytyy muista. Liséksi stressaantuneen henkilon tyypillisid oireita ovat
vasymys, ahdistuneisuus, korkea verenpaine seka niska- ja hartiasaryt. (Jabe 2010,
63,65.)

Muutosvastarinta on luonnollinen osa muutosprosessia. Muutoksen kieltdminen,
vihainen asenne, masentuminen ja henkil6kohtaisen hyddyn tavoitteleminen ovat
tavallisia henkildston reaktioita tulevaa muutosta kohtaan, silld& muutoksessa on
useimmiten kyse tutun ja turvallisen siirtymisesta uuden ja tuntemattoman tielta.
Ihmiset kokevat muutokset eri tavoin. Osa henkil6ista voi osoittaa passiivista
vastarintaa, osa vahattelee muutosta aggressiivisesti ja osa taas pitdd muutosta
positiivisena asiana. Vaikka johdon on sitouduttava muutostavoitteisiin, on
erittdin olennaista kuunnella my®ds eriavia mielipiteita ja kehitysideoita. Muutosta
vastustavien henkildiden antama palaute voi parhaimmillaan tarjota arvokkaita
nakemyksid, jotka mahdollisesti johtavat entistd paremman muutoksen
toteutumiseen. (Aro 2002, 77.)

Henkilosté kokee muutoksen usein prosessina. Muutosprosessissa kdydaan lapi
kolme eri vaihetta ja ndma ovat lamaannusvaihe, toiveen herddmisvaihe seké

sopeutumisvaihe. (Stenvall, Virtanen 2007, 50.)
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Ensimmaisessé eli lamaannusvaiheessa tyontekijat joutuvat shokkiin ja
lamaantuvat kun kuulevat tulevasta uudistuksesta. Tasta seuraa
valinpitamattomyyttd, muutoksen voimakasta kieltdmista ja kritiikkié.
Lamaannusvaiheesta syntyvat Kielteiset tuntemukset syntyvat, kun henkildsto
pystyy rajallisesti vastaanottamaan tietoa. Henkilosto ei shokkitilassa kykene
ymmartamaan tai vastaanottamaan muutoksesta annettua informaatiota. Toiveiden
herd&minen on prosessin toinen vaihe. Tdssa tilassa henkildston mielipiteet
muutosta kohtaan vaihtelevat laidasta laitaan, hyvéstad huonoon. Erilaisten
tunnelmien ja tunteiden vaihtelu on henkiléstéa kuluttavaa. (Stenvall, Virtanen
2007, 50-51.)

Kolmas vaihe muutoksessa on sopeutuminen. Ajattelutapa muutttuu niin, etta
muutoksesta selvitdan ja muutos koetaan pikkuhiljaa hyvana asiana. Muutos
nahdaan haasteena ja uutena mahdollisuutena. Sopeutumisvaiheessa organisaatio
alkaa elad uutta tilannetta. Osa organisaatioista etenee muutosvaiheissa hyvinkin
nopeasti. Jos vaiheet kdydaan l&pi nopeasti tai ohimennen, muutos ei ole
voimakas tai organisaatio kykenee muuttumaan erittéin tehokkaasti. Toisaalta
nadma organisaatiot eivét vélttdmatta koskaan padse sopeutumisvaiheeseen asti.
(Stenvall, Virtanen 2007, 50-51.)

Muutokseen reagoidaan yksildlliselld tasolla hyvin vaihtelevasti.
Muutostilanteiden roolit voidaan jakaa viiteen eri paatyyppiin. Naita tyyppeja ovat
aktivistit, seurailijat, epéilijat, opposition edustajat ja opportunistit. (Mattila 2007,
71)

Aktivistit ovat innokkaita tyontekijoita, jotka vievéat mielellddn muutosta ja
kehitysprojekteja eteenpdin. Aktivistit ovat esimiehen tarkein resurssi. He ovat
innostuneita ja motivoituneita kehittdmaan uutta sekd kehittdméaan omaa
ammattitaitoaan. Aktivistit korostavat nykyisen ja tulevan eroa entiseen, jotta
muutoksen tarve nayttéisi valttamattomalta. He toivovat uusia tyon siséltoja ja
haluavat edetd urallaan. Aktivisti on erdanlainen projektiluonne, joka jattaa

hiomisen ja viimeistelyn muille jasenille.(Mattila 2007, 72.)

Seurailijat sen sijaan suhtautuvat muutokseen varovaisemmin kuin aktivistit.

Organisaatiossa enemmistd on seurailijoita, jotka jattaytyvat muutoksen
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alkuvaiheissa mieluummin tarkkailijan rooliin. Seurailijat ovat perustoiminnan
voimavara, jotka tarvitsevat perusteluja uuden toimintamallin toimivuudesta. Kun
seurailijat ovat vakuuttuneita muutoksesta ja uskovat siihen, heidan sitoutuneisuus

kestdd moniakin vastoinkdymisia. (Mattila 2007, 78-79.)

Epailijat suhtautuvat varautuneesti organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin.
Epéilijat pelkadvat ja epdilevat kaikkea omien tai lahipiirin huonojen kokemusten
vuoksi. Johdon suuret puheet ja lupaukset, jotka jadvat puheen tasolle synnyttavat
epauskoa epdilijoissa. Pitkdan organisaatiossa tydskennelleet omaksuvat usein
epéilijan roolin. He esittavat avoimesti pelkojaan ja epéilyksidén uudistusta
kohtaan. (Mattila 2007, 80.)

Oppositio tekee kaikkensa jarruttaakseen uudistusta. Oppositio ndkee muutoksen
ainoastaan kielteisend. Opposition muodostaa usein pieni ryhmaé, joka luulee usein
ajavansa kaikkien asiaa, mutta kétkee yksittéisten jasenten mielipiteet ryhman
nakemysten taakse. Tallainen kaytos kdy organisaation muulle henkilstolle
raskaaksi. Tulokseton vastustaminen ylikuormittaa tyoyhteisoé eiké johda
mihinkaan. (Mattila 2007, 82-83.)

Opportunisteille kdy kaikki. He ovat harvinaisin ryhma ja herattavat kielteisia
tunteita. Opportunistia kuvataan oman edun tavoittelijaksi, joka suhtautuu
joustavasti jatkuviin muutoksiin. He suhtautuvat valinpitaméattdmaésti muutoksen
lopputulokseen ja heita pidetaan pelureina ja juonittelijoina. Opportunismin

ajatellaan lisdantyvén kivuttaessa hierarkiassa ylospéin. (Mattila 2007, 84-85.)

