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tyontekijan nakokulma

Tama opinnaytetyd kartoittaa tulevaisuustutkimustulosten valossa IT-alan toimintaympéaristossa
tapahtuvien muutosten vaikutusta yritysstrategiaan, organisaatiorakenteisiin ja -kulttuuriin seka
tyontekijaan. Tutkimus pohjautuu my6s Maslow'n tarvehierarkiaan ja tydterveyslaitoksen tydhy-
vinvoinnin talomalliin sekd nykyisiin johtamis- ja muutosjohtamismenetelmiin, joiden péatevyytta
tutkitaan nykyisessa toimintaymparistossa tyontekijan nakokulmasta. Tavoitteena on selvittaa,
minkalainen informaatio ja tuki auttavat parhaiten Service Deskin palvelupisteen tydntekijaa
selviytymaan muutoksissa. Tutkimus perustuu tyontekijéiden kanssa kaytyihin keskusteluihin ja
niissa ilmi tulleisiin mielipiteisiin muutosten vaikutuksista, tiedon tarpeesta seka tydssa selviyty-
misen metodeista.

Tydelaman muutostarpeet aiheutuvat vaatimuksesta sopeutua Kilpailijoita nopeammin markki-
noiden vaatimuksiin. Joustavuutta vaaditaan kaikilta yrityksen resursseilta, henkilésté mukaan
lukien. Tarvitaan ketterdd strategiaa, nopeaa muutosten toteuttamista ja taitavaa johtamista.
Lisaksi asiakasorganisaatiossa tapahtuvat muutokset vaikuttavat toimintaymparistoon.

Globalisoituminen ja myds muut muutokset luovat uusia verkostoitumisen ja kommunikoinnin
osaamistarpeita. Lisdksi nopea teknologian kehitys lisda jatkuvasti asiantuntijalta vaadittavia
uusia teknisia taitoja uusilla osaamisalueilla. Oppimisen perustan luovat motivaatio, itseluotta-
mus ja sitoutuminen, joita organisaatio voi tukea huolehtimalla tydhyvinvoinnista.

Tutkimustulosten mukaan koetulla muutoshistorialla on suuri merkitys muutosvalmiuteen ja
muutoksesta onkin tullut heille luonnollinen ja valttdmaton osa tydtd. Jatkuva kyky ja halu
omaksua uusia asioita on kaikkien mielesta ensisijainen muutokseen sopeutumisen véline. Sen
tarkeimpéana edellytyksend pidettiin hyvaa itsetuntemusta seka kykya tunnistaa oma osaami-
nen. Esimiehen ja asiakkaan antamalla palautteella on suuri merkitys itsetuntemukseen sek&a
oman tyén arvon maarittamiseen.

Organisaatiomuutoksiin seka asiakkaan toimintaympéaristdmuutoksiin ei koettu olevan juurikaan
vaikutusmahdollisuuksia. Vaikeutena seurata suuria muutoksia nahtiin asioiden monimutkai-
suus, informaation maara ja vaikeaselkoisuus seka kiire omassa tydssa. Tosin toimintaymparis-
ton muutosten seuraamista pidettiin kuitenkin jokaisen omana velvollisuutena.

ASIASANAT:

Muutos, johtaminen, muutosvalmius, muutosvastarinta, tydhyvinvointi, tydmotivaatio, osaami-
nen, ammattitaito, Service Desk



THESIS | ABSTRACT

TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Master Degree | Entrepreneurship and Business Competence
2012 | 102

Laura Heinonen

Marja Henttu

IT-SPECIALIST'S SURVIVAL IN SERVICE DESK'S
WORKING ENVIRONMENTAL CHANGES -
Employee’s point of view

This thesis survey major changes in the future relying on several future scenarios for the IT-
industry operational environment and the impact they will have on corporate strategy, organiza-
tion structure and —culture and especially on employee. The study uses also Maslow’s hierar-
chy, well-being house model of Finnish Institute of Occupational Health as well as present man-
agement and change management methods, whose validity was examined in current continu-
ously changing environment from employee’s point of view. The goal of the survey is to find out
what kind of information and support help most Service Desk specialists to cope and add the
readiness for changes. Results are based on specialists’ opinions on the effects of changes,
need of information and coping methods found in interview study.

The changes in working environment are especially caused by need to adapt the market re-
quirements faster than competitors. Flexibility concerns all company resources, including em-
ployees. Agile strategy is needed meaning continuous, fast and well implemented changes in
organization. Changes in customer’s environments have very often impact also on operational
environment on suppliers side.

Constant learning of new skills is needed in global environment. Most important are technical
skills but important are also communication, co-operation and networking skills. Learning is
based on employee’s motivation, self-confidence and commitment that are strongly related to
organization’s capability to support well-being areas in working environment.

Results show that change history has big influence on the way how changes are adapted in
organization. Changes have become natural part of work. Especially need of developing tech-
nical and professional skills is playing a significant role to survive in current environment. There-
fore self-knowledge and recognizing one’s skills are considered the most important factors to
ensure readiness of continuous learning. Feedback from both, own organization and customer,
has strong effect on self-knowledge and defining the value of Service Desk work.

Organizational changes were considered fairly distant and difficult to understand them properly,
due to the organization’s size and complexity. Main reason seems to be lack of time to go
through the information that is difficult to understand. Nevertheless following the changes in
organization, is considers everyone’s responsibility.

KEYWORDS:

Change, managemet, readiness of change, resistance of change, well-being, motivation, know-
how, personal skills, expertise, Service Desk
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Yhteiskunnan muuttumisen seurauksena my6s tyokulttuurin on muututtava.
Globalisaatio, nopeat liikkkumistavat sekéa tyonteon valineiden kehittyminen ai-
heuttavat seka alais- ettd esimiestoiminnan uudelleen maarittamistarpeen. Ty6
tapahtuu yha useammin sahkoisten viestinta- ja yhteistyovalineiden kautta ja
l&hiesimiehen kohtaaminen kasvokkain tapahtuu harvemmin. Muutoksen vaiku-
tukset ulottuvat yritysstrategiaan, teknologiaan, organisaatiorakenteisiin, tyoteh-
taviin seké niiden myota myods suoraan tyontekijoihin. Tassé tutkimuksessa sel-
vitetddan muutoksien vaikutusta organisaatiorakenteisiin, organisaatiokulttuuriin
seka tyontekijaan. Muutoksessa on aina kysymys ihmisista uudessa tilanteessa,
joka synnyttda uusia mahdollisuuksia, haasteista ja ongelmia. Muutoksessa
ihmisen luomat organisaatiota kuvaavat tarinat, rituaalit ja symbolit muuttuvat ja
kun naissa tapahtuu muutoksia, se aiheuttaa hd&mmennysta, epéavarmuutta ja
jopa vihan tunteita koko tydyhteisdssa, niin johdossa kuin tyontekijoidenkin kes-
kuudessa. Muutosjohtamisen tarked tehtdva on luoda merkitys nykytilanteen
muuttumiselle sek& poistaa syntynytta epavarmuutta ja uhkaa. Yritysjohdon
suhtautuminen muutokseen vaikuttaa lapi koko organisaation ja sen tarkeé teh-
tava on positiivisuutta ja luottamusta herattavan tyéympariston luominen muu-
toksista huolimatta. Voittajiksi selvidvat motivoituneet ja positiivisesti muutok-
seen suhtautuvat tyontekijat. (Mackenzie, 2007, 1; Akinlolu & Salawu, 2011,1;
Hietanen, Hyrkkanen, 2009, 70)

Suuret suunnanmuutokset organisaatioissa toteutetaan aina strategiamuutosten
avulla. Strategisten muutosten suunnittelu ja jalkauttaminen eli siirtdminen joka-
paivaiseen toimintaan seka vaikuttavuuden ja toteutumisen arviointi ovat osa
hyvda muutosjohtamista. Hyvin rakennettu ja jalkautettu yritysstrategia, johon
muutos kuuluu luonnollisena osana organisaatiokulttuuria ja operatiivista toimin-

taa auttaa koko organisaatiota tasapainoilussa muuttumisen ja pysyvyyden va-
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lilla. Muutosjohtaminen on paljon tutkittu johtamisen alue ja asiantuntijat ovat
yksimielisia siitd, ettd muutos organisaatiossa ei voi toteutua, jos sille ei saada
koko organisaation hyvaksyntaa ja sitoutumista myds tunnetasolla. (Akinlolu &
Salawu, 2011, 2; Lamsa & Hautala, 2005, 10; Mattila, 2007, 18; Kotter, 2009,
39)

Tarve organisaatiomuutokselle voi syntya yrityksen omista sisaisista kasvutar-
peista tai se voi olla seurausta ulkoisten olosuhteiden ja yhteiskunnallisten tren-
dien muutoksista. Muutokset tahtaavat aina tavalla tai toisella toiminnan tehos-
tamiseen tai yrityksen kasvuun. Suurille yrityksille tyypillinen tapa kasvaa on
yritysosto, jonka seurauksena organisaatioon syntyy paallekkaisia toimintoja.
Tyotehtavien paallekkaisyyksia poistettaessa tyontekijoita sijoitetaan uudelleen
organisaatioon tai vaihtoehtoisesti usein myds osa joudutaan irtisanomaan.
Esimerkkeja ulkoisten olosuhteiden muutoksesta ovat kiristynyt kilpailutilanne
markkinoilla ja ihmisten kulutustottumusten muutos, jotka asettavat vaatimuksia
asiakaslahtoisyydelle. Yrityksen toiminnan on oltava joustavaa ja sen on so-
peuduttava nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon. Joustavuutta vaaditaan
myoOs henkildstomaarassa talouden suhdanteissa ja tyon kausittaisissa vaihte-
luissa, mika voidaan hoitaa vuokratyovoiman palkkaamisella ja vakituisen hen-

kiloston maaran vahentamisella. (Viitala, 2007, 68; Mackenzie, 2007, 1)

Yleismaailmalliset muutostrendit kuten vaeston ikaantyminen, globalisaatio,
yleinen resurssien joustovaatimus ja 24/7 palveluvaatimus vaikuttavat organi-
saation rakenteisiin, tyotehtaviin ja sen myo6ta tyontekijaan. Muutostrendeihin
sopeutuminen lisaa vuorotyon tarvetta, toimintoja siirretaan edullisen tuotannon
maihin, tyosuhteet lyhenevat ja vuokratydvoiman kaytto lisdantyy. Tyontekijoilta
vaaditaan naiden muutosten sovittamista omaan elamaansa. Lisaksi tekniikan
huima kehittymisvauhti lisdd osaamisen tarvetta ja osaamisen johtaminen ja
asiantuntijuuden lisdaminen oikeilla alueilla ja ennakoivasti haastavat yritysjoh-
don ja tyontekijat aivan uudella tavalla. Samalla, kun toimintoja ulkoistetaan
globaalisti edullisemman tuotantotason maihin myds verkostoidutaan muiden
kotimaisten toimittajien kanssa siirtamall&d toimintoja ndiden tehtavaksi. Talldin

myos tyontekijalta edellytetd&n verkostoitumis- ja kommunikointitaitoja yhé
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enemman. Monikansallisessa organisaatiossa tyontekijalta edellytetdan lisaksi
kielitaitoa seka kykya tyoskennelld monikulttuurisessa tyoyhteisossad. Muutos-
ten vaikutus ulottuu henkilostomaaran lisdksi myos tyotehtdvien sisaltoon.
Suomessa olevien suorittavien tyopaikkojen maara vahenee, ja tyontekijan si-
joittuminen jaljelle jadneisiin tehtaviin lisaa itsensa kehittamisen tarvetta uusilla
osaamisalueilla. Kaiken kaikkiaan muutoksilla on vaikutus myds tyopaikkojen
pysyvyyteen, tydmotivaatioon ja tydssa jaksamiseen. Tyohyvinvoinnista on tullut
osaavan yritysjohdon ja esimiesten kuin myds itse tyontekijdiden entista tarke-
ampi huomion kohde. (Otala, 2008, 302; Viitala, 2007, 68; Mamia & Melin,
2007,11.)

Tyot yrityksessa voidaan jakaa luonteensa mukaan karkeasti kahteen eri tyyp-
piin: suorittavaan perustehtavan toteuttamiseen seka sopeuttaviin tehtaviin. So-
peuttavia tehtavid ovat johtaminen, kulttuurin kehittaminen sekd osaamisen ke-
hittaminen. Toiminnan kehittamisen ndkdkulmasta myos niihin vaikuttavat muu-
tokset ovat erilaisia. Suorittavan tyon kehittdminen lisad ennakoitavuutta ja te-
hokkuutta ja sen tulokset nahdaan pikaisesti. Sopeuttava ty0 tutkii suorittavaa
tyota systeemisesti eli toiminnan ulkopuolelta kasin ja se ottaa huomioon myds
kilpailijat, arvot, normit ja sisaiset pelisddnntt. Sen aikaan saamat muutokset

tulevat suoritusportaalle usein ulkoapain annettuina. (Heinonen, 2002.)

Yritysviestintd on tarkeassa asemassa, kun muutoksen suunnittelu ja toteutta-
minen tulevat ajankohtaisiksi. Viestintaan kohdistuu usein arvostelua, sen niuk-
kuutta, puuttumista, myohaisyytta tai sitten liiallista informaatiotulvaa. Paivittéi-
sen tyon kiireellisyys estaa hajanaisen ja jasentymattoman uutistulvan viestin
perille menon. Viestinndn mottona voidaan pitda selkeyden liséksi toistoa. Tut-
kimusten mukaan tarvitaan 6-7 toistoa tai joskus jopa 12 tai 17 toistoa. (Mattila,
2007, 186.)

Strategian ja johtamisen tulee ottaa myds huomioon, etta eri sukupolvet toimivat
eri tavoin samassa ymparistossa. Asenteiden ja arvojen eroavaisuus 1940 ja
1950 luvuilla syntyneiden ja juuri tydelamaan siirtyvien 1980 ja 1990-luvulla syn-
tyneiden osalta pitdd ottaa huomioon. lkajohtamiseen on tullut uusi ulottuvuus,

joka tuo mukanaan paljon uutta ja yllatyksellistd. Muun muassa erilaisuuden

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



hyvaksyminen seka siihen sopeutuminen korostuvat entisestaan 2010-luvulla.
(Vesterinen, 2010.)

Tutkimuksen teoriaosuudessa yrityksen muutostarpeita perustellaan vuoteen
2020 luotaavien tulevaisuuden trendianalyysien avulla. Vaikutuksia tyontekijan
kasitellddn Maslow'n tarvehierakiamallia seka tyoterveyslaitoksen julkaisemaa
llImarisen tyokykytalomallia kayttaen. Teoriaosuudessa selvitetddn myos orga-
nisaatiokulttuurin ja johtamisen merkitystd ty6hyvinvointiin, luottamukseen ja
sitoutumiseen. Lisaksi tuodaan esille erilaisia johdon ja tydntekijan kayttamia
tyovalineita, joilla tyontekijoitd voidaan tukea ja lisatd heidan muutosvalmiut-
taan. Tarkeadna alueena on osaamisen johtaminen eri osaamisen alueilla kuten,
ammattiosaaminen, alaistaidot, muutosvalmius ja yhteisty6taidot, jotka auttavat
tyontekijad selviytyméaan jokapaivaisista tehtavista ja erityisesti myos silloin, kun
suuret muutokset ymparistossa tulevat todeksi.

Haastattelututkimuksen tuloksia verrataan analyysien ja mallien sisalt6éon ja sel-
vitetdan niiden toimivuutta nykytydyhteisossa ja sen muutoksissa.

1.2 Muutostrendit ja niiden vaikutus ICT-toimialaan

Jo vuosikymmenia on tehty tutkimuksia nopeasti muuttuvista yritysten toimin-
taymparistoista seka teknologian murroksesta ja niihin liittyvista ilmidista. Muu-
tospuheet ovat kuitenkin saaneet viime vuosina uutta sisalt6a rakennemuutok-
sen liséksi arvojen muutoksesta seka aivan uuden luonteen: muutosta pidetaan
tana paivana jatkuvana ilmiona ja lisaksi vielad vaikutuksiltaan dramaattisempa-
na kuin aikaisemmin. Tietoyhteiskunnan muutosta on jopa verrattu vaikutuksil-
taan 1700-luvulla alkaneeseen teolliseen vallankumoukseen. TA&ma on johtanut
siihen, etta perinteinen strategia-ajattelukin on saanut uusia haasteita pyrittaes-
sa my0s suurissa kansainvalisissa yrityksissa ketteraan ja nopeaan strategiaan,
joka nakyy kaikessa toiminnassa ja asettaa muutospaineita koko henkilokunnal-
le. (Koivumaki, 2008, 30; Doz & Kosonen, 2008, 21.)

Taustaa nykyisille muutoksille nopeasti kehittyvalla ICT-toimialalla voidaan etsia

asiantuntijoiden luomista ennusteista eli muutostrendeistd, joiden oletetaan
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muuttavan tutkittavaa ymparistéa tietylla aikajaksolla. Ennusteet perustuvat
olemassa olevaan tietoon, laskelmiin seka luovaan ajatteluun mahdollisista uh-
kakuvista seka uusista mahdollisuuksista. Trendeja luodaan, jotta pystytdaan
paremmin ennakoimaan tarvittavat muutokset menestyksellisen toiminnan ta-
kaamiseksi ja ohjaamaan organisaation osaamista oikeaan ja tuottavaan suun-

taan.

Yksi perusteellisimmista IT-alaa koskevista tutkimuksista on Elinkeinoelamén
Keskusliiton (EK) ennakointihanke eri palvelualojen tulevaisuuden nakymista.
Tulos tasta on EK:n Palvelut 2020 — Osaaminen kansainvalisessa palveluyh-
teiskunnassa —raportti. Myds tutkimusyhtido Gartner on erikoistunut IT-alan tut-
kimuksiin, joissa arvioidaan lahitulevaisuuden must-trendit ja niihin liittyvat yri-
tykselle elintarkeat osaamisalueet. Elinkeinoelaméan valtuuskunta (EVA) on yh-
teistybssa Capfulin ja useiden muiden yhteisdjen ja yritysten edustajien kanssa
tehnyt yleistutkimuksen: Evan globaalit skenaariot - Tulevaisuuden pelikentat,
joka kuvailee mahdollisia tulevaisuuskuvia esittamalla nelja erilaista vaihtoeh-
toista mallia tulevaisuuden toimintaymparistélle. YK:n Kansainvalisen ty6jarjes-
ton (ILO) tyokonferenssi syksylla 2008 korostaa osaamisen ennakoinnin tarke-

ytta seka yritysten ja yhteiskunnan vastuuta.

Eri skenaarioiden mukaan tarkeitd organisaatiossa huomioon otettavia tydym-

paristoihin ja tyontekijoihin vaikuttavia muutoksia vuoteen 2020 mennessa ovat:

¢ Globaaleihin ongelmiin ja kysymyksiin pyritaan etsimaan globaale-
ja ratkaisuja siitd huolimatta, etta verkottumisen ja yhteistyon as-

teet vaihtelevat.
¢ Kiinan ja Intian painoarvo kasvaa.

e Vaestordjahdys jatkuu ja saattaa aiheuttaa massiivisen muuttoliik-

keen.

e Vaesto ik&antyy ja tarvitaan uusia it-ratkaisuja, jotka tayttavat

ikaantyvien tarpeet.
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e Teknologia kehittyy ja niiden rajapinnassa syntyy jatkuvasti uusia
innovaatioita, jotka luovat uusia ratkaisuja ekologisille seka tuo-

tannollisille toimintatavoille.

o Tietoverkkojen ja sosiaalisten yhteisdjen seka langattomien yhte-

yksien merkitys kasvaa seka liiketoiminnassa etté viestinnéassa.

e Ekologisen nékdkulman ja ympariston merkitys lisdéantyvat ja ta-
loudellisen toiminnan sekéa ekologisten jarjestelmien kestavyyden
valinen yhteys sisaistetaan.

e Turvallisuushakuisuus korostuu luonnon ympariston aiheuttamien
riskien, pandemioiden seka yhteiskunnan toimintaan liittyvat riskit

kasvavat ja vaikuttavat maiden vetovoimaan ja kilpailukykyyn.

e (Osaamisen ja innovaatiokyvyn tarve voimistuu. Sosiaalinen ja
verkostointiosaaminen korostuvat seka elinikdisen oppimisen

merkitys lisdantyy.

¢ Kilpailu osaajista kiristyy ja ulkomainen tyovoima lisdantyy. Mai-
den ja alueiden mahdollisuudet tarjota huippuosaajille vetovoi-

maista ty6ta vaikuttaa maan kilpailukykyyn.

e Liiketoimintamallit uudistuvat ja verkostoituminen tulee yha tarke-
ammaksi, palvelut muuttuvat sahkoisiksi ja Internetin merkitys
kasvaa. (EK, 2009; EVA, 2009; Gartner, It-viikko, 2008;
ILO,2008.)

Omistaja-arvoajattelun mukainen johtaminen ja sen myo6ta arvon tuottaminen
osakkeenomistajille on johtanut kvartaalitalouteen, joka tyontekijalle nakyy &akil-
lisind muutoksina ja uudelleenjarjestelyina aiheuttaen epavarmuutta tyopakoilla.
Markkinoitavien tuotteiden muuttuminen aineettomiksi eli dematerialisoituminen
mahdollistaa globalisoitumisen, mik& taas mahdollistaa lisddntyvan offshorig ja
outsourcing toiminnan. Pysyakseen kilpailussa mukana yrityksen suorittava tyo
siirretddn kustannustehokkuuden saavuttamiseksi edullisemman tuotannon

maihin ja vanhat teollisuusmaat tyoéllistavat vain yrityksen johtoa ja osan korke-
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an tason suunnittelu- ja kehitystyon ammattilaisia sek& osan asiakasrajapinnas-
sa toimivia henkildita. Tasta johtuva rakenteellinen tyottdmyys ja yhteiskunta-
luokkien muutos tietoyhteiskunnan kehittyessa voitaisiin valttdd kolmea jousto-
teoriaa noudattamalla. (Mamia & Melin, 2007,18.)

Nykyisin elinehdoksi muodostunut nopea ja ketterad strategia perustuu juuri nai-

hin jousto-ominaisuuksiin kaikkien resurssien suhteen:

e Maarallinen joustavuus: tyovoiman maaradn sopeuttamien kysynnan
maaran vaihteluun

e Funktionaalinen eli toiminnallinen joustavuus: kyky sopeuttaa tuotan-
torakenne ja -volyymi markkinoiden tarpeisiin

e Taloudellinen joustavuus: palkkajoustavuus, palkkojen sopeuttaminen
taloudellisiin vaihteluihin (Doz & Kosonen, 2008, 60.)

Strategisen oivaltamisen ja ennakoinnin liséksi tarvitaan kuitenkin myos kaytan-
non mahdollisuuksia toteuttaa jousto tydvoiman osalta. Tydvoiman maarallinen
joustavuus tarkoittaa kaytannossa erilaisia tydsuhteen muotoja. Ty6 voi olla ko-
koaikaista tai osa-aikaista ja tyOsuhteet maardaikaisia tai yritys voi kayttda
vuokratydvoimaa rakentamalla joustavan yhteistyokuvion vuokratydyrityksen
kanssa. Hyvan ja ennakoivan henkilostosuunnittelun avulla voidaan saavuttaa
toiminnallinen joustavuus sopeuttamalla tuotantorakenne vastaamaan myds
esimerkiksi kausivaihteluita. (Viitala, 2007, 75 - 78; Doz & Kosonen, 2008, 48.)
Nama yritysten yhteiskuntavastuuseen liittyvat joustavat tyo- ja palkkausjarjes-
telyt ovat myos tutkimusten mukaan laajasti kaytosséd suomalaisissa tyopaikois-
sa. Naita ovat erityyppisten tyésopimusten lisaksi erilaiset palkkausmuodot, ku-
ten yritysjohdon optiot, tulospalkkiot seka bonukset, tyon organisointi tiimityoksi,
joustavat tybaikajarjestelyt ja erilaiset etatyokaytannot. (Mamia & Melin, 2007,
16,18.)

