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Opinnaytety6n tavoitteena on selvittaa, miten esimiehet kokevat muutokset ja henkildkunnan
motivoinnin haastavissa muutostilanteissa seka loytaa keinoja siihen, miten henkilostéa
voitaisiin jatkossa motivoida paremmin. Nykypaivan tyéelamassa kohdataan jatkuvasti
haastavia muutostilanteita, joiden aikana henkilokunnan tydmotivaatio karsii. Esimiehet ovat
avainasemassa muutosten toteutumisessa ja lapiviennissa seka henkildkunnan
motivoinnissa haastavien tilanteiden aikana. Esimiesten toiminta vaihtelee haastavissa
muutoksissa ja motivoijina, samaten alaisen persoona vaikuttaa siihen, mita esimiehelta

odotetaan haastavissa muutoksissa ja motivoijana.

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena tutkimuksena teemahaastatteluin. Haastatellut henkil6t
ovat kokeneet useita haastavia muutostilanteita seka nykyisessa, ettd aiemmissa organisaa-
tioissa. Ty0 on rajattu kasittelemaéan asioita esimiesnakdkulmasta. Teoriaosuus perustuu
aiheeseen liittyviin julkaisuihin; kirjoihin, artikkeleihin seka internet-lahteisiin.Teoriaosuus

koostuu muutosjohtamisen ja motivoinnin kokonaisuuksista.

Tutkimuksessa selvisi, muutostilanteiden haasteet ja motivointikeinot koettiin melko samalla
tavalla asemasta tai taustoista riippumatta. Neutraalin ja asiallisen tiedottamisen tarkeys
korostui tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Positiivisen muutosotteen ja esimiehilta tulevan
selkean suunnan nayttamisen koetaan olevan avain onnistuneeseen muutokseen ja
henkildston sitouttamiseen muutoksessa. Haastavissa muutoksissa esimiehen tulee olla
lasna ja sailyttaa avoin keskusteluyhteys henkiléstoon. Avoin, oikeudenmukainen ja

luottamuksellinen ilmapiiri edesauttaa muutoksen onnistumista.
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1 Johdanto

Opinnaytetydn aiheena on "Henkiléstdn motivointi organisaation haastavissa
muutostilanteissa”. Aihe kiinnostaa minua oman tyékokemustaustani ja tybelamassa

jatkuvasti tapahtuvien muutosten pohjalta.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Viimeisen 10 vuoden aikana olen ollut mukana useissa raskaissa irtisanomisiin
johtaneissa YT-neuvotteluissa tyontekijana, esimiehena ja johdon roolissa. Liséksi
kuluneisiin vuosiin mahtuu lukuisia organisaatiomuutoksia ja kolme liikkkeenluovutusta.
Muutosaihe on edelleen hyvin ajankohtainen yritysten taloudellisen tilan ollessa huono ja
yritysten kdydessa jatkuvia taloudellisia ja tuotannollisia YT-neuvotteluita, jotka paa-
saantoisesti johtavat henkilokunnan vahentamiseen. Henkiléstdn motivointi haastavissa
muutoksissa on aiheena mielenkiintoinen ja kiinnostava. Yritykset kamppailevat jatkuvasti
YT-tilanteissa henkilokunnan motivoinnin haasteiden kanssa. Mikéli henkilékunta ei
ymmarr& muutosten syita, eika ole sitoutunut tehtyihin muutoksiin, on arkipaivasta

selviytyminen muutosten jélkeen todellista eloonjdamistaistelua.

Tutkimuksen tavoitteena on koota nykyisen tydpaikkani entisten ja nykyisten esimiesten
jaltai johdon kokemuksia aiemmista organisaation haastavista muutostilanteista sekéa
henkildston motivoinnista muutosten aikana ja niiden jalkeen. Nykyisen tyOpaikkani
henkildkunta on siirtynyt kolmen eri liikkeenluovutuksen kautta nykyisen yrityksen
palvelukseen. Henkilokunta on kaynyt l&pi useita haastavia muutoksia (organisaatio-
muutokset, liikkeenluovutukset, tuotannollis-taloudellisia YT-menettelyt) viimeisten
vuosien aikana. Haluan tutkia esimiesten kokemuksia muutoksista ja motivoinnista seka
|6ytaa keinoja, joiden avulla opittaisiin tunnistamaan paremmin muutostilanteissa
tarvittavat motivointikeinot. Tutkimuksen tavoitteena on |8ytaa tapoja, joiden avulla

motivointi olisi mahdollisissa tulevissa muutostilanteissa aiempaa sujuvampaa.

Tyolle ei ole toimeksiantoa tydnantajani puolelta. Toimeksiannon esteena on yrityksen
johdon tydkiireet ja kieli. Nykyinen esimieheni on yrityksen Pohjoismaiden toimintojen
CEO ja han tyoskentelee Tanskassa. Esimieheni kiireiden vuoksi, yritys ei ollut
kiinnostunut toimimaan toimeksiantajana opinnaytetydlle. Toimeksiannon puutteesta
huolimatta, haluan koota tutkimuksen, josta voidaan hytdyntéa oppeja henkilokunnan

motivointiin mahdollisissa tulevissa muutostilanteissa.



1.2 Tutkimusongelma jarajaus

Tutkimuksen paakysymys on:

"Miten henkilostoa tulee motivoida haastavissa muutostilanteissa?”

Alaongelmina esitetaan kysymykset:
Millaisia haasteita esimies kohtaa muutostilanteissa?

Millaisia motivointikeinoja esimies kayttdd muutoksissa?

Tavoitteenani on ymmartaa opinnaytetyon teon jalkeen paremmin muutosten johtamisen
ja motivoinnin merkitysta haastavissa muutostilanteissa esimiesndkékulma huomioon

ottaen.

Haastavat muutostilanteet rajataan koskemaan YT-menettelyd seké liikkeenluovutusta.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan YT-laki kokonaisuudessan. Muutostilanteet vaikuttavat
koko henkilostoon ja negatiivisesti koetulla muutoksella on suoraa vaikutusta
liketoiminnan tulokseen. Tydssa tutkitaan esimiesten ja johdon kokemuksia
muutosprosesseista ja muutosten aikaisen motivoinnin onnistumisesta. Tyon tuloksia

tarkastellaan yhteenvedossa esimies nakokulmasta.

1.3 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetydn on kirjoitettu perinteisen raportin rakenteella. Ensimmaisessé luvussa
kaydaan lapi johdanto, toinen luku koostuu haastavien muutosten teoriaosuudesta ja
kolmas luku sisaltaa tydmotivaation teoriaa, neljannessa ja viidennessa luvussa
kasitellaan tutkimusta ja tutkimuksen tuloksia ja kuudennessa luvussa on pohdintaosuus.

Opinnaytetydn lopussa ovat léhteet ja liitteet.



2 Haastavat muutokset tydyhteistsséa

Tassa luvussa kasitelladn haastavia muutoksia tydyhteisdssa ja muutosten taustoja seka
muutoksen johtamista. Liséksi kdydaan lapi muutoksen vaiheet ja roolit muutoksessa

seka haasteet muutoksen toteuttamisessa .

2.1 Muutokset

Muutokset ovat nykyaan arkipaivaa tydelamassa. Vasta hetki sitten tapahtuneen
muutoksen jalkeen ollaan jo aloittamassa seuraavaa muutosta. Muutokset seka rasittavat,
ettd kehittavat tydyhteiséa. Muutoksen tavoitteena on aina yrityksen toiminnan
parantaminen. Yha useammalla ty6ssakayvalla on kokemuksia muutosprosessien
alkamisesta, muutosten toteutumisesta ja muutoksista selviamisesta. Voidaan ajatella,
ettd jatkuvasti muuttuva organisaatio on nykypaivan normi ja tydssa kayvien tulee olla yha
valmiimpia kohtaamaan muutoksia ja selviamaan niista. Tyon kehittamisen tydkalujen
tulee olla yha joustavampia ja mukautuvampia, jotta niitd voidaan helposti soveltaa myds
tulevissa muutostilanteessa. Saaduista kokemuksista huolimatta organisaatiossa tehtava
muutos on useimmille vaikea tilanne. Muutoksella ei aina saavuteta haluttua lopputulosta
tai muutoksella voi olla jopa toimintaa huonontava vaikutus. Halutun muutoksen
epaonnistuminen ei valttamattéd johdu huonosta muutosjohtamisesta, syyna voivat olla
tydyhteison sisdisen toiminnan ja hiljaisen tiedon aiheuttamat vastavoimat.
Selviytydkseen vaadituista muutoksista organisaatioiden on jaettava vastuuta
kehittAmisesté ja muutosten kohtaamisesta tyontekijoille. Tyontekijéiden jaksaminen
parantuu tyéhyvinvoinnin keinojen kautta. Tyéssa jaksaminen ja avoin vuoropuhelu
yrityksessa on edellytys luovalle ja tuottoisalle kehitystydlle. (M6nkkdnen & Roos 2009,
11, 22, 255. Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 38-39.)

Psykoterapeutti Ben Furman on todennut, ettd aiemmin toivottiin henkilén menevan sinne
missa pippuri kasvaa, kun toivottiin héanelle jotain pahaa, nykydan sanonnan voi korvata

sanomalla "toivon sinulle organisaatiomuutosta.” (Monkkénen & Roos 2009, 17.)

Vaikka muutokset vaikuttavat toisinaan organisaation toiminnan itseisarvolta, pitaa
muistaa, etta ilman uudistumista yritykset eivat enda parjaa toimintaymparistén jatkuvissa
muutoksissa kilpailukykyisina. Kurt Lewinin ajatuksia vuodelta 1951 voidaan pitaa
nykyaikaisen muutosjohtamisen (change leadership) syntyideoina. Lewinin mukaan
muutosprosessi alkaa, kun elamankentén rajat sulavat (unfreeze) ja siirrytaan

epatasapainotilaan, jolloin uudistuminen mahdollistuu. Muutoksen jalkeen rajat



jahmettyvat (refreeze) ja elamankentta stabilisoituu. (Aro, Feldt,& Ruohomaki (toim.)
2007,103.)

Muutoksesta puhuttaessa verrataan muuttuvaa asiaa johonkin aiempaan. Usein vanha
nahdaan tulevaa parempana, koska vanhat tavat ja kaytanteet ovat tuttuja ja turvallisia ja
uusi muutostavoite koetaan uhkana. Muutoksessa huolestuttaa aina myds oma kohtalo,
"mita muutos merkitsee minulle”. Tyon vaatimukset kasvavat jatkuvasti: vaaditaan
moniosaajuutta, jatkuvaa muutokseen sopeutumista, tulosvastuuta, uuden teknologian
hallintaa ja oman tyon seurantaa. Vaatimukset asettavat haasteita etenkin ikdantyvalle
tyovaestolle. Fyysinen tyonkuormitus on muuttunut psyykkiseksi kuormitukseksi.
Valitettavasti tilanne on johtanut siihen, ettd yh& usempi jaksaa tydssaan
mielialalaakkeiden voimalla. Ménkkoénen & Roosin (2009, 15) mukaan mielialalaékkeiden
kayttdé on noussut kahdeksankertaiseksi Suomessa vuodesta 1990 vuoteen 2006.
Tybvaeston vanhetessa tydkyvyn aleneminen ja tydssé uupuminen ovat selkeita uhkia ja
todellisuus on ristiriidassa tydurien pidentamisen ja elakeian nostamisen kanssa.
Tyo6hyvinvoinnin edistdminen ja ikdjohtamisen painottaminen ovat keskeisia keinoja
tydurien pidentamiseen. Tydyhteisdjen toimivuutta tulee parantaa ja tydn edellytyksia
lisata, jotta lisataan tydhyvinvointia. Ty6hyvinvointi motivoi yksiléa yhteistyén sujuvuuden,

tydn tuloksellisuuden ja tyon mielekkyyden kautta. (Ménkkénen & Roos 2009, 14.)

Nykypaivan tydyhteisdissd huomioidaan konkreettiset muutokset, mutta kiinnitetdan vain
vahan huomioita transformativiisiin prosesseihin, kuten motivaatio- ja asennemuutoksiin.
Transformaatiolla tarkoitetaan yleisesti siséistd muutosta. Muutoksissa kaytetaan
runsaasti aikaa jarjestelmien ja prosessien rakentamiseen, mutta ihmisten asenteiden
huomioiminen ja heidan valmiutensa muuttua muutoksen mukana jaa liian vahalle
huomioille. Ihmisten muuttuminen on edellytys organisaation muuttumiselle. Kotterin
(2002) tutkimusten mukaan jopa 70% muutosprosesseista epaonnistuu, koska inmiset
eivat muutu muutostarpeen mukaisesti. Aiemmasta perinteisesta asioiden
muutosjohtamisesta (change management) tulisi siirtyd yha enemman ihmisten
johtamiseen muutoksessa (change leadership). (Aro, Feldt & Ruohomaéki (toim.)
2007,104,106-107.)

Muutoksessa paastetaan irti vanhasta ja koetaan psykologisen sidoksen organisaation ja
minan valilla katoavan, ainakin hetkellisesti, tastéd aiheutuu stressin ja epéaluulon
lisdantymista, turvattomuuden tunnetta ja kontrollin putetta sek& lojaalisuuden katoamista.
(Lilkanen 2014, 6.)



Haastavissa muutoksissa, kuten YT-neuvotteluissa ja liikkenluovutuksissa yksilo kokee
helposti pelkoa tulevaisuudesta. Pelatdén tulevia muutoksia ja niiden vaikutusta omaan
taloudelliseen tilanteeseen ja sosiaalisen ympéariston muutoksiin. Etenkin henkiltt, jotka
eivat ole aiemmin olleet mukana irtisanomisiin johtaneissa YT-tilanteissa, saattavat kokea
irtisanomisen ndyryyttavana ja itsensa huonona ja vahaarvoisena tyontekijana, vaikka
tuotannollis-taloudellisissa YT:ss& syy on puhtaasti yrityksen taloudellisen tilanteen
huononeminen. Pakolliset kulut on katettava ja voittoa pitaisi saada aikaiseksi, jotta yritys
voi tarjota jatkossa tyota edes osalle tyontekijoistaan. (Liikkanen 2014, 11.)

2.2 Johtaminen muutoksessa

Esimiesten ja johdon tulisi luoda tytpaikalle luottamuksellinen ja kannustava,
innovatiivinen sek& hyvinvoiva ilmapiiri. Tydssa viihtyminen saa aikaan parempia tyon
tuloksia. Johdon tulee avata henkildstélle yrityksen visiot ja tydtehtavien merkitys visioiden
toteuttamisessa. Mielekas tavoite auttaa saatelemaan valintoja tavoitteen toteuttamiseksi.
(Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 40.)

Muutoksessa johtaminen koskee kaikki organisaation kerroksia. Muutosjohtajuudella
tarkoitetaan yksilon kykya yhdistaa erilaisia naktkulmia ja ndhda muutoksen kokonaisuus
muutoksen vaiheiden kautta lopputulokseen saakka. Muutosten johtamisessa on tarkeda
panostaa hyvaan henkildstéjohtamiseen. Johdon tulee olla lasna ja keskusteluyhteyden
tulee olla auki, jotta asioista pystytaan puhumaan hyvassa vuorovaikutuksessa.
(M6nkkodnen & Roos 2009, 122. Aro, Feldt & Ruohomaéki (toim.) 2007, 108.)

Tyontekijat kaipaavat muutoksessa esimiesten ja johdon vahvaa tukea. Tiedottamisen
tulee olla nopeaa ja riittavaa. Voidaan ajatella, ettei tiedottamista voi olla koskaan liikaa.
Muutoksissa on aina henkil6ita, jotka sanovat etteivat ole saaneet tietoa muutoksesta.
Tiedonkulun ongelmana voi olla tiedottamisen puute, mutta myés yksilon tunnekokemus,
jolloin tietoa ei ole helppo vastaanottaa tai ymmartad. Muutoksessa yksilon turvallisuuden
tunne heikkenee ja epavarmuus kasvaa. Vain osa henkilgista kokee raskaatkin muutokset
innostavina, vaikka muutosten kautta tydsté voidaan I6ytaa uusia puolia, kun paastetaan
irti vanhoista tavoista ja rutiineista. Hyvasta suunnittelusta huolimatta muutosten I&pivienti
ei ole nopea prosessi, eika tuloksia tulisi odottaa liian lyhyella aikajanteella. (Monkkdnen
& Roos 2009, 24-25, 124.)

Jos muutoksessa asetetaan jatkuvasti uusia tavoitteita ja muokataan toimintatapoja,
aiheutetaan turhaa kaaosta ja pahimmillaan toiminnasta puuttuu kokonaan suunta. Tulisi

muistaa, etta kaikki tekeminen vaikuttaa muutoksen toteutumiseen. Organisaation johdon



sanelemat muutokset eivat toteudu, ellei jokainen tyontekija sitoudu muutokseen.
Palavereissa sovitut kaytannét ovat suunnitelmia niin kauan, kunnes ne ovat kaytéssa
jokapaivaisessa tydssd. Muutos tarvitsee jatkuvaa, aktiivista johtamista. Johdon ja
esimiesten liséksi tarvitaan hyvat vuorovaikutustaidot omaavia muutoksen valittgjia, jotka
perustelevat muutoksen tyoyhteisolle. Valittajien tulee sisaistdd muutos ensin itse,
ennenkuin he vievat asian edelleen tyontekijdille. Muutos on onnistunut vasta, kun
toiminta on muuttunut muutoksen suunnitelman mukaiseksi. (Monkkdnen & Roos 2009,
29-30.)

Paasaantoisesti ensimmainen kohdalle osuva muutos on aina vaikein ja hankalin,
seuraavat muutokset eivat en&é pelota kuten ensimmainen. Ihminen voi oppia sietamaéan
ja hyvaksymaan muutoksia, vaikka ei niista pitaisikdan. Esimiehen tehtava on "myyda”
muutos alaisilleen niin, etté he uskaltavat irroittaa otteensa totutusta vanhasta mallista ja
hypatd mukaan muutokseen. Muutosprosessi saattaa jaada vaiheeseen tai viematta
loppuun muutosvastarinnan vuoksi tai selkedn muutostavoitteen puuttumisen vuoksi.
Muutoksissa tarvitaan aina jamakkaa johtamista. Tiedon puute lisdd muutosvastarintaa ja
antaa tilaa turhille huhupuheille. Muutostilanteissa tulee tiedottaa, vaikkei virallista
tiedotettavaa olisikaan. Avoin keskustelu ja asioiden kertominen luo osallisille
turvallisuuden tunnetta, eika spekulaatiolle ja kaytavakeskusteluille jaa tilaa. Tiedotteissa
tulee huolehtia selkokielisyydesta ja varata tiedottamisen jalkeen aikaa keskustelulle ja
kysymyksille. Mikali vastauksia ei ole antaa heti, tulee esille nousseeseen asiaan palata
my6hemmin uudelleen. (Haapalainen 2005, 239-240.)

Hyvaan johtamiseen kuuluu tiedottaa henkildstolle miten, miksi ja keta varten yritys toimii
ja miksi toimitaan kuten toimitaan. llman selkeda kuvaa tyon tarkoituksesta, henkilGsto ei
voi tehdé jarkevia paatoksia omien tydtehtaviensa suhteen. Kaikki yrityksen tyotehtavat
ovat olemassa organisaation tarkoituksen toteuttamiseksi. Kun perustehtava on selva, on
henkilon helpompi ymmartaa toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia. Yksilon tulee
sisdistad, ettd muutoksia tapahtuu, jotta yritys pysyy elinkelpoisena ja jotta palvelut tai
tuotteet ovat edelleen vetovoimaisia asiakkaiden naktkulmasta. Mikali henkilé ei ymmarra
oman tybdtehtavansa vaikutusta suurempaan kokonaisuuteen, on vaarana, ettei henkil6a
kiinnosta tydpaikalla tapahtuvat asiat, vaan henkilé kokee olevansa "vain toissa taalla”.
Pahimmillaan tyytyméattomyytté kerrotaan edelleen |&hipiirille, jolloin silla voi olla
negatiivista vaikutusta myos yrityksen imagoon. Tuloksellisen tyonteon edellytyksen& on
yksilén nédkdkulmasta tydlle asetettujen tavoitteiden realistisuus, tyon kiinnostavuus ja
tydn tuomat onnistumisen kokemukset seka ammattiylpeys. Tavoitteet tulisi asettaa

esimiehen ja alaisen yhteistydn4, jolloin alainen sitoutuu tavoitteisiin paremmin, kuin jos



tavoitteet tulevat ylhaalta valmiiksi annettuina. (Haapalainen 2005, 241-242. Liukkonen,
Jaakkola & Kataja 2006, 36.)

Tyo6teho ja suoritustaso ovan alimmillaan tilanteissa, joissa yksild tuntee olevansa
yritykselle pelkkda tyévoimaa tai koneiston osa. Johtamisen ja esimiesty6n rooli
suhteessa henkildkunnan suoritustasoon vaihtelee yksilosta riippuen. Koneen osana
henkilo tyoskentelee hénelle asetettujen vaatimusten mukaisesti saadakseen korvauksen
tyostaan. Tulevaisuudessa ihmiset hakeutuvat yhd enemman heita kiinnostaviin
yksildlliset kriteerit tayttaviin paikkoihin. On véitetty, etté jatkossa ei enda palkata ihmisia
tyopaikkan olemassa oleviin tehtaviin vaan palkataan ihmisia, joille rakennetaan heille
sopivat tyotehtavat osaamisen ja ominaisuuksien perusteella. Massajohtamisella ei

saavuteta motivointia eiké korkeista tydsuorituksia. (Haapalainen 2005, 45-46.)