Muutokset koetaan ja hyvin eri tavoin ja niihin suhtaudutaan yksilollisesti.
Muutoksessa on aina mukana sitd kannattavia ja sita vastustavia ihmisia seka
joukko enemman tai vahemman sivusta seuraajia sekd vanhan toimintamallin
kannattajia. Jollekin jokin asia tuntuu muutoksena hyvin pienelta asialta, kun taas
toiselle se on maailmanloppu, jota peldtéén tai josta innostutaan. Muutoksen
tuoma epédvarmuus voi luoda turvattomuuden tunnetta ja ndin ollen heikentaa
tyomotivaatiota- ja suorituksia, tyon tehoa ja tyohyvinvointia (Luomala, Manka &
Nuutinen 2008). Tyotyytyvéisyyden ja tydhyvinvoinnin huomioon ottaminen
muutostilanteissa onkin erittain merkittavaa. Taloudellinen menestys ja

tyéhyvinvointi tulee yhdistaa, jotta organisaatiomuutos olisi onnistunut. (Juuti,
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Virtanen 2009, 14, 137.) Henkilostoa pidetdén yrityksen tarkeimpéna
voimavarana ja Kilpailutekijané, silla ihmiset suunnittelevat ja valmistavat tuotteet

ja palvelut ja mahdollistavat nain yrityksen toiminnan (Viitala 2004, 10).

2.4  Tyotyytyvaisyys ja siihen vaikuttavat tekijat

Ty6tyytyvéisyys kuvaa henkilon tyytyvaisyyttd ty6honsa ja tydympéaristoonsa.
Ihminen on tyytyvéinen tyohonsa, kun hénen tyota koskevat odotukset vastaavat
tyon vaatimuksiin. Tyotyytyvaisyys on psyykkinen tila, jolla tarkoitetaan tyéhon
asennoitumiseen vaikuttavien tekijoiden yhteistulosta. (Asp, Peltonen 1991, 57.)
Tyotyytyvéisyys ja tydmotivaatio sekoitetaan usein keskendan, mutta ne
tarkoittavat eri asioita. Tyomotivaatio kuvaa yksilon odotuksia palkkioista, jotka
tullaan saamaan suoritetuista tehtavista, kun taas tyotyytyvaisyydessa on kyse

henkilon kasityksista jo saaduista palkkioista.

Tyotyytyvéisyys vaikuttaa tyokayttaytymiseen ja siksi tyotyytyvéisyydesta on
julkaistu monia tutkimuksia, kuten McGregorin X- ja Y-teoriat, Mumfordin
tyotyytyvaisyysmalli, Locken paamaéarateoria, Maslowin tarvehierarkia seka
Lawlerin ettd Wexleyn ja Yuklin tydtyytyvéisyysteoriat. Yksi tunnetuimmissta

tyotyytyvaisyysteorioista on Herzbergin kaksifaktoriteoria.

Frederik Herzbergin (1967) kehittdma tutkimus pohjautuu Maslowin
tarvehierarkiateoriaan. Herzberg jakaa tarpeet kahtia: Maslowin teorian
mukaisesti toiset ovat fysiologisia tarpeita ja sijaitsevat alemmilla tasoilla ja toiset
henkisi4, jotka ovat tarvehierarkian ylemmilla tasoilla. Kaksifaktoriteoriassa
tyotyytyvaisyyteen kuuluu kaksi adripaatd, tyytyvaisyys ja tyytymattomyys.
Keskell4 on neutraali kohta, jossa henkil6 ei ole tyytyvéinen eika tyytymaton.
(Asp, Peltonen 1991, 58-59.)

TyOmotivaation sisaltéon vaikuttavat tekijat on jaettu tyytyvaisyys- ja
tyytymattomyystekijoihin. Herzbergin mukaan eri tekijat aiheuttavat
tyGtyytyvaisyytta ja — tyytyméattomyyttd. Menestyminen ty6ssa, tunnustus hyvin
suoritetusta tyosta, tyon sisalto, vastuu ja virikkeisyys ovat tekijoita, joita
kutsutaan kannuste- eli motivaatiotekijoiksi. Nama vaikuttavat myonteisesti

tyontekijan asenteeseen ja tyytyvaisyyteen. Tyoympéristd, henkildstopolititiikka,
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palkkaus, ihmissuhteet, tyénjohto ja hallinto ovat taas tekijoita, jotka saavat
tyontekijan tuntemaan itsensa tyytyméattoméksi ja aiheuttavat Kielteista
asennoitumista. Naita kutsutaan toimeentulo- eli hygieniatekijoiksi. N&issa
tekijoissa esiintyvat puutteet luovat tyotyytymattomyytta. (Ld&msd, Hautala 2004,
84.) Kaksifaktoriteoriaa on havainnollistettu seuraavassa kuviossa.

MOTIVAATIOTEKIJAT HYGIENIATEKIJAT
Tunnustus tyosta Tyoymparisto
Saavutukset tyossa Henkilostopolitiikka
Kehitysmahdollisuudet Palkkaus

Vastuu Ihmissuhteet
Virikkeisyys Tyonjohto

Ylennys Tyoturvallisuus

v" Korkeamotivaatio
v" Korkea
tyStyytyvaisyys

¥ Sitoutuneisuus

v Tyytymittdmyyden
ehkaisy
¥v" Neutraali tila

KUVIO 3. Herzbergin kaksifaktoriteoria

Motivaatiotekijat vaikuttavat henkisiin tarpeisiin, kuten itsensé toteuttamiseen.
Lisatdkseen tyotyytyvéisyytta on parannettava motivaatiotekijoitd, esimerkiksi
rikastuttamalla tyonkuvaa, lisddmall haasteita, vaihtelevuutta seka luovuutta.
Hygieniatekijat, jotka koetaan huonoiksi, kasvattavat tyytymattomyytta ja
heikentdvat motivaatiota. Toimeentulotekijat, kuten tydympaéristo ja palkka ovat
tyontekijalle itsestdénselvyyksia, joten ne eivat liséé tyytyvaisyytta hyvin
jarjestettying, vaan ne ovat neutraaleja. Tyotyytyvaisyytta ei siis voida
varsinaisesti parantaa korjaamalla hygieniatekijoitd, mutta siten voidaan poistaa

tyytyméattomyytta. (Ladmsa, Hautala 2004, 84.) Organisaatioissa tulisi kiinnittad
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huomiota molempiin tekijoihin, jotta henkildston kaikki tarvetasot tyydyttyisivat.
Keskittymalld vain yhteen seikkaan ei saavuteta pitk&n aikavalin tuloksia.

