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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Tutkittava yritys on 90-vuotias teollisuusalan perheyritys. Sdanndllisia henkilostotutkimuksia

on tehty vuodesta 2020.

Kohdeyrityksessa kdytettava henkilostotutkimus perustuu QWL (Quality of Working Life) -
metodiin. Marko Kesti on kehittdinyt QWL-metodin ja siihen perustuvan
henkilostotutkimuksen Lapin vyliopistossa. QWL-metodiin perustuva henkildstotutkimus
tarkastelee tyontekijoiden ndakemyksia viiden organisaation toimintaan vaikuttavan tekijan
kautta. Nama ovat johtaminen, esimiestyd, toimintakulttuuri, osaaminen ja prosessit. Jokaista
tekijaa tarkastellaan kolmen itsearvostustekijan valossa. Nama ovat fyysinen ja
emotionaalinen turvallisuus, yhteistyo ja identiteetti seka padamaarat ja luovuus. (Kesti, 2017,
s. 50). Vastatessaan henkilostotutkimukseen, tyontekija vastaa, onko arvioitava asia taysin
kunnossa tai jos ei ole, pitadkd sitd enemmin lisata tai aktivoida vai kehittada sen
ominaisuuksia. Henkilostotutkimuksen tuloksena saadaan kohdeyritykselle QWL-indeksi. Sen
avulla voidaan maarittda henkilostotoimenpiteiden liiketoiminnallinen hyoty (Kesti, 2013, s.

102)

QWL-metodiin perustuva henkilostotutkimus on kohdeyrityksen johdolle tdkein kanava
tyontekijoiden kuuntelemiseen ja tyontekijaymmarryksen lisddmiseen. Se toteutetaan kaksi
kertaa vuodessa. Kevaisin henkilostopaallikkd haastattelee jokaisen tydntekijan
henkilokohtaisesti. Syksyisin henkilostotutkimus toteutetaan sahkdisesti tai paperilomakkeilla

pienryhmissa.

Tulosten analysoinnissa kaytetdan Excelid. Vaihtoehtokysymysten vastaukset syotetdan
laskentataulukkoon, joka laskee indeksit jokaiselle tyontekijalle ja koko yritykselle. Avoimet
vastaukset ryhmitellddn ja tutkitaan yhteyttd monivalintakysymysten vastauksiin.
Kohdeyrityksessa  on  havaittu, ettd kehityskohteet on helppo priorisoida
henkilostotutkimuksen perusteella. TyoOntekijat ovat avoimesti jakaneet kokemuksiaan

henkilostotutkimuksessa. Tama kehittdmishaluisuus on johtanut useisiin parannuksiin



yrityksessa. Kehitysprojektit ovat liittyneet muun muassa digitalisaation kasvattamiseen,
tyoilmapiirin kehittdmiseen ja tydaikarikkomuksiin puuttumiseen. Mikali kehityskohteita
nousee tutkimuksessa esiin useampi, valitaan ensin toteutettavaksi ne, jotka koskettavat koko

henkilostoa tai kokonaista henkilostoryhmaa tai vaativat nopeaa puuttumista.

Muutosviestinta aloitetaan kehitysprojektien suunnitteluvaiheessa ja sita jatketaan
kayttoonoton yli. Muutosviestinnan keinoina ovat olleet yrityksen tiedotteet ja muu sisdinen
viestintd seka esimiesten valityksellda viestiminen. Vaikka kysymyksessa on henkiloston
lahtokohdista kdynnistetty muutos, joka toteutetaan lapindkyvasti, on mahdollista, ettd myos
yrityksen indeksi laskee seuraavassa mittauksessa. Tyontekijat nayttavat vajoavan muutoksen

kuolemanlaaksoon kerta toisensa jdlkeen.

Tavoitteena oli rakentaa muutosjohtamisen metodi, jossa kehitystoimenpiteiden aiheuttama

muutos ei laske henkildstén tyoelaman laatua.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen kuvaus

Tutkimuskysymykseni on, milla toimenpiteilld muutosjohtamista voidaan kehittda niin, etta
tyoeldaman laatu ei laske muutostoimenpiteiden vuoksi. Tutkimusmetodi on konstruktiivinen,
silla tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella tieteellisten teorioiden pohjalta malli, joka korjaa

kohdeyrityksessa havaitun ongelman.

Henkilostotutkimuksen tulosten analysoinnin teoreettinen perusta on QWL-teoria. Yksilolliset
ja yhteisolliset tekijat vaikuttavat siihen, miten tyontekija kokee muutokset. Valitsin
yksilollisten tekijoiden tieteelliseksi nakoékannaksi persoonallisuusteoriat. Yhteisollisten
tekijoiden tieteellisend perustana kasittelin psykologisen turvallisuuden ja systemaattisen
ymmarryksen teorioita. Henkilostotutkimuksen tulosten analysoinnin perusteella osallistujat
on mahdollista jakaa viiteen eri kategoriaan, joiden muutosvalmiutta selittaa lisdksi yksilolliset
ja yhteisolliset tekijat. Henkilostotutkimuksen tulosten analysointi on pitkittdistutkimus

vuosilta 2020-2022.

Muutosjohtamisen metodin tieteelliseksi perustaksi valitsin monimuotoisen johtamisen

teoriat ja muutosjohtamisen teoriat. Muutosjohtamisen toimenpiteiden kohdentaminen



muutosvalmiuden perusteella edellyttdd monimuotoisen johtamisen  kyvykkyytta.
Muutosjohtamisen teorioissa keskityin muutosvalmiutta ja muutoksen vaiheita kuvaaviin

teorioihin.

Suunnittelin - monimuotoisen johtamisen ja muutosjohtamisen teorioiden pohjalta
monimuotoisen muutosjohtamisen metodin. Se korostaa muutokseen valmistautumista ja
muutosvalmiutta. Kdaytan suunnittelemastani monimuotoisen muutosjohtamisen metodista
jatkossa nimitysta MM-metodi. MM-metodi kaynnistyy siitd, kun henkiléstétutkimuksen
tulosten ja sidosryhmaanalyysin perusteella luodaan kategoriat. Jokaiseen kategoriaan
kohdistetaan vyksilolliset toimenpiteet, jotka tukevat kategorian muutosvalmiutta lapi

muutoksen. MM-metodin viimeinen vaihe ohjaa muutoksen pysyvyyden johtamisessa.

2 QWL-menetelma

Tutkimuksen kohteena ovat yrityksen henkiloston tyéelaman laatu eli QWL-metodiin
perustuva indeksi ja yksittdisten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tila. QWL indeksiin perustuva
henkilostotutkimus mittaa viitta tydelaman osa-aluetta: johto, esimiestyd, yhteistyo,

osaaminen ja prosessi. Kustakin osa-alueesta kartoitetaan kolme itsearvostustekijaa:

e Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE)
e Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI)

e P3damaarat ja luovuus (PL)

FE kuvaa tydpahoinvoinnin astetta ja sen vaikutus QWL-indeksiin on laskeva.

Yl kuvaa sita, miten tyontekija kokee kuuluvansa ryhmaan ja kuinka tarkea hanen oma roolinsa

on kokonaisuuden kannalta.

PL luo onnistumisen ja merkityksellisyyden elamyksia.

QWL-indeksi maaritellaan kaavalla: FE*(YI+PL) /2

(Kesti, 2017, s. 50)



Osallistujat rekrytoidaan sisdisen viestinnan ja esimiesten kannustuksen avulla. Tutkimus
toteutetaan haastattelemalla, pienryhmissa tai sahkoisena kyselyna. Henkilokohtaiset
haastattelut voidaan toteuttaa vain kerran vuodessa, koska ne vievat paljon resursseja.

Haastatteluissa vastaukset tallennetaan suoraan siahkoiseen muotoon.

Haastattelukysymykset ovat monivalintakysymyksia, joihin jokaiseen liittyy avoin kysymys.
Kysymysten aiheet ovat tarkasti rajattuna, jotta ne kuvaavat sisdisia itsearvostustekijoita
(Kesti, 2015, s. 7). Vastaajan tulee arvioida kysymyksen aihetta silla perusteella, onko asia
taysin kunnossa tai jos ei ole, pitdakod lisatd toimintaa vai ennemmin kehittda laatua.
Toiminnan ja laadun mittaristot ovat neliportaisia: hieman, jonkin verran, paljon ja todella
paljon. Vastaaminen voi olla hankalaa, koska vastaajan tdytyy valita toiminnan ja laadun
valilla. Kysymysten sisallon yhdenmukaiseen tulkintaan on kohdeyrityksessa kiinnitetty paljon

huomiota.

Haastatteluaineisto siirretddn sahkodiseen muotoon ja vastaukset yhdistetdan laskentaa
varten. Myds vyksittdisten tyontekijoiden QWL-indeksi lasketaan. Henkildstotutkimukset
perustuvat vahvasti vastaajan anonymiteettiin  ja sen katsotaan vaikuttavan
vastausaktiivisuuteen. (Kauhanen 2010, s. 223) Huolenaiheena on usein, paljastavatko
taustatiedot liikaa vastaajasta. Tassa opinnaytetyossa kdytetdaan tutkimusaineistona tuloksia,
joissa nakyy eri tyontekijoiden vastaukset, koska tama on tutkimuksen kannalta olennaista.
Vastaajien henkil6tiedot ovat poistettu ennen aineiston kayttéa opinnaytetydssa. Myos
kohdeyrityksessa tyOntekijat vastaavat niin, ettda vastaajan henkil6llisyys jaa tietoon.
Tyontekijan tulee kuitenkin tietda, kuka tulokset nakee ja milla laajuudella niita kasitellaan.
Kohdeyrityksessa kaikki tulokset ndakee henkilostopaallikko, tyontekijakohtaiset tulokset QWL
indeksin ja itsearvostustekijoiden osalta toimitusjohtaja ja oman tiimin esimies. Vastaajia
kannustetaan vastaamaan rehellisesti eikd tavoittelemaan mahdollisimman hyvdaa QWL-
indeksia. Henkilostotutkimuksen tarkein tavoite on saada tietoon tyontekijoiden kokemat
tyontekemisen esteet ja haasteet. Tieto mahdollistaa, ettd epdkohtia korjataan. Taman

logiikan viestiminen on ensiarvoisen tarkeda haastattelutilanteessa.

Tutkimuksen laadullinen osa eli avoimet vastaukset keratdan yhteen ja ryhmitelldan aiheen
mukaan. Aikaisemmissa tutkimuksissa avoimet vastaukset ovat olleet merkittavassa

asemassa, kun on selvitetty kvantitatiivisten tulosten heikkenemisen juurisyitd. Nain on saatu



selvitettya tutkittavassa yrityksessa esimerkiksi tydaikahuijauksen ja tydpaikkakiusaamisen
tapauksia, jotka eivat olisi mitenkaan tarkentuneet kvantitatiivisista vastauksista. Koska
kvalitatiivisten tulosten merkitys on noussut tarkeaksi, painotetaan nykyisin, miten tarkeaa on

vastata avoimiin kysymyksiin ja kertoa huolenaiheista omin sanoin.

2.1 Itsearvostustekijat

Jokaisella tyontekijalla on tarve turvallisuudelle, ryhmaan kuulumiselle ja tavoitteille.
Tyoelaman laatu perustuu kolmeen itsearvostustekijaan, jotka kuvaavat tyontekijan
perustarpeita. (Savusalo, 2017, s. 21) Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus on
hygieniatekija, kun yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI) sekd paamaarat ja luovuus (PL) lisdavat

motivaatiota (Savusalo 2017, s. 18).

2.1.1 Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE) eli tyopahoinvointitekija toimii kertojana QWL-
indeksin laskennassa. (Kesti 2015, s. 14). N&in ollen matala FE-tulos vaikuttaa aina
heikentdvasti tyontekijan kokemaan tydeldaman laatuun. Mitd enemman tyontekija kokee
fyysista ja emotionaalista turvallisuutta tyoyhteistssa, sita lahempana hanen vastauksensa

ovat seuraavia kysymysvaihtoehtoja:

e Tyohyvinvointini on hyvd, eikd tyohyvinvointitoimenpiteita tarvitse lisata eika
tyoilmapiiria korjata.

e Esimieheni puuttuu ty6turvallisuusasioihin riittavan usein ja ammattimaisesti.

e Avoimessa tiedonkulussa on riittavasti vuorovaikutusta ja kanavia sekd se on
luotettavaa.

e Tyoni on riittavan vaihtelevaa ja se tarjoaa riittavasti vastuuta ja mahdollisuuden
keskittya.

e Roolini on riittdva ja selked, tieddn omat vastuuni ja muut tietdvat ne myos.

Heikko FE-tulos voi kertoa esimerkiksi tyoilmapiiriongelmista tai tydsuojeluun liittyvista

laiminlyonneista. Se voi olla oire tiedon salailusta tai panttaamisesta, kuormittavasta tyosta



tai omien vastuualueiden epaselvyydesta. Tyontekija kokee olonsa epamiellyttavaksi

ollessaan tyopaikalla. Kun tyopaikalla oleminen on turvallista, tydpahoinvointi vahenee.

Fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden tulokset vaativat kokonaisuuden tarkastelua. Mikali
tutkimuksessa kysytdan esimiehen nimi, saadaan selvitettyd, koskeeko havaittu
tyopahoinvointi tiettya tiimia vai koko organisaatiota, vaikka yksittaisten vastaajien tiedot
olisivat salattu. Mikali FE-tulos on alhainen yksittdisessa tiimissa, tulisi tarkastella tiimin
sairauspoissaoloja ja mahdollisia varhaisen valittamisen toimenpiteita. Kvalitatiivisten
tulosten analysoinnissa on mahdollista 10ytdaa avoimista vastauksista juurisyitd koettuun
tyopahoinvointiin. Mikali fyysinen ja emotionaalisen turvallisuuden tulos on epatasapainossa

muihin itsearvostustekijoiden nahden, pitkat poissaolot kasvavat. (Mattinen, 2021, s. 64)

Fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden kehittamistoimenpiteet liittyvat laajasti
tyosuojeluun kuten tyoéturvallisuuden edistamiseen ja kuormittavien tyotehtdvien tai
tyotapojen vahentamiseen. Lisdksi toimenpiteitd kohdistetaan organisaation tiedonkulun
tehostamiseen, tyon muokkaamiseen seka vastuiden selkeyttamiseen. Kohdeyrityksessa on
menestyksekkaasti parannettu fyysista ja emotionaalista turvallisuutta tiimien perustamisella
ja lahiesimiesten nimittamisella seka tyontekijoiden ilmaisemien huolien aktiivisella

kasittelylla.

2.1.2 Yhteenkuuluvuus ja identiteetti

Yhteenkuuluvuuden merkitys kasvaa, kun perustarpeet eli fyysinen ja emotionaalinen
turvallisuus on saavutettu (Savusalo, 2017, s. 24). Sosiaalinen tarve tayttyy, kun tydntekijalla
on vuorovaikutukseen perustuvia ihmissuhteita tyoyhteisossa ja ettd han kokee kuuluvansa
ryhmaan (Tuomi 2022, s. 3). Yl on me-hengen luoja, joka tekee tiimeista yksiloita vahvempia
(Markkula 2011, s. 86). Hyva yhteishenki nadkyy korkeana Yl-tuloksena ja indikoi, etta
tyoyhteis6 kykenee vastaamaan asiakkaiden odotuksiin (Mattinen 2021, s. 23). Mitd
voimakkaampi yhteenkuuluvuuden ja identiteetin tunne on, sitd ldhempdna tyontekijan

valinnat ovat seuraavia vastausvaihtoehtoja:

e Tiedotusta on riittdvan usein ja sen sisalto on selkeda ja hyvin saatavilla



e Yhteistyo esimieheni kanssa toimii hyvin, vuorovaikutusta on riittavasti ja ilmapiiri on
turvallinen.

e Yhteisty0ssda on riittdvasti yhdessda tekemistd, muiden auttamista, myonteista
asennetta ja vastuun kantamista.

e (Osaamistani arvostetaan riittavasti hyodyntamalla kykyjani tehtavissa, jotka vastaavat
osaamiseni tasoa.

e Tuotantoprosessin toimintaa mitataan aktiivisesti, mittarit ovat selkeita ja poikkeamiin

puututaan ammattimaisesti.

Heikko Yl-tulos indikoida esimerkiksi sisdisen viestinndan niukkuutta tai kuormittavaa
esimiessuhdetta. Kyseessa voi olla esimiehen tai tyokaverin kielteinen asenne tai vastuun
pakoilu. Tyoyhteis0 saattaa kokea arvostuksen puutetta, tulosten arvioinnin
epdjohdonmukaisuutta tai epdammattimaista poikkeamiin puuttumista. Tyoyhteiso ei pelaa
yhtena joukkueena samaan maaliin. Kun tyontekija tuntee olevansa osa tydyhteis6a,

tyontekijan kokemus yhteisollisyydesta ja identiteetista paranee.

Mikali yhteenkuuluvuuden ja identiteetin tulos on matala tai heikoin itsearvostustekijoista,
organisaation tai tiimin yhteisty0ssa on esteita. Ensiksi on hyva tarkastella hajontaa, koskeeko
yhteistyon vaikeudet koko tyoyhteisoa vai tiettya organisaation osaa. Toiseksi YI-kysymysten
avoimien vastausten kategorisointi voi osoittaa konkreettisia syitd ilmidlle. Heikko

yhteenkuuluvuus ja identiteetti lisaa lyhyita sairauspoissaoloja. (Mattinen, 2021, s. 64)

Yhteenkuuluvuuden ja identiteetin parantaminen painottuu viestinndan lisdamiseen,
toimintatapojen yhtendistamiseen seka vastuullisen ja arvostavan johtamistavan
valmentamiseen. Kohdeyrityksessa pyrittiin parantamaan yhteiséllisyytta ja identiteettia
saannollisesti ilmestyvalla henkilostoviestillda. Talla toimenpiteelld oli positiivinen vaikutus

yhteisollisyys ja identiteetti itsearvostustekijaan.

