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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia HOK-Elannon Food Market Herkku Helsingin
muutosjohtamista seké kuinka osallistava nykyinen johtamistyyli on tydyhteisdssa. Lisaksi
tutkimme tyodntekijoiden tyéhyvinvointia muuttuvassa tyokulttuurissa.

Tutkimusmenetelmana opinnaytetydssa on kaytetty laadullista menetelmaa. Sahkoisessa
kyselylomakkeessa oli strukturoituja ja avoimia kysymyksiad. Tutkimuksessa on kaytetty yri-
tyksen henkilostolle tehtyjen tyotyytyvaisyystutkimuksien materiaalia viimeiseltd kahdelta
vuodelta. Esimiehille on myds tehty erillinen kysely nykyisen tilanteen ja tulevaisuuden na-
kymien kartoittamiseksi. Kyselyn tarkoituksena oli 16ytaa ideoita tyotyytyvaisyyden ja tyo-
hyvinvoinnin parantamiseen muutosjohtamisen nakokulmasta. Opinnadytetyéhdn on kay-
tetty muutosjohtamiseen seka henkiloston hyvinvointiin ja kehittamiseen perustuvaa kirjal-
lisuutta seka verkkomateriaalia.

Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, etta tyotyytyvaisyys on parantunut edellisind vuosina ja
positiivinen nakyma on myds tuleville vuosille. Tutkimustuloksissa nousi esille kaksi selke-
asti kehitettdvaa asiaa johtamistyyliin liittyen. Tutkimuksen kehitysehdotuksina suositel-
laan johtajia kehittam&an ihmislahtoista ja ketterda johtamistyylia, jonka uskotaan paran-
tavan tyOyhteison tyotyytyvaisyytta.
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The purpose of this thesis is to study the management of change of HOK-Elanto's Food
Market Herkku Helsinki, and how engaging the current management style is in the work
community. In addition, the well-being of employees at work in the changing work culture
was studied.

The research method used in the thesis is the qualitative method with structured and open
guestions. The study has used the material of job satisfaction surveys conducted for the
company's personnel from the last two years. A separate survey has also been made for
the management team during the study to chart the current situation and future prospects.
The purpose of the survey was to find ideas for improving job satisfaction and well-being
at work from the perspective of management of change. Literature and online material
based on management of change and the well-being and development of personnel have
been used in the thesis.

The results of the study showed that job satisfaction has improved in the previous years
and the outlook is also positive for the coming years. The research results highlighted two
issues that clearly need to be developed in relation to the management style. As develop-
ment suggestions based on the study, it is recommended that managers develop a people-
oriented and agile leadership style that is believed to improve job satisfaction in the work
community.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia muutosjohtamista, seka tyontekijoiden tyo-
hyvinvointia muuttuvassa tyokulttuurissa. Kaytamme pohjana HOK-Elannon Food Mar-
ket Herkku keskustan tyotyytyvaisyystutkimusmateriaalia viimeiseltd kahdelta vuodelta.
Teemme lisaksi aiheeseen liittyvan kyselyn talla hetkella tydskentelevien esimiesten ta-
manhetkisen tilanteen ja tulevaisuuden nakymien kartoittamiseksi. Kyselyn kautta py-
rimme I0ytdmaéan uusia ideoita muutosjohtamisen nédkodkulmasta tydhyvinvoinnin paran-

tamiseen.

HOK-Elanto teki ostotarjouksen 30.6.2017 Suomen Stockmannien Herkku-ketjun liike-
toiminnasta. Kauppahintana oli 27 miljoonaa euroa. Kauppaan kuului my6s noin 478
tyontekijad. Ostotarjous meni ensin 6 kuukaudeksi Kilpailu- ja kuluttajaviraston ratkaista-
vaksi. Hyvaksyttava paatos tuli 15.12.2017. P&atos laittoi Suomen Osuuskauppojen
Keskuskunnan (SOK) ja HOK-Elannon pohtimaan, miten kaupan yksityiskohdat saa-
daan nopealla aikavalilla toteutettua. Kauppa toteutettiin 31.12.2017. Stockmann Herkun
liketoiminta Suomessa siirtyi S-ryhmalle vuodenvaihteessa 2018. (Vuosikertomus 2017,
4)

1.1 Tyobn aihe

Haluamme tutkia tydpaikoilla tapahtuvien nopeiden muutosten vaikutusta tyontekijéiden
tyohyvinvointiin. Aiheen valinta muodostui siitd, ettd molemmilla opinnaytetydn tekij6illa
on viimeisen kolmen vuoden aikana tapahtunut monia muutoksia omien tyépaikkojen
organisaatioissa. Aihealueeseen kiinnostus vahvistui myos tradenomiopintojen ede-
tessd molemmilla. Aihe on ajankohtainen, koska nykypaivana tydpaikkojen muutosten
tahti kiihtyy ja tyontekijoiden tulee sopeutua muuttuvaan maailmaan. Nykyajan tydpaikat
elavat jatkuvassa muutoksessa ja siihen liittyvat ongelmat ja mahdollisuudet puhuttavat.
Haluamme tuoda esiin ndkékannan muutosjohtamisesta ja muuttuvasta tavasta tehda

esimiesty0ta tai johtaa yritystd muuttuvassa yritys maailmassa.



Muutosprojektissa saatujen oppien ja kokemusten my6ta uudistumiskyvykkyys rakentuu
organisaatiossa. Uudistamisesta tulee luontevaa ja se etenee jatkuvasti eri puolilla orga-
nisaatiota. Uudistamiskykyisessé organisaatiossa uudistuminen etenee pienind muu-
tosaihioina, jotka johtavat kohti visiota, kuten kuviossa 1 kuvastuu. Tarkoituksena on,
ettd kaikilla on vastuu uudistumisesta ja sen kaynnistdmisesta, ei vain esimiehilla tai

ylemmalla johdolla. (Korhonen & Bergman 2019, 10-11.)

Monikanavai- Lahtatilanteen
nen viestinta YMmMarrys

Csaamisen
varmistami-
nen

lohtamisen
muutos

Ilhmisten
osallistaminen

Kuvio 1. Tyokulttuurin muutos (Korhonen & Bergman 2019, 10).

Nykyisessé kiivastahtisesti muuttuvassa organisaatiossa on eparealistista ajatella, etta
johdolla yksin olisi vastaukset ja ratkaisut siihen, millaisia kehitysaskeleita tulee organi-
saatiossa ottaa. On tarkeda huomioida kehitysmahdollisuuksia ketterasti matkan varrella
tyokulttuurin muutoksessa. Muutokset edellyttavét avointa ja rehellista keskustelua ja on
uskallettava tuoda erilaiset nakemykset esiin. (Korhonen & Bergman 2019, 10-11.)



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on tutkia, voidaanko nykyisesta johtamistyylista |0ytd& muutosjoh-
tamisen piirteitd Food Market Herkun esimiesten kyselylla. Kyselylla pyritdédn saamaan

vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

o Kuinka osallistava nykyisen tyéyhteisén johtamistyyli on?

¢ Miten tyotyytyvaisyytta parannetaan tulevaisuudessa?

¢ Kuinka ty6hyvinvointia voidaan tukea muutosjohtamisen nakdkulmasta?

Henkildston tyotyytyvaisyystutkimuksen tulokset ja esimieskysely 18ytyvat opinnaytetydn

liitteista 1 ja 2.

1.3 Tavoite ja aineisto

Tavoitteena on |6ytéa vastauksia siihen, kuinka osallistava nykyinen johtamistyyli on ty6-
yhteisdssa. Miten tyotyytyvaisyyttd parannetaan tulevaisuudessa? Kuinka tydhyvinvoin-
tia voidaan tukea muutosjohtamisen ndkokulmasta? Haluamme l6ytaa kehitysehdotuk-
sia esimiehille, jotta tyontekijoiden tyOhyvinvointia voisi vielda parantaa lahitulevaisuu-

dessa.

Aineistonamme kaytamme tutkimukseen HOK-Elannon Food Market Herkku Helsingin
tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksia vuosilta 2018 seka 2019. Tyotyytyvaisyyskyselya kay-
timme pohjana (lite 1), koska tyontekijoiden tyokulttuurimuutos oli suuri omistajamuu-
toksen vuoksi. Kerromme tyon edetessa lahtdtilannetta tarkemmin ja sen aikaisia haas-

teita.

Tyotyytyvaisyyskyselyn lisaksi olemme tehneet ja l&hettédneet sahkdisen kyselyn Food
Market Herkun esimiehille. Esimiehet koostuvat osastopaallikbistd, palvelupaallikosta,
managerista seké ketjujohtajasta. Avaamme esimieskyselyn tuloksia opinnaytetyon
analyysi kohdassa. Teoreettisena aineistona olemme tutkineet eri artikkeleita ja kirjalli-

suutta.



Kyselyprojektin eri vaihteet olemme kuvastaneet kuviossa 2. Kyselyn laatimisen alkuvai-
heessa rajasimme kysymyksia, jotta saisimme tutkimuskysymyksiimme tarvitsemamme
vastaukset. Kysymykset teimme kolmen eri teemaan alle. Kyselyn halusimme pitaa ke-
vyena, ettd saisimme mahdollisimman hyvan vastausprosentin. Lahetimme kyselyn
Google Forms -sovelluksella (Liite 2) kohderyhmalle. Vastausajan paatyttya teimme ky-
selylle koonnin teemoittain. Tulokset purettiin ja analysoitiin. Analysointimenetelmaan

kuului yksityiskohtien tutkiskelu. Johtop&éatoksia tehdessa tarkastelimme vastauksia tut-

kimuskysymyksiin peilaten.

Kyselyn
y.s; = .y Kyselyt Kyselyn koonti
ﬂaatlmmen /
Teemojen Esiin nousseet
ksittdi o
B plu:‘klﬂen yksityiskohdat
. Johtop&atdksien

Kuvio 2. Tutkimustydn tavoite.

Strategian ja vision lapiviennissa on keskeistd, ettd koko tydyhteisd saadaan mukaan
alusta saakka. Paras keino on kuunnella tyontekijoita tavalla tai toisella. On erittéin tar-
ked saada paljon palautetta ja ndkemysta. (Korhonen & Bergman 2019, 44.)

1.4 Lahtétilanne Food Market Herkku Helsingissa

Food Market Herkku Helsinki on Suomen arvostetuimpia ruokakauppabrandeja, jonka
vahvuuksina on hyva asiantunteva palvelu ja ammattitaitoinen henkilokunta. Muutosmat-
kaa on nyt kevaalla 2020 tehty uuden omistajan kanssa reilu kaksi vuotta. Kipuilua on
havaittu koko henkiléstossa omistaja vaihdoksen jalkeen.



Food Market Herkku Helsingissa tytskentelee talla hetkella 170 tyontekijad. Food Mar-
ket Manageri toimii yksikdn johtajana seka johtoryhman suorana esimiehena. Johto-
ryhma koostuu Managerin lisdksi Palvelupaallikdstd, seka viidestd Osastopaallikosta.
Jokaisella paallik6lla on 20-40 tyontekijan omat tiimit johdettavana. HOK-Elannon Food

Market Herkun ketjujohtaja ja ryhmapaallikko tydskentelevat HOK-Elannon toimistolla.

Kuviossa 3 olemme kuvastaneet HOK-Elannon Food Market Herkun johtoportaan.

’ Ketjujohtaja

[ Ryhmapaillikkd

[ Palvelupaillikks

’ Osastopaallikst

Kuvio 3. HOK-Elannon Food Market Herkun johtoportaan kaavio.

Stockmannin Herkku aloitti vuoden 2018 tammikuussa HOK-Elannon alaisuudessa. Jo-
kaisen tyontekijan oli opeteltava uudet jarjestelmat ja toimintakulttuuri osuuskaupassa,
joka ei ollut en&é toimintamalliitaan samanlainen kuin vuosien ajan toiminut Stockmannin
Herkku. Ensimmaéisenda vuotena myymala koki kokonaisen muodonmuutoksen. Remon-

tin tarkoituksena oli muuttaa toiminta ketterammaksi myymalassa ja taustatiloissa.