Toimintavarmuus ja 24/7 palveluiden keskeytymattomyys lisdavat tieto- ja vies-
tintdtekniikan integraatio-osaamisen tarvetta. Yhteiskunnasta tulee entista riip-
puvaisempi tietotekniikkapalveluiden toiminnasta, ja nadiden toimintojen jatku-

vuus edellyttaa yrityksiltd vahvaa ja laaja-alaista asiantuntijaosaamista, jotta
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jarjestelmien kokonaisuus pysyy hallinnassa. Tulevaisuudessa tietoa syntyy
l&ahes kaikkialla ja uusia haasteita asettaa myds suurien ja lisaantyvien tietokan-
tojen hallinta, yllapito seka niita kayttavien informaatiopalveluiden kehittaminen
ja tarjoaminen. (EK, 2009.)

Suurten ik&luokkien poistuminen tydmarkkinoilta on puhuttanut ja asettaa suuria
haasteita niin valtakunnallisille paattgjille kuin yritysjohdollekin. Vuosina 1947 —
49 syntyneet ikaluokat ovat selkeasti muita ikaluokkia suuremmat ja saavutta-
massa juuri eldkeian, joka on noin 60 vuotta. Joustavan elédkelain antaman
mahdollisuuden avulla moni kuusikymmenvuotias kuitenkin jatkaa viela tyoela-
massa. Toteutunut vanhuuseldkeikd Suomessa on talla hetkella 63,5 vuotta.
Elakoitymisen vauhti on kiihtymassa ja vuonna 2009 elakkeelle siirtyi 80 000
henkildda enemman kuin koskaan aikaisemmin. Jo vuonna 2005 Suomen vées-
tohistoriassa 60-vuotiaita oli enemman kuin 20-vuotiaita. Siitd huolimatta asian-
tuntijoiden mukaan taystyo6llisyys tai tydvoimapula ei taloudellisen kasvun hitau-
den vuoksi ole kovinkaan todennékdisia. Asiantuntijoiden mukaan tydian piden-
taminen huolehtimalla tyohyvinvoinnista, ty6ttomien ja vajatyollisten tyollistami-
nen yhdessé tuottavuuden ja osaamisen kehittdmisen kanssa korvaavat osal-

taan tyOvoimavajetta tulevaisuudessa. (Turun Sanomat, 2011,17.)

1.3 Muutosten vaikutus organisaation osaamiseen

Tyokulttuurin muutoksessa organisaation osaaminen saa merkittavan painoar-
von, mink& vuoksi palvelualojen tulevaisuuden nékymia tutkinut Elinkeinoel&-
man Keskusliiton (EK) ennakointihankkeen EK:n Palvelut 2020 — Osaaminen
kansainvalisessa palveluyhteiskunnassa -raportti sisaltaéa myés oman, erillisen
ennusteensa IT-sektorille. Raportin mukaan tietotekniikan palvelualan merkitta-
vin osaamisalue tulevaisuudessa on lapi koko organisaation palvelutaito, niin
esimies-, asiantuntija- kuin johtotehtavissa toimiville. Palvelutaito tarkoittaa tut-
kimuksen mukaan nimenomaan asiantuntijuutta, joka perustuu hyvaan vuoro-
vaikutukseen asiakkaan kanssa maariteltdessa tietotekniikan tarpeita, silla asi-
akkaiden liiketoiminta on hyvin riippuvaista tietotekniikasta ja sen toiminnasta.

Lisaksi liiketoimintaosaaminen ja liiketoimintaprosessien tunteminen lisd&avat
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mahdollisuutta ymmartda ja hallita kokonaisuuksia. Myyntitaitojen, palveluiden
tuotteistuksen, markkinatuntemuksen seka yleisesti ottaen osaamisen kehitta-
misen tarkeys lisdantyvat entisestaan myads tyontekijatasolla.

Ennusteiden mukaan osaamiskeskusten sijoittaminen eri maihin kustannus- ja
osaamistason perusteella liséda tulevaisuudessa kansainvalista yhteistoimintaa.
(Palvelut 2020 — Osaaminen kansainvalisessa palveluyhteiskunnassa, 2009.)
Tutkimusyhtié Gartnerin tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa siirrytaan kayt-
tamaan yha enemman alhaisen kustannustason keskuksia ja toimintoja siirre-
tdan globaalisti edullisen kustannustason maihin (IT-viikko, 2008). Se tuo mu-
kanaan tarpeen tuntea eri maiden kulttuurillisia ominaispiirteita seka lisaa kieli-
taidon tarpeellisuutta. Tarkeita kielid suomen lisaksi ovat englanti, vengja ja Kii-
na. Yhteenvetona seuraava taulukko eri osaamisalueiden tarkeydesta tulevai-
suudessa EK:n tekeman tutkimuksen perusteella. (Palvelut 2020 — Osaaminen
kansainvalisessa palveluyhteiskunnassa, 2009.)
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Taulukko 1. Merkittavimmat osaamisalueet tietotekniikan palvelualan eri tehta-

vissa vuonna 2020. (Palvelut 2020 — Osaaminen kansainvalisessa palveluyh-

teiskunnassa, 2009)

Merkittavimmat osaamisalueet tietotekniikan palvelualan eri tehtdvissa vuonna 2020

Tyontekijatehtavat

* Yhteistydkyky

* Kyky jakaa osaamista,
ymméartd4 toisten osaamista

* Asiakaspalveluosaaminen

* Asiakkaan tarpeiden

tunnistaminen ja ennakointi

Asiantuntija- ja esimiestehtavat

* Osaamisen johtaminen
* Muutosvalmius

* Yhteistybkyky

» Kyky jakaa osaamista,

ymmartaa toisten osaamista

Johtotehtavat

* Strategiaosaaminen
* Markkinatuntemus
* Toimialan ansaintalogiikan

ymmartaminen

Tyontekijoiden sek& organisaation osaamisen kehittaminen on tarkeaa ja myos

yksi tarkeimmistd toimenpiteistd on suomalaisen osaamisen kansainvalistami-

nen samanaikaisesti, kun on varauduttava laman jalkeiseen tydvoimapulaan

pitamalla kiinni asiantuntijoista ja osaamisesta. (EVAn globaalit skenaariot —

Tulevaisuuden pelikentat, 2009.)

Tutkimukset korostavat myds osaamisen ennakoinnin tarkeytta seka yritysten ja

yhteiskuntien vastuuta kehittda henkilokunnan osaamista niin, etta tyosaanti-

mahdollisuudet, tyon pysyvyys seka tytssakayntimahdollisuudet varmistetaan

oikean suuntaisella koulutuksella kaikissa maissa mahdollisista tyomarkkina-

muutoksista huolimatta (ILO:n kansainvalinen tyokonferenssi, 2008).

1.4 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Johtamisen oppaat antavat hyvid neuvoja, miten muutostilanteissa toimitaan,

mutta kaytadnnossa asia ei aina toteudu niiden ohjaamalla tavalla. Johtamistaito-

jen kehittdmisen liséksi tarvitaan muutostilanteeseen tarvittavien alaistaitojen

kehittamista. Erilaisista muutoksista johtuva epavarmuus aiheuttaa tyontekijélle
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pelkoa oman asemansa, arvostuksensa ja pahimmassa tapauksessa myds
tyonsad menettamisestad. Onnistuneet muutoskokemukset sitd vastoin ennakoi-
vat positiivista suhtautumista muutokseen tyontekijdn taholta myo6s jatkossa,
mutta valitettavasti kuitenkin tutkimusten mukaan noin seitsemankymmenta
prosenttia muutosprojekteista epaonnistuu tai niiden tavoitteet jaavat saavutta-
matta. (Mattila, 2007, 18; Kotter, 2009, 10.)

Tyontekijdn muutosselviytyminen on alue, jota on tutkittu toistaiseksi hyvin va-
han. Taman kehittAmishankkeen peruslahtokohtana on tutkia muutosta IT-
palveluntarjoajan Service Desk —palvelupisteessa, asiakasrajapinnassa toimi-
van asiantuntijan nakokulmasta. Selvitetaan, mita informaatiota asiantuntija tar-
vitsee selviytydkseen jatkuvien erilaisten muutosten keskelld seka nykyisten
johtamismenetelmien ja teorioiden toimivuutta tydntekijoiden nakokulmasta.
Muutokset jaetaan niiden vaikutuksen perusteella kolmeen ryhmaan, joita ovat
strategiset organisaatiomuutokset, tyokulttuurimuutokset sekd tyotehtavien

muutokset.

Haastattelututkimuksen paakysymys on: Minkalainen informaatio, johtaminen

ja tyontekijan tuki auttavat parhaiten selviytymaan muutoksessa?

e Mitk& muutokset ja muutostrendit tydelamassa yleensa ja Service Deskin
toimintaymparistossa ovat merkityksellisimpia oman tyon ja siina selviy-
tymisen kannalta?

e Mita informaatiota ja minkalaista tukea asiantuntija toivoo saavansa yri-
tysjohdolta seka esimiehilta strategisista organisaatiomuutoksista?

e Miten tiedon toivotaan olevan saatavilla?

e Vastaavatko aikaisemmat tyOhyvinvoinnin ja tarvehierarkian mallit ja nii-
den painopistealueet edelleen sitd, mitd pidetdan hyvan johtamisen pe-
rustana?

e Mika auttaa parhaiten jaksamaan uudistumisessa?

e Miten yrityksen tavoitteet ja omat odotukset tyolle kohtaavat?

Tutkimuksen avulla kerdtaan kohdeorganisaation sisalté tietoa, jota voidaan

hyddyntaa tulevaisuudessa organisaation seka palvelun kehittamishankkeissa.
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2 MUUTOSTEN VAIKUTUKSET

2.1 Muutoksen sisaltd

Muutoksella organisaatiossa tarkoitetaan tuotannon tehostamiseksi tehtyja
offshoring- ja outsourcing- muutoksia tai toisaalta johtamistehokkuuden ja jous-
tavuuden lisdamiseksi tehtyja muunlaisia organisaatiomuutoksia. Lisaksi asian-
tuntijoiden tyd muuttuu nopeasti kehittyvan teknologian ansiosta jatkuvasti, mika
nakyy myds muutoksena paivittdisessa tydssa ja vaatii jatkuvaa uuden tiedon
omaksumista. Offshoringissa tyotehtavid siirretdéan edullisemman tuotannon
maihin esimerkiksi Ita-Eurooppaan, Intiaan tai Kiinaan oman yrityksen sisalla.
Outsourcing taas tarkoittaa verkostoitumista muiden toimijoiden kanssa ja ei-
strategisten tehtavien siirtamista kolmannen osapuolen tehtavaksi oman yrityk-
sen ulkopuolelle.

Muutokset aiheuttavat tyon luonteen muuttumisen Suomessa, jolloin Suomesta
ensimmaisendé siirtyvat pois tehdasteollisuuteen, kokoonpanoon ja perusohjel-
mointiin liittyvat tyot seké rutiininomaiset valvonta, asiantuntija- seka yllapitotyot.
Jaljelle jaavat tutkimus ja tuotekehitys, tuotesuunnittelu, liiketoiminta ja strate-
gia, markkinointi, osa asiakaspalvelutehtavista seka yrityksen johtotehtavat.
Nain globalisaatio ja sen my6ta tuotannontekijdiden vapaa lilkkkuvuus ovat muut-
taneet teollista tuotantoa jo pidemman aikaa, mutta samaa tuotantologiikkaa
ennakoidaan jatkossa kaytettdvan my6s muussakin tuotannossa. Jopa korkean
osaamisen toita voidaan kilpailuttaa kansainvalisesti ja siihen voidaan soveltaa
suhteellisen edun periaatetta ja kokonaistuottavuuden kasvattamista. Globaalis-
ti toimivassa yrityksessa myos naista tehtavista kilpaillaan korkeamman hintata-
son maiden valilla myos yrityksen sisélla. Nama strategista liikkumatilaa lisaavéat
tekijat luovat mahdollisuuksien liséksi uusia kilpailupaineita ekologiselle vas-
tuunotolle, omistajien vaatimuksille sekd ydinosaamiselle. Henkiloston kehitta-
minen ja osaamisen johtaminen ovat avainasemassa tastd muutoksesta sel-
viamiseen. Seurauksena on organisaatioiden kehittamisen tarve. (Tydministe-
ri6, 2007, 28; Doz & Kosonen, 2008, 37 — 38.)
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Kaiken kokoisten organisaatioiden kriittisiksi menestystekijoiksi ovat muodostu-
neet nopeus, joustavuus, integraatio ja innovatiivisuus. Yrityksen tulee tarttua
aktiivisesti muutokseen ja uudistaa organisaatiotaan sen mukaisesti. Alykasta
johtajuutta tarvitaan kaikilla organisaation tasoilla, niin itsensa, tiimien kuin or-
ganisaation johtamisessa. Jatkuvassa muutoksessa oleva toimintaymparisto
edellyttad organisaatiorakenteiden uudistamista niin, ettd mahdollisimman no-
pea sopeutuminen eli strateginen ketteryys tai jopa ennakoiva eli proaktiivinen
reagointi muutoksiin on mahdollista. TAh&n tavoitteeseen pyritdan tehostamalla
organisaation vertikaalista koordinaatiota ja lisaéamalla avointa dialogia tai pur-
kamalla hierarkkisia rakenteita seka siirtamalla myos organisatorista valtaa joh-
dolta tyontekijoille. (Mamia & Melin, 2006, 19; Sydanmaanlakka, 2006a, 191;
Doz & Kosonen, 2008, 52.)

Erityisesti ICT-alaa voidaan pitda sellaisena, jossa voittajilta edellytetdan strate-
gista ketteryytta ja sen kolmea ominaisuutta: strategista herkkyytta, kollektiivista
sitoutumista ja resurssien joustavaa kayttda. Strateginen herkkyys on proakitii-
vista trendien ja markkinavoimista aiheutuvien seurausten arviointia, tulkitse-
mista ja niista tehtavien johtopaatdsten tekemista. Jotta nopeat strategiset muu-
tokset pystytaan toteuttamaan, tarvitaan lisaksi resurssien hyvaa mobilisointiky-
kya. Suureksi haasteeksi muodostuu nopeiden muutosten luoma epétietoisuus
henkiloston keskuudessa, muutoksen viestiminen ja henkiloston sitouttaminen.
(Doz & Kosonen, 2008, 16, 54.)

Lukuisten organisaatiomuutosten osalta on toisinaan myds Kiistelty siitd, miten
tarpeellisia ne ovat, vai ovatko ne vain joka viides vuosi tapahtuva muoti-ilmio,
joka lopulta johtaa organisaation vasymiseen muutoksiin niin, ettd muutostahto
ja pakottavuuden tunne ovat yh& vaikeampia saavuttaa. Lisaksi benchmarking
johtaa organisaatioiden samankaltaistumiseen niin, ettd tavoiteltua kilpailuetu
jad saavuttamatta. Toisaalta, koska ymparistd on jatkuvassa muutostilassa, or-

ganisaatioidenkin pitdd muuttua. (Kotter, 2009, 12.)

Uuden teknologian ja tydntekijoiden koulutustason nousun myéta rakentunut
tietoyhteiskunta mahdollistaa uudet joustavat organisaatiorakenteet ja asiantun-

tijaorganisaatiot. Mobiilien tyévalineiden ja internetin avulla voidaan tyoskennel-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



18

l& globaalisti eri maissa ja aikavyohykkeita hyvaksi kayttaen 24/7 palveluvaati-
muksen mukaisesti. (Mamia & Melin, 2007, 10 - 12.)

2.2 Muutoksen vaikutus strategiaan

Strategian avulla yrityksen toiminta kuvataan kaikille sidosryhmille ja se koostuu
visiosta, missiosta, toiminta-ajatuksesta seka arvoista. Visio on johdon ndkemys
siitd, missa yrityksen tulee olla tietyn ajan kuluttua. Missio eli elaméntehtava
kertoo, miksi yritys on ylipdataan olemassa ja mita halutaan saada aikaiseksi
pitkalla aikavalilla. Toiminta-ajatus on mission synonyymi, joka kertoo hyvin ly-
hyesti yrityksen olemassaolon oikeutuksen. Arvot ovat yhteison yhteisia, hitaasti
muuttuvia asenteita joiden noudattamisesta palkitaan tavalla tai toisella. Toimi-
van, sitoutumista lisdavan ja kilpailijoihin nédhden ylivoimaisen strategian luomi-
nen on my6s kokenut muutoksen. Mitd suurempi ja kansainvalisempi organi-
saatio on, sitd helpommin strategiasta muodostuu abstrakti ja vieraantuntuinen
yleinen lause, johon koko henkilokunnan on vaikeaa sitoutua. (Jalava & Matilai-
nen, 2010, 44- 52.)

Menestyva ja kasvava yritys on vaarassa joutua tilanteeseen, jossa tehokkuu-
den ja mittakaavaedun tavoittelu vahentdvat joustavuutta ja sopeutumista
markkinoilla vallitsevaan tilanteeseen. Tehokkuuden nimissa organisoituminen
erityyppisiin yksikoihin ja divisiooniin vahentaa resurssien liikkuvuutta. Keskit-
tyminen pelkastaan ydinliiketoimintaan lisda strategista likindkoisyytta. Jos li-
saksi suhteet yhteistyokumppaneihin ja kilpailijoihin muodostuvat liian tiiviiksi ja
sitoviksi yrityksen tyontekijoiden ajattelutavoissa, ndma johtavat helposti ei toi-
vottuun itsetyytyvaisyyden tilaan, jossa uusien mahdollisuuksien ja trendien na-
keminen, havaitseminen ja niihin reagoiminen jaavat tapahtumatta. Nyt ja tule-
vaisuudessa tuleekin kiinnittda erityisesti huomiota yritysstrategian ketteryyteen
ja sopeuttamiseen ymparistbmuutosten mukaisesti. Perinteinen strateginen
suunnittelu etukateisskenaarioineen saattaa olla jopa harhaanjohtava ja sen
sijaan vaaditaan jatkuvaa ympariston havainnointia ja opportunistista tilaisuuk-
sien hyddyntamista. Muutokset vaativat strategisen tarkkailun ja strategiamuu-

tosten liséksi toimintatapojen muutosta, joka koskee koko henkilostéa. Toimialo-
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jen véliset rajat ovat haviamassa talta osin ja vaikuttavat voimat, kuten digitali-
soituminen, globalisoituminen ja saantelyiden purkaminen vaikuttavat kaikilla
toimialoilla luoden uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Jatkuva muutospaine
vaatii yritykselta joustavuutta ja ketterda strategiaa, havainnointia, sopeutumista
ja ennen kaikkea taitoja saada tyontekijat sitoutuneiksi seka osalliseksi muutok-
seen ja toimintaan. (Doz & Kosonen, 2008, 32 - 38; Jalava & Matilainen, 2010,
60.)

Strategian luonne on muuttunut. Vaikka jokaisella yrityksella tulee olla yksi kaik-
kia yrityksen osia yhdistava strategia, joudutaan suurissa globaaleissa yrityksis-
sa miettimaan tarkkaan ja soveltamaan paastrategiaa eri osastoilla ja toimin-
noissa riippuen esimerkiksi sijainnista. Yritys voidaan jakaa tydyhteisoihin, joita
rajaavat erilaiset strategiset toimintasuunnitelmat, jotka kuitenkin kunnioittavat
yrityksen péaastrategiaa. (Jalava & Matilainen, 2011, 69; Doz & Kosonen, 2008,
53.)

Strategian rakenteen ja sisallon liséksi strategian johtaminen ja jalkauttaminen
ovat muuttuneet. On huomattu, ettd henkiloston osallistaminen on sitoutumisen
ja dynaamisen strategiaympariston toteutumisen perusta. Jos strategista muu-
tosta tai strategiamuutosta ei johdeta huolellisesti organisaation jokaisella tasol-
la, se jaa yleensa toteutumatta ja toiminta jatkuu entiselladn hienoista suunni-
telmista huolimatta, silla sen pakottavuutta ei ole ymmarretty. Strategian jalkaut-
taminen ei ole pelkastaan tiedottamista vaan siihen liittyy myds vahva koko or-
ganisaation lapi ulottuva muutostahto, joka voidaan saavuttaa keskustelevan
organisaatiokulttuurin avulla. Keskustelua pitaisi kayda jatkuvasti ja sen tulisi
ulottua myos kaytavakeskusteluihin. Nain saadaan myds aikaan vahva yhteisol-
lisyyden tunne tyontekijoille, mik& taas lisda motivaatiota, sitoutumista ja sita
kautta innovatiivisuutta ja selviytymiskykyd omassa tyossa. (Kurkilahti & Aijo,
2007, 244; Juholin, 2008, 119; Doz & Kosonen, 2008, 136; Kotter, 2009, 7-8.)

Koulutuksen lisddntyminen seka tiedotuksen kehittyminen mahdollistavat yha
paremmin henkiloston kyvyn ndhda strategisten muutosten tarpeellisuus ja Kkii-
reellisyys. Silti tyontekijoiden nakemys voi olla aivan eri kuin jo kaksi organisaa-

tiotasoa ylapuolella olevan johdon ja toimitusjohtajan, mikali dialogia ei tapahdu.
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Paras ja ketterink&&n strategia ei konkretisoidu, ellei ndkemysta saada yhden-
mukaiseksi. Yksi strategisen ketteryyden piirre on resurssien vapaa liikkuvuus.
Henkiloston kohdalla se tarkoittaa uusia mahdollisuuksia yrityksen sisalla, mutta
vaatii heiltd myds yleista ndkemysta koko yrityksen toiminnasta ja strategiasta
seka kykya huolehtia my6s itse tarvittavan osaamisen kehittamisesta ja riitta-
vasta peruskoulutuksesta. (Jalava & Matilainen, 2010, 8 - 9.)

Yritysstrategian tulee maarittda organisaation osaamistarpeet ja on olennaista,
ettd keskustelu organisaation osaamisista tulisi aloittaa jo strategian suunnitte-
luvaiheessa. Kuitenkin usein strategiakeskustelujen alussa keskitytaan vain
voimavaroihin, jotka liittyvat teknologiaan, mainontaan ja rahaan. Linjajohtajien
valmiudet suunnitella omien tiimiens& osaamista sek&a kuunnella naita taloudel-
lisia investointeihin liittyvid asioita paranevat olennaisesti, mikali he pystyvat jo
strategiaprosessin alussa luomaan loogisen yhteyden menestyksen ja osaa-
misien valille. Juuri osallistamisen ja silla saavutettavan sitoutumisen vuoksi
linjajohtajien pitaisi johtaa henkildston osaamisen kehittamiseen liittyvaa kes-
kustelua. (Boudreau, 2008, 297; Hatbnen, 2007, 2.)

2.3 Muutokset organisaatiorakenteissa

Organisaatio on ihmisten itselleen luoma yhteistoimintaa harjoittava yritys, jonka
oletetaan sopeutuvan ymparistéonsa (Juuti, 2006, 10). Organisaation tyypillinen
piirre on, ettd silla on yhteiset tavoitteet seka yhteinen pyrkimys saavuttaa ne.
Tavoitteet organisaation sisalla voivat olla kokonaistarkoitus tai liittya pienem-
piin osakokonaisuuksiin. Organisaation jasenilla on myds henkil6kohtaisia ta-
voitteita, joita he pyrkivat saavuttamaan organisaation avulla ja kuulumalla sii-
hen (La&msa & Hautala, 2005, 9.) Organisaatiorakenteiden merkitys on tuottaa
samanlaista toimintaa yh& uudestaan eri tilanteissa ja rakenteiden kehittamisel-
& tahdataan yhteistoiminnan ja osaamisen lisddmiseen (Jalava & Matilainen,
2010, 93).