2.1.3 P&amaarat ja luovuus

Paamaarat ja luovuus on viimeinen kolmesta itsearvostustekijasta. PL-tekijan vaikutus QWL-

indeksiin on aina riippuvainen FE-tekijasta. PL-tekija on maaradvassa asemassa, kun



organisaatio tavoittelee kilpailukykya, innovaatioita tai palvelutasoa, joka ylittda asiakkaan

odotukset. (Kesti, 2017, s. 52)

Kun tyontekija kokee paamaarat ja luovuuden tydssaan, han valitsee seuraavia vaihtoehtoja:

e Visio on jokaisen tyontekijan tiedossa ja sen sisdlto on selkea.

e Esimieheni tukee uusia ajatuksia seka osallistumalla ettd kannustamalla.

e Tavoitteet asetetaan yhdessa ja ne ovat selkeitd, saavutettavissa ja mitattavissa.

e Kehittymismahdollisuuksia jarjestetaan riittavan usein ja ne tukevat tyon vaatimuksia.
e Prosessi on kaiken kaikkiaan riittdavan tehokas ja tuotanto kokonaisuudessaan

laadukasta.

Matala PL-tulos kertoo siita, etta tyontekijan tulevaisuuden nakymat ovat hamartyneet, han
ei tieda millaiseksi tyonantaja haluaa yrityksen kasvavan. Esimies pitdd kiinni vanhoista
toimintatavoista eika innostu uusista ajatuksista. Tavoitteet ovat vaikeasti ymmarrettavia tai
mahdottomia saavuttaa. Uuden oppimiseen ei panosteta. Prosessit eivat tue tuottavuutta ja
tyon laatu on heikkoa. Tyoyhteisén motivaatio on alhainen, koska tyontekijat eivat tieda, mita
organisaatio tavoittelee. Kun paamaarat tyossa ovat selkeitd ja saavutettavia sekd tyossa on

mahdollista kayttaa luovuutta, tyontekijan tyon ilo kasvaa.

Kohdeyrityksessa on pyritty parantamaan paamaarat ja luottamus itsearvostustekijan tulosta

johdonmukaisella viestinnalla ja keskustelulla tulevaisuuden nakymista.

2.2 Inhimilliset menestystekijat

Organisaatio on monimutkainen systeemi, jonka osien vaikutukset toisiinsa ovat vaikeita
selittdd. Organisaatio muuttaa itse itseddn sopeutuakseen vallitsevaan tilanteeseen.
Organisaatio on siis kompleksinen ja adaptiivinen systeemi, jonka maarittajina toimivat QWL-
metodissa tydelaman laadun inhimilliset menestystekijat (Kesti & Syvajarvi, 2011, s. 152).
Tutkimuksessa kaytetyssa kysymyspatteristossa itsearvostustekijoita tutkitaan viidella eri osa-
alueella, jotka edustavat inhimillisia menestystekijoita. Henkilostotutkimuksen osa-alueet

ovat johtaminen, esimiesty0, toimintakulttuuri, osaaminen ja prosessi.



Johtamisen osalta mitataan panostusta tyohyvinvontiin, sisdiseen viestintddan ja
tulevaisuudesta keskustelemiseen. Mikali tydntekija kokee, etta nama asiat eivat vaadi

aktivointia tai kehittamista, hianen vastauksensa ovat:

e Tyohyvinvointini on hyva, eikd tyohyvinvointitoimenpiteitd tarvitse lisata eika
tyoilmapiiria korjata.
e Tiedotusta on riittavan usein ja sen sisalto on selkeada ja hyvin saatavilla.

e Visio on jokaisen tyontekijan tiedossa ja sen sisdlto on selkea.

Esimiestoiminnan osalta mitataan panostusta tyoturvallisuusasioihin, yhteistydhon ja

toiminnan kehittamiseen. Mikali nama asiat ovat kunnossa, tyontekijan vastaukset ovat:

e Esimieheni puuttuu tyoéturvallisuusasioihin riittdvan usein ja ammattimaisesti
e Yhteistyo esimieheni kanssa toimii hyvin, vuorovaikutusta on riittavasti ja ilmapiiri on
turvallinen.

e Esimieheni tukee uusia ajatuksia seka osallistumalla ettd kannustamalla

Toimintakulttuuri mittaa tyoyhteisén avointa tiedonkulkua, yhteisty6ta seka tavoitteiden

yhdessa sopimista. Kun nama ovat kunnossa, tyontekija vastaa:

e Avoimessa tiedonkulussa on riittavasti vuorovaikutusta ja kanavia sekd se on
luotettavaa

e Yhteisty0ssa on riittavasti yhdessa tekemistd ja muiden auttamista, myonteista
asennetta ja vastuun kantamista.

e Tavoitteet asetetaan yhdessa ja ne ovat selkeitd, saavutettavissa ja mitattavissa

Osaaminen mittaa tyotekijan kokemia mahdollisuuksia hoitaa tyotehtdvansa, hyodyntaa
taitojaan seka yllapitaa ja kehittda osaamistaan. Kun osaamisen osa-alue on kunnossa,

tyontekija vastaa:

e Tyoni on riittdvan vaihtelevaa ja se tarjoaa riittdvasti vastuuta ja mahdollisuuden
kehittya
e (Osaamistani arvostetaan ja kykyjani hyédynnetdaan osaamistani vastaavissa tehtavissa

e Kehittymismahdollisuuksia jarjestetdan riittdvan usein ja ne tukevat tyon vaatimuksia
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Prosessi mittaa oman tyoroolin selkeyttd seka panostusta prosessin kokonaisvaltaiseen ja
jatkuvaan hallintaan ja kehittamiseen. Mikali tyontekija kokee, etta prosesseihin liittyvat asiat

toimivat hyvin, han vastaa:

e Roolini on riittdva ja selked, tieddan omat vastuuni ja muut tietdavat ne myos.

e Prosessien toimintaa mitataan aktiivisesti, mittarit ovat selkeitd ja poikkeamiin
puututaan ammattimaisesti.

e Prosessit ovat kaiken kaikkiaan riittavan tehokkaita ja tuotanto kokonaisuudessaan

laadukasta.

Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu QWL-indeksin rakenne. Jokainen harmaa nelio

kuvaa QWL-henkilostokyselyn kysymysta.

QW.L-teoria

Itsearvostustekijat Liiketoiminnan osa-alueet

P3aamaarat ja luovuus

Yhteisollisyys ja identiteetti
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Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

Kuva 1 QWL indeksin rakenne

3 QWL-henkilostotutkimuksien tulosten analysointi

Aineisto on kerdtty kohdeyrityksessa jarjestetyissa henkilostotutkimuksissa vuosina 2020-

2022. Aineisto sisaltad yleiset organisaation tuloksia koskevat tiedot sekd anonymisoidut
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tyontekijakohtaiset vastaukset. Tyontekijakohtaisia vastauksia kdytetaan kuitenkin vain niissa

tapauksissa, joissa havaittua ilmiéta on muuten vaikea osoittaa.

3.1 QWL indeksi

Seuraavaksi on esitelty toteuttamisjarjestyksessa kohdeyrityksen henkildstotutkimuksessa

mitattu QWL indeksi seka tulosten perusteella kdynnistetyt toimenpiteet.

Kevaalla 2020 jarjestettiin haastattelututkimus. Mitattu QWL-indeksi 63,45 %. Tutkimuksen
jalkeen kaynnistettiin organisaatiomuutos, otettiin kdyttdon mobiilissa toimiva tydajankirjaus,
perehdytysprosessi ja varhaisen puuttumisen kdytannot. Lisaksi kayttéon otettiin
henkilostojarjestelma. Hyvin pian mobiilitydajanseurannan kadyttoonoton jalkeen paljastui

laaja tyoaikahuijaus, mika johti tydsuhteeseen vaikuttaviin toimenpiteisiin.

Syksylla 2020 jarjestettiin sahkoinen kysely henkilostojarjestelmassa. Mitattu QWL-indeksi oli
53,49 %. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd tyoyhteis6a jarkytti yhda samana syksyna ollut
tapahtuma, johon liittyi vakivaltaista ja uhkaavaa kadyttaytymista. Tapaukseen oli puututtu,
mika johti kurinpidollisiin toimenpiteisiin. Esiin nousi huoli yhdenvertaisuuden ja yhteisten
toimintatapojen  toteutumisessa. Tutkimuksen jadlkeen kaynnistettiin  esimiesten
kehityskeskustelut ja nykykulttuurin kartoittaminen. Vuodenvaihteen jdlkeen sisdista
viestintaa aktivoitiin henkilostoviestilla, joka on ilmestynyt taman jalkeen noin kerran

kuukaudessa.

Kevaalla 2021 jarjestettiin haastattelututkimus. Mitattu QWL-indeksi oli 61,31 %. QWL-indeksi
oli noussut syksysta, mutta vertaillessa tyontekijoiden ja toimihenkildiden tuloksia todettiin
kehitystarpeiden keskittyvan vahvasti toimihenkil6ihin. Kevaan esimiesvalmennuksessa oli
noussut jo tarve tuotantoprosessin kuvaamiselle ja kehittamiselle sekd roolien
selkeyttamiselle. Henkilostotutkimus vahvisti tata tarvetta. Prosessien kehittdmiselle varattiin

resursseja. Roolien selkeyttamiseksi julkaistiin toimihenkildopas.

Syksylld 2021 jarjestettiin sahkodinen kysely. Mitattu QWL-indeksi oli 44,00 %. Vaikka QWL-
indeksi laski kevaastd, taysin kunnossa olevien vastausten maara oli kasvanut 4 %. Indeksin

tippuminen viittasi vahvoihin aktivointi- ja kehittdmistarpeisiin fyysisen ja emotionaalisen
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turvallisuuden osalta. Avoimet vastaukset avasivat tulosta selkedmmin. Erityisia huolenaiheita
olivat puuttumattomuus, huono kaytos, vastuiden pakoilu, yhteisten sdaantojen laiminlyonti ja
olennaisiin asioihin keskittyminen. Tahan vaativaan tilanteeseen olisi tullut puuttua heti.
Tyomarkkinatilanteen adkillinen muutos vaati kuitenkin kaikki kehittamisresurssit. Lahtokohdat
sopimuksettomaan tilaan siirtymiselle oli heikot, mutta muutoksesta selvittiin tiedottamalla

ja kasittelemalla henkiloston kysymyksia useita kierroksia.

Kevaalla 2022 jarjestettiin haastattelututkimus. Mitattu QWL-indeksi oli 63,60 %. Indeksi oli
hyvadlla tasolla sekd toimihenkildiden ettd tyontekijoiden osalta. Ennen tutkimusta oli
jarjestetty esimiesvalmennus, jossa luotiin motivaatioiden maarittamisen avulla uudet roolit
ja vastuut seka julkaistiin projektipelikirja. Kevaalla 2022 tarkasteltiin ensimmaisen kerran
tyontekijakohtaisia tuloksia ja niissa oli havaittavissa suuria eroja. Tyontekijéille, joiden QWL-
indeksi oli heikko, jarjestettiin valmennus, jossa he paasivat kasittelemaan tutkimuksessa esiin

nousseita huolia keskustelemalla.

Syksylla 2022 jarjestettiin tutkimus pienryhmissd, joissa jokainen taytti vastaukset
paperilomakkeelle. Mitattu QWL-indeksi on 64,10 %. Tutkimuksen tulokset kadytiin jokaisen
esimiehen kanssa henkilokohtaisesti lapi. Esimiehet nakivat oman tiiminsa tyontekijakohtaiset
tulokset ja pohdimme ndiden vaikutusta johtamiseen ja mahdollisiin riskeihin.
Tyontekijakohtaiset erot olivat jalleen suuria. Henkilostotutkimuksen tulosten
kasittelemiseksi avattiin tyoryhma, johon yksikdan ei ilmoittautunut. Loppujen lopuksi

tulokset analysoitiin yhdessa esimiesten kanssa ja tulokset julkaistiin henkilostoviestissa.

Erityisesti yhteisollisyys ja identiteetti (YI) sekd paamaarat ja luovuus (PL) olivat ldhes samalla
tasolla vuodesta 2020 vuoden 2021 kevaaseen asti. Taman jalkeen YlI-tekija ensin laski PL:&3
vahemman ja sen jalkeen nousi PL:3a jyrkemmin ja vuoden 2022 kevaalla yhteisollisyys ja
identiteetti - itsearvostustekija on samalla tasolla FE-itsearvostustekijan kanssa sekad nousi
syksylla vahvimmaksi itsearvostustekijaksi. Paamaarat ja luovuus -itsearvostustekija on koko

mittausjakson ajan ollut heikoin itsearvostustekija.
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Taulukko 1 QWL indeksi ja itsearvostustekijat vuosina 2020-2022

Tulokset 2020-2022

QwL FE o]

Taulukossa 1 on nahtavilla se, miten tavallinen henkilstotutkimus eroaa QWL-painotetusta
tutkimuksesta. QWL-indeksin kuvaajan arvot ovat selkedsti matalampia kuin

itsearvostustekijoiden, joiden avulla QWL-painotus tehdaan.

On hyva kuitenkin huomioida, ettd taulukon 1 tulokset ovat koko tydyhteis6a koskevia
tuloksia. Mikali tarkastellaan esimerkiksi syksyn 2022 tuloksia, pdamaarat ja luovuus on

tyontekijoilla samalla tasolla kuin fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus. Toimihenkildilla
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paamaarat ja luovuus on selkedsti muita itsearvostustekijoita heikompi. Tama tarkoittaa, etta

erityisesti toimihenkildiden tulevaisuudennakymat tarvitsevat selkeytysta.

QWL-indeksin ja itsearvostustekijoiden tulosten tarkastelun perusteella olen tullut
johtopaatokseen, etta yksittdiseen tulokseen ei voi luottaa, vaikka se tayttaisi odotukset. On
tarkeda tarkastella tuloksia eri ryhmien valilla, eri tutkimusten valilla ja eri

itsearvostustekijoiden valilla.

3.2 Tyontekijakohtaisten tulosten analysointi

Kun kohdeyrityksen QWL-indeksi oli syksylla 2022 64,1 %, tyontekijakohtaiset indeksit
vaihtelivat valilla 21 % - 98 %.

Mikali QWL-indeksi on hyvin korkea eli lahelld sataa, tyontekija kokee usean kysymyksen
kohdalla, etta asia on tdysin kunnossa, eika aktivointia tai kehittamista tarvita. Mikali lahes
kaikki on taydellista, merkittavaksi nousee se, missa tyytyvdinen tyontekija niakee edes pienia
kehittamisentarpeita. Syksylla 2022 tutkimukseen osallistui uusi tyontekija, joka oli
tyoskennellyt kohdeyrityksessa vain muutaman tyopdivan ennen tutkimusta. Han |Oysi
hieman kehittamistda esimiehen toimintatapaan ja omaan rooliinsa liittyen. Tama antoi

kohdeyritykselle tarkeaa tietoa perehdytyskaytantdjen kehittamiseen.

Hyva tyoelaman laatu indikoi yleensa sita, etta itsearvostustekijat ovat tasapainossa. Kuitenkin
tulokset eroavat yleensa ainakin hieman ja tdma tarjoaa lisda tietoa. Kun kohdeyrityksessa
aloitettiin QWL-henkilostétutkimus vuonna 2020, hyvdan QWL-indeksin tunnusmerkkina oli
korkeampi fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus. 2022 toteutetuissa tutkimuksissa
yhteisollisyys ja identiteetti on noussut fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden rinnalle tai
ohi. Vuonna 2020 tyytyvdinen tyontekija koki turvallisuuden vahvimmaksi

tyohyvinvointitekijaksi. Vuonna 2022 se on yhteisollisyys.
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Taulukko 2 Hyva tyoelaman laatu

Hyva tyoeldaman laatu 2020 - 2022,5

PL OYI [IFE

Mikali QWL-indeksi on heikko, tyontekija kokee, ettd useita kohteita tulee aktivoida tai
kehittdaa paljon tai erittdin paljon. Itsearvostustekijat eivat ole tasapainossa eika niista voida
tulkita pidemmalld aikavalilla trendeja. Vastaaja ei nade kysymyksista suoraan, mita
itsearvostustekijaa kysymys mittaa. Kuitenkin osalla heikon QWL:n ryhmadsta on merkittavia

eroja itsearvostustekijoiden valilla kuten taulukosta 3 voidaan paatella.
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Taulukko 3 Heikko tydeldaman laatu

Heikko tyoelaman laatu luokitetut vastaajat 2020- 2022,5

OPL Yl CIFE

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

3.3 Tulosten kategorisointi

Henkilostotutkimuksen tulosten kategorisointi auttaa varautumaan riskeihin ja keskittamaan
henkilostotoimenpiteita tarkemmin. Ensimmainen laaja kategorisointi tehtiin vuonna 2022.
Se toteutettiin seuraavasti. Ensin kaikki vastauksen vuosilta 2020-2022 kerattiin yhteen Excel-
tiedostoon. Taman jalkeen vastaajakohtaista QWL-indeksi historiaa tarkasteltiin kuvaajien
avulla. Tassa havaittiin yksilétasolla sama ilmid, kuin aiemmin heikon ja hyvdan QWL:n
tuloksista. Tyontekija, jonka QWL-indeksi on heikko, itsearvostustekijat ovat epatasapainossa.