Muutoksen onnistuminen vaatii henkilokunnalta ainakin seuraavat kolme tekijaa:
muutoksesta kommunikointi hyvassa vuorovaikutussuhteessa, muutoksen sisdistaminen
omalla kohdalla (osallistuminen) ja henkinen valmius sitoutua muutokseen omassa
tydssa. Henkilokunta tulee osallistaa jo alkuvaiheessa muutoksen suunnitteluun ja
muutoksen aiheuttamista huolista tulee keskustella yhdessa. Dialogissa saadaan
palautetta muutoksen tilasta ja saadaan syvyytta muutoksen nakemykseen. Muutoksen
omistajuutta tulee change leadershipin mukaan jakaa organisaatiossa, vaikka viime
k&dessa johdolla on aina lopullinen vastuu ja omistajuus muutoksesta. Osallistavassa
muutoksessa organisaation oppiminen vaikuttaa positiivisesti kilpailukykyyn ja yrityksen
toimintatapoihin. (Aro, Feldt & Ruohoméaki (toim.) 2007, 107.)

Alaisten johtamista yksildina ei tule mieltdd pehmojohtamiseksi. Kokonaistehokkuus on
korkeinta tydpaikoissa, joissa massajohtamista (nopea paatoksenteko selvin ohjein) ja
yksildllista johtamista yhdistellaan. Yksilollisessa johtamisessa otetaan huomioon
yksilokohtaiset ominaisuudet ja ollaan aidosti kiinnostuneita alaisten mielipiteista ja
kokemuksista. Luottamuksen rakentaminen ja henkildston osallistaminen toimintojen
kehittamiseen parantaa ty6ilmapiiria. Hyva esimies valittda alaisistaan ja myds nayttaa
sen. Kaikkien osapuolten tulee kuitenkin muistaa, etta tydpaikalla esimiehen ensisijainen
tehtava on toimia esimiehena ja olla vasta sen jalkeen kaveri alaisilleen. (Haapalainen
2005, 46-47.)

Muutosten johtamista voidaan parantaa panostamalla hyvaén henkilojohtamiseen ja
saannollisiin johdon ja esimiesten koulutuksiin muutosjohtamisen ilmi6ista ja kaytanteista.
Liséksi tarvitaan valmentavaa ohjausta esimiehille. Valmennus voi tapahtua HR:n tai

ulkopuolisten konsulttien valityksella. Muutostilanteissa voidaan pienentdd oman



henkilokunnan kuormitusta kayttamalla ulkoistettuja palveluita, tAman on todettu yleisesti
saastavan kustannuksia. (Aro, Feldt, & Ruohomaki (toim.) 2007, 112.)
Irtisanomistilanteissa johdon ja esimiesten tulee panostaa ihmisten huomiointiin. Kriisissé
ovat seka irtisanottava henkilosto, etta tyopaikalla jatkava henkilosto. Jaljelle jaavat voivat
tuntea syyllisyytta tyon jatkumisesta ja olla huolissaan omasta jaksamisestaan muutosten
jalkeen. Motivaatio ja tyon tehokkuus laskee ja irtisanomiset voidaan kokea epaoikeuden-
mukaisina. Henkilon, joka toteuttaa irtisanomiset, tulee kohdella irtisanottavia oikeuden-
mukaisesti ja kunnioittavasti. YT-lain piirissé olevien yritysten kohdalla irtisanomisissa
tulee noudattaa laissa maarattya protokollaa ja kayda irtisanottavan henkilon kanssa
vaadittavat asiat lapi, mahdollisimman nopeasti irtisanomispaatosten julkistamisen
jalkeen. Yritysten tulisi kouluttaa esimiehia irtisanomistilanteiden varalle sek& selventéaa,
miten prosessit hoidetaan niin, ettei tulkinnan varaa jaa, eiké keskustelutilanteessa sanota

vahingossa vaaria asioita. (Liikanen, 2014,17)

2.3 Muutoksen vaiheet ja roolit muutoksessa

Ennen muutoksen aloittamista, on méaariteltava muutoksen tavoite ja kerrottava perusteltu
syy muutokselle. Onnistuneen muutoksen lopputuloksena on tavoiteltu muutos.
Muutoksen aikana on mahdollista kehittaa organisaation toimivuutta. Muutoksen toteutuk-
sessa tulisi ottaa huomioon tiedottamisen tarkeys ja viestien selkeys, johtamiskaytannot,
tydn sisalto ja tydolosuhteet, seka jatkuvaan toimintaan kannustaminen. Edella mainitut
asiat vaikuttavat henkiloston pdivittdiseen toimintaan muutoksissa. (Luomala, Manka &
Nuutinen 2008, 80-82.)

Ihmisia tulee johtaa muutoksessa ennalta tehdyn suunnitelman mukaisesti, pelkka
muutoksen johtaminen ei enaa riitd. Jotta tydhyvinvointia pystytaan yllapitamaan ja
kohentamaan muutoksen aikana ja sen jalkeen, tulisi kehittAmistoimenpiteita raataloida

kulloisenkin muutoksen tavoitteiden mukaisesti. (Muutosjohtamisen ABC 2008, 3.)

Muutoksen alkuvaiheessa yksild asettuu helposti puolustusasemaan tai kilpailuasemaan
ja johdon sek& muutosagenttien tuli ohjata toimintaa yhteistydn suuntaan haasteista
huolimatta. Sd&nndllinen vuoropuhelu johdon ja henkildston valilla on avainasemassa
muutoksen onnistumisessa. Muutostilanteissa ei tule tuijottaa vanhoihin organisaatiora-
teisiin, vaan pitaisi pyrkia [oytamaan yhteistyota yli osastorajojen. Muutoksen haasteena
on muutoksen ja perustehtavan yhtdaikaisen toteuttamisen ja suorittamisen ristiriita.
Henkiloston taholta muutos mielletdan usein ylhaalta annetuksi, eika olla kiinnostuneita
muutoksen paamaarasté, etenkaan jos silla on itselle epéedullinen vaikutus. Ty6yhtei-

sOssé saatetaan kyseenalaistaa muutoksen tarkoitus ja odotetaan passiivisesti toimen-



piteité tydnantajan puolelta. Muutoksesta paattavat taas uskovat, ettd muutoksen
toteuttaminen alkaa valittémasti heidan ilmoittaessaan tulevasta muutoksesta.
Esimiehet jaavat talldin kahden tulen valiin, yrittdessaan "myyda” ja jalkauttaa muutosta
henkildstolle ja samalla viestia henkilokunnan tyytymattomyytta johdolle. (Ménkkdnen &
Roos 2009, 122-123.)

Muutosprosessia voidaan kuvata muutoksen toteutusroolien kautta (Kuva 1.)
Toteutusroolien vaiheiden eteneminen ja paéallekkaisyys vaihtelee eri muutoksissa.
Johdon toimintaa helpottaa tekijoiden osallistaminen mukaan muutokseen varhaisessa
vaiheessa. Muutosprosessi lahtee liikkeelle kehittdjien ja p&attajien suunnittelemasta
muutoksesta. Seuraavaksi perustellaan suunniteltu muutos organisaatiolle, eli vastataan
kysymykseen miksi muutos tehdaan. Taman jalkeen valittajat jalkauttavat muutoksen
organisaatioon vuorovaikutuksen keinoin ja luovat yhdessa tekijdiden kanssa kuvan siita
miten ja milla resursseilla ja millaisella aikataululla muutos tehdaan. Lopulta muutospro-
sessi on edennyt perustehtavia hoitaville, jotka muokkaavat omaa tekemistaan
suunnitelman mukaiseksi ja ndin muuttavat koko organisaation toimintaa. Muutos on
mahdollinen vasta, kun henkilostélla on kasitys siita, mika on muutoksen vaikutus

perustehtavaan ja miten tulee toimia muutoksen jalkeen. (Ménkkénen & Roos 2009, 125.)

PAATTAIA VALITTAIA TOTEUTTAIA

KEHITTAIA
o o AlKA
PAATOS: VUOROVAIKUTUS: PERUSTEHTAVA:
Suunnitelma, Muutoksen vienti Toiminnan
aikataulu kytEntadén muutos
MIKSI? MITEN? MITA?

Kuva 1.Toteutusroolit muutoksessa (mukaillen Monkkonen & Roos. 2009.)

Vaisasen (2008) mukaan muutoksen alkuvaiheessa yksild perddnkuuluttaa tuttuja,
hyvaksyttyja periaatteita ja arvoja, mutta muutoksen edetessa voidaan huomata, ettei niita
ole mahdollista soveltaa omaan toimintaan. Kohdattaessa uusia haasteita ja esteita
vedotaankin oman tapauksen poikkeuksellisuuteen ja erityispiirteisiin. (Monkkénen &
Roos 2009, 168.)

Toisinaan organisaation sisdinen tiedottaminen esimiehille on puutteellista, eika
esimiehilla ole tarkkaa kéasitystd miten muutos etenee, tasta huolimatta heid&n oletetaan

vievan sanaa eteenpdin henkilostdlle. On ongelmallista vakuuttaa alaiset muutoksen



tarpeesta ja muutoksen aikataulusta, jos itsellakaan ei ole tietoa siitd miten muutos etenee

ja mikd on sen vaikutus omaan organisaatioon.

Kotter (1996, 2008) esittda organisaation muutoksen vaiheet yleistden seuraavasti:
1) Muutoksen havainnointi ja pikainen toiminta.
2) Muutosryhmén kokoaminen. Ryhmalta vaadittavat ominaisuudet: johtajuus,
luotettavuus, viestintataidot, auktoriteetti, analysointikyky ja kiireen sisaistaminen.
3) Muutoksen vision, strategian ja muutoksen tavoitteiden paattaminen.
4) Muutoksen ymmarrettava viestinta organisaatiolle.
5) Henkilokunnan osallistaminen muutokseen ja esteiden poistaminen.
6) Lyhen aikavalin voitot valitavoitteiden kautta.
7) Sinnikds muutoksen toteuttaminen vastoinkaymisista huolimatta.
8) Uuden kulttuurin luominen pitamalla kiinni muutoksessa sovituista toimintatavoista,
vanhaan ei saa palata.
Muutoksissa edetaan usein lilan nopealla aikataululla ja jatetdén jokin muutoksen vaihe
liian vahalle huomiolle tai kokonaan pois. Tasté johtuen muutoksen tavoite ei valttaméatta
toteudu. (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127; Kotter, 1996, 18.)

Muutosprosessi voidaan ajatella yksilon henkilékohtaisesta ndkdkulmasta kolmena

vaiheena, jotka ovat lamaannus, tilanteen sisaistaminen ja uusi alku (kuva 2).

Lamaannus .
Uusi alku

Kigltaminen
Innostus

Ahdistus

Shokki Lucttamus
Kiihibyrmys

Helpotuss Ahdistus

Hammennys

Lugpuminen

Toiveikkuus!

“iha skeptisyys

Karsimattdmyys
Pelko

Turhauturminen % tutkailu JF
Lahestymisen valtely L &
Hammennys M
Luowuues
Stressi
Ristiriita
Kohdistamaton energia

Hywaksyminen

Menestyksen taiuaminen

Kuva 2. Muutoksen vaiheet henkilokohtaisella tasolla (Liikanen 2014.)

Lamaannusvaiheessa muutoksesta on tiedotettu ja henkiloston ajatukset muutoksesta
vaihtelevat paivittain. Tiedon vastaanottokyky ja tilanteen ymmartdminen saattaa heiketa.
Toisessa vaiheessa henkilosto alkaa sisaistdd muutoksen tavoitteen ja pohtii muutoksen

vaikutuksia omalla kohdallaan. Kolmannessa vaiheessa sopeudutaan muutokseen ja
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aletaan nahda muutoksen tuomia positiivisia haasteita ja mahdollisuuksia ja paastaan

takaisin normaaliin paivarutiiniin. (Liikkanen 2014, 21.)

2.4 Haasteet muutoksen toteuttamisessa

Useissa organisaatioissa on edelleen vaillinnaiset edellytykset hyvan muutosjohtamisen
toteuttamiseen. Muutosjohtamisen koulutusta ja kirjallisuutta on saatavilla, mutta hyvina
aikoina yritykset eivat panosta muutosasioihin ja siité johtuen vasta muutostilanteessa
huomataan, ettd osaaminen ei ole riittdvaa. Hyva muutosjohtaminen alentaa
muutoskustannuksia, nostaa tuottavuutta ja innovointia seka lisaa henkiloston
hyvinvointia. Muutoksen perusteellinen suunnittelu on jatkossakin tarkeaa, mutta viela
tarkeampéaa on osallistaa koko organisaatio muutokseen, silld yksilon sisdinen motivaatio
ratkaisee saavutetaanko muutoksen tavoiteltu lopputulos vai ei. Mielikuvat ohjaavat
ihmisen toimintaa. Mikéli henkilén mielikuva muutoksen lopputuloksesta on negatiivinen,
ei mielikuva kannusta henkil6a toimimaan muutoksen vaatimalla tavalla. Johdon
tehtavana on muodostaa muutoksesta positiivinen kuva, jotta muuttumiseen tarvittava

sisdinen motivaatio saadaan luotua. (Aro, Feldt & Ruohomaki (toim.) 2007, 103,109.)

Yksilon on hankalaa muuttaa totuttuja toimintatapoja, koska koetaan, ettei muutos vastaa
yksilén omia tarpeita. Muutoksen esteend voi olla tiedostamaton pelko muutosprosessin

lopputuloksesta. (Saarinen & Aalto-Setéla 2007, 52.)

Voidessaan huonosti henkildstt ei motivoidu hyvan tuloksen tekemiseen. Liian suuri
tydmaara uuvuttaa ja saa aikaan tilan, jossa pyritaan selviytymaan ainoastaan pakollisista
paivittaisista tyotehtavista. Puuttellinen strateginen ajattelu ja ymmartamattomyys
osaamisen johtamisesta voi aiheuttaa tyduupumusta ja motivaatio-ongelmia myoés
johdossa ja esimiehissa. Liiallinen kuormittaminen vaikuttaa esimiehen mielialaa
alentavasti, jolloin on hankala motivoida muita, kun on itse antimotivoitunut. (M6nkkonen
& Roos 2009, 120-121.)

Suurimpana haasteena muutoksessa on vanhasta luopumisen pakote. Jotta henkilost6
poistuisi vapaaehtoisesti omalta mukavuusalueeltaan, tulee muutoksen olla houkutteleva
seka ymmarrettava ja lisdksi henkiloston tulee olla tyytyméatonta nykytilaansa. Mikali
muutoksen tavoitteet on asetettu lilan korkeiksi, ei henkilosto sisdista muutoksen
tavoitteita. Muutoksessa on tarke&a, ettd nimetty taho vastaa muutosprosessista ja
muutoksen etenemisesta. Muutosprosessi tulee aikatauluttaa projektimaisesti ja tiedottaa
henkilost6a aikatauluista. (Aro, Feldt & Ruohoméki (toim.) 2007,109-110.)
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Muutosvastarinta kasitetta kaytetaan usein etenkin syyllistettdessa tyontekijatasoa
sitoutumattomuudesta muutokseen ja muutoksen epdonnistumisesta. Todellisuudessa
muutoksen suurin este saattaakin |0ytya lahelté johtotasoa, joka omia saavutettuja etuja
suojellakseen on muutosvastarintainen. Tasta huolimatta suurinta tyytymattomyytta
koetaan tyontekijatasolla ja usein tyytymattomyyden perimmadisena syyna on henkildstén
vahaiset vaikutusmahdollisuudet muutoksen suunnitteluun. (Mattila 2007, 20.)

Yksi tydyhteisbn muutosvastarinnan tapa on kunnioittaa vanhaa hierarkiaa ja toimia
muutoksen taustalla niin, etta pyritdan palaaman aiempiin tuttuihin toimintamalleihin tai

jarrutetaan omalla toiminnalla muutosagenttien ty6ta. (Monkkdnen & Roos 2009, 168.)

John P. Kotter on esittanyt muutosprosessien epaonnistumisen syyksi seuraavat asiat:
liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen, muutosagenttien tai ohjaustiimin vallan
puute, uskottavan vision puute, muutosviestinndn epaonnistuminen, muutosvastaisen
rakenteen tai henkilostdn olemassaolo, muutosprosessissa tapahtuvien lyhyen aikavalin
parannusten huomiotta jattaminen, ennenaikainen tavoitteen saavuttamisen julkistaminen
ja sitoutumattomuus uusiin toimintamalleihin. Naiden tekijéiden seurauksena uusia
strategioita ei saavuteta, muutoksen toteutus kestaa liian kauan ja tulee kalliiksi, eivatka

hankkeet luo toivottuja tuloksia, eika odotettuja synergioita saavuteta.(Kotter 1996, 4-12.)

Muutoksen ongelmatilanteissa ylin johto voi kokea, etteivat esimiehet ja keskijohto tee
tarpeeksi ponnisteluita muutoksen eteen. Samaan aikaan keskijohto mieltda viestinnan
olevan puutteellista ja moittii ylintd johtoa ristiriitaisista toimintaohjeista ja stretegian
jatkuvasta muuttamisesta. Tyontekijat puolestaan kokevat johdon olevan kaukana
arkipaivan rutiineista ja kayttaytyvan tuuliviirimaisesti, samalla kun lahiesimiehet eivat
kiireidensa vuoksi ehdi hallinnoimaan muutosta. Tutkimusten mukaan jopa 70%

muutoksista epaonnistuu tai ei muuten tayta sille asetettuja tavoitteita. (Mattila 2007, 18.)

Kotter ja Cohen (2002) ovat méaarittdneet nelja haittatekijaa, joilla voi olla muutoksen
pysayttava vaikutus. Tekijat ovat vallitseva itsetyytyvaisyys, joka toimii esteena
muutoksen tarpeellisuuden ja syiden havaitsemiselle, paikalleen jddminen ja itsesuojelu
muutosvaiheessa, motivoitumiseen ja sitoutumiseen negatiivisesti vaikuttava asenne seka
muutoksesta kieltdytyminen. Voimakasta muutosvastarintaa edeltd usein puutteellinen
johtaminen. Muutosvastarinnan taustalla saattavat olla pitk&d&an kytenytta tyytymattomyytta
yrityksen johtamistapaan. (Mattila 2007, 24, 26.)
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3 Tyodmotivaatio

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan tydmotivaatioon vaikuttavia asioita Maslow’n
tarvehierarkian ja Herzbergin kaksifaktoriteorian kautta. Opinnaytetydsta on rajattu pois

motivaatioteorioiden historia seka prosessiteoriat.

3.1 Motiivit

Ihmisten kayttaytymistéa aikaansaavia ja ohjaavia tekijoité kutsutaan motiiveiksi. Motiiveja
ovat henkilon halut, odotukset, tarpeet ja toiveet. Motiivit saavat ihmisen reagoimaan
jossakin tilanteessa tai jostakin asiasta ja toimimaan tarkoitushakuisesti omien
lahtokohtiensa mukaisesti. Ihmisen kayttaytymistéa ohjaavat useat erilaiset motiivit.
Motiivien aikaansaamaa tilaa kutsutaan motivaatioksi. Motivaatio kasitteella tarkoitetaan
sitd, kuinka jokin vapaaehtoinen, tahdonvaltainen toiminta alkaa, pysyy kaynnissa ja
loppuu. Motiivit voivat olla seka tietoisia, ettd tiedostamattomia. Henkilén motivaatio
vaihtee tilanteiden mukaan ja toisinaan motiivit voivat olla ristiridassa keskenaan.
Motiiveihin vaikuttavat sekd henkilon tunteet, ettd jarkeva ajattelu, tasta johtuen
ristiriitatilanteissa vahvempi motiivi usein voittaa ja heikompi motiivi siirretdan syrjaan.
(Juuti 2006, 37-38. Viitala 2003, 151.)

Henkildn persoona ja toimintatilanne maarittelevat henkilén kaytosta ja toimintaa
erilaisissa tilanteissa. Kaytosta ja toimintaa ohjaavat kokemusten ja ympadristén kautta
muovautuneet tekijat seka synnynndiset tekijat. Henkilon luonteenpiirteet, seka henkinen
ja fyysinen suorituskyky ovat synnynnaisia tekijoitd. Henkilon arvot ja asenteet, seka tahto
ja tarpeet muodostuvat elaman aikana keratyista kokemuksista, havainnoista ja
henkilokohtaisesta oppimisesta. Kaikki edella mainitut tekijat vaikuttavat henkilén
kayttaytymisen ohjaukseen. (Viitala 2003, 150.)

Motivaation tehtavat yksilon kayttaytymisessa ovat: kayttaytymisen energiana oleminen,
kayttaytymisen suuntaminen tavoitteen saavuttamiseen ja kayttaytymisen saantely.
Motivaatioprosessissa yksild arvioi omaa toimintaansa seka tilanteen merkitysta itselle.
Tutkimuksilla on selvitetty motivaation vaikutusta toimintaan sitoutumiseen, toiminnan
intensiteettiin, toiminnan valintaan seké varsinaiseen suoritukseen. Voimakas motivaatio
kannustaa sitoutumaan organisaatioon, pyrkimaan tavoitteisiin, keskittymaan oleelliseen

toimintaan ja tekemaan laadukkaita suorituksia. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 12.)

Motivaatio aiheutuu tietyista prosesseista, joita ihmisen mielessa on kynnissé koko ajan.

Motivaatioprosessi saa alkunsa henkilon ja h&nen sosiaalisen ja/tai fyysisen ymparistonsa
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vuorovaikutuksesta. Motivoituneena ihminen on nykytilan ja halutun paamaaran valisessa
jannitystilassa ja han pyrkii toiminnallaan laukaisemaan jannitetta. Juutin (2006, 38.)
mukaan motivaatioprosessi voidaan kuvata kuvion 1 mukaisesti. Kuviossa 1 henkilon
siséinen tila (tarpeet, halut, odotukset, toiveet, epatasapaino) maarittavat kayttaytymista ja
ohjaavat henkild kohti pAamaaraa. Paamaaran lahetyessa tai kun se on saavutettu,
motivaation jannite vahenee ja henkild palaa lahtotilanteeseen ja on avoin uusille
motivaatiolle. (Juuti 2006, 38.)

