" LAUREA (/. don edelli,

AMMATTIKORKEAKOULU

Muutosten vaikutus tyoyhteisoon

Case: Yritys X

Paananen, Johanna

2013 Laurea Lohja



Laurea-ammattikorkeakoulu
Laurea Lohja

Muutosten vaikutus tyoyhteisoon
Case: Yritys X

Johanna Paananen
Liiketalouden koulutusohjelma
Opinnaytetyo

Toukokuu, 2013



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Laurea Lohja
Liiketalouden koulutusohjelma

Johanna Paananen

Vuosi 2013 Sivumaara 60

Opinnaytetyo tehtiin Lansi-Uudellamaalla toimivalle vahittaiskaupan yritykselle. Taman opin-
naytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten yrityksessa tapahtuneet muutokset olivat vaikutta-
neet tutkittavaan tyoyhteisoon. Yritys oli aikaisemmin tehnyt tutkimuksia, joista oli selvinnyt
tyoyhteisossa olevan ongelmia. Tutkimusongelmaa tutkittiin tyohyvinvoinnin, tyoilmapiirin ja
motivaation kautta.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin tyoilmapiirin johtamista, muutosjohtamista, tyohy-
vinvoinnin kehittamista ja tyon laatua. Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimus-
ta ja dialogista tematisointia. Paamaarana oli loytaa selitys olemassa olevaan ilmioon seka
etsia syy-seuraussuhteita. Tutkimusaineisto kerattiin kyselylomakkeilla. Tutkimukseen vastasi
15 tyontekijaa.

Tutkimustuloksissa tehtiin tarkeita havaintoja. Erityisesti kiire, tuntisaastot, stressi, tiukka
tyotahti ja tiedonkulku heikensivat tyoilmapiiria. Muutokset olivat alentaneet tyokykya, tyo-
ilmapiiria ja tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnin tilaan vaikuttivat muun muassa esimiestoimin-
ta, yksipuoliset tyotehtavat, huono tiedonkulku ja kiire. Motivaation lisaantymisella oli posi-
tiivinen vaikutus tyohyvinvoinnin tilaan.

Johtopaatoksina voitiin todeta tyohyvinvoinnilla, tyoilmapiirilla, muutosjohtamisella ja moti-
vaatiolla olevan merkittava yhteys toisiinsa. Erityisesti esiin nousi huonon tiedonkulun ja tyo-
tehtavien yksipuolisuuden heikentava vaikutus tyoyhteisoon.

Kehittamisehdotuksina todettiin, etta yrityksen tulee parantaa viestintaa ja tyovuorosuunnit-
telua. Viestinnan tarkoituksena on tukea muutostilanteita. Tyovuorosuunnittelun tulee tahda-
ta tyotehtavien monipuolistamiseen. Kehittamistoimenpiteet parantavat tyoyhteison tyohy-
vinvointia ja tyoilmapiiria.

Jatkotutkimusaiheena esitettiin muutostilanteessa tapahtuvan viestinnan tutkiminen. Jatko-

tutkimuksessa tulisi tarkastella, miten viestinta tulisi muutostilanteessa toteuttaa. Tarkaste-
luun tulisi ottaa ainakin viestintakanava, viestinnan sisalto ja viestintavali.

Asiasanat: tyohyvinvointi, tyOyhteisd, muutos, johtaminen.
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The thesis was carried out for a retail trade company in the province of Lansi-Uusimaa. The
purpose of this thesis was to examine how organizational changes affected the examined
workplace. The company had previously carried out studies which had proved that there are
problems in the workplace. The research problem was examined via job satisfaction, work
atmosphere and motivation.

The theoretical framework of this thesis was based on workplace management, change man-
agement, job satisfaction improvement and work quality. The research method was based on
a qualitative study and dialogical thematization. The purpose was to find an explanation to an
existing phenomenon and to find cause-effect relationships. The material was collected by
using questionnaires. 15 employees answered the research questions.

The results revealed important discoveries. In particular, pressure, hour savings, stress, fast
pace of work and lack of information damaged the workplace atmosphere. Changes reduced
work ability, work atmosphere and job satisfaction. For example managerial activities, mo-
notonous work tasks, insufficient information and haste affected the state of job satisfaction.
Increased motivation had a positive effect on job satisfaction.

In conclusion, it can be said that job satisfaction, work atmosphere, change management and
motivation were significantly interconnected. Especially insufficient information and monoto-
nous work tasks had a weakening effect to workplace.

The development proposal of this thesis points out that in the future the company should
promote communication and shift planning. The purpose of communication is to support
change situations. The shift planning must aim for diversifying the work tasks. The develop-
ment proposals will improve job satisfaction and atmosphere at the workplace.

A suggested topic for further research is communication in change situations. Further re-
search should find out how communication should be implemented in a change situation. The
research should review communication channel, communication content and communication
volume.

Keywords: job satisfaction, workplace, changes, management.
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1 Johdanto

Tyotavat ja -rytmi ovat viime vuosina selkeasti muuttuneet. Tyopaikat voidaan jakaa hyviin ja
huonoihin. Hyvissa tyopaikoissa sairauspoissaoloja on vahan. Tyontekijoilla on mahdollisuus
kehittya ja vaikuttaa tyohon. Tyopaikoilla viihdytaan ja tehdaan tulosta. Huonoissa tyopai-
koissa sairauspoissaoloja on paljon ja ihmiset palavat loppuun kiireen takia. Tyopaikoilla ta-
pahtuu syrjintaa, eriarvoista kohtelua ja tyopaikkakiusaamista. Syyt huonoihin tyopaikkoihin
loytyvat useimmiten huonosta ja puutteellisesta toiden jarjestelysta, tyohyvinvoinnista seka
johtamisesta. Tyohyvinvointia saadaan tyopaikoille parantamalla tyoolosuhteita, tyotaitoja,
toiden sisaltoa ja johtamista. Tyopaikkojen on lisattava tyokykya yllapitavaa toimintaa, pa-
rannettava toiden jarjestelyita, muutettava johtamistapoja seka parannettava tyon hallintaa,

ammattitaitoa ja yhteistoimintaa. (Rissa 2007, 6-9.)

Toiminto €

Koulutus 327
TyoOterveys 293
Virkistys- ja kulttuuritoiminta 157
Yleinen tyohyvinvointiin ja tyokykyyn liittyva toiminta 84
Ty6paikkaliikunta 67
Muut tyéhyvinvointiin liittyvat projektit 66
Hyvinvointiin liittyva viestinta 29

Taulukko 1: Tyohyvinvoinnin investointi henkiloa kohti toiminnoittain vuonna 2011 (mukaillen
Ahonen, Aura & Ilmarinen 2011, 30)

Taulukosta 1 nahdaan keskimaarainen tyohyvinvoinnin investointi eri toiminnoissa henkiloa
kohti vuonna 2011. Tyontekijan koulutukseen ja tyoterveyteen investoitiin vuonna 2011 eni-
ten. Virkistys- ja kulttuuritoimintaan investoitiin huomattavasti enemman, kuin tyohyvinvoin-
tiin, tyokykyyn ja tyopaikkaliikuntaan. Tyohyvinvointiin liittyvaan viestintaan investoitiin

huomattavasti vahemman kuin muihin toimintoihin. (Ahonen ym. 2011, 30.)

Eri toimialojen tyohyvinvoinnin investoinnit henkiloa kohden vuonna 2011 nahdaan taulukosta
2. Liike-elaman palvelut investoivat tyontekijan tyohyvinvointiin huomattavasti enemman,
kuin muut toimialat. Teollisuusalan, kuljetusalan, kaupan alan ja rakennusalan investoinneis-
sa ei ollut huomattavia eroja. Kuntasektori investoi tyohyvinvointiin vahiten. (Ahonen ym.
2011, 31.)



Toimiala €

Liike-elaman palvelut 1301
Valtio 991
Teollisuusala 841
Kuljetusala 810
Kaupan ala 790
Rakennusala 779
Kuntasektori 564

Taulukko 2: Toimialojen tyohyvinvoinnin investoinnit henkiloa kohden vuonna 2011 (mukaillen
Ahonen ym. 2011, 31.)

Yhteensa yhden tyontekijan tyohyvinvointiin investoitiin keskimaarin 861 euroa. Vuonna 2010
vastaava luku oli 772 euroa ja 789 euroa vuonna 2009. Kun keskimaarainen investointi kohdis-
tetaan jokaiseen suomalaiseen tyovaestoon kuuluvaan, voidaan arvioida tyohyvinvoinnin edis-
tamiseen kaytettavan vuodessa 2,1 miljardia euroa. (Ahonen ym. 2011, 30-31.) Silti sairaus-

poissaolot ja ennenaikainen elakkeelle jaaminen ovat lisaantyneet.

Yhteiskunnassa ja tyoelamassa on tapahtunut muutoksia aina. Tyoelaman muutostrendeja
ovat esimerkiksi globalisaatio, teknologian kehitys, yritysfuusiot, palveluiden ulkoistaminen,
tyovoiman ikaantyminen, hyvinvointierojen kasvu, informaatiotulva, tyosuhteiden monimuo-
toisuuden lisaantyminen ja johtajuuden muuttuminen. (Rauramo 2008, 86.) Muutosjohtami-
sessa yritys johdetaan nykyisesta tilasta uuteen haluttuun tilaan esimerkiksi uusien haasteiden
tai mahdollisuuksien takia (Hurn 2012, 42). Muutos aiheuttaa tyontekijoissa alisuoriutumista,
vasymysta ja turhaa tyokuormaa. Nama puolestaan lisaavat organisaatiossa ilmapiiriongelmia.
Ilmapiiriongelmat ovat usein lahtoisin pienista, mutta yrityksen toiminnalle suurista asioista,
joita ei ole ratkaistu riittavan aikaisin. Ratkaisemattomat asiat liittyvat useimmiten muutok-
siin, jotka koskevat vastuita, tavoitteita, rooleja, osaamista, pelisaantoja tai toimintamalle-
ja. Ongelmatilanteissa naista asioista ei ole keskusteltu riittavasti ja konkreettisesti tai niita

ei ole maaritelty. (Havunen & Lavikkala 2010, 21.)

1.1 Tyon tarkoitus

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli selvittaa, miten muutokset olivat vaikuttaneet tutkitta-
vaan tyoyhteisoon. Tutkimuksen ja olemassa olevan teorian avulla selvitettiin, miten yrityk-
sessa tapahtuneet muutokset olivat vaikuttaneet tyohyvinvointiin ja tyoilmapiiriin. Tutkimuk-
sessa selvitettiin myods motivaation vaikutus tyohyvinvointiin. Tutkimus tehtiin tyonteki-
janakokulmasta. Yrityksessa oli aiemmin tehty kvantitatiivisia eli maarallisia tyotyytyvaisyys-

kyselyita seka tyoilmapiirikyselyita. Jalkimmaisen tulokset esitettiin tyontekijoille maalis-



kuussa 2013. Tehtyjen tutkimusten tulokset ovat luottamuksellisia, joten tuloksia ei voitu

esittaa tassa opinnaytetyossa. Tutkimusongelmaan pyrittiin tutkimuksessa vastaamaan neljan

tutkimuskysymyksen kautta. Tutkimuskysymykset johdettiin muutosjohtamisen ja tyohyvin-

voinnin teoriasta. Tutkimusongelmaan pyrittiin vastaamaan seuraavien kysymysten kautta:

AN w N -

. Mista tyoyhteison ilmapiiri muodostuu?

Miten muutokset ovat vaikuttaneet tyoyhteisoon?
Mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan tyohyvinvointiin?

. Miten motivaatiotekijat vaikuttavat tyohyvinvointiin?

Kuvassa 1 nahdaan, miten tutkimuskysymykset on kohdistettu teoreettiseen viitekehykseen.

Teoreettisen viitekehykset ovat kuviossa sisimpana. Kyselylomakkeen kysymykset ja tutkimus-

kysymykset ovat naiden ulkopuolella.

Mista tydyhteison ilmapiiri muodostuu?

*Minkalaisena koet nykyisen
tyoilmapiirin?
*Mitka asiat ty6ilmapiiriin vaikuttavat?

Tyéilmapiirin
johtaminen

Tyén laadun
merkitys
yritykselle

*Olisiko sairauslomiin voinut vaikuttaa
tyopaikalla?

*Oletko harkinnut vaihtavasi
tyopaikkaa?

Miten muutokset ovat vaikuttaneet tyoyhteiséon?

*Miten muutokset on johdettu tySpaikalle?

Muutosjohtamisen
perusteet

Ty&hyvinvoinnin
kehittdminen

*Haluaisitko laajentaa osaamistasi?

*Mitk3 tekijat lisadvat/vihentavat kokemaasi
tydhyvinvointia?

*Mitka tekijat heikentavat tydkykya?

*Onko tyopaikallasi pyritty parantamaan tyhyvinvointia?

*Mitkd asiat motivoivat sinua tydssasi?

*Kohdellaanko eri-ikisia tydntekijoitd tasapuolisesti?

Mitka tekijat vaikuttavat tydontekijoiden kokemaan tyéhyvinvointiin?
Miten motivaatiotekijat vaikuttavat tydhyvinvointiin?

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys, kyselylomake ja tutkimuskysymykset

Tyoilmapiiriin kohdistuva tutkimus on tarkeaa. Tyoyhteisossa esiintyvat ongelmat nakyvat

ulospain esimerkiksi tuottavuuden laskuna ja aikataulujen venymisena. Sairauspoissaolot ja

ennenaikaiset elakkeet lisaantyvat. Tyontekijoista tulee valinpitamattomia, huolimattomia ja

heidan virheensa lisaantyvat. Tyoyhteison ilmapiiri kirenee, jolloin syntyy avoimia riitoja ja

osa tyontekijoista eristaytyy muusta tyoyhteisosta. (Ahola, Kivisto & Vartia 2006, 116.) Yri-

tyksessa oli tehty tyomuutoksia, joiden taustalla oli kiristynyt kilpailu ja budjettien tiukenta-



minen. Tyomuutokset olivat tyontekijan nakokulmasta vaikuttaneet tyotuntien vahentamiseen

ja tyovuorojen uudelleen jarjestamiseen.

Opinnaytetyon aiheen valinnan pohjalla oli tutkijan oma mielenkiinto tyohyvinvointia koh-
taan. Teoreettinen viitekehys rakentui tutkijan omien valintojen kautta opinnaytetyon ohjaa-
jan avulla. Tutkimuksen kohdeilmio paatettiin yhdessa toimeksiantajayrityksen edustajan

kanssa.

1.2 Tyon rakenne

Opinnaytetyossa on viisi paalukua. Johdannossa on kasitelty opinnaytetyon tarkoitusta ja ra-
kennetta. Lisaksi on avattu keskeiset kasitteet ja kerrottu tutkimuksen toiminnallisesta ympa-
ristosta. Johdannon jalkeen on opinnaytetyon teoreettinen viitekehys, joka kasittaa tyoilma-
piirin johtamisen, muutosjohtamisen perusteet, tyohyvinvoinnin kehittamisen ja tyon laadun
merkityksen yritykselle. Teoreettisen viitekehyksen jalkeen on kasitelty opinnaytetyon tutki-
musosiota. Aluksi on esitelty tutkimusmetodi, tutkimuksen luonne ja analysointitapa. Seuraa-
vaksi on kasitelty teemoittain tutkimustuloksia. Tutkimustulosten jalkeen on esitetty johto-

paatokset, jatkotutkimusehdotus ja arvioitu opinnaytetyota ja tutkijan omaa oppimista.

1.3  Keskeiset kasitteet

Taman opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat tyohyvinvointi ja johtaminen.

Eri lahteet maarittelevat tyohyvinvoinnin eri tavoin. Gould, Ilmarinen, Jarvisalo ja Koskinen
(2006, 20) maarittelevat tyohyvinvoinnin yksinkertaisesti tarkoittavan tyontekijan kokemaa
elaman laatua ja tyossa viihtymista. Anttosen (2009, 18) mukaan tyohyvinvointi syntyy tyon-
tekijan kokemasta terveellista, turvallisesta ja tuottavasta tyosta hyvin johdetussa yritykses-
sa. Edella mainitut kuvaukset eivat kuitenkaan tarkalleen maarittele tyohyvinvoinnin osateki-
joita. Nama ovat tyoturvallisuus, tyoyhteison ilmapiiri, fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen
kunto seka esimiehen johtamistaidot. Myos tyoterveyshuolto, tyoolot ja -ymparisto, henkilos-
ton riittavyys, riittava osaaminen, ammattitaito seka tyoajat ja -jarjestelyt vaikuttavat tyo-
hyvinvointiin. Tyon, perheen ja vapaa-ajan sovittaminen, motivaatio, arvot, asenteet, tyon
hallinta, elamantilanne, organisaatio seka tyo- ja toimintaymparisto ovat myos tyohyvinvoin-
nin osatekijoita. (Osterberg 2009, 158; Surakka 2009, 101-105.)

Johtaminen on toimintaa, jolla saadaan organisaation jasenet toimimaan yhteisten tavoittei-
den saavuttamisen eteen. Johtaminen sisaltaa organisointia, kontrollointia ja suunnittelua.
Johtaminen vaatii paatoksentekoa, vaikuttamista ja ongelmanratkaisua. Haasteena johtami-

sessa on saada asiat tapahtumaan, toiminta sujumaan, ihmiset osaamaan, haluamaan ja jak-



samaan tekemaan toita. Osaamista ja toimintaa on kehitettava. Johtamisen kohteita ovat
asiat, ihmiset ja muutos. (Piili 2006, 22.) Johtajan on huolehdittava tyoyhteison hyvinvoinnis-
ta ja taata henkiloston kehittyminen (Alhanen, Kansanaho, Ahtiainen, Kangas, Soini & Soini-
nen 2011, 56). Tyohyvinvoinnin luominen, yllapito ja parantaminen edellyttavat toimivaa joh-
tamista. Johtaminen vaatii yleisjohtamisen ja esimiestoiminnan alueella aktiivisuutta, johta-
misosaamista, valtaa ja tahtoa. Sidosryhmista, kuten terveydenhuollosta ja tyosuojelusta,
saadaan tarvittavaa apua. Ne eivat kuitenkaan pysty vakiinnuttamaan tarvittavia muutoksia.
(Tarkkonen 2012, 74-75.)