Toisin sanoen yksi tai kaksi itsearvostustekijaa vetaa indeksia alaspain.
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Taulukko 4 Heikko QWL-indeksi, itsearvostustekijat

Heikko ty6elaman laatu

1 1,5 2 2,5

®— 2020 #—2021 —@—2022

Tyoparien tulokset peilaavat osittain toisiaan. Esimerkiksi yhden itsearvostustekijan lasku
peilautuu myds tyoparin tulokseen. TyOparit ovat paljon vuorovaikutuksessa ja kayvat
tapahtumia yhdessa lapi. On mielenkiintoista, ettd yksi itsearvostustekija voi peilautua ja
toinen ei. Tama aihe vaatii enemman dataa ja tutkimusta. Tdssa vaiheessa voidaan todeta,

ettd huolet ainakin jossain maarin heijastuu tyoparille.
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Taulukko 5 Taulukko 5 Ty6pari A ja B, PL itsearvostustekijan peilaus

Tyontekija A Tyontekija B

FE e Y| g P o= FE e Y| g P

2019,5 2020 2020,5 2021 2021,5 2022 2022,5 2023

Hyvan QWL-indeksin kategoria muodostettiin ehdoilla, ettd QWL-indeksi on yli 80 % ja
itsearvostustekijoiden summa yli 270 %. Taman ryhman osalta tarkastellaan

kysymyskohtaisesti, mihin asioihin todella hyvin voivat tyontekijat haluavat puuttua.

Tutkimalla matalia QWL-indeksejd, todettiin myods, ettd heikoin QWL:n heikoin
itsearvostustekija voi olla FE tai YI. FE-alaryhman turvallisuuden tunne uupuu, syyna on joku
merkittavasti tyontekijan olemassaolon oikeutukseen vaikuttava tekijd, kuten mahdollinen
tyopaikkakiusaus, hapea tai pelko omasta toimeentulosta tai tyokyvysta. Yl-alaryhmassa
tyontekija kokee, ettd tyoyhteison yhteistydssa on jotain hairitsevaa, vuorovaikutus ei toimi,
tiedonkulku ei toimi tai sdannot ovat epdselvat. Avoimet vastaukset ja kysymyskohtainen
tarkastelu auttaa maarittamaan heikon QWL-indeksin juurisyitd. Alakategoriat ja heikon

QWL:n tarkastelu on ollut kohdeyrityksessa kaytossa vuodesta 2022.

Havaittiin, ettd kaikilla kohdeyrityksesta irtisanoutuneilla oli viimeisessa tutkimuksessa
paamaarat ja luottamus -itsearvostustekija huomattavan alhainen. Taman vuoksi laskettiin PL-

suhde kaavalla PL/ (FE +YI) /2.

Irtisanoutumisen uhka kasvaa, kun PL arvo on matalin itsearvostustekijoista,
itsearvostustekijoiden summa on 200 % - 250 % ja PL suhde eli PL:n suhde muiden

itsearvostustekijoiden summaan on alle 85 %. QWL-indeksi ei ole tdssd tapauksessa
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merkittavad, tosin se nayttdd asettuvan ldhelle 50 % - 75 %. Havaintoa tarkasteltiin
tyontekijakohtaisesti, mikali tydntekija ei ollut irtisanoutunut. Oli kuitenkin tullut tietoon, etta
tyopaikan vaihto on ollut tydntekijalla harkinnassa. Havainnon ansiosta kohdeyrityksessa

kdytetdaan PL-kategoriaa havainnoimaan kohonnutta irtisanoutumisen uhkaa.

Taulukko 6 Irtisanoutuneet ja matalampi PL itsearvostustekija

Irtisanoutuneet

150%

FE mYl mPL

Tyontekijakohtaisia tuloksia tarkastelemalla on luotu kolme padkategoriaa.

Hyva tydelaman laatu

e QWL-indeksi yli 80 %

e |tsearvostustekijoiden summa on yli 270 %

Kohonnut irtisanoutumisen uhka

PL arvo on matalin itsearvostustekijoista

Itsearvostustekijoiden summa on 200 % - 250 %

PL-suhde eli PL:n suhde QWL-indeksiin on alle 0,85

QWL-indeksi ei merkittava, nayttda asettuvan ldhelle 50 % - 75 %

Heikko tyoeldaman laatu

e QWL-indeksi alle 50 %

e Itsearvostustekijoiden summa jaa 200 % alapuolelle
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Heikon tyoeldman laadun alakategoriat FE ja VI

e FE- alakategoria: henkilokohtainen hyvinvointi matala, mahdollinen tyékykyasia

e YI- alakategoria: tyoyhteis6on liittyva asia heikentda tyohyvinvointia

Opinndytetyon tavoitteena on rakentaa muutosjohtamisen malli kehitysehdotuksille, jotka
nousevat henkilostétutkimuksesta. Havaittuja kategorioita hydédynnetaan muutosjohtamisen

mallin suunnittelussa.

3.4 Virheiden arviointi

Kohdeyrityksessa toteutettavan henkilostotutkimuksen kohderyhma on kaikki tyontekijat.
Koska kysely toteutetaan keskusteluina tai ryhmatilaisuuksissa, on mahdollisuus vaikuttaa
osallistujamaaraan ja se on padasaantoisesti ollut 100 %. Normaalitilanteessa data kerataan
koko perusjoukosta. Tyontekijan pitka poissaolo saattaa estaa tutkimukseen osallistumisen.
Talloin hanellad ei kuitenkaan ole ajankohtaista kokemusta organisaatiosta. Tutkimuksessa ei

kdytetd otosta eika otantavirhetta tapahdu.

Tutkimustulosten siirtdminen kyselylomakkeista Exceliin on manuaalista tyota. Virheen
mahdollisuuden viahentdamiseksi tutkimukseen vastataan vaihtoehdoilla a-i ja Excel kaava
sijoittaa kirjaimen oikeaan arvoon. Jokaisen tyéntekijan tulos tarkistetaan. Virheita voitaisiin
valttaa viela kattavammin digitalisoimalla tutkimustulosten analysointi taysin. Nyt yksittdisen
tyontekijan vastausrivi syotetdan manuaalisesti Exceliin. Excel kaava laskee QWL-indeksin

tyontekijakohtaisesti ja yritykselle. Excel kaava laskee my0ds kategoriat suoraan tuloksista.

4 Yksilolliset tekijat

Jokainen henkilostotutkimukseen vastaava tyontekija on omanlaisensa persoona. Persoonaan
liittyvat tekijat vaikuttavat siihen, miten tyontekija kokee kysymyksen ja millainen
suhtautuminen hanellda on mahdollisiin toimintatapojen muutoksiin. Persoonaan liittyvia
tekijoita tarkastellaan yleisesti hyvaksytyn BIG5-mallin avulla, jossa persoonan ominaisuudet

asettuvat viidelle janalle: ulospdinsuuntautuneisuus - sisdanpain kadantyneisyys, sovinnollisuus
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—omapaisyys, neuroottisuus —emotionaalinen tasapainoisuus, tunnollisuus - huolettomuus ja

avoimuus — konservatiivisuus. (Stenberg, 2018, s. 2369)

Taulukko 7 Persoonallisuuspiirteet Big Five -mallissa (Stenberg, 2018, s. 2370)

Haluaa olla enemman omissa oloissaan. Hakeutuu muiden seuraan. Ulospdinsuuntautunut
Varautunut ja hillitty. ja energinen.

Sovinnollisuus Epasovinnollisuus

Waltt3s ristiriitoja. Pyrkii korostamaan omaa nikemysti. Sopeutumaton
Ystévillinen ja luottavainen. ja epéluuloinen.

Kielteinen, huolestunut, Tasapainoinen, rauhallinen, my&nteinen
ahdistunut ja jannittynyt. ja optimistinen.

Tunnollisuus Huolettomuus

Vastuuntuntoinen, suunnitelmallinen, harkitseva El33 hetkessa.
ja jérjestelmaéllinen. Huoleton ja spontaaninen.

Konservatiivisuus Avoimuus

Kunnioittaa perinteita. Kokeilunhaluinen, luova,
Kéytdnndnldheinen ja asiakeskeinen. ideoiva ja kekseliss.

Mikali tyontekija on enemman neuroottinen kuin sovinnollinen, hdan nakee muutoksessa uhkia
ja epakohtia. Sovinnollinen tyontekija ndakee muutoksessa positiivisen mahdollisuuden. Mikali
tyontekija on enemmadan avoin kuin konservatiivinen, han innostuu uusista asioista.
Konservatiivinen pyrkii estamdan muutosta koska haluaa sailyttdda olemassa olevat
olosuhteet. (Stenberg, 2018, s. 2370) Muutos edellyttdd uusien asioiden omaksumista eli
oppimista. Persoonallisuuspiirteet, jotka vaikuttavat uusien asioiden omaksumiseen ovat

ekstroversio ja tunnollisuus. (Savolainen, 2012, s. 57)

QWL-henkilostotutkimuksen kysymyksissa kysytdan, onko asia kunnossa vai vaatiiko se
toiminnan aktivointia tai laadun kehittamista. Tyontekija, jolla on neuroottisia piirteitd, nakee
uhkia ja epadkohtia eikd todennakoisesti valitse vaihtoehtoa, jossa kaikki on asian suhteen

kunnossa. Sen sijaan konservatiivisia piirteitd omaava tyontekija saattaa vastata, ettd kaikki
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on kunnossa, koska pelkdd muutosta. Tyontekijan ratkaisuihin vaikuttavat psykologisten
piirteiden lisaksi elaman kokemus ja opitut asiat seka tilanteeseen liittyvat erityispiirteet.

(Stenberg, 2018, s. 2370)

Voiko korkea ldhes 100%:n QWL-indeksi syntya konservatiivisuudesta? Tyontekija ei halua
lisata aktiivisuutta tai kehittaa asiaa, koska pelkaa uudistuksia. Tassa tapauksessa han vastaa
asian olevan taydellisesti kunnossa, mikd nostaa QWL-indeksid. Tama on perusteltua
huomioida muutosjohtamisessa. Korkean QWL:n tyontekijat ovat joko hyvin tyytyvaisia tai
ainakin riittavan tyytyvaisia, etta haluaisivat muuttaa mitadan. Muutos on talle kategorialle
mahdollisesti vaikeampaa. Taman vuoksi hyvin korkea QWL-indeksi muodostaa oman
kategorian, konservatiivit, jossa QWL-indeksi on yli 95%. Kaiken kaikkiaan kategorioita on

tdman myota viisi. Kaikki ovat kaikki syntyneet taman tutkimuksen tuloksena.

Vaikea persoona on henkil6, jolla persoonallisuuden piirteet ovat karjistyneet.
Persoonallisuushairioon yhdistetdan erityisesti korkea neuroottisuus ja matala sovinnollisuus.
Neuroottisuus yhdistyy persoonallisuushairiossa epavakaaseen kayttaytymiseen. Omapaisyys
nakyy persoonallisuushairidissa epaluuloisuutena ja epdsosiaalisuutena. Persoonallisuuden
piirteet eivat yksin selitda persoonallisuushairiditd, kenen tahansa ja mikd tahansa
persoonallisuuspiirre voi korostua vaikeissa tilanteissa. Fysiologiset vammat aivoissa,
sairaudet tai pitkittynyt uupumustila eivat myoskaan ole persoonallisuushairiéita. (Kampman

ym., 2013, s. 1909)

Matala QWL-indeksin yksi syy voi olla epdvakaa persoonallisuus. Tall6in persoonallisuuden
piirtet ovat karjistyneet ja henkilon vastauksissa nakyy voimakkaat mielipiteet (Stenberg,
2018, 2370). Mikali tata on syyta epailla, tulee tyontekija ohjata tyoterveyshuoltoon. Riski
siitd, ettd matala QWL johtuu epadvakaudesta tai epaluuloisuudesta, on suurempi, mikali
alhaisen QWL:n selitykseksi ole muuta tekijaa, kuten tyokykya uhkaava sairaus tai
epdammattimainen johtaminen. QWL-tutkimusten kasittelyssa tulee olla mahdollisuus
tyoterveyshuollon mukaan ottamiseen heikon QWL-tuloksen tapauksissa. Erityisen tarkeaa
tdma on esihenkildiden kohdalla. Epavakaus tai epadluuloisuus eivat ole hyvan johtamisen

piirteita.
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Persoonallisuuspiirteet tulee huomioida muutosjohtamisen mallissa. Ensinndkin hyvdan QWL:n
kategorian tyontekijat tarvitsevat perusteet muutokselle ja keskustelumahdollisuuden.
Toiseksi, heikon QWL:n kategorian tyontekijoista ne, joilla ei havaita ulkoista syyta heikkoon
indeksiin, tulee ldhettda tyoterveyshuoltoon. Kolmanneksi, tyoterveyshuollon kanssa tulee
luoda palveluita, joiden avulla heikon QWL- kategorian tyontekijat saavat lisda voimavaroja

tyoeldamaan.

5 Yhteisolliset tekijat

Tarkastelen tdssa luvussa tydyhteisosta riippuvaisia tekijoitd, jotka on hyva tunnistaa.
Yhteisollisilla  tekijoilla on vaikutus organisaation tehokkuuteen, oppimiseen ja

muutoskyvykkyyteen. (Edmunson, 2014, s. 30)

Tyoyhteison turvallisuuteen vaikuttavia tekijoitda ovat organisaatiospesifisten taitojen
kehittaminen, laadukas vuorovaikutus seka jaetut tavoitteet, joita tavoitellaan yhdessa. Tama
johtaa oppivaan organisaatioon. Tehokkuus vaatii lisdksi innovatiiviset prosessit ja

vuorovaikutusta tiedon ja kokemusten jakamisen kautta. (Edmunson, 2014, s. 29)

Psykologinen turvallisuus on Edmunsonin mukaan ryhmassa toteutuva ilmié (Edmunson,
2014, s. 30). Psykologinen turvallisuus tukee tehokkuutta ja tehokkuus tukee psykologista
turvallisuutta. Mikali tyot sujuvat hyvin ja tulokset saavuttavat tavoitteet, tyontekijat eivat

pelkda virheitd, mika nostaa turvallisuuden tunnetta. (Salmivaara ym,. 2020, s. 190)

Aiemmat tutkimukset psykologinen turvallisuuden ennustamisessa ovat keskittyneet vain
muutamiin turvallisuutta indikoiviin tekijoihin. Psykologinen turvallisuuden tutkimuksessa on
havaittu yhteys luovuuteen ja tuloksellisuuteen. (Salmivaara ym. 2020, s. 188) Psykologinen
turvallisuus ilmenee voimakkaimmin sitoutumisena tyOpaikkaan ja sen arvoihin seka
tyotehtdvissa menestymisend. Sitoutunut ja menestyva tyoyhteisd0 kokee psykologista
turvallisuutta. Tyontekijan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ei ole juurikaan merkitysta.
Tyoroolien selkeys ja johtaminen ovat merkittdavassa asemassa psykologisen turvallisuuden
tekijana. (Frazierym. 2017, s. 141) Sen sijaan Frazierin mukaan tyoyhteison toimintatavat eivat

ilmenna psykologista turvallisuutta, eikd etenkadan luovuus (Frazier ym. 2017, s. 140).
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Taulukko 8 Turvallisen tydyhteison vaikutus oppimiseen ja tehokkuuteen (Edmunson, 2014, s.

29)

HR toimenpiteisiin
sitoutuminen

Toimiva vuorovaikutus
Sosiaalinen pddoma

Prosessi innovaatiot

Psykologinen turvallisuus

Luottamuksellinen ilmapiiri

Organisaation oppiminen

Tiedonvaihto

Organisaation suorituskyky

Taulukossa 8 psykologinen turvallisuus johtaa organisaation oppimiseen. QWL-kyselyn

osaamisen alueen kysymykset tukevat tyon kannalta tarkeiden taitojen oppimista. Mikali

osaamisalue ei vaadi lisda toimintaa tai laadullista kehittamista, tyontekijan vastaukset ovat:

e Tyoni on riittdvan vaihtelevaa ja se tarjoaa riittdvasti vastuuta ja mahdollisuuden

keskittya.

e Osaamistani arvostetaan ja kykyjani hyodynnetdaan tehtavissa, jotka vastaavat

osaamiseni tasoa.

e Kehittymismahdollisuuksia jarjestetaan riittavan usein ja ne tukevat tyon vaatimuksia.

Mikali tyontekija toivoo vastauksissaan tydhonsa paljon tai todella paljon enemman vaihtelua,

omien kykyjen hyodyntamista vai kehittymismahdollisuuksia, osaamisen osa-alue vaatii

aktivointia. Mikali vastaukset osoittavat, ettd tyontekija tarvitsee vastuuta tai keskittymista

tiettyihin tehtaviin, enemman osaamistaan vastaavia tehtdvia tai

paremmin tyossa

sovellettavia kehittymismahdollisuuksia, osaamisen kehittamisen sisalt6ja ja rakenteita tulee

kehittaa.
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Taulukossa 8 toimiva vuorovaikutus johtaa psykologiseen turvallisuuteen ja tiedonvaihto
organisaation tehokkuuteen. QWL-tutkimus mittaa toimintakulttuuria kolmella kysymyksella,
jotka kasittelevat avointa tiedonkulkua, yhteistyota ja tavoitteita. Nama ovat kunnossa, kun

tyontekija vastaa:

e Avoimessa tiedonkulussa on riittavasti vuorovaikutusta ja kanavia sekda se on
luotettavaa.

e Yhteisty0ssd on riittdvasti yhdessa tekemistd, muiden auttamista, myonteista
asennetta ja vastuun kantamista.

e Tavoitteet asetetaan yhdessa ja ne ovat selkeitd, saavutettavissa ja mitattavissa.