Sisdinen
epatasapaino: e .
halut,odotukset, Kayttaytyminen

tarpeet, toivest

Jannitteen

- R P3amaara
viheneminen

Kuvio 1. Motivaatioprosessi (Juuti 2006, 38.)

Tyopaikalla motivaatioprosessi syntyy esimerkiksi tilanteesta, jossa uudesta tyotehtavasta
on mahdollista saada lisdpalkkio. Motivaatioprosessi alkaa, kun henkild ryhtyy
tydsuoritukseen. Henkild arvioi omat kykynsa suoriutua tehtavasta ja tehtavan
onnistuminen tai epaonnistuminen on helposti todettavissa. Tilanteessa on mahdollista
arvioida omaa patevyytta ja arvioida tehtadvan merkitysta itselle. Motivaatio syntyy
sosiaalisen ymparistbn vaatimusten ja omien ajatusten valisesta yhteydesta ja vaikuttaa
tehtavasta suoriutumiseen. Positiivinen motivaatio saa henkilon pysymaan aktiivisena ja
jatkamaan tehtavaa innokkaasti, kun taas negatiivinen motivaatio aiheuttaa huolimatto-
muutta ja sitoutumattomuutta. Mikali henkil ei saavuta motiiviensa mukaista tavoitetta,
voi seurauksena olla stressia tai turhautumista. Turhautuminen voi pahimmillaan
purkautua agressiivisena kaytoksena sanallisesti tai fyysisena konfliktina. (Liukkonen &
Jaakkola & Kataja 2006, 26. Juuti 2006, 39.)

Motivaatio ja motivointi, on haasteellinen tutkimusalue. Motivaatiolle on vaikeaa l6ytaa
selke&d, yksiselitteistd maarettd. Motivaation mittaaminen on hankalaa ja motivaatioon
vaikuttamisen tutkiminen heréttaa jatkuvasti lisdkysymyksié ja uusia tulkintoja. Motivaation
tutkinnassa selvitetaan, miksi henkil® toimii erilaisissa tilanteissa tietylla tavalla. Osa
motivaatiosta on tiedostamatonta ja sisasyntyista, osa motivaatiosta syntyy arsykkeiden

kautta. Motivaatiota selittdvat tekijat voidaan jakaa organistisiin ja mekanistisiin tekijoihin.
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Mekanistinen nékdkulma selittda ihmisen passiivisena toimijana, joka ottaa vastaan
arsykkeita ymparistosta ja fysiologisista vieteista, mutta ei itse aktiivisesti vaikuta omiin
motiiveihinsa. Mekanistisen lahestymistavan mukaan henkilo ei itse kykene vaikuttamaan
motivaatioonsa. Organistisessa nakokulmassa yksilo toimii aktiivisesti pyrkiessaan
tyydyttamaan psykologiset perustarpeensa ja motivaatio syntyy yksilon omista
lahtokohdista. Nykyinen motivaatiokasitys selittad motivaatioita toiminnan arsykkeena,
jonka kautta henkilt tavoittelee haluttua lopputulosta, oli kyse sitten itselle, ryhmaélle tai
yhteisolle asetetuista tavoitteista. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 11, 13.)

3.2 Motivaation siséaltoteoriat

Motivaatiota on tutkittu sdanndllisesti 1950-luvulta saakka, jolloin A.H.Maslow loi oman
motivaatiomallinsa. Vaikka motivaatioteorioilla ei ole tutkimusten mukaan suoraa
vaikutusta tuottavuuden kasvuun, on motivaatioteorioilla ollut suuri merkitys tyontekijoiden
hyvinvoinnin kasvuun organisaatioissa. Yritysjohdon tietamys motivaatioteorioista luo
pohjaa ja antaa keinoja organisaatiossa tyoskentelevien motivoimiseen. Maslow’'n
tarvehierarkia (Kuvio 2) on vanhin ja tunnetuin motivaatioteorioista ja se luotiin vuonna
1954. Maslow’n tarvehierarkiassa korostetaan perustarpeiden tarkeytta, toimivaa
vuorovaikutusta ja arvostuksen tunnetta. Maslow’n teorian mukaan motivaation saa
aikaan tyydyttamaton tarve. Tarvehierakiassa yksilon perustarpeet on porrastettu viiteen
luokkaan, jotka ovat hierarkkisessa suhteessa keskenaan. Alimman tarvetason tulee
tyydyttya ennen kuin seuraava tarvetaso voi aktivoitua. Maslow’n teoriassa yksilo ei
kykene esimerkiksi kehittdmaan itseaan, mikali hanen fysiologisia tarpeitaan (ravinto,
lepo) ei ole tyydytetty. 2000-luvulla rahalla tyydytetaan perustarpeet (asunto, ravinto),
joten palkka tai muu rahallinen korvaus toimii kannustimena tydmotivaatiolle. Teorian
perusteella palkan merkityksen pitaisi madaltua, kun perustarpeet on tyydytetty. (Viitala
2003, 154-156.)

ITSEMSA TOTEUTTAMISEN TARPEET
ARVOSTUKSEMN TARPEET
SOSIAALISET TARPEET

TURWVALLISUUDEN TARPEET

FYSIOLOGISET TARPEET

Kuvio 2. Maslow’n tarvehierarkia (Viitala 2003,155.)
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Herzbergin 1966 luomassa kaksifaktoriteoriassa (motivaatio- ja hygieniateoria) eritellaan
tarpeet, joiden tyydyttdminen on mahdollista hyvan tydsuorituksen kautta. Herzberg
maaritti tyon perusulottuvuuksiksi tyon ulkoiset olosuhteet (hygieniatekijat) ja tyon
itsessaan (motivaatiotekija). Hygieniatekijat poistavat yksilon tyotyytymattomyytta ja
tyontekemisen esteita, mutta eivét varsinaisesti motivoi tydsuorituksen parantamiseen.
Ulkoisia tekijoita ovat esimerkiksi ilmapiiri tydpaikalla, palkkausjarjestelmé ja esimies-
alaissuhteet. Mikali jokin hygieniatekijoista on tytpaikalla huonosti, voi tilanteella on
negatiivinen vaikutus koko tydyhteisdon. Hyvinhoidettuja hygieniatekijoita saatetaan pitaa
jopa itsestaanselvyytena. Herzberg on nimennyt tyon sisaltoon liittyvat tekijat motivaatiota
tuottaviksi tehtavatekijoiksi. Motivaatiota tuottavat tydssé koettu vastuu, tydn saavutukset
ja tydssa oppiminen, tydssa saadut tunnustukset ja uralla eteneminen seka tyon sisalto.
Herzbrgin mukaan henkild pyrkii edella mainittujen tehtavatekijéiden avulla
mahdollisimman hyvéaan tydsuoritukseen. Mikali positiivisia motivaatiotekijoita ei ole, tulee
tydsta mekaanista ja rutiininomaista suorittamista. Talldin yksilo etsii tydn ulkopuolelta
motivaatiotekijoita tyydyttamaan ylempien tasojen tarpeet. Herzbering mukaan esimerkiksi
tyytymattomyys palkkaan saattaa heijastua tydhon ja aiheuttaa negativista toimintaa.
Herzbergin tydnrikastamisen sovellusmalli auttaa soveltamaan teoriaa suoritettavassa
tydssa seka parantaa motivoitumisen edellytyksia. Herzbergin mallin mukaan Maslow’'n
tarvehierarkiaa voi tulkita kuvion 3 mukaisesti. (Viitala 2003,156, 288.)

ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARPEET
MOTIVAATIOTEKLIAT
ARVOSTUKSEN TARPEET

SOGIAALISET TARPEET

TURVALLISULDEN TARPEET
HYGIENIATEKIJAT

FYSIOLOGISET TARPEET

Kuvio 3. Herzbergin kaksifaktoriteoria Maslow’n tarvehierarkiassa (Viitala 2003, 156.)

3.3 Siséinen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatioteorioiden tulkinnan mukaan kokemukselliset palkkiot motivoivat ihmisia.
Palkkioksi voidaan méaaéritelld seka ulkopuolelta saatu tunnustus, etta oma sisainen

tuntemus. Tyodsta ja toiminnan tuloksista saatu tyydytys on siséista motivaatioita.
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Ollessaan tyytyvainen toimintansa tuloksiin ja kokiessaan tyytyvaisyytta saavutuksistaan
henkild on sisaisesti motivoitunut. Sisdinen motivaatio on sidoksissa itsenséa kehittamisen
ja itsensa toteuttamisen tunteisiin. Naiden tunteiden kautta henkild pyrkii todistamaan
omat kykynsa asiassa tai tilanteessa, eika valttamatta edes kaipaa ulkopuolista
tunnustusta toiminnan tuloksesta. Ulkoinen motivaatio on tila, jossa motivaation lahteena
on ulkopuolelta saatavan palkkion odotus. Saadakseen palkkion henkil joutuu
tyoskentelemaan sen eteen. Ulkoinen palkkio voi olla arvostusta, turvallisuutta,
taloudellista hyotya tai palkkaa. Mita parempi palkkio, sitd motivoituneempi henkilé on
tekemé&an tyota palkkion eteen. Edella mainittujen lisdksi myds sosiaaliset suhteet,
turvallisuuden tunne ja fyysinen hyvinvointi ovat motivaatiolahteitéd. Ulkoisella motivaatiolla
on suuri merkitys varsinkin rutiininomaisissa tyotehtavissa. Saavuttaessaan toiminnan
paamaaraan, motivaatio sammuu tehden tilaa uusille motivaatioille. (Viitala 2003, 153-
154.)

Liukkosen, Jaakkolan & Katajan (2006) mukaan sisdinen motivaatio aiheuttaa toimintaan
osallistumisen ilosta ja hautinnosta, kun taas ulkoisessa motivaatiossa palkkio ja
rangaistuksen valttaminen ovat toiminnan aikaansaavia arsykkeita. Sisainen motivaatio
saa henkilon tekemé&én hanta itsedan innostavia asioista. Esittdmalla kysymyksia "Mika
saa henkilén tuntemaan tyoniloa?” ja "Mista syntyy innostus tyon tekemiseen?” selvitetaan
sisdistd motivaatiota. Jokainen haluaa tehda tyénsa parhaalla mahdollisella tavalla, silla
ammattiylpeys on osa identiteettidémme. Palaute tydsuorituksesta on erittain tarkeaa.
Yksild haluaa tehda tydssaan itsenaisia paatoksia, jotta hanelld on suora
vaikutusmahdollisuus tydohonsa.Tyontekijan sisdista motivaatiota ruokkivat etenkin
seuraavat syyt: arvostuksen ja kunnioituksen tunteet, toisten hyvaksi tehtava tyo,
tyydytyksen tunne hyvin tehdysta tydsta, tyytyvaisyys omiin ideoihin ja keksintdihin ,
suorituksista palkitseminen ja kannustus, tydyhteisoon kuuluminen. Sisdinen motivaatio
kannustaa jaksamaan ja yltamaan hyviin tydsuorituksiin. Sisdisen motivaation positiivisin
kokemus on niin kutsuttu flow-tila, jolloin tyd sujuu omalla painollaan, ilman, etta henkil®
kiinnittaa asiaan sen enempaa huomiota. Tila on mahdollista saavuttaa korkealle
asetettujen haasteiden ja henkilon kykyjen olessa tasapainossa. (Liukkonen, Jaakkola &
Kataja 2006, 7, 23.)

Tyoelamassé ulkoiset motivaatiokeinot (palkkaus, bonukset, optiot, lahjat,
henkilostérahastot) ovat olleet pitkaan yritysten paasaéntdinen motivointikeino. Nykyisin
tiedostetaan, ettd ulkoiset motivointikeinot eivat pelkaltdan riitd sitouttamaan ja
tuottamaan hyvinvointia tyontekijéille. Ulkoinen motivaatio ei tyydyta yksilon

itsemaaramistarvetta. Ulkoista motivaatioita ovat yrityksen johdon luomat tavoitteet ja
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tydntekijoiden kontrollointi ja ohjaaminen tavoitteiden suuntaan. (Liukkonen, Jaakkola &
Kataja 2006, 6, 85.)

3.4 Tyobmotivaatioon vaikuttavat tekijat ja sitoutuminen

Inspiroituessaan tydstaan ja kokiessaan tyon innostavaksi ja kiinnostavaksi, ihminen
unohtaa tytssa tai tydymparistossa mahdollisesti esiintyvat kielteiset asiat. Nain ollen
motivaatiolla on suora yhteys henkilon hyvinvointiin, tydssasuoriutumiseen ja tydssa
jaksamiseen. (Liukkonen & Jaakkola & Kataja 2006, 6.)

Mik&aan motivaatioteorioista ei riitd yksinaan selittdmaan henkilon tydmotivaation
syntymista. Yksilon tydmotivaatioon vaikuttavat samanaikaisesti useat tekijat. Tydsuoritus
voi karsia, vaikka henkilt olisi motivoitunut, silla yksilon suoriutumiseen vaikuttavat
tyotilanne, oma osaaminen ja tyon vaatimat henkiset seka fyysiset edellytykset.
Motivaatioteorioiden ymmartaminen auttaa esimiehié ihmisten tyokayttaytymisen
havainnoinnissa ja uusien motivointikeinojen léytamisessa. Sitoutumisella tarkoitetaan
sitd, kuinka henkilt kokee itsensé osana organisaatioita ja organisaation osana
elamaansa. Sitoutumisella on erilaisia tasoja. Sitoutumista voidaan mitata kolmella tavalla,
ensimmainen tapa on mitata kuinka paljon ylimaaraista, normaalit tydtehtavat ylittavaa
tyota henkilo tekee yrityksen hyvaksi. Toiseksi voidaan mitata, kuinka hyvin henkilé on
sisdistanyt yrityksen arvot ja tavoitteet ja onko hanella kiinnostusta ponnistella niiden
eteen. Kolmanneksi mitataan henkilén halua pysya organisaation jasenena. Ihmisen
persoonallisuus vaikuttaa sitoutumisen tasoon. Allen ja Meyer (1990, teoksessa Viitala

2003,163) jakoivat sitoutumistekijat kolmeen luokkaan kuvion 4 mukaisesti.

Affektiivizet eli tunneperdizet tekijat  Tunnetason sitoutuminen,
vhieizitn kuulumizen tunne

K ayttaytymistekijit Pysyminen,
vhieisisti ldhtemisen riskien ja
taloudellisten menetysten
tiedostaminen

Kognitiiviset el tiedolliset tekijat Hormmatiivinen sitoutuminen,
vastuut ja velwollizuudet

Kuvio 4. Sitoutumista maarittavat asennetekijat, mukaillen Allen ja Mayer 1990 (Viitala
2003,163.)

Tunnetason tekij6ihin vaikuttavat monet asiat ja niilla on suurin merkitys tydsuoritusten

laatuun. Mikali yksilon kokemus yrityksesta on positiivinen, on han vastineeksi halukas
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tydskentelemaan tehokkaasti ja olemaan lojaali yritykselle. Tutkimusten mukaan tyon
sisallélla on suurempi vaikutus motivaatioon, kuin esimiestoiminnalla, tydolosuhteilla tai
palkitsemisella. Itsenainen ty6 ja pitkakestoinen tydsuhde seké suunnitteluun osallista-
minen sitouttavat yksiléa tehokkaasti organisaatioon. Tydomotivaation tarkeimpia tekijoita
on oman tyon sisaltd. Tydmotivaatioon vaikuttaa oman tyon tarkeys ja sopivuus itselle,
seka tyolle asetettuihin tavoitteisiin sitoutuminen. (Viitala 2003,155,152-163. Juuti 2006,
67.)

TyOmotivaatiota lisda vastuun antaminen ja kontrolloinnin véahentadminen seké itsemé&a-
radmismotivaatio, eli henkildn osallistuminen omasta tahdosta. Positiivinen itsem&éa-
radmismotivaatio sitouttaa henkilod. Kokiessaan alhaista itsemé&araamismotivaatioita
ulkoinen motivaatio vahvistuu ja pahimmillaan motivaatio saattaa kadota kokonaan.
(Liukkonen, Jaakkola, Kataja 2006, 28.)

Tybmotivaatioon vaikuttavia tekijditd on selvitetty useissa eri tutkimuksissa ja monet
tutkimukset ovat todenneet tydmotivaation syntyvan kolmen tekijan yhteisvaikutuksesta.
Esimerkiksi Porter ja Miles (1974) ovat todenneet tekijdiden olevan tyontekijan
persoonallisuus, tyo ja tydympaéristd. Tydmotivaation vaikuttavia asioita on kuvattu
kuviossa kolme (5). Jotta tydmotivaatioon voidaan vaikuttaa, tulee jotakin alla mainituista

osa-alueista muuttaa. (Viitala 2003, 151.)

’ Ol &

* MIELENKIINNON
KOHTEET

4

*YMPARISTON
TALOUDELLISET JA
FYYSISET TEKIJAT
= Palkka, sosiaaliset

edut
= Tydolosuhteet,
tyoturvallisuus

*TYON SISALTO JA
TYOMN MIELEKKYYS

. = Vastuu ja itsendisyys

+ ASENNE ITSEA JA * Palaute

TYOTA KOHTAAN
* URALLA ETENEMINEN

+ HENKILON TARPEET

= Arvostuksen tarve
= ltsensa

toteuttamisen tarve
+» Liittymisen tarve

il UL - SOSIAALISET

TEKIJAT

+ KEHITTYMINEN = Johtamistapa

= Ryhmanonmit
» Sosiaaliset palkkiot
= Tydilmapirn

PERSOONALLISUUS
TYOYMPARISTO

Kuvio 5. Tydmotivaation vaikuttavat tekijat (Viitala 2003, 151.)

Ty6hon sitoutumista ja tybhyvinvointia edesauttaa esimiehen tunnealykkyys.
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Tunnealykkyydella tarkoitetaan yksilon kykya tunnistaa, ymmartaa, kayttaa ja sdadella
tunneinformaatiota, joka vaikuttaa omaan tai toisen henkilon toimintakykyyn tai ajatteluun.
Tunneélyn (emotional intelligence, El) ké&site on syntynyt 1980-luvun lopussa.
Tunneélykkyys ei ole pelkastaan synnynnainen ominaisuus vaan sité voi opetella.
Tunnedlykkyys ei poissulje esimiestydssa tehtavia ikavia paatoksia, eika se tarkoita alati
mukavaa, kaikkien kanssa toimeentulevaa esimiesta. Tunnedlyk&s esimies kuitenkin
tunnistaa tyopaikkansa ongelmakohdat ja osaa johtaa henkilostéa paremmin, kuin
henkil®, jolla ei ole tunneélykkyytta. Johtamistavalla on suora vaikutus henkildston
hyvinvointiin ja sita kautta tyon tehoon ja suoriutumisen tasoon. Tunnealykkyyden taitoja
tulisi hyddynt&aéd yh& enemman valittaessa henkiloita esimiestehtaviin. (Saarinen & Aalto-
Setala 2007, 10-11, 39.)

Jatkuvan muutoksen ja epavarmuuden aikana esimiestyo ja alaisten motivointi on yha
vaikeampaa. Esimiesten ja johdon tulisi motivoida henkilokuntaa ja luoda uskoa siihen,
ettd muutos voi tuoda mukanaan uutta ja olla kdanne kohti yrityksen parempaa
tulevaisuutta. Yksildpsykologisen ajattelun mukaan yksilé kasvaa muutoksen (tai muun
kriisin) jalkeen ihmisen&, mutta muutoskokemusta voidaan kasitella myds oppimisen ja
luovuuden nakokulmasta. Muutokset opettavat yksiloa toimimaan haasteellisissa
tilanteissa ja sopeutumaan muutokseen. Jokainen muutos lisaa yksilon luovuutta ja
tydskentelytaitoja, silla muutoksessa on pakko etsia uusia keinoja tydskentelyyn.
Toisinaan muutokset saavat ihmiset osallistumaan enemman tydpaikan kehittdmiseen,
koska omalla tekemisella halutaan vaikuttaa saavutettaviin lopputuloksiin. On tarkeda
osallistaa henkilosto itseddn koskevien asioiden kehittamiseen, koska heiltéd saadaan
nakemysta paivittaista tyontekoa helpottavista asioista ja uusista ty6tavoista. Ideoita
paivittdisen tydnteon parantamiseen l6ytyy helpommin kyseista tyota tekeviltd, kuin sita
ylh&alta johtavilta. Osallistamisen haasteena saatta olla tyontekijan kyvyttomyys ajatella
asiaa kokonaisuutena, on helpompaa nahda asian vaikutus omaan tyohon. Osallistamalla
henkilostba heidat saadaan mukaan vaikuttamaan ja samalla heilla on jo etukateistietoa

tulevasta muutoksesta, eikd muutos tule yllatyksena. (Monkkénen & Roos 2009, 13, 22.)

Tunneosaava esimies osaa ottaa alaisten tunteet huomioon toiminnassaan, han
kuuntelee ja huomio muiden mielipiteita ja on aidosti kiinnostunut alaistensa hyvin-
voinnista. Olemalla l&sné ja osallistamalla alaiset heitd koskevaan paattksentekoon
esimies saavuttaa alaisten luottamuksen. Tunneélykkyydell&d on todettu olevan merkitysta
tyoviihtyvyyteen ja sita kautta henkilon motivoitumiseen. Tunnedalykkyydelld on seka
suoraa (tydhon sitoutuminen), etta valillista (sopeutumiskyky) merkitysta tyon tulokselli-
suustekijoihin. (Saarinen & Aalto-Setéla 2007, 52,140.)
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Hyva esimiestyo luo edellytykset henkiloston motivoitumiselle. Tybpaikan infrastruktuuri
(kaytettavat jarjestelmat ja organisaation toimintamallit) vaikuttaa henkildstén
motivoitumiseen. Motivaatiota lisdavat selkeét, saavutettavissa olevat tavoitteet,
saannollinen kriteereihin perustuva suoritusten arviointi, toimintaan kohdistuva avoin
palaute, organisaation siséinen tuki, kannustava palkkaus, itsenéinen ja vaihteleva tyo

seka sopiva tydn maara. (Viitala 2003,161-163.)