1.4 Toiminnallinen ymparisto

Tama opinnaytetyotutkimus tehtiin toimeksiantajayritykselle. Yritys X on vahittaiskaupan alan
yritys ja toimii Lansi-Uudellamaalla. Yritys on toiminut alueella pitkaan, joten silla on vahva
asema alueella ja se on tuttu alueen asukkaille. Asiakaskuntaan kuuluu paljon vakioasiakkai-
ta. Yrityksella on normaalit vahittaiskaupan aukioloajat. Aukioloaikoja koskeneen lakimuutok-
sen myota aukioloajat ovat pidentyneet koko vuoden voimassa olevan sunnuntai aukioloajan
myota. Vuoden 2007 jalkeen alueelle on tullut nelja kilpailijaa lisaa. Kilpailijoista kaksi ovat
pienempia vahittaiskauppoja. Yksi kilpailijoista on hypermarket ja yksi kilpailijoista liikenne-
myymala. Uusien kilpailijoiden tulo on vaikuttanut suuresti asiakasmaarien ja myynnin pie-
nentymiseen. Tama on pakottanut yrityksessa tehtaviin muutoksiin budjettien tiukentamisen

osalta.
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2  Toimiva tyoyhteiso

Tyoyhteison muotoutumiseen vaikuttaa tyontekijoiden toiminta, valinnat ja vuorovaikutus.
Olemassa oleva tila on se, jollaisena tyontekijat sen kokevat ja jollaisena se tyontekijoille
nayttaytyy. (Tarkkonen 2012, 92.) Tyoilmapiirin tilaan vaikuttavat henkiloston ikarakenne,
vaihtuvuus, tyontekijoiden palvelusaika kyseisessa organisaatiossa, esimiehen rooli seka esi-
miehen ja alaisten suhteet. MyOs avun saanti, selkea vastuunjako, tunnustuksen saanti, luot-
tamuksen rakentuminen, vuorovaikutuksen toimivuus, turvallisuuden tunne ja erilaisuuden

hyvaksyminen vaikuttavat tyoilmapiirin tilaan. (Surakka 2009, 112.)

Havusen ja Lavikkalan (2010, 18) mukaan jatkuva ongelmien ratkaiseminen on yksi esimies-
tyon osa-alue. Esimiehen tehtavana on vastata organisaatiossa seka yksiloiden, tiimien etta
koko organisaation toiminnasta. Toiminnasta vastaaminen edellyttaa esimiehelta tyoyhteisos-
sa tapahtuviin ristiriitoihin puuttumista ja naiden selvittamista. Ristiriidat ovat jokaisessa
tyoyhteisossa ainutlaatuisia ja ongelmat ilmenevat eri tavoin. Jarvinen (2004, 82) on jakanut
ristiriidat neljaan eri paaryhmaan: muutos- ja kriisitilanteisiin, yhteisolliseen stressiin ja tyo-

uupumukseen, yksilolahtoisiin ongelmiin seka karjistyneisiin tyoyhteisoongelmiin ja ristiriitoi-

Yhteiséllinen
stressija
tybSuupumus

Yksilolahtoiset
ongelmat

Muutos- ja
kriisitilanteet

Yhteistydongelmat
ja -ristiriidat

Tydnteon,
jaksamisen &
motivaation

heikkeneminen

Tydn laadun
heikentyminen &
yhteistyGongelmat

Pelko, ahdistus &

= Stressi & uupumus
epévarmuus

Kuva 2: Yhteistyoongelmien synty (mukaillen Jarvinen 2004, 82-90)

Tassa opinnaytetyossa kasitellaan ristiriitatilanteita tyohyvinvoinnin kehittamisen, tyoilmapii-
rin johtamisen seka muutostilanteiden johtamisen kautta. Lisaksi tyossa kasitellaan tyon laa-
dun merkitysta yritykselle.

2.1 Tyoilmapiirin johtaminen

Hyppasen (2007, 159) mukaan huono tyoilmapiiri voi aiheuttaa tyontekijalle psyykkisia ja so-

maattisia oireita, heikentaa itseluottamusta, hyvinvointia ja jaksamista, vaikeuttaa tyon te-
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kemista, syrjayttaa tyoyhteisosta ja pahimmillaan tyoelamasta, aiheuttaa sairastumista, sai-
rauslomia, ennenaikaista elakoitymista seka vaikuttaa perhe-elamaan. Taman takia tyoyhtei-
son johtaminen on valttamatonta. Edella mainitut tekijat heikentavat motivaatiota ja madal-
tavat kynnysta tyopaikan vaihtoon (Nummelin 2007, 92; Rissa 2007, 32; Seuri & Suominen
2009, 296). Huono tyoilmapiiri vaikuttaa seka yksittaisiin tyontekijoihin etta koko tyoyhtei-
soon. Tyoyhteisossa toimivuus ja muidenkin kuin kiusatun hyvinvointi heikkenee. Tyontekijat
kokevat jaksamisongelmia ja viime kadessa huono tyoilmapiiri heijastuu yrityksen taloudelli-
seen tulokseen. Taloudellisen tuloksen tila nakyy pitkittyneessa tilanteessa sairauslomista
aiheutuneiden kustannusten nousussa ja suurenevissa rekrytointi- ja perehdytyskuluissa. En-
nen ongelmien esiintymistakin esimiehen on havainnoitava tyoyhteisoa, eli seurattava esimer-
kiksi muuttuvaa kayttaytymista ja sita, keskustelevatko tyontekijat keskenaan ja tulevatko he
esimiehen luo ongelmiensa kanssa. Havainnoinnin lisaksi olisi seurattava poissaoloja, erityi-
ongelmista. Lisaksi ennakointiin liittyy henkilostotutkimusten seuraaminen. (Hyppanen 2007,
159-164.)

s Tydntekoa tukeva organisaatio
Se' kea Tyontekoa palveleva johtaminen
orga nisaation Selkedt téiden jirjestelyt Toimiva
. Yhteiset pelisddnnot .. . .
pe rustehtava Avoin vuorovaikutus tVOVhtelso

Toiminnan jatkuva arviointi

Kuva 3: Toimivan tyOyhteison rakentuminen (mukaillen Jarvinen 2004, 46)

Kuvassa 3 esitetaan tekijoita, jotka vaikuttavat tyoyhteison toimivuuteen ja hyvinvointiin.
Tekijat ovat osa selkean organisaation perustehtavaa. Esimiehen on huolehdittava naista pe-
ruspilareista, jotta tyon tekemiseen ja ilmapiiriin ei muodostu ongelmia. Yrityksen perusteh-
tava kertoo, mita varten yritys on olemassa, eli mika on organisaation ydinliiketoiminta ja -
osaaminen. Organisaation perustehtavaa on tarkasteltava saannollisesti, silla toimintaympa-
riston muutoksien takia joitakin yrityksen perustehtavaan liittyvia asioita voidaan joutua
muuttamaan. Tyontekijoiden on tiedettava, mika on heidan tehtavansa yrityksessa, mita
heilta odotetaan ja mita heidan tulisi saada aikaan, silla yrityksen perustehtava maaraytyy

yksittaisten tyontekijoiden tuottaman kokonaisuuden kautta.
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Esimiehen on huolehdittava toiden jarjestelyista ja tavoitteiden selvittamisesta. Tama on tar-
keaa erityisesti muutostilanteissa, jolloin kasitykset tyotehtavista ja vastuista saattavat hei-
kentya. Esimiehen on huolehdittava myos pelisaantojen maarittelysta. Pelisaannot kasittele-
vat organisaation kayttaytymissaantoja. Jokaisen tyontekijan on tunnettava saannot ja uudet
tyontekijat on perehdytettava naihin saantoihin. Saannot ovat yleensa suullisia ja niita on
saannollisesti arvioitava seka mahdollisesti muutettava. Esimiehen tehtavana on antaa tyon-
tekijoille suoraa palautetta mutta myos vastaanottaa sita tyontekijoilta. Edella mainittujen
lisaksi perusrakenteisiin kuuluu toiminnan jatkuva arviointi. Toimintaa arvioidaan erilaisin
mittarein, esimerkiksi henkildston hyvinvoinnin mittareilla tai kustannusmittareilla. Mittarei-
den tuottamat tulokset eivat saa jaada ainoastaan esimiehen ja ylimman johdon tietoisuu-
teen, vaan ne on esitettava myos henkilokunnalle. Tata varten yritys voi jarjestaa erilaisia
keskustelutilaisuuksia. (Jarvinen 2004, 46-58.)

Pohjanheimon (2012, 170) mukaan tyontekijoiden kokema oikeudenmukaisuus vaikuttaa tyo-
yhteison ilmapiiriin ja sairauspoissaolojen maaraan. Yksi tarkeimmista ilmapiirin tilaan vaikut-
tavista asioista on tyotehtavien tarkoituksen- ja oikeudenmukainen organisointi, joka vaikut-
taa tyontekijoiden kokemaan oikeudenmukaisuuden tunteeseen (Surakka 2009, 123). Hyppa-
sen (2007, 158) mukaan tyoyhteisossa ilmenevat ongelmat voivat lahtea liikkeelle epaselviin
tyotapoihin, vastuisiin, velvollisuuksiin tai tyonjakoon liittyvista harmittomista ristiriidoista.
Eri tyotehtavien sisaltojen selkeyttaminen vahentaa tyoroolien ja tyOalueiden epaselvyytta.
Selkeyttamisen avulla valtetaan eri tyoroolien valisia konflikteja. (Bousinakis & Halkos 2009,
427.)

Tyoyhteison johtaminen edellyttaa oikeudenmukaista johtamista, joka kasittaa ainakin palk-
kioiden, tyon kuormittavuuden ja vaativuuden reilua jakamista, heikkoihin tyosuorituksiin
puuttumista, lisavastuiden ja oppimismahdollisuuksien jakamista, pelisaantojen noudattamis-
ta ja puolueetonta paatoksentekoa. (Pohjanheimo 2012, 171-175.) Organisoinnissa on osatta-
va hahmottaa ja hallita yrityksen tyotehtavien kokonaisuus, tehtava selkea tyonjako ja jakaa
vastuut. Systemaattinen organisointi auttaa tyontekijoita hahmottamaan omat tyotehtavat ja
vastuut. Tama vaikuttaa tyontekijan omaan hyvinvointiin ja viime kadessa ilmapiirin toimi-
vuuteen. Esimiehen olisi kaytava saannollisesti keskustelua tyon organisoinnin sujuvuudesta,
jotta mahdollisiin epakohtiin voidaan puuttua. (Surakka 2009, 124.) Organisoinnissa tulee ot-
taa huomioon jokaisen tyontekijan osaaminen ja ominaisuudet niin, etta tyot ovat jaettu sel-
keiksi vastuualueiksi ja mielekkaaksi kokonaisuudeksi. Tyontekijoille olisi annettava mahdolli-
suus vaikuttaa omaa tyota koskeviin asioihin. Hyva organisointi vaikuttaa myos palvelutasoon
ja tuloksellisuuteen. (Rissa 2007, 25.)

Avoin vuorovaikutus vaikuttaa tyohyvinvointiin ja on edellytys ilmapiirin syntymiseen ja kehit-

tamiseen. Esimiehen on huolehdittava, etta myos hiljaisemmilla tyontekijoilla on mahdolli-
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suus ja uskallus ilmaista mielipiteensa. Kun esimies on lasna, voi han tarkkailla ilmapiirin tilaa
ja siina tapahtuvia muutoksia. Avoin vuorovaikutus on myos tyontekijoiden tehtava, mutta on
esimiehen vastuulla, etta tyontekijat saavat esimieheen kontaktin ja uskaltavat puhua. Vuo-
rovaikutuksen tulee toimia seka tyontekijoiden kesken, esimiehen suuntaan etta esimiehen
suunnasta. Myos turvallisuuden tunne ja erilaisuuden hyvaksyminen vaikuttavat siihen, kuinka
avoimesti tyontekijat uskaltavat ottaa kantaa asioihin ja kuinka erilaiset mielipiteet hyvaksy-
taan. (Surakka 2009, 120-113; Jarvinen 2004, 48.)

Tyoyhteison toimiminen edellyttaa kykya toimia ryhmassa. Ryhman toiminta edellyttaa joh-
tamista. Pohjanheimon (2012, 41-42) mukaan tarkoituksena ei ole johtaa asettamalla tavoit-
teita ja palkitsemalla tuloksista, vaan pyrkia saamaan ryhman jasenet haluamaan toimia ryh-
man tavoitteiden hyvaksi. Talloin ihmisten on haluttava liittya ryhmaan ja pysya siina. Ryh-
malla on oltava tyontekijalle valinearvoa, eli ryhmasta on saatava yksilohyotya, jolloin ryh-
man jasenyydesta tulee osa tyontekijan omaa identiteettia. Tyoyhteisossa halua edistaa ryh-
maa ja auttaa sen toisia jasenia parannetaan vahvistamalla ryhmaidentiteettia esimerkiksi
yhteisen tehtavan selvittamisella. Esimiehen on selvennettava tyontekijoille, mista tyoyhtei-

son ryhma muodostuu ja mika on siina toimivien yksittaisten tekijoiden tarkoitus.

Selked esimiesrooli Turvallisuuden tunne,
luottamus

- Maaritellyt pelisdannot &

toimintatavat - Kehittyva tyoyhteiso

- Selkedt tyotehtavat ja - Roolitietoisuus

vastuut - Sujuva yhteistyo

- Yhteiset & selkedt - Vastuunkanto

tavoitteet - Avoin vuorovaikutus

- Esimerkilld johtaminen ' - Positiivinen usko tulevaan

- Panostukset henkiloston - Positiivinen ihmiskasitys

kehittdmiseen - Asenne: hyvd suhde

- Tilaa vuorovaikutukselle itseen, tyohon &
tydonantajaan

Epéselvd esimiesrooli Turvattomuuden tunne,
epéluottamus

- Johtajuus kateissa

- Bi magriteltyji - Tieto ei kulje

pelisdantoja eika - Paljon huhuja

toimintatapoja - Klikkiytyminen

- Epdselvit tybtehtivit, - YhteistySkyvyttomyys

vastuut & tavoitteet - Paljon poissaoloja

- Vilineellinen johtaminen ' - Suurivaihtuvuus

- Panostukset henkildstén - Toivottomuus

kehittdmiseen puuttuvat - Vastuunpakoilu

Kuva 4: Esimiesroolin vaikutus tyoyhteisoon (mukaillen Aarnikoivu 2008, 57-58)
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Kuvassa 4 esitetaan, kuinka esimiehen rooli vaikuttaa organisaation ilmapiiriin. Esimiestyo
edellyttaa johdonmukaisuutta, oikeudenmukaista johtamista, jamakkyytta seka yhteisia ja
selkeita tavoitteita. Selkea esimiestyo luo turvallisuuden tunteen, jolloin ilmapiirikin on
myonteinen. Epaselva esimiesrooli ilmentyy tyoyhteisossa esimerkiksi silloin, kun toimintata-
vat ja pelisaannot on maaritelty puutteellisesti ja vastuut, tyotehtavat, tavoitteet seka pa-
nostukset ovat epaselvia. Edella mainitut asiat aiheuttavat turvattomuuden tunteen, joka

aiheuttaa kielteisen ilmapiirin. (Aarnikoivu 2008, 57-58.)

Esimies on velvollinen puuttumaan tyoyhteisossa havaittuihin ristiriitoihin ja ongelmiin. Puut-
tuminen helpottuu esimerkiksi kehittamisprosessin rakentamisella. Prosessiin ottaa esimiehen
lisaksi osaa koko tyoyhteiso ja sen tulee tayttaa tiettyja perusehtoja. Kehittamisprosessia ve-
taa esimies, jonka vastuulla ovat valmistelu, paatoksenteko ja toimeenpano. Vetajan on olta-
va esimies, silla nain valtarakenne organisaatiossa sailyy. Tyoyhteison jasenten on tiedettava,
etta sovitut kehittamistapaamiset koskevat juuri tyoyhteison kehittamista ja etta tapaamiset
ovat jatkuvaa kehittamisprosessia. Kehittamisessa on kaytettava seka esimiehen direktio-
oikeutta etta tyontekijan velvoitteita ja oikeuksia. Jokaisella tyoyhteison jasenella on velvol-
lisuus osallistua tyoyhteison kehittamiseen, silla lainsaadanto on maaritellyt tyoolosuhteiden
kehittamisen yhteistoiminnaksi. Usein kyseessa on toimipaikka, jossa tehdaan vuorotyota eika
ole mahdollista jarjestaa tapaamista, johon jokainen tyontekija voi osallistua samaan aikaan.
Talloin on varmistettava, etta poissaolevat osallistuvat esimerkiksi tayttamalla lomakkeen,
jolla he ottavat kantaa kasiteltaviin asioihin. Tyontekijoiden on tuotava esiin oma kehittami-
seen tarvittava kokemus ja nakemys asioista. Kehittamistapaaminen tapahtuu etukateen sovi-
tussa paikassa sovittuna ajankohtana ja jokaisessa tapaamisessa kasitellaan ennalta sovittuja
tapaaminen. Viimeinen perusehto on, etta edella mainitun toiminnan taytyy edeta valitto-
masti tai kohtuullisessa ajassa kaytannon tekoihin ja parannuksiin tyoyhteison toimivuudessa
ja henkiloston hyvinvoinnissa. Turha osallistuminen aiheuttaa passivoitumista ja uskottavuu-
den heikentymista. (Tarkkonen 2012, 153-154.)