Tyotyytyvéisyydesta huolehtiminen on térked osa jokapaivéaistd esimiestyota.
Tyotyytyvéinen ihminen jaksaa ja viihtyy paremmin tydssaan, sairauspoissaolot
vahenevat huomattavasti, hyvinvointi heijastuu seka tyotovereihin etta
asiakkaisiin, tyon tuottavuus, tehokkuus ja laatu paranevat, tyotyytyvaisyys
edistdd oppimista ja luovuutta sekd auttaa jaksamaan tyossé elakeikéén asti.
(Salminen 2011, 133.)

Tyotyytyvéisyys on sidoksissa yrityksen jokapdivaiseen toimintaan eika sen
tarkeytta tule vahatella. Tyotyytyvéisyytta edistdvat toimenpiteet vaikuttavat
organisaatioon seké valittomin ettd valillisin talousvaikutuksin. Lukuisat
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ihmisiin panostaminen tuottaa samalla tavoin
kuin muutkin investoinnit. Yrityksilla on mahdollista saada takaisin 10—20-
kertaisena se raha, joka on sijoitettu tyotyytyvéisyyteen. Tyotyytyvéisyys ja
tyéhyvinvointiovat kilpailukeinovaltteja, joilla saavutetaan pitkan aikavalin
tuloskehitysta. (Kehusmaa 2011, 81.)

Tyolainsdédantokin sdatad omalta osaltaan tyonantajille tydhyvinvoinnin
hoitamiseen liittyvid vaatimuksia. Ty6turvallisuuslain mukaan tyénantaja on
velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja tyoterveydesta.
Tydnantajan on otettava huomioon tyohon, tydolosuhteisiin ja tyontekijan
henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvét asiat. Tarkoituksena on parantaa
tydympadristoa ja tydolosuhteita tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitdmiseksi seké
ennalta ehkaisté ja torjua tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden haittoja.
(Finlex 2002.)

Organisaatioiden muutosprosessit ovat aina haaste tyotyytyvéisyydelle. Tyoelamé
on muuttunut haastavammaksi ja tydnkuvat ovat muuttuneet. Osaksi tydeldmaa
ovat tulleet muutokset ja niistd aiheutuvat epavarmuuden ja kiireen tunteet seké
tyon henkinen rasittavuus. Tyonteon jokapéivaisid haasteita ovat tietoteknisyys
sekd tyotehtavien tekeminen muutospaineiden alaisena. Ndma asettavat haasteita
henkildston sopeutumiskyvylle. Muutokset tarkoittavat aina ylimaardista tyota,
joka tarkoittaa henkil6stélle tydajan, tehtdvien ja tydnjaon uudenlaista
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suunnittelua. (Martimo ym. 2010, 256.) HenkilOst6lle organisaatiouudistukset
merkitsevat myds yt-neuvotteluita ja niiden seurauksina lomautuksia,
irtisanomisia, vaihtuvia ty6tehtavia ja jatkuvaa pelkoa tydpaikan menettamisesta.
(Blom, Hautaniemi 2009, 7).

Ty6tyytyvéisyys muutosprosessin aikana on monitahoinen ja yksilollinen ilmig,
johon vaikuttavat monet eri asiat. Tyotyytyvaisyys muodostuu tyohon, yksiloon,
ilmapiiriin, johtamiseen, ja organisaatioon liittyvien tekijoiden summasta.
Keskeisimpid tekijoita ovat toimintakyky, arvostus, osaamisen kehittdminen,
motivaatio ja sitoutuminen, luottamus, tydilmapiiri, viestintd, esimiestyo seka

muutostuki.

Muutokset aiheuttamat epavarmuuden, pelon ja stressin tunteet aiheuttavat niin
psyykkisié kuin fyysisia oireita, joten omasta terveydesta huolehtiminen
muutoksen aikana on erittdin tarkedssa asemassa. Terveys ja toimintakyky ovat
tyonteon perusedellytyksia joista on pidettdva huolta muutosprosessin aikana ja
sen jalkeen. Toimintakyvyn séilyttamista yllapitavét turvalliset tydolosuhteet ja
terveelliset elaméantavat. Muutostilanteissa organisaation tulisi panostaa
laadukkaisiin terveyspalveluihin ja varmistaa niiden olevan kaikkien saatavilla.
Organisaation tilanteen tunteva ty6terveyshuollon henkilé kykenee ymmartdmaan
tyontekijoiden kokonaistilanteen ja ohjaamaan muiden asiantuntijoiden

palveluihin tarpeen vaatiessa. (Varma 2009.)

Arvostetuksi tuleminen on jokaisen ihmisen perustarve. Ihminen kokee usein itse
arvostavansa ty0tdén, mutta ei koe saavansa arvostusta muilta. Hyvéksynnan,
vastuun, palautteen, tuen ja ohjauksen saaminen vahvistavat arvostetuksi
tulemista. Arvostuksesta seuraa aiempaa parempi tyotyytyvaisyys, tyon laadun
paraneminen seka riittdvyyden tunteen vahvistuminen. (Leskinen, Hult 2010, 34.)
Erityisesti muutostilanteissa tulisi huomioida arvostuksen térkeys. Sen avulla

henkildstdé motivoituu ja muutosprosessi toteutuu helpommin.

Omat yksilolliset arvot ohjaavat kaikkea toimintaamme ja suhtautumistamme
muihin ihmisiin. Jokaisella ihmisell& on sellaisia arvoja, joiden puolesta on valmis
taistelemaan. Arvot korostuvat erityisesti konfliktitilanteissa. Konflikteja syntyy

omien tai tydyhteison arvojen ollessa ristiriidassa. Jo arvojen merkitysten
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epaselvyys aiheuttaa tyoyhteisossa ristiriitoja. Konfliktitilanteet eivét kuitenkaan
ole ainoastaan huono asia, sillé niiden avulla voidaan parantaa organisaation
toimintaa. Konflikteista syntyneitd hyvia ominaisuuksia ovat esimerkiksi
vanhojen toimintamallien kyseenalaistaminen, yhteistyon liséantyminen ja
monipuolisemman informaation varmistaminen. Ratkaisemattomat
ristiriitatilanteet sen sijaan vievét aikaa perustehtévien suorittamiselta ja
aiheuttavat luottamuksen vahenemistd, ahdistuneisuutta, tyduupumusta ja

poissaolojen lisdantymista. (Havunen, Lavikkala 2010, 38.)