Ensimmainen tyotyytyvaisyystutkimus tehtiin syksylla 2018, mik& on osuuskaupassa ta-
pana tehd& koko henkildstolle joka vuosi. Tulokset olivat alle osuuskaupan yleisnormin,
joka tietysti koettiin johtoryhmé&ssa pettymykseksi. Toisaalta samaan aikaan tiedostettiin,
ettd muutoksessa elAminen on kuluttavaa, niin tyéntekijoille kuin johtoryhman jasenille.
Muutoksessa koettiin ensimmaisenda alkuinnostus, joka tapahtui vahvana alkuvuodesta
2018. Kesén remontin edetessa henkilostdssa alkoi ndkyd negatiivinen suhtautuminen
muutoksiin. Henkilostdssa koki, ettei mikaan uusi voisi toimia paremmin kuin vanha toi-

minta myymalassa.



Yrityksen nimi vaihdettiin lokakuussa 2018. Uusi nimi kertoi, ettd haetaan uudistettua
brandia koko Herkku-ketjulle. Tavoitteena oli olla Euroopan paras kauppaketju. Brittilai-
sen kaupan alan tutkimuslaitos IGD listasi joulukuussa 2018, ettda Food Market Herkku
on valittu yhdeksi maailman uudeksi TOP-16 ruokakaupaksi. IGD:n raporttia varten oli
vierailtu yli 40 maan kaupoissa. IGD:n raportin mukaan huomiota oli Kiinnitetty erityisesti
kokemuksellisuuteen. Suomalainen Food Market Herkku on listan ainoa pohjoismaalai-
nen ruokakauppa. Saavutus oli hieno. Food Market Herkku oli muutoksessa oikealla
tielld. (Vuosikertomus 2018, 6.)

Vuonna 2019 alkoi uusi aika. Ketjun vuoden teemaksi valikoitui prosessivuosi. Tarkeim-
pané asiana oli perustekemisen varmistaminen. Jarjestelmid ja tydvalineitéd opeteltiin
alusta lahtien uusiksi koko henkildston voimin. Esimiehet aloittivat oman matkansa muu-
toksen onnistumisessa tammikuussa 2019 Muutospiste Oy:n Business Coach Jussi Laa-
kolin johdolla. Muutosjohtamisen syventdvia luentoja ja tapaamisia oli kuukausittain.
Voimaantuminen ja asioiden hyvéksyminen alkoivat nakya niin henkilokunnassa kuin
johtoryhmén jasenissékin. Kuviossa 4 on kuvattuna muutoksen kayra, joka kuvastaa

muutos matkan etenemista organisaatiossa.

/ Nykytila
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hyvaksyminen
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Kuvio 4. Muutoskayra.



Uusien toimintamallien hyvaksyminen otettiin kesélla hyvin vastaan ja tama huomattiin
my0Os syksyn 2019 tyotyytyvaisyyskyselyn vastauksissa. Tyotyytyvaisyysindeksi oli pa-
rantunut 3,3 prosenttia vuoden 2018 jalkeen. Myds esimiestytn indeksi oli parantunut 8

prosenttia.

Tyontekijdiden vastauksissa kehitysta oli tapahtunut lahes jokaisella alueella; omatyd,
tydmotivaatio, tyon hallinta ja tydskentelyedellytykset. Sitoutuminen tyénantajaan oli pa-
rantunut myo6s vuodessa huomattavasti. Muutokset tyotyytyvaisyyden kehityksessa vuo-
sien 2018 ja 2019 valissa oli selkeasti havaittavissa (liite 1).

Kuviossa 5 kuvastuu sanapilven muodossa avoimen kysymyksen sanoja, mika on pa-

rasta tyopaikallasi? Kuten sanapilvestd huomaa, yksittaisistd sanoista eniten kaytetyksi
sanaksi nousi tyokaverit. Tyokavereiden merkitys tydyhteison viihtyvyydessa on tarkeaa.

Sanapilvet — mika on parasta

HERKKU

tyopaikallasi?
yop :
tydtehtavat
uuuatyopaikan mielenkiintoinen
palvelu joiden  tydssani
uudet  paljon tyota remontin
efittain hjeno tyoyhteiso o "
henkildkunta
tyd hy‘lfa oma
vapaus . « 4 liian osameidan
) i futut
womearso - fyOKaverit™ s
asiakaspalvelu _l"“’ THesS ihanat
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B oman kivaParasta minulle  tietysti yhteinen
tyontekijdiden tyopaikallani

paiva vaihtelevat
toimeen meilla

Kuvio 5. Food Market Herkku Helsingin sanapilvi tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksista syksylla
20109.

2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen onnistumiselle on tarkeinta maaritelld, mik& on se muutos, joka halu-
taan saavuttaa. Muutosprosessin ohjaaminen on nykytilanteesta siirtymista haluttuun ti-

laan (Valpola 2004, 27). Johtajan on tunnettava ihmismielen mahdollisuudet, ja hadnen



on osattava johtaa niita kohti organisaation tavoitteiden toteutumista. Ihmisten johtami-
nen on johtamisen kulmakivi (Salonen 2017, 11). Mikali uudesta toimintatavasta halu-
taan aito ja oikeasti osa organisaation toimintaa, muutos tulisi johtaa kaytantéén niin,
ettd ihmiset myds sisdistaisivat sen ja ottaisivat sen henkisesti omakseen (Salonen 2017,
220).

Ensimmaiset toimenpiteet ovat viestinnassa hyvin tarkeitd. Monesti ajatellaan, ettei asi-
oista kannata kertoa, koska ne ovat niin pienia tai ne koskevat vain pientd osaa henki-
|6stoa. Ensimmaiset toimenpiteet osoittavat kuitenkin sen, ettd muutosta on alettu toteut-
tamaan eik& muutosprosessi ei ole pysahtynyt. Toimenpiteet antavat myds muutosvoi-
maa hitaammin eteneville muutoksille. Ensimmaiset toimenpiteet alkavat siitd paivasta,

kun muutoksesta kerrotaan henkildstélle. (Valpola 2004, 33.)

On myds tehtavd muutoksia, jotka eivat nouse henkiléstostd, jolloin paras tapa vieda
muutos lapi on osallistaa henkildstd. Henkilostd otetaan mukaan muutoksen suunnitte-
luun ja tekemiseen niin varhaisessa vaiheessa, kuin suinkin on mahdollista. Taman li-
saksi kaikkien tulisi antaa vaikuttaa, siihen mita tehd&aén, milla tavalla ja milloin. Tama
edellyttdd johdon ja tydntekijdiden valilla mahdollisimman avointa kommunikointia ja
luottamusta. Kaikki tarvittava tieto muutokseen vaikuttavista tekijoistd on oltava myds
tyontekijoiden tiedossa, ettéa he voivat suunnitella ja toteuttaa muutoksen, joka vastaa

kokonaisvaltaisesti organisaation tarpeeseen. (Salonen 2017, 221-222.)

Johdon ty6tyyli sekd muutososaaminen vaikuttavat muutoksen lapivientiin. Johtaja, joka
on mydnteinen, tarmokas ja lasna oleva seké toimii aktiivisesti yhteistydssa johdon ja
tarkeimpien sidosryhmien kanssa, saa nopeasti muutokselle suunnan ja toimintaener-
giaa. Vastaavasti johtaja, joka on omasta asemastaan epavarma ja on tottunut tunte-
maan tilanteet yksityiskohtaisesti, ei pysty herattdmaén tarvittavaa luottamusta eiké ke-
raamaan tarpeeksi nopeasti faktaa ja toteutussuunnitelmia. Talléin muutos ei l[&hde liik-
keelle ja tyOntekijat hajottavat keskittymisensé epaolennaisiin asioihin. (Valpola 2004,
53.)

Muutososaamisen arviointiin voi kayttdd johdon osaamiskartoituksia ja selvittdd johdon
taustat ja suorituskapasiteetin. Selkea tapa kartoittaa tilanne on haastatella kaikki avain-
henkil6t. Mitd useammassa muutoksessa on johtaja ollut mukana, sitd enemman hanella
on keinoja vieda lapi asioita. Lisdksi hanelle on parempi tuntuma arvioida uusien asioi-

den lapimenoa ja vaikuttaa muutosvastarintaan. (Valpola 2004, 53.)



Muutoksissa voi saada aikaan niin sanotun mydnteisen kierteen, jossa palaute innostaa
kokeilemaan uusia tydnjakoja tehtavakuvissa tai rooleissa. Vastaavasti voidaan ajautua
tilanteeseen, jossa vahaisetkin muutokset tehtdvakuvissa tai rooleissa estavat keskus-
telun kokonaisuuden tarpeista sekd vanhoista kaytannoista luopumisesta. Taustalla vai-

kuttavat tyontekijdiden ymmartaminen seka tiedot toiminnasta ja kulttuurista. (Valpola

2004, 61.)

2.1 Yhdistaminen ja haastavuustasot

Organisaatioita yhdistetaan erilaisten tavoitteiden, lahtétilanteiden ja perusteiden vuoksi
(Valpola 2004, 13). Kuviossa 6 tuodaan esiin eri haastavuustasot organisaatioiden yh-
distymisissa. Yhdistymisen haastavuus kasvaa, kun muutos vaikuttaa useampaan asi-
aan. Mitd haastavampi yhdistyminen, sitd useamman vaihtoehdon toimenpiteet tulee
tehdd, jotta muutosprosessi onnistuu tukemaan yhdistymista. Nain organisaatio saadaan

toimimaan ja saadaan aikaiseksi kaikki tarvittava. (Valpola 2004, 17.)
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Kuvio 6. Erilaiset organisaatioiden yhdistymiset on ryhmitelty haastavuudeltaan viiteen ryhmaan
(Valpola 2004, 17).
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Haastavuustasot eivat suoranaisesti mittaa yhdistymisen haastavuutta ja tydmaaraa.
Eika my6skaan millaan absoluuttisella mittarilla voi mitata haastavuutta. Aina kun muu-
tostilanteeseen tuodaan uusi elementti, se haastaa muutosprosessin. (Valpola 2004,
18.)

Viiden tason tavoitteena on auttaa hahmottamaan, miten vaativasta muutoksesta on ky-
symys. Lisdksi sen tavoitteena on auttaa jasentamaan erilaisia keinoja muutoksen joh-
tamiseen, joilla toteutusta voi tukea. Kaikki organisaatioiden yhdistdminen vaatii tyota ja
toimia niin sanotun normaalityon liséksi. (Valpola 2004, 18.)

Haastavuustaso 0 kuvaa lahtétilannetta, jossa jokainen tekee ty6té jo sataprosenttisesti
ja organisaation muutokset edellyttava lisapanosta ja perustoiminnan priorisointia. TAssa
tasossa jatkuvaa toiminnan kehittamista tehdaan ja vaaditaan itseltéd kehittymista seka
ollaan realistisia. (Valpola 2004, 19.)

Haastavuustaso 1 kuvaa organisaatioiden yhdistymista, jossa kaksi tai useampi yksikko
litetddn yhteen, jolloin yhdistetyt yksikot saavat yhteisen johdon. Vaihtoehtoisesti siirry-
tdan uuteen organisaatiorakenteeseen, jossa muutetaan toimintaa organisaatiorakentei-
den kautta. Liséksi tima haastavuustaso kuvastaa organisaatiota, jossa kaikki on sovittu
esimiehen kanssa, mutta siirrytaan tiimiorganisaatioon, jossa on omat valtuudet ja yh-
teisvastuu. (Valpola 2004, 20.)