Mikali ndma kaikki vastaukset ovat valittuina, tyontekijan voidaan olettaa kokevan laadukasta
vuorovaikusta. Nama vastaukset eivat kuitenkaan tavoita kaikkia vuorovaikutusongelmiin
liittyvia tilanteita. Avoimessa tiedonkulussa voi olla riittavasti vuorovaikutusta, mutta se voi
olla savyltaan epamiellyttavaa. Yhteistyo voi toimia kaikkien muiden paitsi yhden tyontekijan
kanssa. Tavoitteet voivat olla selkeitd, mutta kaikki eivat anna yhta paljon omaa panostaan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Osa tilanteista voi olla lilan monimutkaisia, jotta tyontekija
kirjoittaisi niista avoimiin vastauksiin. Voidaan kuitenkin ennakoida, etta vuorovaikutus ei ole
laadukasta, mikali tyontekija toivoo vastauksessaan paljon tai erittdin paljon avointa
vuorovaikutusta tai tiedon vaihtoa, yhdessa tekemista ja muiden auttamista sekda enemman
yhdessa sovittuja tavoitteita. Samoin, vuorovaikutus vaatii kehittamista, mikali tyontekija
toivoo vastauksissaan paljon tiedon luotettavuutta, myonteisempaa asennetta ja vastuun
kantamista seka selkeampia ja innostavampia tavoitteita. Avoin tiedonkulku ja tyontekijoiden
asenteet sekd luovuus ja innovatiivisuus ovat myods tunnustettu psykologista turvallisuutta

lisddviksi tekijoiksi. (Newman & Nathan, 2017, s. 526)

Yhteistyon ja osaamisen osa-alueet ovat rakentamassa psykologista turvallisuutta
tyoyhteisdssa. Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus mittaa perusturvallisuutta. Ndin ollen
QWL-tutkimuksen vastauksista voidaan yhdistelemalld eri tuloksia paatella psykologisen

turvallisuuden toteutumista seka kehitettavia kohteita.

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa suoraan tyoyhteison muutosvalmiuteen (Edmunson,

2014, s. 3). Sen ohella muutosvalmiuteen vaikuttavat jasenten keskindinen riippuvuussuhde
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ja kansainvidlisissda tydyhteisdissa myds maantieteelliset erot ja monimuotoisuuden

innovatiivisuus (Edmunson, 2014, s. 35, s. 37).

Mikali osaamisen ja yhteistydn osa-alueiden arvot ovat korkeita ja samoin paamaarat ja
luovuus- itsearvostustekija hyvalla tasolla, voidaan olettaa, ettd suunniteltujen
toimenpiteiden toteuttamiselle on suotuisampi vastaanotto. Mikali muutosvalmiuden ei voida

olettaa olevan hyvilla tasolla, tdma tulee huomioida muutosjohtamisessa.

Psykologiseen sopimukseen perustuvaa Iluottamusta voidaan tarkastella myos
yhteisoéllisyyteen ndahden. Kun luottamuksen emotionaalinen ja rationaalinen aste on matala,
kyseessa on perinteinen ja arkinen luottamus. Kun jarkiperusteita on paljon ja tunteita vahan,
kyseessa on uhkaan pohjautuva luottaminen. Mikali emotionaalisuuden ja rationaalisuuden
asteet ovat korkealla, kyseessa on valtaan perustuva luottaminen ja yhdenmukainen ajattelu.
Kun emotionaalisuus on korkea ja rationaalisuus on matala, kysymyksessa on avoin luottamus.

(Koivumaki, 2008 s. 111) Talloin luottamus ei vaadi jarjellista perustelua.

5.1 Systeemiset tekijat

Systeeminen ymmarrys perustuu teoriaan, etta organisaation kaikkeen toimintaan vaikuttaa
tyontekijoiden vuorovaikutus ja myos suhteet henkil6ihin, jotka eivat kuulu organisaatioon.
Tama johtuu siita, etta historiallisilla tapahtumilla on jalkivaikutus ryhman toimintatapoihin.
(Roman, 2011, s. 1) Ryhmaa yhdistavat myos yhteiset negatiiviset kokemukset. Kielteiseen
kokemukseen perustuva kayttaytymismalli saattaa jatkua ryhmassd senkin jdlkeen, kun
tilanne on ohi. Kun uusi tyéntekija liittyy ryhmaan, han omaksuu vallitsevat toimintatavat. Osa
toimintatavoista on saattanut syntyd olosuhteissa, joissa yksikddan tamanhetkisen ryhman

jasenista ei ole ollut mukana. (Roman, 2011, s. 2)
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Taulukko 9 Organisaation systeemiset tekijat, mukailtu tekstista (Roman, 2011, s. 2)

Uusi tyontekija Ryhman alitajuiset

Alkuperaiset
suhteet

perustajat
RYHMAN KULTTUURI
Tyontekija

Ryhman yhteiset
alitajuiset
uskomukset Ryhmaén traumaattiset kokemukset

Saksalainen psykoanalytikko Helliger on tehnyt uraauurtavaa tutkimustyota systeemisesta
ymmarryksestd. Hellingerin lanseeraamat ryhman keskindisen hierarkian periaatteet ovat

heikosti tai ei ollenkaan riippuvaisia toimintavoista tai organisaatiokulttuurista.

e Systeemissad jokaisella on oikeus omaan paikkaansa ja kullakin on yhteys systeemiin.
e Tasapaino antamisen ja saamisen valilla

e Hierarkiassa nousee korkeammalle se, joka on ollut paikalla aikaisemmin

e Hierarkiassa nousee korkeammalle se, jolla on eniten osaamista

e Suurimman etuoikeuden saavat ne, joilla on eniten menetettavaa

(Roman, 2011, s. 4)

Mikali periaatteet eivdat toteudu, organisaation systeeminen omatunto muistuttaa
epaoikeudenmukaisuudesta ja aiheuttaa hairidita organisaation toimintaan (Roman 2011, s.
5). Tallaisia hairidita tyoorganisaatiossa voivat olla esimerkiksi tunnustamattomat roolit,
vapaamatkustus, uuden taitavan tyontekijan syrjinta tai heikon tyokyvyn vdaheksyminen
tavoitteissa. Hairion aiheuttama tapahtuma voi olla peraisin pitkdnkin ajan takaa. (Roman,

2011, s. 5) QWL-tutkimuksen asetelma kohdeyrityksessd on arvioida tydelamaan liittyvia,
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melko konkreettisia asioita proaktiivisesti. Mikali kysytty asia ei ole tdysin kunnossa, tuleeko
ennemminkin lisata toimintaa vai kehittaa laatua. Ajatukset ovat suunnattuna tulevaisuuteen.
Tuntemattoman ajan takaa vaikuttavat systeemia jarkyttaneet tapaukset edellyttaisivat
tarkastelua taaksepdin. N&in ollen systeemistd hairion syytd on vaikea tunnistaa
henkilostotutkimuksen vastauksista. Kuitenkin, mikali organisaation toiminnassa on hairigita,
joita mikdan muu tekija ei naytad selittdvan, voidaan pohtia systeemisen omantunnon
vaikutusta tilanteeseen. Systeemista omaatuntoa voidaan tutkia ja |I0ytaa ongelmatilanteisiin
vaikuttavia, ennen tuntemattomia tekijoita konstellaatio menetelman avulla. (Roman, 2011,

s. 6)

Konstellaatiotutkimusta on kaytetty useiden eri alojen yrityksissa ja sen avulla on |6ydetty
ratkaisuja organisaation kehittdmiseen (Roman, 2011, s. 7). QWL-tutkimuksen ohella tehtava
tyoyhteisdén systeeminen tarkastelu voi paljastaa tiimin dynamiikasta asioita, jotka QWL-

tuloksissa nakyvat ainoastaan yhteiso ja identiteetti -itsearvostustekijan heikkona tuloksena.

Vuorovaikutuksellinen dialogi on useissa tutkimuksissa havaittu hyodylliseksi. Se kehittaa
kulttuuria, avoimuutta, innovatiivisuutta ja motivaatiota. (Roman, 2005, s. 53) Tyoyhteisossa
toteutuva dialogi johtaa todennakoisesti hyviin tuloksiin, silla se lisdaa ymmarrysta osapuolten
valilla, luo yhteisollisyytta seka yhdistaa viisautta ja luovuutta. Silla ei ole tavoitteita vaan se

tukee useita eri tavoitteita. (Roman, 2005, s. 18)

Kohdeyrityksessa on toteutettu yksinkertainen systeemistd ymmarrystd avaava harjoitus
osana esimiesten muutosvalmennusta. Tehtavadssa on ruudukko. Vaaka-akselilla on luottamus
ja pystyasteikolla vuorovaikutus. Tyontekijan tulee sijoittaa tdahdan ruudukkoon omat
kollegansa ja mahdollisesti muita organisaation jasenia. Tehtdva ei ole helppo. Kuitenkin, kun
tyontekija tunnustaa itselleen ja esimiehelleen, etta luottamus ja vuorovaikutus on joidenkin
henkildiden kohdalla heikkoa, voidaan tastd lahted tukemaan keinoja, joilla vuorovaikutusta
voi lisata, koska vuorovaikutuksen lisdamistda voidaan ohjata paremmin kuin luottamuksen
kasvattamista. Kun tyontekija tekee vaikean ratkaisun ja sijoittaa kollegoitansa heikompaa
luottamusta tai vuorovaikutusta osoittaviin ruutuihin, hanelld on luonnollinen tarve selittda
ratkaisujaan. Nama keskustelut voivat avata systeemista ymmarrystad jopa merkinnan sijaintia

enemman. Kohdeyrityksessa talla harjoituksella saavutettiin ymmarrysta esimiestiimin
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dynamiikasta. Vuorovaikutus harjoitus (Liite 3) tehtiin alun perin heikkojen QWL-tulosten

vuoksi, johon ei [6ytynyt selkeda syyta.

6 Monimuotoinen johtaminen

Monimuotoisuus on monikulttuurisuutta laajempi kasite. Monikulttuurisuus kasittaa henkilon
alkuperaan liittyvat ominaisuudet ja moninaisuus kattaa lisaksi henkilon persoonaan liittyvien
piirteiden ja asenteiden kirjon. (Forsstrom, 2017, s. 12). Samastakin kulttuurista peraisin
olevat tydntekijat ovat erilaisia esimerkiksi kokemustensa, asenteidensa ja persoonallisuuden
piirteidensa vuoksi. Kohdeyrityksen henkiléstén monimuotoisuus ilmenee esimerkiksi
tyosuhteen pituudessa. Osa tyontekijoistd on ollut yrityksessa yli kymmenen vuotta ja osa
muutamia vuosia ja osa juuri aloittaneita. Myo6s tyékyvyn tasossa on eroja. Monimuotoisuus
tulee esiin myo6s henkilostotutkimusten tulosten perusteella rajatuissa kategorioissa. Eri

kategorioiden tyontekij6illa on erilaiset [ahtokohdat omaksua muutoksia.

Monimuotoisen johtamisen ja siihen liittyvan osallistavan johtamisen positiivinen vaikutus
tyohyvinvointiin on tunnustettu. (Guillame, YRF. ym., 2013, s. 204). Monimuotoisesti johdetun
tiimin keskeisimmat hyodyt ovat ajattelun laajuus, luovuus ja tietopohjainen paatoksenteko

(Homan, AC. ym., 2020, s. 1103).

Monimuotoisia johtamiskdytantoja voidaan kehittda organisaatiossa valmentamalla seka
tietoisuutta etta taitoja (Forsstrom, 2017, s. 15). Monimuotoisen johtamisen teoria soveltuu
muutosjohtamisen mallinnukseen, koska mallinnuksessa on tarkeda huomioida, ettd
muutoksen hyvdaksyminen ja wuusien toimintatapojen omaksuminen vaihtelee eri

tyontekijoilla.

Monimuotoisen johtamisen menestystekijoitd ovat esimiehen tunnealykkyys ja esimerkillisyys
(Forsstrom, 2017, s. 74) seka oikeudenmukaisuus ja luottamus (Heikka, 2013, s. 84).
Johtamisen tulee kuitenkin keskittya ensisijaisesti liiketoiminnan edistamiseen ja toimiviin
prosesseihin. Se vaatii erilaisten johtamistyylien kdyttamista, riippuen siita, mika on tehokkain
tapa toimia ja luoda tulosta. Johtamistyyli vaikuttaa siihen, miten tiimin monimuotoisuus
vaikutta tuloksellisuuteen. Tama vaatii monimuotoisen tiimin johtajalta tilannekohtaista

reagointia ja tyontekijoiden tarpeiden tunnistamista ja tukemista. Johtajan tulee olla
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motivoitunut ja joustava menestykseen tuloksellisen tiimin monimuotoisessa johtamisessa.
Monimuotoisuustaitojen tulisi olla yksi johtajien rekrytoinnissa kdytettava mittari. (Homan

ym., 2020)

Taulukko 10 Johtamistyylien vaikutus tiimin monimuotoisuuteen ja tuloksellisuuteen (Homan

ym., 2020)

Tiimin monimuotoisuus . ) ) Tiimin tuloksellisuus
Ihmis- Moni- Asia-

keskeinen muotoinen keskeinen

6.1 Tunnealykkyys

Johtajan tunnedlyd maarittavat itsetuntemus, omien tunteiden hallinta ja halu ymmartaa
tyontekijoita (Forsstrom, 2017, s. 65). Itsetuntemus maaritellddn usealla eri tavalla. Siihen

liittyvat esimerkiksi minakuva, identiteetti ja itsetunto.

Mindkuva on nimensd mukaisesti henkilon itse kokema kuva itsestddn. Se perustuu
kokemuksiin ja asenteisiin ja vaikuttaa henkilén tekemiin valintoihin. Mikali mindkuva vastaa
persoonallisuuden keskiosséd olevaa minuutta, itsetuntemus on hyvd ja henkilon

kdyttaytyminen on aitoa ja vuorovaikutteista. Mikadli mindkuva eroaa minuudesta,



31

vuorovaikutus on ristiriitaista. (Sorvisto & Suokas, 2018, s. 16) Mindkuva selkeytyy

itsetuntemuksen kehittymisen myo6ta (Sorvisto & Suokas, 2018, s. 13).

Identiteetin perusta on asema, johon henkild on kiinnittynyt, esimerkiksi, lapsi, vanhempi,
tyontekija tai esimies. Rooli tarkoittaa identiteettiin liitettya kayttaytymismallia ja siihen liittyy
odotuksia ja vaatimuksia. Useampi rooli voi yhdistya yhdeksi identiteetiksi, esimerkiksi
tyontekija ja vanhempi. Mikali rooleja on liikaa tai rooli katoaa tai ilmestyy nopeasti, voi syntya
identiteettikriisi. Esimerkiksi uusi esimiesrooli aiheuttaa tilanteen, jossa roolit eivat ole
tasapainossa. Koska rooli perustuu siihen liittyviin odotuksiin, sitd selkeyttda vastuiden ja

tehtdvien selkeyttaminen. (Sorvisto & Suokas, 2018, s. 15).

Yksi menetelma tarkastella itsetuntemusta on Joharin ikkuna. Se on nelikenttdinen matriisi,
joka tarkastelee itsetuntemusta sen perustella, onko ominaisuus muiden tiedossa ja onko
ominaisuus tiedostettu (Sorvisto & Suokas, 2018, s. 11-12). ltsetuntemuksen kehittaminen
perustuu ensinndkin siihen, ettd avoimien tietojen ja ominaisuuksien ikkunaa kasvatetaan.
Avoin ikkuna on turvallisen vuorovaikutuksen alue. Myo6s katkettyjen ominaisuuksien
vapauttaminen turvallisessa ilmapiirissa on tarkeda. Kun katketyn alueen ikkuna pienenee,
henkild6 on enemman lasna tilanteessa, koska hanen energiansa ei mene oman itsensa
suojeluun. Edelleen itsetuntemusta parantaa sokean alueen pienentaminen. Sokean alueen
piirteet eivat ndy itselle, mutta muut huomaavat pinttyneet kayttaytymismallit, kuten
vahattely tai kaiken leikiksi lydminen. Sokean alueen piirteitd paljastuu, kun harjoitetaan
palautteen  vastaanottamista ja  haastetaan omia  kdyttdytymismalleja. Myos
vuorovaikutukselliset harjoitukset, jossa tyontekijat antavat toisilleen positiivista palautetta

auttavat paljastamaan tyontekijan sokeita alueita. (Sorvisto & Suokas, 2018, s. 74)
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Taulukko 11 Joharin ikkuna, mukailtu (Sorvisto & Suokas, 2018, s. 11-12)

AVOIN SOKEA

- Omassa tiedossa ja muiden nakyvilla - Muiden nakyvilld, mutta ei omassa tiedossa

- Ominaisuudet nakyvat ulospain - Ominaisuudet nakyvat selkedsti ulospéin, mutta

- Ikkunan koko vaihtelee eri tilanteissa ja eri henkild ei itse tunnista niita

henkil6illd, joku paljastaa enemman, joku katkee - Asenteita, jotka ovat syntyneet lapsuudessa

paljon. kuten kateellisuus tai kohtuuton maaraily

- Avoin alue on turvallinen vuorovaikutukselle - Kun henkild vasyy kdtkemiseen, han siirtyy
sokealle alueelle

KATKETTY TUNTEMATON

- Omassa tiedossa mutta ei muiden nakyvilla - Ei omassa tiedossa eikd muiden nakyvilla

- Henkild pyrkii kdtkemaan ominaisuuksia - Ominaisuudet vaikuttavat tiedostomattomaan
- Ikkunan koko vaihtelee eri tilanteissa ja eri kdyttaytymiseen ja selittdimattdmiin tunteisiin
henkilgilla. - Taustalla tapahtumia, joita ei enda muista

- Katketty alue voi olla kuormittava, jos henkil - Tuntematon alue on henkilélle voimavara tai
pelkaa paljastumista taakka

Itsetuntemuksen kehittaminen perustuu siihen, etta:

e Avoimien piirteiden ikkunaa suurennetaan
o Avoin ikkuna on turvallisen vuorovaikutuksen alue.
o Avoimen ikkunan suurentaminen jatkuu koko elaman lapi.
o Katkettyjen piirteiden ikkunaa pienennetaan
o Kun katkettyja piirteitda vahennetdan, vuorovaikutus on vaivattomampaa ja
sujuvampaa.
o Energia ei kulu piilotettujen tunteiden suojeluun.
o Avainasemassa on omien tunteiden sanoittaminen, esimerkiksi “minua
harmittaa” tai “tassa huolestuttaa se, etta...”.
e Sokeiden piirteiden ikkunaa paljastetaan
o Sokean alueen piirteet eivat ndy itselle, mutta muut huomaavat pinttyneet
kayttaytymismallit, kuten vahattely tai kaiken leikiksi lydminen.
o Sokean alueen piirteitda paljastuu, kun harjoitetaan palautteen
vastaanottamista ja haastetaan omia kdyttaytymismalleja.

e Tuntemattomien piirteiden ikkunaa avataan
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o Selittamattomien piirteiden avautuminen voi poistaa taakkoja, joita henkild

on tiedostamatta kantanut.