2.2  Muutosjohtamisen perusteet

Muutostilanteet johtuvat esimerkiksi henkiloston supistuksista, organisaatiouudistuksista tai
tyo- ja toimintatapamuutoksista, joilla tavoitellaan yleensa parempaa tuottavuutta, tehok-
kuutta ja kilpailukykya. Muutokset aiheuttavat tyontekijoissa pelkoa, ahdistusta ja epavar-
muutta. (Jarvinen 2004, 83-84.) Olemassa oleva tuttu ja varma tila koetaan turvalliseksi, jo-
ten muutosta vastustetaan (Rauramo 2008, 87). Muutoksen takia tyontekijat voivat tuntea

epatietoisuutta omasta roolistaan ja tyon tarkoituksesta, jolloin sitoutuminen ja jaksaminen
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ran lisaantymisena, tyonteon nopeutumisena, maaraaikojen tiukentumisena ja tyotapojen
muuttumisena (Saarelma-Thiel 2009, 12). Muutostilanteiden onnistunut lapivienti on siis erit-

tain tarkeaa. Epaonnistunutta muutostilannetta voidaan kuvata esimerkiksi seuraavanlaisesti:

Esim.

Kustannusrakenteen

muuttuminen
Keskustelu
tehokkuudesta

Toimintaa tehostetaan | Vdhennet&in viked

& kuluja karsitaan Jiljelle jaaneills

suurempi ja o Enemmén tyots,
tehokkaampi tyGpanos | vanhat rutiinit

Epévarma tilannte Lyhyet
eTakertuminen sairauspoissaolot
vanhaan Vaihtuvuus
*Ponnistelu Uupuminen

Kuva 5: Huonosti johdettu muutosprosessi (mukaillen Havunen & Lavikkala 2010, 22)

Kuvan 5 esimerkissa yrityksessa tapahtuva muutos kuvaa yrityksen kustannusrakenteen muut-
tumista. Kustannusrakenteen muutos on ratkaisu toiminnan tehostamisella ja kulujen karsimi-
sella. Ratkaisu on toteutettu tyovoiman vahentamisella, jolloin jaljella oleville on aiheutunut
suurempi tyomaara ja tehokkaampi tyopanos. Tama on johtanut siihen, etta jaljelle jaaneet
tekevat enemman tyota vanhojen rutiinien ja raamien valossa. TyOntekijat ovat epavarmoja,
he takertuvat vanhoihin toimintamalleihin ja ponnistelevat tyopaikan menettamisen pelossa.
Tuloksena on ollut lyhyiden sairauspoissaolojen ja vaihtuvuuden lisaantyminen. Jaljelle jaa-
neista osa on uupuunut. Muutos on tehty lisaamalla tyopanosta samalla kun kuluja on vahen-
netty. Tilanteessa olisi pitanyt tehda toiminnan muutos, eli olisi pitanyt tehda vahemman eri

toiminnoilla, mutta saavuttaa enemman. (Havunen & Lavikkala 2010, 22.)

Usein muutostilanteissa tyontekijat jaisivat mieluummin vanhaan, kuin siirtyisivat uuteen ti-
lanteeseen. Kukaan ei osaa ennustaa tulevaa, eli muutoksen seurauksia. Tama aiheuttaa tyon-
tekijoissa pelkoa ja huolta. Huoli voi tulla esiin muutoksen eri vaiheissa, mutta yleensa vii-
meistaan muutoksen ollessa konkreettinen ja nakyva. Huoli liittyy nykyaikana useimmiten
pelkoon tyopaikan menetyksesta, vaikka esimies vakuuttaisikin, etteivat muutokset liity hen-
kilostovahennyksiin. Toinen huolenaihe on muutoksen aiheuttama pelko uuden oppimisesta.
Tama koskee myos nuorempia, ammattitaitoisia ja osaavia tyontekijoita. Huoli siita, etta ei
opi yhta nopeasti ja paljon kuin muut liittyy siihen, etta ihminen pelkaa suorituskyvyn laske-
van, mika taas liittyy olennaisesti itsekunnioitukseen ja -arvoon. Koska ihminen haluaa pitaa

itsekunnioituksen ja -arvon, han ei uskalla kertoa esimiehelle, etta tarvitsisi enemman tukea



ja koulutusta. Merkittavat muutokset aiheuttavat hataa ja ahdistusta, joka ilmenee fyysisen

tai psyykkisen sairauden aiheuttama sairauspoissaolona. (Jarvinen 2011, 51-52.)

-lisaa hallinnan tunnetta
-lisdd mahdollisuutta vaikuttaa
paatoksiin

Tiedollinen
-helpottaa ymmarrysta, ennakointia, -johto
& hallintaa
-vahentaa vaarinkasityksia -henkil6ston kehittajat
Osallistava

-tyoyhteiso
-yksilot

Tunteita kasitteleva

-edistaa vastoinkaymisten psyykkista
kasittelya
-yllapitaa jaksamista

-kohtalotoveri
-tyoterveyshuolto
-asiantuntijat

Taloudellinen -
valiton ja valillinen

-turvaa toimentulon

-johto

17

-auttaa sijoittumaan -henkildstohallinto
-konsultit

-tyovoimapalvelut

Verkosto
-auttaa sosiaalisessa selviytymisessa -henkildstohallinto
-on moraalisena tukena -johto

-tyoterveyshuolto

Taulukko 3: Tukeminen muutostilanteessa (mukaillen Saarelma-Thiel 2009, 86)

Taulukossa 3 esitetaan, minkalaisia eri tuen muotoja tyontekijat tarvitsevat muutoksessa,
minkalainen psykologinen merkitys niilla tyontekijalle on seka kuka on vastuussa tuen antami-
sesta kussakin tilanteessa. Esimies on yksi vastuutukijoista tiedollisessa ja osallistavassa tues-
sa. Tiedollisen tuen tarkoituksena on helpottaa tyontekijan ymmarrysta ja ennakointia tyohon
liittyvissa asioissa, seka lisata hallinnan tunnetta ja vahentaa turhia vaarinkasityksia. Tiedolli-
nen tuki tarkoittaa riittavan informaation antamisen lisaksi esimerkiksi koulutus-, tyo-, sijoi-
tus- ja elakemahdollisuuksien tarjoamista. Osallistuvalla tuella esimiehen on tarkoitus lisata
tyontekijan oman tyon hallintaa seka vaikutusmahdollisuuksia paatoksentekoihin. Tama ehkai-
see muutoksesta aiheutuvan kriisin tunteen pitkittymista ja etenemista, seka auttaa tyonteki-

jaa sitoutumaan ja sopeutumaan muuttuneeseen tilanteeseen. (Saarelma-Thiel 2009, 86-87.)

Turvattomuuden tunnetta pystytaan vahentamaan, jos tyontekijat pystyvat vaikuttamaan
muutokseen (Rauramo 2008, 88). Esimiehen on luotava tyopaikalle ilmapiiri, jossa tyontekijat
nakevat muutostilanteet mahdollisuutena kehittaa omaa osaamistaan ja tyooloja (Rissa 2007,
32). Tyontekijoille on selvennettava tyon perustehtavat ja tyon merkitys, jotka saattavat

muutoksen takia muuttua. Jokaisessa yrityksessa yrityksen arvot, visio ja strategia on tuotava
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2009, 158.)

Yritysten on jaettava vastuuta tyon kehittamisesta ja muutoksen kohtaamisesta, jotta yritys
selviaa muutoksesta. Yritysten on vahennettava hierarkkisuutta paatoksien teossa ja annetta-
va paatoksentekovaltaa tyontekijoille, jotta he viihtyvat ja jaksavat paremmin. Esimiehet
eivat siis enaa tee keskitetysti itse paatoksia. Heidan tehtavanaan on luoda hyvinvoiva, jaksa-
esitetaan valmis toimintamalli, jonka mukaan muutoksessa tulisi toimia ja joka otetaan kayt-
toon saman tien. Tasta syntyy entista pahempia vaarinkasityksia ja epailyksia muutosta koh-
taan. Muutostilanteessa kuuluu epailla, mutta tyontekijoille on annettava mahdollisuus kes-
kustella ja kysya avoimesti muutostilanteesta. Esimiehen taytyy ohjata tyontekija muutoksen

suuntaan eli lieventaa muutosvastarintaa. (Havunen & Lavikkala 2010, 23-24.)

Muutostilanteissa sisaisella viestinnalla on erittain tarkea rooli. Ylimman johdon tehtavana on
selvittaa esimiehelle, mita muutokset koskevat ja miten ne vaikuttavat henkilostoon. Esimie-
hen tehtava on valittaa viesti tyontekijoille ja varmistaa, etta viesti ymmarretaan. Viestinta
edellyttaa, etta esimies tuntee muutoksen taustat ja perusteet riittavan hyvin, jotta han pys-
myos sisdistettava. (Osterberg 2008, 186.) Muutostilanteessa tyontekijat keskittyvit ldhinna
omaan selviytymiseen ja ohittavat tyonteon, silla muutos aiheuttaa epavarmuutta ja pelkoa.
Ihmisen perusturvallisuushakuisuuden takia organisaation kehittaminen ja menestys eivat ole
talloin ensisijaisesti mielessa. (Jarvinen 2004, 39.) Muutosprosessin lahtokohtana tulisi tarkas-
tella, miten muutos vaikuttaa tyontekijoiden osaamiseen ja tyotehtavien maaraan, miten
kuormittavuustekijat muuttuvat ja miten vaikutusmahdollisuudet voidaan turvata (Nummelin
2007, 93).

Muutoksessa tapahtuva viestinta on toteutettava ammattimaisesti. Viestinnassa on oltava esil-
la ylimman johdon nakyminen, esimiesten keskustelevuus, lasnaolo, kannustavuus, rohkaise-
minen ja luottamuksen herattaminen. Usein ajatellaan liiallisen viestinnan aiheuttavan se-
kaannusta. Kuitenkin liian vahainen tiedottaminen aiheuttaa lisaantyneita huhuja, tarinoita ja
pelkoja. Lisaksi vahainen tiedottaminen aiheuttaa luulon siita, ettei muutos koske kaikkia.
(Ahola ym. 2006, 148.) Viestinta on hoidettava avoimesti ja ajoissa. Vaikka uutta tietoa ei
olisikaan saatavilla, on muutoksesta viestittava jatkuvasti huhujen valttamiseksi. Viestintaan
ei riita tiedotustilanteiden jarjestaminen, vaan tyontekijat tarvitsevat myos kirjallista tietoa,
johon tutustua jalkikateen. Viestinnassa esimiehen on varauduttava suureen maaraan kysy-

myksia, joihin on valmistauduttava vastaamaan. (Saarelma-Thiel 2009, 67-68.)
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Muutostilanteesta informoidessa esimiehen ja johdon tulisi haastatella tyontekijoita siita,
minkalaisia tulkintoja tama jokaisessa herattaa ja mihin nama tulkinnat perustuvat. Tama
auttaa esimiesta hahmottamaan, mika asia muutoksessa herattaa tunteita ja minkalaisia ky-
symyksia muutos herattaa, jolloin pystytaan selkeyttamaan tyontekijoille johtopaatoksia.
(Pohjanheimo 2012, 137.) Esimiehen tehtavana on taata tyorauha ja nayttaa suunta, eli ra-
kentaa tyoyhteiso uudelleen. Esimiehen tulee luoda toivoa, ohjata tyontekijoita vision avulla
seka selkeyttaa tyonjako ja toiden sisalto. Tyota voidaan kehittaa yhteistyolla, jolloin tyonte-
kijat otetaan mukaan osallistumaan muutokseen. Tallgin sitoutuminenkin helpottuu. Sopeu-
tuminen vie aikaa, mutta esimiehen on rauhassa vietava tyoyhteisoa eteenpain ja selkeyttaa
muutoksesta aiheutuvat paamaarat ja toimintatavat. Muutoksessa on tarkeaa, etta esimies
toimii sivistyneesti ja oikeudenmukaisesti, noudattaa juridisia saantoja, seka maarittelee
henkiloston, johdon ja muiden osallisten vastuut. Sivistyneella toiminnalla tarkoitetaan esi-

miehen tapaa toimia esimerkiksi irtisanomistilanteissa. (Saarelma-Thiel 2009, 48-67.)

2.3 Tyohyvinvoinnin kehittaminen

Tyohyvinvointia kannattaa ja taytyy kehittaa. Tama ei useinkaan vaadi suuria taloudellisia
investointeja, vaan ainoastaan uusia toimintamalleja ja menetelmia seka muuttunutta johta-
miskaytantoa. Parhaiten ideoita kehittamiseen loytyy yhteisista keskusteluista, joihin tyonte-
kijat otetaan mukaan. Hyvvalla tasolla oleva tyohyvinvointi ilmenee tyoyhteisossa hyvana il-
mapiirina, yhteistyona ja tyon sujuvuutena. Yksilotasolla tyohyvinvointi ilmenee hyvana hal-
linnan tunteena ja tyomotivaationa. (Nummelin 2007, 93.) Tyohyvinvointiin panostaminen
kannattaa myos asiakasnakokulmasta. Evanschitzky, Prykop ja Sharma (2010, 501) tutkivat
myyjien tyytyvaisyyden ja asiakastyytyvaisyyden yhteytta. Tutkimuksessa selvisi, etta tyonte-
kijoiden tyotyytyvaisyys vaikuttaa positiivisesti yrityksen asiakastyytyvaisyyteen. Tama johtuu
siita, etta tyontekijat ovat tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseensa, jolloin positiivisena koettu

tila kulkeutuu myos asiakkaalle. Samaan tulokseen tulivat Choi ja Jeon (2012, 337).

Huono tai puutteellinen tyohyvinvointi nakyy yrityksessa esimerkiksi henkisen hyvinvoinnin
ongelmina. Nama nakyvat tuotannon ja asiakaspalvelun hairiéina, huonona tyoilmapiiring,
sairauspoissaolojen lisaantymisena, henkiloston suurena vaihtuvuutena ja tyontekijoiden en-
nenaikaisena elakkeelle jaamisena. Edella mainitut asiat vaikuttavat yrityksen nakokulmasta
tyoyhteison toimivuuteen ja lisakustannuksiin, jotka taas vaikuttavat yrityksen taloudelliseen

tulokseen. (Euroopan tyoterveys- ja tyoturvallisuusvirasto 2002.)

Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttaa samanlaista johtamista kuin yrityksen muukin liike-
toiminta. Johtamisella, organisaation tiedonkululla ja vuorovaikutuksella on suora vaikutus
tyontekijoiden sairastamiseen ja hyvinvointiin. Ihmiskeskeisyys ja yhteistoiminta parantavat

hyvinvointia. Tuloshakuisuus ja tavoitteellisuus, johdonmukaisuus seka kritiikin ja palautteen
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salliminen luovat hyvan pohjan johtamiselle ja hyvinvoinnille. (Rissa 2007 24-25.) Tyohyvin-
voinnin johtaminen on yksi johtamisen kokonaisuuden osa-alue ja sen tulisi olla osa jokapai-
vaista johtamista. Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttaa seka taloutta etta henkilostoa ku-
vaavia mittareita ja naiden mittarien tulosten arvioimista, seuraamista seka kehittamista.
(Rauramo 2008, 19.) Pohjanheimon (2012, 51-52) mukaan johtaminen rakentuu vastuusta,
vallasta ja vaikuttamisesta. Esimiehella on vastuu siita, etta tyoturvallisuus ja tyohyvinvointi
toteutuvat organisaatiossa. Tyohyvinvointiin vaikuttaa yrityksen sisaisten tekijoiden lisaksi
myos ulkopuoliset tekijat, kuten perheessa tai yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset. Muutok-
siin ei aina voida vaikuttaa, mutta esimiehen on huomioitava esimerkiksi tyontekijan yksityis-
elamassa tapahtuvat muutokset ja osattava johtaa yhteiskunnan muutoksia tyoyhteisoon. (Su-
rakka 2009, 101-103.)

Esimiehen yksi keskeisista tehtavista on vastata toiminnan sujuvuudesta yksiloiden, tiimien ja
koko organisaation kohdalla. Toiminnan sujuvuudesta vastaaminen edellyttaa puuttumista

ja tyoterveyshuoltoa voidaan kayttaa apuna konfliktien ratkaisemisessa. Esimies ja ylin johto
ovat kuitenkin viime kadessa vastuussa ongelmien kasittelysta. Tyoyhteison ongelmat ja nii-
den jatkuminen selittyy ainakin osin esimiehen roolista tyOyhteisossa. Esimies on joko asettu-
nut liian lahelle tai liian erilleen ja kauaksi tyoyhteisoa. Tyoyhteisoon tulee pitaa riittava tun-
teellinen valimatka, jotta esimies ei meneta tyorooliaan ja kokonaisuuden hallintaa. Hanen
tulee silti olla riittavan lahella, jotta han pystyy tarkastelemaan tyoryhmaa kokonaisuutena,
seka valittamaan viesteja oman yksikon, koko organisaation ja toimintaympariston valilla.
(Jarvinen 2004, 59-65.)

Tyohyvinvoinnin johtamiseen kuuluu myos psykologinen tila. Esimiehen on kohdeltava tyonte-
kijoita oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. On huolehdittava, etta tyontekijoilla on tarvitta-
vat ja riittavat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Nailla asioilla on tarkea osa tyon-
tekijan tyossa jaksamisessa, tyohyvinvoinnissa ja tuloksellisuudessa. Talla hetkella sairaus-
poissaolot lisaantyvat, vaikka tyontekijat ovat aiempaa terveempia. Syyna pidetaan tyooloja.
Naissa tilanteissa vastuu on esimiehelld, jonka tehtavana on huolehtia tyoolojen terveellisyy-

desta, turvallisuudesta ja kehittamisesta. (Rauramo 2008, 146-147.)

Tyontekijan tyokyky on yksi tyohyvinvoinnin tekija (Surakka 2009, 104). Termit tyokyky ja
tyokyvyttomyys kasitetaan yleisesti tyontekijan terveytena tai sairautena. On kuitenkin huo-
mioitava, etta esimerkiksi vaikeasti sairaat liikuntakyvyttomat, kuurot tai nakovammaiset
ovat ja haluavat olla mukana tyoelamassa. Nain ollen sairaus ei valttamatta tarkoita tyokyvyt-
tomyytta. Tyokyky ja tyokyvyttomyys maaritellaankin tassa Elinkeinoelaman keskusliiton

(2009, 12-13) kuvaamalla tavalla, jossa termit ovat kokonaisuus. Tama kokonaisuus muodos-
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tuu terveyden ja sairauden lisaksi toimintakyvysta ja kunnosta, tyon hallinnasta seka motivaa-

tiosta (taulukko 4).