Haastavuustaso 2 kuvaa erilaisten kulttuurien yhdistymista, jossa erilaiset toiminnot yh-
distetdan ja erilaiset johtamis- ja toimintatyylit tulevat muutoksen mukana. Kuten esimer-
kiksi erilaisten kulttuuritaustojen yhdistyessa henkiloston kansalaisuudesta riippumatta,
tulee opetella tydskentelya samanlaisella toimintatyylilla organisaatiossa. Erilaisten am-
matillisten kulttuurien yhdistyessa opetellaan toistensa kielta ja tapaa puhua asioista ku-
ten esimerkiksi insin6orit ja humanistit, talous ja markkinointi, likkeenjohto ja laakarit.
(Valpola 2004, 21.)

Haastavuustaso 3 kuvaa yrityskauppaa tai fuusiota, jossa erilaiset yritykset liitetdén yh-
teen yrityskaupalla tai yritysjarjestelyn johdosta yrityksille tulee yhteinen omistaja. Esi-
merkiksi yritysjarjestelyssa sisaryhtio sulautetaan osaksi emoyhtitta tai sitten yhdistymi-
nen on enemman finanssityyppisen holding-yrityksen perustaminen. Yrityskaupan takia
osa toiminnasta irrotetaan vanhasta yksikosta ja litetddn osana uuteen yritykseen. (Val-
pola 2004, 22.)
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Haastavuustaso 4 kuvaa kustannussaatoja ja henkiléstovahennyksia. Tassa haasta-
vuustasossa organisaatiossa tarvitaan nopeaa tulosparannusta, joko yhdistamalla ja
karsimalla toimintoja tai lopettamalla toimintoja ja lomauttamalla henkiléstéa. (Valpola
2004, 23.)

Haastavuustaso 5 kuvaa uutta yhteista yritystd, johon tarvitaan muun muassa yhteinen
yrityskuva seka yhteiset arvot ja visiot, uudet toimintatavat ja toimintaprosessit. Yritysku-
valla luodaan luottamusta ja lisdarvoa yritykselle. Arvoilla ja visiolla voidaan mahdollistaa
resurssien tehokkuutta. Toimintatapa ja toimintaprosessit tekevat mahdolliseksi uuden-
laisen yhteistyon. (Valpola 2004, 24.)

2.2 Uusi organisaatio

Uudessa organisaatiossa muuttuu niin tehtavat kuin tydtoveritkin. Mukaan tulee uusia
asioita ja erilaisia sidosryhmid. Muuttuneessa tilanteessa ihmisilla asemasta riippumatta
on tarve saada tietoa siitd, millaiseksi heidén roolinsa ja arvostuksensa muodostuu.
Mitk& tulevat olemaan mahdollisuudet kehittyd, vaikuttaa ja saada itselleen mielekkaita
tyotehtavia? Nopeilla ja selkeilld vastauksilla pystytdan pienentamaan stressid muutok-
sessa. (Valpola 2004, 180.)

Uuden yrityksen uusi organisaatiorakenne kertoo sen, miten tydt jaetaan. Organisaatio
taas ohjaa, ketka tekevat toitd yhdessa. Uusi johto linjaa, ketd kuunnella, kenen luo
menna informaation kanssa seka keneltéd odottaa paatoksia ja suuntaviivoja. (Valpola
2004, 188.)

Tyokulttuuri kehittyy usean elementin kehittymisen myo6ta. Kuviossa 7 on kuvattuna kes-
keisimmat. Jotta uudistumista tapahtuu, on kaikkia osa-alueita vietava eteenpain. Kult-
tuurin kehittyminen tarvitsee toimenpiteitd kaikkiin elementteihin. (Korhonen & Bergman
2019, 132))



12

Yhteinen
tarkoitus,
tavoitteet ja
arvot
Rakenteet,

lohtajuus | prosessitja
! jarjestelmat

~ Ihmiset

Viestinta ja
vuorovai-
kutus

Tydtilat ja
yhteistllisyys "

Palaute ja |
palkitseminen

Kuvio 7. Tyokulttuurin kehitys (Korhonen & Bergman 2019, 132).

Uudessa kokonaisuudessa organisaatio luo mahdollisuuden uuden identiteetin ja roolin
l[6ytamiseen. Uudessa kokonaisuudessa uudet kollegat tutustuvat toisiinsa, tunnustele-
vat toisiaan ja hakevat yhteista tapaa l6ytaa tarvittavia ratkaisuja. Roolin 16ytdminen
eroaa henkilostoryhmasta riippuen. Johdon jasenillda, jotka ovat olleet aktiivisesti suun-
nittelemassa, ja ovat olleet mukana paattksenteossa, on ollut aikaa hyvaksya muutok-
sen seuraukset asemassaan ja tehtdvassaan. Keskijohdolle uuden roolin hahmottami-
nen saattaa olla isoin haaste, koska uudessa organisaatiossa odotetaan, ettd heidan
tulisi olla heti sitoutuneita organisaatioon. Heidan tulisi pystya vastaamaan moninaisiin
muutosta koskeviin kysymyksiin niin talon sisalla kuin ulkopuolellakin. Liséksi alaiset
odottavat heilté tukea. My6s epavarmuus omasta asemastaan ja tulevaisuudestaan tuo
lisdhaasteita. (Valpola 2004, 188.)

2.3 Muutosvastarinta

Muutoksen tai sen suunnittelun vastustusta ja kritisointia sanotaan muutosvastarinnaksi.
Se voi nakya esimerkiksi korostuneena itsesuojeluna tai valinpitamattémyytend. Muu-
tosvastarinta johtuu ihmismielen taipumuksesta puolustaa tottumuksiaan. Muutosvasta-
rinta on osa muutosprosessia. Valttamatta ei vastusteta itse muutosta, vaan sen vaiku-

tusta esimerkiksi yhteis6on ja sen yksildiden asemaan. Ihmiset voivat kokea muutoksen
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jarkevaksi, mutta sen seurauksia taas ei. Toiset innostuvat kaikesta uudesta ja toiset ei.
Osa ihmisista kokee lahes kaikki muutokset negatiivisina tai jopa pelottavina. (Ponteva
2013))

Kuunteleminen pienentad muutosvastarintaa ja auttaa ymmartamaan toisen osapuolen
nakemyksia. Muutosvastarinta tulisikin ndhda yhteistydn lahtokohtana. Tarkeaa on oppia

kuuntelemaan ja ymmartamaan muiden ajatuksia. (Ponteva 2013.)

2.4 Viestinta

Uudistamistilanteissa perinteinen intranetin kautta tehtava viestinta on vain jaavuoren
huippu. Viestinnan keinojen tulisi tukea strategiaa ja visiota. Tybyhteisdn arjessa paa-
tokset, eleet ja sanat viestivat. Kun toimenpiteet ja projektit laitetaan osaksi suurempaa
uudistumisen kokonaisuutta, saadaan viesti perille. Viestinta on keskeisin osa muutosta
ja siihen tulee ottaa kaikki mukaan. Tarkeaa on, etta viestinta toimii molempiin suuntiin.
Avoimella ja rehelliselld lahestymistavalla saadaan ihmiset osallistumaan ja mukaan.
(Korhonen & Bergman 2019, 110 -111.)

Kuviossa 8 on kuvastettu, kuinka johdon kannattaa ndkya monikanavaisen viestinnan
keinoin. Suuressa organisaatiossa ei voida kasvattaa johdon fyysisen lasndolon maaraa
niin suureksi, etta pystyttaisiin olemaan aidosti lasné. Digitaalisesti voidaan olla lasna
organisaation kaikissa toimipisteissa tasavertaisesti. (Korhonen & Bergman 2019, 121
122.)
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Kuvio 8. Johdon viestintdkanavat (Korhonen & Bergman 2019, 121).

Oleellista muutosprosessin kannalta on tietdd, ettd epavarmassa ja epaselvassa tilan-
teessa lisétieto ei vahenna hammennystd. Hammennys véahenee, mikali haAmmennyk-
sessa oleville ihmisille tarjotaan mahdollisuus keskustelujen avulla jasentaa tilannetta.
Viestintda suunniteltaessa olisi hyva varmistaa jaettavan tiedon ja tiedon jasentamis-
mahdollisuuksien tasapainoa. Muutoksen suunnittelussa joudutaan pohtimaan, onko
lopputuloksen kannalta hy6dyllisempé&a jarjestdaa puolen tunnin tiedotustilaisuus vai pien-
ryhmakeskustelut, joiden kesto vaihtelee tunnista ylospain. (Valpola 2004, 197.)

Ihminen, jonka elamaan muutos tulee vaikuttamaan, istuu infotilaisuudessa kuuntele-
massa tietoa minékeskeisesti. Taman vuoksi asioiden esittdmisjarjestys on tarkead, jotta
saadaan tieto perille. Yleensa johdon kayttama esitysjarjestys alkaa maailmankaupasta,
kilpailutilanteesta ja vasta lopussa kerrotaan, mita tyépaikalle, tiimeille ja henkil6ille ta-
pahtuu. Muutosta koskevaa ihmista auttaisi, jos esityksen alussa jo kerrottaisiin, mita
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tyopisteessa tapahtuu tai on tapahtumatta. Sen kuultuaan hénen olisi helpompi keskittya

kuuntelemaan laajempia teemoja. (Valpola 2004, 197.)

2.5 Henkiloston osallistaminen

Muutoksen toteutuminen kaytdnnossa onnistuu paremmin, kun saamme ihmiset myon-
teisten tunteiden tasolla mukaan muutokseen. Johtamisella voidaan vaikuttaa siihen,
kuinka muutos saadaan myytya tyontekijoille. Epadilijdiden tai kriittisesti asennoituvien
ihmisten torjumisella ja syyllistamisella ei paasta todellisen uuden I6ytamisen innostuk-
seen. Innostavaan uusiutumiseen paastaan siten, etta tunnetaan henkilosto ja tiedoste-
taan, mista he innostuvat. Mika herattaa henkiloéston luontaisen uteliaisuuden ja kokei-
lunhalun? (Salonen 2017, 221.)

Helpointa on toteuttaa muutoksia, jotka tulevat tyontekijoilta itseltdan. Muutos tapahtuu
melkein itsestaan, kun tydntekijat ovat innostuneita omista oivalluksistaan. lhanteelli-
seen tilanteeseen péaastaisiin, jos organisaatioissa johdon ja henkiléston vélinen vuoro-
vaikutus olisi saanndllistd ja kattavaa. Edella mainitulla toiminnolla pystyttaisiin tunnista-
maan yhdessé uusiutumisen tarpeet ja yhteist alkaisi ajaa uusiutumista sisaisesta mo-

tivaatiostaan kasin. (Salonen 2017, 221.)

2.6 Palkitseminen ja henkiloston kehittaminen

Palkitseminen on henkildstotyon tehokkain tyovaline ja se kohdistuu kaikkiin organisaa-
tion jaseniin. Se viestittda organisaation tarkeista tavoitteista ja arvoista. Palkitseminen
on myos johtamisen vélineena kriittinen, koska ihmisilla on taipumus tehda, tai ainakin
olla tekevin&an, palkitseviksi kokemiaan asioita. Siksi ei ole yhdentekevad, miten palkit-
semiseen liittyvia jarjestelmia ja valtaa organisaatioissa kaytetaan. (Hakonen & Hakonen
& Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014.)

Edut ovat osin lakien ja tybehtosopimusten sdatelemaé palkitsemista. Tydpaikoilla voi

olla erilaisia etuja kuten muun muassa lounasetu, tyésuhdekannykka, tydterveyshuolto,
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likunta- ja kulttuurietu, henkilokunta-alennus, autopaikka ja tydmatkalippuetu. Eduilla py-
ritddn muun muassa tydpaikan houkuttelevuuden lisdamiseen, helpottamaan ty6n ja

perhe-elaman sujuvuutta sekd edistamaan terveytta. (Hakonen ym. 2014.)