(Sorvisto & Suokas, 2018, s. 11-12)

6.2 Esimerkillisyys

Esimerkillisyys tarkoittaa, ettda johtajat omaksuvat itse monimuotoisen asenteen.

Monimuotoisuuden tulee toteutua organisaation kaikissa tasoissa ja sen edistamisen tulee

olla yhteinen tavoite. (Heikka, 2013, s. 82) Esimiehen esimerkillinen toiminta korostuu

muutostilanteessa (Lehmusvirta, M. ym. 2018, s. 57).

Tyoterveyslaitos on maarittanyt vastuullisen tyokayttaytymisen mallin (Vartia, M. ym. 2016, s.

23).

Vastuullisen tyokayttaytymisen malli kdytossa kohdeyrityksessda ja se maarittaa

esimerkillista kayttaytymista.

4

IS A T i A

10.

11.

Tervehdin kaikkia

Hoidan tyotehtdvani, otan vastuun tekemisistani

Toimin sovitusti

Olen aktiivinen, kyselen, otan selvda asioista ja jaan tietoa

Autan ja neuvon muita tarvittaessa

Luotan siihen, ettd muut tekevat oman tyonsa; esimerkiksi en puutu
tarpeettomasti toisten tyohon

Annan sekda myonteistd ettda korjaavaa palautetta rakentavasti suoraan
asianosaiselle

Pystyn vastaanottamaan ja hyodyntamaan saamani korjaavan palautteen
Arvioin ja olen valmis muuttamaan myds omaa toimintatapaani,
kayttaytymistani ja asenteitani

Olen asiallinen vuorovaikutuksessa kaikkien kanssa (esimerkiksi kuuntelen
rauhassa, olen kiinnostunut, annan toistenkin olla oikeassa, en keskeytd,
perustelen nakemykseni

En arvostele muita tai puhu pahaa seldn takana



34

12. Nostan esiin tyon tekemisessa ja tyoyhteisdssa havaitsemani ongelmat niiden

kanssa, jotka voivat asiaan vaikuttaa

” (Vartia, M. ym. 2016, s. 23)

Kohdeyrityksessa ~ on  kaytetty  vastuullisen  tyokdyttaytymisen  mallia  QWL-
henkilostotutkimuksesta nousseiden kehityskohteiden tarkastelussa. Kun verrataan
tyoryhmassa kehitettadvia aiheita ja vastuullisen tyokayttaytymisen mallia keskenaan, selviaa,
mitkd kehityskohteet korjaantuvat vastuullisen tyokayttaytymisen avulla. Lisdksi omaa

vastuullisen tyokayttaytymisen toteutumista voi mitata harjoituksella (Liite 4).

6.3 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus rinnastuu tasapuolisuuteen ja yhdenvertaisuuteen. Yhdenvertaisuus
kasittad sekd syrjinndn tunnistamisen ja valttdmisen ettd positiivisen erityskohtelun.
Yhdenvertaisuus ei ole sama kuin tasapuolisuus, vaan sen tavoitteena on huomioida
Iahtokohta ja yksilollisesti tarvittava tuki. (Keskinen ym., 2010, s. 10) Esimerkiksi tasapuolinen
palkiseminen kohdistuisi jokaiseen tyontekijaan samalla tavalla. Oikeudenmukainen

palkitseminen ottaisi huomioon seka tyontekijoiden lahtokohdat ettad onnistumiset.

Muutosjohtamisessa on mahdollista soveltaa yhdenvertaista mallia. Tall6in jokainen
tyontekija saa muutokseen sellaista tukea, mitd han tarvitsee, jotta voi omaksua muutoksen.
Tarkea lahtokohta on tuntea muutoksen kohderyhma ja tyontekijoiden erilaiset lahtokohdat.
Mikali tyontekijoiden tarpeita muutoksessa ei tunneta, yhdenvertainen malli ei ole
mahdollinen.  QWL-henkilostotutkimuksen  kayttd  kohdeyrityksessa ~ mahdollistaa

kohderyhman tuen tarpeen tunnistamisen.

6.4 Luottamus

Luottamus on edellytys turvalliselle ilmapiirille, jossa tyontekija uskaltaa olla oma itsensa eika
virheiden pelko rajoita oppimista ja innovatiivisuutta (Heikka, 2013, s. 84).

Teollisuusorganisaatioita koskeneessa tutkimuksissa on havaittu, ettd luottamus lisddntyy
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organisaatoissa osallistamisen ja omien vaikutusmahdollisuuksien lisdéamisen kautta ja

vahenee lisaantyneen valvonnan ja raportoinnin myota (Koivumaki, 2008, s. 120).

Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa siihen, etta on tydntekijéiden mielesta luotettava.
Esimies koetaan luotettavaksi jos han on kiinnostunut tyontekijan tyotehtavista, kannustaa

hanta tydssaan ja antaa mahdollisuuden toimia itsenaisesti. (Koivumaki, 2008, s. 11)

Alla esitetyssd kuvassa on kasitelty monimuotoisuutta, tasa-arvoisuutta, inkluusiota ja
oikeudenmukaisuutta tydyhteison luottamuksen kasvattamisen nakokulmasta.
Monimuotoisuus nakyy tyontekijoiden rekrytoinnissa ja  esimerkiksi  tiimeissa.
Toimintatapojen ja saantdjen tulee olla tasa-arvoisia. Hyvin maaritellyt vastuut, yhteiset
toimintatavat seka selkeat roolit edistavat tyoyhteison luottamusta (Koivumaki, 2008, s. 251).
Nama esiintyvat myods QWL-henkilostotutkimuksen kysymyksissa toimintakulttuurin osa-
alueella. Organisaatiokulttuurin ja johtamisen tulee kutsua kaikki mukaan eli olla inklusiivisia.
Oikeudenmukaisuuden tulee toteutua tyontekijoiden eduissa ja mahdollisuuksissa menestya
tyossdaan. Tyontekijan kokema oikeudenmukaisuuden tunne vaikuttaa luottamuksen

syntymiseen (Koivumaki, 2008, s. 131)

Tasa-arvoisuus Monimuotoisuus Inklusiivisuus

Toimintatavat Tybntekijat Organisaatiokulttuuri
Saannot Rekrytointi Johtaminen

Kuva 2 Monimuotoisuus, tasa-arvoisuus, inklusiivisuus ja oikeudenmukaisuus tyoyhteisén

luottamuksen rakentajina

QWL-tutkimus mittaa esimies osa-alueessa tyoturvallisuuden lisdksi yhteistyota ja toiminnan
tukemista. Yhteistyd esimiehen kanssa toimii hyvin, kun vuorovaikutusta on riittavasti ja
ilmapiiri on turvallinen. Esimies tukee toimintaa osallistumalla ja kannustamalla. Yhteisty0 ja

kannustaminen eivat taysin toteudu, mikali kysymyksen vastaukset osoittavat tyontekijoilla
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lisdamis- tai kehittamistarpeita. Toimintakulttuurin osa-alueen alhainen tulos osoittaa
luottamuksen heikentymisen uhkaa. Na&in ollen esimiestydn osa-alueen yhteistyon ja
toiminnan tukemisen seka toimintakulttuuri osa-alueen tulosten heikentyminen indikoi
tarvetta tukea esimiehida tukea luottamuksen rakentamisessa. Tama tarkoittaa, ettd
vahvistetaan johtamisessa tasa-arvoisia saant6ja, oikeudenmukaisia mahdollisuuksia,

monimuotoista ajattelua ja mukaan ottavaa asennetta, kuten kuvassa 2.

7 Muutosjohtaminen

Organisaatio on jatkuvassa muutoksessa riippumatta siitd, johdetaanko muutosta vai ei.
Johtamaton muutos on luonnollista, joka syntyy oppimisesta ja tyontekijan pyrkimyksesta
suoriutua tyotehtdvista helpommalla. Luonnollinen muutos ei valttamatta edista
organisaatiolle asetettuja tavoitteita. My0Os suunnittelemattomat muutokset tapahtuvat

ilman johtamista. (Schein, 2002, s. 34)

Muutosprosessi on toisen maailmansodan jalkeen jaettu kolmeen osa-alueeseen: sulatus,
muutos ja jaadytys. Ne perustuvat siihen, miten sosiaaliset systeemit vastustavat muutosta ja
tasapainottuvat. (Elrod, 2002, s. 274) Muutosta ei voida toteuttaa, mikali sulatusta ei tapahdu.
Mikali jaddytysta ei tapahdu, muutos ei ole pysyvaa. (Schein, 2002, s. 36) Kunkin vaiheen
haasteet ja ongelmat ovat erilaisia. Muutosjohtamisen teoria perustuu alun perin
muutosvastarinnan vahentamiseen. Muutoksen vaiheiden ensimmaiset tutkimukset koskivat

kuolemaa tai vakavaa sairautta kohdanneita henkildita. (Elrod, 2002, s. 274)

Muutosprosessi voidaan jakaa my0ds vaiheisiin shokki, tunne, masennus ja hyvaksynta. (Elrod,
2022, s. 276) Tasta mallista rakentui muutoksen kuoleman laakso malli “The Death valley of
change”. Seuraavassa kuvassa on erotettu katkoviivalla sulatus, muutos, jadhdytys -vaiheet ja
kuvaajassa on muutoksen muutosprosessin vaiheet, jotka muodostavat muutoksen

kuolemanlaakson.
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Taulukko 12 Muutoksen kuoleman laakso, mukailtu (Elrod 2002, ss. 274, 277)

Shokki

Lahtotilanne Integraatio

Hyvaksynt

Masennus

Tyontekija puolustaa omanarvontuntoaan hyvin eri tavoin, esimerkiksi vastarinnan tai
sitoutumalla organisaation arvoihin. Arvostuksen menetys on yhteydessa perusteettomaan
muutosvastarintaan (Koivumaki, 2008, s. 252). Muutoksen negatiivinen vaikutus johtaa
juurensa vaaristeltyihin oletuksiin, muutoksesta syntyviin huoliin ja sanelupolitiikalla tehtyihin

muutoksiin (Koivumaki, 2008, s. 255).

7.1 Muutoksen suunnittelu

Muutoksen suunnittelussa tulee tarkastella kolmea kokonaisuutta, roolit, kohderyhma ja
voimasuhteet. (Schein, 2002, s. 44) Roolien tarkasteluun sopii sidosryhmaanalyysi. Ensin
selvitetaan, kuka on muutoksen suurin vaikuttaja. Tama henkil6 ei valttamatta ole muutoksen
kohteena. Hanelld on kuitenkin eniten vaikutusvaltaa muutoksen toteuttamiseen, kuten
yrityksen omistaja, joka ei ole enda mukana operatiivisessa toiminnassa. Seuraavaksi
tarkastellaan kenelld kaikilla on odotuksia suurimmalle vaikuttajalle. He edustavat eri
sidosryhmia, joilla kaikilla on omat odotuksensa. Yrityksen omistajan sidosryhmia ovat
esimerkiksi operatiivinen johto, tyontekijat sekd asiakkaat. On selvitettdvd miten eri

sidosryhmien odotukset eroavat toisistaan. Asiakkaat voivat esimerkiksi odottaa hinnan
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alennuksia ja tyontekijat palkan korotuksia. Taman jalkeen tarkastellaan dynamiikkaa
sidosryhmien valilla. Sidostyhmien odotukset muutoksesta voi olla epaselvat tai virheelliset.
Jollekin sidosryhmalle on voitu kasata liikkaa odotuksia ja hanen tulisi valita kenen odotukset
tayttaa. Esimerkiksi operatiivisella johdolla on seka tyontekijoiden, asiakkaiden etta yrityksen
omistajan odotukset taytettavanaan. Sidosryhmat voivat olla keskendan eri mielta asioista. On
mahdollista, ettd tyontekijat jakautuvat muutoksen puolustajiin ja vastustajiin. Lopuksi
arvioidaan vield suurimman vaikuttajan omia sidosrymia ja heidan odotuksiaan, joiden valilla
tdssa esimerkkind kaytetty yrityksen omistaja joutuu tekemdan valintoja. On tarkeaa
huomioida erilaiset oletukset muutoksesta ja korjata vaaristyneet odotukset seka luoda

yhteinen jaettu nakemys muutoksesta kaikille sidosryhmille. (Schein, 2002, s. 42)

Kohderyhman tarkasteluun sopii riippuvuusanalyysi, mika rakentuu sidosryhmaanalyysin
paalle. Sen avulla selvitetddn muutosagentit, jotka vievat muutosta eteenpain toivottuun

suuntaan.

1. Saavutettavuus, tarvitseeko luoda uusia suhteita muutoksen lapiviemiseksi?

o Tarvitseeko edellisen esimerkin yrityksen omistajan tutustua paremmin
asiakkaiden edustajiin, yhteistydkumppaneihin, yrityksen johtoon tai
tyontekijoihin muutoksen lapiviemiseksi.

2. Johdannaisvaikutus, hierarkian vaikutus muutoksen lapiviennissa?

o Mikali yrityksen omistajalla ja operatiivisella johdolla on eridavat nakemykset
muutoksesta, sen lapivienti vaikeutuu.

o Sidosryhmaanalyysissa tahan vaiheeseen sovelletaan luvussa 5.1. esiteltya
hierarkian muodostumista.

3. Yhteydet, viedadankdé muutos vaikutusvaltaisen vai helposti saavutettavan kohteen
kautta?

o Tyodntekija on helpompi saavuttaa mutta operatiivinen johto tai yrityksen
omistaja ovat vaikutusvaltaisempia.

4. Haavoittuvuus, mitd muutos voi rikkoa?

o On huomioitava, ettd muutoksessa rikotaan aina jotain.

o Sidosryhmaanalyysissa merkitadn tyontekijat, joille muutos on suurin uhka. He
edustavat ryhmaa, jossa on suurin haavoittuvuus eli eniten menetettavaa

kuten hierarkiassa luvussa 5.1.
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5. Kaytannodllinen ja eettinen sopivuus, onko muutoksen tavoite kaikin puolin
hyvaksyttava?

o Tama harkinta tulee tehda seka kaytannolliseltd, etta eettiseltd kannalta.

(Schein, 2002, s. 43)

Voimasuhdeanalyysissa selvitetddan muutoksen kohteena olevien sidosryhmien keskinaisia
voimasuhteita. Siind pohditaan ensin, mitka sidosryhmat ovat muutoksen puolesta ja mitka
vastaan. Taman jdlkeen yritetdaan joko lisdtd muutoksen puolesta olevia sidosryhmia tai
vahentdda muutosta vastaan olevia sidosryhmia seka hyddyntdda voimasuhteita niin, etta

saavutetaan mahdollisuus aloittaa sulatusvaihe. (Schein, 2002, s. 44)

Sidosryhmat

Sidosryhmat TAVOITE muutosta vastaan

muutoksen puolesta

—
—
—

Kuva 3 Voimasuhdeanalyysi. (Schein, 2002, s. 45)

7.2 Muutosvalmius

Joskus muutos ndyttda sujuvan helposti. Silloin sulamisvaihe on jo kdynnissa. Taman vuoksi
muutosten toteuttaminen onnistuu Scheinin mukaan paremmin organisaatoissa, jotka ovat
vaikeuksissa. Menestyvassa yhtiossd muutosten toteuttaminen on raskasta. (Schein, 2002, s.

36) Mikali henkilo kokee olevansa valmis muutokseen, se tarkoittaa todennakodisesti, ettd
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olemassa oleva tilanne on jo todettu kestamattomaksi, mutta ymparistd ei ole riittdvan

turvallinen, jotta uskaltaisi siirtya muutosvaiheeseen. (Schein, 2002,s. 37)

Henkiléston tulee tietaa yrityksen olemassaolon perusta ja tavoitetila ja miten se on
suunniteltu saavutettavan. Mikali nama asiat ovat epaselvia joillekin tyontekijoille, heilld on

muutosvastarintaa kaikkia muutoksia kohtaan. (Bold, 2011, s. 811)

Luvussa 4 todettiin, ettd tyontekijan persoonaan liittyvat ominaisuudet vaikuttavat
muutosvalmiuteen. Menestyvadssa yrityksessa tyon tehokkuus on hyva, joten tyontekijoiden
tyoeldman laatu on korkea. Toisaalta luvussa 3.3 esitetyissa QWL-henkilostotutkimuksen
pohjalta kategorisoiduilla konservatiiveilla on todella korkea tyéelaman laatu ja luvussa 4
konservatiiviseen persoonaan on liitetty muutosten pelko. Konservatiivikategorian tyontekija
haluaa sailyttaa asiat ennallaan. Mikali konservatiivikategoriassa on merkittava otos
tyontekijoita, menestys ja muutosvastarinta voivat esiintyd samanaikaisesti. Ajatellaan
yritysta, jonka kulttuuri on sulkeutunut ja arvot ovat pysyvida. Tyontekijoiksi valikoituu
avoimien ja innovatiivisten henkiléiden sijaan sulkeutuneita sitoutuneita tyontekijoita.
Nakymat yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan ovat heikot. Henkil6stdon arvostus perustuu
tyomaaraan ja omien tavoitteiden saavuttamiseen. Se heijastuu teholliseen tydaikaan niin,
ettd tyohon sitoutuneet sulkeutuneet tyontekijat keskittyvat ainoastaan tyontekoon. Kun
sitten uusi omistaja yrittad lisdta organisaatiossa avoimuutta ja vuorovaikutusta,
konservatiivikategoriaan kuuluvat tyontekijat todennakdisesti kapinoivat tai kuormittuvat.
Tama perustelee, ettda muutoksen ldapivieminen voi olla raskasta hyvin menestyvassa

organisaatiossa.