Kuviossa kuusi (6) on kuvattu yksilon toimintaan sitoutumisen aste motivaation eri tasoilla
mukaillen Liukkonen, Jaakkola & Kataja (2006,88).

Toimintaan sitoutuminen motivaation eri tasoilla

Ulkoinen

Sisainen motivaatio ) .
motivaatio

Tekemisen Tunnistettu s&ately;
ilo, tydsta "olen ahkera ja
nautiiminen tunnollinen”

FPakotettu saately; Palkka,
"minulta cdotetaan palkkiot
hywaa suoritusta” arvosanat

Toimintaan sitoutumisen aste

Korkea Alhainen

Kuvio 6. Toimintaan sitoutuminen motivaation eri tasoilla (Liukkonen, Jakkola & Kataja
2006, 88.)

Henkilon ollessa siséisesti motivoitunut on hanen autonomian kokemuksensa
korkeimmillaan ja h&n kokee olevansa vapaa kontrollista. Mikali yksil6 ei tunne lainkaan
tydmotivaatiota, on tuottavuus alhainen. Motivaation eri tasoilla katsotaan olevan suora
yhteys sitoutumisen asteeseen. Mitd enemman sisaisen motivaation tekijoita liittyy

toimintaan, sita sitoutuneempaa toiminta on. (Liukkonen, Jakkola & Kataja 2006, 88.)

3.5 Palaute ja palkitseminen

Palautteen antaminen on yksi aineettoman palkitsemisen muoto. Palaute voi olla
keskustelua yksilon tydsuorituksesta, kiitoksen antamista yksityisesti tai julkisesti tai
mabhdollisesti uralla etenemista. Aineellinen, rahallinen palkitseminen vaikuttaa
palkkatason nousuun, bonuksiin ja tulospalkkioon tai se voi olla kertaluonteinen palkkio
hyvin suoritetusta tyosta. Tassa osiossa ei kasitella palkitsemista muuten, kuin palautteen

annon ja tyosuorituksesta palkitsemisen osalta tydmotivaatioon vaikuttavana tekijana.
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Esimiehen antama palaute on paras tapa nostaa yksilon itsetuntoa ja tukea tydntekijan
patevyytta. Positiivista palautetta annettaessa palautteen voi kohdistaa suoraan
henkil6on, mutta negatiivinen tai rakentava palaute tulee kohdistaa ty6hon ja tekemiseen,
ei henkil6on. Positiivinen palaute motivoi yksiloa. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006,78.)

Ihmiset tunnistavat helposti ympariltdéan viesteja, jotka koskevat hyvaksyntaa ja
palkitsemista. On helppoa muokata kaytosta sellaiseksi, josta on seurauksena palkinto tai
ympaériston hyvaksynta. Tydmotivaation syntymiseen vaikuttavat muutkin asiat, kuin
palkitseminen, oikeudenmukaisuus tai rangaistus. Motivaation kokemisella on vahva
yhteys yksilon tuntemuksiin ja aiempiin kokemuksiin. Esimiehen taholta saatava arvostus
ja tyontekijan asioista kiinnostuminen edesauttaa tydntekijan motivoitumista. Mikali
esimiehen asenne tai persoonallisuus vaikuttaa negatiivisesti hanen kaytokseensa
tydntekijoita kohtaan, myds tyontekijan motivoituminen karsii. Myonteinen palute toimii
kannustimena motivoitumiselle, silld ulkopuolelta saatu tunnustus vahvistaa omaa
onnistumista. Myonteisen palautteen antamisella voidaan saada aikaan positiivisuuden
keh&: onnistumisen kautta usko lisdantyy ja sita kautta riskonottohalukkuus ja
sitoutuminen lisaantyvét. Negatiivinen palaute sen sijaan saattaa lamauttaa ja voi
aiheuttaa vastaavaan palautteeseen johtavien tilanteiden karttamista jatkossa. Rakentava
palaute voi nostaa yksilon pyrkimysta parempaan suoritukseen taistelutahdon
lisaantyessa. Mikali suorituksista ei saa minkaanlaista palautetta, voi yksild kokea ettei
hanen tydsuorituksellaan ole lainkaan arvoa yritykselle. Usein sanotaan, etta hiljaisuus on
tyytyvaisyyden merkki, mutta yrityselamassa positiivisen palautteen antaminen on
ensiarvoisen tarkeaa motivoinnin ja henkilon itsetunnon kannalta. Saadessaan positiivista
palautetta, henkild oppii ottamaan vastaan myos rakentavaa palautetta ja kestamaan
kritiikkid. Jokainen tydntekija odottaa saavansa palautetta tydstdan ja suorituksistaan.
Rakentavaa tai negatiivista palautetta annetaan helposti ongelmatilanteissa tai asiakkaan
valittaessa palvelusta, mutta myonteisen palautteen antaminen on yrityksissa usein viela
lapsenkengissa. Palautteen saaminen luo uskoa omaan osaamiseen ja auttaa jaksamaan
eteenpdin vaikeinakin hetkina. Myds esimies kaipaa palautetta toiminnastaan, seka
alaisilta, ettd johdolta. Joskus on vaikea nahda, tekeeko ty6ta oikein, vaikka parhaansa
yrittaisikin. Rehellistd ja avointa palautetta on toisinaan vaikeaa antaa, koska kaikki eivat
osaa ottaa rakentavaa palautetta vastaan. Kiitokset voivat tuntua kiusallisilta ja
negatiivinen tai rakentava palaute saatetaan kokea kiusallisena, jopa syyllistavana.
Palautteen antamista ja vastaanottamista pitéisi opetella. Kiireen keskella palautteen
antaminen saattaa jdada, kun poydalla on paljon asioita, jotka pitaisi hoitaa yhtaaikaa
pois. Esimiesten tulisi oppia priorisoimaan palautteen antaminen ja henkilékunnan kanssa
keskusteleminen tehtavalistan ylapd&han. Palautetta antamalla henkil6stéd motivoidaan

parempiin ty6suorituksiin. Esimieheltd ja johdolta saatava myonteinen palaute liséa
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tyontekijan uskoa omaan osaamiseensa ja osaamisen kehittdmiseen. Tyottovereilta saatu
palaute vaikuttaa myds, mutta esimestason palaute on tyontekijan nakokulmasta
arvokkaampaa ja motivoi tehokkaammin, seka sitouttaa henkil6& organisaatioon. (Viitala
2003,161.)

Palkitseminen ja yritysten erilaiset palkitsemisjarjestelméat mielletdan nykyaan yhdeksi
motivaatiotekijaksi. Motivaatioteriat ovat vaikuttaneet paljon erilaisten palkitsemis-
jarjestelmien kehittymiseen. Parhaat ja toimivimmat palkitsemisjarjestelmat ovat helposti
tulkittavia. Palkitsemisperusteiden tulisi olla selvilla jokaisella organisaation tyontekijalla.
Lapinakyvyys edellyttédé avointa keskustelua henkildston ja johdon valilla, jotta henkilostod
tietdd millaista toimintaa heiltd odotetaan ja mista heita palkitaan. Palkoista puhuminen on
edelleen monilla aloilla tabu ja osassa yrityksia on kiellettya puhua palkasta tai palkkioista
tydkavereiden kesken. (Viitala 2003, 269.)

Palkkaa ja palkitsemista voidaan kayttaa motivaatiokeinoina, mutta tietyssa vaiheessa
hyvakaan palkka ei enaa motivoi, jos tydn sisaltt tai organisaatiosta tulevat sanomat
koetaan negatiivisena. Toisinaan palkan nousulla ei ole vaikutusta tydsuoritukseen. Pienta
palkkaa saava arvostaa palkan nousua enemman, kuin korkeassa asemassa oleva.
Rahapalkkio motivoi vain, mikali seuraavat edellytykset tayttyvat:

1) henkild arvostaa rahaa ja on valmis tekemaan ylitdita tai tinkimaan vapaa-ajastaan
palkan eteen

2) rahapalkkiolla tulee olla yhteys suoritukseen, jolloin palkkio kasvaa suorituksen tai
tyotehon kasvaessa

3) tyontekijallda on mahdollisuus vaikuttaa suoritustasoonsa.

Toisinaan palkan nosto tai muu palkitseminen nostaa motivaatioita hetkellisesti, mutta

tilanne palaa ennalleen ja motivaatio alenee tietyn ajan kuluttua. (Viitala 2003, 287-288.)

Motivoinnin tapoja miettittdessa voidaan nostaa esiin kysymys: "Milla saadaan yksilo
sitoutumaan yritykseen ja tekemaan aktiivista tyota yrityksen parhaaksi?”. Yrityksen
tavoitteiden tulee olla selvat koko henkildstélle. Jos halutaan saada parempaa tulosta
aikaiseksi parantamalla asiakaspalvelun laatua ja nopeutta, tulee annettu tavoite
jalkauttaa organisaatioon selkokielella. Henkildston on tiedettava mita heiltéa odotetaan ja
millaisin keinoin parempaan laatuun on mahdollista paasta. Tavoitteiden asetannassa
pitdd muistaa mygds toteutuman seuranta ja jarkevien mittareiden maarittdminen

seurantaa ja palkitsemista varten. (Viitala 2003, 269.)
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3.6 Motivoinnin haasteet

Viitalan mukaan (2013,159) esimiehen vaikutusmahdollisuudet tyontekijan
motivoitumiseen ovat vahaiset, silla motivoituminen edellyttda tyontekijan omaa
suostumusta, koska yksilé ohjaa motivoitumistaan sisaltéapain. llman omaa tahtoa henkil®
ei voi motivoitua mistddn. Motivaatiota heikentavat lilan haastavat tai liian helpot
tyotehtavat . Organisaatiokulttuuri ja tyOpaikan ilmapiiri voivat alentaa motivaatiota.
Alhainen palkkataso voi motivoida henkilon etsimaan uutta tydpaikkaa. Pahimmillaan
esimiehen asenne ja tyopaikalla koettu arvostuksen puute heikentéavat yksilén
motivaatiota. Lyhytkestoisissa tydsuhteissa henkildsto ei sitoudu organisaatioon niin
vahvasti, kuin pitkaaikaisissa tydsuhteissa. Henkilot eivat sitoudu yrityksen tavoitteisiin,
eivatka kehittdmiseen, koska oma tydsuhde on maaréaikainen tai osa-aikainen.
Sitoutumattomuus voi aiheuttaa ongelmia esimerkiksi asiakaspalvelussa, koska

sitoutumisella on vaikutusta asiakaspalvelun laatuun. (Viitala 2003,162-163.)

Ulkopuolelta tulevat odotukset ja vaatimukset saattavat heikentaé tydsuoritusta ja
vaikuttaa tydmotivaatioon. Henkilo voi karttaa haasteellisia tilanteita kokiessaan, ettei
suoriudu niista odotusten mukaisesti. Ahdistuneisuutta lisaa tilanteen vaikutus palkkaan,
tydn jatkuvuuteen tai tydskentelyoloihin. Téallaista tilaa kutsutaan suoritusahdistuneisuu-
deksi. (Liukkonen & Jaakkola & Kataja 2006, 23.)

Tyon kuormittavuus tai toisaalta alikuormitus aiheuttaa turhautumista ja motivaatio-
ongelmia. Kuormittavuus hyvaksytaan sen ollessa tilapaista, mutta jatkuva ylikuomitus voi
aiheuttaa tyduupumusta. Myos tyohon liittyvilla epavarmuustekijoilla on tydmotivaatiota
alentava vaikutus. Ty6hon vaikuttavia epavarmuustekijoitd ovat henkilon persoonallisuus-
tekijat, organisaatiomuutokset ja tydilmapiiri sek& omaan tyésuhteeseen liityvat tekijat.
Positiivinen maailmankatsomus ja oman elaméanhallinta vaikuttavat myonteisesti
epavarmuuden kokemisen tunteeseen. Kun oma elamé on hallinnassa, ei tydpaikalla
tapahtuva muutos suista henkilo “raiteiltaan”. Yksilon suhtautuminen asioihin vaikuttaa
siihen, kuinka han kokee tyoelaman haasteet ja ongelmat. Mikali edessé nakyy
ainoastaan negatiivisia asioita, on helppoa ajatella asiaa pelkastdan negatiivisen kautta,
jolloin tydsté saatava sisdinen tyydytys vahenee ja ty6 alkaa tuntua stressaavalta ja
ahdistavalta. Ajatusmalleja on kuitenkin mahdollista muuttaa ja yksil6a tulisi ohjata
etsimaan ratkaisua ongelmasta selviytymiseen pelkdn ongelman nédkemisen sijasta.
Negatiivisista asioista pitéisi pystya l0ytaméaan muutoshaaste ja yrittdd nahda mité uutta
muutos voi tuoda tullessaan. (Liukkonen & Jaakkola & Kataja 2006, 67. Viitala 2003, 293,
295.)
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Organisaatioiden tulisi pehmentda ajattelumalliaan enemman ihmisléaheiseen suuntaan ja
ottaa huomioon tyontekijoiden henkildkohtaisen, tyon ulkopuolisen elaméan vaikutus ty6-
suhteeseen ja henkildn motivaatioon. Ymmartava organisaatio tukee henkilon elaman-
tilanteita. Yksildiden henkilokohtaiset elamantilanteet saattavat aiheuttaa keskittymisvai-
keuksia ja vaikuttaa tyosuoritukseen ja tydmotivaation alenemiseen. Nuori, vasta tyo-
elamassa aloittanut ja usein perheettn henkild motivoituu erilaisista asioista, kuin samois-
sa tehtavissa vuosia ollut henkild. Henkild, jolla on jo paljon kokemusta alalta, odottaa
enemman esimiehilta ja organisaatiolta, kuin vasta alalla aloittanut uusi henkilo, joka oppii
koko ajan uutta tydn kautta ja motivoituu siita. (Viitala 2003, 165. Liukkonen & Jaakkola &
Kataja 2006, 70.)

Eri elaménvaiheiden ja -tilanteiden lisaksi tydyhteiséon vaikuttaa henkildiden persoonal-
lisuus ja erilaisuus. Asiat koetaan eri tavalla ja kaytos, seka tilanteisiin reagointi vaihtelee
henkildittéin. Tony Dunderfelt (1998) on kuvannut suomalaisen tavan reagoida ja kayttay-
tya neljalla eri varilla: punainen, sininen, vihrea ja keltainen. Punainen tyyppi on voimakas-
tahtoinen, rohkea ja tehtavalleen antautuva. Sininen tyyppi pitda kiinni periaatteista ja
ihanteista, analysoi ja harkitsee. Vihrea tyyppi on ymmartava ja tunteellinen, mutta myos
tunnollinen tydntekija. Keltainen tyyppi toimii spontaanisti ja on sosiaalinen seka optimis-
tinen. Tydelamassa ja tydmotivoinnissa tulee tunnistaa tavat, joilla asiat eri tyypeille

esitetaan, jotta haluttu lopputulos mahdollistuu. (Viitala 2003, 168-169.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimuksen toteutusta. Ensin esitellaan tutkimus-
ongelman kysymyksiin vastaavan tutkimusmenetelman valinta ja sen jalkeen aineiston
hankinta- ja kasittelytapa. Teoreettinen tietoperusta rakentuu kirjallisuuteen
muutosjohtamisesta, motivaatiosta ja motivoinnin merkityksesté yrityksen haastavissa

muutostilanteissa.

4.1 Tutkimusmenetelméan valinta

Opinnaytetydssa etsittiin vastauksia tutkimusongelmaan: "Miten henkildstoa tulee
motivoida haastavissa muutostilanteissa?” ja alaongelmiin "Millaisia haasteita esimies
kohtaa muutostilanteissa?” seka "Millaisia motivointikeinoja esimies kayttaa

muutoksissa?”

Tutkimusmenetelméksi valikoitui tutkimusaiheen perusteella kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus. Kvalitatiivisuus sopii tutkimukseen, joka kuvaa todellista elamaa ja pyrKii
ymmartaméaan tutkimuskohdetta. Laadullisella tutkimuksella on mahdollista tutkia
inhimillisté toimintaa syvallisemmin, kuin maaréallisella tutkimuksella. Tutkimuksen aineisto
hankittiin henkilokohtaisilla puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimusmenetelma
valittiin, jotta haastateltavat kertoisivat mahdollisimman avoimesti ja totuudenmukaisesti
kokemuksistaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 181, 208. Tuomi & Sarajarvi
2009, 73-74.)

4.2 Aineiston hankinta teemahaastatteluilla

Tutkimuksen aineisto keréattiin henkilékohtaisilla puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
Teemahaastattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa aihepiiri ja
aihealueet on valittu etukateen, mutta tarkat kysymykset ja kysymysten jarjestys vaihtelee.
Haastattelu muistuttaa enemmankin keskustelua, jossa teemat pitavat haastattelijan
halutussa aiheessa. Teemahaastattelussa haastateltavien henkildiden omat tulkinnat ja
kokemukset aiheista tuovat esiin teemojen mukaisia ndkotkulmia. Kasvotusten
tapahtuvassa haastattelussa on helppo keskittya ainoastaan haastetteluun ilman muualta
tulevia hairidtekijoita. Taustatietoja ei keratty, jotta vastauksia ei ole mahdollista yhdistaa

tiettyyn henkilodn jalkikateen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 181, 208.)
Tutkimus toteutettiin haastattelemalla nykyisen ty6nantajani palveluksessa olevat esimies-
tai johtotehtavissa toimineet ja/tai toimivat viisi (5) henkiloa. Kaikilla haastatelluilla

henkil6illa on useiden vuosien esimies- tai johtajataustaa ja kokemusta organisaatiossa
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tapahtuneista haastavista muutostilanteista. Esimiesten koulutus- ja osaamistaustat ovat
toisistaan poikkeavat. Haastatellut henkilét ovat toimineet joko yksikén johtajana,
osastopaallikkdna tai tiimin vetdjand. Osa haastatelluista on ylennyt nykyiseen tehtavaan
asiantuntijaroolista, osa on palkattu nykyisiin tehtéaviinsa. Kaikilta esimiehilté kysyttiin
haastatteluissa etukateen valittuihin teemoihin liittyvat kysymykset. Osaa joutui
ohjaamaan lisakysymyksilla, jotta teemahaastettussa esitettyihin kysymyksiin saatiin
vastaukset. Tutkimuksen tulokset on keratty haastatteluaineistosta. Aineisto on koottu
teemoittain kaikista haastatteluista eika haastateltavien nimia tai taustoja ole eritelty.

Haastattelun aikana haastattelijan on mahdollista tarkentaa kysymysta tai tarvittaessa
esittdd se uudelleen, jolloin varmistetaan, ettd haastateltava ymmartaa kysymyksen.
Haastateltaviksi on mahdollista valita henkil6ita, joilla tiedetdén olevan kokemusta
tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelussa aihepiiri ja aihealueet on valittu etukéateen,
mutta kysymykset eivét ole tarkkoja ja kysymysten jarjestys vaihtelee keskustelun
etenemisen mukaisesti. Teemahaastattelu muistuttaa enemmankin keskustelua, jossa
ennalta paatetyt teemat pitavat haastattelijan ja haastateltavan halutussa aiheessa.
Teemahaastattelussa haastateltavien henkildiden omat tulkinnat ja mielipiteet seka
kokemukset aiheista nostavat esiin teemojen mukaisia nakdkulmia. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 161, 181, 208. Tuomi & Sarajarvi 2009, 73-74.)

Haastattelun teemoina (liite 1.) olivat haastavat muutostilanteet itsessaan, esimiestyo
haastavissa muutostilanteissa seka henkildston motivointi haastavissa muutostilanteissa.
Teemahaastattelun kysymykset muotoutuivat valitun tutkimusongelman ja alaongelmien
seka kirjoitetun teoriaosuuden mukaan. Varsinaisen haastattelun lisdksi haastateltaville
esitettiin kaksi kuvaa, joiden avulla haluttiin selvittda esimiesten kokemuksia kysyttavasta
asiasta. Ensimmainen kuva oli luvussa 3.2 esitetty Maslow’n tarvehierarkia, kuvan avulla
kysyttiin "Milla tavalla tyontekijoiden tarpeiden tyydyttdminen horjuu haastavissa
muutostilanteissa ja miten tarpeet ovat uhattuna?”

Toinen kuva oli luvussa 2.2 esitetty "Muutoksen vaiheiden kokeminen henkilokohtaisella
tasolla” ja kuvan avulla tiedusteltiin esimiesten kokemuksia kysymyksella "Miten
muutoksen vaiheisiin voi mielestasi vaikuttaa ja miten vaiheden etenemista voisi
nopeuttaa esimiehen toimesta?” Haastattelun lopuksi haastatellut vastasivat kyselyyn eri
motivaatiokeinojen tarkeydesta (liite 2). Kyselyn vastauksina oli vaihtoehdot Likertin
asteikkolla 1...5, jossa vastausvaihtoehdot olivat 1 = ei tarked, 2 = ei kovin tarked, 3 =
hieman tarked, 4 = tarkea ja 5 = erittain tarkea. Kaikki vastausvaihtoehdot ilmaisevat

mielipidetta.
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Haastattelut suoritettiin maalis-huhtikuussa 2016 tyopaikan neuvotteluhuonessa.
Haastattelun kesto oli 40 — 60 minuuttia/haastattelu. Haastattelut nauhoitettiin sanelimella
haastateltujen suostumuksella. Haastattelut etenivat nopeasti ja kaikki haastateltavat
pystyivat vastaamaan esitettyihin kysymyksiin, vaikka kysymykset esitettiin ensimmaisen
kerran vasta haastattelutilanteessa. Osaa haastateltavista piti ohjata haastattelun aikana
syvemmadlle kasiteltdvaan teemaan lisakysymyksia esittamalla.