Oikeudenmukaisuudesta huolehtiminen on my6s valttamatonta. Palkitsemisen vaikutuk-
set ovat hyvin pitkalti kiinni siité, miten oikeudenmukainen palkitseminen on. Oikeuden-
mukaisuus liittyy arvioon siita, tuleeko palkituksi oikeudenmukaisessa suhteessa omaan
osaamiseen ja tyosuoritukseen. Edell&a mainitun liséksi ihmiset vertaavat omaa panos-
tuotos-suhdettaan siihen, mita muut saavat. Palkkaa maksetaan yleensa tyon vaativuu-

den ja henkilon patevyyden mukaan. (Hakonen ym. 2014.)

Yrityksen kilpailukyky riippuu siitd, mita yrityksessa osataan, miten osaamista kaytetaan
ja kuinka nopeasti voidaan oppia uutta. Henkildiden osaaminen on yrityksen osaamisen
lAhtokohta ja ratkaiseva tekija. Yrityksessa ei ole mitdan sellaista osaamista, joka syn-
tyisi ilman ihmista. Taméan vuoksi yrityksessa olisi erittain tarked ymmartaa henkilostonsa
oppimisen ja osaamisen tarpeet. (Viitala 2014.)

Oppiva organisaatio on yritys, joka pystyy tunnistamaan osaamisen kehittamistarpeet,
uudistamaan osaamistaan ja hydédyntamaan sitd. Osaaminen on monien yritysten tér-
keimpia paaomia. Usealle yritykselle arvo muodostuu henkiléstdn hallussa oleva osaa-
minen kautta. Organisaatiossa ei riita, ettd pelkastddn osaamista kehitetaan, vaan sa-
malla tulee kehittdd jarjestelmia ja johtamista seka ilmapiiria ja kulttuuria. Liséksi on
my06s huolehdittava siitd, ettd organisaatiossa tydskentelevat voivat tydssaan hyvin ja

motivaatio sailyy. (Viitala 2014.)

Osaamisella on ihmiselle monia merkityksia. Mitd paremmin ihminen osaa, sitad suju-
vammin luontevammin han selviytyy tydtehtavistaan. Lisdksi osaamisella on merkitysta
sosiaalisessa yhteistssé ja muilta saaman arvostuksen osalta. Oppiminen on my6s osa
ihmisen luontoa ja se tuo itsessaan mielihyvaa. Tyotyytyvaisyystutkimuksen mukaan ih-
minen haluaa tydssaan kokea oppivansa ja tuntea olevansa tarpeellinen seka pateva.
Jatkuvien muutosten vuoksi patevyyden kokemuksen sailyttaminen ja saavuttaminen on
nykypéaivana yha haastavampaa. My0s kokeneet tekijat kohtaavat jatkuvasti tilanteita,

joissa virheiden todennékoisyys on suuri ja virheitékin tapahtuu. (Viitala 2014.)
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2.7 Onnistunut johtaminen tyéhyvinvoinnin nakoékulmasta

Johto ja esimiehet ymmartavéat roolinsa tydhyvinvoinnin johtajana ja mahdollistajana.
Roolit, vastuut ja johtamisjarjestelma on madaritelty. Esimiehet tuntevat ja osaavat kayt-
taa tybhyvinvointia tukevia toimintamalleja arjessa ja niiden toteutumista seurataan.
Heilla on taito kuunnella ja keskustella erilaisten tyéntekijdidensa kanssa, ja he jakavat
luontevasti seka vahvistavaa etté korjaavaa palautetta. Esimiehilla on valmiuksia huomi-
oida tyodntekijoéiden vahvuuksia ja hyodyntaa niita. Esimiehilla on riittdvasti aikaa ja voi-
mavaroja toimia valmentavana esimiehenda. Tydhyvinvoinnin toimijoilla on omat kiinnos-
tuksensa, roolinsa ja tehtavansa. Organisaation johto on kiinnostunut henkiléston hyvin-
voinnista tulostavoitteiden saavuttamisen ja tydhyvinvoinnin edellytyksista huolehtimisen

nakokulmasta. (Manka & Kaikkonen & Nuutinen 2007.)

Ylin johto: Keskijohto:
Linjaaja Silloittaja
Suunnan Muutoksen
nayttaja tulkitsija ja
Mutoksen raataloija
toteutumisen Jaetun johtamisen
mahdollistaja pimija

Henkilosto:
Opettajat & muu henkildsts

Oman tyonsa uudistaja

Muutoksen yhteisollinen
tulkitsija ja rakentaja

Kriittinen uudistai

Kuvio 9. Positiivisuuden kierteessa (Maki & Bergstrom).

Kuviossa 9 on kuvattuna, miten on mahdollista saada positiivinen kierre. Ylin johto yri-
tyksissa linjaa selkeat raamit yrityksen tekemiselle. Tarkedna tekemisena on nayttaa yri-

tyksen suunta selkedna. (Maki & Bergstrém.)

Organisaation ylimman johdon tehtava on ohjata organisaatiota toimimaan sen itse aset-
tamien tavoitteiden mukaisesti mahdollisimman taloudellisesti ja tehokkaasti. Yleensa
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organisaatiot voivat menestya vain, jos ne pystyvat tyydyttdmaan asiakkaiden tarpeet

paremmin kuin kilpailijat (Kauhanen 2012, 14.)

Esimiehet ovat kiinnostuneita tyontekijdidensa hyvinvoinnista, koska se on osa vuoro-
vaikutteista esimiestoimintaa, jonka avulla paastaan kohti tuloksellisuutta ja toimivuutta.
Tyontekijan rooli tydhyvinvoinnin toimijana on erittdin keskeinen. Tyontekijan tulee olla
kiinnostunut omasta tyéhyvinvoinnistaan ja tyokyvystaan. Hanen velvollisuutensa on
tuoda esille havaitsemansa tydsuojelulliset puutteet omassa tydssaan ja tydymparistos-
saén. Jokaisella tyontekijalla on velvoitteita myds muiden tyontekijoiden hyvinvoinnin yl-
lapitamisessa. (Manka ym. 2007.)

Tunteiden nayttaminen ja huomioon ottaminen esimiestoiminnassa koetaan Suomessa
tehottomuudeksi. Se on kuitenkin vaara tulkinta, silla pelkka jarkevyys ja alykkyys eivat
riitd viisaaseen toimintaan. Vasta niiden yhdistdmisellda saadaan aikaan oikeaa viisautta.
Johtajan tunnetaidoilla tarkoitetaan h&nen kykyaan tunnistaa ja ottaa huomioon tunteita
itsessd ja muissa ihmisissé. Tunnetaitoinen johtaja pystyy tunnistamaan omia tunteitaan
ja analysoimaan niiden alkuperia pohtien aktiivisesti omia tekemisidaan ja niiden vaiku-
tuksia; han on tietoinen tunteiden vaikutuksesta paattksentekoon. Toisen henkilén tun-
teiden ymmartaminen ei tarkoita sita, etta tunnetila jaettaisiin. Jos tunteita ei tunnisteta
eika johdeta, ne saattavat saada ylivallan ja alkavat ohjata toimintaa. Monet tydyhteison
ristiriidat ja jumitilanteet juontavat juurensa siihen, etta tydsta ja tyon tekemisesta nou-
sevat tunteet jaavat kasittelematta. Jos tunteet sivuutetaan tytpaikalla, jaa jaljelle vain
mekaanisia tydsuorituksia. Tallaisessa tydpaikassa ei synny uusia innovaatioita eika ke-

hityta tydyhteisona. (Manka ym. 2007.)

Strategian juuret menestystekijana juontavat pitkalle historiaan, joten strategioita on aina
ollut ja tulee aina olemaan. Strateginen johtaminen ei ole pitkalla aikavalilla muuttunut,
mutta uusia oivalluttajia on tullut. Johtaminen on kyky saada aikaan tuloksia organisaa-

tion kanssa. (Kamensky 2015.)

Suuremmissa konserneissa tai porssiyhtiossa strategiaprosessi tehdéaén seuraavan ku-
vauksen mukaisesti: Strategia laaditaan yleensa kolmeksi vuodeksi kerrallaan ja sité péi-
vitetdan vuosittain. Strategian laadintaprosessi vie muutamia kuukausia, kun taas stra-
tegian vuosittainen paivitysprosessi vie vain muutaman viikon. Yleensa organisaatio laa-

tii strategiat erikseen konsernitasolle ja liiketoimintayksikolle. Strategia kytkeytyy usein
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organisaation vuosikelloon, jolloin strategian miettiminen ajoittuu alkuvuodelle. Mikali toi-
mintaymparistossa tapahtuu isoja muutoksia, tulee vuosittaisen strategiatyon lisaksi

tehda tarvittavia korjauksia strategiaan. (Vuorinen 2013.)

Strategiaty® alkaa ja paattyy hallituksen toimesta. Paavastuu on toimitusjohtajalla, joka
kayttaa liiketoimintayksikdiden johtajia ja/tai paallikdita apunaan muun muassa tausta-
tiedon keruussa ja yksikkokohtaisten suunnitelmien tekemisessa seké strategian kay-
tannon toimeenpanossa. Hallitus ohjaa strategiaty6ta ja se myos hyvaksyy toimitusjoh-
tajan esittAman strategian. Suuremmissa strategisissa muutoksissa ja valinnoissa halli-
tuksen rooli on isompi. Paallikkbtaso on vastuussa strategian kytannon toteuttamisesta
seka oman vastuualueen toimenpiteiden suunnittelusta. Paallikkotasoa alempi henki-
I6st6 ei yleensa osallistu strategian laatimiseen. Ulkoisia konsultteja voidaan kayttaa tie-
donkeruuseen tai strategiaprosessin kehittdmiseen. (Vuorinen 2013.)

Strategiatydhon kuuluvat sisdinen ja ulkoinen analyysi, pddmaarien ja tavoitteiden va-
linta ja toimenpideohjelman méaaritys. Suurissa yrityksissa strategian toimeenpano ete-
nee ylhaalta alaspain ja se jakautuu vastuittain. Strategia pannaan toimeen strategisten
hankkeiden avulla. Hankkeet jakautuvat strategian suunnittelusta tutulla tavalla (konser-
nitason, maatason ja tuoteryhmatason) projekteiksi. Paallikdiden ja esimiesten vastuulla
on ylatason strategialinjausten konkretisointi yksikktkohtaisiksi tehtaviksi. Strategiaan
liittyvat teemat nakyvat yksikon strategisissa hankkeissa ja kehityskeskusteluissa. Stra-
tegiaa toteutetaan arkitydssa, erilaisissa seminaaripaivissa, tydpajoissa ja seurantapa-
lavereissa. Strategian paalinjaukset viestitdan henkildstolle ja sijoittajille. Tarkemmat toi-
menpidesuunnitelmat pidetaan vain johdon tietona. Julkisorganisaatioissa tai suurissa

yrityksissa strategiatyd on hyvin jasenneltya ja kurinalaista. (Vuorinen 2013.)

2.7.1 Henkildston positiivinen suhtautuminen tydorganisaatiossa

Innostus tydyhteisdssa on vahvana tydkaluna onnistumisiin. Inhimillisen pd&oman tér-
kein aines on innostus, joka toimii tulevaisuuden arvonluojana. Innostuksella tehdaan
ihmeitd, sill& innostunut ihminen tuottaa tulosta ja saa asioita enemman aikaan. Organi-
saatioissa, joissa on innostava ymparisto johtamis- ja toimintakulttuurissa seka tyonan-
tajakuvassa ovat huomattavasti muita organisaatioita paremmalla tasolla. Tallaisissa or-

ganisaatioissa myfos ylempaan johtoon luotetaan. Tyytyvaisyyden ollessa passiivinen,
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nayttaytyy innostus aktiivisena. Innostus saa aikaan tyén imua ja omistautumista. Hen-
kilbkunnan omistautuneisuudella on taas suora yhteys liiketuloksen sekéa asiakaskoke-
muksen parantamiseen. Organisaatioissa, joissa panostetaan henkiléston mahdolli-
suuksiin vaikuttaa aidosti paatéksentekoon. Tydnantajan toiminta kohdella tasapuolisesti
ja reilusti henkilokuntaansa, kasvattaa henkilokunnan omistautuneisuutta ja innostusta.
Organisaatioissa, joissa kehitetaan jatkuvasti yhteistytssa, se nakyy kehityksen tulok-

sena tyotlleen omistautuneina henkilostona. (Santasalo 2018.)