7.3 Muutoksen sulatusvaihe

Sulatusvaihe on vaativin muutosprosessin vaiheista (Elrod, 2022, s. 274). Sulatusvaiheessa on
keskeistd, ettd esimies puuttuu olemassa olevaan toimintaan, josta ollaan luopumassa.
Muutoksen kohteena olevan henkilon tulee ymmartaa, ettd tamanhetkinen tapa toimia ei ole
hyvaksyttya. Mikali han jatkaa toimintaa, se aiheuttaa tappiota. Esimiehen tulee korostaa, etta
uuden oppiminen auttaa muuttamaan toimintatapaa ja sen myo6ta saavuttaa turvallisuuden

tunteen. (Schein, 2002, s. 37)
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Sulamisvaiheessa oleva tyontekija motivoituu muutoksesta, koska se on parempi vaihtoehto
hapealle ja epamiellyttavalle olotilalle. Mikali tydntekija ymmartaa, etta toimii vaarin mutta ei
tieda oikeaa toimintatapaa, muutos on monimutkaisempi. Tydntekijan on |6ydettava oikea
toimintapa vanhan tilalle. Muutosjohtamisessa tulee huomioida oppimista edistavat roolit.
(Schein, 2002, s. 38) Lisaksi ympariston tulee olla turvallinen, jotta muutos kdynnistyy (Schein,

2002, s. 37).

Organisaatiomuutokseen liittyvassa tutkimuksessa havaittiin, ettda muutos aiheuttaa
epavarmuutta tyon jatkuvuudesta. Talla on negatiivinen vaikutus tydkykyyn ja hyvinvointiin.
Kielteista vaikutusta lieventaa tydyhteison keskindinen luottamus ja tuki, mahdollisuudet
vaikuttaa omaan ty0hon ja tydymparistoon, tasapaino tyon palkitsemisen ja oman tyomaaran
ja vastuiden valilla seka vahva luottamus omiin taitoihin ja kykyyn suoriutua haasteellisissakin

tilanteissa. (Pahkin, 2011, s. 9)

Mikali tyontekijoille annetaan tukea jo ennen muutosta ja heiddn omat voimavaransa
riittavat, kokemus organisaatiomuutoksesta on positiivinen. Erityisesti merkitsevat huolista
lannistumaton eldmanasenne, varmuus omista taidoista seka hyvat mahdollisuudet tyollistya
uudelleen. Voimavarat ovat riippuvaisia henkilon elamantilanteesta. Henkiléstéhallinnon rooli
osaamisen hallinnassa auttaa tyontekijan kokemusta omista kyvyistaan. (Pahkin, 2011, s. 9)
Ulkoisia muutoksessa tukevia toimijoita ovat esimerkiksi tyoterveyshuolto, tyovoimahallinto

ja tyoelakelaitokset (Pahkin, 2011, s. 14).

7.4 Muutoksen toteuttaminen

Muutosvaiheessa kysymys on oppimisesta, uusista sdanndistd ja uusista rooleista. Virheet
ovat sallittuja ja parhaiden ratkaisujen |[6ytyminen voi vieda aikaa (Schein, 2002, s. 36). Johdon
tulee osallistua keskusteluun tyontekijoiden kanssa ja toimia muutoksen esikuvana (Pahkin,
2011, s. 13). Esimiesten tehtdva on toimia johdonmukaisesti muutoksen edistdmisessa. On
tarkeaa sailyttda hyva vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa ja vaittda tyontekijoiden huolia

johdolle. (Pahkin, 2011, s. 13)
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Henkildstdhallinnon vastuulla on varmistaa tyontekijéiden muutosvalmius jo ennen
toimenpiteiden alkamista. Henkilostohallinnon rooli on koota eri toimijat yhteen ja jarjestaa

valmennusta sekd muutokseen etta uusiin toimintatapoihin. (Pahkin, 2011, s. 13)

Tyontekijoiden vastuu painottuu oman osaamisen yllapitdmiseen ja kehittamiseen. Lisdksi
tyontekijan tulee aktiivisesti pohtia omaa rooliaan muutoksen jalkeen. Tyontekijoiden
edustajien vastuulla on varmistaa oikeudenmukaisuus padatoksissa. (Pahkin, 2011, s. 13)
Organisaatiomuutokseen liittyvassa tutkimuksessa havaittiin, ettd muutos aiheuttaa
epavarmuutta tyon jatkuvuudesta. Talla on negatiivinen vaikutus tydkykyyn ja hyvinvointiin.
Kielteista vaikutusta lieventaa tydyhteison keskindinen luottamus ja tuki, mahdollisuudet
vaikuttaa omaan tyohon ja tydymparistoon, tasapaino tyon palkitsemisen ja oman tydmaaran
ja vastuiden valilla seka vahva luottamus omiin taitoihin ja kykyyn suoriutua haasteellisissakin

tilanteissa. (Pahkin, 2011, s. 9)

Avaintekijoita muutoksen onnistumiseen ovat viestintd, osallistuminen ja tuki. Viestinnan
tulee olla avointa ja selkeda seka vuorovaikutuksellista. Tyontekijoilla on asiantuntemusta,
joka tulee ottaa huomioon muutoksessa. Ndin ollen myds tyontekijoiden tulee osallistua
muutoksen suunnitteluun kaikissa vaiheissa. Tama auttaa omaksumaan muutoksen jalkeisen

tilanteen paremmin. (Pahkin, 2011, s. 15)

Positiivisten tunteiden osuus muutoksen lapiviennissa on merkittava (Harikkala, 2022, s. 392).
Viestinnan rooli on kysymyksiin ja huoliin vastaaminen. Osallistamisen rooli on mydnteisten
suhtautumisen herattaminen (Harikkala, 2022, s. 386). Tunteet nousevat osalla tyontekijoista
pintaan jo pienissa muutoksissa. Muutokseen liittyvda epdvarmuutta lieventdaa, mikali
tunteiden syyt ymmarretdan ja muutosprosessi rakennetaan tukemaan tyodntekijoiden
positiivista kokemusta. Esimerkiksi myonteiset tulevaisuuden nakymat ja niiden esille

tuominen lisdavat positiivista suhtautumista. (Harikkala, 2022, s. 392)



Taulukko 13 Muutoksen tukeminen eri organisaatiotasoilla (Pahkin, 2011, s.

(Harikkala, 2022, s. 392)

Viestinta

Koulutus ja

| Yksilé

Tyéntekijéymmdrryksen lisédminen

Tyontekijoiden
kysymykset

Kahdenkeskiset
keskustelut

Tiimi

Selvitys millaista
viestintaa ryhma
haluaa

Ryhmatilaisuudet,
jossa mahdollisuus

Saannollinen tiedotus
ja vuorovaikutus
esimerkiksi palaveriin
sovittu jatkuva aihe

Viestinta materiaalit

Esimiehet Organisaatio

Viestintasuunnitelma:
vastuut, kanavat ja
vuorovaikutus

Tavoitteen
kirkastaminen

Tavoitteena keskustella
totuudenmukainen avoimesti Usein kysytyt Hyotyjen esille
nakemys muutokseen kysymykset tuominen

muutoksesta ja
omasta roolista
muutoksen jadlkeen.

Positiivisten tunteiden herdttéminen
Osallistaminen

Osaamistarpeiden
kartoitus

Kehityssuunnitelma
muutoksen
jalkeiseen rooliin

Positiiviset tulevaisuudenndkymdt

Valmennus

liittyvista huolista.
Keskustelun
saannot ja
positiivisuus

Osallistuminen
paatoksentekoon

Ryhmaéan osaamisen

kohtaaminen uusiin
vaatimuksiin

Onnistumisten

Paatokset omalla
tasolla.

Tyontekijoiden
huolien valitys johdon
tietoon

Oma rooli ja muiden
tulevat roolit

Jatkuva
vuorovaikutus

tyontekijoiden kanssa

Vahva tuki koska rooli

Lapinakyvyys,
johdonmukaisuus ja
toistot

Riskien arviointi myos
tyoturvallisuuslain
nakokulmasta

Riskeja ehkaiseva
toiminta

Terveyden ja

tyohyvinvoinnin
seuraaminen

Tyollistettavyyden

| muutoksen huomiointi sekd muutoksen edistdminen
vaimennus vaikutuksista omalla kohde etta
kohdalla Sosiaaliset muutoksen tuki Muutoksen
tapahtumat tukeminen

Riittavan osaamisen
varmistaminen

Ryhmien valisen

Voimavaroja lisaavat
valmennukset

Organisaation

yhteistyon tavoitteiden
Varmuus omasta varmistavat Ryhméakokoontumiset | linjaaminen
osaamisesta tapaamiset
Viestinta ja Rekrytointi
Ryhman osaamisen | vuorovaikutustaitojen | muutosvalmius ja
kehittaminen uusiin | sekd muutoksessa joustavuus
vaatimuksiin johtamisen huomioiden

Riskien arviointi

koulutukset

18-24),

Organisaation tarjoamaa tukea ovat esimerkiksi uusia tehtavid koskeva koulutus seka
yhteisty6ta ja voimavaroja tukeva valmennus. Tukea tulee tarjota erityisesti esimiehille, mutta

myos tyontekijoille ja tyontekijoiden edustajille. (Pahkin, 2011, s. 15)
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7.5 Muutoksen jaadyttamisvaihe

Jaadyttamisvaiheessa uusien toimintatapojen tulisi sdilyd organisaation hyvaksyttyna
konsepteina, tarkoituksina ja tapoina. TyoOntekijoiden tulee omaksua uusi identiteetti ja

ryhmien tulee 16ytaa uusi tasapaino. (Schein, 2002, s. 36)

Organisaatiomuutoksen jalkeisen johtamisessa on Kanervon tutkimuksessa tunnistettu nelja
paatekijaa: oikeudenmukaiset henkilostoedut, tiedottaminen, rauhoittelu ja organisaation
identiteetti (Kanervo, 2020, s. 35). On tarkeaa, ettd muutoksen jalkeen toteutuu
oikeudenmukaisuus, vaikka muutoksen vaikutukset vaihtelevat eri tyontekijéilla. (Kanervo,

2020, s. 57)

Henkilostoetujen yhdenmukaisuus on merkittava tekija muutoksen jalkeisessa johtamisessa.
Jotta tyotekijoiden huoli oikeudenmukaisuuden toteutumisesta halvenee, muutoksen
periaatteista tulee viestid toistuvasti. Johdonmukaisen tiedottamisen lisdksi tyontekijat
vaativat muutoksen jalkeen lasndoloa ja positiivisten mielikuvien vahvistamista. Taman lisaksi
koko organisaation tulee olla sitoutunut uuteen organisaatioon. Tama ei ole mahdollista,
mikali tyotekija tai esimies ei ole oppinut pois vanhoista toimintatavoista. Toimintatapojen
tulee olla yhtendiset ja asenteen avoin ja positiivinen. Koko organisaation tulee tunnustaa
samaa uudistunutta kulttuuria. (Kanervo, 2020, s. 35) Tyontekija kokee
epdoikeudenmukaisuuden pelkoa kaikissa muutoksissa ja han tarvitsee tiedotusta ja lasnaolon
tuomaa rauhoittelua seka vahvan organisaatiokulttuurin muutoksen jalkeiseen tilanteeseen

(Kanervo, 2020, s. 54).

Mikali tyontekija ei kykene integroimaan itsedan muutoksen jalkeiseen ymparistoon, han
palaa vanhaan toimintamalliin (Schein, 2002, s. 39). Uusi rooli ja vastuut tulee ensinndkin
osata, toiseksi ne tulee hyvidksya itse ja kolmanneksi niiden tulee sopia organisaation
kulttuuriin. Muutoksesta tulee pysyvda vain siind tapauksessa, ettd nama kolme ehtoa

toteutuvat. (Schein, 2002, s. 40)
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8 MM-metodi

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksena oli, milld toimenpiteilld muutosjohtamista voidaan

kehittaa niin, ettd tydelaman laatu ei laske muutostoimenpiteiden vuoksi. Vastauksena

tutkimuskysymykseen suunnittelin monimuotoisen muutosjohtamisen metodin (MM-

metodi), joka huomioi yksildllisen muutosvalmiuden. Tama erottaa suunnittelemani MM-

metodin tutkimistani muutosjohtamisen malleista. Muutosjohtamiseen kuvatut prosessit

perustuvat yleensd muutoksen rooleihin, vastuisiin ja viestintdsuunnitelmaan (Pahkin, 2011,

s. 12-14).

Suunnittelemani MM-metodin onnistuminen eli tyéelaman laadun sdilyminen muutoksen

vaiheiden lapi MM-metodin toimenpiteiden avulla perustuu seuraaviin johtopaatoksiin:

o Kategorioiden muutosvalmius on tunnistettu QWL-teorian ja

persoonallisuusteorioiden avulla.

e Toimenpiteet on suunniteltu vastaamaan kategorioiden tuen tarpeeseen

muutoksessa, niin, ettda QWL-indeksi ei padse laskemaan.

o

Hyva tyoelaman -laatu kategoria ja koko organisaation muutoksen
lapiviennissa korostetaan tyontekijoiden huolien kuuntelemista seka
positiivisia viesteja ja tulevaisuudennakymia. (Harikkala, 2022, s. 392)
Konservatiivien haluttomuus muutoksiin  maarittda muutosuhkan, joten
toimenpiteend on selvittdad mikda on konservatiivikategoriaan kuuluville
tyontekijoille henkilokohtaisesti merkittavaa ja onko muutoksella vaikutusta
siihen. (Stenberg, 2018, s. 2370)

Kohonnut irtisanoutumisen uhka- kategoriaan kuuluville suunnataan
positiivisia merkkeja tulevaisuudesta seka koulutus- ja
kehittymismahdollisuuksia, jolloin tulevaisuudenndakymat selkeytyvat ja PL-
arvo nousee. (Kesti, 2017, s. 52)

Heikko tyoelaman laatu, tyoyhteis6 — kategoriaan kuuluville suunnataan
toimintatapojen yhtendistamistd ja keinoja, jotka parantavat tiedonkulkua,
jolloin YI arvo nousee. (Markkula 2011, s. 86).

Heikko tyoelaman laatu, tyokyky — kategorian tukeminen ldhtee juurisyiden
kartoittamisesta ja tarvittavan tuen tarjoamisesta muutoksen yli. (Mattinen,

2021, s. 64)
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Seuraava taulukko kuvaa kategoriakohtaista muutosvalmiuden tukemista.

Taulukko 14 Kategoriat, muutosvalmius ja tyokalut

Kategoria

Hyva ty6elaman
laatu

Konservatiivit

Kohonnut
irtisanoutumisen

uhka

Heikko
tyoeldman laatu
(tyoyhteiso)

Heikko
tyoeldman laatu

(tyokyky)

Tyohyvinvoinnin tila
Tyytyvainen useisiin
asioihin

Muutosvalmius

Varmuus omista taidoista ja hyvat
uudelleentyollistymismahdollisuu
det lisadvat muutosvalmiutta

Tyokalu

Viestinta ja tuki

Tyytyvdinen useimpiin
asioihin

Haluaa sailyttdaa olemassa olevat
olosuhteet

Osallistaminen

Selkedt paamaarat ja roolit
seka positiivinen
tulevaisuuden nakyma.

Tulevaisuuden nakymat
kadonneet

Yrityksen olemassaolon perusta
ja tavoitetila ei tiedossa,
todenndkdinen muutosvastarinta

Mydonteiset tulevaisuuden
nakymat ja uusien
toimintatapojen koulutus

Mahdollinen tydyhteis66n
liittyva ongelma

Yhteiset toimintatavat ja
organisaatiokulttuuri ovat
edellytyksia muutoksen

pysyvyydelle

Yhteistyota tukeva
valmennus

Mahdollinen tyékykyasia
Mahdollinen
tyoterveyshuollon tarve
Mahdollinen epavakaus tai
epaluuloisuus

Muutosvalmiudet heikentyneet
Muutoksen kuolemanlaakso
syvempi.

Tunteiden ymmartaminen ja
positiivisen kokemuksen
tukeminen

Tyontekijoiden erilainen kyky vastaanottaa muutoksia luo tydyhteis6dn monimuotoisuutta.

Monimuotoisen johtamisen teoria luo perustan yksildlliselle muutosjohtamiselle luvussa 6.

MM-metodin toimenpiteet eri kategorioille on rakennettu monimuotoisen johtamisen ja

muutosjohtamisen teorioiden pohjalta, joita on kasitelty luvuissa 6 ja 7.

Seuraavassa taulukossa on esitelty MM-metodin prosessin paakohdat.

Se kuvaa mita

tapahtuu ennen sidosryhmadaanalyysia ja muutoksen vaiheet. Kategoriat ovat esilla keltaisissa

palkeissa. MM-metodin seitseman vaihetta esitelldan luvussa 8.4.
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Taulukko 15 MM-metodi

QwL henkildstétutkimus
Kategoriat Sidosryhmaanalyysi

Yksilolliset tekijit Yhteistlliset tekijit

8.1 Muutokseen valmistautuminen

Muutokseen valmistautumisessa kaytetaan hyvaksi viimeiseksi toteutetun
henkilostotutkimuksen tuloksia ja Scheinin sidosryhmaanalyysid, joka on esitelty luvussa 7.1

seka systeemista hierkiaa, joka on esitetty luvussa 5.1.