Ei vaikutusta tyontekoon

Jaljelld olevalla tyokyvylla pystyy
kohtuudella korkeintaan osittaiseen
tyontekoon

Hyva, ei vaikutusta

Krooninen vaikea sairaus ja korkea
invaliditeetti, masiivinen ylipaino tai
huono kunto

Osaaminen, ammatillinen
tutkinto, jatkuva oppiminen

Osaamattomuus, puutteet tyon
hallinnassa, vanhentuneet taidot

Ty6 palkitsevaa, halu tehda
tyota, oma vastuu, kannustus,
kannattavuus

Tyonteolla ei merkitysta, tyota ei
arvosteta / koeta arvokkaaksi, ero omien
& tyopaikan intressien valilld, ei vastuuta,
yhteiskunnan vaara tuki,
kannattamattomuus, vapaa-ajan
yliarvostus

Taulukko 4: Tyokyky ja tyokyvyttomyys (mukaillen Elinkeinoelaman keskusliitto 2009, 12)

Oikeudenmukaiset ja yhteiset pelisaannot, avoin ja luotettava vuorovaikutus, mahdollisuus

vaikuttaa omaan tyohon, selkea johtaminen ja toiden jarjestely ovat nykyaan tarkeampia

tyokyvyn tekijoita kuin pelkka tyontekijan terveys (Eranti, Hirvonen, Pentila, Pohjonen & Poi-

konen 2004, 5). Tyokykyyn vaikuttavat ihmisen omat ja tyossa tarjolla olevat voimavarat, se-

ka tyon vaatimukset. Tyokyvyn heikkeneminen voi johtua kohtuuttomista tyon vaatimuksista,

tyoolojen huononemisesta tai tyontekijoiden omien voimavarojen heikkenemisesta. (Ahola

2011, 35.)

Fyysisesti ja psyykkisesti hyvinvoivalla tyontekijalla on tyokykya eli kykya suoriutua tyotehta-

vistaan. Heikentynyt tyokyky aiheuttaa valiaikaisen tai pysyvan tyokyvyttomyyden. Valiaikai-

nen tyokyvyttomyys aiheuttaa sairauspoissaoloja ja pysyva tyokyvyttomyys tyokyvyttomyys-

elakkeita.
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Kehittamisen tyokalut

Anttonen (2009, 18) esittaa tyohyvinvoinnin olevan muuttuva tekija, jota voidaan edistaa
kolmella pysyvalla tekijalla. Pysyvat tekijat ovat tyontekija, tyo seka tyopaikka. Tyontekijalla
tarkoitetaan seka yksittaista tyontekijaa, tyoyhteisoa etta tyonantajaa. Tyolla tarkoitetaan
tyon turvallisuutta ja terveellisyytta, seka sita, etta tyossa voidaan kayttaa tarvittavaa osaa-
mista. Tyopaikalla tarkoitetaan hyvin johdettua organisaatiota ja turvallista tyoymparistoa.
Se, kuinka hyvin nama kolme tekijaa toteutuvat, vaikuttaa tyohyvinvointiin, eli koettuun tyon

mielekkyyteen, palkitsevuuteen, elaman hallintaan ja tuottavuuteen.

Edella mainitut toimintamallit, menetelmat ja johtamiskaytanto ovat tyokaluja, joilla pyri-
taan parantamaan tyohyvinvoinnin pysyvia tekijoita. Kuvassa 6 esitetaan, milla tyokaluilla

kuhunkin hyvinvoinnin tekijaan voidaan konkreettisesti vaikuttaa.

MITEN?

TYOROOLIN & TYOAIKOJEN
TEHTAVIEN SELKEYTYS, RAATALOINTI,
TYOYHTEISON, ITSEMAARAAMIS- OSAAMISEN
VALINEIDEN, PALAUTTEEN ANTO PYRKIMYKSEN ng;gﬂsﬁsgﬂ::ggm VARMISTAMINEN,
AMMATTITAIDON & KEHITTAMINEN ARVOSTUKSEN ANTO JA
OSAAMISEN ILMAPIIRIN
KEHITTAMINEN KEHITTAMINEN

MIHIN?

- . SISAINEN
HYVAKSYNTA, PALKITSEVUUS: PYSYMINEN
TR L ARVOSTUS MGHNARNG ARVIOINTI, KYVYKKYYS, TYOELAMASSA

SITOUTUMINEN

Kuva 6: Tyohyvinvoinnin parantamisen tyokalut (mukaillen Pohjanheimo 2012, 182-183; Jarvi-
nen 2004, 24-28; Jaakkola, Kataja & Liukkonen 2006, 52-79; Senycuel 2009, 23; MTD Training
2010, 10; Aarnikoivu 2008, 153-154; Hyppanen 2007, 167-168; Viitala 2007, 239-240; Otala
2008, 23; Skoglund & Skoglund 2005, 396)



23

Esitetyt tyokalut ovat hyvin yksinkertaisia. Ensimmainen koettuun hyvinvointiin vaikuttava
tekija on hallinnan tunne, johon esimies voi vaikuttaa selkeyttamalla tyorooleja ja tyotehta-
via seka kehittamalla tyoyhteisoa, tyovalineita, ammattitaitoa ja osaamista. Myos kokeneet,
osaavat ja ammattitaitoiset tyontekijat voivat kokea hallinnan puutetta esimerkiksi uusissa
tilanteissa. (Pohjanheimo 2012, 182-183.) Yksilolliset ongelmat voivat olla monenlaisia ja ovat
lahtoisin tyontekijan henkilokohtaisista yksityiselaman ongelmista. Ongelmat voivat vieda
tyontekijan voimavarat, jolloin tyossa selviytyminen heikkenee. Ongelma voi johtua myos
ammattitaidon puutteesta, jolloin tyotehtavista selviytyminen on hankalaa. Ongelmat nakyvat
joko tyontekijan omassa tyosuorituksessa laadun, tehokkuuden ja tuloksellisuuden heikkene-
misena tai ongelmina yhteistyossa. Yhteistyoongelmat voivat johtua omien ongelmien lisaksi
myos epaselvista toiden organisoinnista, jarjestelysta tai maarittelysta, jolloin omaa roolia
yhteistyossa ei tiedeta. Yhteistyoongelmat ovat normaalia jokaisessa tyopaikan arjessa. On-
gelmat saattavat kuitenkin karjistya niin pahaksi, etta tyonteko, tyossa jaksaminen ja moti-
vaatio heikkenevat. Yhteistyoongelmia pahentavat muutostilanteet, stressi ja yksiloiden hen-
kilokohtaiset ongelmat. (Jarvinen 2004, 87-90.)

Toinen tyokalu on palautteen antaminen, jolla vaikutetaan tyontekijan hyvaksytyksi tulemisen
ja arvostuksen tunteeseen. Palautteen antaminen on erittain tarkeaa, silla tyontekijat tarvit-
sevat palautetta siita, minkalaisena tyontekijana hanta pidetaan, arvostetaanko hanta ja ha-
nen tyotaan, parjaako han, osaako han riittavan hyvin ja mita hanesta ajatellaan. Palautteen
annolla on myonteinen vaikutus kehittymiseen, itsetunnon vahvistamiseen ja oppimiseen. Va-
litettavasti usein esimies antaa palautetta ainoastaan pieleen menneista tyotehtavista ja on-
nistuneista tyotehtavista hiljennytaan. (Jarvinen 2004, 26-28.) Jaakkola ym. (2006, 79) esit-

tavat palautteen antamisen vaikuttavan tyontekijan jaksamiseen.

Kolmannella tyokalulla kehitetaan tyontekijan itsemaaraamispyrkimysta. Tama onnistuu mah-
dollistamalla tyontekijan vapaampi ja itsenaisempi tyoskentely seka antamalla enemman vas-
tuuta ja luottamusta. Tama tyokalu kehittaa aikaisemmin mainittua hallinnan tunnetta ja mo-
tivaatiota. (Jarvinen 2004, 24.) Motivaatio on tekija, joka saa tyontekijan tulemaan innostu-
neena toihin ja viihtymaan tyossaan. Motivaatio on muuttuva tekija, silla jokainen ihminen on
erilainen ja ihmisia motivoivat eri asiat. Oli motivaatiotekija mika tahansa, rakentuu se kol-
mesta portaasta: syttymisesta, etenemisesta ja yllapidosta. Syttymisessa tyontekija innostuu
tavoittelemaan tiettya paamaaraa ja alkaa toimimaan paamaaran tavoittamisen eteen. Ete-
neminen tarkoittaa asioita, joita tyontekija tekee paamaaran saavuttamiseksi. Yllapito on se
aika, minka tyontekija kayttaa paamaaran saavuttamisen eteen. (Senycuel 2009, 23.) Moti-
vaatioon panostaminen on kannattavaa, silla motivoituneella henkilokunnalla on monia posi-
tiivia vaikutuksia esimerkiksi tyoilmapiiriin, aikaansaannosten lisaantymiseen, tuloksen paran-
tamiseen ja potentiaalin kayttoonoton kasvamiseen (MTD Training 2010, 10). Esimies ei pysty

synnyttamaan tyontekijalle motivaatiota tyontekoon, mutta hanen tehtavanaan on tukea mo-



24

tivoinnin syntymista. Esimies pystyy pienillakin teoilla tukemaan motivaatiota, mutta samalla

myos helposti heikentamaan ja jopa kadottamaan sen. (Aarnikoivu 2008, 153-154.)

Neljas tyokalu on vapauksien antaminen paatoksien tekoon. Talla vaikutetaan sisaiseen pal-
kitsevuuteen. Esimiehen on kaytannossa edistettava tyontekijoiden sisaista palkitsevuutta, eli
esimerkiksi edistymisen arviointia, kyvykkyyden tunnetta ja sitoutumisen tunnetta. Nama tun-
teet vahvistavat tyontekijan motivaatiota ja nain parantavat tyotyytyvaisyytta ja tyosuorituk-
sen laatua. Vapauksia annetaan esimerkiksi tyosuorituksia koskevien valintojen paatoksente-
koon, innostamalla tyon merkityksen sisaistamista, valmentamalla kyvykkyyden tunnetta ja
tukemalla edistymisen seurantaa mittareilla, eli ohjaamalla tyontekijaa loytamaan ja saavut-

tamaan pienia tekijoita. (Jaakkola ym. 2006, 52-53.)

Viides tyokalu koskee ikajohtamista. lkajohtamisella tarkoitetaan eri-ikaisten tyontekijoiden
johtamista (Hyppanen 2007, 167). lkajohtaminen ymmarretaan kuitenkin yleensa nimenomaan
ikaantyvan henkiloston johtamisella. Tyopaikoilla tulee tulevaisuudessakin olemaan yha
enemman ikaihmisia, joten on tarkeaa, etta yrityksessa edistetaan ikaihmisten mahdollisuutta
hyvaan tyopanokseen. (Viitala 2007, 239-240.) Vanhempien tyontekijoiden pysymiseen tyo-
elamassa voidaan vaikuttaa edistamalla tyossa jaksamista. Tama onnistuu vaikuttamalla tyo-
aikoihin, huolehtimalla ikaihmisten osaamisesta, osoittamalla arvostusta ja huolehtimalla hy-
vasta ilmapiirista. (Hyppanen 2007, 168; Otala 2008, 23.) Ikaihmisten oppimista ei yleensa
oteta huomioon, vaikka kyky oppia sailyy koko elaman ajan huolimatta terveydentilan tai
toimintakyvyn heikkenemisesta (Viitala 2007, 240). lkajohtamiseen panostaminen ei onnistu
lyhyella tahtaimella. Ei myoskaan riita, etta vain esimies sitoutuu ikajohtamiseen, vaan koko
yrityksen organisaation tulee haluta olla mukana. Hyvalla ikajohtamisella pystytaan paranta-

maan ikaantyneiden tyontekijoiden tyokykya. (Skoglund & Skoglund 2005, 396.)

2.4  Tyon laadun merkitys yritykselle

Tyohyvinvoinnista ei voida puhua ilman kustannuksien kasittelya. Tyohyvinvoinnista ja kustan-
nuksista puhuttaessa kaytetaan termia tyon laatu tai tyoelaman laatu. Tyon laatu vaikuttaa
pidemman tyouran lisaksi palkansaajien sairauspoissaolojen maaraan ja henkiloston vaihtu-
vuuteen. (Alasoini 2011, 16; Kesti 2010, 182; Tyoturvallisuuskeskus 2009.) Termina tyon laatu
ei ole aivan vakiintunut. Tassa tyossa se kuvataan Kestin (2010, 179) maarittelemalla tavalla,
jossa tyon laatu muodostuu tyohyvinvoinnista ja tyon tuottavuudesta. Hyvin johdettu ja on-
nistunut tyohyvinvointi ja naiden aiheuttama tuottavuus siis muodostavat tyon laadun (Ahola
2011, 119; Tyoturvallisuuskeskus, 2009; Kesti 2010, 170). Tyon voidaan sanoa olevan laadu-
kasta silloin, kun yrityksen henkilosto voi hyvin, jolloin tuottavuus paranee sairauspoissaolo-
jen ja muiden kustannuksien vahentyessa (Tarkkonen 2012, 25). Tyon laadun parantaminen

vaikuttaa yrityksen tulokseen enemman, kuin esimerkiksi myynnin lisaaminen. Harva yritys
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kuitenkaan tuntee esimerkiksi sairauspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia tai hyvia toiminta-
tapoja sairauspoissaolojen hallintaan. (Tyoturvallisuuskeskus 2009.) Yritysten terveyteen ja
hyvinvointiin liittyvien tyokalujen puuttuminen on Caicedon, Martenssonin ja Roslenderin

(2010, 452) mukaan asia, johon yrityksissa tulisi kiinnittaa huomiota.

Tyohyvinvointia ja tuottavuutta on kehitettava yhdessa. Tyotapaturmat, sairauspoissaolot ja
tyokyvyttomyyselakkeet heikentavat yrityksen kannattavuutta ja pilaavat tyopaikan maineen.
(Rissa 2007, 9.) Kehittynyt tyohyvinvointi parantaa yrityksen tuottavuutta ja suorituskykya
sairauspoissaolojen vahentymisen kautta, jolloin tyon laatu paranee. Tyohyvinvoinnin seura-
uksena ihmiset saadaan voimaan hyvin samalla, kun yrityksen tulos paranee. (Havunen & La-
vikkala 2010, 68.) Kestin (2010, 179) mukaan hyva tyohyvinvointi ei suoraan merkitse hyvaa
tuottavuutta, mutta se luo talle hyvat edellytykset. Tata tukee Kauppalehden (Erkko 2012, 9)
tekema tutkimus, jossa verrattiin Great Place to Work -listauksen yrityksien taloudellisia luku-
ja alan keskivertoihin. Tutkimus osoitti, ettei yhtididen taloudellista tulosta automaattisesti
paranneta tyontekijoiden tyotyytyvaisyydella. Kannattavuus, liikevaihdon kasvu ja palkkataso
olivat eri alojen keskiarvoja parempia, mutta esimerkiksi lilketuloksen ja myynnin luvut jaivat
keskiarvoa huonommiksi joissain yrityksissa. Ainoastaan Ikea Oy oli jokaisessa mittarissa kes-
kiarvojen ylapuolella. On kuitenkin huomioitava, etta Great Place to Work -listaus on maksul-

linen, joten siihen osallistuu vain tietty joukko yrityksia.

Henkiloston vaihtuvuus on pienempaa ja uudet tyontekijat perehdytetaan tuottavaan tyohon
nopeammin tyopaikoissa, joissa tyon laatu koetaan hyvana. Yritys pystyy osittain itse vaikut-
tamaan sairauspoissaolojen maaraan parantamalla tyon laatua, mutta se vaatii yrityksessa
toimenpiteita. 0,5 prosentin panostus tyoelaman laatuun pitaa laadun samalla tasolla. Tama
johtuu siita, etta yrityksessa ei tehda toimenpiteita poissaolojen, ymparistotekijoiden muu-
tosten ja vaihtuvuuden osalta. 0,5 prosentin panostus siis pitaa laadun samalla tasolla kuin
aiemmin, mutta ei paranna sita. Toimintaan on panostettava yli 0,5 prosenttia, jotta tyonte-
kijat kokevat tyon laadun parantuneen 5 prosenttia. Toiminnan on myos oltava tehokasta ja
sita on mitattava. Mittaaminen tapahtuu vertaamalla laadun kehittamiseen kaytettya tyo-
aikaa suhteessa saavutettuun tyon laadun paranemiseen kaytannossa. Parannuksen on oltava
optimaalista ja toteutua koko tyoyhteisossa. Mittauksen tulos kertoo toimenpiteiden vaikutuk-
sesta kompetensseihin, poissaoloihin, vaihtuvuuteen ja henkilostotuottavuuteen. Tyon laadun
parantaminen vaatii tyopanosta ja syo taten liikevaihtoa, mutta tyon laatuun investointi mak-
saa itsensa takaisin moninkertaisena. Esimerkiksi jos laatuun investoidaan 3,5 miljoonaa eu-
roa, nousee liikevaihto 14,4 miljoonalla eurolla. Tama johtuu siita, etta tehokas tyoaika on
lisaantynyt turhien poissaolojen ja vaihtuvuuden vahenemisella seka perehdytyksen tehostu-
misella. (Kesti 2010, 182-184.)
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Henkiloston vaihtuvuus

Henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttavat tyontekijoiden lahto tyopaikasta ja uusien tyontekijoi-
den tulo tyopaikkaan. (Kauhanen 2009, 94). Keskityn tarkastelemaan vain ensimmaisena mai-

nittua joukkoa ja jatan uusien tyontekijoiden tulon teorian ulkopuolelle.