Organisaatiomuutoksen yhteydessa tyontekijan tehtavien kirjo usein laajenee,
mika vaatii osaamisen kehittdmistd. Osaamisen kehittdminen auttaa tytehtavien
suoriutumisessa ja saa aikaan palkitsevia tuloksia. Osaamiseen kuuluu
kehittdmismydnteinen asenne, kehitystarpeiden tunnistaminen seké osaamisen
jakaminen. Yritystoiminnan muutokset aiheuttavat sen, ettd ihmisten on pakko
oppia koko ajan uutta seka osata irroittautua seka luopua tutuista ja turvallisista
toimintatavoista. Muutostenkin aikana on tarkeéa, ettd henkilostolla on
mahdollisuus jakaa kokemuksiaan osaamiseen liittyvissa asioissa. Henkilosto
tiedostaa paremmin tyon uudet vaatimukset kun uusista toimintatavoista ja
tavoitteista keskustellaan yhdessa. Jatkuvan oppimisen painetta on mahdollista
helpottaa priorisoimalla omia haasteita. Aikatauluttamalla ja jasentelemélla
opittavia asioita, paineet uuden oppimisesta eivat kay liian suuriksi. Uusien
tehtdvakuvausten tarkka méaarittely muutosprosessissa auttaa esimiehid ja
tyontekijoita siirtymaan helpommin uusiin tyotehtéviin ja vahentdmaan
epaselvyyksista syntyviad konflikteja. Tama lisdéd myds henkiloston
tyotyytyvaisyytta, kun kaikki tietdvat tarkkaan, mita tulevat tekeméén

muutosprosessin aikana ja sen jalkeen. (Varma 2009.)

Rauramon (2008, 152.) mukaan rakentavan palautteella on ddrimmaéisen tarkeé
merkitys koko organisaation kehittymisen ja oppimisen kannalta. Saatu ja yhdessé
keratty palaute muutoksen onnistuneisuudesta auttaa kohtaamaan seuraavia
muutoksia ja selviytymé&an jatkuvissa muutoksissa seké etsimaan etsiméan uusia
kehittdmistarpeita. Palautteen avulla voidaan arvioida omaa ty6td, tunnistaa ja
ratkaista ongelmia, kehitt&a tyota ja tyon mielekkyytta sekd saada onnistumisen
kokemuksia. Tyon vaatimusten ja tehokkuuden lisdantyessa haasteena on, milloin,

miten paljon ja mill& tavoin palautetta tulisi antaa. Esimiehen tehtdvéna on myos
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havaita ne tyontekijat, jotka tarvitsevat enemman palautetta kuin toiset. Seka
palautteen antaminen ettd vastaanottaminen voi olla vaikeaa. (Jarvinen 2011,
111.) Tyo6ta koskevaa keskustelua tulisi kuitenkin lisata eika hoitaa pelkélla
séhkaisella viestinnalla. On myds muistettava, ettd palautetta on kahdenlaista,
rakentavaa etté positiviista, ja molempia tulisi antaa yhté paljon. Usein
suomalaisessa kulttuurissa unohdetaan kiittada hyvasté suorituksesta ja muistetaan
vain kritisoida. Palautteenannon tulisi siséltad kiitosta, rakentavaa kritiikkia,

ideoita, ehdotuksia ja niiden puntarointia.

Uuden oppimiseen vaikuttaa ennen kaikkea motivaatio eli tahto oppia. Motivaatio
perustuu kolmeen perustarpeeseen, joita ovat kompetenssi, l&heisyys ja
autonomia. Kompetenssi tarkoittaa tarvetta osata ja parjata ja sita kautta
arvostetuksi tulemista. Laheisyydella tarkoitetaan ihmisen tarvetta kuulua
johonkin yhteisoon ja tulla hyvéaksytyksi. Autonomia antaa taas mahdollisuuden
tehda itseadn koskevia ja itselleen tarkeité valintoja. (Valtiokonttori 2007, 20.)

Motivaatiota ei voi pakottaa tai painostaa, mutta sille pitaa luoda edellytyksiéa.
Motivaatio on muutoksen onnistumisen perusedellytys. liman motivoitunutta
henkildstod muutosta on vaikea toteuttaa. Motivaatio syntyy tavoitteisiin
sitoutumisesta ja onnistumisen kokemuksista. Motivaatio ohjaa yksilon toimintaa
ja auttaa tyontekijaa sitoutumaan muutokseen. Jos muutos tuntuu oikealta
ratkaisulta, siihen sitoudutaan ja sen eteen halutaan tehda toitd. Jos muutosta ei

sen sijaan hyvaksyt, ei sithen myosk&an haluta sitoutua.

Tarkedna motivaatiotekijana on myos se, ettd tyo koetaan mielekkaaksi, tyd antaa
mahdollisuuden menestyé ja kehittya, tyontekija tietda tyonsa tarkoituksen ja sen,
ettd oma tyopanos on hyddyksi jollekulle muulle tekijalle. (Valtiokonttori 2007,
20.) Ihminen viihtyy tydssaan ja kokee sen mielekkaaksi, kun tyd on riittavan
haastavaa, siind on saavutettavissa olevat tavoitteet ja tyotehtavét ovat
mielekkaitd. Tyon siséltd madarittelee sen, miten merkitykselliseksi ja tarkeédksi
tyontekija kokee tyonsa. Silloin kun tyotehtévat vastaavat omia kiinnostuksen
kohteita ja arvoja, tyontekijat ovat sitoutuneita ja innostuneita tyostaan.
Mekaaniset ja ykstoikkoiset tyot eivat motivoi tekijdénsa. Sopivasti kuormittava
ty0 tarjoaa haasteita niin ettd tiedot, taidot ja kyvyt kehittyvat jatkuvasti, mutta ei
kuormita tyontekijaa liikaa. (Viitala 2004, 135-137.)



24

Yksi motivoinnin keino on palkitseminen. Palkitsemisen kokonaisuus johtamisen
viéline, joka kertoo, mita tyontekijé saa vastineeksi ajastaan ja tyopanoksestaan.
Palkitsemisen avulla vahvistetaan haluttua organisaatiorakennetta seké
viestitetddn organisaation arvoja ja tavoitteita. Palkitsemisen keinoja on useita,
seka rahallista ettd ei-rahallista palkitsemista. Rahallista palkitsemista ovat palkat,
palkkiot sekd muut tyésuhde-edut. Viestitetty kiitos ja arvostus, joustavuus seké
lisahaasteet ja vastuut ovat ei-rahallisia palkitsemiskeinoja. Yrityksen
virkistystoimintaa, henkiléstdalennuksia seka laajempaa terveydenhuoltoa
pidetdan myos palkitsemisena. (Viitala 2002, 269-270.) Palkitsemisella on monia
merkityksié organisaatiossa. Se houkuttelee tyonhakijoita, pitdd hyvét tyontekijat

yrityksessa, synnyttda Kilpailuetua ja lisaa tuottavuutta. (Kauhanen 2003, 112.)