4.3 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen analyysi voidaan tehda luokittelemalla aineisto aiheiden ja
teemojen perusteella. Tallin analyysissa kiteytetddn haastattelujen sisaltoa ja rakennetta
ja tarkastellaan tutkimusongelmien kannalta keskeisia seikkoja. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Tutkimuksessa nauhoitetut haastattelut purettiin haastattelupaivan iltana, joten
haastattelun kulku oli viel& hyvin muistissa. Litterointi tehtiin sanasta sanaan ja purettiin
Wordiin haastatteluittain teemojen alle. Litterointi vei melko paljon aikaa, noin 2—-3
h/haastattelu. Tutkimuksen litteroitu haastatteluaineisto analysoitiin laadullisen
siséllénanalyysin avulla ja tutkimuksessa saadut vastaukset tiivistettiin teemoittain
aihepiirien alle. Tutkimusaineistosta keréttiin tiettya teemaa kuvaavat haastateltujen
esimiesten nakemykset yhteen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 93,103,108.)

Vaikka tutkimukseen haastateltujen henkildiden lukumaara oli pieni, se ei tarkoita
automaattisesti aineiston suppeutta. Teemahaastatteluilla keratty tutkimusaineisto on
yleensa runsas ja rikas. Keratty haastattelumateriaali on yleensa sita rikkaampi, mita
syvempaa dialogia haastateltava ja haastattelija kayvat. Haastattelujen analysointitapa
tulisi suunnitella jo ennen haastatteluita, jotta aineiston purku ja analysointi sujuisi

mahdollisimman vaivattomasti. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 135.)

Tutkimuksessa saadut haastatteluvastaukset koottiin yhteen ilman mainintaa siitd, kuka

haastatelluista on vastannut kysymykseen.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi teemahaastatteluiden tulokset aihealueittain. Tutkimuksen
tarkoituksena oli vastata kysymykseen "Miten henkilostda tulee motivoida haastavissa
muutostilanteissa?” Alaongelmina esitettiin kysymykset: "Millaisia haasteita esimies

kohtaa muutostilanteissa?” ja "Millaisia motivointikeinoja esimies kayttaa muutoksissa?”

5.1 Haastavat muutostilanteet

Tutkimuksessa selvisi, etta organisaatio on kokenut useita haastavia muutoksia,
organisaatiomuutoksista ja jatkuvista johtajavaihdoksista liikkeenluovutuksiin ja
tuotannollis-taloudellisiin YT-neuvotteluihin. Kaikista naista muutoksista tuotannollis-

taloudelliset YT:t koettiin ehdottomasti vaikeimmaksi muutokseksi.

"YT on aina YT, et on se paljon haastavampi, kun liikkeenluovutus. Sehan on
melkeen niinkun, et jos sanotaan, et ihminen saa diagnoosin syop4, niin ihminen
menee pois tolaltaan, niin t&& YT on vahéan sama asia.”
Koko nykyinen henkil6std on kdynyt [&pi useat irtisanomisiin johtaneet YT-neuvottelut,
joista viimeisimmat on pidetty marraskuussa 2015. Haastatellut henkil6t olivat yksimielisia
siitd, etté henkilokuntaan ja esimiehiin on kohdistunut liian usein ja lilan nopealla tahdilla
vaikeita muutostilanteita viimeisten vuosien aikana. Edellisestd muutoksesta ei ole viela

toivuttu, kun seuraava suuri muutos on jo aloitettu.

Johtotasolla tydskentelevat/tydoskennelleet henkilot kokivat haastavat muutokset
pakollisina, toiminnan kannattavuutta lisdavina toimenpitein, joita on suhteellisen helppo
suorittaa. Lahiesimiehina ja osastop&allikkdina toimineet henkildt kokivat osan tehdyista
haastavista muutoksista epaselvina ja kaoottisinakin, johdon vaihtumisen vuoksi tehtavina
toimenpiteing, jotka aiheuttavat enemman haittaa, kuin hyotyé organisaation toimintaan.
Johtotasolla muutokset nahdaéan linjanvetoina ja strategiana, eika johdon tarvitse itse
vieda muutosviestia edelleen henkildstolle henkildkohtaisina viesteind. Johto voi
delegoida muutostiedottamisen vastuuta lahiesimiehille ja osastopaallikéille. Lahiesimies
nakee muutoksen haasteena oman roolinsa muutosviestin viejana ja henkilostolle
kertomisen hankaluutena omien alaisten tuntemisen ja henkiléstdén tunnereaktioden
vastaanottamisen. Lahiesimiehelle kerrotaan helpommin, mit& oikeasti ajatellaan, kuin

johtotasolla toimivalle henkilélle.
Muutoksissa YT-lain vaatima pitk& ajanjakso prosessin lapiviemiseen koettiin hankalana,

etenkin l&hiesimiestasolla. Pahimmillaan prosessi on kestanyt ensimmaisesta YT-

tiedotustilaisuudesta irtisanomisiin yli kaksi kuukautta, varsinaisen YT-prosessin keston
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ollessa kuusi viikkoa. Syksylla 2015 tapahtuneen varsinaisen YT-prosessin kesto oli kaksi
viikkoa, ensimmaisesté infotilaisuudesta irtisanomisiin kesto oli reilut 5 viikkoa. Osa
esimiehista koki, ettd YT-laissa maaritetyt ajalliset vAhimmaiskestot lisd&vét prosessin
hankaluutta, vaikka lain tarkoituksena onkin turvata tyontekijan oikeuksia. Kaikki
haastatellut kokivat, etté edellisesta YT:sta on selvitty ja ilmapiiri sek& yhteishenki on

palautunut vahintd&n samalle tasolle, jolla se oli ennen edellisia YT-neuvotteluita.

5.2 Haasteet muutostilanteissa

Tutkimuksessa selvisi, ettd esimiehet kokevat muutostilanteessa haasteellisena etenkin
muutosten aikana tapahtuvan tiedottamisen. Seka varsinainen tiedottaminen, etta
tiedotteiden laatiminen koettiin haasteellisena. Tiedottaminen koettiin vaikeaksi, koska YT-
laki maarittelee pitkéalle sen mita saa, tai ei saa viestia. Jokainen haastateltu tiedosti, etta
YT:ssa mukana oleva henkildstd odottaa jatkuvaa viestintdd muutostilanteesta johdon ja
esimiesten taholta. Tietoa kaivataan ja haluttaisiin tietaa edes se, etta asioista
neuvotellaan, jotta tiedetaan, etta ratkaisuja yritetddn oikeasti I6ytaa. Liikkeenluovutusten
tiedottamisessa koetaan samoja haasteita, kuin YT:sta tiedottamisessa, mutta usein
likkenluovutustapahtumasta ja muista muutoksista on helpompi |0yt&é positiivista
nakokulmaa, kuin YT:sta ja sitd kautta on helpompaa motivoida henkildstda sitoutumaan
muutokseen. Toisinaan on luvattu tiedottaa asioista tiettynd paivana, mutta tiedote on
kuitenkin jaanyt antamatta. Tiedottamisen puute stressaa seka esimiehid, etta
henkilostba. Esimiehet kokivat, ettd tiedottamista pitéisi olla enemman, etenkin haastavien
muutostilanteiden aikana. Tiedottamisen puute lisdd huhupuheita ja spekulaatioita
organisaatiossa. Haastaviin muutoksiin liittyvat spekulaatiot vievét tydaikaa ja alentavat

henkildston ja esimiesten tydtehoa.

”Aina voi tiedottaa enampi. Tiedottaminen muutostilanteissa, esimerkiksi YT:ssa,
niin se viestinté on niinku todella vaikeeta, koska se on niin rajotettua mista saa
puhua ja mista ei saa puhua ja mitd on edes voitu miettia etukateen.”

’Jos aatellaan YT:ta niin periaatteessa siella saattaa menna kaks viikkoo ettei tuu
mitéan tietoa, mut tiedetaan, ettd koko ajan jossain neuvotellaan. Niin, vaikkei tulis
mitdan sellaista varsinaista informaatiota, mut jollain tavalla ehkda enemman tulis
ihmisille semmonen tunne, et tehdaan kuitenkin jotain.”
Kaikessa sisaisessa tiedottamisessa pitaa muista olla tarkka sanavalinnoissaan.
Tiedotteiden tulisi olla mahdollisimman selkokielisia ja faktatietoon perustuvia, jotta vaarin
ymmartamisen vaara olisi mahdollisimman pieni. Viestinta ei saa olla ylimielista, eik&
vahattelevaa, muttei toisaalta myodskaan liian tunnepitoista. Viestinnén tulisi olla neutraalia
ja asiallista, oli tiedottamisen aihe mik& tahansa. Viesteja voidaan aina tulkita henkildston
toimesta virheellisesti, vaikka tiedote olisi kirjoitettu kuinka huolellisesti. Esimiehet kokivat

epareiluna virallisen tiedottamisen jalkeisen lisatiedotusvastuun siirtdmisen heille. Usein
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johdon tiedotteissa annetaan ymmartaa, etta lisdinfoa asiasta on saatavilla esimiehilta,
vaikka todellisuudessa esimies ei tiedd muutoksen vaiheista tai YT-neuvotteluista sen
enempéaa, kuin henkildstok&an. Talloin henkildsto luulee esimiesten panttaavan tietoa.
Toisinaan on tilanteita, joissa esimiehelld on tietoa tulevasta, mutta han ei voi jakaa sita

henkildstolle.

’Kaikki olettaa et sa tiedat siita asiasta jotain, vaikka sa et oikeesti tieda siitd mitaan.
Vaikka sa oot tydnantajan edustaja, niin s et tiedd mitdan siita tilanteesta ja sa oot
ihan yhtalailla pimennossa kun kaikki se muu henkilékuntakin. Mut henkilokunta
olettaa, ettd me kuitenkin niinkun tiedetaan jotain, vaikka ei me oikeesti tiedeta
mitaan.”
Esimiehen oma mielipide tulevasta YT:sta voi vaikuttaa esimiehen kokemukseen
muutoksen vaikeudesta. Mikali esimies ei itse ymmarra syitd muutosten taustalla, on niité
vaikea jalkauttaa alemmaksi organisaatioonkaan. Yksi haastatelluista toi ilmi huolensa
Siitd, etté usein YT:n lopputulos tuntuu olevan selvilla jo ennen neuvotteluiden alkua ja
koko YT-prosessi on eraanlaista naytelmaa, joka on pakko hoitaa lain edellytysten
mukaisesti, tastd huolimatta esimiehen tulee jaksaa olla alaistensa tukena ja viestia

samoja asioita, jotka ovat johdon antamissa virallisissa tiedotteissa.

"Suurimpana haasteena on ollut se, etta itse kyseenalaistaa YT-tilanteen tai se, ettei
itse ymmarra syita YT:n taustalla ja silti pitaisi jaksaa motivoida omaa porukkaa.”

"Useinhan néissa YT:ssa tulee se, et nd4 hommathan on jo ly6ty lukkoon ja et tés
nyt vaan odotellaan, et tda kuus viikkoo menee, et tdédhan on niinkun valmiiks
pureskeltu téa juttu, niinkun varmaan valilla onkin.”

Kun tiedote alkavasta muutoksesta on annettu, alkavat talon sisalla spekulaatiot tulevasta.
Mielipidejohtajat saavat helposti vike& omien uskomustensa taakse ja "tietamalla”
muutoksen lopputuloksen, vaikka heilla ei todellisuudessa ole asiasta mitddn muuta
tietoa, kuin omat spekulaationsa. Henkildt reagoivat muutoksiin ja negatiiviseen viestiin eri
tavalla omista lahtokohdistaan riippuen. Osa henkildstdstd lamaantuu valittémasti
muutosinfon tultua julki, kun taas osa jad odottamaan lisdinfoa ja muodostaa kasitysta
asiasta hitaammin ja tunteitaan nayttamétta. Esimiehet kokivat haastavasta muutoksesta

tiedottamisen jalkeisen alkupaniikin lievittdmisen erityisen hankalana.

"Paniikin jalkeen ihmiset ehkéa rauhottuu ja alkaa ajatteleen omalla kohdalla, et mita
sitten tapahtuu ja sitten kun asioita saadaan paatokseen ja ndhdaan kuka jaa, kuka
ei ja ylipaataan niin, etté tehdaan uudelleen organisointi, niin sitten katsotaan, et
miten ihmiset 16ytdd oman paikkansa, niin sit on se uudelleen liikkeelle 1ahto siita
uudesta tilanteesta, et miten luodaan sitten sité uutta intoa, etta miten tasta
jatketaan.”

"Ehk& just tda ihmisten tunteiden, tota niinkun kasitteleminen, on vaikeinta.. méa
pyrin, niiinkun muutenkin, pitAmaan omat tunteet pois ja pyrin vaan niinkun
tasottamaan sen toisen reaktioita.”
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Muutostiedon sisaistamisen jalkeen vaikeinta on henkilokunnan motivointi ja
henkilokunnan asenteisiin positiivisesti vaikuttaminen seka tyémotivaation yllapito. Usein
myds esimies on mukana YT:n piirissa, jolloin esimiehelld ei ole tietoa omankaan
tyopaikan jatkuvuudesta ja siitd huolimatta omat tunteet on peitettava ja pyrittava
tsemppaamaan omaa henkilostta ja tasoitettava henkildston tunnetiloja, jotta paivittainen
tyonteko jatkuu mahdollisimman tehokkaana. Esimiehi& huolestuttaa oma jaksaminen ja
omasta tyOtaakasta selvidminen, seké tydnantajan edustajana toiminen tilanteessa, jossa

itsekin on mukana YT:ssa.

”Jos itselld on haasteita ja kiireitd ja vaikeita paatoksia tehtavana, niin pitais silti
jaksaa olla sellainen niinku siind normaalissa esimiestydssa ja tsempata ja
kannustaa omaa organisaatiota taas koko ajan eteenpdin, huolimatta niista omista
haasteista.”

"Tietty oma jaksamisenkin kanssa on vélilla aika vaikeaa, silti ei saa nayttda omia
tunteita alaisille, eika voi sanoa mita itse tilanteesta ajattelee, vaikka olisi kuinka
hankalaa.”

Tyontekijdéiden motivointi haastavien tilanteiden aikana ja yksilon tunteiden kohtaaminen
tydymparistossa seka tydmotivaation yllapito ovat asioita, jotka huolestuttivat kaikkia
haastateltuja. Henkil6t, joita on muinakin aikoina vaikea motivoida, voivat kayttaytya
muutostilanteissa viel& normaaliakin hankalammin ja tydmotivaation yllapito voi olle
heidan kohdallaan mahdotonta. YT:n aikana on ollut tilanteita, joissa henkilo on
lamaantunut YT-tiedotteesta niin pahasti, ettéa on jaanyt pitkélle sairauslomalle koko YT-
prosessin ajaksi, eiké ole palannut téihin ennen YT-lopputuloksen selviamista. Tarkeda
olisi pitaad tydymparistd mahdollisimman neutraalina ja pitdd ihmiset tydkuntoisena seka

keskittya paivittaiseen tydntekoon asioiden vatvomisen sijasta.

"Vaikeaa on porukan rauhoittelu ja yhteishengen lI6ytdminen niiden pelkojen ja

spekulaatioden aikana. Kukaan ei tieda mika on YT:n lopputulos ja tydmotivaatio

karsii.”
Tutkimuksessa selvisi, ettéa haastateltujen oma motivaatio on laskenut haastavien
muutosten aikana, mutta kaikki tiedostavat, etta pystyakseen motivoimaan omia alaisiaan,
heidan pitaa itse 16ytdd muutoksista positiivisia puolia ja kirkastaa ajatus muutoksen
tavoitteesta. Oma motivaatio on saatava kuntoon, jotta pystyy motivoimaan alaisiaan.
Muutoksesta pitaisi aina 16ytaa positiivinen kulma, jonka kautta saa muutoksen "myytya”
itselleen.

’Kylla oma motivaatio on valilla laskenut aika alas, etenkin YT-ilmoituksissa.”

"Kyllahan se tydteho laskee ihan varmasti jonkun verran ja joskus, kun odotetaan

tiedotetta vaikka siita, etta mihin osastoihin se YT-kirves osuu, niin sillon saattaa olla
paivia, jolloin ei saada mitdan aikaiseksi.”
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Liikkenluovutusten kohdalla motivaatio on yleensa parantunut, koska muutosten on koettu
olevan positiivinen asia. Liikkenluovutuksessa jarjestelmien vaihtuminen ja
yrityskulttuurien térmays koetaan haasteena, mutta yrityksen toimintatapojen ja
kaytanteiden parantaminen nahtiin positiivisena asiana. Haastatellut kokivat positiivisena
asiana sen, ettd nykyinen johto on oikeasti kiinnostunut siitd, mita ja miten liiketoimintaa
tehdaan, eika enaa olla se unohdettu osa yritystd, jonka toiminnasta yrityksen johto ei
tieda mitd&n. Uusi omistaja on kiivaalla tahdilla kasvava yksityinen yritys aiemman
byrokraattisen valtio-omisteisen yrityksen sijasta. Vanhakantainen autoritaarinen
johtamiskultuuri ja sanelupolitiikka piti unohtaa ja tyota piti alkaa tehda yrittajavetoisesti ja
itsendisesti, ilman, ettd kukaan antaa selkeitd ohjeita siitd, mita tulee tehda. Ainoa
ohjenuora oli jatkuva kasvu ja tietyt budjetoidut tulosodotukset. Muutokset aiheuttivat
henkilostdssa aluksi muutosvastarintaa ja haluttiin pysytelld totutuissa turvallisissa
toimintatavoissa, vaikka tiedostettiin, etta ostajan yrityskulttuuri oli erilainen, kuin aiemman
tydnantajan. Uusien jarjestelmien opettelu ja yrityksen tapojen omaksuminen vei aikaa,
eika aina ollut helppoa sisaistaa, ettei itse voi vaikuttaa muutokseen. Muutos oli
kohdattava ja sen mukana oli liikuttava eteenpain yrityksen tavoitteiden mukaisesti.

Haastavana koettiin ainoastaan edellisen liikkeenluovutuksen aikataulu.

"Viimeisessa liikkkeenluovutuksessa meilla oli selkeesti aikaongelma, eli se vaikuttaa
aika paljon, miten paljon sulla on aikaa tehda niita asioita.”

"Ainakin osassa naitd muutoksia olisi tarvittu pitempi ajanjakso (liikkeenluovutus),
jolloin olis ollut enemmaén aikaa paneutua ja ihmisten opetella ja omaksua ja
perehtyad tdhan uuteen tilanteeseen. Ja tietysti tdhankin liittyy tiedon saanti, tiedon
kulku.”

Tieto muutoksesta tuli kaksi viikkoa ennen muutosta ja se oli liilan lyhyt aika hallita kaikki
muutoksen aiheuttamat asiat kaytannoista ja tiedottamisesta jarjestelméavaihdokseen ja
toimipaikan vaihtoon, sek& organisaatiossa vaadittaviin muihin muutoksiin. Kaikki
tydntekijat siirtyivat yritykseen vanhoina tydntekijoina, joten silta kannalta katsottuna

likkeenluovutuksessa vaihtui vain tydnantajan nimi.

5.3 Tarpeet haastavissa muutostilanteissa Maslow’n tarvehierarkiassa

Haastatelluille esitettin kuvana Maslow’n tarvehierarkia ja kysytiin kuinka tyontekijoiden
tarpeiden tyydyttaminen horjuu haastavien muutosten aikana ja mitka tarpeet ovat
uhattuna. Kaikki haastatellut kokivat, etté turvallisuuden ja arvostuksen tarpeet ovat
uhattuina haastavissa muutostilanteissa. Tarpeet voivat horjua, koska pelatdén tydpaikan
menetysta tai tulevaa muutosta. Muutos aiheuttaa turvattomuutta ja epavarmuutta
tulevasta. Muutoksen tuloksena henkilo voi menettaa tyopaikkansa ja toimeentulonsa ja

jaéada tyottomaksi. Henkild voi pelata 16ytaako uutta tyota, mikali jaa tyottomaksi.
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Samaten henkil6 voi kokea, ettei hanta tai hanen tydpanostaan enaa arvosteta, jos han on
irtisanomisuhan alla. Jokainen haluaa olla hyva tyéntekija ja henkilokunnan vahennys-
tilanteissa voidaan mieltdd oma tyopanos tyonantajalle arvokkaammaksi, kuin mita se
onkaan. Jokainen pelkaa tydpaikan menetysta paitsi oman, myds mahdollisesti [&heisten
tyotovereiden puolesta.

"Kylla ma nakisin, etta turvallisuuden tunne jarkkyy muutoksissa koko porukalla, kun
oma tydpaikka on vaarassa. Ja kylla taa arvostuksen tarve, et sit koetaan, etta
ketdan ei arvosteta ja kuka vaan voidaan irtisanoa ja osa tietty pelkaa sita, et
millaista ty6ta saa sitten jatkossa, jos se oma tyopaikka menee.”

Alla olevassa kuviossa 7 on esitetty tarpeiden tyydyttdmisen horjuminen Maslow’n
tarvehierakiassa haastavien muutostilanteiden aikana, kuvassa on nékyvissa myos

Herzbergin kaksifaktoriteorian ulottuvuudet.

ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARPEET * Ei vaikutusta haastavissa muutostilanteissa

MOTIVAATIOTEKIIAT

* Minua =i en&a arvosteta tydntekijana -=
ARVOSTUKSEN TARPEET ammatiiylpeyden tunne katoaa
* Tydpanostani ei arvosteta

* Sosigalisen verkon kaventuminen, jos tydt

SOSIAALISET TARPEET loppuvat = sailyvatks ystavyyssuhtest
* Yhteisdllisyyden tunteen katoaminen

* Ep&varmuus tydpaikan sdilymisesta

TURVALLISUUDEM TARPEET * Epawvarmuus tulevaisuudesta -
* Turvattomuuden tunne, tydttamyyden uhka HYGIEN IATEKIIAT
* Liydankd tydta muualia
FYSIOLOGISET TARPEET * Paraankd taloudellisest, jos menetan

tydpaikan -= palkan menstys

Kuvio 7. Haastavat muutokset ja tarpeiden tyydyttymisen horjuminen Maslow'n ja

Herzbergin teorioissa

Myds henkilén sosiaaliset tarpeet voivat olla uhattuna, koska tyépaikka on monelle
sosiaalisten tarpeiden tyydyttamispaikka. Mita jos itse joutuukin l[Ahetemdaan, tai hyva
tydkaveri lahtee, sailyyko sosiaalinen yhteys enaa jatkossa? Vaikka taloudellinen
turvallisuus olisi taattu irtisanomistilanteessa, saattaa henkilén sosiaalisen tarpeen
horjuminen ylikorostua, etenkin jos laheisimmat ihmiset ovat tydpaikalla olevia
tydkavereita. Itsensa toteuttamisen tarvetta ei koettu tarkeadksi haastavissa

muutostilanteissa.

5.4 Tuen tarve haastavissa muutoksissa

Tutkimukseen osallistuneet esimiehet perddnkuuluttivat omalta esimieheltd saatavan
tuen tarvetta ja johdon sitoutumista haastavien muutosten l&pivientiin. Koettiin, etté johto

delegoi ikavien viestien jalkauttamisen lahiesimiehille, vaikka lahiesimiehen osaaminen ja
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tietotaito ei valttamatta riita toimimaan ns. HR-ammattilaisena omien tyotehtévien ohella.
Lahiesimiehina ja osastopaallikbina toimineet haastatellut kokivat, ettei johdolta eika
HR:Itd saa tukea haastavissa muutostilanteissa, vaan esimies jaéd yksin suoriutumaan
muutoksesta. Kollegoilta on mahdollista saada vertaistukea, mutta oman esimiehen tuki
on se, mita kaivataan eniten. Haasteellisin tilanne on silloin, jos esimies on itsekin YT-
neuvottelun piirissa, eika tiedd oman tydpaikkansa jatkuvuutta. Omaa pahaa oloa ei voi
nayttaa alaisille ja vertaistuki kollegoilta tai esimieheltd tai HR:Ita olisi toivottavaa.
Ainoastaan yksi haastatelluista koki saaneensa tukea omalta esimieheltdén viimeisissa

muutoksissa.

"Tuki omalta esimieheltd tai HR:Ita olisi auttanut. Viime aikojen YT:ssé on jaéty ihan
yksin esimiehin&. Ensin ollaan mukana kierroksessa ja sitten, kun meidét on
nimitetty, niin pitaisi osata heti kannustaa porukkaa, vaikka on itsekin viela
alamaissa.”

"Motivointi on tosi vaikeeta, etenkin jos ei itse néae siind muutoksessa juurikaan hyvia
puolia. Joskus ei edes tajua, mitd muutoksella haetaan ja silti se pitaisi myyda
alaisille. Et kylla siind kaipais kauheesti apua omalta esimiehelta tai kollegoilta tai
jostain.. Pahinta on, jos sulla ei 0o ketaan kenelle puhua siita tilanteesta ja sé& vaan
joudut pitdmaan ne tunteet itselléasi koko sen prosessin ajan.”
Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd etenkin nykyisessa yrityksessa valmiiden toimintaprosessien
ja HR:n puute on haaste, koska mink&anlaisia valmiita kaytdnnon ohjeita tai muistilistaa
muutosten hallintaan ei ole ollut olemassa, vaan kaikki on jouduttu tekemaan itse alusta
saakka. YT-tilanteet ja likkeenluovutus on viety lapi itse, etsimalla tietoa liitoista,
internetista ja ostamalla lakipalvelua HR-yritysten kautta. Valmis ohjeistus olisi
nopeuttanut ja helpottanut tekemista. Edellisen muutoksen jaljiltd on tehty lomakepohjat

mahdollisten tulevien YT-tilanteiden varalle.

Tutkimuksessa selvisi, ettd aiemmin saatu muutosten hallinnan koulutus on ollut melko
vahaista ja varsin teoriapainotteista, lahinna luentotyyppista lyhytta tietoiskua. Koulutuk-
sista on saatu niin vahan irti, ettei kukaan kaipaa vastaavia koulutuksia enempaa. Oikeaa
koulutusta sen sijaan tarvittaisiin. Etenkin alaisten reaktioihin suhtautumiseen kaivattiin
vinkkeja ja tukea. Uusille esimiehille perusasioiden lapikaynti on hyddyllista, mutta pitkéaan
esimiestehtavissa toimineet eivat koe saavansa enda mitaan uutta irti teoriapohjaisesta

asioiden lapikaynnista, koulutuksen tulisi olla esimerkkeihin perustuvaa.

"Koulutuksista sais irti jotain, jos mentais ihan konkretian tasolle. Eli annettais
erilaisia tilanteita, eli jos sulla tulee alainen itkem&an sun huoneeseen, et miten
mulle nyt kdy, niin et miten se kohdataan, se tilanne ja se alainen.”

Tutkimuksessa kysytiiin saaatko haastateltavat tydnantajalta tukea tai keinoja motivointiin

ja millaisin keinoin tyénantaja voisi tukea esimiehid. Tutkimuksen mukaan saatu tuki on
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ollut viime vuosina varsin olematonta. Aiemmin yrityksella on ollut oma HR-osasto tai HR-
henkild, jolloin tukea sai enemman. HR tuki seka esimiehia, etté henkiléstoa. Ainoastaan
johtotehtévissa oleva henkild koki saaneensa tukea omalta esimieheltdén, muut kokivat,
etta haastavissa muutostilanteissa on jaaty yksin ja HR:n roolina oli ainoastaan
irtisanomislomakkeiden kirjoittaminen. Kaikki "likainen” tyo jatettiin esimiehen

hoidettavaksi.

"Onhan se tassakin kohtaa tarkeeta et jos sulla on sellanen hyva HR-ihminen, joka
pystyy auttamaan ja jonka luokse ihmiset voi menna kysymé&an asioista, koska eihan
kaikki esimiehet, niinkun en minékéaén, enhan ma mikaan HR-ammattilainen oo. Et
kaikki téllaiset pienetkin jutut, mitk& vaikuttaa ihmisten elam&an, niin joku osais
sitten vastata.”
Oman esimiehen tukea kaivataan lahinind sparraamisessa ja keskustelevassa mielessa.
Ei kaivata niinkaan valmiita vastauksia, vaan avointa keskusteua, lasnaolemista seka
selkeda suunnan nayttamista. Oma esimies voi tukea myds esittamalla vaihtoehtoisia

malleja toimintaan, vaikka lopullisen paatoksen tekeekin esimies itse.

"Kylla ma aika paljon sparrailen ja kdyn keskusteluja oman esimieheni kanssa siit,

miss& mennaan nyt ja mihin ollaan menossa ja milla keinoilla sinne voitaisiin

paasta.”
HR-osastoa kaivataan tukemaan esimiestydssa. Esimies ei voi hallita kaikkia osa-alueita
operatiivisesta tekemisesta HR-osaajan tehtavakenttdan. On vaikeaa, jos haastavien
muutostilanteiden aikana ei ole antaa vastauksia alaisten kysymyksiin, vaan joutuu aina
erikseen tarkastamaan oikean tavan toimia joltain ulkopuoliselta taholta. Tama turhauttaa
seka esimiehid, etta alaisia. Esimiehet tiedostavat, etta yritysmaailma elaa jatkuvaa
muutosta, joten muutosjohtamisen koulutus olisi entista tarkedmpaa pitaa mukana

paivittdisessa esimiestydssa.

"Tana paivana noihin muutoksiin on ollut pakko tottua, noihin asioihin. Ne on
niinkun osa sita paivittaista tyoéta ollut jo monta vuotta, ma uskon ettd monessa
paikassa. Tana paivana esimiesvalmennukset vois varmaan aloittaa tolla
muutosjohtamisella, kun kuitenkin suurin osa ajasta tana paivana jo menee siihen.”

Varsinaisen YT:n paattymisen jalkeisen irtisanomistilanteen lapivienti askarutti esimiehia.
Koettiin, ettei organisaatiossa ole aina tehty jarkevia paatoksia irtisanomisista
ilmoittamisen suhteen. Toisinaan kaikki YT:ssa mukana olleet henkilot on kutsuttu
esimiehen tai osastop&aéllikon luokse keskusteluun, toisinaan kutsu keskusteluun on tullut
emaililla vain niille henkil@ille, jotka ovat irtisanomisuhan alla. Pahimmillaan tieto on
annettu irtisanottavalle henkil6lle tekstiviesting, joka koettiin kaikkein huonoimmaksia
mahdolliseksi tavaksi ilmoittaa asiasta. Haastateltujen mielesta paras tapa on kutsua

kaikki YT:ssa mukana olevat henkil6t aakkosjarjestyksessa esimerkiksi
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neuvotteluhuoneeseen ja kayda keskustelu jokaisen kanssa. Niiden kohdalla, joilla ty6t
jatkuvat, eikd muutoksia toimenkuvaan tule, kdydaan lyhyt keskustelu ja todetaan mika
tilanne on kyseisen henkilén kohdalla. Niiden henkildiden kohdalla, joiden tydt loppuvat,
kaydaan faktaperusteisesti lapi henkildn irtisanominen ja kaytannon asiat, kuten
tyovelvoite, irtisanomispaiva, irtisanomisaika, pitamattomat lomat, omaisuuden

palauttaminen jne.

5.5 Tyontekijoiden motivoinnin haasteet haastavissa muutostilanteissa

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd henkildston motivointi on vaikeaa etenkin haastavien
muutosten alkuvaiheessa, kun henkil6t ovat juuri saaneet tiedon tulevasta muutoksesta.
YT-tilanteissa motivointi on kaikkein haastavinta. Ainoa keino saada motivointia aikaiseksi
on se, ettda muutoksesta ldydetéén positiivinen nakoékulma ja jaksetaan tiedottaa ja
tsempata henkildstda positiivisuuden kautta. Huonoimmillaan motivointi on keppi-
porkkana motivointia, jolloin tietynlaisen uhan kautta annetaan mahdollisuus vaikuttaa
muutoksen etenemiseen, mutta jokainen tietaa, etta lopputuloksena on uudet
irtisanomiset, jos esim. tulosta ei saada parannettua. Motivointiin kaivataan tukea omilta

esimiehilta ja kollegoilta, yksin tekeminen on raskasta kaikille.

”Jos se haaste on niinkun taloudellinen haaste, niin silloin tosta motivoinnista

muodostuu niinkun hankalampi, ainakin mun mielesta. Tietysti se on sillon

vaikeampi tehda ja sillon se motivointi on vahan sellanen keppi-porkkana motivointi.”
Muutoksia on ollut tutkimuksen mukaan niin paljon, ett& niihin on jo jossain maariin
leipiinnytty, eikd edes YT- ilmoitus en&da liikauta samalla tavalla kuin aikaisemmin.
Haastavissa muutostilanteissa vaikeana koettiin ihmisten erilaisuus ja tapa reagoida
muutoksiin. Osa ei nayta tunteitaan lainkaan ja osa reagoi hyvinkin voimakkaasti kaikkiin
muutoksiin, olipa kyseessa positiivinen tai negatiivinen muutos. Henkil6t, joita on
muutenkin hankala motivoida, ovat vaikein motivoitavien ryhmé haastavien muutosten
aikana. Mikali henkiloston joukossa on henkildita, joilla on asenneongelma, tilanne usein
vain korostuu haastavien muutosten aikana ja naméa henkil6t vetavat muitakin mukaan

negatiivisuuden kehaan ja kaytavapuheisiin.

"Kun on niin erityyppisia tyontekijoita ja erityyppisia ihmisia. Et ne, jotka muutenkin,
vaikka ei oo mikdan muutostilanne ja joitten kanssa on se motivointi vahan
hankalaa, niin tdssa kohtaa se on kylla yleensa superhankalaa.”
Esimiesten ja alaisten avoin keskusteluyhteys, esimiesten lasn&olo ja alaisten
kuunteleminen muutoksissa on keino saada nostettua alaisten luottamusta ja luoda uskoa
tulevaan haastavien muutostilanteiden aikana. Sitoutuminen muutokseen ja yritykseen on

sitd parempaa, mitd lahempéana muutosta henkild kokee itse olevansa.
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"Pahin moka on tietty se, et menee omaan huoneeseen ja laittaa oven Kiinni ja

ajattelee, et kylla ne asiat siita lutviutuu. Et sillon pitaa kyl olla ehkd enemman lasna

kun ever, ja mydskin niinkun osoittaa, et tdssa ollaan nyt niinkun samassa venees.”
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta epavarmuus tulevasta heikentd& motivaatiota ja
painvastaisesti usko tulevaisuuteen liséé eniten tyontekijoiden motivaatiota haastavien
muutostilanteiden aikana. Mikali henkilo ei nde muutoksessa mitddn positiivista, ei hanta
saa motivoitua, eika sitoutettua muutokseen. Epévarmuus lisda huhupuheita ja
spekulaatioita, joten kaikenlainen disinformaatio pitaisi saada kitkettya valittdmasti pois
esimiesten toimesta. Jos esimiehen avulla onnistutaan ndkemaan positiivisuuden kautta
muutoksen tuomat mahdollisuudet, saadaan pikkuhiljaa tyontekijat uskomaan siihen, etta
muutos voikin olla hyvasta ja ettd muutoksen tarkoituksena on taata mahdollisimman

monelle tydpaikka myos tulevaisuudessa.

"Epétietoisuus tietysti vaikuttaa..sit vaikuttaa kaikki naé spekulaatiot, alkaa tulla
tallasta niinkun informaatiota, joka ei oo mitéaan virallista ja alkaa tulla spekulointia,
niin sehan vaikuttaa hirveen paljon. Et kun joku on tietéavindan jotain ja joku on
kuullut jotain ja se ettd mitdan sellasta epavirallista tietoa ei sais tulla, niin se voi
aiheuttaa sitten jotain spekulointia.”

"Ma nakisin sen, ettd jos ihmiset saadaan uskomaan siihen, ettei taa tilanne voi
kaantya kun parempaan pain, tai etté tda muutos tekee hyvaa tai etta jos asia tai
useampi asia muuttuu paremmaksi.”

Tutkimuksen mukaan yrityksella tulisi olla selkea strategia ja visio, mitd kohti mennaan,
jotta pystytaan motivoimaan henkiléstéd oikeaan suuntaan. Osa esimiehista koki

suunnitelmallisuuden puuttuneen toiminnasta jo pitkaan.

"Tybnantajan pitaisi olla lasné ja kuunnella niita huolia, mita esimiehelld on ja

sparrata ja tukea tai ohjata sitd motivoinnin suuntaa johonkin. Vaikeeta on motivoida

ketaan, jos ei edes tiedetd mihin ollaan menossa ja mitd meilta halutaan.”
Tutkimuksessa haastatelluille esitettiin kuva muutoksen vaiheista henkilokohtaisella
tasolla ja kysyttiin voiko esimies vaikuttaa eri vaiheisiin tai tunnereaktioihin ja sitéd kautta

eri vaiheiden kestoon.

Muutoksen vaiheiden kokemisen huomattiin olevan paljon kiinni henkilén persoonasta ja
siitd, miten henkil6 yleisesti ottaen suhtautuu vastoink&ymisiin. Alun lamaannus vaihee-
seen ja tunteisiin ahdistus, pelko, hdmmennys ja shokki koettiin voitavan vaikuttaa
esimiehen toimesta avoimen keskustelun ja haastavan muutoksen faktoista puhumisen
kautta. Viestinnan tarkeys korostui myos tassa osiossa. Esimiehen lasnéolo ja avoin
keskusteluyhteys alaisiin helpottaa tunteiden purkamista ja mahdollistaa sita kautta
lamaannusvaiheen lyhenemisen. Jonkin tasoinen hammennys ja turhautuminen saattaa

sailya lapi koko muutosprosessin ja kyseisista tunteista paastaan yli vasta, kun |dydetdén
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muutoksesta positiivinen puoli innostuksen ja tulevaan luottamisen kautta ja edetaan

uuteen alkuun.

Yksi haastatelluista on ollut mukana testiss&, jossa on mitattu muutoksen vaiheiden
kestoa. Kyseessé on ollut yrityksen johtoryhmalle tehty testi. Kyseisessa testissé osalle
vastaajia ei tullut varsinaista lamaannusvaihetta ollenkaan tai se tuli todella
lyhytkestoisena. On mahdollista, etta ylempi johto kokee muutokset enemmaén
positiivisina, kuin tyontekijatason henkild, jolle sdannéllinen palkan saanti ja tyopaikka
turvaavat elaman perustarpeet (fysiologiset tarpeet). Johtotehtévissa tyoskentelevan pitaa
"ostaa” muutos itselleen nopeammin, kuin operatiivisissa tehtavissa tyoskentelevan,

koska johto on se taho, joka valuttaa muutoksen alaspain organisaatioon.

Vaikeimpana koetaan vaikutusmahdollisuus voimakkaaseen vihan tunteeseen
lamannusvaiheessa. Lisaksi tiedostetaan, etta osa henkildista ei nayta tunteitaan
juurikaaan ulospain, vaan pohtii asioita yksin mielesséaén. Esimiesten tulee tunnistaa
voimakkaimmin haastaviin muutoksiin reagoivat henkil6t ja pyrkia lievittdmaan naiden

henkildiden tunteita, jotta tydilmapiiri pysyy rauhallisena.

5.6 Keinot tydntekijéiden motivointiin haastavissa muutostilanteissa

Tutkimuksessa selvitettiin millaisia motivointikeinoja esimiehet ovat itse kayttaneet
haastavissa muutostilanteissa. Esiin nousi seka tyohyvinvointia lisdavia ja me-henkea
nostattavia tapahtumia ja kaytanteita, etta etenkin positiivisen viestinnan vaikutusta.
Me-henkea ja ty6ilmapiiria kohottavia tilaisuuksia jarjestetaan viikottain, perjantaisin on
koko henkilbkunnan yhteinen aamupala tai iltapaivékahvitus, jonka yhteydessa kaydaan
lapi talouslukuja tai ty6tilannetta, eli kerrotaan missa menndan ja mit on odotettavissa.
Yrityksessa on jarjestetty yhteisia tilaisuuksia, kuten pikkujouluja, kesjuhlia ja risteilyita

vaikeinakin aikoina.

Esimiesten ja johdon positiivinen usko tulevaan on paras keino lievittda henkiléston
epavarmuutta. Haastavissa muutoksissa esimiehet luovat uskoa tulevaan positiivisen
viestinnan ja oman esimerkkinsa kautta. Uskomalla muutoksen lopputulokseen ja
viestimalla jatkuvasti muutoksen tavoitetta, esimies pystyy sitouttamaan alaisiaan
muutoksen lapivientiin ja muutoksen onnistumiseen. Haastavien muutosten jalkeinen
yritysten uudelleen organisointi tulee tehda nopeasti, jotta uuteen alkuun ja uusiin
tyotehtaviin paastaén sisaan pikaisesti. Koko henkilokunta pitéisi saada muutoksen

jalkeen puhaltamaan yhteen hiileen. Muutoksissa tehtdvien mahdollisten uusien
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tydnjakojen kautta henkildsto voidaan saada innostumaan uutta oppimalla ja tyétehtavia
vaihtamalla.

”Johdon ja esimiesten tulis kuitenkin yrittéda I10ytaa siitd muutoksesta jotain
positiivista kerrottavaa ja olla lasna ja kuunnella ja keskustella, et se porukka jaksais
siind vaikeessa tilanteessa.”

”..ikdankuin saada se polku rakennettua siihen tulevaisuuden tavoitteeseen ja
viestia kaikille se tydntekijan oma rooli siind polun rakentamisessa. Et se viestihan
pitdd saada, et ei kukaan sitd muutosta yksin tee.”
Haastavissa muutoksissa esimiesten lasndolo on ensiarvoisen tarke&é. Arjessa tulee
nakya ja olla kuuntelijan roolissa, jotta henkildstd voi puhua muutoksessa askarruttavista

asioista avoimesti.

"Kyl se on se lasnéolo ja kuunteleminen ja mahdollisimman avoin keskusteleminen
niilla asioilla milla voi. Vaikeissa tilanteissa jokainen kaipaa sita kuuntelijaa ja
"olkapaata”, puhuminen auttaa, vaikkei silla mitdan ratkaisuita saataiskaan
aikaiseksi, mut saapa tyontekija ainakin purettua sitd omaa pahaa oloa.”

Alaisten huomioiminen pienillékin asioilla, kuten kiitoksella ja palautteen annolla koettiin
tarkeana motivointikeinoina haastavien muutosten aikana. Aineeton palitseminen koettiin

tarkeammaksi, kuin aineellinen palkitseminen, jonka koettiin oelvan vain hetkellista

huumaa ja unohtuvan nopeasti.

"Motivoin tuomalla esiin positiivisia asioita ja kiittdmalla onnistuneista
tydsuorituksista ja muutenkin tsemppaamalla ihan pienissakin asioissa, et on
huomioitu sita tyontekijaa ja ymmarretaén, etta ihmisilla on hankalaa ja haasteellista
se tyon tekeminen.”

Tiedottamisen tarkeys korostui tutkimuksessa useasti. Haastetellut kokivat, etta
tiedottamista ei voi olla koskaan liikaa, etenk&&n haasteellisten muutosten aikana. On
parempi tiedottaa, vaikka mit&én virallista tiedotettavaa ei olisikaan. Tiedottamisessa tulee
huomioida tiedotteen sisalto tarkasti, jottei vaarinymmarrysta paase syntymaan. Ihmiset
pyrkivat l6ytamaan viestinnan rivien vélista tietoa, jota sielld ei oikeasti ole. Aina on

olemassa vaara, etta joku tai jotkut ymmartavat tiedotteen eri tavalla, kuin se on

tarkoitettu. Sanamuotojen ja termien kanssa tulee olla todella tarkkana.