Tydilmapiiri
Kohtelu Johtaminen
Tvaaiat Henkilésts-
yoaja politiikka
Muutokset Haasteet
Organisaatio Etenemis-
g mahdollisuudet
Vaihtuvuus
Osaamisen
Vastuu kehittdminen
Palaute Palkkaus
Vaikutus
mahdolli- Tyoympéristo
suudet
Stressi
Epdvarmuus

Kuva 7: Tyopaikan vaihtoon vaikuttavat tekijat (mukaillen Liukkonen 2006, 231; Surakka 2009,
138; Tarkkonen 2012, 72)

Henkiloston vaihtuvuus voi aiheutua huonosta tyon laadusta (Kauhanen 2009, 93). Yksityiskoh-
taisemmin tyOpaikan vaihtoon vaikuttavat kuvassa 7 esitetyt tekijat. Tyontekijat haluavat
vastuuta, palautetta tyostaan, mahdollisuuden kehittaa osaamistaan ja edeta uralla. Palkkaus
ja henkilostopolitiikka tulisi olla oikeudenmukaisesti toteutettu. Myos tyoilmapiiri ja koko or-
ganisaatio voivat saada tyontekijan vaihtamaan tyopaikkaa. (Liukkonen 2006, 231; Surakka
2009, 138; Tarkkonen 2012, 72.)

Kesti (2010, 220) esittaa henkiloston vaihtuvuudesta puolen johtuvat tyontekijoiden elakoity-

misesta ja loput johtuvat muista syista. Henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttavat Kauhasen
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(2009, 93-94) mukaan taloudelliset suhdanteet, toimiala, organisaation sijaintipaikkakunta,
tyopaikan imu ja tyonto seka tyontekijan ika, sukupuoli ja koulutus. Nuoret ja korkeammin
koulutetut vaihtavat tyopaikkaa helpommin, kuin vanhemmat ja matalammin koulutetut.
Tyontekijan lahto tyopaikalta voi johtua myos luonnollisista syista, kuten elakkeelle jaamises-
ta, paikkakunnalta muuttamisesta, perhetilanteen muutoksesta, ulkomaille muuttamisesta,
toiseen ammattiin siirtymisesta tai opiskeluun lahtemisesta. (Surakka 2009, 138.) Cornelissen
(2009, 378-381) teoria tukee tyohyvinvoinnin vaikutusta siihen, etta huonosti voivat tyonteki-
jat alkavat herkemmin pohtia tyopaikan vaihtoa. Hyvin toteutunut tyohyvinvointi vahentaa
uuden tyopaikan etsijoiden maaraa. Korkeammin koulutetut tyontekijat etsivat herkemmin
toista tyopaikkaa. Tyohyvinvoinnin tilalla ei kuitenkaan ole juurikaan vaikutusta vanhempien
tyontekijoiden kohdalla ja julkisen tyonantajan tyontekijoiden puolella. Miesten ja naisten
valilla ei ole eroa. Mita tyytymattomampia tyontekijat ovat, sita todennakoisemmin tyopaikan
etsinta etenee tyopaikan vaihtoon, silla korkeampi tyytymattomyys lisaa pyrkimysta etsia uusi

tyopaikka. Taloin mahdollisuudet uuden tyopaikan saamiseen kasvavat.

Henkiloston vaihtuvuus aiheuttaa yrityksessa liiketoimintakapasiteetin menetysta ja kuluja.
Vaihtuvuudessa voidaan nahda kaksi puolta: toisaalta yrityksen organisaatio voi uudistua hy-
valla tavalla, toisaalta voidaan menettaa hyvia osaajia. Uusien tyontekijoiden opastus ei valt-
tamatta suju halutulla tavalla. Sopivana vaihtuvuusprosenttina eli halytysrajana voidaan pitaa
pitkalla aikavalilla kolmea prosenttia. Optimaalisena lahtoprosenttina pidetaan vuotta kohti 5
- 10 prosenttia. Pienempi vaihtuvuus aiheuttaa sen, etta yritys ei pysty joustamaan mahdollis-
ten muutosten mukaan. Suurempi vaihtuvuusprosentti aiheuttaa yrityksessa ongelmia keskeis-
ten asioiden hoitamisessa, seka henkilostohankinta- ja perehdyttamiskustannuksissa. (Kauha-
nen 2009, 176.) Liukkonen (2006, 230) taas ei nae, etta olisi olemassa minkaanlaista oikeata
tai yksiselitteista lukua normaalille henkiloston vaihtuvuudelle. Henkiloston vaihtuvuus voi
olla yritykselle suuri riski, silla suurten ikaluokkien siirtyminen elakkeelle aiheuttaa yritysten
kesken kilpailua osaavasta tyovoimasta. Sen takia yrityksen on tarkeaa seurata henkiloston

vaihtuvuutta ja samalla yrittaa pienentaa sita. (Kesti 2010, 220.)

3 Tutkimusmetodi

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Tutkimus on selittava ja sen tarkoituksena on etsia selitys olemassa olevaan tilanteeseen tai
ongelmaan ja etsia syy-seuraus-suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskysymyksella
pyritaan loytamaan vastaus siihen, mitka toiminnat ovat vaikuttaneet tutkittavaan ilmioon.

(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 138.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuvataan todellista elamaa ja siina pyritaan tutkimaan valittua

kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa kaytetaan ihmista tiedonkeruun
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valineena. Tarkoituksena on tarkastella aineistoa yksityiskohtaisesti ja monitahoisesti. Tutki-
muksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. (Hirsijarvi ym. 2009, 161-164.) Laadul-
lista tutkimusta kaytetaan usein esitutkimuksena, jolloin tulosten perusteella tehdaan varsi-
nainen tietoon pyrkiva maarallinen tutkimus. Tilanne voidaan kuitenkin esittaa myos toisin-
pain. Talloin laadullisella tutkimuksella syvennetaan aikaisempaa tilastollista tietoa. Tarkoi-
tuksena on talloin ymmartaa, miten maarallisesti havaittu ongelma on rakentunut. (Alasuuta-
ri, Koskinen & Peltonen 2005, 24.)

Kvalitatiiviseen tutkimukseen paadyttiin tassa tyossa, koska toimeksiantajayrityksessa on ai-
kaisemmin tehty maarallisia eli kvantitatiivisia tutkimuksia. Kvantitatiiviset tutkimustulokset
ovat ainoastaan tuoneet esille tutkimusongelman, mutta eivat ole selvittaneet mista tutki-
musongelma on peraisin ja mika tutkittavaan ilmioon vaikuttaa. Tutkimuksella siis pyrittiin

syventamaan aikaisempaa tutkimustietoa ja ymmartamaan ongelman rakentuminen.

3.1 Etnografinen tutkimus

Tama tutkimus on etnografisen tutkimuksen luonteinen. Etnografisen tutkimuksen tarkoituk-
sena on loytaa piirteita luonnollisesti tapahtuvaan kayttaytymiseen. Tutkimus tehdaan tutkit-
tavien luonnollisessa ymparistossa, jossa tutkittavien kaytos on luonnollista. Yleista etnografi-
sessa tutkimuksessa on, etta tutkija on kiinnostunut jostakin tietysta ilmiosta, eika tarkoin
maaritellyista hypoteeseista. Talloin saadaan selville ilmion todellinen luonne. Tutkimusme-
todin tarkoituksena on lisata inhimillista ymmarrysta. Etsitty tieto on arvosidonnaista, subjek-
tiivista ja inhimillista. Haluttu tieto on myos rajallista, koska se on sidoksissa kulttuuriin ja
sosiaaliseen elamaan. Tarkoituksena ei ole tutkimuksen avulla tuottaa uusia lakeja toiminnal-
le tai pyrkia lopulliseen totuuteen. Tutkimuksella halutaan luoda keskustelua ja uusia ajatuk-
sia, lisata inhimillista ymmarrysta seka rakentaa teoreettinen tietamys tutkittavan ja tutkit-
tavien nakokulmista. Tutkija siis pyrkii kyseenalaistamaan vallitsevia kaytantoja. Etnografias-
sa kulttuuri muokkaa ihmisen kayttaytymista. Tutkimuksen tarkoituksena onkin saada selville
ihmisten tulkinnat vallitsevasta tilanteesta ja analyysin tarkoituksena on ymmartaa kohde.
(Juuti & Puusa 2011, 252-255.) Etnografisen tutkimuksen teoria ja sen linkittyminen tahan

opinnaytetyohon on esitetty kuvassa 8.
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KULTTUURI JA KESKUSTELU, UUDET IHMISEN TULKINTA

SOSIAALISIDONNAINEN AJATUKSET, YMMARRYS VALLITSEVASTA
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osiaali kayttaytymi havainnointi

Kuva 8: Etnografinen tutkimus (mukaillen Juuti & Puusa 2011, 252-255)

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli loytaa piirteita tyontekijoiden luonnolliseen kayttayty-
miseen tyopaikalla. Tutkimuksen kohteena oli tyontekijoiden tyoskentely luonnollisessa tyo-
ymparistossa. Tarkkoja hypoteeseja ei maaritelty, vaan tassa kiinnostava ilmio oli tyoyhteiso.
Tarkoituksena oli lisata ymmarrysta tata tutkittavaa ilmiota kohtaan. Haluttu tieto oli rajallis-
ta, silla yritysten tyoyhteisot ovat uniikkeja ja tassa tutkimuksessa keskityttiin yhteen tiet-
tyyn tyoyhteisoon ja sen kayttaytymiseen muutostilanteessa. Etnografinen lahestymistapa
perustui siihen, etta haluttiin loytaa ihmisten tulkinnat vallitsevasta tilanteesta, eli tyoyhtei-

son tilasta muutoksessa.

3.2 Tutkittavat

Yrityksessa tyoskenteli 30 tyontekijaa. Vastaajien eli tutkittavien tyontekijoiden maara oli 15.
Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin seitseman tyontekijaa, silla he olivat tyoskennelleet yri-
tyksessa alle vuoden. Rajaus tehtiin, koska heille ei ollut ehtinyt muodostua tutkimukseen
vaadittua nakemysta tutkimusongelmasta. Tutkimuksessa ei tavoitettu kahdeksaa tyontekijaa.
Naista yksi oli pidemmalla sairauslomalla ja seitseman eivat palauttaneet vastauskuoria. Tut-
kittavien joukossa oli paljon eroavaisuuksia. Ensinnakin tutkittavat olivat eri-ikaisia. Toiseksi
joukossa oli seka kokoaikaisia etta osa-aikaisia tyontekijoita. Osa kokoaikaisista tyontekijoista
toimi yrityksessa tuoteryhmavastaavana. Tutkimuslomakkeessa kartoitettiin vastaajien ika,
tyosopimustunnit seka palvelusvuodet kyseisessa yrityksessa. Tutkimuksessa paadyttiin myo-
hemmin olla kasittelematta naita tekijoita, silla tutkimuksen tulosten kannalta ei ollut tar-
peellista etsia eroavaisuuksia eri vastaajien kesken. Sukupuolten eroavaisuuksia ei ollut tar-

peen erotella tassa tutkimuksessa.
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3.3 Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimusaineiston keraamiseen paadyttiin kayttamaan kyselylomaketta. Kyselylomake oli
helpoin tapa, silla vuorotyolaisia olisi ollut hankala saada samaan aikaan samaan paikkaan
esimerkiksi haastattelua varten. Kyselylla myos varmistettiin, etta vastaaminen onnistui ano-
nyymisti. Tama oli tarkeaa, silla tyoskentelin itse kyseisessa yrityksessa. Kyselyt toimitettiin
yritykseen jokaiselle tutkimukseen osallistuvalle henkilolle henkilokohtaisesti ja vastaamisai-
kaa oli kaksi viikkoa. Tutkimus suoritettiin 18.2. - 4.3.2013. Kyselyt suositeltiin taytettavan
tyoajan ulkopuolella. Tutkimuslomakkeet jatettiin tyontekijoille maanantaina 18.2. Tutkitta-
vat tayttivat ja palauttivat lomakkeet kahden viikon sisalla. Tutkimuslomakkeet palautettiin
nimettomissa ja suljetuissa kirjekuorissa yritykseen esimiehen tyohuoneeseen. Tutkimuslo-

makkeet noudettiin maanantaina 4.3. Kyselylomake on liitteena 1.

Kyselylomakkeen sisalto tehtiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta siten, etta jokainen ky-
symys pystyttiin kohdistamaan johonkin teoriakappaleeseen. Perustietojen lisaksi lomakkees-
sa oli 11 avointa kysymysta seka mahdollisuus vapaaseen kommenttiin. Perustietojen lisaksi
tieto vastaajan nykyisesta tyoskentelyosastosta seka vapaat kommentit jatettiin myohemmin
tutkimuksen ulkopuolelle. Tieto nykyisesta osastosta jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle, silla
talla ei katsottu olevan merkitysta tutkimustulosten kannalta. Vapaita kommentteja ei ollut

tarpeen kasitella.

Kysely on survey-tutkimuksen keskeinen menetelma, jossa tutkimuksen otoksen muodostavat
tutkimuksen kohdehenkilot ja aineisto kerataan standardoidusti. Kyselyn avulla voidaan saada
laaja tutkimusaineisto ja yhdella kerralla voidaan kysya useita kysymyksia. Kyselyn heikkoute-
na on, etta tutkija ei voi varmistua onko vastaaja vastannut rehellisesti ja huolellisesti, ym-
martanyt vastausvaihtoehdot oikein ja selvilla tutkittavasta aihealueesta. Vastaamattomuus-

prosentti nousee joissain tapauksissa suureksi. (Hirsijarvi ym. 2009, 193-195.)

Kyselyssa voidaan kayttaa kolmea eri kysymysmuotoa: avoimia kysymyksia, monivalintakysy-
myksia ja skaaloihin perustuvia kysymystyyppeja. Tassa tutkimuksessa kaytettiin ainoastaan
avoimia kysymyksia. Avoimien kysymysten etuna on, etta vastaaja saa mahdollisuuden sanoa,
mita hanella on todella mielessaan. Monivalintakysymyksissa vastaajan valinta perustuu val-
miiksi annettuihin vaihtoehtoihin. Avoimet kysymykset eivat siis ehdota vastauksia, vaan
osoittavat vastaajan tunteiden voimakkuuden tutkittavaan asiaan ja mahdollistavat motivaa-

tioon liittyvien seikkojen tunnistamisen. (Hirsijarvi ym. 2009, 198-201.)
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3.4  Tutkimuksen analysointi

Kvalitatiivista tutkimusaineistoa voidaan analysoida monilla eri tavoilla. Taman tutkimuksen
analysointiin kaytettiin dialogista tematisointia, jota voidaan soveltaa mihin tahansa tutki-
musaineistoon. Metodi mukautuu tutkimuksen teoreettiseen ajatteluun ja kysymysten asette-
luun. Se perustuu empiirisen aineiston, teoreettisen ja metodologisen ajattelun, aiempien
tutkimusten, tutkimuskohteen kontekstuaalisen tiedon ja tutkijan oman ymmarryksen aset-
tamisesta vuoropuheluun analysoinnissa ja tulkinnoissa. Tutkimusprosessin lahtokohtana on
kiinnostusta herattava ilmio eli empiirinen tutkimuskysymys, jonka perusteella valitaan teo-
reettiset ja metodologiset lahtokohdat. Teoria ei ole ainoastaan viitekehys, vaan se on ana-
lyysin teossa aktiivinen keskustelukumppani. Teoreettiset kasitteet auttavat tutkijan ymmar-
ryksen herkistamista. (Juuti & Puusa 2011, 126-131.) Etnografinen lahestymistapa ohjasi sita,
mita tutkimusaineistosta lOydettiin ja mita tutkija ajatteli naiden loydoksien merkitsevan.
Tutkimusongelman ja metodologisen valinnan pohjalta kerattiin empiirinen aineisto, joka tas-

sa tutkimuksessa kasittaa kyselylomakkeen avulla saadun tutkimusaineiston.

Dialogisessa tematisoinnissa tulokset kategorioidaan. Kategorioinnin jalkeen muutetaan vas-
taukset teemoiksi. Olennaista on, etta tutkimusaineisto ja teoria ovat jatkuvassa vuoropuhe-
lussa. Tama johtaa siihen, etta teemojen on oltava teorian kanssa dialogissa. Teemoittelun
jalkeen kirjoitetaan erikseen jokaisesta teemasta perustelut, vaihtelut, poikkeamat ja tois-
tot. Analyysiin kirjoitetaan kunkin teeman tulkinta. Tulkinnassa on tarkoitus vastata tutki-
muskysymykseen, jolloin teemat asetetaan jalleen dialogiin teorian ja kontekstuaalisen tie-
don kanssa. Viimeisena analysointivaiheessa tehdaan johtopaatokset, jotka tehdaan teemojen
analysoinnin pohjalta ja kootaan nama analyysit yhteen. Johtopaatoksia tehdessa pyritaan

ymmartamaan loytyneet ilmiot yhdessa teorian kanssa. (Juuti & Puusa 2011, 138-146.)

Etnografisen tutkimuksen tulokset voidaan analysoida kolmella eri tavalla. Nama ovat realisti-
nen kerronta, tunnustuksellinen kerronta ja impressionistinen kerronta. Realistisessa kerron-
nassa tutkija kuvaa suoraan ja asiallisesti tutkittua kulttuuria. Tunnustuksellinen kerronta
perustuu tutkijaan ja taman omiin kokemuksiin kentalla. Impressionistinen kerronta yhdistaa
kaksi edellista ja luo dramaattisessa muodossa olevia henkilokohtaisia kertomuksia kentalta.
(Juuti & Puusa 2011, 263.) Tassa tutkimuksessa paadyttiin analysointivaiheessa realistiseen
kerrontaan, silla tutkijan tyoskennellessa tutkittavassa organisaatiossa oli tarkeaa, etta tutki-

ja asettui puolueettomalle kannalle ja tarpeeksi kauas tutkittavaa kulttuuria.