Tydilmapiiri ihmisten tydyhteisona ja ymparistona on tarkeé tyossa jaksamiseen
vaikuttava tekija. TyOpaikan ilmapiiri on organisaatiossa tydskentelevien
yksiléiden muodostama kokonaisuus ja kulttuurin ilmentyma.
Organisaatioilmapiirin, esimiehen johtamistyylin ja tydyhteison muodostama
summa on erittdin moniulotteinen vaikeasti mitattava. Tyoilmapiiri koostuu
monista ulottuvuuksista kuten kannustuksesta ja tuesta, palkitsemisesta, avoimesta
kommunikaatiosta ja nopeasta ristiriitojen selvittdmisesta seké yhteisista
toimintatavoista ja séannoista. Hyvén tyoilmapiirin varmistamiseksi tulee
kaikkien tyoyhteisdjen jasenten olla sitoutuneita tydolojen kehittdmiseen. Toimiva
tyoyhteiso vaikuttaa posiitivisesti kaikkiin tarvetasoihin ja ndin ollen
tyoémotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen seké tyotuloksiin. Muita toimivan
ty6ilmapiirin piirteitd ovat muun muassa hyvat esimies-alaissuhteet, hyva

yhteishenki, yhteiset paamaara seka tyérauha. (Rauramo 2008, 124-125.)

Suuri osa tydyhteison energiasta muutostilanteissa kohdistuu huhujen
pohtimiseen, pelkojen, epdvarmuuksien ja vaarinkésitysten kasittelyyn. Tallainen
tilanne hiertdd ihmisten valeja ja voimavaroja ja vie aikaa perustehtévien
suorittamisesta. Muutoksesta johtuva hankala tilanne voi syntyd myds silloin, kun
tydyhteison jasenet joutuvat keskindiseen kilpailuun, tydyhteisdssa tapahtuu
irtisanomisia tai tyotehtavat siirtyvat muualle. Ty6tyytyvaisyyden ja muutoksen
onnistumisen kannalta olisi tarkeda pyrkia yllapitaméan yhteishenked ja
rakentavaa keskustelua tyoyhteisoissa. Jokaisella tulisi olla mahdollisuus jakaa

omia tuntemuksiaan luotettavasti ja turvallisessa ilmapiirissé. Yhteison tulisi
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huolehtia, ettd hiljaisempienkin mielipiteet otetaan huomioon ja etta Kriittisetkin
mielipiteet sallitaan. (Valtiokonttori 2007, 24-30.)

Onnistuneen muutoksen avainsana on toimiva tydyhteisé. Toimivassa
tydyhteisdssa on avoin ilmapiiri, tydntekijat luottavat esimieheensa, itseensa ja
ty6tovereihinsa ja henkilgsté on motivoitunut tystadn. Kun ndma asiat ovat
kunnossa, suuretkaan muutokset eivét vaivaa yhteisoa eivéatka paase vaikuttamaan

perustyon tekemiseen. (Valtiokonttori 2007, 71.)

Onnistunut muutos tarvitsee aina luottamusta. Luottamus toimii muutoksen aikana
toiminnan mahdollistajana ja edellyttdjand. Muutokset ja tyon epdvarmuus
vahentévat tyonantajien ja tyontekijoiden luottamusta. ltsekkyyden véhentdminen
henkildston ja johdon véliltd on avainasemassa luottamuksen rakentamisessa. Kun
ihmiset luottavat toisiinsa, itsekkyys véhentyy ja muiden huomioon ottaminen on
helpompaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 77,78.)

Henkil6sto tulee saada luottamaan muutosprosessiin ja sen eri vaiheisiin, jotta
muutoksen onnistumisella olisi paremmat edellytykset. Muutosjohtajan tarkein
tehtdva muutosprosessin aikana onkin voittaa henkil6ston luottamus puolelleen.
Henkil6sto tulisi saada luottamaan lisaksi yrityksen johtoon, silld ilman johtoon
kohdistuvaa luottoa voidaan tuskin luottaa itse muutosprosessiinkaan. (Stenvall,
Virtanen 2007, 79.)

Organisaatiomuutoksen aikana oleva luottamus tukee koko muutosprosessia.
Luottamus muutostilanteissa nékyy yksilon toiminnassa ja kayttaytymisessa.
Luotettavien henkildiden kanssa tyoskentely on helpompaa ja tehokkaampaa.
Epaluotettavat ihmiset luovat toimintaan varovaisuutta, joka hidastaa asioiden

etenemista ja jarruttaa muutosprosessia. (Stenvall & Virtanen 2007, 78-79.)

Luottamus sitouttaa henkilokuntaa. Sitoutunut henkildstd on organisaation yksi
tarkeimmisté tekijoistd muutosprosessissa. Siksi organisaation tulee panostaa
luottamuksen rakentamiseen henkildston ja johdon vélilla. N&in saadaan
henkil6std mukaan muutokseen ja pystytaan hyddyntdmaan henkiléston
voimavaroja mahdollisimman kattavasti. Luottamuksen vallitessa, henkildston
ty6tyytyvaisyys paranee ja ndin hyotyvat seké organisaatio etta henkildsto.
(Valtiokonttori 2007, 28.)
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Muutosviestinndn tavoitteena on auttaa henkilostéd ymmartamaan mista
muutoksessa on kyse, miksi se on valttaméatonta ja mihin silla t4hdataan. Toisaalta
tavoitteena on myods henkiloston ammattitaidon hyddyntaminen muutoksen
toteuttamisessa. (Valtiokonttori 2007, 66.) Viestintd tukee muutoksen suunnittelua
ja toteutusta, pitdd muutoksen tavoitteet selkeésti mielessa ja mahdollistaa
vuorovaikutuksen henkildston kaikkien osapuolten vélilla. (Heiskanen &
Lehikoinen 2010, 20-23.) Muutos ei voi onnistua ilman viestintaa. Viestinnan
avulla muutos voidaan viedéa lapi suunnitelmien mukaan. Kommunikaatio on
organisaatiolle aina tarkedd, mutta muutosprosessin aikana viestinnadn merkitys
kasvaa entisestaan. (Valtiokonttori 2007, 66.)