Sidosryhmadanalyysin malli:

e Muutoksen vaikutus

e Suurimmat voittajat

e Suurimmat haviajat

e Suurimmat uhkat

e Muutoksen puolesta

e Muutosta vastaan

e Kategoria

e Hyva ty6elaman laatu
e Konservatiivi

e |Irtisanoutumisen uhka
e Heikko tyoelaman laatu (tyoyhteiso)

e Heikko tyoelaman laatu (tyokyky)
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Sidosryhmien madrittdmisen jalkeen tarkastellaan tiimin tai organisation systeemista
rakennetta. Muutoksen kannalta on haitallista, mikali hierarkiassa korkealla olevat tyontekijat
edustavat kategorioita, joilla tyéelaman laatu on heikentynyt. Sidosryhmaarvion perusteella
on siten mahdollista selvittdad, mikdli henkilon asenne muutokseen on ristiriitainen
kategoriaan nahden. Tassa tapauksessa korkeassa hierarkiassa oleva voi joutua eri

muutosjohtamisen ryhmaan kuin vain sidosryhmatuloksen perusteella.

Taulukko 16 Sidosryhmaanalyysi

Tyontekija Muutoksen Muutosta Suurimmat Suurimmat Suurimmat Hyva laatu Konserva Irtisanoutumisen Heikko laatu Heikko laatu
puolesta vastaan voittajat haviajat uhkat tiivi uhka Tyoyhteisd Tyokyky

Ollut paikallz
aikaisemnmin
Eniten osaamista

Eniten menetettavai

Mikali osaaminen, toimintakulttuuri ja PL ovat heikompia, tulee erityisesti esimiesten
muutosvalmius selvittda vield ennen muutoksen kaynnistamistd. Kohdeyrityksessa haluttiin
arvioida esimiesten muutosvalmiutta kyselytutkimuksen avulla. Tuloksena on kysely, jossa on

11 kysymysta Likert asteikolla. (Liite 1)

Jokaisen esimiehen on ymmarrettava tyontekijoitd, heratettava positiivisia tunteita ja luoda
positiivisia tulevaisuudennakymia (Harikkala, 2022, s. 392). Mikali kyselyn tulokset osoittavat
esimiesten tuloksissa heikkoa muutosvalmiutta, jarjestetdan ensin henkilékohtaiset

haastattelut ja taman jalkeen ryhmapalaveri.
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Henkilokohtaiset haastattelut keskittyvat kohtiin:

e Minulla on vahva luottamus omiin taitoihini.

e Minulla on kyky suoriutua haastavissakin tilanteissa.

e Koen varmasti, ettd oman tyoni jatkuvuus on turvattu.

e Minulla on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhoni.

e Minulla on mahdollisuus osallistua tydpaikan muutoksia koskeviin paatoksiin.

e TyOmaadran, vastuiden ja palkitsemisen valilla vallitsee tasapaino.

Ryhmadtapaamisen aiheet ovat:

e Tiedan itse yrityksen olemassaolon perustan.

e Tiedan itse yrityksen tavoitteet.

e Tiedan itse, miten yrityksen tavoitteet on suunniteltu saavutettavan.
e Voin luottaa jokaiseen yrityksen tyontekijaan.

e Saan tukea tarvittaessa jokaiselta yrityksen tyontekijalta.

Mikali keskustelujen tuloksena ei viela saavuteta riittdvdaa muutosvalmiutta, tulee esimiehia
tukea luottamuksen rakentamisessa ja vuorovaikutuksessa. Tama tulee esiin myds QWL-
tutkimuksen esimies-osaalueen YI- ja PL kysymyksistd, mikali tyontekijéiden vastauksissa
havaitaan paljon aktivoinnin tai kehittamisen tarvetta. Tyokaluja luottamuksellisuuden ja

vuorovaikutuksen kehittédmiseen ovat:

e Vastuullisen tyokayttaytyminen harjoitus (liite 4). Harjoitus antaa mahdollisuuden
reflektoida omaa toimintaa ja vuorovaikutustapoja seka kehittaa esimerkillisyytta.

e Joharin ikkuna harjoitus (liite 2). Harjoitus kehittaa tunnealykkyytta, lisda avoimuutta
ja avaa henkildlle itselleen nakymattomia kayttaytymismalleja.

e Vuorovaikutuskaavio harjoitus (liite 3). Harjoitus avaa oman tydyhteisén dynamiikkaa

ja vuorovaikutussuhteiden systematiikkaa.
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8.2 Muutoksen toteuttaminen

Seuraavassa on esitelty toimenpidekokonaisuus eri kategorioille, joka perustuu luvussa 7.4.
esitetty taulukkoon (Pahkin, 2011, s. 18-24) (Harikkala, 2022, s. 392). Toimenpiteita on lisatty
ja ne jaettu uudelleen kategorioiden vaatiman tuen mukaisesti. Mikali QWL-tutkimus
toteutaan ilman henkil6kohtaisia tuloksia, kategorisointia ja sidosryhmadanalyysid, voidaan

taulukkoa soveltaa itsearvostustekijoiden ja QWL-indeksin perusteella.

QWL-tutkimuksen tuloksien perusteella tunnistetut kategoriat eivat koske kaikkia vastaajia.
Kategorioihin  kuulumattomat rinnastetaan MM-metodissa Hyva tydelaman laatu-
kategoriaan, mikali sidosryhmaanalyysissa ei nouse esiin muutoskyvykkyyttda uhkaavia

tekijoita.

MM-metodissa on vaiheita, joita voi sivuuttaa mikali muutosvalmius todetaan hyvaksi.

Seuraavaksi esitelty muutoksen toteuttamisvaiheen malli sisdltyy aina MM-metodiin.



Taulukko 17 Muutostoimenpiteiden liikennevalomalli

Yksilo

Kanavat kysymyksille

ja huolille

Osallistumis-
mahdollisuudet
padtoksentekoon

Totuudenmukainen
nakemys
muutoksesta ja
roolista muutoksen
jalkeen

Selvitys millaista

viestintaa ryhma
haluaa

Keskustelun
saannot ja
positiivisuus

Avoin keskustelu
muutokseen
liittyvista huolista
ryhmissa

Huolien valitys
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Esimiehet

Organisaatio

johdolle ja viestinta
tyontekijoille -Kanavat

-Usein kysytyt
kysymykset

- Hyodyt
-Lapindkyvyys
-Johdonmukaisuus
-Toistot

Saanndllinen tiedotus
ja vuorovaikutus
kuten palaverit

Muutoksen kohteesta
muutoksen tueksi
kasvun tukeminen

Paatosvalta omalla
tasolla.

Kohde:

a) Konservatiivit
b) Tiimin tai
tyoyhteison QWL-
indeksi yli 95 %

Kahdenkeskiset
keskustelut

Mika muuttuu ja
mika sailyy

Konkreettiset
muutokset

Uuden organisaation
Oma rooli ja muiden kilpailukyky
tulevat roolit

Muutosvalmiuden ja

joustavuuden

Viestinta
-Vastuut
edistdaminen

Osaamistarpeiden
kartoitus

Kehityssuunnitelma
muutoksen
jalkeiseen rooliin

Ryhmaén osaamisen
kohtaaminen uusiin
vaatimuksiin

Tiimin kehittymis-
suunnitelma

Tuki toiminnan
kehittamiseen

Organisaation perustan
ja tavoitteiden
linjaaminen

Kehittymismah-
dollisuuksien
avaaminen

Kehittymissuunnitelmat

Positiiviset Visiosta keskustelu Avoin tulevaisuuden
tulevaisuuden tyontekijoiden kanssa  GEISIUE]
nakymat
Tiedonkulun Ryhmien vilisen Yhteistyon Muutosprosessin
kartoittaminen tiedonkulun edistdminen hallinta
varmistaminen
Yhteisollisyys

Kehitysideat Ryhmaén pelisdannot | Yhteisten
toimintatapoihin toimintatapojen Yhteiset pelisdannot

kirkastus

Osaamisen
arvostaminen

Onnistumisten
vhteinen
positiivinen
huomiointi

Ammatillinen
puuttuminen
virheellisiin
toimintatapoihin

Juurisyiden kartoitus

Mahdollinen
tyokyvyn kartoitus
tyoterveyshuollossa

Voimavaroja lisdavat
valmennukset

Riskien arviointi

Ryhman
toimintakyvyn
tukeminen

Yhteistyo HR:n ja
tyoterveyden kanssa

Riskien arviointi myos
tyoturvallisuuslain
nakokulmasta
Monimuotoisen
johtamisen
tukeminen

Riskeja ehkaiseva
toiminta

Terveyden ja
ty6hyvinvoinnin
seuraaminen
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8.3 Muutoksen jaadyttaminen

Kun muutos on toteutettu, opittu ja omaksuttu, tulee vield varmistaa, etta uudet toimitatavat
pysyvat eikd vanhoihin palata. Organisaatiokulttuuri on muuttunut ja jokaisen tyontekijan
tulee kokea olevansa osa uutta kulttuuria. Tama on edellytys, ettd muutoksesta tulee pysyvaa.

(Schein, 2002, s. 39)

Muutoksen  jaadyttamisen  onnistuminen  varmistetaan MM-metodissa  johdon
tarkastuslistalla. Se tarkastelee organisaation oikeudenmukaisuutta, viestintda, huolien

kasittelya ja sitotumista uusiin toimintatapoihin. (Schein, 2002, s. 40)

8.4 MM-metodin toteuttaminen kdytannoéssa

MM-metodi sisaltaa seitseman paavaihetta. Mikali organisaation muutosvalmius on hyva eika
esimiehet vaadi johtamisen voimavarojen vahvistamista, MM-metodi sisaltdad neljasta viiteen
paavaihetta. Vaihe kuusi pitda sisallaan useita eri toimenpiteita liikkennevalomallissa, jotka on

kuvattu taulukossa 16.

8.4.1 Ensimmadinen vaihe

Ensimmadinen vaihe edustaa muutokseen valmistautumista. Kategoriat analysoidaan QWL-
tutkimuksen tulosten avulla. Mikali henkilokohtaisia tuloksia ei ole kaytettavissa, voidaan

MM-metodia soveltaa organisaation tai tiimin QWL-tulosten perusteella.

Tunnistettavat kategoriat ovat:

e Hyva ty6elaman laatu
o QWL-indeksi 80 % - 95 % ja itsearvostustekijéiden summa yli 270 %.
e Konservatiivi
o QWL-indeksi yli 95 %
e Kohonnut irtisanoutumisen uhka
o PL:n suhde alle 0,85, itsearvostustekijoiden summa 200 % - 250 %. QWL-
indeksi noin 50 % - 75 %.



53

e Heikko tydeldman laatu
o QWL-indeksi alle 50 %.
e Heikko ty6elaman laatu, tyoyhteiso
o QWL-indeksi alle 50 %. Itsearvostustekijoiden summa alle 200 %.
o Yl matalampi kuin muut itsearvostustekijat.
e Heikko ty6elaman laatu, tyokyky
o QWL-indeksi alle 50 %. Itsearvostustekijoiden summa alle 200 %.

o FE matalampi kuin muut itsearvostustekijat.

Organisaation QWL-tuloksista johdetut ryhmat:

e QWL-indeksi
o YIli 95 %, konservatiivi
= Keltainen ryhma
o 50%-95%
= Vihrea ryhma
o Alle50%
= Punainen ryhma
= Jos FE alin, "Tyokyky”
= Jos Yltai PLalin "Tyoyhteiso”
e Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE)
o Mikali heikompi kuin muut itsearvostustekijat ja QWL-indeksi alle 50%,
kategoria on "Heikko laatu , tyokyky”.
o Punainen ryhma
e Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI)
o Mikali heikompi kuin muut itsearvostustekijat ja QWL-indeksi on alle 50 %,
sidosryhmaanalyysissa “Heikko laatu, tyoyhteisd”.
o Punainen ryhma
e P&amaarat ja luovuus (PL)
o Mikali heikompi kuin muut itsearvostustekijat ja QWL-indeksi yli 50 %,
sidosryhmaanalyysissa ”Irtisanoutumisen uhka”

o Keltainen ryhma
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8.4.2 Toinen vaihe

Toinen vaihe edustaa muutokseen valmistautumista. Siind kaytetaan sidosryhmaanalyysia

(Liite 7).

Muutoksen kohteena olevan tiimin tai organisaation tyontekijoiden nimet listataan
vasemmanpuoleiseen sarakkeeseen. Taman jalkeen valitaan heitda koskeva kategoriat,
merkitsemallad valittuuun kenttdaan 1. Sarakkeiden arvot lasketaan yhteen niin ndet tiimin tai

organisaation sidosryhmien vahvuudet.

Taman jalkeen tarkastellaan vield hierarkioita. Tiimista tai organisaatiosta valitaan hierarkioita

edustavat tyontekijat:

e Ollut paikalla aikaisemmin

o Tyohistoria yrityksessa on pidempi kuin muilla.
e Eniten osaamista

o Tyontekijalla on tyohon liittyvaa vahvaa erikoisosaamista.
e Eniten menettavaa

o Muutos aiheuttaa suuremman menetyksen kuin muilla, suurin haavoittuvuus.

Kategorian ja hierarkian valilla on ristiriita, mikali heikko ty6elaman laatu yhdistyy korkeaan

hierarkiaan. Tama tulee huomioida uhkana muutoksen toteuttamisesssa.

8.4.3 Kolmas vaihe

Kolman vaihe edustaa muutoksen valmistautumista. Viimeisen QWL-tutkimuksen tuloksista
tarkistetaan kolme tulosta: osaamisen osa-alue, toimintakulttuurin osa-alue sekd paamaarat
ja luovuus itsearvostustekija. Tuloksia verrataan muihin osa-alueisiin ja itsearvostustekijoihin.
Mikali arvot eivat ole muita itsearvostustekijoita tai osa-alueita alhaisemmat ja ryhman QWL-

indeksi on yli 50 %, voi siirtya vaiheeseen viisi.
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8.4.4 Neljas vaihe

Neljas vaihe edustaa muutokseen valmistautumista. Vaihe sisadltdaa muutosvalmiutta
kartoittavan kyselyn (Liite 1). Se voidaan toteuttaa jo ennen kuin muutoksesta on tiedotetaan.
Kohderyhmana on esimiehet ja lisdksi se voidaan toteuttaa sidosryhmaanalyysin perusteella

eri hierarkioita seka punaisia ryhmia edustaville.

Kysely mittaa muutosvalmiutta maarittavia tekijoita, jotka on kasitelty luvussa 7.2.:

e Luottamus omiin taitoihin

e Kyky suoriutua haastavissakin tilanteissa

e Turvallisuuden tunne tyon jatkumisesta

e Mahdollisuudet omaan tyohoni

e Mahdollisuudet osallistua tyépaikan muutoksia koskeviin paatoksiin
e Tasapaino tydmaaran, vastuiden ja palkitsemisen valilla

e Yrityksen mission tunteminen

e Yrityksen vision tunteminen

e Yrityksen strategian tunteminen

e Luottamus yrityksen tyontekijoihin

e Tuki yrityksen tyontekijoilta

Jokaisen vaihtoehdon vastausmaarat lasketaan yhteen. Taman jalkeen yhdistetdan positiiviset
taysin samaa mielta ja jonkin verran samaa mielta pisteets sekda negatiiviset jokseenkin eri
mieltd ja tdysin erimieltd pisteet. Taman jalkeen verrataan positiivisten ja negatiivisten
summaa. Mikali positiivisten vastausten osuus on suurempi, voidaan siirtya suoraan
vaiheeseen kuusi. Mikali negatiivisten vastausten osuus on suurempi, jarjestetdaan tulosten

aiheista seka henkilokohtaiset keskustelut etta ryhmakeskustelut.

Henkilokohtaiset keskustelut keskittyvat henkilokohtaisia tietoja koskeviin kysymyksiin.

Ryhmakeskustelut keskittyvat organisaatioon ja sen toimintatapoja koskevat kysymyksiin.
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8.4.5 Viides vaihe

Viidennen vaiheen harjoitukset soveltuvat tehtavaksi muutoksen sulatusvaiheessa.
Harjoitukseen osallistuvat valitaan sidosryhmaanalyysin perusteella. Erityisesti korkeaa

hierarkiaa edustavat tyontekijat tulee ottaa mukaan valmennukseen.

e Ensimmainen harjoitus on vastuullisen tyokayttaytymisen arviointi (Liite 4). Harjoitus
soveltuu tehtavaksi yksin tai ryhmassa, jossa jokainen arvioi itsedan tai kaikki arvioivat
oman ryhmansa vastuullista tyokayttaytymista.

e Toinen harjoitus on itsetuntemusta kehittdva Joharin ikkuna (Liite 2). Harjoitus
soveltuu tehtdvaksi yksin tai ryhmadssa, jossa jokainen tekee ensin oman harjoituksen
ja taman jalkeen keskustellaan valinnoista yhdessa.

e Kolmas harjoitus on systeemistd ymmarrysta lisddava vuorovaikutus ja luottamus
matriisi (Liite 3). Harjoitus soveltuu tehtdvaksi yksiloharjoituksena luottamuksellisessa

ilmapiirissa.

8.4.6 Kuudes vaihe

Kuudes vaihe edustaa muutoksen toteuttamista. Se sisaltaa useita eri toimenpiteita.

Tyontekijat jaetaan liikennevalomallin ryhmiin joko sidosryhmdanalyysin perusteella tai
organisaation QWL-tutkimuksen yhteisten tulosten perusteella mikali kategorisointia ei ole

tehty.