Yksittaisiin vastauslomakkeisiin tutustuminen ei ollut tarpeellista, koska tutkimuksessa vas-
taajana kasiteltiin tyoyhteisoa kokonaisuutena. Tarkoituksena ei ollut etsia toistoja ja poik-
keamia eri vastaajien kesken. Analysoinnissa tutkimuskysymykset toimivat kategorioina. Vas-

taukset purettiin yksi tutkimuskysymys eli kategoria kerrallaan kokoamalla excel-taulukkoon
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kaikki vastaukset. Joitakin vastauksia yksinkertaistettiin ja lyhennettiin siten, etta tutkimuk-
sen kannalta epaoleelliset lausumat jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Seuraavaksi jokainen
kategoria ja niiden vastaukset piirrettiin taululle (liite 2). Kategoriat merkittiin eri varisilla
tusseilla. Taman jalkeen lahdettiin etsimaan toistoja ja yhtalaisyyksia eri kategorioiden valil-
la. Toistot ja yhtalaisyydet merkittiin taululle eri varisilla laatikoilla. Tasta syntyi niin sanottu
varikartta. Varikartan perusteella paatettiin teemat, jotka oli helppo yhdistaa olemassa ole-
vaan teoreettiseen viitekehykseen. Talloin pystyttiin varmistaan dialogisen tematisoinnin vaa-
tiva dialogi teorian kanssa. Seuraavassa paaluvussa, jossa kasitellaan varsinaisia tutkimustu-
loksia, kerrotaan, mista kategorioista kukin teema rakentui ja kuinka tutkimusongelmiin pys-

tyttiin vastaamaan.

3.5 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetista ja validiteetista tai tutkimuksen arvioitavuu-
desta puhutaan arvioitaessa tutkimuksen tai siina esitettyjen vaitteiden luotettavuutta. Kasit-
teet ohjaavat tutkimuksen arviointia, mutta niille ei saa antaa liikaa painoarvoa. Tutkimuksen

tarkoitus on tuottaa uutta tietoa, eika tahdata virheettomyyteen. (Alasuutari ym. 2005, 253.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sita, kuinka ehea tutkimuksen kohdeilmio
on. Eri ilmioita luonnehditaan eri tavoin, jolloin tutkimuksen tulokset ja naiden kasittelytavat
vaihtelevat eri ilmioiden kohdalla. (Juuti & Puusa 2011, 155.) Validiteetilla ymmarretaan,
missa maarin tulos, tulkinta tai vaite ilmaisee kohdetta. Validiteetti jaetaan sisaiseen ja ul-
koiseen. Sisainen validiteetti ymmarretaan tutkimuksen sisaisena ristiriidattomuutena, luotet-
tavuutena ja loogisuutena. Ulkoinen validiteetti kertoo, voidaanko tutkimuksen tulkinnat

yleistaa muihin tapauksiin. (Alasuutari ym. 2005, 254.)

Tassa tutkimuksessa tutkittu kohdeilmio oli yksittainen tyoyhteiso. Tutkimuksen tarkoitus,
sisalto ja tulokset eivat olleet ristiriidassa keskenaan. Tutkimuksessa ei tavoitettu jokaista
tutkittavaa, mutta tutkimuksen katsotaan olevan luotettava, silla saatuja vastauksia ei tar-
kasteltu erillisina tuloksina. Mikali vastauksia olisi saatu enemman ja ne olisivat poikenneet
huomattavasti taman tutkimuksen vastauksista, eivat tutkimustulokset olisi poikenneet nykyi-
sista. Sen sijaan loydettyja ilmioita ja tekijoita olisi saatettu loytaa enemman. Tutkimustu-
lokset analysoitiin keratyn tutkimusaineiston perusteella. Tutkimustuloksia ei voida valtta-
matta kohdistaa mihin tahansa muuhun kohteeseen, silla tyoyhteisot ovat ainutlaatuisia. Tut-
kimuksen validiteetin katsotaan olevan hyvalla tasolla. Validiteettia arvioitaessa on huomioi-
tava, etta taman tutkimuksen tarkoituksena oli etsia tekijoita, joilla on tutkittavaan ilmioon

negatiivinen vaikutus.



33

Kahden tutkimuksen tuottamat samanlaiset tulokset lisaavat reliabiliteettia. Reliabiliteettia
voidaan siis lisata osoittamalla kahden tutkijan paatyneen samaan tulokseen, kahden eri tut-
kimusmenetelman tuottaneen saman tuloksen tai osoittamalla, etta kahdella eri tutkimusker-

ralla on saatu samasta tutkimuskohteesta sama tulos. (Juuti & Puusa 2011, 156.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusilmiona oli tyoyhteiso. Tyoyhteisot ovat ainutlaatuisia ilmioita.
Tyoyhteisot mukautuvat siina tyoskentelevien tyontekijoiden, johdon, organisaation ja ympa-
riston muutoksien mukaan. Tutkimuksessa pystyttiin esittamaan, etta aikaisemmat teoriat
tukivat saatuja tutkimustuloksia. Voitiin osoittaa, etta muilla tutkimuksilla ja teorioilla on
saatu samoja tuloksia. Tutkimustulokset eivat ole ristiriidassa yrityksessa aiemmin tehtyjen

tutkimusten kanssa.

4  Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimustuloksia. Tutkimuksessa vastaajan ika, palvelusvuodet yri-
tyksessa, tyosopimustunnit ja nykyinen tyoskentelyosasto jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle.
Tutkimustulokset esitetaan neljana teemana. Ensimmaiseksi esitetaan, miten yrityksen tyoil-
mapiiri muodostuu. Seuraavaksi kasitellaan muutoksien yhteytta tyoyhteisoon. Taman jalkeen
avataan tutkimuksessa selvinneita tyohyvinvoinnin tekijoita ja viimeisena motivaation vaiku-

tusta tyohyvinvointiin. Teemojen jalkeen on tutkimuksen johtopaatokset.

4.1  Tyoilmapiirin muodostuminen

Ensimmaisessa teemassa kasitellaan tyoilmapiiria. Tassa teemassa pyrittiin etsimaan vastaus-
ta ensimmaiseen tutkimusongelmaan: mista tyoyhteison ilmapiiri muodostuu? Teemassa lah-
dettiin ensin tarkastelemaan, mita tekijoita tyontekijat osasivat suoraan kohdistaa tyoilmapii-

riin. Taman jalkeen tarkasteltiin tekijoita, jotka toistuvat muissa kategorioissa.

Kaikki tyontekijat eivat mieltaneet tyoilmapiirin olevan huonolla tasolla. Teemassa kuitenkin
keskityttiin tarkastelemaan ilmioon vaikuttavia tekijoita, joten mielipiteet tyoilmapiirista

jatettiin teeman ulkopuolelle. Ilmioon vaikuttaneet tekijat nakyvat kuvassa 9.

Tyontekijat kokivat esimiestoiminnan, tuntisaastojen, kiireen, itsenaisen ajattelun, stressin,
esimiehen palautteenantotyylin, tiukan tyotahdin, tiedonkulun ja juoruilun heikentavan tyo-
ilmapiiria. Nama tekijat toistuivat viidessa muussa kategoriassa. Tama osoitti, etta tyoilma-

piiri ei muodostu ainoastaan tyontekijoiden omasta toiminnasta eika siita, etta kaikki tyonte-

kijat eivat tule toimeen keskenaan.
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Syyt tyopaikan vaihdon
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tekijat

Kuva 9: Tyoilmapiirin muodostuminen

Esimiestoiminta on tarkea nostaa esille, silla Coynen, Devonishin ja Kouvosen (2012, 99) mu-
kaan esimiehen tulisi kiinnittaa huomiota siihen, miten tyontekijoita johdetaan ja kohdellaan
tyopaikalla. Johtamisen ja kohtelun tulee olla ystavallista ja harkittua. Tyontekijoiden huolia
ja palautteita tulee kohdella oikeudenmukaisesti ja arvostavasti, silla tama lisaa tyontekijoi-
den tuntemaa arvostusta ja kunnioitusta. Talla on positiivinen vaikutus tyontekijoiden tunte-
muksiin, tyohon seka fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen. Esimiestoiminta vaikuttaa myos
Surakan (2009, 112), Pohjanheimon (2012, 171) ja Aarnikoivun (2008, 58) mukaan tyoilmapii-

riin.

Yksilollinen koettu tyohyvinvointi vaikutti tyoyhteison ilmapiiriin ja tyoilmapiiri itsessaan vai-
kutti tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin. Tuntisaastot, kiire, tiukka tyotahti ja tiedonkul-
ku vaikuttivat ensinnakin yksittaisen tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin ja taten heijastui
koko tyoyhteisoon, jolloin tekijat heikensivat koettua tyoilmapiiria. Tyot tulisi organisoida

sujuvaksi ja epakohtiin tulisi puuttua, jotta ilmapiiriin ei muodostuisi ongelmia.

Kiire vaikutti yleisen tyohyvinvoinnin lisaksi tyontekijan kokemaan tyokykyyn eli kykyyn sel-

viytya paivittaisesta tyonteosta. Myos stressi vaikutti heikentavasti tyokykyyn. Tutkimuksessa

mapiiria. Tyon vaatimukset suhteutettuna tyontekijan omiin voimavaroihin heikentavat tyon-

tekijan tyokykya.

sissa tiedonkulku koettiin heikoksi. Lisaksi tiedonkulun koettiin heikentavan tyoilmapiiria.
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Muutosjohtamisella ja tyoilmapiirilla voitiin katsoa olevan yhteys toteutuneen viestinnan osal-

ta. Muutosten vaikutusta tyoilmapiiriin avataan seuraavassa luvussa tarkemmin.

Tyontekijat ilmoittivat tyoilmapiirin, tuntisaastojen ja kiireen vaikuttavan tyopaikan vaihdon
harkintaan. Tyopaikan vaihdon harkinta ei siis vaikuttanut tyoilmapiiriin, mutta huonoksi ko-

ettu tyoilmapiiri sai tyontekijan harkitsemaan lahtoa tyopaikalta.

Yksi tarkeimmista huomioista oli, etta kiire oli toistuva termi. Koska tyotuntien vahentamisen
takia tehtiin enemman toita vahemmalla tyovoimalla, voitiin taman sanoa lisaavan tyonteki-

joiden kokemaa kiiretta. Kiire heikensi tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin kautta tyoilmapiiria.

Tutkimuksessa pyydettiin tyontekijoita kertomaan, milla toimenpiteilla tyohyvinvointia oli
pyritty parantamaan tyopaikalla. Naita toimenpiteita olivat virkistystoiminta, yhteiset ristei-
lyt, yhteiset teatterimatkat, yhteinen tekeminen, tyovalineet, henkilokunnan liikutus tyopis-
teiden valilla, tiimityoskentely, tyoterveys ja keskustelut. Osa toimenpiteista oli siis kohdis-
tettu tyoilmapiiriin, eika yksittaisen tyontekijan tyohyvinvointiin. Toimenpiteet eivat sinal-
laan ole olleet turhia, silla esimerkiksi yhteista tekemista ja virkistymista oli tyontekijoiden
kesken toivottu. Myos tiimityoskentely on ollut oleellinen parannuskeino, silla tiimityoskente-

ly vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja taten ilmapiiriin.

Tiimityoskentelyn tarkoituksena on, etta tyontekijat tyoskentelevat saavuttaakseen yhdessa
tietyn paamaaran, mika vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja tyohyvinvointiin (Akman,
Ozkan, Pastuszaz & Turkyilmaz 2011, 691). On tarkeaa huomioida, etta yhtakaan toimenpi-
detta ei pystytty kohdistamaan tekijoihin, jotka vaikuttivat heikentavasti tyoilmapiiriin. Yri-
tyksessa oli siis pyritty parantamaan ilmapiiria, mutta siella ei ole tarkemmin mietitty sita,

mihin tekijoihin tulisi oikeasti vaikuttaa ja milla toimenpiteilla.

Tutkimuksen mukaan heikko tydilmapiiri ja seka tyoilmapiiria heikentavat kiire ja tuntisaastot

olivat syita siihen, etta tyontekijat olivat harkinneet vaihtavansa tyopaikkaa.

4.2  Muutosten vaikutus tyoyhteisoon

Toisessa teemassa kasittiin yrityksessa tapahtuneita muutoksia seka muutoksien yhteytta
muihin kategorioihin. Teemassa pyrittiin etsimaan vastaus toiseen tutkimuskysymykseen: mi-
ten muutokset ovat vaikuttaneet tyoyhteisoon? Tyopaikalla tapahtuvat muutokset nakyvat
yleensa tyomaaran lisaantymisena ja tyotapojen muuttamisena (Saarelma-Thiel 2009, 12).
Tama vaikuttaa koettuun tyokuormaan ja vastuiden epaselvyyteen samalla kun viestinnan tar-

keys unohdetaan (Havunen & Lavikkala 2010, 21). Teemassa tarkasteltiin teorian perusteella
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sita, missa kategorioissa tyomaaran lisaantyminen, tyotapojen muutos, koettu tyokuorma,

vastuiden epaselvyys seka viestinnan vaikutus esiintyivat.

Tyohyvinvointia

vahentavat tekijat

+Paljon toitd, vahan
tydntekijoitd

*Kiire

sTyotuntien vihentdminen

*Huono tiedonkulku

sTydvuorosuunnittelu

Tyopaikan vaihdon syyt

*Tyon kuormitus

*Kiire

#Vikisin tehdyt muutokset
s*Huonot tydajat

Tydkykya heikentavat
tekijat

sStressi

*Yksipuoliset tyotehtavat
*Kiire

*Vasymys

*UJupumus

Tydilmapiiria
heikentavit tekijat
sTuntisdastot

*Kiire

oStressi

eTiukka tyotahti
sTiedonkulku

Kuva 10: Muutosten vaikutus tyoyhteisoon

Teemaan pystyttiin kohdentamaan tekijoita, joita loydettiin tyohyvinvointiin, tyokykyyn ja
tyoilmapiiriin liittyvista kategorioista (kuva 10). Muutosjohtamiseen liittyy lisaksi tekijoita,

joiden ilmoitettiin vaikuttavan tyopaikan vaihdon harkintaan.

Ensimmainen huomio oli, etta kiire esiintyy jokaisessa kategoriassa. Tapahtunut muutos eli
tyotuntien vahentaminen oli siis johdettu siten, etta se oli luonut tunteen jatkuvasta kiirees-
ta. Kiire oli vaikuttanut tyohyvinvointiin, tyokykyyn ja tyoilmapiiriin. Lisaksi kiire oli vaikutta-
nut myos tyopaikan vaihdon harkintaan. Kiireeseen vaikuttivat ainakin tuntisaastot ja tiukka
tyotahti. Tama oli johtanut siihen, etta tyontekijoiden maaran koetaan olevan riittamaton
verrattuna tyomaaraan. Tama oli ilmennyt stressina, vasymyksena ja uupumuksena. Huonot
tyoajat voivat liittya tehtyihin muutoksiin, silla joitakin tyovuoroja oli otettu kokonaan pois.
Talloin eri aikoihin sijoitettuja tyovuoroja on ollut vaikeampi jakaa tyontekijoiden kesken ta-
sapuolisesti. Tahan liittyy myos tyovuorosuunnittelu. Tyovuorojen muutokset olivat heikenta-
neet tyokykya siten, etta joillakin tyontekijoilla oli yksipuolisia tyotehtavia. Tyotehtavien

monipuolistaminen mahdollistaisi uuden oppimisen.
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Tutkimustuloksia tukee Saarelma-Thiel (2009, 12), jonka muka mukaan muutokset vaikuttavat

tyontekijan jaksaminen vaikeutuu (Osterberg 2009, 158).

Depolo, Guglielmi, Panari ja Simbula (2010, 175) tutkivat oppimisen yhteytta tyontekijoiden
kokemaan stressiin. Tutkimuksessa todettiin oppimisen olevan prosessi, joka vaikuttaa tyon-
tekijoiden tietoon, tyokykyyn ja asenteisiin. Mahdollisuus oppimiseen vahentaa stressia muu-
tostilanteen kohtaamisessa. Mahdollisuus jatkuvaan oppimiseen kehittaa tyontekijoiden
osaamista ja parantaa muutostilanteista selviytymista. Oppiminen on tarkeaa myos siksi, etta
ammattitaitoiset tyontekijat ovat tarkea voimavara jatkuvassa kiristyvassa kilpailussa. Am-
mattitaitoinen henkilokunta on myos edellytys tyohyvinvoinnille ja tyon laadulle. Erityisen
tarkeaa on kohdentaa oppiminen kommunikointiin, ongelmanratkaisuun, tiimityoskentelyyn ja
asiakaspalvelutaitoihin. Oppimisen tukemiseen on kiinnitettava huomiota, silla tyontekijat
tarvitsevat tarvittavaa tietoa ja taitoa muutoksista selviytymiseen esimerkiksi muuttuneiden
tyoskentelytapojen myota (Merrel 2012, 20).

Tutkimuslomakkeessa kysyttiin tyontekijoilta, miten muutokset oli heidan mielestaan johdet-
tu tyopaikalle. Tutkittavat kokivat, etta muutoksista ei informoitu, tieto ei kulkenut, eika
muutoksista ollut pidetty keskusteluja ja palavereja. Tyontekijat myos kokivat taman vaikut-

taneen negatiivisesti tyohyvinvointiin ja tyoilmapiiriin.

Tyoilmapiiri
*Tuntisdastot
Kiire
Tyohyvinvointi =Tiukka tydtahti
#Paljon tyota, vihn
tyontekijoitd
Sairauslomien
paikkaamattomuus

ioh . =Kiire
Muutosjohtaminen o hattomuus
*Ty&tuntien *Tydvuorosuunnittelu

supistaminen
sLisddntynyt tydtaakka

Kuva 11: Muutosten vaikutus tyohyvinvointiin ja tyoilmapiiriin
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Tyotuntien vahentaminen oli muutos, joka oli johdettu yritykseen. Voidaan todeta, etta muu-
tosjohtaminen oli epaonnistunut, silla tyotuntien vahentaminen oli vaikuttanut tyontekijoiden
kokemaan tyohyvinvointiin ja tyoilmapiiriin negatiivisesti. Syy-seuraussuhteet nakyvat kuvassa
11. Tuntisaastot ja tasta johtuva kiire kulkivat muutoksesta tyohyvinvoinnin kautta ilmapii-

riin.