HENKILOSTOTUTKIMUS ON JATKUVA
PROSESSI

Henkilsstatutkimukseen

vastaaminen
= kemo vastaamisen
tarkeydesta ja motivoi
tiimidsi vastoamaan

2
Eésittele tulokset

viipymaha yhdessa
fiimisi kanssa - yhieinen
keskustelu siita, mita
tulokset kerfovat

7.
Kemo ertyisesthi
onnistumisista
stianndllisesti
palavereissa

ESIMERKKIPROSESSI -
ESIMIEHEN VASTUUT 3

Laadi tiimisi kanssa
kehittmizsuunnitelma
asicista, joiden olisi
tarkedd foimia hyvin

&,
Keskusiele
suunnitelman
edistymisesta
st@nndllisesti tiimisi
palavereissa

5.
Kirjaa suunnitelma
sovitushi esim. osaksi

4.

Mieti miten
suunnitelman
tateutuminen

varmistetaan fiimissési

teimintasuunnitelmaa
tai Cixtranetin
toimenpideosicon

Kuvio 10. Henkildstotutkimus on jatkuva prosessi (Tyotyytyvaisyyskysely 2019).

Henkilostotutkimus on jatkuvaa parantamista organisaatiossa. Jokaisesta kyselystéa saa-
daan hyvaa dataa henkilokunnan nykytilanteesta ja pystytdan ottamaan tarkeita asioita
kasittelyyn. Prosessi toimii esimiehen aloitteesta ja avoimella yhteistydlla on ratkaiseva

rooli, kuinka avointa keskustelua saadaan aiheesta luotua.

Kuviossa 10 on ensimmaiseksi kuvattu kyselyn tiedottamisesta, mik& kannustaa ihmisia
vastaamaan kyselyyn. Mité isompi on otanta, sitd varmemmin saa kaikkien mielipiteen
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esille. Usein ne, joilla on paljon negatiivista sanottavaa, ovat valmiina vastaamaan kai-
kissa mahdollisissa tilanteissa ja tuovat kylld negatiivisen ajatuksensa esille. Siksi on
my0s tarkead, etta ne, joilla on kaikki hyvin vastaavat kyselyyn. Nain saadaan kartoitet-

tua kokonaistilanne, eika tuloksessa ndy vaan osan tydryhman vastauksista.

Esimerkkina HOK-Elannon kyselyn tiedottamisesta kaikille S-Ryhman tyéntekijoille ol
seuraavanlainen: “On taas se aika vuodesta, kun meilla jokaisella on mahdollisuus vai-
kuttaa ja tulla kuulluksi. Tyotyytyvaisyysmittaus eli tuttavallisemmin Tytti on k&ynnissa
HOK-Elannossa 10.-30.9.2018! Arvostamme jokaista palautetta ja peraankuulutamme
erityisesti avoimia kommentteja, kehitysehdotuksia seka rehellisyytta. Yhdessa kehitta-

malla olemme enemman!”

Kuviossa 10 on toisena kuvattuna tulosten ripeda lapikayntia tyéryhman kanssa, jotta
kyselyn aikainen ilmapiiri olisi ajankohtainen. Yhdesséa avoimessa lapikaynnissa, kenen-
kadan ei tarvitse tuoda omia vastauksiaan esiin. Nain ei voida ketaan syyllistda, koska
syyllistamalla ei kehitetd yhteistyota.

Kolmantena on hyva sopia yhteisesta etenemisesté tuloksissa esiin nousseista kehitta-
miskohteista. Kaikkien on hyva tunnistaa, etta vaikka juuri yhteinen ongelma ei olisikaan
henkildkohtaisesti sinun ongelmasi, niin yleisesti se voi merkita jollekin muulle isointa
asiaa koko tyéhyvinvoinnissa. Yhdessa sopimisessa on hyva seurata, ettd myds aénet-
tomat ihmiset otetaan mukaan paatoksentekoon. Nain varmistetaan kaikille oikeus tulla

kuulluksi.

Aikataulutus on tarkeaa neljannen kohdan onnistumisessa. On pyrittdva pitamaan aika-
taulu luentavana, silloin aikataulumuutoksia ei tarvitse paljon tehda. Aikataulumuutokset
kertovat epaammattimaisuudesta tai jopa toisen ihmisen aliarvioimisesta tarkeassa muu-

tosvaiheessa.

Kirjattu suunnitelma yhteisille kehityskohteille on viides aikataulun osio. Yhdessé sovitut

toimenpiteet antavat muutokselle paremmat mahdollisuudet onnistumiseen.

Suunnitelman eteneminen on hyva pitda agendalla viikoittain, jotta asia etenee ja pysyy
ajankohtaisena. Tarke&éa on kertoa myds hyvista onnistumisista ja jo saavutetuista saa-

vutuksista.
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2.7.2 Muutoksen seuranta

Muutoksen tuloksena syntyneet organisaatiot tarvitsevat vuosien maaratietoisen proses-
sin, jolla vanhasta luovutaan riittdvasti ja sitoudutaan uuteen. Organisaatioiden yhdisty-
mista tutkineissa selvityksissa ehdotetaan seuranta-ajaksi kymmenta vuotta 2 — 3 vuo-
den sijasta. (Valpola 2004, 34.)

Muutosprosessissa on vahimmillaan kolme vaihetta, jotka ovat loppu, tyhjyys ja alku.
Ennen kuin uusi voi alkaa, taytyy vanhasta paastaa kokonaan irti. Vanhan lopun ja uuden
alun valissa on tarkea tyhja. Tyhjyyden hetki on silloin, kun muutos tiedostetaan todel-

liseksi ja omaan elamaan vaikuttavaksi. (Valpola 2004, 35.)

Oleellista on muutoksen seuraaminen. Suurimmaksi osaksi organisaatioiden kayttamat
tydilmapiirikyselyt kertovat erittdin hitaasti, miten henkildsto voi tai kuinka he suhtautuvat
erilaisiin asioihin. Toisaalta muutoksissa pienet signaalitkin ovat hyvin tarkeita. Joskus
taas yksittaisen tapahtuman merkitys tai joidenkin henkildiden kannanotot voivat saada
kohtuuttomissa maéarin painoarvoa. (Valpola 2004, 137.)

Taloudelliset tunnusluvut eivat kerro nopeasti, millaisessa ilmapiirissa tyoskennellaan.
Yleensa siind vaiheessa huomataan, ettei muutos ei ole edennyt halutulla tavalla, kun
myynti laskee, toimitukset my6hastyvat ja tulee lukuisia irtisanomisia. Tasté johtuen olisi
hyva seurata muutoksen etenemisesté eri puolilla organisaatiota muutosmittarilla. Silla
voidaan kerata raataloidysti tietoa ja saada kuvaa muutoksen etenemisesta. Tulosten

perusteella voidaan taas kohdistaa toimenpiteet tarvittaviin osiin. (Valpola 2004, 137.)

3 Tutkimusmenetelméa

Tutkimuksellisella kehittamisty6lla pyritdan esimerkiksi ratkaisemaan kaytannosta nous-
seita ongelmia. Siiné ker&taan tietoa kehittdmisen tueksi seka kaytannosta etté teoriasta.

Tietoa kerataan systemaattisesti ja arvioidaan kriittisesti. Kehittamistydssa asioita ei vain
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kuvailla tai selitetd, vaan siina etsitaan asioille parempia vaihtoehtoja. (Ojasalo & Moila-
nen & Ritalahti 2014, 19.)

Kehittamistydsta yleensa raportoidaan kehittamisen lahtékohdat, tavoitteet, tydmuodot,
prosessin eteneminen ja lopputulokset. Tutkimuksellinen kehittamistyd alkaa ideoinnista
ja paattyy useiden ideoiden kehittelyvaiheiden jalkeen ratkaisuun, sen toteutukseen ja

arviointiin. (Ojasalo ym. 2014, 19.)

Tutkimuksellisessa kehittamistyossa kehittdminen etenee jarjestelmallisesti, analyytti-
sesti ja kriittisesti. Kehittamistydssa omat ratkaisut ja tuotettu tieto rakentuvat olemassa
olevan tiedon péaalle. Liséaksi tutkimuksellisessa kehittamistydssa tulisi ndkya, etta on
pystytty siirtdmaan teoriapainotteista tietoa kaytantoon. Kaytannon kehittamistydssa tu-
lisi siis hyddyntaa aiheeseen liittyvia olemassa olevia teorioita ja niistd muodostuvaa tie-
toperustaa. (Ojasalo ym. 2014, 21.)

3.1 Laadullinen tutkimus

Opinnaytetydssa tehtiin tutkimuskysely Food Market Herkku Helsingin johtoryhmalle.
Tutkimuskyselyn tarkoituksena oli selvittdd, mika vastaajien tAmanhetkinen tilanne on.
Tutkimuskysymykset maariteltiin seuraavanlaisiksi teemakokonaisuuksiksi: Kuinka tyo-
hyvinvointia voidaan tukea muutosjohtamisen nakoékulmasta? Kuinka osallistava nykyi-
sen tydyhteistn johtamistyyli on? Seka miten tyotyytyvaisyytta parannetaan tulevaisuu-

dessa?

Valitsimme tutkimusmenetelméksi laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen, koska Food
Market Herkku Helsingin johtoryhman jasenia on maarallisesti vahan. Laadullisessa tut-
kimuksessa kaytimme strukturoituja ja avoimia kysymyksia. Avointen kysymysten avulla
pyritddn saamaan syventavaa tietoa strukturoitujen kysymysten tueksi ja kerddmaan ke-

hittdAmissuunnitelmaa varten varsinaista aineistoa.

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa erilaisuuden ja monentyyppiset rat-
kaisut. Laadullisella tutkimuksella saadaan tarpeellista tietoa vastaajajoukon tarpeista ja

odotuksista. (Heikkila 2008, 16.) Laadullisessa tutkimuksessa analysoitavaa aineistoa
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syntyy usein runsaasti. Tarkoituksena on hankkia kohteesta paljon tietoa ja nain ymmar-

taa ilmiéta paremmin. (Ojasalo ym.2014, 105.)

Laadullisen tutkimuksen aineistokeruumenetelmia ovat yleisemmin havainnointi, kysely,
haastattelu ja dokumenteista keratty tieto. Naita menetelmia voidaan kayttaa rinnan tai
eri tavoin yhdisteltynd. Laadulliselle tutkimukselle on tarkeaa, ettd henkilot, joilta tietoa

kerataan tietavat tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

3.2 Kysely

Teimme kyselyn Google Forms -sovelluksessa (Liite 2). Sovellus oli helposti jaettavana
johtoryhmén jasenille mobiiliversiona. Kysely lahetettiin seitsemalle johtoryhman jase-
nelle ja saimme vastauksen kuudelta vastaajalta. Google Forms -sovelluksessa (Liite 2)
oli 11 kysymysta. Kyselyssa oli kahdeksan suljettua kysymysta ja kolme avointa kysy-
mysta. Kyselyssamme ei kaytetty ollenkaan taustakysymyksid, koska vastaajat olivat

tarkoin valittu ryhma.