Viestinndn avulla henkildsté saadaan sitoutumaan muutokseen sisaltoon ja
tavoitteisiin. Viestinnan sisallét maarittyvat muutoksen ja muutosviestinnan
tavoitteiden mukaan. Avoimuus on viestinndn perusedellytys muutosprosessin
aikana. Kun henkildston keskuudessa on avoin kommunikaatio, henkilsto voi
paremmin ja muutosprosessilla on paremmat mahdollisuudet onnistua. (Stenvall
& Virtanen 2007, 77-78.)

Viestinndn suurimpina puutteina pidetaan seuraavia tekijoité: henkildston mielesta
johto ei ole kartalla siit4, mit& organisaatiossa ajatellaan ja koetaan, tieto
kulkeutuu henkil6ston korviin huhupuheina, johto jattdaa kertomatta henkildstolle

tarkeita ja olennaisia asioita ja tieto ei ole helposti saatavilla. (Juholin 2006, 152.)

Viestinndn maéara ja laatu ratkaisevat muutoksen onnistumisen. Siksi tiedonkulun
tulisi olla toistuvaa ja toteutua useissa eri viestintdkanavissa. Henkilstolle on
tarkedd kertoa myos se, jos ei ole mitaan uutta kerrottavaa. Henkilosto ei voi
omaksua ja ymmartaa kaikkia muutosprosessiin liittyvia asioita hetkessa, joten
samoista asioista tulee viestid uudelleen ja uudelleen. (Aro 2002, 75.)
Muutoksessa huhupuheet levidvat nopeasti. Siksi on tdrkead, ettd faktoista
viestitadn perusteellisesti, selkeésti ja tasmallisesti ja useaan otteeseen.
Muutosprosessissa annetut faktatiedot auttavat henkil6stod I0ytdmaan omat
nédkemyksensd muutoksen ymmartdmiseen ja hyvaksymiseen. (Valtiokonttori
2007, 28, 36.)
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Viestintdkanavia tulisi k&yttd4d mahdollisimman monipuolisesti muutosprosessin
aikana. Eniten tulisi kayttaéd kasvokkain tapahtuvaa suullista viestintaa,
kehityskeskusteluja, palavereita sekéd keskustelu- ja tiedotustilaisuuksia. Jotta
pystyttéisiin saavuttamaan mahdollisimman moni henkildston jasen ja vastaamaan
mahdollisimman kattavasti tiedotuksen tarpeeseen, olisi hyva kayttdd myds muista
viestintdkanavia, esimerkiksi sdéhkopostia, Intranetti, henkilostolehtia ja
ilmoitustaulutiedotteita. Sdhkdinen viestintd mahdollistaa nopean ja ajan tasalla
olevan tiedonkulun kun taas suullisen viestinnén etu on, ettd asioida voidaan puida
syvemmin ja véltetadn viestien mahdollisesti aiheuttamat vaarinkasitykset.
(Juholin 2006, 330-331.)

Muutosviestintd on ennen kaikkea vuorovaikutusta. Viestinnén ei kuulu olla
yksisuuntaista ja pelkastaan tiedottamiseen perustuvaa, vaan lahtékohtana on
kuunteleminen. Muutosprosessissa on annettava mahdollisuus vuorovaikutukseen,

keskusteluun ja palautteenantoon. (Valtiokonttori 2007, 67.)

Johtaminen vaikuttaa erittdin merkittavasti henkiléston tyotyytyvaisyyteen, silla
se heijastuu kaikkeen toimintaan ja vaikuttaa jokaiseen henkildston jaseneen.
Tyotyytyvéisyyden perusta rakentuu vastuulliselle, ihmisten erilaisuutta
arvostavalle johtamiselle. Johdolta edellytetd&n vankkaa osaamista ja tahtoa luoda
uutta. (Varma 2009.) Lisaksi hyvédan esimiestydhon muutosprosessissa kuuluu
henkildston mukaan ottaminen muutokseen mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa. Ulkoa péin toteutettu muutos koetaan usein uhkaksi. Muutos voidaan
kokea mahdollisuutena kun henkil6sto kokee voivansa vaikuttaa uudistuksen
lopputulokseen. Henkildston mukaan saamista voidaan edistaa kertomalla liséa
muutoksesta, kuuntelemalla henkiloston ndkemyksia seka antamalla
mahdollisuuden osallistua muutoksen k&ytannon toteuttamiseen. (Valtiokonttori
2007, 24.)

Muutoksen tekeminen ei ole yksilon tehtéva, vaan se vaatii koko henkildstén
lasnéoloa ja yhteistd panostusta. Muutosten tuomien uusien toimintatapojen
kéaytantdonpano ja niiden siséllyttdminen normaaliin tyGarkeen vaatii
karsivéllisyytté ja toimivien vaihtoehtojen 16ytamista, silld muutokset harvoin

toteutuvat tdsmalleen niin kuin oli suunniteltu. (Varma 2009.)
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Erityisen tarke& piirre muutosjohtajassa on luotettavuus. llman luottamusta
muutosjohtajan on vaikeampaa havaita tyoyhteisgssa piilevid ongelmia ja ratkaista
niitd, mika vaikuttaa negatiivisesti muutoksen lapivientiin ja henkildston
tyotyytyvaisyyteen. (Stenvall, Virtanen 2007, 81.)

Organisaation on otettava kayttoon tarvittavat tukitoimenpiteet muutoksen aikana.
Tyontekijoille, heidan edustajilleen ja esimiehelle tulee tarjota muutostukea eri
muodoissa. Yksilot voivat tarvita koulutusta tydtehtaviensa suorittamiseen
muuttuneessa organisaatiossa tai tukea vaikeaksi koetun muutoksen
lapikédymiseen. He saattavat myos tarvita apua uusiin ty6tapoihin siirtyessa tai
totuttelussa uusiin tyotovereihin. Parhaita tapoja selvittadd, millaiselle tuelle on
tarvetta, on kysya itse kohderyhmalta. (Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer,
Widerzal-Bazyl 2011, 15 26.)