Organisaatiorakenteiden yhteydessa puhutaan kasitteistd ohjaus- ja valvonta-
ketju, valvontajanne, keskittaminen, hajauttaminen ja muodollisuusaste. Tyon-

jaon tarkoituksena on selvittdd ihmiselle, mitd h&neltd odotetaan tyttehtavissa.
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Lisaksi tyonjakoa tarvitaan eri tiimien ja osastojen valilla. Toisinaan on perustel-
tua muodostaa osastot toiminnoittain ja toisinaan vaikka maantieteellisin perus-
tein. Ohjaus ja valvontaketju sisaltavat periaatteen, jolla ihmiset raportoivat toi-
minnastaan ja jonka perusteella maaraytyvat aseman mukaiset oikeudet ja vel-
vollisuudet. Valvontajinne maarittelee yhdelle esimiehelle nimettyjen alaisten
lukumaaran seka hierarkiaportaiden maaran organisaatiossa. Pieni valvonta-
janne tarkoittaa suuressa organisaatiossa alaisten tarkkaa valvontaa seka ohja-
usta, mutta suurta hierarkiaportaiden lukumaaraa. Keskittamisen ja hajauttami-
sen avulla maaritellaan vallanjako ja se miten keskitetysti ylin johto pitaa valtaa
hallussaan. Henkiléston osallistumismahdollisuudet ja sitouttaminen suuressa
organisaatiossa vaativat korkeaa hajauttamisastetta. Organisaation toiminnassa
hajautettua vallankayttb6a saatelevat standardit, periaatteet ja selkeat tavoitteet.
Muodollisuusaste kertoo sen, miten ihmisilla on mahdollisuus vaikuttaa ty6hon-
sa. Matalan muodollisuusasteen organisaatioissa ihmisen vaikutusmahdollisuus
tyohon on suuri ja tiimit ovat pitkalti itseohjautuvia.(Lamsa & Hautala, 2005,
161; Tevameri, 2006, 34; Tikkanen, 2006, 154.)

Pienen yrityksen organisaatiorakenne on usein yksinkertainen, mika tarkoittaa
yleensa vallan keskittymista yhdelle henkildlle. Toiminnan laajentuessa ja tyon-
tekijamaaran seka osastojen lisaantyessa tarvitaan monipuolisempia rakenteita.
Naita ovat esimerkiksi funktionaalinen eli toimintoihin perustuva rakenne, maan-
tieteellisesti luotu divisioonarakenne ja projektiluonteisesti toimiva projektiorga-
nisaatiorakenne sekd matriisiorganisaatio ja erilaiset virtuaaliorganisaatiot. 1970
— 1980 —luvuilla kehitetty matriisirakenne on yleinen suurissa ja kasvavissa or-
ganisaatioissa, joissa pitdé koordinoida erilaisia toimintoja, joilla on monia paa-
maarid. Ympariston monimutkaisuuden ja nopean muuttuvuuden vuoksi tarvi-
taan nopeaa horisontaalista seka vertikaalista tiedonkulkua. Matriisiorganisaatio
mahdollistaa paatdsvastuun siirtdmisen organisaatiossa alemmalle tasolle, jos-
sa on myods paras tietdmys toiminnoista. Rakenne vastaa nain sek& henkilo-
resurssien ja paaoman hallinnoinnin kuin myés laadun kehittamisen kasvaviin
vaatimuksiin. Matriisiorganisaatio tuo mukanaan tyontekijéiden lisaantyvan paa-
tosvallan ja vastuun seka tilanteen, jolloin tydntekijalla on yhden esimiehen si-
jaan kaksi esimiesta. (Lamsa & Hautala, 2005,164; Tevameri, 2006, 36 - 39.)
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Matriisiorganisaation rinnalla toimivat usein mygs uusin, vuorovaikutussuhteisiin
perustuvat verkostorakenne ja virtuaaliorganisaatio, joiden yhteydenpito perus-
tuu viimeisimpaan viestinta- ja tietotekniikkaan mahdollistaen tyéskentelyn ajas-
ta ja paikasta rippumatta (LAmsa & Hautala, 2005,164).

Suuret muutokset toimintaymparistbissd muodostavat paineita muuttaa myos
organisaatiorakenteita. Organisaatioteoriat etsivat vastauksia parhaan mahdol-
lisen organisaatiorakenteen valitsemiseksi, mutta joidenkin teorioiden, muun
muassa organismimetaforan, mukaan ei ole olemassa yhta oikeaa rakennetta,
vaan se nakee organisaation taysin riippuvaisena, yrityksesta ja sen toimin-
taymparistosta. Organisaation on tasta huolimatta elettava itsenaisesti, mutta
ympariston mukana, mikd aiheuttaa jatkuvasti muutostarpeita. Ympariston
muuttuessa myo6s organisaation pitad muuttua. (Lamsa & Hautala, 2005, 166 ja
Mamia & Melin 2007, 10.) Organismiteoria voidaan tunnistaa myds niin sano-
tuksi kontingenssiteoriaksi, jonka mukaan formaalin eli virallisen seka epéaviralli-
sen organisaation tulee sopeutua erityisesti toimintaymparistoonsa sek& muihin
kontingenssitekijoihinsa. Toimintaympariston vakauden ja monimutkaisuuden
lisdksi muita kontingenssitekijoitd ovat esimerkiksi organisaation koko ja raken-
teen monimutkaisuus, toimintastrategia seka kaytettavissa olevat resurssit ja
teknologia. Mita paremmin sopeutuminen tapahtuu, sitd tehokkaammin ja tuot-
tavammin organisaatio pystyy toimimaan. (Mamia & Melin, 2007, 11.) Organi-
saation tydtehokkuus ja menestyminen perustuvat siihen, etta oikeat henkil6t
ovat oikeissa tehtavissa oikeaan aikaan ja oikealla palkkatasolla. Taméa vaatii
kaikissa organisaatioissa hyvaa ja ennakoivaa henkildstosuunnittelua. (Kauha-
nen 2006, 35).

Yksittaiset muutokset eri organisaatiomalleissa voidaan luokitella esimerkiksi
niiden nopeuden ja vaikuttavuuden eli syvyyden mukaan. Muutos voidaan luoki-
tella vauhdin mukaan kolmeen perustyyppiin, joita ovat vahittdiset pehmeéat
muutokset, rajuin askelin etenevat vahittaiset muutokset ja epé&jatkuvat rajut
muutokset. Pehmeat muutokset tapahtuvat usein rajujen vahittaisten muutosten
valilla ja epdjatkuvat rajut muutokset yleensa muuttavat organisaatiota koko-

naan. Nopeat vain vdh&n panostusta vaativat muutokset, joiden tulokset ovat
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nopeasti nakyvissad saavat helposti kannatusta organisaation taholta ja niihin
sitouttaminen on helpompaa. Mita suurempiin tavoitteisiin tahtdava ja laaja
muutos on, sitd suurempia haasteita ne asettavat organisaatiolle. Hyvin pienet
muutokset taas eivat heratd edes tyontekijoiden mielenkiintoa eika niita edes
aina pideta varsinaisina muutoksina. (Mattila, 2007, 17 — 19.) Suurten organi-
saatioiden muutokset vaativat monen ihmisen tyopanoksen pelkastaan johdon
toimintatapojen ja viestinnan yhdenmukaistamiseen (Mattila, 2007, 13).

Tilanteet, joissa merkittdvat muutokset useimmiten tapahtuvat, voivat olla: ole-
massa olevan organisaation toimintojen yhdistaminen, erilaisten kulttuurien yh-
distaminen, yrityskaupat ja fuusiot, kustannussaastot, henkiléstévahennykset
seka uuden yrityksen perustaminen. (Valpola, 2004, 17 — 24).

Vaikka parhaimman organisaatiorakenteen l6ytaminen onkin vaikeaa, voidaan
todeta, etta tietoyhteiskuntaan eivat sovi enaa perinteiset teollisen yhteiskunnan
organisaatiomuodot. Ne perustuvat niin sanottuun konemetaforaan, jonka mu-
kaan ihmiset ovat koneen osia, ja johtajan tehtdvana on toimia insin6orina, joka
huolehtii koneen huollon suunnittelusta seka huollosta taatakseen toiminnan
hairiottoman jatkumisen. Nykyiset organisaatiot ovat lahes kaikki asiantuntijaor-
ganisaatioita, joissa tarkedd on johtaa ihmisia ja heidan tunteitaan. (Mamia &
Melin, 2007, 10; Kotter, 2009, 5.)

Taulukko 2. Mekaaninen ja orgaaninen organisaatio (Koivumaki, 2007, mu-
kaan: Burns & Stalker 1961)

Mekaaninen organisaatio Orgaaninen organisaatio

Toimii dynaamisessa ymparistssa, jos-
sa on paljon epavarmuutta, muutoksia
ja korkea tekniikan taso

Toimii vakaassa ymparistosséa, jossa on hitai-
ta muutoksia ja matala tekniikan taso

Pitkalle viety tyonjako, funktionaalinen or- | Joustava tyonjako, tulosyksikkérakenne

ganisaatiorakenne tai projektiorganisaatio

Hierarkkinen organisaatio, paljon séantojé ja | Matala organisaatiorakenne, véhén
toimintaohjeita saantoja, avoin tiedonkulku

Ylin johto tekee suurimman osan paatoksista | Paatoksenteko hajautettu

Tiedonkulku padosin vertikaalista Tiedonkulku padosin horisontaalista
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Muuttumattomassa ymparistossa mekaaninen organisaatio toimii hyvin, mutta
nykypaivan yrityksen toiminnan perusedellytyksena on tayttaa mahdollisimman
hyvin orgaanisen organisaation piirteet ja vaatimukset. Muuttuvassa toimin-
taympaéristossa organisaatiolta vaaditaan dynaamisuutta, joustavaa tyonjakoa ja
hajautettua paatoksentekoa. Perustana tulee olla avoin, pdaosin horisontaali-
nen tiedonkulku, joka antaa edellytykset toiminnan arvioimiseen ja kehittami-
seen lapi koko organisaation. (Koivumaki, 2007, 27.)

2.4 Muutokset organisaatiokulttuurissa

Organisaatiokulttuuri on oletuksista ja uskomuksista rakennettu malli, joka yh-
distdd organisaation jasenid ja asettaa heille kayttaytymisnormit. Koska se on
perusluonteeltaan hyvin muuttumaton ja luo perustan kaikelle kayttaytymiselle,
se edustaa my0Os pysyvyytta seka yrityksen arvoja. Sen vuoksi muutokset siina
herattavat usein myos eniten vastarintaa. Organisaatiokulttuurilla siis ohjataan
vahvasti organisaatiokayttaytymista, yrityksen kehittymista ja henkilostojohta-
mista ja toisaalta organisaatiokulttuuria johdetaan henkilostojohdosta kasin.
Toisinaan muutokset taas ovat nopeita varsinkin tilanteissa, joissa yritysostojen
kautta pyritaan sulauttamaan useamman yrityksen kulttuurit toisiinsa. (Akinlolu
& Salawu, 2011, 2; Viitala, 2007, 34; Tikkanen, 2006, 156.) Sulauttamisesta
huolimatta organisaation sisalla voi olla useita toisistaan poikkeavia alakulttuu-
reita esimerkiksi tiimien, tyéryhmien tai yritysfuusioiden seurauksena syntynei-
den ryhmien sisalla. Kulttuurin yhtenaistaminen on tarkeéaa, silla sen avulla voi-
daan vaikuttaa jasenten yhteisen identiteetin muotoutumiseen, yrityksen perus-
tehtavaan sitoutumiseen seka yhteisten pelisdantdjen selventadmiseen. (LAmsa
& Hautala, 2005, 179.)

Strategian avulla voidaan muokata ja johtaa organisaatiokulttuuria haluttuun
suuntaan. Sen avulla syntyvat organisaation normit ja perusarvot maarittelevat
syntyneen tyokulttuurin ja ilmapiirin, jotka nakyvat kaikessa toiminnassa, niin
kayttaytymisessd, johtamisessa, vuorovaikutuksessa sekd paatoksenteossa
sekd muutostilanteessa etta rauhallisempinakin aikoina. Strategian maarittele-

mien arvojen ja normien sisaltd osoittaa myds muutosjohtamisessa tarkeat toi-
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minnan tavoitteet seka keinot paasta tavoitteisiin, toiminnan arvioinnin, seuran-
nan ja mittaamisen. (Lamsa & Hautala, 2005, 10; Mattila, 2007, 18.)

Kun muutoksen kaikki eri osa-alueet ovat tasapainossa, organisaatiossa tapah-
tuvat muutokset toteutuvat hallitusti tyontekijan kannalta ja tulokset ovat toivo-
tunlaisia. Naita osa-alueita ovat: organisaatiorakenne, tyon organisointi, kaytos-
sa oleva teknologia, tyon luonne, johtamiskaytannét, vallan ja vastuun jakautu-
minen, tyontekijoiden asenteet, organisaatiokulttuuri seka tietamyksen hallinta
(Mamia & Melin, 2007,13.)

Se, miten tydnantajat, johto seka tyontekijat selvidvat naistd muutospaineista ja
pystyvat sopeutumaan, nakyy nopeasti my6s organisaation haluttavuudessa.
Tydnantajamaineen merkitys tyontekijoille kasvaa tulevaisuudessa ja vastuulli-
suutta, tybnantajan moraalia ja etiikkaa vaaditaan tydvoimasta kilpailtaessa.
My6s sijoittajien ja muiden sidosryhmien arvostukseen voidaan vaikuttaa naista
arvoista huolehtimalla. (Juholin, 2008, 25.)

2.5 Muutosten vaikutus tyontekijaan

Tybelaman laadusta, tyon rikastamisesta seka humanisoinnista on keskusteltu
Jo 1960-luvulta lahtien. Aiheena olivat jo tallGin itseohjautuvat tyéryhmat, tyon
kierto, tehtavien yhdistdminen seka tydntekijoiden autonomian lisddminen. Te-
hokkuusajattelu nosti jo talléin esiin myds ajan niukkuuteen liittyvan tyoaikaku-
rin. Nyt 2010—luvulla samoja toimenpiteita tarjotaan erilaiseen tilanteeseen,
mutta vaikutusten oletetaan olevan jonkin verran erilaiset. Syyna muutostar-
peelle tybntekijoiden kannalta ovat nyt sen maaréllinen, toiminnallinen seka ta-
loudellinen joustavuus. Maarallinen joustavuus tarkoittaa tyontekijoiden ja tyon
maaran sopeuttamista. Toiminnallisella sopeutumisella tarkoitetaan valmistus-
jarjestelmien, teknologian, organisaation ja henkildstbn monitaitoisuuden avulla
saavutettavaa joustoa. Taloudellinen joustavuus nékyy tyontekijoille tulokseen
sidottujen palkkausjarjestelmien yleistymisena. (Mamia & Melin, 2007, 19.)

Muutokset tydymparistossa heréttavat useimmiten tyontekijoissa pelkoja oman

aseman, arvostuksen ja lopulta myds tyon menettamisesta. Muutokseen sopeu-
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tumiseen on tutkittu vaikuttavan hyvin paljon ihmisen aikaisemmat muutoksiin
littyvat kokemukset. Tehokkuusajattelun aikakaudella suuri tyontekijoihin vai-
kuttanut muutos oli tydn siirtyminen maisemakonttoreihin, joka muutti tyoén luon-
netta yhteisollisempé&an suuntaan, mutta samalla heratti suuria tunteita tyonteki-
jan itsenaisyyden suhteen ja siihen sopeutuminen on osittain edelleenkin kes-
ken. Organisaation muuttumien aiheuttaa muutoksia myo6s tiimien kokoonpa-
noissa ja usein myos lahiesimiehen ja tydtovereiden vaihtumisen. Lahiesimie-
hen vaihtuminen on seka alaiselle ettéd esimiehelle muutos, jonka vaikuttavuus
on tutkitusti suurempi kuin ylemman johdon vaihtuminen. Tutustumisen uusiin
alaisiin yksil6ind seka ryhmana seka kollegoihin yksil6ina pitéisi tapahtua mah-
dollisimman nopeasti. Alaiset saattavat jopa kilpailla saamastaan huomiosta
ensimmaisten viikkojen aikana ja ensitapaaminen jaa mieleen, vaikka henkil6-
kohtaisia keskusteluja ei olisi ehdittykaan pitdd. Toisaalta myds lahtevan esi-
miehen tulisi valittbmasti irtisanoutumisen tai toiseen tehtavaan siirtymispaatok-
sen tehtydan kertoa mahdollisimman totuudenmukaisesti lahtonsa syy seka
valiaikaisen tai pysyvan seuraajansa nimi. (Juholin, 2008, 21; Akinlolu & Sala-
wu, 2011, 2; Mattila, 2007, 18; Kotter, 2009,18.)

Organisaatiossa tapahtuvalla muutoksella saattaa olla laajat etukdteen suunnit-
telemattomat vaikutukset tyontekijaddn. Se voi vaikuttaa sekd organisaation koko
kulttuuriin etta tyontekijoiden mielipiteeseen tydta kohtaan. Uudet rakenteet tar-
koittavat usein myds esimiesten vaihtumisen lisdksi oman tyon kuvan muuttu-
mista. (Akinlolu & Salawu, 2011, 2.) Yhteistoiminnan kehittamiseksi organisaa-
tioita madalletaan ja tyontekijoiden valtuuksia ja vastuuta lisataan. Verkostoitu-
misen tarkeyden korostuminen oman organisaation eri henkiléstoryhmien valilla
lisda tarvetta vuorovaikutusmenetelmien kehittamiselle seka tyontekijoiden vali-
sen yhteistyoverkoston luomiselle. (Haténen, 2007, 5.) Yhteistoiminnan lisaan-
tymisen tarve korostuu edelleen toimintaympériston laajentuessa ja levittayty-
essa yli maiden rajojen, mita edistavat markkinoiden vapautuminen seka Inter-

netin tuoma mahdollisuus laajaan yhteistoimintaan (Juholin, 2008, 22).

Vaikutuksina tyontekijalle nakyvéat niin globalisaation mukanaan tuomat muutos-

ten mahdollisuudet kuin uhat ja epavarmuudetkin. Parhaillaan meneillaan ole-
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valla jalkiteollisella eli postmodernilla aikakaudella toimintaymparistoja voidaan
lahes poikkeuksetta kuvata dynaamisiksi ja turbulenteiksi. Epavakauden seura-
uksena voidaan ndhda myds muutokset tyontekijoiden suhtautumisessa tyoyh-
teisbon. Kokonaan tytlleen antautuneiden ja sitoutuneiden ihmisten maara va-
henee ja joillekin ty6paikasta muodostuu pelipakka oman uran kehittamiselle.
(Juholin, 2008, 23.)

Ristiriitaiselta saattaa tuntua, etta tyontekijoitd rohkaistaan epavarmuustekijoista
huolimatta yrityksen menestykseen johtavaan yhteisty6hon, innovatiivisuuteen
ja tiedon jakamiseen, vaikka toisaalta tyopaikan pysyvyys tyonantajan puolelta
on tullut yha epavarmemmaksi (Mattila, 2007, 66).

Tuotantoprosessien ja tyon sisallon valilla tapahtuu ennalta arvaamattomia
vaihteluita, mik& johtaa osaamis- ja kompetenssivaatimusten lisdantymiseen ja
elinikdiseen oppimiseen kilpailukyvyn sailyttamiseksi tyémarkkinoilla. Tyotehta-
vat muuttuvat osaltaan mielenkiintoisemmiksi, monipuolisemmiksi ja samalla
my0s reaaliaikaisiksi, mika lisda aikapaineita ja tyostressia. Myos tyon tekemi-
sen paikat ovat yha useammin muualla kuin varsinaisella ty6paikalla. Parhaim-
millaan tyon tietointensiivisyys antaa mahdollisuuden organisoida ty0 ja vapaa-
aika paremmin yhteensopiviksi, mutta pahimmillaan tyo ja vapaa-aika saattavat

sekoittua lisaten tyduupumuksen riskia.

Koska organisaatiot haluavat palvella asiakkaitaan silloin, kun asiakkaat sita
haluavat ja tarvitsevat, ty0aikojen muuttuminen 24/7—saatavuuden vuoksi muut-
taa tyosuhteita saanndllisesta paivatyosta kaksi- tai kolmivuorotydksi. Tydsuh-
teet lyhenevét ja muuttuvat osittain patkatoiksi, mika vaikuttaa myos lopulta ih-
misen identiteetin muuttumiseen riippumattomammaksi tydsta. Toisaalta mui-
den elaméan osa-alueiden kuten vapaa-ajan, kulutuksen ja alakulttuurien vaiku-
tus korostuu. Taman tyyppiset muutokset herattavat hAmmennysta tyontekijoi-
den keskuudessa ja kasitys omasta arvosta seka tarpeellisuudesta heikkenee ja
vaatii tyontekijan seka lahiympariston sopeutumista muutoksiin. (Mamia 2006;
Mamia & Melin, 2007, 35; Viitala 2007, 226; Schwartz & ym, 2010, 1; Kauha-
nen, 2006, 58.)
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Ketteran strategian edellyttdma nopea reagointikyky toimintaymparistén muut-
tuessa edellyttdd organisaation joustavuutta myds osaamisen alueella. Mo-
niosaaminen antaa tyontekijalle mahdollisuuden vaihteluun, uuden oppimiseen
seka lisaa tyomarkkinakelpoisuutta myos tulevaisuudessa. Suunnitelmallisella
tyonkierrolla voidaan tehokkaasti lisdtd moniosaamista seka -taitoisuutta ja sen
lisdksi se antaa tyontekijalle kokonaisvaltaisemman kuvan koko yrityksen toi-
minnasta. Moniosaamisella voidaan mygs taata tiimin toimintavalmius nopeasti-
kin muuttuvissa tilanteissa, mutta ennen kuin moniosaaminen syntyy, on oppi-
miselle annettava aikaa. (Hatonen, 2007, 5.) Muutosten seurauksena suurin
osa toiminnoista ja tiedosta on siirtynyt intra- ja internettiin ja sen vuoksi kehitet-
tavia taitoja ovat uudenlaiset vuorovaikutus ja kommunikaatiotaidot. Lisaa
osaamista tarvitaan niin puhe-, neuvottelu-, keskustelu-, vaittely-, riitely-, mailai-
lu tai bloggaustavoissa seka kommunikaatiotyovalineiden rakentamisessa seka
kayton opettelemisessa. Viimekaden vastuu kehittymisestd, uusien asioiden
oppimisesta ja tietojensa péaivittamisestd myds taman osalta jaa vagaamatta
tyontekijalle itselleen. (Juholin, 2008, 22- 23; Griffin, 2008, 1; Mamia & Melin,
2007,135.) Muutoksen yhteydessa on tarke&é luoda ilmapiiri, jossa tyontekijat
uskaltavat tunnustaa osaamivajeensa ja vaatia siihen apua (Akinlolu & Salawu,
2011, 5).

Vuokraty6voiman kayttdé sekad tdiden ulkoistaminen viimeisten kahden vuosi-
kymmenen aikana ovat muuttaneet tyosuhteiden luonnetta rajusti ja mahdollis-
tavat, ettd suhdanteiden vaihdellessa myo6s tyotekijamaard ja kustannukset
joustavat. Lisaantyva maara tyontekijoista on vuokratyoyrityksen palkkalistoilla.
MyOs palkkaustavat ovat muuttuneet ja talla hetkella 40 % tyontekijoista on
Suomessa jonkinlaisen tulospalkkiojarjestelman piirissa. Amerikassa tyontekijat
uskovat jo vaihtavansa useaan kertaan tyota ja ammattia tyburansa aikana ja
ettd, heistd on tulossa oman itsensa herroja tyon suhteen. (Griffin, 2008, 1,
Mamia & Melin, 2007,135.)