Kysymyksista viisi olivat teemaltaan sopivia tutkimuskysymykseen, kuinka tyéhyvinvoin-
tia voidaan tukea muutosjohtamisen nakokulmasta. Kolme kysymysté etsi vastausta tut-
kimuskysymykseen, miten tyotyytyvaisyytta parannetaan tulevaisuudessa. Saimme vas-
tauksen kolmella kysymyksella my6s kolmannen teeman tutkimuskysymykseen, kuinka
osallistava nykyisen tyéyhteison johtamistyyli on. Kysely oli avoinna johtoryhman jase-
nille 2 viikon ajan. Muistutimme vastaajia viela vastaamisesta ensimmaisen viikon jal-

keen. Vastaajalta meni kyselyyn vastaamiseen noin viisi minuuttia aika.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Opinnaytetyon luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetilla
tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa aineistot ovat patevia. Analyysin johdonmukaisuutta
kuvataan reliabiliteetilla. (KvantiMOTV.)
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Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on hyvin tarkeaa, ettd otos on tarpeeksi suuri, ja
vastausprosentti on korkea. Kysymysten tulee mitata oikeita asioita kattaen koko tutki-
musongelman (KvantiMOTYV). Johtoryhmén kyselyyn vastasi 85 prosenttia kyselyn saa-
neista. Vastausprosentti on korkea, joka tukee kyselyn luotettavuutta. Tutkimustulokset

vastasivat tutkimuskysymyksiin.

4 Johtoryhmankyselyn tulokset ja analysointi

Johtoryhman kyselyn kysymykset olivat jaettu kolmeen teemaan. Kaymme lapi kyselyn
tulokset teemakokonaisuuksina. Tiivistamme tulokset selkeasti tutkimuskysymyksien

ymparille.

4.1 Tyohyvinvointi muutosjohtamisen nakdkulmasta

Yleensa positiivista ja negatiivista palautetta on vaikea pyytdd esimieheltd, kollegalta tai
alaiselta. Avoimuuden yllapitamiseksi tai parantamiseksi olisi jarkevaa pitaa viikoittaisia
keskusteluja. Keskusteluja voisi kdyda esimerkiksi lahiesimiehen kanssa. Tyoétiimeissa,
joissa vallitsee valinpitaméattémyys tai pelko, palautteen saanti saattaa puuttua koko-
naan. Positiivinen palaute parantaa tyéhyvinvointia ja kannustaa parempiin suorituksiin.
Kun ihminen ei saa minkaanlaista palautetta, voi hdn kokea asian negatiivisena kuten

esimerkiksi, ettei hanta arvosteta tai ettei hanen tydpanoksellansa ole merkitysta.

Tyohyvinvointiin yhtena vaikuttavana tekijana on positiivisen palautteen saaminen. Ha-
lusimme kysymyksella selvittda, kuinka paljon ja kenelté johtajat saavat positiivista pa-

lautetta.
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Mista saan johtajuudessani kiitosta?

12 vastausta

@ Alaisilta

@ EKollegoilta
@ Esimieheltd
@ En mistaan

Kuvio 11. Kiitoksen saanti.

Kuvio 11 kertoo, etté vastaajista kaikki saavat kiitosta alaisiltaan, kollegoilta ja omalta
esimieheltdaan. Kollegat antavat palautetta enemman kuin alaiset ja esimiehet. Tama

osoittaa, etta uskalletaan antaa avoimesti hyvaakin palautetta Iapi organisaation.

Palautteen saanti on yksilon kehittdmisen osalta tarke&a. Palaute kannattaa ottaa raken-
tavasti ja kriittisesti. Valmentavalla johtamistyylilla saadaan helpommin molemmin suun-

taista palautetta ilman erillistd pyytamista.

Milloin viimeksi olen pyytanyt palautetta toiminnastani esimiehena tai johtajana?

6 vastausta

® Joka paiva

@ Kermran viikossa

@ Kerran kuukaudessa
® Enikina

En ikina
5 (83,3%)

Kuvio 12. Palautteen pyytaminen.
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Kuvio 12 kertoo, kuinka vastaukset ovat jakautuneet. Yksi johtoryhman jasen pyytaa
palautetta alaisiltaan viikoittain. Muut vastaajat saavat palautetta omasta toiminnastaan
pyytamatta. Vastauksien perusteella Food Market Herkku Helsingin tydilmapiiri on nyky-

hetkella avoin ja se tukee my6s tyéhyvinvointia.

Yrityksen tavoitetilaan on mahdollista paasta kahdella tavalla. Asioilla johtamistyylilla
keskitytaan siihen, etté tavoitteet saavutetaan. Esimerkiksi samaa ty6ta tekevilta henki-
[6ilta vaaditaan samaa osaamista, tyotehoa ja tarkkuuta. Tama tapa on haastava, koska
jokainen ihminen on oma yksilonséa. Toisaalta asioilla johtamistyylilla johtaminen on yk-
siselitteistd, koska jokaiselle annetaan samat ohjeet ja seurataan yhtenaista tekemista.
Johtamistyyli tuo ihmisten valisia ristiriitatilanteitd, joiden selvittamiseen menee ylimaa-
raista aikaa.

Ihmislahtdisessa johtamisessa keskitytddn enemmaén yksildihin. Esimerkiksi henkiltlle
annetaan oman taitotasonsa tyotehtavid. Kun henkilé saadaan parhaaseen mahdolli-
seen tilaan, syntyy yritykselle valtava voimavara. Ei ole tarvetta yrittda vakisin saada
ihmisia tekem&an niitéa asioita, jotka ei ole mielekkaita. Nain jokainen henkilo tekee juuri
sitd ty6ta, minka osaa parhaiten. Inmislahtdiseen johtamiseen tarvitaan hyvaa ihmistun-
temusta. Johtajan tulee luoda hyva yhteys tydntekijaan. Nain tydntekija tuntee, ettd ha-

nen yksiléllisyytensa otetaan huomioon. Ristiriitatilanteita on vdhemman ihmisten valilla.

Miten toiminnassani painottuvat ?

6 vastausta

® Asiat
@ hmiset

Kuvio 13. Johtamistyyli.
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Kuvio 13 kertoo, ettd johtoryhman jasenistd puolet painottavat toiminnassaan asioilla
johtamista. Toinen puoli johtoryhma jasenista taas painottaa toiminnassaan ihmislah-
toista johtamistyylida. Vastauksista nakyy, ettd molempia johtamistyyleja kaytetaan talla

hetkella Food Market Herkku Helsingissa.

Ketteryydelld haetaan sitd, etta tydyhteiso toimii joustavasti. Tarvittavat muutokset ovat
mahdollisen helposti johdettavissa tydyhteistssa. Ketteraan johtamiseen on tarkeaa pa-
nostaa muuttuvissa olosuhteissa, kun tarvitaan joustavuutta ja halutaan varmistaa toi-

minta. Nopeat muutokset ympéristosséa ovat nykypaivaa.

Kontrolloidussa tydyhteisdssa muutosmahdollisuudet ovat hitaammin saavutettavissa.
Johtaja valvoo koko ajan ty6n tekemista ja tAma vie enemman aikaa johtajalta. Nain ollen
muihin johtajan ty6tehtaviin kaytettavat resurssit pienenevat.

Miten toiminnassani painottuvat ?

6 vastausta

@ Kontrolli
® Ketteryys

Kuvio 14. Kontrolli vai ketteryys?

Kuvio 14 kertoo, ettd ketteryyttd toiminnassaan painottavat kaksi kolmasosaa johtoryh-
man jasenistd. Selkeasti vdhemmistd johtoryhman jasenista suosii kontrolloivaa johta-
mistyylid. Vastauksista nakyy, ettd Food Market Herkku Helsingin muutosjohtaminen on

suurimmalta osalta nykyaikaista.

Johtaja, joka johtaa vain henkildston tunteita kuunnellen, ei aina pysy linjassa yrityksen
tavoitteiden kanssa. Mikali tydyhteiséssa on paljon henkilostda, johdonmukaisuus heik-

kenee.



29

Johtajan tulee kayttaa ajantasaisia faktoja, mutta vuorovaikutus on hyvin tarkeaa. Tasa-
painottelu ihmisten tunteiden ja faktojen vélissa voi olla haastavaa, mutta samalla antaa

paljon enemman yritykselle ja tydyhteisdlle.

Miten toiminnassani painottuvat ?

6 vastausta

® Fakiat
@ Tunieet

Kuvio 15. Faktat vai tunteet?

Kuviossa 15 nékyy, ettd vastaajista kaksi kolmasosaa toimii faktojen perusteella ja vain
yksi kolmasosaa kayttda tunteitansa johtamiseen. Vastauksien perusteella johtaminen
perustuu Food Market Herkku Helsingissé suurimmalta osin faktoihin ja nain ollen tukee
johdonmukaisuutta.

Muutoskyvyton johtamismalli on vanhoissa hetkissé elamistd, joka ei palvele enaa nyky-
ajan yrityksissa. Kehitysta ei synny, jollei uskalleta kokeilla uusia toimintamalleja. Kyky
nahda tulevaisuuteen tuo uusia ndkemyksia toimintatapoihin. Hyvassa johtamisessa tu-

lee huomioida, myo6s tamanhetkinen tilanne yrityksessa.

Miten toiminnassani painottuvat?

6 vastausta

@ Nykyisyys
@ Vanha
Tulevaisuus

Kuvio 16. Vastaajien jakautuminen
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Kuviossa 16 nakyy, ettei yksikdan vastaajista ollut sitéd mielta, ettéd he suosinut vanhan
ajan johtamistyylia. Food Market Herkku Helsingin johtoryhman jasenet painottivat seka
nykyisyyden etta tulevaisuuden johtamistyylid. Vastauksien perusteella muutoksessa

johtamisessa ollaan oikeassa suunnassa.

4.2 Tyotyytyvaisyys tulevaisuudessa

Tulevaisuuden kannalta on todella tarkeaa, etta johdolla on positiivinen ajattelu tyénsa
taustalla. Tyoyhteison jokaisella tydntekijalla olisi hyva olla positiivinen nakyma tulevai-

suuteen, johon johtamistyylilla voidaan vaikuttaa.

Johdon sitoutuminen ty6tyytyvaisyyteen on avainasemassa organisaation toiminnassa.

Nain saadaan luotua positiivista ilmapiiria yrityksen sisalla.

Ovatko Herkun organisaation avainhenkilot sitoutuneet tyotyyvaisyyden parantamiseen?

6 vastausta

@ Kyla
@ Ei

Kuvio 17. Ty6hon sitoutuminen.

Kuviossa 17 nékyy yhtendinen vastaus vastaajien kesken. Vastauksen perusteella joh-
toryhman mielestéd Food Market Herkku Helsingin kaikki avainhenkilét ovat sitoutuneet

tyotyytyvaisyyden parantamiseen.

Avoimissa kysymyksissa kartoitimme vastaajilta omaa nédkemysta, mitd muutoksia on
tyotyytyvaisyydessa tapahtumassa seuraavan vuoden aikana. Esiin nousi, etta johtoryh-
man jasenet uskovat tyotyytyvaisyyden parantuvan. Vuoden 2020 tyotyytyvaisyysky-

selyn tuloksien oletetaan paranevan edellisen vuoden tuloksista. Johtoryhman jasenet
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ovat valmiina kannustamaan ja innostamaan henkilokuntaa yhdessa. Tulevaisuuden na-

kymissa on noussut esiin yhdessa tekeminen.

4.3 Osallistava johtamistyyli

Yhteistyd on parhaimmillaan, kun t6itd tehdaéan yhdessa. Hyva johtaja innostaa osallis-
tumaan paatdksentekoihin. Henkildstd hyvaksyy paatoksenteon helpommin, kun henki-

[6stO itse on saanut olla vaikuttamassa siihen.

Haastaako Herkun avainhenkilét koko henkilokuntaa kehittamaan omaa tyotaan ja toimintatapojaan
sadannollisesti?