Onnistuneet toimet tyontekijoiden tyotyytyvéisyyden parantamiseksi
organisaatiomuutoksen aikana véhentéavéat tyon epavarmuutta, varmistavat tyon
vaatimusten pysymisen kohtuullisella tasolla, parantavat organisaation ilmapiiria
organisaatiomuutoksen aikana, edistavat ymmarrysta siitd, miksi muutoksia
tarvitaan ja mité niill4 voidaan saavuttaa seka kehittdvat henkilékohtaisia
voimavaroja ja vahentévat tyontekijoiden alttiutta organisaatiomuutosten
negatiivisille vaikutuksille. (Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer, Widerzal-
Bazyl 2011, 27.)
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3 CASE: LANSIRANNIKON KOULUTUS OY WINNOVA

Tassé luvussa esitellaan tutkimuksen kohteena oleva organisaatio, kerrotaan
tutkimuksen toteuttamisesta sekd aineiston kasittelysta ja analysoinnista. Lopuksi

arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1  WinNovan esittely

Léansirannikon Koulutus Oy WinNova perustettiin 1.1.2010, kun Rauman ja Porin
ammattiopistot, Innova Lansi-Suomen aikuiskoulutuskeskus seké Porin
aikuiskoulutuskeskus yhdistyivat yhdeksi organisaatioksi. WinNova on
monialainen toisen asteen ammatillinen oppilaitos, joka tarjoaa yli 30 eri
perustutkintoon johtavaa koulutusta sek& noin 90 eri ammatti- ja
erikoisammattitutkintoa. Organisaatiolla oli vuonna 2011 yli 60 miljoonan

liikevaihto, opiskelijoita 6000 ja henkilostéa noin 700.

WinNova jarjestad ammatillista perustutkinto-, lisé- ja tdydennyskoulutusta seka
ammatillista aikuiskoulutusta osakeyhtiomuotoisesti Satakunnan ja Vakka-
Suomen alueella. WinNovan 30 eri toimipistetta sijaitsevat Raumalla, Porissa,
Laitilassa, Uudessakaupungissa ja Ulvilassa. Yhtion kotipaikka on Rauma. Yritys
tarjoaa myos laaja-alaiset koulutus- ja kehittdmispalvelut tyoyhteisaille.
Kéytettavissé ovat seka koulutustarjonnan peruspalvelut ettd tyoyhteisokohtaisesti

raataloitavat osaamisen kehittdmispalvelut. (WinNovan vuosikertomus 2011.)

3.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusmenetelména kaytettiin kvalitatiivista tutkimusta. Hirsjarven ym. (2007,
160) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata oikeaa elaméaa.
Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu parhaiten, kun halutaan tarkastella yksilon
tuntemuksia ja kokemuksia mahdollisimman syvéllisesti. Taman tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittdd, miten muutokset organisaatiossa ja niiden johtaminen
ovat vaikuttaneet henkildston tyotyytyvaisyyteen yksilon tasolla. Thmiset
kasittelevét asioita yksilollisesti ja omista nakokohdista ja siksi kvalitatiivinen

tutkimusmetodi soveltui parhaiten tutkimuksen tarkoitukseen.
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Tutkimusaineiston keruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu.
Teemahaastatteluissa ei kdytetty tarkasti méarattyja kysymyksid, vaan haastattelut
olivat enemman ohjattuja keskusteluja, jolloin saatu aineisto oli syvempéaa (Liite
1). Tama haastattelumuoto sitoi vastaukset eri teemojen alle, mutta antoi
haastateltavalle sopivasti tilaa vastauksen rakentamiselle teeman sisélla.
Haastatteluiden tarkoituksena oli 16yta4 siséisia eroja ja yhtalaisyyksia eri
vastausten valilla ja saada kaytannon tietoa ja nakokantoja eri aihealueiden

sisaltamista asioista.

Tutkimusaineiston keradminen tapahtui teemahaastattelujen avulla (Liite 1).
Haastatteluun osallistuivat kaikki koulutuspalvelusihteerit case-yrityksen yhden
toimialueen tydyksikoista. Haastateltavien kanssa sovittiin heille sopiva ajankohta
ja haastattelut toteutettiin rauhallisissa paikoissa, joissa kukaan muu ei pystynyt
kuulemaan vastauksia. Haastattelut toteutettiin helmikuussa 2013 ja ne niiden
kesto vaihteli 30 minuutista 45 minuuttiin henkiléa kohden.

Jokainen haastattelu aloitettiin yleisilla kysymyksilla tyotyytyvéisyydestd, silla
sen jalkeen oli helpompaa siirtya muihin teemoihin. Haastattelut nauhoitettiin

sanelimelle ja haastattelujen aikana tehtiin samalla muistiinpanoja.

Aineiston kasittelyssa haastatteluaineisto purettiin kirjalliseen muotoon eli
litteroitiin ja aineistot merkittiin koodeilla anonyymiuden sailyttdmiseksi. Aineisto
koottiin yhteen keraamalla jokaisen haastateltavan vastaukset saman teeman alle
ja vastauksista poimittiin tdman tutkimuksen kannalta tdrkeimmat tiedot.
Vastauksia ja niiden yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia vertailtiin teemojen

sisalla.

Aineisto analysoitiin teemoittain ja jokaisesta teemasta tehtiin oma koonti.
Jokaisen teeman alle kerétyt vastaukset koottiin johdonmukaiseksi
kokonaisuudeksi niin, ettei yksittaisen haastateltavan vastauksia voitu tunnistaa.

Tutkimuksen kehitysehdotukset tehtiin tutkimustulosten perusteella.

3.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin mukaan. Taté

opinndytetyota voidaan pitaé luotettavana. Tavoitteet, teoriaosuus seké
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haastattelurunko ovat yhtenevéssa linjassa ja tutkimuskysymyksiin saatiin
tutkimuksen onnistumisen kannalta tarpeeksi riittavat vastaukset. Tutkimus on
ymmarrettava, silla termisto on selkokielista ja tutkimus etenee johdonmukaisesti.
Tutkimuksen seka teoreettinen ettd empiirinen osio ovat molemmat objektiivisia.
Teoriaosassa on kaytetty monipuolisesti erilaisia aineistoja, jotta teoria olisi

mahdollisimman kattavaa.

Teemahaastattelu soveltui hyvin toteutetun tutkimuksen luonteeseen.
Haastattelutilanteessa riski vaarinymmarryksiin oli erittdin pieni, silla kasitteet ja
kysymykset voitiin selittdd haastateltavalle. Tutkimuksen luotettavuutta lisési
myo0s se, etté aineisto ja tulokset on koko prosessin ajan késitelty nimettdming,
jolloin vastaajia ei pystyta yhdistdmaan esitettyihin tutkimustuloksiin. Néin
tutkimukseen osallistuneet pystyivat kertomaan mahdollisimman avoimesti ja
rehellisesti mielipiteistadn, mika oli tutkimusmenetelman valinnan kannalta

olennaisen tarkeaa.