Muutoksissa ei aina pystyta valttamaan tyontekijoihin kohdistuvia irtisanomisia
ja Anneli Ranki (2000)on tutkinut muutoksen yhteydessa kriisiytyneen organi-

saation tydntekijoiden selviytymisstrategioita. Uudelleenjarjestelyilla ja varsinkin
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tyontekijoiden irtisanomisilla on merkittava vaikutus organisaatiokulttuuriin ja
tyontekijoiden ja organisaation valisiin suhteisiin. Merkittéavin uhka on, etta tyon-
tekijat alkavat tyon tekemisen sijaan keskittyd oman selustan turvaamiseen.
Sen seurauksena muun muassa yhteistyd vaikeutuu ja organisaatioon sitoutu-
minen heikkenee. Tutkimus osoittaa myds, ettd selviytymisstrategiat ovat erilai-
sia eri henkilostoryhmilla. (Mamia & Melin, 2007,22.)

Irtisanomiset vaikuttavat tyOyhteisossa aina myds tyOpaikkansa sailyttaviin.
TyOpaikkansa séilyttdneet saattavat tuntea pelkoa, huolta tulevaisuudesta seka
syyllisyyttd pois lahtevien vuoksi ja saattaa vieda kuukausia ennen kuin sitou-
tuminen, luottamus ja motivaatio palautuvat (Parzefal, 2009, 20).

Toisaalla tehtavia vahennetéan ja tyottomyys kasvaa, mutta yhteiskunnallisella
alueella eniten viime aikoina on mietityttanyt ikdrakenteen muuttuminen ja tyon-
tekijoiden elakoitymisvauhdin kiihtyminen. Taman myo6ta pyritdan tyburia piden-
tamaan opiskeluajan lyhentamisen avulla ja elékkeelle siirtymisen siirtamisella
myohaisemmaksi. Tama tietdad tyontekijalle pidempaé jaksoa pysya tytelaman
vaatimassa vauhdissa sekd edellyttaa yritykselta huolehtimista terveydesta,
tyokyvysta ja osaamisen yllapitamisesta ja kehittdmisesta. (Mamia & Melin,
2007,1.)

Urasuunnittelun merkitys kasvaa ja se koskee niin tydelaméssa olevia ja myos
tulevaisuuden tyontekijoita, jotka ovat viela oppilaitoksissa. Tybelamaan siirtyvi-
en valmiuksia pitaa lisata kehittamalla koulutusta niin, etté tietoisuus tydelaman
muuttuneesta luonteesta on tiedossa jo ennen tyduran aloittamista ja uudet
vaadittavat taidot olisivat opetuksen osana. Urasuunnitteluopetus ja henkil6koh-
tainen tuki liitettyna opetussuunnitelmiin lisdisi tata valmiutta. Tyoelamassa vas-
taavasti lahimman johdon tuki sekd vanhoille ettd uusille tydntekijoille on valt-
tamaton, silld urasuunnittelussa tarvitaan aina informaatiota, jota tyontekijalla
itsella&n ei ole. Tydurien suunnittelun ja tiedon jakamisen pitaisi tapahtua jo ai-
kana, jolloin tydtilanne on vakaa, jotta asioihin ehdittaisiin vaikuttaa. (Zikic,
2009, 3-4.)
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Eri ikaryhmiin kuuluvat tyontekijat muokkaavat organisaatiokulttuuria sen mu-
kaan, millaisessa maailmantilanteessa ja ymparistossa he ovat kasvaneet. Talla
hetkelld valmistaudutaan 1980 — 1994 syntyneen, Y-sukupolven (generation Y)
tuloon tyémarkkinoille. Tata sukupolvea leimaa entistd vahvemmin koko elinian
lasné ollut IT:n vaikutus ja sen mukanaan tuomat laaja-alaiset digitaaliset taidot
ja digitaalinen elamantapa ja toisaalta tyon merkityksellisyyden vaatimus seka
ihmisistd, luonnosta, elaimistd ja tulevaisuudesta valittaminen. (Vesterinen,
2010))

Henkilostoon kohdistuvat odotukset kasvavat, silla yleinen koulutustaso on
noussut seka tiedonvalityksen kehittyminen antaa tyontekijalle mahdollisuuden
nahda uudella tavalla liiketoiminnan muutoksia ja ymmartaa kompleksisia koko-
naisuuksia. Yrityksella ei ole varaa jattaa kayttamatta tata henkiloéstossa oleva
voimavaraa hyvakseen, vaan on pyrittava osallistamaan jokainen tyontekija yri-
tyksen kehittdmiseen. Avainasemaan tulee talloin koko organisaation kattava,
avoin ja luottamukseen perustuva, vuorovaikutus ja kommunikointi ylimman
johdon, keskijohdon, tyontekijoiden sekd myo6s asiakkaan valilla. Yhteisollisyy-
den lisaantymisen seurauksena toteutuu dynaaminen johtamismalli, joka perus-
tuu siihen, ettd jokainen tietdd oman sekd muiden paikan, vastuun ja tehtavan
organisaatiossa. Tama helpottaa tyontekijoiden keskinaista vuorovaikutusta
tyohon liittyvissa asioissa seka tukee samalla autonomisuutta sek& oppimiskult-
tuuria, jossa jokaisella on mahdollisuus kehittya ja vaikuttaa. Henkiloston roolin
vaatimukset ovat muuttuneet paljon, kun tydyhteisbn passiivisesta raportoijasta
ja suorittajasta on tullut osallistuva nakija ja hanen vastuunsa l&hiyhteis6on liit-
tyvistd asioista on kasvanut. Tahan vaaditaan muutostahtoa seka uusia alaistai-
toja tyontekijan puolelta. (Jalava & Matilainen, 2010, 80 — 81, 238.)
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3 TYONTEKIJAN TARPEET JA TYOHYVINVOINTI

3.1 Maslow'n tarvehierakiateoria

Voidakseen hyvin tydelamassa ihminen tarvitsee samoja asioita kuin muillakin
elaman osa-alueilla. Motivaation katsotaan syntyvan erilaisten tarpeiden tavoit-
telusta ja tyydyttamisesta. Tarve- ja motivaatioteorioita ovat kehittdneen muiden
muassa yhdysvaltalainen Henry Murray jo 1930-luvulla sek& Abraham Maslow.
Tarvehierarkia kuvaa ihmiseen sisaanrakennettua tarvetta tyydyttad tarpeensa
ja niiden synnyttdmien motiivien avulla selvitetddn ihmisen toimintatapaa ja
mahdollisia turhautumia. Elossa pysymisen kannalta tadrkeimmat tarpeet tulee
tyydyttdd ensimmaisena ja sen jalkeen tulee aika keskittya muihin "korkeampiin”
tarpeisiin, jolloin toiminta riippuu paljon yksilon motiiveista sekd motivoitumises-
ta. (Punkanen, 2009, 118; Lams& & Hautala, 2005, 84; Liukkonen & ym., 2002,
131.) TyOmotivaation ja sitoutumisen saavuttamiseksi ihmisen perustarpeet on
huomioitava. Seuraavassa taulukossa on Maslow'n tarvehierarkia sovellettuna
tydorganisaatioon (kts. taulukko 3) (Mamia, 2006; Mamia & Melin, 2007).

Taulukko 3. Maslow’'n tarvehierarkia tydorganisaatioon sovellettuna (Mamia,
2006)

Tarvehierarkia Tydorganisaation tekijat

Palkka
Fyysiset tarpeet (physiological) TyOympéristdon miellyttavyys
TyOpaikkaruokala

Tydolosuhteiden turvallisuus
Turvallisuus (safety) Luontaisedut
Tydsuhteen varmuus

Tydyhteison koheesio
Sosiaaliset tarpeet (love) Tydnjohdon "ystavallisyys”
Ammatilliset jarjestot

Sosiaalinen tunnustaminen ja arvostus
Titteli

Ammatin sosiaalinen status

Ty0sté saatu palaute

Arvostus (esteem)

Tyon haasteellisuus

Tyon itsendisyys ja luovuus
Tyon konkreettiset tulokset
Urakehitys

Itsensa toteuttamisen tarve (self-actualization)
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Ensimmaisend tulevat fyysiset tarpeet, joita ovat palkka, tydympariston miellyt-
tavyys ja tyopaikkaruokala. Perustavaa laatua olevat tarpeet liittyvat tyoturvalli-
suuteen. Turvallisuus koostuu sekd tydolosuhteiden turvallisuudesta, turvalli-
suuteen liittyvista luontaiseduista seka lisdksi tydsuhteen varmuudesta. Ihminen
tarvitsee ymparilleen yhteisoja ja sosiaalisia suhteita. Tydelamassa ne ovat tyo-
yhteis60n kuuluminen ystavallinen kohtelu seka joillekin ammattijarjestoon kuu-
luminen. Sosiaalisilla suhteilla ja sitoutumisella tarkoitetaan toisaalta sitoutumis-
ta organisaatioon ja toisaalta sitoutumista omien tehtéavien suorittamiseen orga-
nisaatiossa, johtoon tai ammattiin. Arvostuksen saaminen ja tehtavan tarkeaksi
kokeminen luo halun osallistua ja saada arvostusta. Siihen kuuluvat sosiaalinen
arvostus ja tunnustus tyopaikalla, palautteen saaminen, titteli sek& myés amma-

tin yleinen arvostus.

Kun edell&a mainitut tarpeet on tyydytetty, ihminen alkaa kokea tarvetta toteuttaa
itseddn, mikad nakyy haluna tarttua haasteellisiin, luoviin ja itsendisiin ty6tehta-
viin sek& haluun saavuttaa nékyvia tuloksia. Tama johtaa lopulta haluttuun ura-
kehitykseen. (Mamia, 2006.)

3.2 Tyobhyvinvoinnin talomalli ja tyokyky

Ty6hoyvinvointiin vaikuttavat asiat ovat lopulta yksinkertaisia ja tuttuja, mutta
muutoksessa niista huolehtiminen on erityisen haastavaa ja se jaa usein mui-
den asioiden varjoon. Tydhyvinvointi pahkindnkuoressa: ihminen on parhaim-
millaan ja samalla my6s terveimmillaan silloin, kun tyo edistaa terveytta ja toi-
mintakyky& ottamalla tyontekijoiden tarpeet huomioon, antaa mahdollisuuden
oppia, kehittya ja tehda yhteistyota ja jattdad lisdksi aikaa ja voimia perhetta ja
muuta elamaa varten. (Kela 2005, viitattu 17.10.2009.)

Tyoterveyslaitoksessa on tutkittu paljon tyoyhteiséjen hyvinvointia, tyokykya ja
tydssa jaksamista. On syntynyt niin sanottu tyokyvyn talomalli, jossa kuvataan
kokonaisuutena tyokykyyn liittyvat osa-alueet ja joiden merkitys korostuu enti-
sestdan tyoympariston muutostilanteissa. Tyokyvyn perustana on terveydentila
ja valitettavan usein vasta sen pettdessd huomataan myos muut tyéhyvinvoin-

tiin vaikuttavat tekijat. (Ilmarinen, 2007.)
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/\ Yhteiskunta

Lahiyhteisd

Perhe

Tyokyky,
Tyo

Tydolot
Tydn sisaltd ja vaatimukset
Tydyhteist ja organisaatio
Esimiestyd ja johtaminen

Arvot
Asenteet Motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuvio 1. Tyokykytalo (llmarinen)

Tyokyky pitda sisallaan yksilon omiin voimavaroihin liittyvia tekijoita seka tyota
ja tyooloja koskevia osa-alueita. Yksilon voimavaroiksi kasitetddn terveyden
lisdksi ammatillinen osaamisen seka arvot, asenteet ja motivaatiotekijat. Talo-
mallin tarkoitus on kuvata kaikki tydhyvinvointiin vaikuttavat osa-alueet, joita
pitdd kehittad tasapuolisesti koko ty6elaméan ajan. Tyontekijd on itse paavas-
tuussa omista voimavaroistaan ja tybnantaja seka esimiehet talon neljannesta
eli tyOkerroksesta. TyOnantajan tehtavana on siis luoda puitteet, joissa tyonteki-
jalld on mahdollisuus sailyttdd tyokykynsad mahdollisimman pitkdan. (llmarinen,
2007.)

3.2.1 Terveys ja toimintakyky

Tyo6terveyteen vaikuttavia tekijoita ovat tyon fyysinen ja psyykkinen kuormitus.
Fyysinen kuormitus kasittaa tybasennot, tydvuorot ja tyon tauotuksen. Psyykki-

nen kuormitus taas muodostuu tyon vaatimustason ja tyontekijdn voimavarojen
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kohtaamisesta. Psyykkinen kuormittavuus voidaan mitata maarallisena tai laa-
dullisena. (Viitala 2007, 217.)

Tyo6eldkeyhtid Varman ja tyohyvinvointiin keskittyneen konsulttiyhtion Odumin
suorittama tutkimus julkaistiin taloussanomissa 2009, jonka mukaan jo moni
nuori pelkdd musertuvansa toissd. Jopa kahdeksan prosenttia tyossakayvista
18 — 29 -vuotiaista ei usko kykenevéansa tyontekoon kahden vuoden p&asta.
Tutkimus perustuu 40 000 eri alan ty6tekijdn vastauksiin vuoden ajalta. Tutki-
muksen mukaan nuorissa pelkoa aiheutti paaasiassa henkiset paineet ja van-
hemmilla fyysiset vaatimukset. Selvityksesta kay myds ilmi, ettd elintavat vaikut-
tavat luottamukseen omiin tyokykyihin. Tupakointi ja liikunnan vahyys olivat
suurelta osalta vaikuttamassa niiden kohdalla, jotka arvioivat tyokykynsa hei-
kentyvan nopeimmin. (Taloussanomat, 20.10.2009.)

Tyo6n rasittavuustekijat voivat olla fyysisid tai psyykkisia. Tietotyontekijaa koh-
taavan muutoksen yhteydessa kyseessa on usein muutoksen ja epavarmuuden
aiheuttamat psyykkiset paineet ja tydstressi, jotka ovat peraisin tydn joustavuu-
den lisdantymisesta ja toisaalta vuorotyon lisddntymisesta. Lisaksi yha suurem-
pi vastuu omasta halukkuudesta kehittymiselle ja sen ilmaisemisesta seka par-
jadmisesta tyoelamassa lankeaa tyontekijan omalle vastuulle, vaikka tydnantaja
osallistuukin henkilokunnan kehittdmiseen ja kouluttamiseen. Tybnantajan si-
toutuminen tyontekijddn on ehdollistunut ja riippuu yhda enemman suhdanteista.
Maaraaikaiset tyosuhteet vahentavat luonnollisesti vahitellen sitoutumista tyon-
antajaan, mutta toisaalta edelleen kuitenkin tutkimuksen mukaan maaraaikaiset
tyontekijat toivovat ensisijaisesti sita, ettd joku tydnantaja haluaisi hénet pysy-
vasti toihin. (Mattila, 2007, 66.)

Tybajan joustavuuden lisaantymisesta johtuva ajoittaisen tydtuntien lisdantymi-
sen ei ole tutkittu lisdadvan stressia, mutta sita vastoin kiireen kokeminen tyossa
kasvattaa stressin tunnetta (Mamia & Melin, 2007,44; Tikkanen, 2006, 46).
Stressinsietokyvyn vaihtelevuus yksildiden valilla asettaa yritysjohdolle suuria
haasteita huomata tyontekijan kyky kestaa seka fyysista ettd psyykkista stres-
sid. Toiselle sama tilanne voi olla taysin sietdmaton, kun taas toinen kokee teh-

tavan vain haasteena. Stressin oireina voi esiintyd esimerkiksi pitkittynyt flunssa
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tai kiputilat ja vatsaoireet. Lopulta tyontekija menettaa tyostd saamansa mieli-
hyvantunteen seka aloite- ja keskittymiskyvyn. Lisaksi jatkuva tyytymattomyys
ja siita syntyva alemmuudentunne lisdavat ahdistuneisuutta. Lievat tunteet ovat
tuttuja varmasti kaikille, mutta stressaantuneen ihmisen kohdalla ne eivat poistu
vaan jatkuvat, kunnes asiaan puututaan. Ongelmaksi muodostuu usein se, etta
yksilo ei itse tunnista naitd oireita tai ei ymmarra niiden vakavuutta. Talldin vas-
tuu huomaamisesta jaa laheisille, tydnantajalle, l&hiesimiehelle sekd myds ty6-
tovereille. Ajoittainen kuormitus on kestettavissa, mutta pitkdan jatkunut fyysi-
nen tai psyykkinen liikarasitus johtavat tyostressiin, jonka seurauksena saattaa
olla tyduupumus eli burnout, vakava tydssa syntyva stressioireyhtyma, joka ke-
hittyy stressista, mutta on sitd huomattavasti vakavampi tila. Siihen kuuluvat
kokonaisvaltaisen vasymyksen lisaksi asenteiden muuttuminen kyyniseksi seka
ammatillisen itsetunnon heikentyminen. Tybuupumuksesta voi parantua, mutta
toipuminen vie usein pitkdan. (Lamsa & Hautala, 2005,74; Viitala 2007, 220 -
221))

Tyontekijoiden terveyteen vaikuttavat eniten lisdantynyt kiire, epavarmuus tyén
jatkumisesta, pakkotahtisuus ja huonot ty6jarjestelyt. Myos tydntekijoiden arvos-
tuksen puuttuminen lisda sairastumisriskid. Nama yhdessa saattavat aiheuttaa
sosiaalisia ristiriitoja ja pahimmassa tapauksessa myds tyopaikkakiusaamista.
Aluksi seka fyysinen ettd henkinen ylirasitus aiheuttavat tyosuorituksen heikke-
nemisen, ahdistuneisuutta, unettomuutta ja lopulta stressia ja loppuun palami-
sen. Naita fyysisia seka psyykkisia oireita voidaan vahentaa hyvalla tydsuunnit-
telulla seka tyon mielekk&éaksi tekemisellda lisaamalla oppimismahdollisuuksia

seka toimintavapautta tydssa. (Viitala, 2002, 292.)

Tybnantajan vastuulla on huolehtia ty6olojen turvallisuudesta seka luoda edelly-
tyksen tyoturvallisuustoiminnan lainmukaiselle jarjestamiselle. Tydnantajaa vel-
voittavat tyoturvallisuuslaki, laki tydsuojelun valvonnasta, tyoterveyshuoltolaki
sekd kansainvdlisen ty6jarjeston ILO:n sopimukset. Jotta yritys pystyy toimi-
maan tuottavasti, sen liséksi tydnantajalla on oltava kiinnostus huolehtia jokai-

sen tyontekijan fyysisesta ja psyykkisesta terveydestd mahdollisimman yksilolli-
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sesti, silla kuten jo tyokykytalosta huomasimme, terveys on koko tyokyvyn pe-
rusta. (Kauhanen 2001, 118.)

Ty6hyvinvointitoiminnan merkitys tyoyhteison ja tyontekijoiden kannalta koros-
tuu koko ajan lisaa ja tutkimusten mukaan sen tulisi olla nykyista laajempaa,
ennakoivaa seka opastavaa. Tietotyon lisdantymisen vuoksi sen tulisi kiinnittaa
enemman huomiota ihmisen alylliseen kuntoon. Kiti Muller ty6terveyslaitokselta
puhuu ergonomian ohella myds neuroergonomiasta, joka tarkoittaa tydolojen ja
toiden jarjestamista aivojen kannalta jarkevasti ja niin, etteivat ne pala loppuun.
Neuroergonomia saattaa tulevaisuudessa olla ty6terveyshuollon uusi vastuu-
alue. (Otala, 2011, 24.)

3.2.2 Ammatillinen osaaminen

Terveyden jalkeen merkittava tyokyvyn osa-alue, joka korostuu muuttuvassa
tyoymparistdossd, on ammatillinen osaaminen. Siihen perustuvat pitkalti myos
itsensa tarpeelliseksi tunteminen ja kuuluminen organisaatioon hyoddyllisena ja
osaavana resurssina. Yksilon osaaminen on perusta, jonka varassa onnistutaan
ja kehitytadn omassa tehtavassa ja tydyhteisossé. Organisaation kokonaisre-
surssit perustuvat yksildtason osaamiselle, jonka pohjalta rakennetaan toimin-
tamallit, prosessit, rakenteet ja muu tietamys. Yrityksen kaikkien tydntekijoiden
osaamisen tulee aina hyodyntad yrityksen strategian toteuttamista. (Viitala,
2007,178.)

Yksilon ammatillinen osaaminen muodostuu kuviossa kaksi kuvatuista eri osa-
alueista. Niihin kuuluvat persoonalliset valmiudet kuten paineensietokyky, posi-
tiivisuus ja henkinen joustavuus. Liséksi yksilon osaamista ovat luovuus ja on-
gelmanratkaisukyky, sosiaaliset taidot, organisaatio-osaaminen sek& oman

ammattialan osaaminen eli substanssiosaaminen. (Viitala, 2005, 116.)
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Oman
ammatti
alan

osaaminen

Organisaatio osaaminen

Sosiaaliset taidot
Luovuus ja ongelmanratkaisukyky \

Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky, positiivisuus,
henkinen joustavuus, itseluottamus jne.

Kuvio 2. Osaamispyramidi (Viitala 2005, 116)

Tyobyhteis0ssa jokaisella tulee olla riittdva osaaminen ja taito soveltaa olemassa
olevaa tietoa seka lisdksi |6ytaa tarvittaessa sopivat yhteistydkumppanit tehta-
vien suorittamiseen. Esimiehen tehtavand on varmistaa, etta alaisilla on tarvit-
tavat tiedot ja taidot suoriutua tydtehtavista seka mahdollisuuksien mukaan
my0Os luoda asiakkaan vaatimaa uutta tietdmystad. Muuttuvat asiakasvaatimuk-
set ja asiakkaan itse suorittama kehitystyd toimintaymparistossaan seka kehit-
tyvat tietotekniset ratkaisut ovat suuri haaste ammattiosaamisen yllapitamiselle.
Tavoite muuttaa yksildiden osaaminen organisaatiossa yksikon, osaston tai tii-
min osaamiseksi toteutuu, kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittdvat osaamis-
taan yhdessa. Nain muodostuneet rutiinit, toimintatavat ja lopulta prosessit
muuttuvat koko tyOyhteison nakemykseksi ja yhdenmukaiseksi toiminnaksi.
(Otala 2008, 22, 53; Jalava & Matilainen, 2010, 81 — 81.)

Kuviossa 3 on kuvattu tydelaman metataidot, joiden yllapitdminen seka kehitta-
minen lisdavat mahdollisuuksia sopeutua tydelamaan ja sen jatkuvaan muutok-
seen. Taidot lisaavat itsetuntemusta ja kykya suunnitella omaa tulevaisuutta niin
tyo- kuin yksityiselamassakin. Yksittaiset taidot voidaan jakaa elaman hallin-
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taan, kumppanuustaitoihin, ihmisten ja tehtavien johtamiseen seka innovaatioi-

den ja muutosten hallintaan. (Manka, 2006, 36.)

Yleiset tydelamavalmiudet

e TR
— i ¥
e H""--.___H_
_’r_,-—"' T
- e

Eldaman hallinta Kumppanuustaidot IThmisten ja tehtavien Innovaatioiden ja

johtaminen muutosten hallinta

Itsetuntemus ja omien vuorovailkutustaito koordinointiloyky hahmottamiskyky
uskomusten
tunnistaminen
Kyky organisoida ja kuuntelutaito paatdksentekotaito luowvuus, innowvatiivisuus,
hallita ajankayttda muutosherkkyys
Oppimisen halu ja taito verkostoitumisen taito johtamistaito riskinottokyky
Ongelmanratkaisutaito suullinen, kirjallinen ja taito hallita konflikteja visiointikyky

sahkdinen viestintataito

alaistaidot tunnedlytaidot

Kuvio 3. Ty6elaman metataidot (Manka, 2006, 36)

Taidot noudattavat myods kappaleessa 2.3 kasiteltyjen trendien vaatimista
osaamisalueista ja ne tukevat kokonaisvaltaista ihmiskasitysta, joka on tyypilli-
nen jalkiteolliselle eli post-modernille ajattelutavalle (Sydanmaanlakka, 2006 (a),
231).