6 vastausta

® Kylia
@

Kuvio 18. Kuinka johtoryhma haastaa henkildkuntaa saanndéllisesti.

Kuviossa 18 nékyy, etta vain yksi vastaajista on sita mieltd, ettd Herkun avainhenkilot
eivat haasta henkilokuntaa kehittdmaan omaa tyotaén eika toimintatapojaan saannolli-
sesti. Vastauksien perusteella, kehitystydlle annetaan mahdollisuus tydyhteisdssa.

Avoimessa kysymyksessa nousi esiin, ettd vastaajista puolet antavat vapautta seka ja-
kavat vastuuta alaisille. Yhden vastaajan mielesta kaiken tekemisen pitaéa edistaa myyn-
tia ja asiakastyytyvaisyyttd. Muutaman vastaajan mielesta henkilokunnalle pitdd antaa
mahdollisuus itse oivaltaa tekemistaan. Yhteistyé nousee myds esiin useammassa vas-
tauksessa. Tama tukee sitd, ettad johtamistyyli on osallistavaa Food Market Herkku Hel-

singissa.
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4.4 Kehittamisehdotus

Kyselyn perusteella kahdessa kohdassa oli selkeasti kehittamisen tarvetta. Molemmat
kohdat kuuluivat tydhyvinvointi muutosjohtamisen ndkékulmasta teeman alle.

Ensimmainen kehitysehdotuksemme koskee ihmislahtdista johtamistyylid. Kyselyn pe-
rusteella Food Market Herkku Helsingissa puolet johti asialahtdisesti ja puolet ihmislah-
toisesti. Kuten tulokset ja analyysi -kohdassa totesimme, etta Ihmislahtdisessa johtami-
sessa keskitytaan enemman yksiléihin. Henkil6ille annetaan talléin oman taitotasonsa
tyotehtavia. Nain saadaan henkilé parhaaseen tilaan ja saadaan yritykselle lisdvoima-
vara. Taman vuoksi kaikkien tulisi kehittyd ihmislahtdiseksi johtajiksi. Vakisin yritettdessa
ei saada tyontekijoitd tekeméaan asioita, jotka eivat ole mielekkaita. Tallainen asialahtoi-

nen johtamistyyli lisd&a vain eripuraa ja muutosvastarintaa tydyhteisossa.

Salonen toteaa kirjassaan, etta johtajan tulisi rakentaa organisaatioon psykologista paa-
omaa. Han valtuuttaa, rohkaisee ajattelemaan ja tekemaan paatoksia seka antaa naihin
tilaa. Hyva johtaja osaa suunnata ja mitoittaa oman toimintansa tiiminsa kykyjen ja tar-
peiden mukaan. Han kunnioittaa ja arvostaa erilaisuutta, osaa tunnistaa kunkin parhaim-
mat puolet ja pystyy myds hyodyntaa niitd. Han luottaa ihmisten oma-aloitteisuuteen,
motivaatioon ja osaamiseen seka siihen, etté tyontekijat kantavat vastuunsa ja haluavat
toimia organisaation parhaaksi. Han haluaa n&hda tiiminsa loistavan ja seisoo ylpedna
heidan rinnallaan. (Salonen 2017, 239.)

Kuviossa 19 kuvaillaan yhdessa tekemisen mallia. Resursseja sdastetaan, kun yhteisen
tekemisen malli otetaan kayttoon. Hyvalla tiimityoskentelylld voidaan saada kokonai-
suuksia valmiiksi kerralla. Taman liséksi johtajan on hyva havainnoida, kuinka usein

tyontekijat tarvitsevat kahden keskeisia keskusteluja esimiehen kanssa tydyhteisdssa.
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Puhutko ihmisille? Puhutko ihmiselle?

Palapeli valmis? Puuttuuko palanen?

Kuvio 19. Tiimin johtaminen.

Uuden ajan johtajan tehtavana on saada tiiminsa jasenet kukoistamaan ja yltdmaan par-
haaseen. Johtajan tulee ohjata tiiminsa kukoistuksesta syntyva energia organisaation
tavoitteiden toteutumiseen. Hyva johtaja on palveleva johtaja, joka tukee, rohkaisee ja
kannustaa tyontekij6itddn menestymaan, ottamaan vastuuta ja tekemé&én paatoksia.
Tyontekijoille siirtyvat siis valta, vastuu ja paatoksenteko. Nain organisaatiossa tyonteon

kulttuuri muuttuu joustavammaksi. (Salonen 2017, 237.)

Organisaatio saa luotua lisaarvoa parhaiten, johtamalla tydntekijat saavuttamaan omat
kyvykkyytensé ja potentiaalinsa. Tyontekijoiden energian nostattaminen ja rohkaisu ta-
pahtuvat tunteiden kautta. lhminen on valmis sitoutumaan ja antamaan parasta, mikali

hanellda on asiaan myonteinen tunneside. (Salonen 2017, 238.)

Mikali johtaja haluaa tyontekijdidensé olevan uusiutumiskykyisid, tulee johtajan ruokkia
heitd positiivisilla tunteilla. Tunteisiin voi vaikuttaa, vaikka tunteet syntyvétkin tiedosta-
mattomasti. Tunteita voi herattaa ja niiden voimakkuutta voi vahvistaa tai laimentaa. (Sa-
lonen 2017, 238.)
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Toinen kehitysehdotuksemme koskee kontrolloivaa johtamistyylid, jota esiintyi reilulla
kolmasosalla vastaajista. Kuten toimme esiin jo vastauksissa, etta kontrolloiduissa tyo-
yhteis6ssa muutosmahdollisuudet ovat hitaammin saavutettavissa. Tama johtamistyyli
pienentda johtajan tydtehtaviin kaytettavia resursseja huomattavasti johtajan valvoessa
koko ajan tydn tekemistd. Taman vuoksi ehdotamme johtajien toimivan ketteran johta-
mistyylin mukaan, jolloin tydyhteisd toimisi joustavammin ja johtajilta vapautuu muutoin

kaytdssa olevia resursseja.

Kulttuurin muutos on todella vaikea asia. Kulttuuria ei muuteta uusilla arvoilla ja hyvalla
sisaisella markkinoinnilla. Toki niistékin saattaa olla apua, mutta todellisuudessa vaadi-
taan pitkdjanteista tyota muutoksen eteen. Tama onnistuu vain silloin kuin avainhenkil6t

sisdistavat ketteran organisaation arvot ja tavoitteet tarpeeksi hyvin.

Ihminen kokeilee mielellaan erilaisia asioita sek& innostuu uudesta, luontaisen leikkisyy-
den ja uteliaisuuden vuoksi. Uuden Idéytaminen ja innostus tuovat merkitysta ja iloa ela-
maén. Ihminen voi lahestya innokkaan tekemisen kautta vakaviakin asioita. Nakemalla
muutoksen mahdollisuutena ja innostavana tulee ihmisesta muutoksen tekija. Ottamalla
tekijan roolin ihmisella on enemman vaikutusmahdollisuuksia muutoksen kulkuun ja si-
saltoon. (Salonen 2017, 220.)

Muutosta aloittavan organisaation ilmapiirin tulisi olla myonteisia tunteita herattava. Pe-
lon, kontrollin ja nolaamisen uhan alla ihminen voi jahmettya, jolloin mielikuvitus tyrehtyy
ja ihminen hakeutuu tutuille ja turvallisille vesille. Johtamiselle merkittdvia asetettavia
tavoitteita ovatkin uudistumiselle otollisen ilmapiirin ja olosuhteiden luominen. (Salonen
2017, 220.)

Muuttuvissa olosuhteissa ketterddn johtamiseen on tarkeda panostaa, jotta saadaan
joustavuutta. Ketteralla toiminnalla voidaan vaikuttaa muun muassa paattksentekoon.
Paatoksenteko pitaisi pystya tekemaan mahdollisimman nopeasti ja kerralla oikein. Paa-
toksenteossa on tarkedd, ettd paatokset tehdaan ilman valikasid. Yrityksen strategian
ollessa selkea jokaiselle tydntekijalle, yrityksen edunmukainen paatoksenteko ei ole hi-

dasta eika vaikeaa. Nain myos paatoksenteko pysyy virtaviivaisena.
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5 Johtopaatokset

Tarkoituksenamme oli tutkia muutosjohtamista, seka tyontekijoiden tyéhyvinvointia Food
Market Herkku Helsingin muuttuvassa tyOkulttuurissa. Johtoryhman kyselyn kautta
olemme loytaneet uusia ideoita muutosjohtamisen nakdkulmasta tydhyvinvoinnin paran-

tamiseen tulevaisuudessa.

Pohjana kayttamamme HOK-Elannon Food Market Herkku keskustan henkiléston tyo-
tyytyvaisyyskyselysta kavi ilmi, ettd muutoksessa elaminen on ollut haastavaa. Johto-
ryhmassa tyotyytyvaisyystulokset herattivat huolta. Tydskentelyssa on pyritty kaytta-
maan apuvalineita tehokkaasti, mutta riittaakoé kolmen vuoden taival auttamaan tyonte-

kijoita suoriutumaan uudenlaisessa tilanteessa.

Muutosjohtamisessa johtoryhmalla tulee olla yrityksen kokonaisuuskuva ja yhteinen lin-
jaus selvilla, jotta voidaan jatkaa yhteista muutosmatkaa eteenpain. Muutostilanteessa
on hyva huomioida, etté ison yrityksen tyontekijat eivat kulje muutosmatkaa samaan tah-
tiin. Kun johtoryhmalla on selkeéd yhteinen tavoite ja suunta, niin pienemmat ryhmat or-

ganisaation sisalla kulkevat tavoitteisiin omaa vauhtia.

Yritykset muuttuvat koko ajan ja muutos on nykytila kaikkialla maailmalla. On hyva tie-
dostaa, ettei niin sanottua maalia ole nykypdivana havaittavissa. Muutosjohtamisen on-
nistuminen ei ole mahdollista, mikali kaikki toimii niin kuin ennen. Uusia toimintatapoja ja

asioita taytyy pystya kokeilemaan ennakkoluulottomasti ja rohkeasti.

Kehitysehdotuksessa ja viitekehyksessa olemme tuoneet muutosjohtamisen keskeiset
asiat esille peilaten niita tyohyvinvointiin. Saimme vastaukset tutkimuskysymyksiimme.
Suurimmalta osaltaan Food Market Herkku Helsingin tydyhteison johtamistyyli on ollut
osallistavaa. Asialahtdinen johtamistyyli ja ihmislahtGinen johtamistyyli jakoivat taas joh-
toryhméan kahtia. Johtoryhma voitaisiin saada uusiutumaan pienilla muutoksilla, kuten
esimerkiksi tyonkierrolla. Tydnkierto voisi tuoda johdolle uusia ndkemyksia johtamistyy-
leihin. Johtoryhman osaamista tulisi myos tarkastella aika-ajoin samanlailla, kuin jo tyon-
tekijoiden kohdalla sitd tehd&én. Johtoryhman jasenten vélisen kemian 16ytyminen on

ehdottoman tarkeaa.
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Viitala toteaa kirjassaan ettd, hyvinvoinnin edistamiseksi yrityksessa tulisi kehittéda johta-
mista ja esimiestyota. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta hyvalla johtamisella on
yhteys tydhyvinvointiin. Esimies voi omassa tydyhteisdssaan vaikuttaa asioihin, jotka
vaikuttavat positiivisesti tydhyvinvointiin. Toimivien tyoprosessien ja tyénkuvien, tehok-
kaan yhteistytn, oikeudenmukaisuuden, tasa-arvon, avoimuuden ja osallistumisen mah-
dollisuuksien kautta voidaan luoda edellytyksia tydhyvinvoinnille ja tyén imulle. (Viitala
2014.)