Tutkimuksen toteuttaja oli ulkopuolinen, mutta tuttu henkil®, joten tuloksia on
voitu tarkastella objektiivisesti. Tutun henkildn tekema haastattelu ei tunnu niin
viralliselta ja jaykalta, joten haastateltavien on helpompi antaa avoimempia
vastauksia ja olla rennosti haastattelutilanteessa. Toisaalta ei voida tietdd, kuinka
totuudenmukaisesti henkil6t vastasivat haastatteluun. Lisaksi tutkijan ja
kohdeorganisaation tuttuus saattaa vaikuttaa tutkimuksen reliabiliteettiin.
Tutkimustulokset saattaisivat olla erilaisia, jos tutkimuksen toteuttaja olisi taysin

ulkopuolinen henkil6.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, etta litterointi on toteutettu
mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen ja ettd litteroidut haastattelut on kéyty

lapi useaan otteeseen mahdollisten virheellisten tulkintojen pienentdmiseksi.

Opinnaytetyon teoriaosuus on hyddyllinen case-organisaation lisdksi myos muille
yrityksille, jotka ovat kdymassa Iapi muutosprosessia. Tyon empiirinen osuus taas
soveltuu vain kohdeorganisaatiolle. Haastattelutuloksia ei voida sellaisinaan
yleist&4 edes case-organisaatiossa, silla eri yksikot ovat kokeneet muutoksen eri
tavalla ja tulokset kertovat vain haastateltujen nakemyksia ja mielipiteitd, eivéat
koko henkildston ndkokantoja. Vastaajien ndkemykset muutoksen vaikutuksista
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tyotyytyvaisyyteen ovat samansuuntaisia, joten tutkimuksesta saadaan kuitenkin

selville, etta henkildston ndkemykset organisaation siséllé ovat samansuuntaisia.



4 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittadd organisaatiomuutoksen vaikutuksia
Lansirannikon Koulutus Oy WinNovan henkiléston tyotyytyvaisyyteen.
Tutkimustuloksien pohjalta muodostettiin kokonaiskuvaa siitd, miten
muutosprosessi on vaikuttanut ty6tyytyvaisyyteen ja ehdotettiin
toteuttamiskelpoisia kehitysehdotuksia seuraavien muutosprosessien

lapiviemiseksi.

Tyotyytyvéisyys on oleellisessa roolissa muutosprosessissa. Henkildston omat
tuntemukset, avoin vuorovaikutus, motivaatio, luottamus ja ndiden kautta
muodostuva sitoutuminen ovat muutosprosessin onnistumisen kannalta erittdin
tarkeita tekijoitd. Muutosjohtaminen on myds muutosprosessin onnistumisen
perusta. Mikali ndista tekijoista ei huolehdita, muutosprosessin lapivienti

vaikeutuu ja prosessissa syntyy enemman erilaisia ongelmia.

Opinndytetyon tutkimuskysymyksing olivat, miten organisaatiomuutokset ja
muutosjohtaminen vaikuttavat henkildston tyotyytyvaisyyteen ja miten
tyotyytyvaisyytta voidaan muutostilanteissa parantaa. Tutkimuskysymyksiin
l&hdettiin hakemaan vastauksia teoreettisista l&hteistd, jotka muodostuivat
organisaatiokayttaytymista ja tyotyytyvaisyytta kasittelevasta kirjallisuudesta,

séhkdisista lahteista ja aikaisemmista tutkimuksista.

Opinnaytetyon empiirisessd osuudessa tutkittiin toimeksiantajaorganisaation

tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden tilaa muutosprosessin aikana ja talla hetkella.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelmana

kaytettiin teemahaastatteluja.

Tutkimustuloksia hyédynnetdén kohdeorganisaation henkildston
tyotyytyvaisyyden parantamiseen liittyvissé toimissa. Lisaksi tuloksia ja
kehitysehdotuksia voidaan kayttaa apuvalineind seuraavien muutosprosessien

l&piviennissa.
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Tyotyytyvéisyys on muuttuva késite, jota tulee séanndllisin véliajoin tutkia. Siksi

jatkotutkimusehdotuksena olisi hyddyllista tutkia saman kohderyhman ajatuksia



uudelleen tietyn ajan paasta ja vertailla, miten henkiloston ajatukset ovat
muuttuneet edellisesta tutkimuksesta.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

1. Tyotyytyvaisyyden nykytila

Kuinka tyytyvainen olet tydhosi talla hetkella?
Onko tyotyytyvaisyydessé tapahtunut muutoksia organisaatiomuutoksen jalkeen?

Miten organisaatiomuutos vaikutti tyotyytyvaisyyteesi?

2. Ty6ilmapiiri

Millainen ty6ilmapiiri oli muutosten aikana?

Onko ilmapiiri muuttunut muutosprosessin jalkeen?

Millainen se on talla hetkella?

Keskusteltiinko yhdistymisestd mielestasi tarpeeksi tydyhteisdissanne?

Aiheuttiko organisaatiomuutos vastustusta tyoyhteisgssanne?

3. Muutosjohtaminen

Kuinka tyytyvdinen olit johdon toimintaan muutosprosessin aikana? Olisitko
toivonut jotain tehtévan erilaisesti?

Ohjattiinko henkil4stoa tarpeeksi yhdistymisen aikana? Saitko riittdvasti apua jos
sitd tarvitsit?

Miten hyvin johto mielestési perusteli yhdistymisen ja vaadittavien muutosten
syita? Olisitko kaivannut enemman perusteluja? Tiedatkd muutokseen
vaikuttaneet perimmaéiset syyt?

Jarjestettiinko yhdistymisen aikana minkaanlaisia henkilostotilaisuuksia, jossa
keskusteltiin tulevasta muutoksesta? Olisitko kaivannut liséa sellaisia/ Olisitko
halunnut pidettdvéan sellaisia?

Koetko saaneesi arvostusta johdon taholta muutosprosessin aikana?

Miten muutosjohtaminen vaikutti tyotyytyvéisyyteesi?



4. Viestinta
Millaista sisdinen viestintd oli muutosprosessin aikana?

Tiedotettiinko muutoksesta riittavasti? Saitko riittdvasti tietoa mitd muutos tulee
pitdmaan sisallaan?

Mité viestinndn kanavia muutoksen aikana kaytettiin? Olisiko niita pitanyt olla
enemman/vahemman?

Kuinka avointa tiedonkulku oli mielestasi?

5. Kokemukset muutosprosessista
Millaisia tuntemuksia muutos sinussa heratti?
Miten mielestdsi muutosprosessi onnistui?

Koitko muutoksen tarpeelliseksi organisaatioille?

6. Kehitysehdotukset muutosprosessista
Miten olisit parantanut tiedonkulkua muutoksen aikana?
Olisiko jotkut asiat voitu tehda paremmin? Mitké ja miten?

Kerro kehittamiskohteita koko muutosprosessista.