Henkildston ammatillisen osaamisen yllapitaminen ja sen kehittdminen muutos-
tilanteissa ovat yrityksen vastuulla, ja osaamisen vaikutus on merkittava etenkin
tyon psyykkiseen kuormittavuuteen ja sitd kautta tyokykyyn ja hyvinvointiin.
Osaamisvaje aiheuttaa vasymista, turhautumista sekd epaonnistumisen pelkoa
tydssa, mika puolestaan vie tyon ilon ja motivaatio haviaa. Nykyaan kaikissa
toimintaymparistdissd muutokset tapahtuvat nopeasti ja tyontekijalla ei valtta-
mattd jad oman tyon ohessa riittdvasti aikaa uusien asioiden opettelemiseen.
Ty6hyvinvoinnin sek&d toiminnan sujumisen ja laadun vuoksi riittavan tuen tar-
joaminen osaamisen kehittamiselle onkin valttamatonta. Vastuu kuitenkin oppi-
misesta jaa yksilon omalle vastuulle. Yksildiden oppiminen mahdollistaa koko
organisaation kehittamisen ja juuri siité rijppuu, miten koko yritys oppii ja kehit-
tyy. (Viitala, 2005, 183; Viitala, 2007, 231.)
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3.2.3 Arvot, asenteet ja motivaatio

Tyokykytalon kolmas kerros koostuu arvoista, asenteista ja motivaatiosta. Ihmi-
sen arvot kehittyvat aikuistumisen my6ta jokaisen omista tekemisista ja tulkin-
noista. Ne kuvaavat itsea osana maailmaa ja ne voivat muuttua elaman myota.
Ne eivat ole itse keksittyjd, vaan vahvasti kulttuurisidonnaisia ja saadaan usein
yhteisolta. Arvot maaraavat ihmisen toimintaperiaatteet ja niiden avulla asiat
saavat tarkeysjarjestyksen. Ne ovat hitaasti muuttuvia, mutta alttiita vallitseville
asenteille ja ajankuvalle. Asenteet ovat subjektiivinen tapa suhtautua ymparis-
toon ja ne voivat olla myonteisid, neutraaleja tai kielteisia. Ajankuva taas eroaa
asenteista siind, etta se on lahes objektiivinen kuva ymparistosta. Arvojen ja
asenteiden tarkoitus on helpottaa paatoksentekoa erilaisissa tilanteissa. (llmari-
nen 2008.)

Arvoissa kohtaavat usein myos tyoelaman sekd muun elaméan yhteensovittami-
nen. Positiivinen asenne tyohon vaikuttaa merkittavasti tydossa jaksamiseen ja
parantaa tyokykya. Mikali ty0 koetaan vain pakolliseksi toimeentulon kannalta,
sen vaikutus tyokykyyn on negatiivinen ja seurauksena saattaa olla ennenaikai-
nen syrjaytyminen. Sen vaikutus nakyy myos kaikilla muilla elaméan osa-alueilla.
Arvot ja niiden vaikutus tyOhyvinvointiin on talomallin vahinten tutkittu kerros,
mutta sen on todettu olevan yhteydessa ty0elamassa asetettaviin yksilollisiin
tavoitteisiin. Ne nakyvat myods ihmisen tavassa suhtautua tyohon, asiakkaisiin
seka tyotovereihin. Sen lisdksi, ettd arvomaailmat vaihtelevat eri yksildiden valil-
l&, arvojen tarkeysjarjestys voi vaihdella samalla ihmisella myds eri elaménvai-
heissa. Siihen vaikuttavat elaméntilanteiden asettamat tarpeet, ikdantyminen,
perheen asettamat vaatimukset sekd suhtautuminen urakehitykseen. Arvoja
yhdistavia tekijoita ovat samanlainen kulttuuritausta, elamantyyli, tyéyhteison

kulttuuri sekda ammatti-identiteetti ja ammattietiikka. (Ilmarinen 2007.)

Tybyhteison sisdiset arvot ohjaavat toimintaa ja mitd tyoyhteisdssa yleensa ar-
vostetaan. TyOyhteisbn sisdiset arvot koostuvat perustehtavaan liittyvista ar-
voista ja kasityksesta, miksi ty6ta tehdaén, miten asiakkaisiin suhtaudutaan ja
myo6s mika on laadun ja maaran seka tuottavuuden ja hyvinvoinnin suhde. Yh-

teisdlliset arvot maarittelevat jasenten valisen suhtautumisen toinen toisiinsa ja
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jasenten valiseen kilpailuun esimerkiksi siihen, jaetaanko tiedot ja kokemukset
muiden kanssa. Yrityksen arvojen maarittelylla voidaan osittain korvata helposti
byrokraattiseksi tulkittavia ohjesaantoja toiminta- ja menettelytavoista ja saada
aikaan sama vaikutus sailyttdmalla samalla joustavuus. (Ilmarinen, 2007; Liuk-
konen & ym., 2002, 54.)

Johdon tehtavana on perimmiltd&n merkityksen ja uskomusten luominen tyoyh-
teisossd sekd muutoksen aikana ettd vakaampana ajanjaksona. Koko tydyhtei-
son arvojen voidaan katsoa muodostuvan suurelta osin johdon arvoista, joiden
pitaisikin perustua aina kunnioitukseen, palveluun, oikeudenmukaisuuteen, re-
hellisyyteen ja yhteisollisyyteen. Sen lisaksi niiden pitda liittya merkitykseen,
visioon ja paamaariin, organisaation kulttuuriin, esimiehiin ja alaisiin, vuorovai-
kutusprosessiin seka lopulta vield tuloksiin. Tyon merkityksellisyys ja arvostus
rakentuvat tyon mielekkaaksi tuntemisesta ja siita, etta se nahdaan osana suu-
rempaa kokonaisuutta. TAman osoittaminen tyontekijalle on yksi johdon tarkea
tehtava, joka edellyttdd avointa arvokeskustelua tydyhteison kaikilla tasoilla.
Arvot tunnistamisella ja niista keskustelemalla ne muuttuvat osaksi jokapaivéais-
td toimintaa ja voivat nain ollen toimia myds toiminnan arvioinnin perustana.
Yhteiset arvot mahdollistavat yhteistydn onnistumisen ja muodostavat yrityksen
toimintakulttuurin. (Sydanmaanlakka, 2006a, 132; Liukkonen & ym., 2002, 63.)

Tybmotivaatiota ja sita edistavaad tutkimusta pidetaan teollisen yhteiskunnan
tuomana tarpeena ja sitd on tutkittu paljon 1990-luvun alusta lahtien. Tyon tar-
koituksen h&amartyminen tbiden osittamisen seurauksena pyritddn korvaamaan
motivaatiotekijoiden lisdamiselld. Jalkimodernin ajan ihmistd ei motivoi enda
pelkastaan palkkio, vaan motivaation syntyminen edellyttda tyon mielekkyyden
ja tarkoituksen ymmartamistéa. Viime aikoina on erityisesti kiinnitetty huomiota
tyomotivaation vaikutuksesta luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Luovuutta pide-
taan opittavana taitona ja on mietitty, minkalaiset tavoitteet, palkitseminen ja
arviointi edesauttavat luovuuden ja innovatiivisuuden tavoitteiden saavuttami-
sessa. Yksilon motivaation lisdamisesta on alettu keskittya tiimien ja tydoryhmien
motivoinnin lisdamiseen, silla organisaatiot toimivat yha useammin tydéryhmina

ja tiimeina. Talldin korostuu myds ryhman jasenten valiset suhteet seka persoo-
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nallisuuden piirteet motivaation lahteena. Tyon tarkoituksen ymmartamisella on
suuri merkitys motivaatioon, mika edellyttaa tilannetta, etta tyontekija on itse
oman tydnsa asiantuntija ja jatkuvasta muutoksesta huolimatta tilanteen hallinta
tulee olla hanen kasissaan. Motivaatio vaihtelee myo6s kulttuureittain, ja globali-
saation seurauksena on kiinnitettavd huomiota my6s sen vaikutukseen. Moti-
vaation katsotaan pohjimmiltaan syntyvan erilaisten tarpeiden tavoittelusta ja
tyydyttamisestd, jotka ovat kulttuurisidonnaisia. (LAmséa & Hautala, 2005, 84 -
90; Liukkonen & ym., 2002, 69.)

Motivoituminen toimintaan ja ty6hon voi olla joko sisasyntyista tai ulkosyntyista.
Sisasyntyisen motivaation ajamana yksilo tuntee tekemisen jo itsessaan palkit-
sevaksi, kun taas ulkosyntyinen motivaatio perustuu ulkopain saatuun palkki-
oon. Ulkoinen motivaatio saattaa johtaa nopeaan toimintaan, mutta motivaation
taso laskee nopeasti, jos samanaikaisesti ei synny sisaista motivaatiota tekemi-
sen suhteen. Yksi sisaisen motivaation l6ytymistyOkaluja on muun muassa
tyonohjaus. Silla on suuri merkitys sisdisen motivaation I6ytymisessa. (Punka-
nen, 2009, 119.) Perinteisesti on ajateltu, etta tuottavuus revitdan tydntekijoiden
selkanahasta ja tyontekijoiden palkka on aina pois yrityksen tuloksesta. Ajatus-
tapa on muuttunut ja nyt keskitytaan tilanteeseen, jossa pystyttaisiin rakenta-
maan tyonantajan ja tyontekijan valille win-win-tilanne. Teorioiden perusteella
tilanteen saavuttaminen edellyttdd vastavuoroisuutta. (Mamia & Melin,
2007,139.) Sisaisesti motivoiva tyd palkitsee jo tyonteon hetkelld ja synnyttaa
kunniallisuuden tunteen. TyoOntekijalle seuraa tunne, ettd palkkio saadaan ni-

menomaan tehdysta tyosta. (Liukkonen & ym., 2002, 132.)

Tydmotivaation ulottuvuuksiksi voidaan maaritella seuraavat kolme motivaa-

tiotyyppid:

e Valillinen motivaatio — taloudelliset tarpeet / palkkiot: palkka, luon-
taisedut, elédke, materiaaliset hyodykkeet ja turvallisuus.

e Sisainen motivaatio — psykologiset tarpeet / palkkiot: tyén luonne,
kiinnostavuus, itsensa toteuttaminen ja kehittdminen

e Sosiaalinen motivaatio — sosiaaliset tarpeet / palkkiot kuten ysta-

vyyssuhteet, ryhmatyd, identifikaatio, status, rippuvuus ja valta.
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Yksilon tydmotivaatioon ja suoriutumiseen vaikuttavat ndiden motivaatiotavoit-

teiden toteutumismahdollisuudet tyopaikalla. (Mamia, 2006, 69.)

Vuonna 1959 luodun teorian mukaan tydomotivaatioon vaikuttavat tekijat voidaan
jakaa kahteen ryhmé&an. Motivaatiotekijoihin, jotka liittyvat itse tyohon seka li-
saavat tyotyytyvaisyyttd seka tyoymparistoon liittyviin hygieniatekijoihin, jotka
lisdavat tyotyytymattomyytta. Naihin tekijoihin vaikuttamalla voidaan lisata moti-
vaatiota. (Lamséa & Hautala, 2005, 84.)

Taulukko 4. Motivaatio ja hygieniatekijat (Herzberg ym. 1959)

Motivaatiotekijat Hygieniatekijéat
liittyvat itse tyohon liittyvat tydymparistoon
lisadvat tyotyytyvaisyytta lisadvat tyotyytymattomyytta
Tunnustus tyosta Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset ty0ssa Henkilésuhteet esimieheen
Mahdollisuudet kasvaa ja kehittya Henkildsuhteet tydtovereihin
Ylennys TyOskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka, status
Ty sinénsa Tyoturvallisuus

Motivaatiotekijoiden on tutkittu lisdavan tyotyytyvaisyyttd, kun taas hygieniateki-
jat hyvink&an jarjestettyind eivat varsinaisesti lisaa tyotyytyvaisyytta vaan tilan-
ne on niiden osalta neutraali. Hygieniatekijdiden suhteen suotuisassa tydympa-
ristbssa tyotyytyvaisyystekijoihin on helpompi vaikuttaa. Eri tekijdéiden suhteen
vaikuttavuus on myos erilainen. Esimerkiksi palkan nostamisen on todettu va-
hentavan tyytymattomyytta hetkellisesti kunnes tyontekija tottuu uuteen palkka-
tasoon ja se muuttuu itsestaanselvyydeksi. Tyon siséltéon vaikuttamalla saa-
daan pitempiaikaisia muutoksia tyotyytyvaisyyteen. Toisaalta on kuitenkin huo-
mioitava, etta optimaalisen tuloksen saavuttamiseksi naiden kaikkien tekijoiden
tulee olla tasapainossa. Herzbergin tekemén tutkimuksen mukaan ei voida sel-
keasti osoittaa mika johtaa parhaimpaan tydsuoritukseen. Onko onnistunut tyo-
suoritus tyytyvaisyyden lahde vai johtaako nimenomaan tyotyytyvaisyys hyvaan
tydsuoritukseen. Ty0 motivaatioon vaikuttavat monet jopa toistensa kanssa risti-
riidassa olevat tekijat. (Lamsa & Hautala, 2005, 85.)
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Kysymyksia, joita pitd&d pohtia arvojen suhteen, ovat muun muassa: Onko pal-
kitsemisperuste arvojen mukainen? Nahdaanko erilaisuus rikkautena vai voi-
mavarana ja onko kaikkien osaaminen ja kyky hyddynnetty? Miten lisatdan su-
vaitsevaisuutta? Osataanko arvostaa asiakkaiden erilaisuutta? Arvostetaanko
tyoyhteiséssa toisia ja nahdaanko tybtoverissa se, mika on hyvaa? Mita annet-
tavaa minulla on ja mita saatavaa? Ja lopuksi, onko minun osaamisellani ja tyol-

l&ni arvoa? (llmarinen 2008.)

3.2.4 Tyo, tydyhteiso ja organisaatio

Tyokykytalon neljas kerros koostuu tyohon, tydyhteis6on, organisaatioon, esi-
miestyOhon ja johtamiseen. Tyon sisaltd muuttuu ja vaatimukset kasvavat no-
peaa vauhtia. Tyytyvaisyys tyotehtaviin on todettu sailyvan noin neljan vuoden
ajan ja sen jalkeen mielenkiinto alkaa hiipua. Tyodtehtavien muuttumisen ja
osaksi my6s tdman tyytyvaisyyden vuoksi osaamisen johtamisesta on tullut 1a-
hes kaikkien yritysten tyohyvinvointia, tehokkuutta ja tuloksellisuutta edistava
johtamisen muoto. TA&ma kerroksen toiminnasta vastaa tyonantaja, mutta onnis-
tumisen edellytyksena on myods yhteistoiminta tyontekijoiden kanssa. Vuonna
2000 tehdyn tutkimuksen mukaan suomalaiset tyontekijat odottavat ihanteelli-
selta tyOpaikalta eniten tasa-arvoa ja oikeudenmukaista kohtelua. Liséksi palk-
ka- ja palkitsemispolitikka koetaan tarkeé&ksi olla oikeudenmukaista. Selkeé&t
tavoitteet ihmisilla sek&a oman tyon tarkoituksen ymmartaminen kokonaisuudes-
saan on tarkeda. Kaikilla tulisi olla mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tyopai-
kan tavoitteisiin sekad kehittamiseen avoimessa ja luottamuksellisessa ilmapiiris-
sa. Tarkeand koetaan myds tiedon saatavuus seka mahdollisuus hyviin tyo-
olosuhteisiin seka tarpeellisiin tyovalineisiin. Lisaksi tyo- ja yksityiselaman yh-
distamisen mahdollisuutta pidetaan tarkeana. (Lamsad & Hautala, 2005, 17,
Kauhanen, 2009, 139.)

Yrityksen pyrkiminen kilpailuedun nimissa aallon harjalle bencmarkingin eli ver-
tailuanalyysin vaikutuksesta ja avustuksella saattaa aiheuttaa jatkuvasti vain
uusia toimintatapoja huomioimatta, ettd informaatioteknologiakaan ei tarjoa ih-

meita, vaan siitd saatu hyoty on aina riippuvainen inhimillisestd osaamisesta.
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Informaatioteknologia ei korvaa tunteiden, arvojen ja sosiaalisten suhteiden
merkitysta. Ne vaikuttavat vahvasti siihen, mink&laista tietoa tulevaisuudessa
haetaan. Tunteiden ja yhteiskunnan rakenteen suhde ovatkin nyt uudelleen-
pohdinnan kohteena. (Mamia & Melin, 2007,16.)

3.2.5 Lahiyhteisd, perhe, yhteiskunta

Tybkyky on jatkuvasti my6s tyopaikan ulkopuolella tapahtuvien asioiden vaiku-
tuspiirissa. lkajohtaminen tarkoittaa eri elaménvaiheiden huomioonottamista
tyon kuvan kehittamisessa. Naihin voidaan lukea esimerkiksi ikaantyminen, lap-
siperheen arjen huomioiminen, omien vanhempien ikaantyminen ja hoivatarve.
(llmarinen, 2007.) Tyo6aikajoustavuutta voidaan tarkastella myds lahiyhteison ja
perheen ndkdkulmasta. Toisaalta se ndkyy tuotannon tarpeiden mukaan vaihte-
levina tyopdaivan pituuksina, mutta toisaalta my6s henkilostolahtdisena jousta-
vuutena liukuvan ty0ajan muodossa. Liukuva tydaika on Suomessa yleisesti
kaytossa ja tyOaikapankkien kayttd kertyneiden liukumien tallentamiseen myos

lisddntymassa. (Mamia & Melin, 2007, 41.)
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4 MUUTTUVA TYOYMPARISTO JA SEN JOHTAMINEN

4.1 Muutosjohtamisen perusperiaatteet

Muutos on tullut pysyvaksi ilmioksi organisaatioiden toimintaymparistdissa. Me-
nestyminen seka johdon, tyontekijdiden ettd koko organisaation osalta perustuu
yha useammin kykyyn sopeutua muutoksiin. Organisaation kehittamisen ja uu-
distumisen tulee olla jatkuvaa, mink& vuoksi muutosjohtamisen erottaminen
omaksi johtamisen lajiksi ei en&da ole asianmukaista vaan tarvitaan jatkuvaa,
dynaamista ja integroivaa johtamista aikaisemman hierarkkisen johtamisen si-
jaan. Hyva johtaminen on aina myds hyvad muutosjohtamista ja sen tulee pe-
rustua laaja-alaiseen visiointiin ja pitk&naikavalin ajatteluun ja koko henkilokun-
nan osallistamiseen. Selkea visio saadaan aikaan oikeanalaisella tiedottamisel-
la seké avoimella keskustelulla. Yhteisen vision avulla saadaan jokainen néke-
maan tulevaisuus ja tavoitteet samanlaisina ja valtuuttamisella sitoutumaan nii-
hin. Talléin yksilo tai tiimit pystyvat myds paremmin toimimaan itsenaisesti ilman
jatkuvaa ohjausta, kun selkeét tavoitteet antavat merkityksen toiminnalle ja oh-
jaavat kayttaytymista haluttuun suuntaan. Visioon on tarkeaa liittda tunteet seka
arvot, silla johtamisessa on kysymys siita, keitd olemme ja mitd tunnemme eika
vain siitda, mitd teemme. Sen vuoksi muutoksen lapivieminen ei ole pelkastaan
teknistd muutoksen toteuttamista vaan se on suurelta osalta tunteiden kasittely-
td. Taman saavuttamiseksi on saatava aikaan koko organisaation kattava oike-
anlainen pakottavuuden tunne, josta puhutaan my6s muutostahtona ja -
valmiutena. Tunne syntyy muutoksen ymmartamisesta seka kyvysta nahda oma
osallisuus muutokseen. Usein esteena muutoksen toteutumiselle on itsetyyty-
vaisyys nykytilanteeseen, joka ilmenee huolettomuutena ja valinpitAmattomyy-
tend tai pahimmillaan pelkona, joka aiheuttaa puuhakasta toimintaa tai vaarin
suunnattua ja ymmarrettya muutoshalua. Seurauksena voi olla organisaatiossa
turhaa Kiireilya ja puuhastelua, joka ei johda haluttuun lopputulokseen. (Sydan-
maanlakka, 2006a, 118 — 120; Mattila, 2007, 9; Kotter, 2009, 1, 6 — 15, 33, 186;
Jalava & Matikainen, 2010,131.)
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Useissa yrityksissa esimies osallistuu projekteihin ja normaaliin paivatyohon
seka sen ohessa tekee suunnittelu- ja ohjaustydn sen rinnalla. Lisaksi asiantun-
tijoista suuri osa osallistuu kehittAmisprojekteihin niiden vetdjana tai ryhman
jasenena oman toimenkuvan rinnalla. Kehittamistyo tuleekin sitoa tiukasti paiva-
tyohon eika erottaa omaksi erilliseksi toiminnoksi. Muutoksen johtamisen haas-
tetta lisdd kuitenkin se, etta tutkimusten mukaan eniten asemansa vuoksi pel-
k&avat juuri nama johdossa paikkansa vakiinnuttaneet tyontekijat ja lisdksi nai-
den henkiléiden mahdollinen itsetyytyvaisyyden tunne saattaa toisaalta vaikut-
taa suuresti muutoksen lapiviemiseen. Tutkimusten mukaan parhaiten muutok-
sesta selviytyvéat uudet tyontekijat, jotka eivéat ole viela ehtineet panostaa ase-
maansa yrityksessa ja tyoyhteisdssa. (Mattila, 2007, 10; Mackenzie, 2007, 1;
Akinlolu & Salawu 2011, 3; Kotter, 2009, 2.)

Esimiehiin kohdistuu muutostilanteessa erityisid odotuksia. Heidan pitaa nahda
kokonaisuus muutoksen syista sekd vaikutuksista omassa yksikdossaan seka
sailyttdd kuva maaratietoisesti koko muutoksen ajan. Kuvan ja tavoitteiden sel-
kiydyttya tieto muutoksesta pitdd pystya myos siirtdmaan tyontekijoille elavasti
ja kuvaavasti, muutenkin kuin esittdmalla johdolta saatu diaesitys. Tiedon pitda
tulla tarpeeksi lahelle tyontekijoitd, jotta se on ymmarrettavissa ja ulottua kayta-
vakeskusteluihin, palavereihin, sahkoposteihin, eli siis kaikkeen kanssakaymi-
seen ja jokaiseen yksiloon. Muutoksen selvittaminen tyontekijoille vaatii luonnol-
lista ja rehellistd suhtautumista asiaan, sen mukaista kayttaytymista seka uskoa
onnistuneeseen lopputulokseen. Lisdksi esimiehen velvollisuutena on raportoi-
da ja antaa palautetta muutoksen etenemisesta yrityksen johdolle. (Juholin,
2008,133; Kotter, 2009, 45; Jalava & Matilainen, 2010, 101.)

Nayttaa silta, etta ei ole olemassa johtamisotetta tai -oppia tai johtajan ominai-
suuksia, jotka toimisivat kaikissa tilanteissa ja olosuhteissa tuottaen automaatti-
sesti taydellisen lopputuloksen, vaan yleisesti ottaen aktiivisesti ja luovasti joh-
detut organisaatiot selvidvat parhaiten muutoksista. Johdon ja esimiehien pitaa
tuntea aidosti myds epavirallisen organisaation vahvuudet ja heikkoudet ja ottaa
ne huomioon paatostentekotilanteissa. Jos ihmisen luomat toimintamallit ohite-

taan mitattomyyksina ja niihin ei kiinniteta mitaan huomiota, voidaan olla melko

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



a7

varmoja hankaluuksien syntymisesta ja mahdollisesti koko muutoksen ep&on-
nistumisesta. (Juholin, 2008, 42; Akinlolu & Salawu, 2011, 5; Laukkanen, 2007,
362.)