Mita paremmin onnistutaan strategian jalkauttamisessa, sita varmemmin paastaan no-
peammin ja helpommin lopulliseen paamaaraan. Jakamalla vastuuta, vahvistetaan hen-
kiloston ymmarrysta yhteisen tekemisen kulttuuriin. Nykyajassa kehitys kulkee alyttdman
kovaa vauhtia, joten yrityksien on oltava nokkelia muutosjohtamisen kanssa. Strategiaa
pitdd pystyd muokkaamaan ”lennosta” ja pitda pystyd saamaan ihmiset kulkemaan sa-
maa muutoksen reittid. Ensimmainen muutos on se, kun yhteinen taival alkaa. Vuorovai-
kutuksen merkitys on ratkaisevana tekijana, heti alusta alkaen. Luottamus ja tukeminen
johtajalta tydntekijoilleen, on vahvana esilla koko yhteistydn ajan. Kunnioitus on silti edel-
leen ansaittava. Nykyajan tydyhteison johtamistyyli on ihmislahtdinen. Nopean valin syk-
leilla voisi kuvitella, ettd tulevaisuudessa ei johtajia paljon olisi, vaan yrityksia hoitaisi

ammattitaitoiset tekijat ja suunnan nayttaisi johtoryhma.

Food Market Herkku Helsingin johtoryhmdaa koulutetaan kuukausittain. Naista koulutuk-
sista johtoryhma on saanut uusia keinoja lahiesimiestythtnsa. Viimeisempana koulu-
tuksena johtoryhmé on perehtynyt valmentavan johtajuuden perustaan. Koulutuksessa
kaytiin lapi erilaisia johtajuuden rooleja; leader, manager ja coach. Leader johtaa ihmis-
ten kautta, on aidosti lasna, kuuntelee keskustele ja valittaa, nayttdd suunnan ja sitout-
taa. Manageri toimii tydnjohtajana, suunnittelee ja tekee paatoksia, delegoi ja jakaa tyo-
tehtavia. Coach keskittyy yksilon vahvuuksiin, johtaa yksilda vahvuuksien kautta. (Jollas

instituutti.)

Kuviossa 20 kuvataan johtajuuden muutos. Vahvuus johtoryhméassa muodostuu osaa-
mistaustoista ja nakokulmista. Muutosvaiheen johtoryhméssa on hyva olla organisaa-
tiota tuntevia asiantuntijoita ja toisaalta myds muista yhtidistd kokemusta omaavia osaa-
jia. Kyseisella yhdistelmalla muodostuu vahva kokonaisuus. Keskeinen luottamus on

avain asemassa johtoryhman dynamiikassa. (Korhonen & Bergman 2019, 83.)
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Eri johtajuusroolien
tunnistaminen ja
hyddyntaminan

Yheinen ymmanrys
uudesta
johtajuudesta Johtaryhman
sitoutumisen
VANTIS LA en

Uuden
vahvistaminen ja Esimiesten
peikkeamiin asallistamingn
puutturminen

LEsndols ja arvastus

Kuvio 20. Johtajuuden muutos (Korhonen & Bergman 2019, 80).

Johtajien osallistuminen koulutustilaisuuksiin tai muihin vastaaviin tapahtumiin on tar-
ke, koska niistd saa uusia hyvia nakokulmia. Hyvia naktékulmia jad myos henkiléston
tyopisteilla vierailuista ja heidan kanssaan tydskentelystd. Kohtaamisista saadut nako-
kulmat voidaan taméan jalkeen viedd meneilla oleviin kehityshankkeisiin. (Korhonen &
Bergman 2019, 116.)

Muuttuvassa organisaatiossa tyohyvinvointia voidaan yllapitdd muun muassa viesti-
malla, ohjeistamalla, kehittamalla ja kannustamalla. Muutosvastarinta on myds hyva ot-
taa huomioon rakentavasti. Food Market Herkku Helsingissa ollaan selkeasti oikeilla jal-
jilld, koska tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset olivat nousseet melkein jokaisessa kohdassa.

S-ryhman henkilokunnan keskuudessa on jo kaytéssa monikanavainen viestinta. S-ryh-
man organisaatiossa on kaytossa Workplace-applikaatio. Applikaation voi ladata tieto-
koneelle tai tydntekijan omaan matkapuhelimeen. Workplace on organisaation siséinen
viestintdkanava koko henkilokunnalle, missa yllapidetaan yhteistyoté ja seurataan liike-
toimintatuloksia. Workplacesta 10ytyy muun muassa ryhmat, haku, profiilit, Workplace
chat, uutiset ja live-videot. Viestintdkanavan kautta henkilékunnalla on mahdollisuus esi-
merkiksi l6ytaa tydvuoroja muista ketjun toimipaikoista, vinkkeja ketjun eduista ja koulu-
tuksista.
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Henkiloston kehittamisessa on kaytetty omaa valmennusta, joka on jarjestetty yhteis-
tydssa Jollas instituutin kanssa. Jollas instituutista |6ytyy apua moniin osaamistarpeisiin:
perehdyttamisaineistot tydntekijan ensimmaisiin tydpaiviin, osuustoiminnan ja asia-
kasomistajuuden tarkeimmat asiat mielenkiintoisina toteutuksina, parempaa asiakaspal-
velua asiakaspalvelupelin avulla, tilausjarjestelmien tehokasta ja oikeaoppista kayttoa ja
monia ketju- ja tyotehtavakohtaisia tismakoulutuksia. Liséksi S-ryhmalla on seuraavan-
laisia ajankohtaisia kehitysryhmi&; Perehdytyksen tydoryhma, joka keskittyy henkilokun-
nan moniosaamiseen myymaldissa ja tukee oppimista tydyhteisdsséa. Verkkokaupan ke-
hitystyéryhméa panostaa toimivaan ja asiakasta palvelevaan verkkoalustaan, jotta muut-
tuvassa ostokayttaytymisessa olisi Food Market Herkku Helsingin tydtavat edelléakavi-
joiné& valmiina tarpeisiin. Tyoryhmat koostuvat myyjista toimitusjohtajaan, joten yhteisiin
projekteihin I6ytyy monenlaista mielipidetté ja nakemysta.

Food Market Herkku Helsingissa on tarjolla henkildstolle tydhyvinvointikoulutuksia, joihin
voi itse ilmoittautua oman kiinnostuksen perusteella. Osuuskaupan omistuksessa on
henkilokuntaa varten lomaosakkeita, niin meren rannalla kuin esimerkiksi vierumaen
kuntokeskuksen ymparistéssa. Henkilokunnan on myds mahdollista ostaa liikkuntasete-
leité edullisesti itselleen. Lisaksi hyvin tehdysta tydsta on haluttu palkita vapaa-aikaan
liittyvilla palkinnoilla. Palkitsemisjarjestelmien ulkopuolella oleville vakituisille tyonteki-

joille HOK-Elanto jakaa bonuksia vuoden tuloksesta. (S-kanava 2018.)

Hyvinvointiin on myds haluttu panostaa yhteisilla tapahtumilla, joita on vuoden aikana
useita. Oman tyéryhmaén valisia tydhyvinvointi paivia on 2-3 vuodessa. Suosituin yhtei-
nen tapahtuma on ollut helatorstaisin, kun yritys on jo vuosien ajan vuokrannut Linnan-

maen huvipuiston koko henkilostén kayttoon.

Tyohyvinvointia voidaan parantaa tulevaisuudessa muun muassa silla, ettd panostetaan
entistd enemman tyontekijoiden innostamiseen. Talldin henkild alkaa kayttaa tyossa

vahvuuksiaan ja nain saadaan vahennettya sairastelua ja poissaoloja.

Martela ja Jarenko toteavat kirjassaan, etta tyontekijéiden innostukseen kannattaisi pa-
nostaa siksi, ettd se ei ole ainoastaan miellyttavaa kaikille vaan se on lopulta myds tie
yrityksen menestykseen (Martela & Jarenko 2014, 21). Useissa menestyvissa yrityksissa
korostuvat henkiloston innostus seka sitoutuminen tyéhon ja yritykseen. Ty6n imusta
puhuttaessa henkild voi kayttaa tydssa vahvuuksiaan seka tytolosuhteet mahdollistavat

kehittymisen ja innostuksen. Liséksi tydn imu vahent&é sairastelua ja poissaoloja, mika
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parantaa tuottavuutta. Hyvinvoiva yritys toimii hyvinvoivan henkiléston varassa. (Viitala
2014.))

Organisaatioiden keskeisid omaisuuksia ovat taloudellisen pddoma, yhteistyéverkostot,
kumppanuudet, henkilostopaaoma ja psykologinen pdaoma. Organisaation vahvalla
psykologisella pddomalla on selked mydnteinen vaikutus henkiléston tydhyvinvointiin,

tydssa suoriutumiseen ja sitoutuneisuuteen. (Salonen 2017, 238.)

Tavallisesti keskustelu tyontekijoiden psykologisista voimavaroista jaa tyéhyvinvoinnin
tarkastelemiseksi. Vuosikymmenten ajan organisaatiot ovat tehneet vuosittaisia henki-
[0stotyytyvaisyyskyselyitd. Henkilostotyytyvaisyyskyselyissa hyvinvointia selvitetaan ky-
symalla tyontekijoilta kuinka tyytyvaisia he ovat tyohonsa, asteikolla 1-10. Naita tyytyvai-
syyslukuja johtajat ovat sitten kayttdneet enemman tai vahemman paatoksentekonsa tu-
kena. (Martela & Jarenko 2014, 17.)

Hyvinvoiva ihminen pystyy oppimaan, kehittymaan, tydoskentelemaén tehokkaasti seka
tuottamaan luovia ratkaisuja. Kun taas pitk&an ilman tarpeellista lepoa ollut ihminen oppii
huonosti ja toimii tehottomasti. Myds huonommalla osaamisella oleva ihminen vasyy hel-
posti ja toimii tehottomasti, koska han joutuu jannittamaan eika han luota omaan suori-
tukseensa. Téallaisten seurauksena voi tulla tuottavuuden aleneminen, luovuuden katoa-

minen ja kasvava sairastumisen ja tapaturmien riski. (Viitala 2014.)

Vuorovaikutustilanteessa ihmiset tuottavat, tulkitsevat ja jakavat merkityksia yhdessa.
Kyseessa on monimutkainen prosessi. Se, mitd sanotaan ja miten viesti tulkitaan, riippuu
useasta tekijasta. Viestina tapahtuu, kun paikalla on vahintaan kaksi ihmista. Viestinnan
tavoitteena on saada vastaanottaja ymmaéartamaan sanojen ja sanattomien viestien

avulla. viestin perillemenoon vaikuttavat ilmeet, eleet ja asenne. (Ty6turvallisuuskeskus.)

Food Market Herkku Helsingin tilanne nayttaéa olevan hyvalla mallilla. Suunta on oikea ja
valmiudet muutosjohtamisen néakdkulmasta tydntekijéiden tydhyvinvoinnin jatkuvan pa-
rantamisen onnistumisessa osuuskaupassa on suuri. Hyvinvoiva ihminen ei itse valtta-
matta tiedd, kuinka paljon on vield mahdollista parantaa henkilékohtaista tyéhyvinvointia,

jos ei luota johtoryhman jaseniin suunnannayttajina.
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Kevaan 2020 aikana koko maailma pysahtyi, Korona-virus (covid-19) levisi kaikkialle,
aiheuttaen tuhoa. Poikkeustilanne vaikuttaa nyt ja tulevaisuudessa koko ihmiskun-
taan. Poikkeustilanteen vaikutukset tulevat nakymaan viela pitkankin ajan paasta yrityk-
sissa. Tilanne herattdd kysymyksen, pystyvatko yritykset muuttumaan niin, etté ne pys-
tyvat toimimaan myos tulevaisuudessa? Poikkeustilanteen takia jatkotutkimus olisi hyva
tehda koronavirus pandemian jalkeen, koska néin saisimme selvyyden poikkeustilanteen

vaikutuksista.
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