"Tiedottamisella voi motivoida tietyssd maarin. Se minka voi kertoa, niin kannattaa
natisti kertoa. Tietysti pitd& punnita, mika tieto on sellaista mik&a kannattaa kertoa ja
mita ei, ettei se kertominen aiheuta turhia spekulaatioita.”

"Tiedottamisen pitéis olla jatkuvaa ja selkedd. Koskaan ei voi tiedottaa liikaa. Tosin,
ne tiedotteet pitdé osata kirjoittaa oikein, ettei sielté tule sellasia lapsuksia, et asia
ymmarretéaén ihan vaarin tai vedetddn omat johtopéaétokset ja kaytavakeskustelut
vaan liséantyy.”

Muutosten hyvaksyminen koettiin tarke&nd, etenkin jos muutokset vaativat uudelleen

organisointia, uusia tydn jakoja tms. Esimiehen tulee pystya perustelemaan haastavat
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muutokset ja niiden tarve henkildstolle. Lamaannusvaiheessa esimiesten tulisi keskustella
muutoksen syista ja tavoittesta alaisten kanssa, jotta turhaa pelkoa ja epavarmuutta
saadaan poistettua. Henkildston turhautuneisuus ja hAmmennys saattaa jatkua koko
muutosprosessin ajan. Vihan tunteeseen koettiin olevan vahiten vaikutusmahdollisuuksia
esimiehen toimesta, tosin puhumalla voi selventd&d muutoksen syité ja taustoja, mutta jos
henkilo ei ota annettua tietoa vastaan, on tunteeseen lahes mahdoton vaikuttaa. Alaisten
tunnepurkauksiin voi olla vaikea suhtautua, mikali tunteet ovat voimakkaita. Kaikki
haastatellut sanoivat noudattavansa avointen ovien politiikkaa, eli alaisen on aina

mahdollista tulla keskustelemaan mieltd painavista asioista.

"Kylla mun mielesta tdahéan voidaan vaikutta monessakin kohtaa, riippuen tietysti siita

ihmisesta millainen se on. Mutta nda ahdistus, viha ja pelko, niin se kun kerrotaan

asioista niinkun ne on ja selkeasti ja asiallisesti, niin kylla niité tunteita varmasti voi

lievittda ja sita siirtymista seuraavaan vaiheeseen lyhennettya..”
Tutkimuksessa todettiin, ettd avoimella keskustelulla on mahdollista lyhentaé henkilostolle
vaikeaa lamaannusvaihetta ja auttaa henkildstoa lIoytamaan syyt muutokseen seka
hyvaksymaan muutos ja padsemaan uuteen alkuun. Pahimmaksi koettiin tilanne, jossa
joku alaisista ei paasisi ylés motivaatiokuopasta, vaan jatkaisi pahassa olossa vellomista.
YT:n aikana on koettu, ettd henkilé on jaanyt sairauslomalle jo ennenkun YT:n tulos on
ollut selvillg, eika ole tullut takaisin tdihin ennen paatdksen tekoa. Ihmisten reagointi
tilanteisiin on toisinaan yllattavaa, vaikka haastattellut sanovatkin tunnistavansa omasta
vaestaan aaripaan kulkijat.

Jos siitd |6ytaa sen positiivisen kulman, niin ehka puhumalla asiasta uudelleen ja

uudelleen voi saada sen porukan hyvaksymaan tulevan muutoksen nopeammin, kun
jos ne vaan keskenaan marehtisi sita asiaa.”

Tutkimuksessa haastatellut tayttivat lyhyen kyselyn aiheesta "Kuinka tarkeana koet
seuraavat motivointikeinot?” Vastaukset annettiin mielipidetutkimukseen sopivalla Likertin
asteikolla 1..5 jossa vastausvaihtoehdot olivat 1=ei tarkeda, 2=ei kovin tarkea, 3=hieman

tarked, 4=tarkea, 5=erittain tarkea.
Kyselytutkimus on kokonaisuudessaan liitteessa kaksi (2). Mielipiteiden jakaantuminen

esitellaan seuraavalla sivulla kuviossa kahdeksan (8). Kaikki kyselyssa esitetyt

motivointikeinot aineellista palkitsemista lukuunottamatta koettiin melko tarkeina.
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Kuvio 8. Motivointikeinojen tarkeys

Arvosanalla 1..5 annetuista vaihtoehdoista tarkeimmat motivoitiokeinot ovat

oikeudenmukainen tyoyhteist (ka.5), arvostuksen osoittaminen (ka. 4,8), kannustaminen

(ka. 4,6) ja hyva tydilmapiiri (ka. 4,6). Vahiten tarkeiksi koettiin motivointiokeinot

aineellinen palkitseminen (ka. 2,8) ja itsenainen tydskentely (ka. 3,6). Kaikki muut keinot

koettiin tarkeiksi, keskiarvon ollessa muiden motivointikeinojen kohdalla yli 4.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja peilataan tuloksia tutkimuksen
teoriaosuuteen. Lisaksi pohdinnassa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka annetaan

kehitysehdotuksia esimiehille ja arvioidaan opinnaytetydprosessia ja omaa oppimista.

6.1 Yhteenveto

Haastateltavien taustoista ja keskendan eridvista tyétehtavista johtuen aiemmin
tapahtuneet haastavat muutokset koettiin hieman eri lailla. Johdon tehtavissa toimineet
kokivat tarkeimmaksi asiaksi haastavien muutosten suunnitelmallisuuden ja selvat
strategiat milla lopputulokseen paastaan. Lahiesimiehina toimiville haastavissa
muutoksissa on tarkeinta olla lasna ja henkilostdn tukena vaikeina aikoina. Lahiesimiehet
myds kaipaavat enemman tukea omilta esimiehiltaan, kuin johtotehtavissa toimivat. Taméa
selittynee eroavaisuuksilla siihen, kuinka lahelld paivittaista operatiivista tekemista
henkil6t ovat. Johdon tasolla koetut ongelmat ovat eri luokkaa, kuin paivittdisessa
l&hiesimiehen tydssa. Tuotannollis-taloudellisten YT-neuvotteluiden jalkeisten
irtisanomisten tarkoitus ymmarretaan, mutta l&hiesimiehet kaipaavat johdolta aiempaa
selkeampia linjauksia tulevaisuuden suunnalle sekd enemman tukea paivittaisten
muutostilanteiden hallintaan ja myés johdon sitoutumista haastaviin muutoksiin. Johdon
tahtotila on ja&nyt toisinaan epaselvaksi ja muutoksia on tehty nopealla aikataululla, mista
johtuen on térmatty ongelmiin, joita ei olisi koettu valttAmattd lainkaan, mikali aikataulutus
olisi ollut kunnossa. Toisinaan on vaikuttanut silta, ettei aiempaa muutosta ole suunniteltu
oikeiden henkildiden toimesta, jos kaksi perakkaistd muutosta lahestulkoon kumoavat
toisensa tai ovat taysin painvastaiset. Liséksi jatkuvasti muuttuvat muutoksen tavoitteet
aiheuttavat epatietoisuutta siitd, minne ollaan menossa. (Luomala, Manka & Nuutinen
2008, 80-82. Mdnkkdnen & Roos 2009, 29-30.)

Koko henkilokuntaan kohdistuva muutostahti on ollut viime vuosina hurja. Osalla
haastateltuja on ollut seitseman esimiesta edellisen kolmen vuoden aikana. Nykyinen
omistaja ja vuosi sitten tapahtunut liikkeenluovutus koetaan hyvana asiana, vaikka onkin
jouduttu totuttelemaan taysin uuteen yrityskultuuriin, josta puuttuvat mm. aiemmasta
tydpaikasta tutut tukifunktiot (HR, ICT) sek&a lukuisat valmiit prosessiohjeet eri kaytannon
tilanteisiin. Talla hetkella kaikista asioista paatetaan itse ja itse myos valitaan keinot, joilla
paastaan eteenpain. Yrityksen johto maarittelee tavoitteen, mutta tydkalut, joilla
tavoitteeseen paastaan luodaan itse. Haastavissa muutoksissa valmiista prosesseista ja

tydohjeista olisi ollut apua. Nykyisessa yrityksessa ei ole ollut minkaanlaista ohjeistusta
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saatavilla, joten kaikki on pitanyt tehty itse alusta alkaen ja vaikeimman kautta. Yhdet
tuotannollis-taloudelliset YT-neuvottelut on pidetty nykyisen tydnantajan palveluksessa.
YT:n aikana pyrittiin korjaamaan aikaisemmassa tyopaikassa "virheiksi” koetut,
epamiellyttavat kaytanteet, mutta samalla huomattiin, ettei oma osaaminen ja tietotaito ole
riittavalla tasolla sellaisista lain vaatimuksista ja toimintatavoista, jotka maarittavat miten
tilanteissa tulisi edetd. Muutostilanteessa apua hankittiin HR-palveluita tarjoavasta
yrityksestd, lahinna YT-lain tulkintaan ja virallisiin k&ytantoihin liittyen. YT:n aikana luotiin
perusmuistilista vastaisuuden varalle ja kirjoitettiin kaikki lomakepohjat kaksikielisena
(suomi ja englanti). Yrityksesta puuttuva HR koetaan esimiesten keskuudessa suurena
epakohtana. Jatkossakin saatetaan joutua turvautumaan ulkopuoliseen ostopalveluun,

mikali haastavia muutoksia tulee eteen.

Haastava muutos vaikuttaa suoraan henkildston motivaatioon, muutoksen alkuvaiheessa
useimmiten motivaatiota alentavasti. Muutoksissa henkilostd miettii, mitd muutos
tarkoittaa heille itselleen ja mika on oma kohtalo muutoksen jalkeen, joten johdon ja
esimiesten pitaisi luoda positiivisuuden tulevaisuuskuvan kautta uskoa ihmisiin. Vanhasta
kiinni pitdminen on muutosvastarinnan keino pitaytya tutussa ja turvallisessa. Esimiesten
tehtavana on kannustaa henkildst6a irrottautumaan vanhasta ja hypéata mukaan
tapahtuvaan muutokseen. Ihmisten muuttuminen on edellytys organisaation
muuttumiselle. (Kotter, 2002.)

Muutosagenttien puuttuminen pienesséa organisaatiossa saattaa aiheuttaa muutoksen
jdmahtamista, muutosroolien kasaantuessa samoille henkil6ille ja muutoksen Iapiviennin
ollessa pitkalti esimiesten vastuulla. Myds motiivien ristariita haastavissa
muutostilanteissa voi aiheuttaa pysahtyneisyytta, silla vaikka muutos nahtaisiin hyvana
asiana, mutta samalla pelatddn oman tydpaikan puolesta, ei muutokseen sitoutuminen
motivoi henkildstda. Useissa muutoksissa muutosten toteuttaminen on jaanyt esimiesten
harteille. Nykyisin esimiesten tulisi osata hoitaa kaikki tehtavét operatiivisesta
esimiestydstd HR-tehtaviin, eika kaikilla esimiehilla ole valmiuksia, aikaa tai
mahdollisuuksia nain laajaan osaamiskuormaan. Suuntaus on vallitseva useissa
tydpaikoissa ja se johtaa esimiesten ylikuormittumiseen seka siihen, etta mihinkaan
asiaan ei pysty keskittymaan kunnolla. TAma aiheuttaa ahdistusta etenkin sellaisissa
esimiehissé, jotka ovat tottuneet hoitamaan tydnsa santillisesti. Kiireen ja lisdantyneen
tydomaaran vuoksi on pakko tinkia jostakin osa-alueesta, ja toisinaan tuntuu, etta kaikki
tekeminen jaa pintapuoliseksi raapaisuksi, vaikka haluaisi paneutua aiheeseen kunnolla.
Esimiehet kuormittuvat psyykkisesti tyotaakan kasvaessa. Tyduupumus on todellinen
uhkatekija hektisessd muutostahdissa. (Monkkdnen & Roos 2009,14,125.)
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Esimiehen oma jaksaminen haastavissa muutoksissa ja samaan aikaan henkiloston
motivointi, on erityisen haastavaa silloin, kun esimies on itse mukana YT:ssa, eika tieda
jatkuuko oma tyd muutoksen jalkeen. Esimiesten tyohyvinvointiin tulisi panostaa, jotta
jaksaminen olisi helpompaa. Tyodssa jaksaminen auttaa yrityksen tuloskunnon
nostamisessa. On erityisen haastavaa motivoida henkilostt&, jos oma motivaatio ei ole
kohdallaan tai jos ei ole itse sitoutunut muutokseen, jota ollaan tekeméassa. Myos
puutteellinen strategia ja ylimman johdon sitoutumattomuus vaikuttavat motivaatiota
heikentavasti. Transformatiiviset prosessit tulisi huomioida yritysten haastavissa
muutostilanteissa muutoksen onnistumista ajatellen. (Aro, Fedt & Ruohomaki (toim) 2007,
104, 106-107.)

Tybnantajan tukea kaivataan motivointiin ja muutosten toteuttamiseen. Kukaan ei
motivoidu jatkuvasta negatiivisesta palautteesta tai huonon taloudellisen tilanteen
kuulemisesta. Henkilosto kaipaa haastavissa muutostilanteissa esimiesten ja johdon
lasnaoloa ja tukea. Myds esimiehet kaipaavat tukea omilta esimiehiltaan. Hyva esimies

nayttaa, etta valittda alasistaan. (Haapalainen 2005, 46-47.)

Hyvana ohjesaantona voisi pitda sita, etta antaa omille alaisilleen vastaavaa tukea, kuin
itse odottaa omilta esimiehiltddn. Vahva tukiverkko luo vahvan organisaation, jossa

puhalletaan yhteen hiileen ja tavoitellaan yhteista padmaaraa.

Tyobmotivaation yllapito on haastavaa, koska henkilét asennoituvat muutoksiin eri tavalla
ja reagoivat muutokseen oman persoonansa ja taustansa kautta. Johdon ja esimiesten
tulisi avata henkilostolle haastavissa muutoksissa muutoksen tarkoitus ja tavoite.
Mielekas tavoite auttaa henkilostoa ohjaamaan omaa toimintaansa muutoksen suuntaan.
Yritykseen ja haastaviin muutoksiin sitoutuminen edellyttda henkiloston halua olla osa
organisaatiota ja kokea organisaatio osana omaa elamaansa. (Viitala 2003, 150-151,
163.)

Positiivinen muutosote ja paremman tulevaisuuden ndkeminen edellyttda sitoutumista
organisaatioon seka esimiehilta, etta henkildstolta. Haastavissa muutoksissa henkildstolla
ei usein ole mahdollisuutta vaikuttaa muutoksen lopputulokseen, esimiehia sen sijaan on
mahdollista osallistaa muutosten suunnitteluun. Osallistava tapa haastavissa muutoksissa
parantaa esimiesten kokemuksia muutoksista ja muutosten Iapiviennista. Toisaalta, jos
esimies ei tiedd mita hanelle itselleen tulee tapahtumaan haastavassa muutoksessa ja
siitd huolimatta muutoksesta on kerrottu hanelle paljon ennen muutoksen alkamista, voi
esimiehen oma motivaatio karsia ja pelko tydpaikan menetyksesta saattaa johtaa jopa

irtisanoutumiseen ennen haastavan muutoksen alkamista. Johdon tulisi toimia tunne-
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alykkaasti ja miettia tarkemmin, mité tiedotetaan, kenelle ja missa vaiheessa, ettei
liiallisella tiedon annolla lisata kaaosta organisaatiossa ennen varsinaisen muutoksen
alkamista. Tunneosaava esimies tai johtaja huomioi alaistensa tunteet ja on kiinnostunut
viestiensa vaikutuksesta alaisen motivaatioon ja tydskentelyyn.(Saarinen & Aalto-Setéala
2007, 52, 140.)

Esimiesten tulee ymmartaa miksi henkilostd toimii haastavissa muutostilanteissa niinkuin
se toimii. Muutokset itsessdan aiheuttavat epavarmuutta ja turvattomuutta, joilla on suora
vaikutus henkilon motivoitumiseen. Tydmotivaation kokemiseen vaikuttavat henkilon

persoonallisuus, tyon sisalto ja mielekkyys seka tydymparisto. (Viitala 2003,151.)

Tutkimusten mukaan tydmotivaation tarkeimpéana osana koetaan oman tyon sisalto.
Henkildn itsemaaraamisoikeus ja kontrolloinnin vaheneminen eivat yleensa toteudu
haastavissa muutoksissa, joten esimiesten tulee motivoida henkilostéa muilla keinoin ja
yrittaa pitda henkildéstdon mielenkiinto perustehtavassa, eli tydn suorittamisessa.
Tyoilmapiiri ja tydskentelyolosuhteet vaikuttavat haastavissa muutoksissa erityisen paljon
henkiloston kokemukseen tydpaikasta. Sisdinen motivaatio sitouttaa henkilén
organisaatioon ulkoista motivaatiota paremmin. Esimiesten tulee olla haastavissa
muutoksissa jampteja ja katkaista turhilta huhupuheilta siivet, jotta henkilostd pystyy
keskittymaan tyon tekemiseen spekuloinnin sijasta. On turha kayttaa aika spekulaatioihin,
etenkin, jos itse ei millaan lailla pysty vaikuttamaan muutoksen lopputulokseen. Muutokset
opettavat ja sopeuttavat henkildstéa tuleviin muutoksiin. Muutoksissa voidaan I6ytaa uusia
tapoja tyoskennelld, seka oppia uutta omassa organisaatiossa yli osastorajojen. Pienem-
malla henkilomaaralla tydtnkuvat laajenevat ja oma osaaminen kasvaa, joka puolestaan

edesauttaa sisdisen motivaation lisdantymistéa. (Monkkonen & Roos 2009.13, 22.)

Maslow’n tarvehierarkia (luku 3.2) ja muutoksen vaiheet henkilokohtaisella tasolla (luku
2.3) olivat kuvina tuttuja kaikille haastatelluille. Kaikki tunnistivat Maslow’n
tarvehierarkiasta turvallisuuden ja arvostuksen tarpeiden olevan ne, jotka horjuvat
ensimmaisena. Kaksi haastatelluista toi esiin sosiaalisten tarpeiden horjumisen. Osa
haastatelluista koki, ettei muutoksen vaiheiden kokemiseen voi juurikaan vaikuttaa, vaan
kaikkien tulee kayda prosessi lapi omalla aikataulullaan. Kuitenkin, jotta paivittaisista
tyorutiineista selvitdan, lahiesimiehen on pakko jouduttaa tiettyjen vaiheiden l&pimenoa,
jotta tyosta selviydytdén eikd muutos nay asiakkaalle saakka. Avoimella keskustelulla ja
lasnéololla luodaan turvallisuuden tunnetta henkilostolle ja sailytetaan luottamus, seka
saadaan henkilost6ad johdateltua uuteen alkuun kertomalla haastavienkin muutosten
positiivisista puolista. Maslow’n teorian pohjalta Herzbergin kaksifaktoriteoria (luku 3.2)

selittdé osaltaan positiivisten motivaatiotekijdiden tarkeyttd. Seka Herzbergin maarittamat

46



hygieniatekijat, ettd motivaatiotekijat koettiin tarkeiksi. Hygieniatekijoista turvallisuuden
tarpeiden ja sosiaalisten tarpeiden tyydyttyminen koetaan haastavissa muutostilanteissa
horjuneen, vaikka niitd on muulloin saatettu pitaa itsestaanselvyyksina. Luomalla
henkiloston keskuuteen siséisen yrittdjyyden ilmapiirin saadaan parannettua
tyoviihtyvyytta ja nostettua yhteishenkea.

Yhdeksi suurimmista haasteista koettiin tiedottamisen vaikeus haastavissa muutostilan-
teissa. Henkilékunnan motivointi on ollut aiemmissa haastavissa muutostilanteissa lahinna
tiedottamiseen perustuvaa motivointia, palautteen antoa ja uskon luomista tulevaisuuteen.
Tiedottaminen on haasteellista kaikissa muutostilanteissa. Vaikeinta on asettaa
sanamuotoja sellaisiksi, etta ne olisivat mahdollisimman informatiiviset ja neutraalit, eika
vaarin ymmartamisen mahdollisuutta olisi. Tiedottamista on mahdollista kayttaa motivointi-
valineena. Henkiloston korkea motivaatio parantaa tythyvinvointia ja sita kautta vaikuttaa
suoraan sitoutumiseen ja yrityksen tulokseen. Motivointi on vaikeaa, jos henkiléston

asenne haastavaan muutokseen on kielteinen, eika tekemiseen sitouduta.

Aineellista palkitsemista ei ole kaytetty motivointikeinona juuri lainkaan. Ainoastaan johto
ja esimiehet ovat olleet tulospalkitsemisen piirissa. He eivat koe aineellista palkitsemista
hyvana motivointikeinona, koska palkitseminen tapahtuu kerran vuodessa ja muuna
aikana tavoite ja motivointi tavoitteen saavuttamiseen on helppo unohtaa. Henkildst6a
huomioidaan aineettomasti kiitoksilla ja palautteella. Henkilosté muistaa saadut kiitokset
kauan, palkankorotus sen sijaan motivoi vai hetken. Esimiehet saattavat palkita alaisiaan
intuition perusteella, jos varsinaista mittaristoa ole olemassa. Talldin on vaarana, etta
palkituksi tulee henkild, joka ei todellisuudessa ansaitse palkitsemista. Toisaalta, jos
palkitseminen on sidottu mittareihin, joita asetettaessa jo tiedetaan, ettei tavoitteita voida
saavuttaa, on motivoinnissa epaonnistuttu jo alkumetreilld. Suurissa organisaatioissa
alaspéin valutetut tavoitteet voivat toisinaan olla eparealistisia. Myds johdon jatkuva
vaihtuminen on aiheuttanut tilanteita, joissa tavoitteita ei asetettu lainkaan ja niité keksittiin
"vakisin” siina vaiheessa, kun tiedot piti kirjata yrityksen SAP-jarjestelmaéan. Tallgin
ongelma oli johdon tasolla strategian laadinnan puutteessa. Pelkkéa aineellinen
palkitseminen ei riita sitouttamaan henkiltstda, henkilon sisdinen motivaatio haastavissa

muutostilanteissa on avainasemassa sitouttamisessa.