Tilannejohtaminen muutoksen yhteydessa vaatii my6s dynaamisuutta, jonka
avulla keskijohto pienyhteisdjen kuten tiimien ja osastojen avustuksella sitoute-
taan muutoksiin antamalla mahdollisuus osallistua entistd tasavertaisemmin
toiminnan suunnitteluun samalla, kun ylin johto nimead organisaation pe-
rushaasteet ja vision. Muutoshaasteet ovat parhaiten juuri keskijohdon ja pien-
yhteisojen tiedossa ja ne ovatkin avainasemassa luomassa strategiaan pohjau-
tuvaa muutosta tutussa toimintaymparistossdan. Pelkastaan johdon hallussa
oleva salainen viisaus pitaisi olla my6s muun henkilokunnan tiedossa ja kaytet-
tavissa, jolloin myos asiallisesta kritiikista ja kehitysehdotuksista muodostuu
voimavara, jota johdon ei ole varaa jattaa kayttamatta. (Jalava & Matilainen,
2010, 237.)

Aidon muutostahdon luomisessa on tarkeaa, etta henkildille kerrotaan tarkeéat
tosiasiat, jotka perustuvat parhaaseen tietamykseen, osoittavat uusia tarpeita
seka tavoitteita. Asioille pitdd antaa merkitys ja saada aikaan pakottavuuden
ilmapiiri, joka vetoaa sydameen ja jarkeen innostaen ja herattden paattavaisyy-
den toimia. TAhan paasemiseksi voidaan kayttda neljaa eri toimintatapaa. En-
simmainen toimintamuoto on tuoda jollakin vaikuttavalla tavalla yhteison sisalle,
ulkopuolella vallitseva todellisuus, joka on kaynnistanyt muutostarpeen. Toinen
tapa on, ettd johtajat toimivat joka paiva oikeanlaisen muutostahdon mukaisesti
esimerkkiné ja vakuuttavat nayttavasti sen tarpeellisuutta. Kolmanneksi, taitavat
johtajat voivat tunnustaa avoimesti jo syntyneen kriisitilanteen, jos he pystyvéat
ndkemaan siind my6s myonteisia mahdollisuuksia ja vakuuttaa niiden avulla
muutoksen olevan valttamatén. Neljds toimintatapa kohdistuu niiden henkil6i-
den sietdmiseen organisaatiossa, jotka tappavat ensireaktiollaan muutosval-
miuden. Nama taktiikat oikein kaytettyind muuttavat asenteita, ajatuksia ja tun-
teita, jolloin passiivinen tyytyvaisyys nykytilaan vaistyy ja sekavan tilanteen ai-
heuttamat pelot voidaan muuttaa maaratietoiseksi tahdoksi saada asiat kun-
toon. (Kotter, 2009, 42 — 44, 109; Kotter, 2009, 117.)
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Muutostahto edistdd organisaation ymmarrystd muutostarpeelle, sitoutumista ja
sen seurauksena oikean vision ja strategian seka toimitamallin |10ytymista. Muu-
tokseen jo todella sitoutuneiden henkildiden tulee antaa myds muille sitoutuneil-
le riittavasti paatdsvaltaa ja vaikutusmahdollisuuksia, jotta yhteisen vision toteu-
tuminen on mahdollista. Nopeat tulokset luovat uskoa vision muuttumisesta to-
deksi ja kun muutos on tehty, se pitaa kytkea nopeasti pysyvéaksi osaksi organi-
saation rakenteita, jarjestelmia seka toimintakulttuuria. ltsetyytyvaisyyteen ei voi
vaipua ennen kuin visio on kokonaisuudessaan toteutunut, jos silloinkaan. (Kot-
ter, 2009, 11.)

Muutosjohtajan avuksi on keratty jo edella mainituista keinoista kahdeksankoh-
tainen ohjelma, jota noudattamalla on todettu muutosten onnistuvan, kunhan
jokainen kohta hoidetaan huolella ja loppuun ennen toiseen vaiheeseen siirty-

mista.
1. Lisda muutostahtoa tahdentamalla sen kiireellisyytta ja valttamattomyytta.
2. Muodosta ohjaava ryhma.
3. Maadrittele visio ja strategia.
4. Lisaa kannatusta jatkuvan viestinnan avulla.

5. Anna ihmisille mahdollisuus toimia valtuuttamalla heidat vision mukaiseen
toimintaan.

6. Varmista nopeiden tulosten saavuttaminen.
7. Pida kiinni tavoitteista ja vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisdd muutoksia.

8. Tee muutoksesta kestava toimintatapa yrityskulttuuriin.
(Kotter, 2009, 11, 182 - 185.)

Organisaatiokulttuuri voi joko edistaa tai estdd muutoksen toteutumista. Koska
kulttuuri on opittua, se on myds muutettavissa. Schein on kuvannut yrityskult-
tuurin jdavuorimallin ja pilkkonut sen muutosjohtamisen kohdealueiksi kasittely-
tavan mukaan. (Schein, viitattu, Mattila, 2007, 35.)
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Dokumentoitu, kuultava ja
nahtava:

lehdet, esitteet,
vuosikertomukset

missio, visio, strategia

L
o

Kerrottava ja kuvattava:
puhetavat, kasitteet, kieli,
ryhmat ja ammatti-
identiteetit

3
r o

Perusolettamukset:

daneen lausumattomat
sosiaaliset normit ja koodit,
ihmiskuva, ihmissuhteet,

* sosiaalisuuden luonne

Kuvio 4: Kulttuurin jaavuorimalli pilkottuna muutosjohtamisen kohdealueiksi
(Mattila, 2007, 37)

Kulttuurin ndkyvaan osaan on helppo vaikuttaa ja se viestii organisaation |a-
pinakyvyytta. Tiedostettuun epaviralliseen osaan johdon toimet eivat yksin voi
vaikuttaa, mutta sen ohjaukseen on kiinnitettdva huomiota. Nakymatonta osaa
on vaikeaa kuvata, mutta se tulee ndkyvammaksi kahden ylemman tason toteu-
tumisessa. (Mattila, 2007, 35.)

4.2 Muutosvastarinta ja sen merkitys

Muutoksen merkittavyytta mitataan usein sen mukaisesti, miten sen vaikutuspii-
rissd olevat tyontekijat sen kokevat, mutta muutos on aina askel tuntematto-
maan. Muutosvastarinta on ihmisen luontainen suruprosessi, jossa aluksi hae-
taan turvaa vanhasta riippumatta siita, koetaanko muutos mydnteiseksi vai kiel-
teiseksi. Vastustukselle on annettava oma aikansa eikd sita saa estaa, vaan
sille pitdad antaa lupa. Tavat reagoida ovat yksilollisia ja saattavat ilmetd muu-
toksen kieltamisend, vihaisuutena, masentumisena tai henkilokohtaisen hyddyn
tavoitteluna. Muutosvastarinnan ymmartaminen ei anna kuitenkaan lupaa py-
sahtyd, vaan sen tehtdva on auttaa hyvaksym&an organisaation monimutkai-
suus ja yllatyksellisyys seké auttaa toimimaan uuden tilanteen vaatimalla taval-
la. (Lamsa & Hautala, 2005, 190; Akinlolu & Salawu, 2011, 3; Korppoo, 2006, 4;
Kotter, 200, 107.)
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Esimiehen tehtdvd on saada muutos vietya lapi luomalla tarkoitus muutokselle
seka yhdistda ihmisia ja ryhmid rakenteeksi, jota organisaatio tarvitsee. Tama
saadaan toteutumaan tulkitsemalla ilmapiirid ja varmistamalla, ettd kaikki ym-
martavat paamaarat samalla tavalla. Muutokseen sitoutuminen paranee merkit-
tavasti, kun osalliset saavat itse osallistua muutoksen toteuttamiseen, heita
kuunnellaan, tuetaan ja ilmapiiri luodaan avoimeksi niin, etta myos tydntekijoi-
den omista peloista ja huolista voidaan keskustella. Tarkeassa roolissa on myds
epéavirallinen organisaatio seka sen kirjoittamattomien ja julkilausumattomien
saantdjen kunnioittaminen. Enemman kuin virallisen organisaation usein muut-
tuvat teesit, muutosvastarintaa aiheuttavat naiden epavirallisten arkea yllapita-
vien lainalaisuuksien tahallinen tai tahaton loukkaaminen. Muutosvastarinta
nahdaan usein hyvin negatiivisena, vaikka suurin osa siita tarkemmin tutkittaes-
sa onkin hyvaa tarkoittavaa ja muunnettavissa hyodylliseen muotoon. (Akinlolu
& Salawu, 2011, 4; Juholin, 2008, 42; Akinlolu & Salawu, 2011, 4; Kotter, 2009,
109.)

Muutoksen vastustaminen perustuu usein ihmisen tiedostamattomaan defensii-
viseen eli puolustautuvaan kayttaytymiseen, joka toisaalta myds antaa ihmiselle
mahdollisuuden selviytya yllattavista tilanteista ja sailyttdmaan niissa toiminta-
kyvyn. Sen ei toivottuna seurauksena voi olla organisaation kehittymisen ja uu-
den oppimisen estyminen. Toisena tiedostamattomana ja usein defensiiviseen
kayttaytymiseen liittyvana kayttaytymismuotona voidaan havaita kuitenkin muu-
tokseen myonteisemmin suhtautuva aktiiviseen selvitytymismekanismi eli co-
ping-mekanismi, joka perustuu aikaisempaan kokemusmaailmaan. (Mattila,
2007, 23.)

Onnistuneiden muutoskokemusten jalkeen muutosvastarinnan on todettu ole-
van heikompaa. Asiaa kuitenkin vaikeuttaa se, ettd tutkimusten mukaan noin
seitsemankymmenta prosenttia uudistamiseen tahtaavista projekteista epaon-
nistuu tai niiden tavoitteita ei saavuteta. Joten kokemukset onnistuneista muu-
toksista jaavat liian usein saamatta. Vikaa etsitddn milloin ylimméan johdon an-
tamasta heikosta informaatiosta ja ristiriitaisista linjauksista, jotka sisaltavat

epaselvid toimintaohjeita seka painopisteiden vaihtelua projektin taytantdoon pa-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



51

non aikana. Ylin johto puolestaan ndkee asian niin, etta keskijohto ei ole tar-
peeksi tehokkaasti ja ammattitaitoisesti toteuttaneet annettuja ohjeita ja pakot-
tavuuden ja muutoshalukkuuden tunteet jadvat syntymatta. (Mattila, 2007, 18;
Kotter, 2009,18.)

Voidaan erotella kaksi tapaa, joilla organisaation ristiriitatilanteissa ihminen toi-
mii. Toinen on l&htd (exit) ja toinen aani (voice). Nuoret tyontekijat, joilla on
tyomarkkinoilla hyvat mahdollisuudet vaihtaa tyopaikkaa valitsevat usein lahte-
misen organisaatiosta, mikali kokevat, etteivat pysty sitoutumaan siihen. Toinen
vaihtoehto heilla on mukautua, vaikka he samalla kuitenkin odottavatkin jo ulos-
paasya. Vanhemmat ja pidempaan organisaatiossa tydskennelleet valitsevat
useimmiten danen tarkoittaessaan organisaation parasta. Kritiikki on tallgin si-
toutumisen merkki, vaikka se saattaa ilmetékin hyvin suorana vastarinnalta tun-
tuvalta palautteelta. Vastarinnan huomioimisen on todettu vaikuttavan positiivi-
sesti muutoksen toimeenpanemisen onnistumiseen ja raportoituihin epékohtiin
puuttuminen voi todellisuudessa estéa virheellisten suunnitelmien toteuttamisen
ja niiden muuttamisen tarkoituksenmukaisiksi. Johdon pitéisi pystyd tunnista-
maan mahdollinen vastarinta, ennen kuin se ehtii aiheuttamaan vahingollista
kayttaytymista ja huolehdittava sen kanavoimisen johtamista. Muutoksen joh-
taminen on aina my6s muutosvastarinnan johtamista. (Mattila, 2007, 25 - 26;
Kotter, 2009, 114.)

Muutostilanteessa yhteisbn jasenten toimintatapojen erot korostuvat. Toisilla
vanha toimintakyky heikkenee ja muutos lamaannuttaa ja passivoi niin, etta ti-
lannetta jaadaan katsomaan taysin sivullisen roolissa. Toiset aktivoituvat ja na-
kevat muutoksen samalla mahdollisuutena. (Mattila, 2007, 70; Akinlolu & Sala-
wu, 2011, 3.) Muutokseen suhtautumistapojen tutkimuksella on pystytty tunnis-
tamaan erilaisia rooleja, joihin ihminen asettuu ja sen avulla voidaan ymmartaa
tekoja ja niiden syitd. On kuitenkin muistettava, ettd roolin valinta ei ole pelkéas-
tdan persoonallisuuteen perustuva, vaan sama henkil6 voi toisessa tilanteessa
valita aivan vastakkaisen roolin. Jos tyontekijalla on aikaisemmin kokemuksia
muutoksista, jotka ovat epédonnistuneet tai muusta syysta paattyneet esimerkik-

si tydsuhteiden irtisanomisiin, koetaan muutokset helposti uhaksi. Riippumatta
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siitéd, onko irtosanominen kohdannut tyontekijaa itsedan, saattaa se aiheuttaa
joillekin syyllisyydentuntoa jaljelle jaamisesta. Luottamuksen palauttaminen on
tyolasta seka vaatii tydyhteison hengen kohottamista ja yllapitoa sekéa henkilo-
kunnan uudelleenmotivointia. (Mattila, 2007, 66, 70.)

Roolit tyopaikalla ovat perinteisesti esimies ja johto seka alainen. Suomenkielen
alainen antaa jo kuvan siita, etta pitdéa olla johdettavissa, mutta alaisen rooliin ja
alaistaitoihin kuuluu nykyaan kuitenkin paljon muutakin kuin oman tyon tekemi-
nen, ja passiivinen sopeutuminen ja johdettavana oleminen. Alais- ja esimies-
taidot korostuvat erityisesti muutostilanteissa, silla vastavuoroisuus edellyttaa
molemmin puolin tasavertaista ja avointa kommunikointia. Motivaatiosta seka
sitoutumisesta ja tyttovereiden kunnioittamisesta huolehtiminen luovat hyvan
muutoksen ilmapiirin. Johtajan tulee kuitenkin muistaa olevansa johtajan roolis-
sa, muuten sen roolin ottaa helposti joku muu ryhmasta ilman sopimuksia ja
siitd seuraa todennakoisesti konflikteja. Siitd huolimatta, ettd muutosvastarinta
siséltdad positiivisiakin asioita, voidaan hyvan tyontekijan ominaisuuksien lahto-

kohtana pitdd muutosmyonteisyytta. (Keskinen, 2005, 45; Mattila, 2006, 37.)

Esimiesroolin sek& alaisroolin liséksi voidaan erottaa viisi paaroolityyppia: akti-
visti, seurailija, epailija eli ei-ei jarrumies, oppositioon jaava ja opportunisti. Tar-
ke&aa on kuitenkin muistaa, ettéd henkilon sitominen johonkin rooliin saattaa ai-
heuttaa vastarinnan lisaantymista. Avoin ja positiivinen suhtautuminen johdon
kannalta alaisiin ja muutoksen totuttamiseen on tarkedmp&a kuin roolien kasit-
tely. Roolit kuitenkin selventavat ihmisen tapojen moninaisuutta reagoida muu-
tostilanteessa. (Mattila, 2005,72; Kotter, 2009, 118.)

Aktivistit voidaan nahda erééanlaisina muutoksen vetureina, jotka suhtautuvat
innokkaasti heti alussa muutoksesta kuullessaan. He pystyvat toimimaan omal-
la tavallaan esimerkkiné ja johdon apuna muutoksen lapiviemisessa, mika joh-
tuu heidan jatkuvasta halustaan oppia uusia asioita ja vastuusta kehittdd am-
mattitaitoaan. Tata aktivisti odottaa myds muilta, mika saattaa aiheuttaa ristirii-
toja, silla kaikki eivat nae tai tiedd muutoksen taustoja yhta selvasti. Suuressa
organisaatiossa aktivistin rooliin kuuluu usein my6s vanhan ja uuden kaytannon

erojen tunnistaminen ja korostaminen ja he painottavat muutoksen kokonaisval-
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taisuutta myos alueilla, joihin sen ei heti ole tunnistettu vaikuttavan. Aktivistien
tunnistaminen organisaatiossa on tarkeéda ja he ovat hyvia henkiloita osallistu-
maan kehitysprojekteihin, mik& puolestaan kehittaa ja kasvattaa heita huomaa-
matta kehitystyohon ja tulosten jalkauttamiseen. Tehokkain muutosjohtajuus
saattaa monesti ollakin suurten linjausten sijaan arkisempien, pienten tekojen
muuttaminen ja esimerkki, jota voi seurata. Siihen aktivistin rooli sopii hyvin.
Huolimatta siita, etta aktivistit ovat pohjimmiltaan hyvin sitoutuneita organisaati-
oon, heita ajaa eteenpain oman unelman toteuttaminen. Talléin sitoutuminen
saattaa myos loppua nopeasti. Laheisesti aktivistin rooliin voidaan liittdd niin
sanottu muutosagentin rooli, jossa aktivistille luodaan virallisesti toimenkuva
uudistuksen edistajana. (Mattila, 2005, 73 - 75.)

Aktivisteja varovaisempia ovat seurailijat, jotka muodostavat usein organisaati-
on suuren hiljaisen, omasta mielestaan maalaisjarked edustavan enemmiston.
He tyytyvat passiiviseen rooliin muutoksen suhteen, mutta saadessaan nayttoa
muutoksen tarpeellisuudesta he asettuvat helposti uuden toimintamallin kannat-
tajiksi. Ajan kuluessa ja muutoksen onnistumisen myéta sitoutuminen ja jopa
vastoinkaymisten sietdminen onnistuvat. Seurailijoita ei voida alkuinnostuksen
puutteen vuoksi pitda kuitenkaan muutoksen vastustajina, vaan vastustus osoit-
taa pohjimmiltaan voimakasta sitoutumista tydyhteisoon. Seurailijoihin voidaan
usein myads liittda suuri niin sanotun hiljaisen tiedon paaoma sek& muiden aktii-
visempien henkildiden varjoon jaaminen. Talloin alaistaidoista korostuu my6s

taito ilmaista omia mielipiteita ja nakemyksia. (Mattila, 2005, 78.)

Kolmantena ryhmané ovat epdilijat, joiden suhtautuminen muutokseen perustuu
usein aikaisempiin "huonoihin” kokemuksiin joko tydssa tai lahipiirissa. Epailijat
ovat usein vaikuttaneet pitkdan organisaatiossa ja heilla saattaa olla myds epa-
virallisessa organisaatiossa vahva mielipidevaikuttajan rooli. Johdon esittamat
missio-, visio, ja strategiapuheet, jotka ovat aikaisemmin jaadneet puheiden ta-
solle, aiheuttavat taman ryhman epailykset. Muutoksen tulosten hitaus aiheut-
taa levottomuutta ja hidastaa epailijoiden sitoutumista, mikd kuitenkin lopulta

saavutetaan, vaikka haasteeksi saattaa muodostua ajan puute. Avoimen kes-
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kustelun avulla lopulta epadilija kuitenkin yleensd sopeutuu ja myy muutoksen
itse itselleen. (Mattila, 2005, 81; Kotter, 2009, 109.)

Aarimmaisen negatiivisessa mielessa toimiva epailija niin sanottu ei-ei —tyyppi
eli jarrumies eroaa tavallisesta epailijasta niin, ettéa hanella on ainoastaan nega-
tiivinen kasitys sek& myods vaikutus muutoksen lapiviemisessa. Hanelld ei ole
lainkaan mahdollisuutta sopeutua muutokseen ja hanelta |oytyy aina syy jatkaa
toimintaa samanlaisena kuin tdhankin asti. Jarrumiehen toimintaa ei voi sivuut-
taa, vaan siihen on puututtava. Vaihtoehdoksi jad estaa jarrumiehen haitallinen
toiminta joko suuntaamalla hdnen huomionsa muualle, poistaa hanen organi-
saatiosta tai paljastaa hanet niin, ettd sosiaalinen paine lieventaa jarruttamista
tai lopettaa sen kokonaan. (Kotter, 2009, 117.)

Neljantena roolina on oppositio, joka suhteutuu muutokseen jyrkemmin ja ndkee
sen kielteisena ja kokee pelkastddn menettavansa asioita sen mukana. Oppo-
sitiossa olevien lukumaara on yleensé pieni ja se piiloutuu usein koko organi-
saation tai ammattikunnan taakse. Arvostettu ja suojattu asema saattaa kaan-
taa usein koko organisaation muutosvastaiseksi tai muuttuessaan liian raskaak-
si koko tyoyhteisdlle se alkaa vaikuttaa myos tyosuorituksiin ja muiden tyonteki-
joiden empatian loppumiseen. Seurauksena saattaa olla irrottautuminen organi-

saatiosta jo muutosprosessin aikana. (Mattila, 2005, 83.)

Viides rooli on opportunisti, joka suomalaisessa yrityskulttuurissa on harvinai-
nen ja mielletdan usein negatiiviseksi rooliksi. Opportunisti nédkee jokaisen muu-
toksen mahdollisuutenaan ja kilpailutilanteena parantaa omaa asemaansa eika
valita siita, mika muutoksen lopputulos on muun organisaation kannalta. Yllatta-
van suuri osa henkiloista, esimiehistd ja johdostakin kuvittelevat, ettd korkea
asema edellyttdéd aina riskinottoa, taistelua vallasta seké juonittelua, mika tyon-
tekijoiden piirissd ndhdaan lahinna pelottavana ja negatiivisena ominaisuutena.
Kriisiorganisaatiossa, joissa usein kadydaan lapi myds saneeraussuunnitelmia,
opportunisteille on enemman tilaan kuin hyvin voivassa organisaatiossa. On
kuitenkin muistettava, etta aktiivisuus ei aina tarkoita opportunismia, vaikka hil-
jaisimmat kokevatkin jddvansa varjoon. Lisaksi opportunistiksi leimautunut saat-

taa olla hyva johdon tyoérukkanen, kunhan hoidetaan henkilon hallittu sijoittumi-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



55

nen organisaatioon sisaisten rekrytointien avulla. Toisaalta taas muiden varjoon
jddvien oloa voidaan parantaa tiedottamalla avoimesti my6ds naista suunnitel-

mista. Toimenpiteita ei-toivotun kayttaytymisen estamiseen ovat:

e Koulutus ja keskustelu rohkaisevat ja auttavat tyontekijgd muutok-

sen omaksumisessa.

e Rohkaisu avoimeen keskusteluun estda spekulointia ja vaaria

olettamuksia.

e Osallistumisen ja osallistamisen avulla, tyontekijd saadaan "osta-

maan” muutos.
¢ Ohjaamalla ja tukemalla helpotetaan muutoksen toteuttamisesta.

e Mikali kyseessa on tyomarkkinajarjestbjen tai muiden isompien
ryhmien mukanaolo, muutoksessa tarvitaan neuvottelemista ja

sopimista.
¢ Manipulointi seka toivotuksi tekemisen vakuuttelu
e Pakottaminen, mikali kyseessa on tiukka aikaan sidottu muutos

(Mattila, 2005, 85.)