Osterbergin (2008, 26) mukaan muutos voi aiheuttaa epitietoisuutta tyontekijan roolista ja
tyon tarkoituksesta, jolloin sitoutuminen ja jaksaminen vaikeutuvat. Muutokset aiheuttavat
alisuoriutumista, vasymysta ja turhaa tyokuormaa. Nama taas heijastuvat ilmapiiriongelmina.
Edella mainitut asiat liittyvat yleensa muutokseen, joka koskee vastuita, rooleja ja toiminta-
malleja, joista ei muutostilanteessa ole keskusteltu riittavasti, eika niita ole konkreettisesti
maaritelty. (Havunen & Lavikkala 2010, 21.) Tutkitussa organisaatiossa vastuut ja roolit olivat

selkeat. Sen sijaan toimintamalleista ei ollut keskusteltu eika niita ollut maaritelty.

Tutkimuksessa nousi esille huono tiedonkulku, joka oli oleellinen osa muutosjohtamista ja sen
onnistumista. Tapahtuneista muutoksista ei ollut informoitu ja keskusteltu riittavan avoimes-
ti. Joillekin tyontekijoille tieto ei tullut perille asti. Heikon informaation takia tyontekijat
eivat olleet valttamatta tietoisia siita, minka takia kyseessa oleva muutos oli jouduttu toteut-
tamaan. Epatietoisuus ja muuttuneet toimintatavat olivat johtaneet muutosvastarintaan, joka
nakyy esimerkiksi siina, etta tyontekijat kokivat toita olevan paljon verrattuna tyontekijoiden
maaraan. Tyontekijat kokivat kiiretta ja rauhattomuutta ja nakivat tyovuorosuunnittelussa

olevan epakohtia.

Kuvassa 12 nakyy, miten heikko informaatio oli tutkimuksen mukaan vaikuttanut tyohyvin-
voinnin kautta tyGilmapiiriin. Tyopaikalla tapahtuneiden muutoksien yhteydessa informaatio
ja keskustelu olivat olleet todella puutteellisia. Tyontekijoille oli ainoastaan selvitetty, mita
tehdaan, mutta muutoksia ei ollut perusteltu. Asioista ei puhuttu avoimesti, eika palavereja
pidetty tarpeeksi. Tyontekijoilta ei kysytty muutoksien yhteydessa heidan mielipiteitaan ja
tuntemuksiaan, eika heita otettu mukaan muutokseen. Tyopaikan tulisi kiinnittaa huomiota
informaation kulkuun. Tyontekijat kokivat huonon tiedonkulun vaikuttavan seka tyohyvinvoin-
tiin etta tyoilmapiiriin negatiivisesti. Viestinnan heikkous ei ollut ainoastaan sen puutteelli-
suus. Viestintaan liittyy myos se, etta tyontekijat otetaan mukaan muutokseen. Viestinnan

tulee siis myos sisaltaa tyontekijoiden mielipiteiden ja tuntemuksien kuuntelemisen.
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Kuva 12: Viestinnan vaikutus tyoilmapiiriin muutostilanteessa

Mitaan parasta viestintakanavaa ei voida maaritella yritykselle. Tyokulttuurin muoto vaikuttaa
kuitenkin viestintakanavan valintaan. Esimerkiksi asiakaspalvelijat haluavat viestinnan mielui-
ten suullisesti ja IT-alan tyontekijat sahkoisesti. Viestinnan onnistumiseen vaikuttaa myos se,
etta viesti lahetetaan oikealla tavalla oikean ihmisen kautta. Tyontekijoilla tulee olla mahdol-
lisuus vastata viestiin, eli viestinnan tulee olla kaksisuuntaista. Viestinnan tulee sisaltaa kat-
tava informaatio muutoksesta ja se on lahetettava tarpeeksi ajoissa tyontekijoille. (Brown &
Bull 2010, 143-147.)

Huonolla tiedonkululla on merkittava rooli muutosjohtamisessa. Esimiehen tulee valittaa vies-
ti tyontekijoille ymmarrettavasti. Tama edellyttaa, etta esimies tuntee muutoksen taustat,
osaa perustella muutoksen, sen syyt ja seuraukset tyontekijoille. (Osterberg 2008, 186.) Vies-
tinnassa esimiehen on keskusteltava tyontekijoiden kanssa ja selvitettava, minkalaisia tunte-
muksia ja kysymyksia muutokset tyontekijoissa herattaa. (Pohjanheimo 2012, 37.) Viestinnan
on kuljettava yrityksen ylimmalta tasolta tyontekijoiden tasolle asti. Onnistunut viestinta luo

ymmarrysta ja motivoi. (Merrel 2012, 20.)

Viestintaan liittyy myos mittareiden olemassaolo, naiden kaytto ja tuloksien esittaminen. Yri-
tyksessa tulee pystya esittamaan henkilostolle, kuinka esimerkiksi budjetit ovat muuttuneet
muutosten myota. Mittarit ja naiden tulokset on esittava henkilostolle ymmarrettavasti. Tama
auttaa henkilostoa ymmartamaan, miksi tehdyt muutokset ovat olleet valttamattomia yrityk-

sen lilkketoiminnan kannalta. Ymmarrys tilanteesta vahentaa muutosvastarintaa.

Tutkittavassa organisaatiossa muutos eli tyotuntien vahentaminen ja tyovuorojen uudelleen
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jarjestaminen oli tehty vahentamalla kokonaisia tyovuoroja ja lyhentamalla joitakin tyovuoro-
ja. Tyotehtavien maara oli pysynyt ennallaan, joten tyontekijoille oli kasaantunut enemman
toita. Tama oli johtanut siihen, etta tyontekijat kokivat stressia, uupumusta ja vasymysta.
Varsinaista toiminnanmuutosta ei ollut tehty. Muutostilanteessa tyontekijoille oli esitetty
valmis toimintamalli, jonka mukaan tyoskenneltava. Tyontekijoille olisi pitanyt antaa mahdol-

lisuus keskustella muutoksesta ja vaikuttaa muutokseen.

Elias ja Mittal (2009, 312) tutkivat johdon tuen, tyohyvinvoinnin ja osallistumisen yhteyksia
muutostilanteessa. Muutostilanteessa johdon tuella oli positiivinen vaikutus tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Tyontekijat olivat tyytyvaisempia, kun he tiesivat saavansa johdolta tukea ja
rohkaisua. Tyohyvinvointi vaikutti valillisesti johdon tuen ja osallistumisen yhteyteen. Kun

vuorostaan paransi osallistumista.
4.3  Tyohyvinvoinnin tekijat
Tassa teemassa kasitellaan tyohyvinvoinnin muodostumista (kuva 13). Tarkoituksena oli etsia

vastaus kolmanteen tutkimuskysymykseen: mitka tekijat vaikuttavat tyontekijan tyohyvin-

vointiin?

L. e e [X) Vahentavat
Isa ava *Huono tydilmapiiri
*Paljon toitd, vahan tydntekijoita
* Tybkaverit S AT
*Huono yhteishenki
* Toiset auttaa ja huomioi | :Yiuolisetyarehtavat
*Kiire
° Arvostus ¢Tyotuntien vahentdminen
#Sairauslomien paikkaamattomuus
° MOn | puol inen tyo *Pelisddntojen noudattamattomuus
*Rauhattomuus
P Tyc)n klerto +Tyon jatkuva keskeytys
*Esimiehen toiminta
® Tyoval |neet *Huono tiedonkulku

sRiittAmattomyyden tunne
sTydvuorosuunnittelu

Kuva 13: Tyohyvinvoinnin tekijat

Ensimmainen tarkea huomio oli, etta lisaavaksi tekijaksi koettiin tyokaverit, mutta vahenta-

vaksi tekijaksi tyoilmapiiri. Taman perusteella voitaisiin paatella tyontekijoiden oman kaytok-
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sen vaikuttavan suoraan tyoilmapiiriin. Nain ei valttamatta ole, kuten tassa tutkimuksessa
voitiin osoittaa. Tyontekijat kokivat toiset tyontekijat voimavaraksi, joka nosti koettua tyohy-
vinvointia. Toisaalta toiset tyontekijat ilmoitettiin myos vahentavaksi tekijaksi. Tama voi joh-
tua joko siita, etta kaikkien tyontekijoiden henkilokemiat eivat olleet kohdanneet tai siita,

etta huonosti voivat tyontekijat olivat siirtaneet pahoinvointinsa toisiin tyontekijoihin.

Toinen tarkea huomio oli, etta monipuolisen tyon ja tyon kierron koettiin lisaavan tyohyvin-
vointia. Yksipuoliset tyotehtavat ja tyovuorosuunnittelut taas koettiin tyohyvinvointia vahen-
taviksi tekijoiksi. Nama tekijat ovat tasmalleen toistensa peilikuvia. Tyontekijoille olisikin
annettava mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sita koskeviin asioihin huomioimalla toiden
jakaminen. Tyontekijoiden kierrattaminen paikasta toiseen on tarkeaa, silla muutoin tyonte-

kija saattaa alkaa tuntea tyon olevan yksitoikkoista ja tylsaa.

Tyohyvinvoinnin lisaamiseen riittaa tyontekijoiden kierrattaminen horisontaalisesti. Horison-
taalisella kierrattamisella tyontekijoiden tyotehtavat vaihtuvat keskenaan. Vertikaalinen kier-
to tarkoittaa puuttumista tyontekijoiden asemaan yrityksessa. Talla ei valttamatta ole merki-

tysta tyohyvinvoinnin kannalta. (Bousinakis ym. 2009, 427.)

Tyontekijat ilmoittivat kiinnostuksensa laajentaa osaamistaan yrityksen eri osastoille, pois
lukien kassaosasto. Osa tyontekijoista oli ollut pidemmilla sairauslomilla, jotka olisi voitu hei-
dan mielestaan estaa muuttamalla olemassa olevaa tyonkuvaa tai monipuolistamalla tyoteh-
tavia. Tyotehtavien monipuolistamisella voidaan siis sanoa olevan seka psyykkinen etta fyysi-

nen vaikutus.

Tutkimuksessa selvisi, etta tutkimuksen jokainen kategoria liittyi jollakin tavalla koettuun
tyohyvinvointiin. Kysyttaessa kavi ilmi, etta osa tyontekijoista haluaisi laajentaa osaamistaan.
Tama voidaan tulkita siten, etta monipuolinen tyo koettiin mielekkaaksi. Huomioitavaa oli,
etta jotkut tyontekijat kokevat jo tyon kierron olevan tyohyvinvointia lisaava tekija. Tyon
kierto, osaamisen kehittaminen ja tehtavien monipuolistaminen tulisi kohdistaa jokaiseen
tyontekijaan kartoittamalla erikseen jokaisen tyontekijan tyotehtavat. Tarkoituksena on siis
etsia ne tyontekijat, jotka haluavat laajentaa osaamistaan myos toisille osastoille. Tama on

helppo ja pieni toimenpide lisata tyohyvinvointia.

Edellisissa teemoissa on jo esitetty syita tyopaikan vaihdon harkintaan. Tyopaikkaan sitoutu-
miseen vaikuttaa koettu tyohyvinvointi (Westover, Westover & Westover 2010, 381). Tyohy-
vinvointia taas heikentavat esimerkiksi tyoilmapiiri, tyotehtavien yksipuolisuus ja tyotuntien
vahentaminen. Voidaan todeta, etta kyseisessa organisaatiossa muutokset olivat huononta-
neet tyohyvinvointia. Huono tyohyvinvointi oli heikentanyt tyoilmapiiria, joka aiheutti tyopai-

kan vaihdon harkintaa seka sairauspoissaoloja. Jokaisen tyontekijan tyopaikan vaihtoon ei
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voida vaikuttaa, silla tyontekijoiden joukossa on paljon opiskelijoita, jotka valmistuvat toisel-

le alalle ja vaihtavat tyopaikkaa valmistumisen jalkeen.

Tyoilmapiiria kasittelevassa kappaleessa todettiin, etta tyohyvinvoinnin parantamiseen tah-
danneet toimet olivat koskeneet lahinna tyoilmapiiria, silla tyokaluina oli kaytetty yhteisen
tekemisen jarjestamista. Muina toimenpiteina mainittiin tyovalineet, henkilokunnan liikutus
tyopisteiden valilla, tiimityoskentely, tyoterveys ja keskustelut. Toimenpiteet ovat olleet
oleellisia, eika niita missaan nimessa tarvitse korvata muilla keinoilla. Sen sijaan toimenpitei-
ta on lisattava ja ne on kohdistettava ongelmiin, jotka nousivat esiin tassa tutkimuksessa.
Tyovalineet vaikuttavat oleellisesti fyysiseen tyokykyyn. Tyoterveys taas on yrityksen tarkea
yhteistyokumppani myos tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa. Tiimityoskentely ja henkilokun-
nan liikutus eri osastoiden valilla olivat vaikuttaneet positiivisesti, silla nama tekijat heijas-
tuivat tyohyvinvointia lisaavissa tekijoissa. Toimenpiteita ei ollut kohdistettu jokaiseen tyon-

tekijaan, koska yksipuoliset tyotehtavat vaikuttivat heikentavasti tyohyvinvointiin.

Tyokyky on yksi tyohyvinvoinnin osa-alue. Tyokykya heikentavia tekijoita kartoittaessa huo-

mattiin, etta tyontekijat nimesivat heikentavien tekijoiden lisaksi oireita tyokyvyn heikkene-
misesta. Heikentavia tekijoita olivat kassatyo, ikarasitus, veto, kylma ja yksipuoliset tyoteh-
tavat. Tyokyvyn heikkeneminen nakyi tyontekijoissa stressina, selan oireina, kireina hermoi-
na, kiireena, vasymyksena ja uupumuksena. Tyontekijat kokivat seka fyysisia etta psyykkisia

oireita.

4.4  Motivaation vaikutus tyohyvinvointiin

Viimeisessa teemassa kasitellaan motivaation vaikutusta tyohyvinvointiin. Tarkoituksena oli

etsia vastaus siihen, miten motivaatiotekijat vaikuttavat tyohyvinvointiin.

Loydetyt motivaatiotekijat voidaan sijoittaa McClelandin motivaatioteoriaan (kuva 14). Teori-
assa jokaisella tyontekijalla on kolme luontaista tarvetta, jotka ihmisesta riippuen painottu-
vat johonkin tiettyyn osaan. Se, mika tarve painottuu kullakin ihmisella vaikuttaa siihen, mika
heita motivoi. Kolme tarvetta ovat saavutukset, hyvaksytyksi tuleminen ja vallan kaytto.
(MTD Training 2010, 25.) Toisella ihmisella voi siis olla luontainen tarve tulla hyvaksytyksi en-
nemmin kuin kayttaa valtaansa, joten talloin hyvaksytyksi tulemisen tunne lisaa tyontekijan

motivaatiota.
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Kuva 14: McClelandin motivaatioteoria (mukaillen MTD Training 2010,25)

Saavutuksia ovat tyokuvan muutos, uuden oppiminen, tyorauha, tyotehtavien monipuolistumi-
nen, kiireeton tyoskentely, asiakkaat ja raha. Tyokuvan muutos, uuden oppiminen ja tyoteh-
tavien monipuolistuminen aiheuttavat tunteen siita, etta tyontekija on tyourallaan saavutta-
nut jotain ja taten edennyt tyotehtavissa. Kiireeton tyoskentely voidaan katsoa saavutukseksi
sinansa, etta se on etenemista ja saavutusta nykyisesta kiireen tunteesta. Asiakkaat lasketaan
saavutuksen tunteeksi, silla heidan katsotaan saavan tyontekijat viihtymaan tyossaan. Raha

on asia, jonka takia tyoskennellaan ja joka on palkkio saavutuksista.

Hyvaksytyksi tulemiseen vaikuttavat tyokaverit, virkistaytyminen, asiallinen palaute, arvos-
tus, kiitos ja huomioiminen. Hyvaksytyksi tuleminen katsotaan tassa olevan tunne, joka syntyy
sosiaalisesta yhteydesta tyOoyhteisoon. Virkistaytyminen on yksi toimenpiteista, jolla pyritaan
parantamaan tyoyhteison tyoilmapiiria. Asiallinen palaute, arvostus, kiitos ja huomioiminen

saavat tyontekijan tuntemaan itsensa tarkeaksi ja taten hyvaksytyksi.

Vallan kayttoon lasketaan vastuun saaminen, mahdollisuus tehda itsenaisia paatoksia ja suun-
nitelmia seka oma-aloitteisuus. Nama kaikki vaikuttavat siihen, etta tyontekijalla on mahdol-

lisuus vaikuttaa omaan tyohonsa itsenaisesti, eli han saa vastuuta ja luottamusta.

Tarkasteltaessa tutkimuksessa esiin nousseita motivaatiotekijoita ja tyohyvinvointia lisaavia
tekijoita huomattiin, etta tyokaverit ja arvostus vaikuttivat molempiin. Tyokavereiden tarke-

ys kertoo siita, etta yritys ei ole ainoastaan fyysinen tyopaikka, jossa on tyontekijoita. Tyon-
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tekijat kokivat kuuluvansa johonkin ryhmaan, jossa toiset ryhman jasenet olivat tarkea voi-

mavara. Tata vahvistaa se, etta toisten apu ja huomio olivat merkittavia tekijoita.

Vastuun saaminen, itsenainen paatoksentekomahdollisuus, suunnitelmien teko ja oma-
aloitteisuus vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon ja naihin panostaminen vaikutta tyonte-
kijoiden sisaiseen palkitsevuuteen. Palautteen antaminen, negatiivinen palaute seka kiitos
jostakin vaikuttavat suoraan tyontekijan tunteeseen siita, etta han on hyvaksytty ja arvostet-
tu. Useimmiten onnistuneista tyosuorituksista kuitenkin vaietaan, eika palautetta anneta niin
usein kuin pitaisi. Tyontekijoiden saama palkitseminen ja tunnustukset vaikuttavat tyonteki-

jan kokemaan hyvinvointiin.