Seuraavassa taulukossa on esitetty muutoksen toteuttamisen kohdentaminen ja aiheet, joihin

johdon tulee osoittaa erityishuomiota eri kategorioissa ja organisaatiotasoilla.



Taulukko 18 Muutoksen toteuttaminen

HYVA TYOELAMAN
LAATU

KONSERVATIIVIT

IRTISANOUTUMISEN

UHKA

HEIKKO

TYOELAMAN LAATU,

TYOYHTEISO

HEIKKO

TYOELAMAN LAATU,

TYOKYKY

Tyontekija

Huolien kasittely

Kahdenkeskiset
keskustelut

Osaamistarpeiden
kartoitus ja
kehityssuunnitelma

Tiedonkulku ja
arvostuksen
osoittaminen

Juurisyiden ja tydkyvyn
kartoitus

Positiivisuus, avoin
keskustelu ja sddnnot

Mikd muuttuu ja mika

sdilyy

Tiimin kehittymis-
suunnitelma

Ryhmén pelisdanndt

Riskien arviointi ja
ryhman toimintakyvyn
tukeminen

Esimies

Huolien valitys
johdolle

Omat ja muiden roolit
tulevaisuudessa

Kehittymismahdolli-
suuksien avaaminen

Yhteistydn
edistdminen ja yhteiset
toimintatavat

Yhteistyd HR:n ja
tydterveyden kanssa
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Organisaatio

Viestintdsuunnitelma

Uuden organisaation
kilpailukyky

Organisaation perusta
ja tavoitteet

Muutosprosessin
hallinta ja
yhteisollisyys

Riskien arviointi ja
ehkaisy seka
tydterveyden seuranta

Muutostoimenpiteet eri organisaatiotasoille ja kategorioille on kuvattu yksityiskohtaisemmin

liikennevalomallissa (Taulukko 15 ja Liite 5)

8.4.7 Seitsemas vaihe

MM-metodin seitsemas vaihe edustaa muutoksen jaadyttamistda. Sen sisdltd on johdon
tarkistuslista (Liite 6) Johdon tarkistuslista kasittda seuraavat vaiheet seka vastuuhenkilon ja

toiminta suunitelman jokaiselle vaiheelle.

Oikeudenmukaiset henkilostdéedut toteutuvat.
Saannoéllinen ja johdonmukainen tiedottaminen muutoksesta jatkuu.

Tyontekijoiden huolia varten on olemassa eri kanavia ja myds henkilokohtaista tukea.

A

Koko organisaatio on sitoutunut muutoksen jalkeisen organisaation toimintatapoihin.

9 Johtopaatokset

Lahtotilanteessa olin toteuttanut QWL-henkilostotutkimuksia kohdeyrityksessa kahden
vuoden ajan. Henkilostd oli osallistunut aktiivisesti henkilostotutkimukseen ja antanut
avoimesti kehittamisehdotuksia. Kehittamiskohteista oli yhdessa valittu toteutettavaksi ne,

jotka koskivat suurinta osaa henkilostostd. Vaikka muutokset olivat olleet henkiloston
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ehdottamia, tydeldaman laatu oli saattanut jopa laskea seuraavassa tutkimuksessa. Tilanteen
ratkaisemiseksi yritin parantaa muutosviestintad, mutta tyoeldaman laatu ei kuitenkaan
sdilynyt hyvana. Tastda muodostui  tutkimuskysymykseni:  Milla  toimenpiteilld
muutosjohtamista voidaan kehittda niin, etta tydelaman laatu ei laske muutostoimenpiteiden

vuoksi.

Vastaukseksi tutkimuskysymykseen suunnittelin eri teorioiden pohjalta monimuotoisen
muutosjohtamisen metodin (MM-metodi). Sen lahtokohtana on, ettd henkilostélle on
toteutettu QWL-henkildstotutkimus. Henkilostétutkimuksen pitkittaistutkimuksen tulosten

perusteella havaitsin vastaajista viisi eri kategoriaa, joilla on erilainen muutosvalmius.

Ensinndkin tyéelaman laadun sdilyminen muutoksen vaiheiden ldpi avulla perustuu siihen,
etta kategorioiden muutosvalmius on tunnistettu. Muutosvalmiuden tunnistaminen ja
tukeminen eri kategorioissa perustuu QWL-teoriaan ja persoonallisuusteorioihin. Suunnittelin

sidosryhmaanalyysimallin tyokaluksi kategorisointia varten.

e Ensimmainen kategoria on hyva ty6elaman -laatu kategoria, jossa muutosvalmiuden
tukemisessa on keskeista tyéntekijéiden huolien kuuntelu ja myodnteiset kokemukset.

e Toinen kategoria on konservatiivit, joilla on korkea tyoeldaman laatu ja haluttomuus
muutoksiin. Muutosvalmiuden tukemisessa on tarkeda tunnistaa, onko muutoksella
vaikutusta asioihin, jotka ovat konservatiivikategorian tyontekijalle henkilokohtaisesti
merkityksellisia.

e Kohonnut irtisanoutumisen uhka —kategorian tyontekijoiden muutosvalmiutta tukee
kehittymismahdollisuudet ja mydnteiset tulevaisuuden nakymat.

e Heikko tyoelaman — laatu kategoriassa on kaksi alaryhmaa, tyoyhteiso ja tyokyky.
Tyoyhteiso alaryhman muutosvalmiuden tukeminen keskittyy toimintatapojen
yhtendistamiseen ja tiedonkulun parantamiseen.

e Tyokyky alaryhmassa on keskeista tunnistaa juurisyyt heikkoon tyoeldaman laatuun ja

sen perusteella tarjota tukea muutoksen vastaanottamiseen.

Toiseksi MM-metodi perustuu siihen, ettd jokaiseen kategoriaan kohdistuvat toimenpiteet on
suunniteltu vastaamaan yksiolliseen tuen tarpeeseen. Nain tydelaman laatua mittaava QWL-

indeksi ei laske muutoksessa. Kolmanneksi kategoriat luovat monimuotoisuutta, joten kaytin
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muutosvalmiuden tukemisen menetelmien perustana monimuotoisen johtamisen teorioita.
Neljanneksi MM-metodi perustuu muutosjohtamisen teorioihin, joissa keskityin erityisesti
muutoksen kuolemanlaaksoon ja muutosvalmiuden tukemiseen muutoksen eri vaiheissa.
Olen suunnitellut MM-metodin opinndytetyon lopputuloksena edelld mainittujen teorioiden
pohjalta. Se tarjoaa toimenpiteet muutosjohtamiseen, jotta tydeldaman laatu ei laske

muutoksen vuoksi.

Kohdeyrityksessa on sovellettu osittain MM-metodia ja sen avulla on saavutettu QWL-
indeksin pieni nousu sekd uusien toimintatapojen parempaa omaksumista. QWL-
henkilostotutkimukseen perustuvaa MM-metodia on mahdollista hyddyntda myos
kohdeyrityksen  ulkopuolella. Mikadli QWL-henkilostotutkimus toteutetaan ilman
tyontekijakohtaisiin tuloksia, MM-metodin toimenpiteitd on mahdollista kohdentaa koko

tyoyhteisén QWL-tuloksien perusteella.

Odotan mielenkiinnolla seuraavaa QWL-henkilostotutkimusta ja tulosten analysointia seka

MM-metodin toteuttamista kokonaisuudessaan.
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Liite 1 Muutosvalmiutta kartoittava kysely

Tiedan itse yrityksen olemassaolon perustan.

1. Taysin samaa mieltad

2. Jokseenkin samaa mielta
3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mieltd

Tiedan itse yrityksen tavoitteet.

1. Taysin samaa mieltad

2. Jokseenkin samaa mielta
3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mielta

Tiedan itse, miten yrityksen tavoitteet on suunniteltu
saavutettavan.

1. Taysin samaa mieltd

2. Jokseenkin samaa mielta

3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mieltad

Minulla on vahva luottamus omiin taitoihini.

1. Taysin samaa mielta

2. Jokseenkin samaa mielta
3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mielta

Minulla on kyky suoriutua haasteellisissakin tilanteissa.

1. Taysin samaa mielta

2. Jokseenkin samaa mielta
3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mielta

Liite 1/1

Koen varmasti, ettd oman tyoni jatkuvuus on turvattu.

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta

PwnNPR

Voin luottaa jokaiseen yrityksen tyéntekijaan.

1. Taysin samaa mieltad

2. Jokseenkin samaa mielta
3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mielta

Saan  tukea tarvittaessa  jokaiselta  yrityksen
tyontekijalta.

1. Taysin samaa mieltd

2. Jokseenkin samaa mielta

3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mieltd

Minulla on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhoni.

1. Taysin samaa mieltad

2. Jokseenkin samaa mielta
3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mielta

Minulla  on mahdollisuus osallistua tydpaikan
muutoksia koskeviin paatoksiin.

1. Taysin samaa mieltd

2. Jokseenkin samaa mielta

3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mieltd

Tyomaaran, vastuiden ja palkitsemisen valilla vallitsee
tasapaino.

1. Taysin samaa mielta

2. Jokseenkin samaa mielta

3. Jokseenkin eri mielta

4. Taysin eri mieltd



Liite 2 Joharin ikkuna harjoitus

Tayta kenttiin omia

piirteitasi

alla olevasta
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listasta:

puhelias, looginen, kuunteleva, neuvotteleva, pitkdndkdinen, joustava, huolellinen, yrittelids, rauhallinen, tarmokas, oppimiskykyinen,

luotettava, tunnollinen, sosiaalinen, ystavallinen, vastuuntuntoinen, ahkera, avulias, rehellinen, nopea, jarjestelmallinen, pitkdjannitteinen,

luova, realistinen, valpas, positiivinen, tehokas, fyysinen, empaattinen, innovatiivinen, suunnitelmallinen, tasmallinen, neuvokas, maltillinen,

sovitteleva, kaytdanndllinen, spontaani, uuttera, vakuuttava, harkitseva, innokas, aktiivinen, huolellinen, johdonmukainen, kateva, leppoisa,

optimistinen, sanavalmis, varovainen, tunteellinen, yhteistyéhaluinen, kilpailuhenkinen, itseensa luottava, avarakatseinen, eloisa rohkea,

tiedonhaluinen

AVOIN

- Omassa tiedossa ja muiden nakyvilla

- Ominaisuudet nakyvat ulospadin

- Ikkunan koko vaihtelee eri tilanteissa

- Avoin alue on turvallinen vuorovaikutukselle

SOKEA

- Muiden nakyvilld, mutta ei omassa tiedossa

- Ominaisuudet nakyvat selkedsti ulospdin, mutta et itse
tunnista niita

- Asenteita, jotka ovat syntyneet
kateellisuus tai kohtuuton maaraily

lapsuudessa, kuten

KATKETTY

- Omassa tiedossa mutta ei muiden nakyvilla

- Henkil6 pyrkii kitkemaan ominaisuuksia

- Ikkunan koko vaihtelee eri tilanteissa ja eri henkil6illa.

- Katketty alue voi olla kuormittava, jos henkilo pelkaa
paljastumista

TUNTEMATON

- Ei omassa tiedossa eikda muiden nakyvilla

- Ominaisuudet vaikuttavat tiedostomattomaan
kayttaytymiseen ja selittamattomiin tunteisiin

- Taustalla tapahtumia, joita et enda muista

- Tuntematon alue on voimavara tai taakka




Liite 3: Vuorovaikutuskaavio harjoitus
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Liite 4. Vastuullinen tyokadyttaytyminen harjoitus

Vastuullinen tyokdyttdytyminen (TTL):
Arvioi omaa kadyttaytymista

Vastaa aina omaa
toimintaani

Vastaa joskus
omaa toimintaani

Vaatii kehittymista

Tervehdin kaikkia

Hoidan tyotehtdvani, otan vastuun
tekemisistani

Toimin sovitusti

Olen aktiivinen, kyselen, otan selvaa
asioista ja jaan tietoa

Autan ja neuvon muita tarvittaessa

Luotan siihen, ettd muut tekevdt oman
tyonsa; esimerkiksi en puutu
tarpeettomasti toisten tyohon

Annan sekd myonteistd etta korjaavaa
palautetta rakentavasti suoraan
asianosaiselle

Pystyn vastaanottamaan ja
hyodyntamadn  saamani  korjaavan
palautteen

Arvioin ja olen valmis muuttamaan myos
omaa toimintatapaani, kayttaytymistani
ja asenteitani

Olen asiallinen  vuorovaikutuksessa
kaikkien kanssa (esimerkiksi kuuntelen
rauhassa, olen kiinnostunut, annan
toistenkin olla oikeassa, en keskeyts,
perustelen ndkemykseni)

En arvostele muita tai puhu pahaa seldn
takana

Nostan esiin tyon tekemisessa ja
tydyhteisdssda havaitsemani ongelmat
niiden kanssa, jotka voivat asiaan
vaikuttaa
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Liite 5 Muutosvaiheen toimenpiteet eri

Kohde:

a) Konservatiivit

b) Tiimin tai
tyoyhteison
indeksi yli 95 %

QWL-

Kanavat kysymyksille
ja huolille

Osallistumis-
mahdollisuudet
paatoksentekoon

Totuudenmukainen

nakemys
muutoksesta ja
roolista muutoksen
jalkeen

Selvitys millaista
viestintaa ryhma
haluaa

Keskustelun saannot
ja positiivisuus

Avoin keskustelu
muutokseen
liittyvista
ryhmissa

huolista

kategorioille ja organisaatiotasoille,

Esimiehet

Huolien valitys
johdolle ja viestinta
tyontekijoille

Saanndllinen tiedotus
ja vuorovaikutus
kuten palaverit

Muutoksen kohteesta
muutoksen tueksi
kasvun tukeminen

Paatosvalta omalla
tasolla.
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liikennevalomalli.

Organisaatio

Viestinta
-Vastuut
-Kanavat
-Usein
kysymykset
- Hyodyt
-Lapindkyvyys
-Johdonmukaisuus
-Toistot

kysytyt

Kahdenkeskiset
keskustelut

Mika muuttuu ja mika
sailyy

Konkreettiset

Oma rooli ja muiden
tulevat roolit

Uuden  organisaation
kilpailukyky

Muutosvalmiuden ja
joustavuuden
edistaminen

Organisaation perustan
IE tavoitteiden
linjaaminen

Kehittymissuunnitelmat

Avoin tulevaisuuden

nakyma

muutokset

Osaamistarpeiden Ryhman osaamisen | Tuki toiminnan

kartoitus kohtaaminen uusiin | kehittdmiseen
vaatimuksiin

Kehityssuunnitelma Tiimin  kehittymis- | Kehittymismah-

muutoksen jdlkeiseen | suunnitelma dollisuuksien

rooliin avaaminen

Positiiviset Visiosta keskustelu

tulevaisuuden tyontekijoiden kanssa

nakymat

Tiedonkulun Ryhmien vélisen | Yhteistyon

kartoittaminen tiedonkulun edistdminen
varmistaminen

Kehitysideat Ryhman pelisdannot | Yhteisten

toimintatapoihin toimintatapojen

kirkastus

Osaamisen
arvostaminen

Onnistumisten
yhteinen
positiivinen
huomiointi

Ammatillinen
puuttuminen
virheellisiin
toimintatapoihin

Muutosprosessin
hallinta

Yhteisollisyys

Yhteiset pelisdannot

Juurisyiden kartoitus

Tyokyvyn  kartoitus
tyoterveyshuollossa

Voimavaroja lisdavat
valmennukset

Riskien arviointi

Ryhman
toimintakyvyn
tukeminen

Yhteistyd0 HR:n ja
tyoterveyden kanssa

Monimuotoisen
johtamisen
tukeminen

Riskien arviointi myds
ty6turvallisuuslain
nakokulmasta

Riskeja ehkdiseva

toiminta

Terveyden
tyohyvinvoinnin
seuraaminen
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Liite 6. Johdon tarkastuslista

1. Oikeudenmukaiset henkilostoedut toteutuvat.
Vastuuhenkil6:
Toimenpidesuunnitelma:

2. Saannéllinen ja johdonmukainen tiedottaminen muutoksesta jatkuu.
Vastuuhenkilo:
Toimenpidesuunnitelma:

3. Tyontekijéiden huolia varten on olemassa eri kanavia ja my6s henkilokohtaista tukea.
Vastuuhenkilo:
Toimenpidesuunnitelma:

4. Koko organisaatio on sitoutunut muutoksen jdlkeisen organisaation toimintatapoihin.
Vastuuhenkil6:
Toimenpidesuunnitelma:
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Liite 7 Sidosryhmaanalyysi lomake

Kirjoita tyontekijoiden nimet vasemmanpuoliseen sarakkeeseen. Merkitse numerolla 1, mikali tyontekija
kuuluu muiden sarakkeiden ryhmiin tai kategorioihin. Tarkkaile tyontekijan rivia, mita enemman merkinnat
ovat oransseissa soluissa, sitd enemman tyontekija tarvitsee tukea muutokseen. Sarakkeiden yhteissumma

antaa tietoa tyoryhman tai organisaation muutosvalmiudesta.

Taman jalkeen tarkastele hierarkiaa. Valitse eri hierarkioita edustavat tyontekijat organisaatiosta ja tiimeista.
Taman jalkeen siirra tyontekijan sidosryhmatulos hierarkia taulukkoon ja katso mihin liikennevalo-ryhmaan

han kuuluu. Liikennevaloja kaytetdan muutosjohtamisen metodissa vaiheessa 10.

Tyontekija Muutoksen  Muutosta  Suurimma | Suurimmat | Suurimmat = Hyva laatu = Konser- Irtisanoutumi | Heikko Heikko
puolesta vastaan t voittajat haviajat vatiivi laatu laatu
Tyoyhteis6 | Tyokyky

Hierarkia

Ollut  paikalla
aikaisemmin
Eniten
osaamista
Eniten
menetettavaa