4.3 Viestinta ja keskustelun vaikutus muutostilanteessa

Yritysviestinta saa lahes aina osakseen arvostelua joko sen puuttumisen, laa-
dun tai sen vuoksi, ettd informaatiotulvaa on vaikea hallita paivittdisen tyon Kii-
reiden keskella. Virallinen organisaatio havidd nopeudessaan epaviralliselle
organisaatiolle, mink& vuoksi huhut ja erityisesti negatiiviset asiat leviavat no-
peasti. Huhuille jaa tilaa usein johdon liiallinen taydellisyyden ja lopullisuuden
tavoittelun vuoksi, mik&a johtaa virallisen viestin mydhastymiseen. Tiedotustilai-
suuksien sisaltd saatetaan laatia lilan kattavaksi huomioimatta, etta lukuisien
yksityiskohtien omaksuminen ei onnistu kuulijoilta yhdella kertaa. Mielenkiinnon
sailymisen edellytys on, ettd vastaanottajalle siina selviaga myoés, mitd se ha-

neen henkilokohtaisesti vaikuttaa. My6s viestin savylla on suuri merkitys muu-
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toksen ilmapiirin luomisessa ja suunnittelussa olisi hyva olla mukana viestinnan
ammattilainen, joka mahdollisesti tuntee entuudestaan yrityskulttuuria. Viestin-
nan tarkea tehtava on lisata keskustelevaa kulttuuria, jossa kaikilla on tarvittavat
tiedot osallistua muutoksen toteuttamiseen omalla toiminnallaan. (Mattila, 2007,
186 -189.)

Kehittyva ja oppiva organisaatio korostaa yhteisvastuuta ja jatkuvaa oppimista,
eiké johtaja paata enaa yksin asioista, vaan myaos tyontekijoiden oletetaan osal-
listuvan aktiivisesti tyon suunnitteluun ja kehittdmiseen. Keskusteleva yrityskult-
tuuri antaa tyontekijalle siihen tarvittavat tiedot sekda ymmarryksen. Yhteistoi-
minta lisaa yhteisollisyytta, jonka avulla luodaan vahva arvoperusta aidolle si-
toutumiselle, jossa laatu ja prosessit maaradvat organisaation tavan toimia.
Toiminnan jatkuva tarkkailu ja kehittaminen sek&a informaation jakaminen kes-
kustelevassa hengessa parantavat kykya reagoida my6s nopeasti asiakkaiden
muuttuviin tarpeisiin. Samalla varmistetaan, ettd koko organisaation tydskente-
lytavat ja tavoitteet ovat yhdenmukaiset. Asiantuntijat haluavat tietda ja ymmar-
tada, miksi asiat ovat muuttuneet, miten tilanne on kehittynyt ja mika vaikutus
silla on itselle. Mydnteisyytta muutostilanteessa lisdavat henkilokohtaiset omaan
uraan liittyvat keskustelut. Salaamalla erilaiset muutokset, kuten rekrytoinnit,
nimitykset, organisaatiomuutokset, omistajavaihdokset tai asiakaskunnan muu-
tokset saadaan aikaan lisaantyvaa kielteisyytta. Johdon ja johtoryhman mietitta-
vaksi jaa kuitenkin usein punnitseminen avoimuuden, l&pinakyvyyden ja vaike-
nemisen valilla, silla keskeneréisten asioiden viestiminen ja mahdollinen asioi-
den muuttuminen prosessin aikana aiheuttavat enemman epavarmuutta kuin
luottamusta tyontekijoissa. (Hatonen, 2007, 4; Juholin, 2008, 191, 194; Jalava
& Matilainen, 2011, 132 — 133.)

Jotta yritysjohdon viesti kulkisi mahdollisimman muuttumattomana seka oikeana
koko organisaatiolle, on esimiesten asema viestin valittdjana ja tulkitsijana mer-
kittava. Esimiehen onnistumiseksi, on viestinndn oltava kaikilla tasoilla keskus-
televaa missd myos kuuntelemisella on tarked merkitys. Usein keskustelun es-
teend saattaa olla pelko, etta jaettavaksi annettu viesti muuttuu matkalla ja nain

tulkitsemiset ja vastavuoroiset keskustelut alaisten kanssa jadvat kokonaan
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kadymatta ja jaettu ymmarrys saavuttamatta. Pahimmassa tapauksessa tieto
valitetaan vain esittamalld johdon laatima esitys, jota ei liemmin kommentoida
tai avata esityksessa. Kiireeseen vetoaminen on yleisimmin kaytetty selitys
puutteelliselle viestin k&sittelylle. Keskustelun ja kuuntelun sek&a esimiehen ai-
don lasnaolon merkitys on tarkeaa, silla usein ainoa henkild, jonka kanssa tyon-
tekija jakaa tyohonsa liittyvid asioita on juuri oma esimies. On tarkeaa, etta
kaikkia henkilitd kuunnellaan ja jokaisella on mahdollisuus esittdd nakemyksi-
aan omista lahtokohdistaan. Esimiehia onkin aloitettu kouluttamaan myos vies-
tintd- ja kuuntelutaidoissa. (Juholin, 2008, 188, 204; Akinlolu & Salawu, 2011, 4;
Jalava & Matilainen, 2010, 39, 135.)

Hyvan keskustelun tunnuspiireteité ovat sen todellisuus ja aitous, eika se tahtaa
mihink&dan ennalta maarattyyn lopputulokseen. Todellisen keskustelun ilmapiiri
pitaa sisallaén todellisten vaihtoehtojen etsintaa eikd siihen liity pakottavuutta.
Avoimen keskustelun tunnistaa turvallisesta ja kritiikittomasta ilmapiirista, spon-
taaniudesta ja lisaksi se on informaalista ja rehellista. Erilaisten mielipiteiden
ilmaiseminen on luvallista ja kaikki mielipiteet otetaan huomioon. Onnistuneen
keskustelun lopussa osallistujille on selvaa, missa vaiheessa keskustelu on,
mihin paadyttiin ja mita pitdd tehda seuraavaksi. Tama varmistetaan paattamal-
la keskustelun sulkemispuheenvuoron yhteenvedolla. (Jalava & Matilainen,
2010, 146 — 147.)

Vaikka esimiehen rooli on merkittavda, voidaan viestintdvastuuta jakaa myos
koko tydyhteiston. Tyodyhteisoviestinnan tutkimuksissa Juholinin luoman agen-
dan mukaan viestinnan tulee tapahtua siella, missa ihmiset ovat ja missa he itse
tuottavat ja vaihtavat tietoa ja kokemuksia. Yhteisollisyyden edellytyksena voi-

daan pitdd seuraavia organisaation toiminnan ominaisuuksia:

o Tarkeat asiat tulee kasitella vuorovaikutuksessa ja varmistaa, etta
kaikki ovat ymmartaneet asian samalla tavalla. Se ei tarkoita valt-
tamatta samaa mieltéa olemista, mutta silti ne on hyvaksyttava ja

erilaisille mielipiteille pitd& antaa arvoa.
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e Ajantasaisen tiedon pitd&d olla aina saatavilla ja jokaisen pitaa
ymmartda vastuunsa sen tuottamisessa, jalostamisessa ja jaka-

misessa.

e Tunnelman palavereissa ja tyopaikalla pitdd tukea uskallusta pu-
hua, kertoa oman mielipiteensa ja kokemuksensa seka kyseen-
alaistaa ja kysya asioita.

e Jokaisella tulee olla mahdollisuus vaikuttaa niin lahiyhteisén kuin

organisaationkin pieniin sek& suuriin asioihin.

e Yhdessa oppiminen ja osaamiseen jakaminen yhdessa jatkuvan ja
monisuuntaisen palautteen antamisen ohella tukevat seka yksil6a

ettd yhteisoa.

e TyOnantajan maine on osa jokaisen tydta ja jokainen luo sité
omalla toiminnallaan ja heijastaa sitd ymparistoonsa. Tydnantajan
maineella on myds vaikutus jokaisen tyontekijan identiteettiin seka

mindkuvaan.

e Yrityksessa pitda olla avoimelle tiedon vaihdolle sek& vuoropuhe-
lulle foorumit, joiden tarkoitus on yhdistd& organisaatiot verkostoi-

hin sek& toimintaymparistéon. (Juholin, 2008, 63.)

Vaikka edella mainitun mallin mukaan viestinnan vastuu jakautuukin koko orga-
nisaatioon, on esimiehen vastuu tiedon vaihdannasta ja kasittelysta suuri silloin,
kun hanella on néakyvaa tai hiljaista tietoa, jota muilla ei ole. Hanen tulee tunnis-
taa silloin sen merkitys muille seka valita oikeat ryhmat ja henkilot keiden kans-
sa sen jakaa. Vastuu on erityisesti silloin, kun tieto on sellaista, jota muut eivat

osaa kysya tai sita on hankala tai muuten mahdoton saada. (Juholin, 2008, 93.)

4.4 Sitoutuminen ja luottamus muutoksen voimavarana

Sitoutuminen on psykologinen kytkds ihmisen ja kohteen valilla. Ty6hon sitou-
tunut ihminen on tunnollinen ja tydskentelee innokkaasti ja tehokkaasti ja on

kiinnostunut ja tuntee olevansa vastuussa myos tyonsa ja tyoyhteisonsa kehit-
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tamisesta. Sitoutunut tyontekija tulee mielellaan tydpaikalle. Pelkkd tehtavan
hyvaksyminen ja sen suorittaminen pyydettédessa ei viela ole varsinaista sitou-
tumista. Tehtavista kieltaytyminen, vetaytyminen ja niissé viivyttely ovat sitou-
tumisen vastakohtia ja saattavat saada joskus jopa sabotaasin piirteitd. (LAmsa
& Hautala, 2005, 92.)

Sitoutuminen on perinteisesti Suomessa ollut arvossa pidetty yrityksen voima-
vara kehittymisen ja uudistumisen kannalta. Toisaalta kdytannon toimet ovat
viestineet, ettd henkilostod on alettu pitd& raaka-aineena tuotannon toteuttami-
seen ja sitd voidaan liikutella helposti. Ennakoinnilla henkiléston osaamisen
suunnittelussa voitaisiin osa naistd ongelmista korjata. Epaonnistuneet rekry-
toinnit ovat saaneet yritykset varovaisiksi suunniteltaessa henkilostotarvetta
seka rekrytointeja. Yhtena syyna varovaisuuteen on pidetty vahvaa suomalaista
tyosuhdeturvaa, mutta se ei ole kuitenkaan Euroopassa edes vahvimpia, vaan
esimerkiksi Italiassa ja Ranskassa turva on selvasti vahvempi. Silti luottamus
tydsuhteen jatkuvuuteen on tyontekijoille perinteisesti Suomessa ollut yksi vai-
kuttavimmista tekijoista sitoutumisen edistjana. (Viitala, 2007,89.)

Ihminen kuuluu keskimaarin kolmanneksen elinajastaan johonkin organisaati-
oon, joka muokkaa hantd luonteensa mukaiseksi, minkd vuoksi organisaa-
tiokulttuurilla on suuri merkitys myds tyontekijoiden pysyvyyteen. Yritys vaatii
tyontekijdd antamaan paljon itsestaan, ajastaan, kyvyistddn seka energiastaan
tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen, mitd ei endd mitata pelkastaan rahalla
vaan tyotyytyvaisyys on muodostunut kyvykkaimmille tydntekijoille merkitsevak-
si tekijaksi mietittdessa, miksi toimia juuri taman organisaation hyvaksi. Hyvista
tyontekijoista kiinni pitamisella on myos taloudellisia vaikutuksia, kun lasketaan
kustannukset uuden tyontekijan rekrytoinnin jalkeen tapahtuvalle perehdyttami-
selle seka tuotannon valiaikaiselle hidastumiselle. Tehokkain tapa valttaa naita
kustannuksia on huolehtia avaintytntekijdiden vaihtuvuuteen vaikuttavien teki-

jéiden eliminoimisesta ja yleisesta tyohyvinvoinnista. (Griffin, 2008, 1.)

Yritysten toimintaympariston muuttuessa entistd monimutkaisemmaksi ja epa-
vakaammaksi taloudellisen kehityksen ennustaminen on vaikeaa. Pitk&aikaisten

strategioiden luominen vaikeutuu ja on lahes mahdotonta, mika lisaa entises-
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taan tarvetta seurata, kehittdd seka sitouttaa henkildstod muuttuviin olosuhtei-
siin ja tavoitteisiin. Asiantuntijatehtavissa toimiville henkidille erityisen tarkeaa
sitoutumisen kannalta on johdon kyky luoda tiedottamisellaan ja mahdollisim-
man lapindkyvalla toiminnallaan kuva johdonmukaisesta toiminnasta ja organi-
saatiossa noudatettavista perussaanngista. Tama lisdéa luottamusta ja sen mu-
kana myo6s sitoutumista ja mahdollistaa my6s joskus negatiivistenkin asioiden
tulkitsemisen parhain péain. (Juholin, 2008,53; Jalava, Matilainen, 2010, 39.)

Viitalan mukaan sitoutuminen voidaan jakaa kolmeen lajiin seuraavan taulukon

mukaisesti.

Taulukko 5. Sitoutumisen lajit (Viitala, 2007, 89)

Sitoutumisen laji Kuvaus

Affektiivinen sitoutuminen Halu tydskennelld juuri tAssd organisaatiossa
Jatkuva sitoutuminen Panos-tuotossuhde kohdallaan

Normatiivinen sitoutuminen Velvollisuudentunto organisaatiota kohtaan
Tyoetiikka Perustuu arvoihin ja niiden asettamiin pdamaariin

Ensimmaiseksi niin sanottu affektiivinen sitoutuminen viittaa henkilon puhtaa-
seen haluun tyoskennelld kyseisessa organisaatiossa. Sita voidaan edistaa li-
saamalla henkilokohtaista osallistumista, vuorovaikutusta sekd mahdollisuuksia
samaistua tyoyhteis66n yhdenmukaisten arvojen avulla. Toiseksi voidaan tun-
nistaa jatkuva sitoutuminen, jossa tyontekija kokee "panos-tuotos” suhteen ole-
van kunnossa ja sitoutuminen tapahtuu sen avulla. Jatkuva sitoutuminen voi
littyd myos lahtemisesta aiheutuviin "kustannuksiin” tai puhtaasti vaihtoehtojen
puutteeseen. Kolmantena sitoutumisen lajina on normatiivinen sitoutuminen,
joka perustuu koettuun velvollisuudentuntoon tyéskennell& organisaatiossa se-
k& henkilon sisaistamiin normeihin ja ohjeisiin. Sopimuksen lisaksi hanella on
nain aito velvollisuudentunne tehda tyd ajallaan ja hyvalla ammattitaidolla.
(Lamsa & Hautala, 2005, 93; Mamia, 2006; Viitala, 2007,88.) Urasitoutumiseen
yleensa seké tyodtehtaviin kiinnittymiseen, affektiivisen ja jatkuvan sitoutumisen
liséksi vaikuttavana tekijana voidaan pitaa myos tyoetiikkaa, joka perustuu hen-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



61

kilon arvoihin ja niiden asettamaan pdamaaréaéan. Urasitoutumisessa tyontekija
nakee mahdollisuuden kehittymisessa seka etenemisessa ja tehtavasidonnai-
suus taas perustuu koettujen tehtavien mielekkyyteen ja tarkeyteen. (Viitala,
2007, 89.)

Tarke& motivaation ja sitoutumisen edellytys menestyvassa ja kasvavassa yri-
tyksessa on luottamus organisaatioon. Luottamuksen tarkeys korostuu muutos-
tilanteissa ja sen luominen ja sailyttaminen ovat strategisen johtamisen haastei-
ta, vaikka muutos yrityksessa on jo pitkaan ollut pysyvaa, ennemmin kuin poik-
keustilanne. Osallistavassa johtajuudessa valtaistetaan ja otetaan mukaan koko
henkilokunta muutostilanteeseen — alinta tasoa mydden. Sen on tutkittu herat-
tavan tyotekijoiden luottamuksen, lisadavan sitoutumista ja tarkeimpana asiana
on huomioitava myds, etta yrityksella ei ole yksinkertaisesti varaa jattaa tallaista
sisdisia uudistamisvoimaansa kayttamatta. Ylimmaltd johdolta vaaditaankin
usein yli-inhimillisid taitoja saada luottamus, motivaatio ja sitoutuminen toteutu-
maan. Kovan paineen alla tydskentelevien alaisten johdolla tulee olla terve itse-
tunto, selked arvomaailma ja vahvat henkiset voimavarat tehtdvan onnistumi-
seksi. (Kurkilahti & Aijo, 2007, 286 - 287.)

Muutokset luovat henkilostojohtamiselle ristiriitaisia paineita luottamuksen ja
sitouttamisen sek& samanaikaisesti joustavuuden suhteen. Taman seurauksena
yh& useammissa organisaatioissa tyontekijat jaetaan myds Suomessa joidenkin
teorioiden mukaan ydinhenkil6st6on seka toissijaiseen henkildstbéon siitd huoli-
matta, etta kaikki ovat yritykselle tarkeitd resursseja. Kilpailuedun saavuttami-
nen on ydinhenkildston harteilla ja toissijainen henkilostd on hyvin palkattua,
mutta etenemismahdollisuuksia yrityksessa ei liioin ole. Kolmantena ryhmana
voidaan pitaa viela yritykseen ldyhemmin sidotut tyontekijat, kuten maara- ja
osa-aikaisessa tyosuhteessa olevat tyontekijat, vuokratyontekijat sekéa alihank-
kijayritykset seka freelancerit. Pitkdaikaisten tydosuhteiden etuna on, etté sitout-
taminen organisaatioon on helpompaa, jos tydntekija voi luottaa, etta héanen
halutaan pysyvan tyopaikassa. Lyhytaikaisten suhteiden edut ovat l&hinna tyon-
tekijan omaan kehittymiseen ja uraan liittyvid. Eik& sisalla niinkaan sitoutumista

itse organisaatioon. (Viitala, 2007, 88.)
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Sitouttamisen perustana voidaan muutostilanteessa kuin myds rauhallisemman
ajanjakson aikana pitaa kaikkien tyontekijoiden oikeudenmukaista sekéa tasa-
puolista kohtelua ja tukea. Tunteakseen itsensa arvostetuksi ja tarpeelliseksi
tyontekija tarvitsee seka positiivista etta rakentavaa palautetta. Lisaksi tyon
maaran ja vaativuustason on vastattava tyontekijan osaamistasoa, tarjota itsen-
sa toteuttamisen ja kehittymisen mahdollisuuksia seka mahdollisuutta ndhda
oman tyon tulokset. Myo6s téiden hyva suunnittelu ja jarjestely organisaation
taholta mutta riittava paatdsvalta oman tyon suorittamisen suhteen seka yrityk-
sen maine itseaan maaratietoisesti ja hallitusti kehittdvana organisaation lisaa-
vat tutkimusten mukaan merkittdvasti motivaatiota ja sitoutumista. Tyosta saa-
dun palkkion tulee olla tasapainossa annetun tydpanoksen kanssa seka tyon ja
vapaa-ajan tasapainosta pitda huolehtia esimerkiksi tydaikajarjestelyjen avulla.
Tyoturvallisuusnakokohdat seka tyopaikan pysyvyys ja varmuus ovat tyonteki-
jan sitoutumisen kannalta avain asemassa. TyOpaikalla tapahtuvien muutosten
yhteydessa sitoutumisen merkitys korostuu entisestaankin ja sen vuoksi niista

kannattaa huolehtia erityisesti silloin. (Mamia, 2006, 70.)

Luottamuksella tarkoitetaan myodnteisid odotuksia organisaation tulevaisuuden
suhteen ja toisaalta halukkuudessa sitoutua organisaatioon omasta haavoittu-
vuudesta huolimatta. Tama tilanne voidaan saavuttaa johdon osoittamalla esi-
merkilla. Luottamus organisaatioon syntyy viime kadessa henkildiden valisesta
luottamuksesta, vaikka asiaa ei voidakaan pitda taysin samana. Paatos luottaa
riippuu myo6s kulttuuritekijdiden samankaltaisuudesta ja eroista. (Mamia, 2006,
73; Jalava & Matilainen, 2010, 154.)

Luottamusta tunnetaan organisaatiossa eri tasoilla. Se voi kohdistua joko tyon-
antajaan, johtoon, tyoyhteis6on ja -tovereihin tai tyontekijadn itseensa. Tyonte-
kijan tydnantajaansa kohtaan tuntema luottamus perustuu myonteisiin koke-
muksiin toiminnasta sek& avoimiin ja vastavuoroisiin henkildsuhteisiin. Muutosti-
lanteissa lopputuloksen, menettelyiden sek& vuorovaikutuksen oikeudenmukai-
suus auttavat henkilditd hyvaksymaan paremmin muutoksen lopputuloksen sil-
loinkin, kun se ei omalta kohdalta ole edullinen. Kokemus tydpaikan pysyvyy-

desté ja tydnantajan osoittamasta arvostuksesta seka toiminnan ennustettavuus
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lisdavat tyontekijan perusturvallisuutta ja sen myotd myds luottamusta. Johtoa
kohtaan tunnettua luottamusta voidaan osittain kompensoida vahvalla luotta-
muksella tydnantajaa kohtaan. Johdon yksittaisten henkildiden vaikutus ei muo-
dosta riittdvan pysyvaa perustaa luottamukselle, silla varsinkin rakennejarjeste-
lyiden yhteydessa suuri osa johtoa ja esimiehistdd saattaa vaihtua hyvin lyhyen
ajan sisalla. Silti esimiehen kayttaytymisen pysyvyydelld, sanojen ja tekojen
yhdenmukaisuudella sekd ennakoitavuudella on mydnteinen vaikutus luotta-
muksen syntymiselle. (Juholin, 2008, 54; Keskinen, 2005, 78, 82.)

Kun ryhman jasenilla on riittavasti tietoa organisaation toiminnasta ja erilaisten
tapahtumien todennakdisyydesta, luottamus perustuu tietoon ja ylimman johdon
toimien riittavaan lapinakyvyyteen. Samaistumiseen perustuva luottamus syntyy
ryhman jasenia ja heidan tavoitteitaan kohtaan koetusta ymmarryksesta. Pel-
koon perustuva luottamus pysyy ylla vain rangaistusten avulla. Inmisen aikai-
semmilla kokemuksilla on suuri vaikutus organisaatiota kohtaan tunnettuun luot-
tamukseen ja muutostilanteissa luottamuksen merkitys kasvaa entisestaankin.
Luottamuksen tason mittaaminen on hyvin vaikeaa. Henkilostotyytyvaisyys-
kyselyiden tuloksetkaan eivat anna aina rehellistd vastausta luottamuksen to-
dellisesta tasosta, vaan tulos kertoo useimmiten sekoituksesta suhtautumisesta
viralliseen johtoon seka omaan tydyhteis6on ja sen sisalla epaviralliseen orga-
nisaatioon. (Juholin, 2008, 51.)

Taulukossa kuusi on kuvattu yhteenvetona luottamuksen kohteet sek& luotta-

muksen sisalto
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Taulukko 6. Luottamuksen kohteet ja sisallot (Juholin, 2008, 54 - 56)

Luottamuksen kohde Luottamuksen sisaltd
TyOnantajaa kohtaan tunnettu luottamus Oikeudenmukaisuuden kokeminen
Johtoa kohtaan tunnettu luottamus Turvallisuuden tunne

TyOyhteis6d ja —tovereita kohtaan tunnettu luot- | Solidaarisuuden ja yhteishengen kokeminen

tamus

Itsed kohtaan tunnettu luottamus Voimaistuminen

Ajan ja elaman hallinnan tunne

Viimeisimpien luottamusbarometrien mukaan organisaatioissa luottamus tyoyh-
teisbon ja tybtovereihin on vahvistunut, kun sité vastoin luottamus johdon tiedo-
tuksiin ja markkinoinnin virallisiin totuuksiin on laskenut. Tyoyhteisén hyvalla
hengelld seka solidaarisuudella on tutkimusten mukaan suuri merkitys tydyhtei-
sba koettelevissa negatiivisissakin muutoksissa ja muutoksen aiheuttaman
kuormituksen kestdmisessa. Yhdenvertaisuus ja oikeudenmukaisuus muutosti-
lanteessa ovat tarkeita yksilon selviytymiselle. Ristiriitaa aiheuttaakin nykyisen
organisaatiomallin samanaikainen yksil6llisyyden korostaminen seka yhteisolli-
syyden samanaikainen vahvuus. Toisinaan voidaan my6s puhua niin sanotusta
luottamusharhasta, jolloin tydtnantajalla on selkeasti tyontekijad paremmat tiedot
tulevaisuudesta ja tyontekijd kokee olevansa sen myota alakynnessa, eikd koe
hallitsevansa omaa elamaansa (Juholin, 2008, 55; Mattila, 2007, 61.)