Motivoituneet tyontekijat ponnistelevat enemman tyonsa eteen, ajattelevat avarakatseisem-
min ja tyoskentelevat huomattavasti enemman saavuttaakseen tietyn paamaaran (Gupta &
Singh 2013, 78). Motivoitunut henkilokunta parantaa ryhmahenkea, yrityksen toimintoja seka

haluun kehittya ja kehittaa. (Bousinakis ym. 2009, 428).

Tydkyky _ I N

- - , i Tydhyvinvointi
Yksipuoliset tydtehtavat

Yksipuoliset tydtehtavat

Tydkuvan muutos
Uuden oppiminen Monipuclinen tyd

TyGtehtavien Tydn kierto
monipualistuminen

Kuva 15: Motivaation yhteys tyokykyyn ja tyohyvinvointiin

Tutkimuksessa pystyttiin osoittamaan motivaation yhteys tyokykyyn ja tyohyvinvointiin (kuva
15). Tutkimuksessa kavi ilmi, etta yksipuoliset tyotehtavat heikensivat koettua tyokykya ja
taten vaikuttivat myos yksilon hyvinvointiin. Tarkasteltaessa tyontekijoiden motivaatiotekijoi-
ta huomattiin, etta tyotehtavien monipuolisuus motivoi tyontekoa ja lisaa taten tyohyvinvoin-

tia. Tyontekijoille tulee antaa mahdollisuus oppia uutta ja vaikuttaa tyokuvan muutokseen.
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Tata teoriaa tukee se, etta osa tyontekijoista ilmoitti haluavansa laajentaa osaamistaan eri
osastoille. On merkittavaa huomioida, etta tyopaikalla on kayty kehityskeskusteluita, joten
tyontekijoilla olisi pitanyt olla mahdollisuus esittaa kommentteja nykyisesta tyotehtavastaan.
Joko tyontekijat eivat ole kertoneet halusta laajentaa osaamistaan tai sitten toiveita ei ole
otettu huomioon. Akmanin ym. (2011, 689) tekemassa tutkimuksessa selvisi, etta koulutus ja
tyontekijoiden kehittyminen vaikuttaa eniten tyontekijoiden kokemaan hyvinvointiin. Tyonte-

kijoille tulisi tarjota mahdollisuuksia kehittaa tyonkuvaansa ja osaamistaan.

Tutkimuksessa ei kyetty suoraan osoittamaan tyotehtavien yksipuolisuuden vaikuttavan tyoil-
mapiiriin, mutta Pohjanheimon (2012, 170) ja Surakan (2009, 112) mukaan ilmapiiriin vaikut-
taa tyontekijoiden kokema oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuuteen taas vaikuttaa se,
kuinka hyvin tyotehtavat on organisoitu yrityksessa. Epaoikeudenmukainen organisointi aihe-
uttaa esimerkiksi juoruilua, joka tutkimuksessa ilmoitettiin yhdeksi ilmapiiriin vaikuttavaksi

tekijaksi.

Ilmapiirin lisaksi tyotehtavien yksipuolisuus vaikutti myos henkiloston vaihtuvuuteen ja saira-
uspoissaoloihin. Tutkimuksessa yhdeksi tyopaikan vaihtoon vaikuttavaksi tekijaksi ilmoitettiin
se, etta tyotehtavissa ei ollut vaihtelua. Samoin sairauspoissaoloihin liittyen selvisi etta pois-
saoloihin olisi voitu vaikuttaa tyonkuvan muutoksella ja monipuolistamisella. Vahittaiskaupan
alalla yksipuolinen tyoskentely saattaa aiheuttaa fyysisisia ongelmia. Tyotehtavien monipuo-
listaminen on todella pieni toimenpide, mutta silla on huomattavat vaikutukset. Kun tyonteki-
ja on tyytyvainen olemassa olevaan tyonkuvaan, on han tunnollisempi ja tunteellisesti sitou-

tuneempi yritykseen (Caetano & Spagnoli 2012, 268).
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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten muutokset olivat vaikuttaneet tutkittavaan

tyoyhteisoon. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin muutosjohtamisen, tyoilmapiirin, tyohyvinvoin-

vastaukset jokaiseen tutkimuskysymykseen.

Tutkimustulokset tukivat aikaisempia yrityksessa tehtyja tutkimustuloksia, silla aikaisempien

tutkimustulosten mukaan tyohyvinvoinnissa ja tyoilmapiirissa oli ollut hairioita. Taman tutki-

muksen avulla loydettiin syita, jotka olivat vaikuttaneet tutkittavaan ilmioon. Tutkimustulok-

set tukivat teoreettista viitekehysta. Tuloksia ei kuitenkaan voida valttamatta kokonaisuudes-

saan yleistaa muihin tyoyhteisoihin, silla jokainen tyoyhteiso on ainutlaatuinen ja muodostuu

siella tyoskentelevista ihmisista. Tutkimuksessa pystyttiin dialogisen tematisoinnin avulla

osoittamaan, etta aikaisemmat teoriat tukivat saatuja tutkimustuloksia.

Ty6hyvinvoinnista, tybkyvystd, muutosjohtamisesta &
esimiestoiminnasta.

Mistd tydyhteison ilmapiiri muodostuu?

*Minkalaisena koet nykyisen
tyoilmapiirin?
*Mitka asiat tydilmapiiriin vaikuttavat?

Tyoilmapiirin
johtaminen

Tyon laadun
merkitys
yritykselle

+Olisiko sairauslomiin voinut vaikuttaa ™
tydpaikalla?

*Oletko harkinnut vaihtavasi
tyopaikkaa?

Heikentdnyt tybhyvinvointia, tyékykyd & tydilmapiiria. Informaatiolla
suuri vaikutus. Vaikuttanut tyépaikan vaihdon harkintaan.

Miten muutokset ovat vaikuttaneet tyoyhteis66n?

Muutos-
johtamisen
perusteet

Tyohyvinvoinnin
kehittaminen

*Miten muutokset on johdettu tydpaikalle?

‘eHaluaisitko laajentaa osaamistasi?

/" eMitka tekijat lisadvat/vahentdvat kokemaasi

tydhyvinvointia?
*Mitka tekijat heikentavat tyokykya?
«Onkotyd i pyritty p:
*Mitka asiat motivoivat sinua tydssasi?
eri-ikaisia i

Mitka tekijat vaikuttavat tyontekijéiden kokemaan tyShyvinvointiin?
Miten motivaatiotekijat vaikuttavat tyshyvinvointiin?

Ty6hyvinvointiin vaikuttaa tyén kierto, tyén monipuolisuus, tykaverit, arvostus, huomioiminen, tiedonkulku, tyévuorosuunnittelu, tysilmapiiri,
kiire, pelisdénnét ja niiden noudattaminen, tyén sujuvuus & esimiestoiminta.

Motivaatiotekijét liséédvét tyéhyvinvointia

Kuva 16: Tutkimuksen yhteenveto

Kuvassa 16 nakyy, kuinka tama opinnaytetyo ja sen tutkimuksen tulokset syntyivat. Keskella

nakyy teoreettisen viitekehyksen osa-alueet. Naiden ulkoreunoilla on teoriaan linkittyvat lo-

makekysymykset ja tutkimuskysymykset. Kuvassa uloimpana nahdaan tutkimuksen tuloksien
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yhteenvedot. Opinnaytetyon liitteessa 3 kuva esitetaan selkeampana. Liitteessa nakyvat myos

teorialahteet, jotka tukevat saatuja tutkimustuloksia.

Tutkittavan tyoyhteison tyoilmapiiri oli muodostunut yksittaisen tyontekijan tyohyvinvoinnis-
ta, tyokyvysta, muutosjohtamisesta ja esimiestoiminnasta. Tyohyvinvointiin olivat vaikutta-

neet tuntisaastot, kiire, tiukka tyotahti ja tiedonkulku. Nama olivat heikentaneet tyoilmapii-
ria. Tyokyky vaikutti ilmapiiriin koetun kiireen ja stressin kautta. Tapahtuneet muutokset oli-
vat vaikuttaneet tyohyvinvointiin ja tyokykyyn aiheuttaen stressia ja kiireen tuntua. Muutos-
johtamisen heikko tiedonkulku oli vaikuttanut ty6ilmapiiriin. Huono tyoilmapiiri sai tyonteki-

jan harkitsemaan tyopaikan vaihtoa kiireen ja tyotuntien saastojen takia.

Muutokset olivat heikentaneet tyontekijoiden tyohyvinvointia, tyokykya ja tyoilmapiiria seka
vaikuttaneet tyopaikan vaihdon harkintaan. Tyohyvinvointi oli heikentynyt tyotuntien vahen-
tamisen, huonon tyovuorosuunnittelun seka heikon tiedonkulun kautta. Tama oli aiheuttanut
kiireen tunnun. Tyokykya heikensivat muutoksista johtuva stressi, kiire, vasymys ja uupumus
seka yksipuoliset tyotehtavat. Muutokset olivat vaikuttaneet ilmapiiriin tuntisaastojen kautta,
jolloin koettiin kiiretta, stressia ja tiukkaa tyotahtia. Myos muutostilanteessa tapahtunut
tekijat harkitsemaan tyopaikan vaihtoa tyon kuormituksen, kiireen ja huonojen tyoaikojen
takia. Lisaksi tunne siita, etta muutokset tehdaan vakisin vaikuttu tyopaikan vaihdon harkin-

taan.

Tutkimuksessa pystyttiin loytamaan tyohyvinvointia vahentavia ja lisaavia tekijoita. Tarkeim-
tyo. Lisaksi tyokaverit, avun ja huomion saaminen, arvostus ja tyovalineet lisasivat tyohyvin-
vointia. Yksipuoliset tyotehtavat, tyotuntien vahentaminen, huono tiedonkulku ja tyovuoro-
suunnittelut olivat merkittavimmat tyohyvinvointia heikentavat tekijat, silla ne esiintyivat
myos muissa teemoissa. Tyohyvinvointia heikensivat myos huono tyodilmapiiri, kiire, sairaus-
lomien paikkaamattomuus, pelisaantojen noudattamattomuus, rauhattomuus, tyon jatkuva

keskeytys, esimiehen toiminta ja riittamattomyyden tunne.

Tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavat palautteen saaminen seka tunnustus ja palkitsemi-
nen. Nama lisasivat tyontekijan kokemaa tyohyvinvointia. Myos sisainen palkitsevuus lisasi

motivoinnin kautta tyohyvinvointia. Sisaiseen palkitsevuuteen vaikuttivat vastuun saaminen,
paatoksenteko mahdollisuus, suunnitelmienteko mahdollisuus ja oma-aloitteisuus. Nama oli-
vat tyontekijoiden ilmoittamia motivaatiotekijoita. Uuden oppiminen motivoi tyontekijoita.

Tama mahdollistaisi monipuolisemman tyon, joka lisaisi tyohyvinvointia.
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Tutkimuksen tuloksien pohjalta yrityksen tulee kehittaa erityisesti viestintaa ja tyovuoro-
suunnittelua. Viestinnassa tulee kiinnittaa huomiota siihen, miten viestinta toteutetaan. Yri-
tyksen tulee miettia viestintakanava, joka tavoittaa jokaisen tyontekijan. Lisaksi viestintati-
heys ja viestinnan sisalto tulee toteuttaa niin, etta se tukee muutoksia. Tyovuorosuunnittelun
tulee tukea tyotehtavien monipuolistamista. Tyotehtavia tulee monipuolistaa, silla se vaikut-
taa suuresti koko tyoyhteisoon. Jokaisen tyontekijan kohdalla on kartoitettava, missa tyoteh-
tavissa he haluavat tyoskennella. Tyovuorosuunnittelun tulee olla tasapuolista, eli tyotehtavi-

en monipuolistaminen tulee kohdentaa jokaiseen tyontekijaan.

5.1 Jatkotutkimus

Tasta opinnaytetyosta on syyta tehda jatkotutkimus. Tutkimustuloksien analysoinnissa huoma-
sin, etta muutostilanteen viestinnalla oli merkittava vaikutus tyohyvinvointiin ja tyoilmapii-
riin. On siis oleellista tutkia enemman viestintaa muutostilanteessa. Jatkotutkimus tulisi eri-
tyisesti kohdistaa onnistuneen muutosviestinnan tutkimiseen. Tutkimus tulee kohdentaa va-
hittaiskaupan alan yritykselle ja siina voidaan vertailla alan eri yritysten muutosviestintaa.
Viestinnan osalta tulisi tutkia, mika viestintakanava on soveltuvin muutostilanteessa toimival-
le yritykselle. Lisaksi viestinnan osalta tulisi tutkia viestinnan sisaltoa ja viestintavalia. Tar-
koituksena on tutkia, mista hyva muutosviestinta rakentuu ja mahdollisesti tehda kehittamis-

tyokalu.

5.2 Opinnaytetyon ja oman oppimisen arviointi

Haasteellisinta tassa opinnaytetyossa oli aiheen rajaaminen. Aihe haluttiin rajata niin, etta se
olisi tukenut tehtavaa tutkimusta mahdollisimman hyvin. Aiheesta oli saatavilla runsaasti lah-
dekirjallisuutta, joka vaikeutti aiheen rajaamista entisestaan. Lopulta saatiin rajattua teo-
reettinen viitekehys ja kaytettavat lahteet. Opinnaytetyo aloitettiin teoreettisen viitekehyk-
sen rakentamisesta, joka eteni lopulta sujuvasti. Aiheen rajaamiseen auttoi paljon ulkopuolis-
ten, kuten opinnaytetyon ohjaajan nakemys. Lahdekirjallisuutta paadyttiin rajaamaan, jotta
teoria pysyi aiheessa. Teoriaan ja tulokseen lisattiin myohemmin ulkomaisia tutkimusartikke-
leita. Artikkelien lukeminen oli haasteellista, mutta niita onnistuttiin kayttamaan riittavasti.

Lahdekirjallisuus haluttiin rajata mahdollisimman uusiin teoksiin ja tassa onnistuttiin.

Teoreettisen viitekehyksen muotoutumisen jalkeen toimeksiantajan kanssa sovittiin tutkimuk-
sen aihealue. Tutkimuskysymykset ja kyselylomake muotoiltiin aikaisemmin tehdyn teoreetti-
sen viitekehyksen perusteella. Kyselylomakkeen kysymykset muotoutuivat nopeasti. Tutki-

muksen teko oli onnistunut, silla vastauksia saatiin riittavasti. Tutkimustulosten analysointi oli
itselleni haastavaa, silla taloushallinnon ihmisena olisi tuntunut luontevammalta tehda kvanti-

tatiivinen tutkimus. Kvalitatiiviseen tutkimukseen paadyttiin, silla se sopi tutkimusongelmaan
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paremmin. Oli hankala loytaa oikea lahestymistapa ja analysointimenetelma. Kvalitatiiviset
tutkimusmenetelmat eivat olleet ennestaan tuttuja. Dialogiseen tematisointiin paadyttiin,
silla se sopi tutkimusongelman selvittamiseen parhaiten. Tutkimustuloksien tuloksia tuki se,

etta siihen pystyttiin tematisoinnin avulla liittamaan olemassa olevaa teoriaa.

Opinnaytetyo on kokonaisuudessaan onnistunut. Lukija saa tietoa tyohyvinvoinnista, johtami-
sesta ja muutostilanteista. Aihealue on erittain ajankohtainen ja esimerkiksi tyohyvinvointi on
noussut eraanlaiseksi trendiksi ja yhdeksi yritysten kilpailuvaltiksi. Opinnaytetyosta on hyotya
toimeksiantajayritykselle. Tutkimustulokset antavat yritykselle arvokasta tietoa. Tulosten
avulla pystytaan kehittamaan yrityksen toimintoja, joiden avulla pystytaan parantamaan tyo-

yhteison tilaa.

Opinnaytetyon prosessin aikana tutustuin paljon erilaisiin tyohyvinvointia, johtamista ja esi-
miestyota kasitteleviin teoksiin. Tama antoi itselleni uutta oppia ja arvokasta tietoa, josta

uskon olevan tulevaisuudessa tyoelamassa hyotya.
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Liitteet

Liite 1: Kyselylomake

Teen Laurea-ammattikorkeakoulussa opinnaytetyota ”Muutosten vaikutus tyoyhteisoon”, jo-
hon tama suoritettava tutkimus liittyy. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa, miten tyon-
tekijat kokevat tyohyvinvoinnin ja tyohyvinvoinnin johtamisen osa-alueita. Vastaaminen suosi-
tellaan tehtavan tyoajan ulkopuolella. Vastaukset kasitellaan anonyymisti niin, etta niita ei
voi myohemmin yhdistaa henkilokohtaisesti kehenkaan. Palauta vastaus kirjekuoressa paik-

kaan X.

1. Ika, palvelusvuodet yrityksessa ja tyosopimustunnit?

2. Missa osastoilla tyoskentelet talla hetkella?

3. Haluaisitko laajentaa osaamistasi? Jos kylla, mihin osastoihin?

4. Mitka tyopaikan tekijat lisaavat/vahentavat kokemaasi tyohyvinvointia?

5. Oletko mielestasi taysin tyokykyinen? Mitka tekijat heikentavat tyokykyasi?

6. Oletko ollut usein/pitkilla sairauslomilla? Olisiko sairauslomiin voinut vaikuttaa tyo-

paikalla?
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7. Oletko harkinnut vaihtavasi tyopaikkaa? Miksi?

8. Onko tyopaikallasi pyritty parantamaan henkiloston tyohyvinvointia? Miten?

9. Miten muutokset on johdettu tyopaikallesi (esim. palvelutiskin ulkoistaminen ja tyo-

vuorojen vahennykset)?

10. Minkalaisena koet nykyisen tydilmapiirin? Mitka asiat tahan mielestasi vaikuttavat?

11. Mitka asiat motivoisivat sinua tyossasi?

12. Kohdellaanko eri ikaisia tyontekijoita tasapuolisesti? Perustele.
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13. Vapaat kommentit

Kiitos tutkimukseen osallistumisesta!

Johanna Paananen
puh. 045 XXX XXXX
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Liite 2: Tutkimustulosten tematisointi
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