Tutkituista motivointikeinoista oikeudenmukaisuuden tunne oli esimiesten mielesté
kaikkein tarkein. Seuraavaksi tarkeimmiksi koettiin arvostuksen osoittaminen,
kannustaminen ja hyva ty6ilmapiiri. Vaihiten vaikutusta koettiin olevan aineellisella

palkitsemisella. Aineellinen palkitseminen saattaa motivoida pienipalkkaista tyontekijaa
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enemman, kuin johtoa, jonka tulotaso on jo muutenkin yleensa melko hyva. Tarkeimmaksi

mielletyt motivointikeinot ovat kaikki tyon sisaltoon ja tydymparistoon vaikuttavia tekijoita.

Haastatellut henkil0t ovat saaneet aiemmassa tydpaikassa muutostilanteiden hallintaan
jonkinlaista koulutusta, mutta koulutus miellettiin pintapuoliseksi teoriakoulutukseksi, josta
ei ole juurikaan ollut hyotya kaytannon tilanteisiin. Koulutuksissa on kayty 1&api lahinna
tarvittavien lomakkeiden kayttoa ja sita, mité tilanteessa saa sanoa henkilgstolle.
Varsinaiset esimerkit henkildston reaktioista ja niihin vastaamisesta ovat puuttuneet ja
haastatellut kokivat jAdneensa yksin ja vaille tukea haastavissa muutostilanteissa.
Yritysten tulee kouluttaa esimiehia haastavien muutosten varalle, jottei toimita

virheellisesti tietAmattomyyden vuoksi. (Liikanen 2014,17.)

Koulutuksen siséllén ongelmana nahdaan koulutuksen jarjestaminen sellaiseksi, etta siita
on oikeasti hyotya myods kokeneemmille esimiehille. Jokainen muutos on omanlaisensa,
eika valmista jokaiseen muutokseen sopivaa "reseptia” ole olemassa. Esimerkkitapaukset
esimiesten kohtaamista haasteellisista tilanteista voisivat auttaa muita esimiehia
toimimaan toisin haastavissa muutostilanteissa. Esimerkkien kautta voisi 16ytaa
vaihtoehtoisia toimintatapoja omaan tekemiseen ja johtamistyyliin. Kun kuulee, miten
toinen on toiminut samassa tilanteessa, tulee ahaa-elamys, ettéa noinhan minakin olisin
voinut tehda ja se olisikin ollut parempi tapa toimia, kuin miten toimin. Koulutusta voitaisiin
ostaa esimerkiksi HR-yrityksilta tai konsulteilta, mikali omasta organisaatiosta ei [6ydy

osaamista koulutuksen jarjestamiseen.

Tutkimuksen perusteella esimiehet tiedostavat tavat ja keinot henkildstén motivoimiseen.
Aina oikeita keinoja ei kuitenkaan osata kayttaa, johtuen ainakin osittain muutoksen
esimiehelle aiheuttamasta stressisté ja omasta epavarmuudesta. Motivointi on
helpompaa, jos haaste ei ole taloudellinen ja jos esimies ei ole itse mukana haastavassa
muutoksessa, kuten tuotannollis-taloudellisessa YT-neuvottelussa. Avoin keskustelu
henkildston kanssa ja esimiesten lasnaolo sek& henkiloston kuunteleminen poistaa
henkilokunnan pelkoja haasteista ja lisda esimiehen arvostusta. Motivoinnin lisaksi
esimiehen tulee avata henkilostélle tydn tarkoitus, seké haastavan muutoksen syyt ja
yrityksen tulevaisuuden suunta. Osallistamalla henkil6st6a muutosten suunnitteluun ja
antamalla vastuuta, esimies sitouttaa henkildst6a ja luo edellytyksid sisdisen motivaation
synnylle. Esimiehen tulee olla esimerkkiné ja luoda selkeité tavoitteita henkilostolle
yhdessa johdon kanssa. Pelkdt numeeriset tavoitteet eivat riita, tavoitteiden
saavuttamiseksi pitdé luoda keinoja yhdessa keinoja. Sdannéllinen palautteen ja kiitoksen
anto lisdd henkildston motivaatiota. Vaikeissakin muutostilanteissa tulee olla saatavilla ja

huomioida henkil6stod. Positiivinen palaute lisd& henkilébn omaa arvostuksen tunnetta ja
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sitouttaa hanta organisaatioon. Esimiehen johtamistavalla on suora yhteys henkilston

kokemaan hyvinvaintiin.

6.2 Kehitysehdotukset esimiehille

Tutkimustulosten perusteella kaikille esimiehille voisi suositella muutosjohtamisen
koulutusta omaehtoisesti, mikali tydnantaja ei sellaista tarjoa. TyOnantaja voisi harkita
koulutuksen jarjestamisté ulkopuolisen tahon, kuten HR-palveluita tarjoavan yrityksen tai
konsultin toimesta. Mikali esimiehet kokevat, ettei heidan oma osaamisensa riita HR-
asioiden tekemiseen, pitéisi asiasta keskustella johdon kanssa ja joko miettia oman HR-
henkilon palkkaamista tai ulkoistaa HR-toiminnot talon ulkopuolelle. My6s itsenainen
muutosjohtajuuden ja motivoinnin kirjallisuuden tutkiminen auttaisi esimiehia sisédistdméaan

ja ymmartadmaan reaktioita, joita henkildstd kokee haastavissa muutostilanteissa.

Esimiesten tulisi osata tunnistaa alaisistaan ne henkiltt, jotka reagoivat haastaviin
muutoksiin kaikkein rajuimmin ja pyrkia tasoittamaan etenkin kyseisten henkildiden
tunneskaalaa muutosten aikana henkilokohtaisin keskusteluin. Koko henkilostdlle tulee
puhua asioista, mutta rajuimmin reagoivien kanssa voidaan kayda myds kahdenkeskisia
keskusteluita. Koko henkildstoa tulee tiedottaa ja keskustella heiddn kanssaan haastaviin
muutoksiin liittyvista asioista, mutta aaripaan henkilét ovat niitd, joiden tunteet saattavat
tarttua muihinkin. Esimiehet tarvitsevat koulutusta alaisten tunteisiin reagoinnissa ja
muutosjohtamisen keinoissa. Esimiehet tiedostavat haastavissa muutoksissa tarvittavan
tuen tarpeen omalla kohdallaan ja tietavat mita itse kaipaavat omilta esimiehiltdan, mutta
eivat silti osaa valttamatta soveltaa omia odotuksiaan kaytanndssa siihen, miten oma
alainen kokee vastaavat tilanteet. Hyvana ohjenuorana voisi pitdd omaa tunnetilaa, mita
min& odotan haastavissa muutoksissa omalta esimieheltani ja missa kaipaan tukea, ja

soveltaa samaa omiin alaisiinsa.

Osa esimiehista koki haastavat muutokset kaaokseksi ja jatkuvaksi epéatietoisuudeksi. On
totta, etté liilan usein tapahtuvat muutokset tai jatkuva muutoksen suunnan vaihtaminen ei
palvele ketdan. Tasté johtuen pitd& muistaa, ettei tiedottamista voi koskaan olla liikaa.
Esimiehen tulee kuitenkin muistaa mitd saa ja mité voi tiedottaa. Haastatteluissa kavi ilmi,
etta osalle henkil6ita oli tiedotettu asioita, joista ei olisi saanut puhua ennen virallisia
infotilaisuuksia. Mikali henkilo ei ole mukana muutoksen suunnittelussa, pitda
tiedottaminenkin jattda tekematta. Muutostilanteissa esimiesten tulee olla vahvoja ja
pysya yhtenaisend rintamana seka viestia tyontekijoiden suuntaan koko ajan samalla
tavalla, ettei spekulaatiolle jaa tilaa. Tiedon puute lisédé spekulaatioita ja huhupuheita.

Haastavissa muutoksissa esimiesten tulee olla lasna ja henkiloston kaytettavissa, eika
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saa menna suljettujen ovien taakse pohtimaan asioita omaan rauhaansa. Haastavan
muutoksen onnistumisen edellytyksend on kommunikointi, muutoksen sisaistaminen ja
valmius sitoutua muutokseen omassa tyossaan. Motivoimalla henkildstoa kohti tulevaa ja
Idytamalla positiiviset asiat muutoksesta, esimies saa alaiset sitoutumaan muutokseen.
Olisi hyva, etta esimiehet ja alaiset pitaisivat myos osastokohtaisia palavereita, joissa
keskityttaisiin vain kyseisen osaston asioihin, murheisiin ja haasteisiin. Osalle henkilostoa
on vaikeaa tuoda epéakohtia ilmi kaikkien lasnaollessa. Nykyisin palaverit ovat lahinna
koko tyOyhteista koskevia.

YT-neuvotteluiden jalkeen tyopaikkansa pitavat iloitsevat ja motivoituvat hetkellisesti tyon
jatkumisesta, mutta jos he ovat aiemmin olleet tyytyméattémié tyohonsa tai tyopaikan
olosuhteisiin, tapahtuu paluu aiempaan tyytymattémyyden olotilaan melko nopeasti.
Haastavissa muutostilanteissa esimiesten tulee kuunnella alaisiaan ja olla lasna. Jokainen
kantaa huolta omasta ja yksikkdnsa tulevaisuudesta. Oma napa on yleensa tarkein ja
pohdinnan lahtdékohtana on ajatus siita mita itselle tapahtuu muutoksen jalkeen. Ajattelun

lahtokohdaksi pitdisi saada muodostettua me-henki mina-ajattelun sijasta.

Motivointikeinoja kasitellessa osa haastatelluista ei mieltanyt palautteen antoa lainkaan
motivointikeinoksi. Palautteen antamista ei voi olla koskaan liikaa ja jokaisen esimiehen
tulisi oppia antamaan palautetta paivittain alaisilleen. Alainen odottaa esimiehen ottavan
kantaa tyosuorituksiinsa ja palautteen saamattomuus alkaa vaivata mieltd. Luomalla
positiivista ilmapiirid ja olemalla oikeudenmukainen, esimies voi kannustaa henkiléstéa
motivoitumaan. Osa ihmisista motivoituu myds ryhméahenkeda kohottavista yhteisista
tilaisuuksista ja illanvietoista, mutta ne eivat motivoi kaikkia. Tarkeda olisi osallistaa
henkilbkuntaa mahdollisimman paljon muutosten suunnitteluun. Haastavissa
muutostilanteissa se ei ole aina mahdollista, mutta muissa muutoksissa kylla. Esimies on
esimerkkiroolissa alaisilleen, joten esimiehen oma kaytds muita kohtaan vaikuttaa
paljonkin henkiléston motivaatioon. Luottamuksellinen ja osallistava tydyhteisé motivoi
henkilostoa selviytymaén haastavistakin tilanteista. Haastavissa muutostilanteissa
esimiehet ja johto voisivat pitda saannéllisesti yhteisia palavereita ja kayda lapi
henkildstén motivointiin liittyvia ongelmia ja asioita. Vertaistuen lisaksi muutosprosessin
etenemista saataisiin seurattua ja voitaisiin dokumentoida haastavassa muutoksessa esiin

tulevia haasteita ja pohtia yhdessé haasteiden ratkaisukeinoja.

6.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuus (reliabiliteetti) tarkoittaa kahden henkilon paatymista samaan

lopputulokseen tutkimustuloksia analysoidessaan. Tutkimuksen péatevyys (validiteetti)
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tarkoittaa, onko tutkija voinut tehda vaaria paatelmia tuloksista vai ovatko saadut tulokset

ja niista johdetut paatelmat oikeita. (Metsamuuronen 2010.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa myos triangulaation maaritelmaa, jolloin
haastattelun tietoja verrataan muista lahteista kerattyyn teoriaan. Tulee kuitenkin muistaa,
ettd kasitykset asioista vaihtelevat henkilosta ja vastausajasta riippuen. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 189.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisé& oikeiden kysymysten esittdminen haastattelutilanteessa
ja haastateltavien valinta niin, etta heilla on riittdvasti tietoa asiasta. Tutkimuksessa
haastateltiin kaikki sellaiset nykyisen yrityksen palveluksessa olevat henkil6t, joilla on

kokemusta johtamisesta ja/tai esimiestydsta haastavien muutostilanteiden aikana.

Haastattelun kysymykset oli valmisteltu ennakkoon ja litterointi tehtiin haastattelupaivana.
Haastatteluvastausten lapikayntiin ja analysointiin kaytettiin paljon aikaa. Osassa
kysymyksia vastaukset olivat hyvinkin samanlaisia ja johtopaatoksia oli helppo vetaa.
Osassa kysymyksia, kuten tydnantajan tukea kysyttaessa, vastaukset vaihtelivat taustojen
ja kokemusten mukaan. Haastatelluilla henkil6illa on ollut eri esimiehia, joten kokemukset
ovat erilaisia. Haastattelujen kautta on saatu vastaukset paa- ja alatutkimusongelmiin,
joten tutkimuksen voidaan katsoa saavuttaneen sille asetetut tavoitteet. Haastatteluissa
saatuja vastauksia peilattiin aiemmin hankittuun teoriatietoon. Haastattelujen avulla
pyrittiin saamaan selville miten henkilostda tulee motivoida haastavissa muutostilanteissa.
Alaongelmana esitettiin kysymykset millaisia haasteita esimies kokee muutostilanteissa ja

millaisia motivointikeinoja esimies kayttdd muutoksissa.

Olen ollut itse mukana viime vuosien muutoksissa, mutta onnistuin pitdma&an omat
mielipiteet erossa tutkimuksesta ja keskityin ainoastaan haastateltujen esiin tuomiin
nakokulmiin. Vastausten perusteella ei voida tehda merkittavia yleistyksia otannan ollessa
nain suppea, mutta selvaa on, etta haastavilla muutoksilla ja henkildston motivaatiolla on
yhteys. Reagointi haastavaan muutokseen vaihtelee henkilittéin. Haastavat tilanteet
aiheuttavat motivaatio-ongelmia ja esimiesten tulee |6ytééa oikeat keinot tilanteista

selvitakseen.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen pohjalta jatkotutkimuksena voisi olla haastavien muutosten

kokeminen ja motivoinnin merkitys henkildstén ndkdkulmasta katsottuna.
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Kehityskeskusteluita ei ole kayty viimeisen vuoden aikana, joten sellaiset olisi hyva pitaa

ja samalla kartoittaa henkilokunnan ja esimiesten tydssajaksamista ja motivaatiota.

Oman HR:n puute koetaan esimiesten taholla todelliseksi ongelmaksi. HR tehtavia
hoidetaan nyt esimiesten ja johdon omien tdiden ohella, eikd kenelldkaan ole riittavasti
aikaa tehda kaikkia tehtavia. Yrityksen johdon alkuperainen tarkoitus on ollut
kustannussaastoista johtuva "ylimaaraisen” karsiminen, mutta yrityksen kasvaessa

jatkuvasti, on riski toimia ilman HR-henkiloa tai ulkoa ostettavaa HR-palvelua.

6.5 Opinnadyteprosessin arviointi

Tutkimustyon tekeminen tydymparistosta, johon itse kuuluu, ei ole ollut helppoa. Omat
mielipiteet ja kokemukset ovat liian lahella aihetta ja tutkimuksen aikana piti keskittya
aiheeseen teemahaastatteluiden ja teorian kautta ja sivuuttaa omat kokemukset ja
mielipiteet muutoksista ja motivoinnista. Olisi ollut mielenkiintoista tutkia asiaa sekéa
tyontekija-, ettéa esimiesndkdkulmasta, mutta kokonaisuudesta olisi tullut liilan laaja

opinnaytetyéhon.

Olen oppinut prosessin aikana tiedon etsimisen keinoja. Aluksi oli vaikea rajata saatavilla
olevan tiedon maaraa jarkevaksi, koska kirjallisuutta 16ytyy niin paljon. Tasta johtuen olen
lukenut paljon kirjoja, joita en edes hyddyntényt tassa opinnaytetydssani. Opinnaytetydn
aiheen rajaus oli haasteellista. Muutosjohtaminen on ollut aiheena mielesséni opiskelun
aloittamisesta lahtien, joten halusin rakentaa opinnaytetytn aiheen jollain lailla sen
ymparille. Motivointi ja muutokset kiinnostavat edelleen ja aion jatkossakin opiskella

aiheesta lisaa.

Aikataulullisesti opinnayteprosessi alkoi syksylla 2015. Teoriaosuuden kirjojen lukemisen
aloitin lokakuussa 2015 ja ensimmaiset tekstit kirjoitin tammi-helmikuussa 2016.
Haastattelut tehtiin maalis-huhtikuussa 2016 ja ensimmainen kokonaan valmis versio
palautettiin huhtikuun puolivalissa. Opiskelen tydn ohella ja opinnaytety6td tehdessa myos
muut opinnot ovat edenneet. Tyo6laiden kurssien aikaan oli melko vaikeaa saada omaa
aikaa riittimaan opinnaytetytn tekemiseen. Aikatauluttaminen ja etenkin aikataulussa
pysyminen olisi ollut tarkedd. Omalla kohdallani kirjoittaminen venyi koko ajan
mydhemmaksi ja aikataulussa pysyminen on ollut todella haasteellista |&hinn&
paivatyossa koettujen haasteiden vuoksi. Niiné iltoina, kun koulua ei ollut ja olisi pitanyt
kirjoittaa opinnaytetyota, olen ollut téissa ja kirjoittaminen on tasta syysta jaanyt lahinna
viikonlopuille. Aikaa tekstin tuottamiseen on kaytetty paljon ja toisinaan tuntui, ettd on

ollut vaikea pukea sanoiksi opinndytteeseen ne asiat, jotka tutkimuksesta l6ytaa ja osaa
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kertoa puhumalla. Kiitos opinnaytetydn ohjaajalle hyvista neuvoista kirjoittamisurakan

varrella!
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun kysymykset

1. Haastavat muutostilanteet
a. Millaisia haasteita olet kohdannut organisaation haastavissa
muutostilanteissa, kuten YT-neuvotteluissa ja liikkeenluovutuksessa?
b. Millaiset asiat olisivat helpottaneet tydskentelya haastavissa
muutostilanteissa?

2. Esimiesty6 muutoksessa
a. Minkéalaista koulutusta olet saanut haastavien muutostilaateiden hallintaa
varten?
b. Mikd on mielestési haastavinta muutoksessa esimiesnakdkulmasta
katsottuna?

3. Motivointi haastavissa muutostilanteissa

a. Miten koet tyontekijéiden motivoinnin haastavissa muutostilanteissa?

b. Mink& uskot vaikuttavan eniten tyéntekijoiden motivaatioon haastavissa
muutostilanteissa?

c. Millaisia motivointikeinoja kaytat haastavissa muutostilanteissa ja niiden
jalkeen?

d. Miten tiedottamista voisi kayttaa hyvaksi tydntekojdiden motivoinnissa
haastavissa muutostilanteissa?

e. Miten haastavat muutostilanteet ovat vaikuttaneet omaan motivaatioosi?

f. Saatko tytnantajaltasi tukea ja keinoja motivointiin? Miten tydnantaja voisi
tukea?

4. Maslow’n tarvehierarkia/Milla tavalla tyontekijoiden tarpeiden tyydyttaminen
horjuu haastavissa muutostilanteissa? Miten tarpeet ovat olleet uhattuina?

ITSEMSA TOTEUTTAMISEN TARPEET

ARVOSTUKSEN TARPEET
SOSIAALISET TARPEET

TURVALLISUUDEN TARPEET

FYSIOLOGISET TARPEET
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5. Muutoksen vaiheet kuva/Miten vaiheisiin voi mielestasi vaikuttaa ja
miten vaiheiden etenemista voisi nopeuttaa (esim. uuteen alkuun
paaseminen)?

Lamaannus .
Uusi alku
Kigltaminen
Ahdistus Innostus
Shokki Lucttamus
. Kiihtymmys
Hammennys
Helpotus/ Ahdistus

Lugpuminen
Toiveikkuus/
viha skeptisyys
Karsimattdmyys
Pelko

Hywaksyminen

Turhautuminen Menetvksen tajuaminen

Lahestymizen valtely 7
Hammennys AT
Luovuus
Stressi
Rigtiriita
Kohdistamaton enargia
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Liite 2. Kysely ”"Kuinka tarkeana koet seuraavat motivointikeinot?”

Kuinka tarkedna koet seuraavat motivointikeinot? Asteikolla 1...5

1=ei tarked, 2=ei kovin tarked, 3=hieman tarkea, 4=tarked, 5=erittain tarkea

Ei

Ei kovin Higman Enttain

tarkea tarke3 tarked Tarke3 tarkes|
1. Sopivan haastavat tydtehtdvat 1 2 3 4 5
2. Johtamistapa 1 2 3 4 5
3. Kannustaminen 1 2 3 4 5
4. Arvostuksen osoittaminen 1 2 3 4 5
5. Palautteen anto 1 2 3 4 5
6. Aineellinen palkitseminen 1 2 3 4 5
7. Aineeton palkitseminen 1 2 3 4 5
8. Hyva tydilmapiiri 1 2 3 4 5
9 Oikeudenmukainen tydyhteisd 1 2 3 4 5
10. Turvallisuuden tunne 1 2 3 4 5
11. ltsensd kehittdmisen mahdollisuus 1 2 3 4 5
12. itsendinen tydskentely 1 2 3 4 5
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