Tunteiden korostamiseen ja luottamukseen ovat ottaneet myos kantaa Adler ja
Hekscher, jotka ovat kehittaneet yhteisdllisyyden mallin (new form of com-
munity), jossa keskeisesséd asemassa ovat yhteison jasenten valinen luottamus,
tiedon luominen ja jakaminen. Lisdksi ominaista on jdsenten keskinédinen myon-
teinen riippuvuus toisistaan, samanaikainen yksilollisyys ja yhteisen paamaaran
tavoitteleminen ja toisista valittaminen ja toisten auttaminen. (Juholin, 2008, 17-
19.)

Vaikka luottamus muihin ulkopuolisiin ryhmiin auttaa selviytymaan, on jokaisen

itseddn kohtaan tuntema luottamus eli voimaistumisen tunne (empowerment)
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ensisijaisesti se, joka ratkaisee tavan, jolla yksild kohtaa epavarmuuksia ja
muutoksia. Siihen vaikuttaa paljon omat aikaisemmat onnistumiset, omien rajo-
jen tunteminen seka tunne siita, etta hallitsee oman tyon ja ajan kayton. Turval-
lisuuden tunnetta lisda huomattavasti tietoisuus tulevista muutoksista ja tunne,

ettei ole vain tydelaman riepoteltavana. (Juholin, 2008, 56.)

Epéaluottamus on luottamuksen vastakohta ja johtaa puolustuksellisuuteen, etté
toinen osapuoli ei toimikaan samojen intressien mukaisesti. Epaluottamus syn-
nyttdd huolestuneisuutta, varauksellisuutta seka epéaluuloa, tehottomuutta, op-
pimismahdollisuuksien menettdmista, kun informaatio ei enaa kulje jokaisen
keskittyessa vain oman selustan turvaamiseen. Kerran menetetyn luottamuksen
palauttaminen on tyo6lasta ja vaatii useita onnistuneita nayttoja ja kestaa raken-
tua uudelleen vuosia, jos palautuu silloinkaan, vaikka sen menettdminen voikin
olla tapahtunut hetkessa. (Mattila, 2007, 61; Jalava & Matilainen, 2010, 158.)

Organisaatio ei aina valty ristiriitatilanteilta, joissa luottamus menetetaan, mutta
tilanne voidaan pelastaa oikeanlaisella johtamisella ja asioiden nostamisella
reilusti kasittelyyn ja tarvittaessa tunnustaa myos asiat, jotka luottamuksen ovat
rikkoneet (Mattila, 2007, 60). Seuraavassa taulukossa on verrattu samankaltai-
suutta korostavan ja erilaisuuden esiin nostavan vuoropuhelun vaikutuksia luot-
tamuksellisessa ja epaluottamuksellisessa ymparistossa. Epaluottamus aiheut-
taa varautuneisuutta seka lopulta henkilokonflikteja, kun luottamus taas liséa
me-henked ja keskitytédan enemman asioiden hoitamiseen. (Jalava & Matilai-
nen, 2010, 96.)
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Taulukko 7: Vuoropuhelun ja luottamuksen yhteisvaikutukset (Jalava & Matilai-
nen, 2010, 96)

Samanlaisuutta korostava | Erilaisuuden esiin nostava vuoropuhelu
vuoropuhelu
Helppo harmonia Asiakonfliktit
U ETUG Samanmielisyys Yhdisteleminen
Me-tunne Innovatiivisuus
Pyséhtyneisyys Dynaamisuus
Kohteliaisuus Henkilokonfliktit
Epaluottamus Varautuneisuus Riitely
Hitaus Asemiin kaivautuminen

Epaluottamuksen vallitessa aina asioiden selville saaminen ja tunnustaminen
eivat ole helppoa, mutta yritysjohdon kannattaa joskus jopa pyytda anteeksi
ratkaisujaan, vaikka ratkaisun takana seisottaisiinkin edelleen. (Mattila, 2007,
60)

Epéaluottamus on olennainen muutosvastarinnan synnyttaja ja haittaa suunnitel-
tujen kehittdmishankkeiden jalkauttamista organisaatioon. Vaikutus pienissa
muutoksissa ei valttamatta viela aiheuta vakavia seuraamuksia, mutta suurien
hankkeiden yhteydessa se saattaa vaikuttaa ratkaisevasti. Kuten luottamuskin,
myos epéluottamus voi kohdistua organisaatiossa eri tahoille eli tydnantajaan,
johtoon, tyOyhteis6on tai tyotekijaan itseenséd. TyoOnantajaa kohtaan tunnettu
epaluottamus liittyy yleensa tyopaikan menettamisen pelkoon ja vaikuttaa myds
tyontekijan oman elaman hallintaan ja itseluottamukseen. Johtoa kohtaan tun-
nettu epaluottamus liittyy yleensa tiedottamisen tarkoitushakuisuusepaéilyihin tai
epailyihin, ettd osaa organisaatiosta arvioidaan ja kohdellaan eri kriteerein kuin
toista. Johdon toimintaa tarkkaillaan erityisesti yrityssaneerauksen ja irtisano-
misien yhteydesséa. Asiantuntijat ovat tutkitusti alttimpia kyseenalaistamaan
johdon toimintaa jo pelkastaan silla perusteella, etta heillda on riittava tietamys
alan asioista ja muista organisaatioista. Eniten kyseenalaistetaan johdon kykya
henkil6stoon ja talouteen liittyvissd asioissa. Osittain myds positiivisia vaikutuk-
sia aiheuttava epavirallinen organisaatio on omiaan levittAmaan myds huonoa

tyGilmapiiria ja huhuja, mikali yhteishenki tyopaikalla on huono ja epékohtia on
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havaittavissa. Juuri huono ilmapiiri yhdistettyna koviin tulostavoitteisiin on omi-
aan synnyttamaan kyrailya ja jopa avointa vihamielisyytta. Talloin johtajien ja
esimiesten oma esimerkki sekd heidan valittamansa arvot ja pelisddnnott ovat

ainoa keino sailyttaa toimintakyky ja tyotehokkuus. (Mattila, 2007, 57.)
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5 TYOVALINEITA MUUTOKSEN HALLINTAAN

5.1 Tyo6hyvinvoinnin edellytykset

Terveys on tydhyvinvoinnin perusta ja se mahdollistaa yhdessa riittdvan ammat-
titaidon kanssa tilanteen, jossa ihminen saavuttaa tyytyvaisyyden tydssaan.
Tarkedd on myos saavuttaa tasapaino kaikkien elamanalueiden valilla. Tilan-
teen hallittavuuden edistamiseksi tarvitaan itsensé johtamistaitoja ja vastuu siita
on mitd suurimassa maarin yksilolla itselladn. Menestyksellisen itsensa johtami-
sen ja osaamisen kehittamisen &alykkaan organisaation kuusi kuntoisuusele-
menttia ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen, henkinen, ammatillinen kunto

seka uudistumiskyky. (Syddnmaanlakka, 2006b, 7.)

Fyysisesta kunnosta huolehtiminen pitda sisallaan liikunnan, terveelliset ruokai-
lutottumukset, nukkumisen ja rentoutumisen. Psyykkinen kunto tarkoittaa hyvaa
muistia, uusien asioiden oppimisen helppoutta, hyva paatbksentekokykya ja
asioiden paattelykykya seka itsenséa arvioimisen ja arvostelun taitoa, kykya hil-
jentdd ajatuksia ja pohdiskella syvéllisesti asioita. Sosiaalinen kunto on kykya
tulla toimeen muiden ihmisten kanssa. Kaikenlaisten tunteiden kasittely ja kyky
puhua niista, ystavat, perhesuhteet, harrastukset seka ilo elamassa pitavat ylla
sosiaalista kuntoa. Henkinen kunto perustuu arvoihin seka sopusointuun, ky-
kyyn tunnistaa tarkeimmat arvot ja kokemukseen, ettd elamalla on tarkoitus.
Henkisen kunnon yllapitdmiseksi on asetettava selkeét tavoitteet, jotka auttavat
kykyyn ja haluun oppia uusia asioita seka olemaan reilu itsea ja muita kohtaan.
Ammatillisen kunnon perusta on tydsta pitaminen ja tunne siita, etta se on riitta-
van haasteellista, mutta osaamistaso riittaa sen tekemiseen seka ammatilliseen
kehittymiseen. Ammatilliseen kuntoon vaikuttavat myos kaikki muut kuntoisuus-
elementit yhdessa. (Sydanmaanlakka 2006b, 295 — 299.)

Uudistumiskyky on térkea osa itsensa johtamisen alueella ja se auttaa nake-
maan uudet tilanteet haastavina mahdollisuuksina. Kyky perustuu hyvéaan itse-

tuntemukseen, itseluottamukseen seka taitoon kyseenalaistaa omia ndkemyk-
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sid ja asenteita. Kilpailuvalttina on kyky hankkia, tallentaa ja kayttaa nopeasti
hyvéksi uusia taitoja ja tietoja. (Sydanmaanlakka 2006b, 79.)

Kehittymiselle seka tavoitteiden saavuttamiseksi voidaan laatia henkilokohtai-

nen strateginen suunnitelma, joka voisi koostua esimerkiksi seuraavista osista:

e asioiden tekemisen jasentaminen seka tietojen ja taitojen kehitta-

minen

e o0saamisen parempi hyédyntdminen ja kehittyminen uusien mah-

dollisuuksien avulla

e organisaation toiminnan suunnan sekd oman roolin ymmarryksen

vahvistaminen

e osallistuminen sosiaalisiin tapahtumiin seka mentaalisesta ja fyy-

sisesta rasituksesta huolehtiminen

e aikaa laheisille, koska koti ja perhe ovat yksi tekemisen pohja me-

nestykselle

Tyontekijoille tehdyn kyselytutkimusten perusteella tehokkaat uudistumisen es-
tavat tekijat ovat kiire, kyvyttomyys pysahtya seka pelko ja negatiivisuus. Muu-
toksen tarkeimmiksi mahdollistajiksi Sydanmaanlakka mainitsee viisi isoa I:ta,
jotka ovat ihmettely, innostus, itsetuntemus, itseluottamus ja itsepohdiskelu.
Ihmettelyn avulla asiat eivat ole enaé itsestadnselvyyksia ja innostus lisaa moti-
vaatiota. Itseluottamuksen kehittdminen on tarke&a, silla sen puuttuminen estaa
itsensa toteuttamista seka myds uudistumisen. Motivaation sailyttamiseksi tyon-
tekijdn on hyva toimia usealla erilaisella osaamisen alueella. Toisinaan on hyva
pysytellda mukavuusalueella, jossa ei varsinaista kehittymista tapahdu, mutta
toisinaan taas venymis- ja jopa paniikkialueilla, joissa kehittyminen on valttama-

tonta ja joissa itsetuntemus kasvaa vaativien tehtavien myéta. (Yle, 2009.)

Muutoksen hallinnassa tydhyvinvoinnin periaatteet ovat kaikki erityisen tarkeita.
Vesterinen on kerannyt tyohyvinvoinnin ohjelman rakentamiseen esimerkin,

jossa otetaan huomioon kaikki osa-alueet laajasti.
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Taulukko 8. Tydhyvinhoinnin hallinta (Vesterinen, 2010, 23)

Ennakointi Reagointi Seuranta ja mittarit
Ty6suojelun toimintaohjelma Kehityskeskustelut Sairauspoissaolot
TyoGterveyshuolto Ty6paikkapalaverit Tapaturmataajuus
Paihde- ja huumeohjelma Puheeksiotto Henkil6ston vaihtuvuus
Ikéohjelma Sal'rauk3|en ja tapaturmien Tyohyv!nvomnln mittaus ja

hoito jatkotoimenpiteet
Perehdyttdmisohjelma Kuntoutusohjelmat Asiakaspalautteet

Tukimuodot TYHY-toiminnalle | Uudelleensijoittaminen

Hoitoonohjaus

TYHY- mittaukset Riskiryhmaohjelmat

Ty6nohjaus ja coaching

Erilaiset koulutukset

Tybhyvinvoinnin tyokaluja ovat tyopaikoilla kehityskeskustelut, palaverit, pu-
heeksi ottaminen (esimerkiksi: aktiivisen valittdmisen malli), erilaiset kuntoutus-
ohjelmat (esimerkiksi: TYKY, ASLAK), uudelleenisjoittaminen, kouluttaminen ja
valmentava ja ohjaava johtaminen. Naiden avulla voidaan parantaa tyotyytyvéi-
syyttd uudistuvassa ja muuttuvassa organisaatiossa. Kaiken toiminnan taustalla
on myds toimien tulosten seuranta ja mittaaminen sek& mahdollisista virheista

oppiminen. (Vesterinen, 2010, 23.)

5.2 Osaamistarpeiden johtaminen

Osaamisen kehittdmisesta huolehtiminen on muuttuvan tydympariston kriittinen
menestystekija sekéa yrityksen kilpailukyvyn etta tyontekijdiden tybhyvinvoinnin
kannalta. Osaamispadoman johtamisprosessien toiminnan tarkkailu seké kehit-
taminen kuuluvat henkiléstéhallinnon vastuualueelle yhdessa yrityksen johdon
ja hallituksen kanssa. Yrityksen toiminnan tavoitteiden selkiyttaminen seka
osaamishaasteiden ja osaamistarpeiden selvittdminen tulee olla osa strategia-

prosessia. Strategisista osaamisista on se, jota tarvitaan eniten ja nopeimmin
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uuteen tilanteeseen sopeutumiseksi. Osaamistarve saadaan selville osaamista-

son nykytilanteen ja vision valisen eron maarittdmisella.

Ydinosaaminen on oppimisen my6ta syntynyt toimintatapa ja se on aina organi-
saation osaamista. Siksi se ei ole sidottu yhteen henkiloon. Sen kehittdminen
vie pitkan aikaa ja siksi sitéa on vaikea kopioida tai matkia. Ydinosaaminen vaatii
aina tietoista kehittdmista eli osaamispddoman johtamista. Ydinosaamista on
my0Os niin sanottu hiljainen tieto (tacit knowledge), joka on tiukasti sidoksissa
toimintaan ja tiettyihin tilanteisiin. Se on taitoa suoriutua jostakin tehtavasta,
jossa osaaminen lahtee tunteesta reagoida oikein niin, etta tehtava onnistuu.
Hiljainen tieto jaetaan vertailtaessa kokemuksia ja se synnyttaa myos mahdolli-
sesti uutta hiljaista tietoa. (Otala, 2008, 54 - 55.)

My6s jo olemassa olevasta osaamisesta ja sen sdilyttamisesta tulee huolehtia.
Tydyhteison kollektiiviseen tietoon kuuluvat organisaation tavat toimia, tieto sii-
ta, keitd yrityksessa arvostetaan seka tarinat, joita kerrotaan. Tieto siirtyy ko-
keneemmalta tyontekijaltd kokemattomalle kysymalla, kertomalla ja keskuste-
lemalla tybnteon ohessa. Lopulliseen hiljaisen tiedon muotoon vaikuttavat myos
henkilon havainnointitapa, arvot ja tulkinta seka sisaiset ajattelumallit. Varsinai-
nen "hiljainen tieto” eli ekspertiisi syntyyn erilaisten tulkintojen yhteensovittami-
sessa ja nékyy joustavana ryhman suoriutumisena vaihtelevissa ja ennalta ar-
vaamattomissa tilanteissa. Jotta hiljaisen tiedon jatkuvuus saadaan varmistettua
ja tietamys siirrettya muille, voidaan kayttaa hallittuja toimintamalleja, joita ovat
uuden tyontekijan perehdytys, tydnkierto, tyoparitydskentely, mestari-kisalli —
malli, mentorointi, tydnohjaus ja valmentava johtaminen (coaching). Edellytyk-
send naiden valineiden kaytotlle ovat vastavuoroisuus, avoimuus, molemmin
puoleinen luottamus, tasa-arvoisuus, yhteinen aika ja tila sekd mahdollisuus
aidosti seurata toisten tyota, vaihtaa kokemuksia seké& antaa ja saada palautet-
ta. (Hirvikorpi, 2009, 1; Jalava & Matilainen, 2010, 108.)

Tybnohjauksen tavoitteena on ammatillisten seké& persoonallisten valmiuksien
lisddminen reflektiivisen eli vuorovaikutteisen keskustelun avulla. Lahtokohtana
on aina tyontekijan oma tarve ja halu osallistua siihen. Tyénohjauksen muotoja

ovat yhteistybnohjaus, ryhmatyénohjaus tai yksilotyonohjaus. Kaikissa muo-
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doissaan ohjaus keskittyy nimenomaan tyo6hon seka sen tekemiseen, ja siihen
keskittymalla vahvistetaan tytidentiteettid. Kyseessa ei ole terapiamuoto, vaan
tavoitteena on saada aikaan tyontekijalle oivalluksia oman tydn suorittamisen
suhteen. Koko tyonohjausprosessin aikana noudatetaan tavoitteellisesti ja tar-
kasti toimintasuunnitelmaa, josta paavastuu on aina tyénohjaajalla. Tyonohjaus
voi tulla kysymykseen seuraavissa ty6elaman tilanteissa: tydtehtavien muutosti-
lanteissa, tyokyvyn yllapidossa, ristiriitatilanteissa, tyon tekemisen jatkuvana
tukena, haasteellisten asiakkaiden kohtaamisessa, tydyhteisén toiminnan kehit-
tamisessa, tyduupumuksen ehkéaisemisessé tai uuden tyontekijan ammatillises-

sa kasvussa. (Punkanen, 2009, 7 - 26.)

Muutostilanteessa ryhmassé toteutettavan onnistuneen tyénohjauksen avulla
voidaan luoda ryhmad, joka ottaa vastuun ja osan johtajuudestakin itselleen,
unohtamatta virallista johtajaa. Itseohjautuva ryhméa pystyy hyddyntamaan yksi-
I6iden osaamisia tehtavien jaossa itsendisesti, kun jokaisella on selkea kasitys
tavoitteista. Tata toimintaa pitdd tukea asettamalla selkeita haasteita, jotka tu-
keva yrityksen péaéastrategiaa seka tydyhteison tavoitteita. Itseohjautuvuuden
edellytykset ovat yksilon vastuullisuus ja halu oppia, kyky luovaan ja itsenéiseen
ongelmanratkaisuun, itsendisyys ja varmuus seka itseluottamus. Tata voidaan
edistdd kokoamalla kaikki asianosaiset miettimaan yhdessa tulevia haasteita,
niista saatavaa hyotya seka loytamaan toimintatapoja, miten haasteisiin vasta-
taan. Milla voimavaroilla tdma voidaan toteuttaa? Millaisia rooleja tarvitaan
muutoksen lapiviemisessa ja mika on tehtavajako. Henkildon on helpompi sitou-
tua asioihin, kun niihin on itse pystynyt vaikuttamaan. (Punkanen, 2009, 109;
Jalava & Matilainen, 2010, 116.)

NyKkyisin johtamisessa vannotaan tilannejohtamisen nimeen. Siind voidaan erot-
taa nelja eri tyylia: ohjaava, myyva, osallistuva ja delegoiva johtamistapa. Tilan-
nejohtamisessa on lukuisia hyvia ominaisuuksia kuten taustalla vaikuttava
vankka teoria, mutta siitd huolimatta toteutuva kaytannénldheisyys. Se korostaa
johtajan joustavuutta ja sita, etta jokaista tyontekijaa on kohdeltava tehtavan ja
tilanteen mukaan ottaen huomioon myds vastuu alaisen kehittymisesta. Heik-

koutena voidaan pitad mm. sitd, ettd esimiehen tulisi tietaa tarkalleen alaistensa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



73

valmiustaso sekd kyvykkyys seka tuntea henkilo riittavan hyvin, pystyakseen
tukemaan hanta riittavasti. Naiden periaatteiden pohjalta on luotu kasite val-
mentava johtajuus (coaching), jota hallitsee asiantuntijuuden arvostaminen ja
keskinainen luottamus. Valmentajan sekd valmennukseen osallistuvan vertais-
ryhmén tehtavana on heréttda keskustelua, kuunnella, tehda hyvia kysymyksia
seka antaa palautetta. Parhaimmillaan valmentavan johtamisen avulla saavute-
taan seka organisaation perustehtavan ja tavoitteiden seka tyontekijan yksiléllis-
ten tarpeiden yhtenaisyys. On huomioitavaa myds, etta uusi tyontekijasukupolvi
arvottaa elaman ja tybnteon eri tavoin kuin aikaisemmat sukupolvet. Arkeen
tulee mahtua muutakin kuin tyénteko ja sen tulee olla stressitonta. Tyon pitaa
olla ennemminkin valine hyvinvointiin kuin itseisarvo sindnsa. (Sydanmaanlak-
ka, 20064, 36; Ristikangas & Ristikangas, 2010, 17.)

Sisdiset motivaatiotekijat ovat tarkeitd tydelaman tilanteissa, joissa tarvitaan
erityista motivaatiota kehittyd ja oppia uutta. Tatd korostaa dynaamisen johta-
misen malli, jonka paatavoite on saavuttaa yhteisen tekemisen tunne kaikille
lapi organisaation. Ylatason strategia pystyy harvoin antamaan kaytannon tason
ohjeita suorittaville tiimeille ja sen vuoksi my@s strategian ajatteleminen ja suun-
taviivojen rakentaminen tulisi tehda yhteistydssa myos tyoyhteisdissa. Yhteisol-
lisyydentunteen edellytyksid ovat haaste, selkeys ja loppuunsaattaminen ja niita
tukeviat osatekijat ovat keskustelu, totuus ja luottamus. Haasteet ovat yhteisen
toiminnan koordinointivalineita ja niiden tarkoituksena on luoda yksilolle ja yh-
teistlle positiivisia mahdollisuuksia herattamalla mielenkiintoa ja toiminnan ha-
lua. Haasteiden tulee olla innovoivia ja pohjautua realistiseen k&sitykseen voi-
mavaroista ja osaamisesta. Ennen haasteiden maarittelya pitda kartoittaa ole-
massa olevat resurssit ja osaaminen. Yhteisty6ssa tyontekijan ja esimiehen
kanssa tehty osaamisen kartoittaminen edellyttdd yhteista nakemysta strategi-
asta: yhteistd missiota, visiota ja arvoja. Lopulta luottamuksellisen ja oikeaa
totuutta aidosti etsivan keskustelun avulla luodaan selked kuva haasteista, joi-
den loppuunsaattamisesta huolehditaan jarjestelmallisesti roolituksen avulla
ilman pakottavuuden tunnetta. (Jalava & Matilainen, 2010, 94, 112, 118.)
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5.3 Urasuunnittelu ja -kehitys

Urasuunnittelu on muuttunut yhd enemman henkilokohtaisen kehittymisen
suunnitteluksi, joka perustuu uuden oppimiselle sek& uusiin haasteisiin vastaa-
miselle. Tyodntekijat odottavat kasvun paikkoja tydéssaan ja urasuunnittelun on
todettu lisdavan sitoutumista ja motivaatiota organisaatiossa. Mittareina kehit-
tymiselle pidetaan: etenemistd, joka tarkoittaa hierarkiaa, valtaa, mainetta, itse-
naisyytta seka yrittajyytta tai fysiologista ja taloudellista kehitysta rahan ja ty6lli-
syyden muodossa. Lisaksi oppiminen, uudet taidot, kyvyt ja kompetenssit mit-
taavat urakehitystd. Psykologinen kehitys nakyy tyotyytyvaisyytend, tunnustuk-
sena, itsearvostuksena, itsensa toteuttamisena seka kykyna kohdata uralla krii-

sitilanteita. (Talouselama, 2010.)

Silon urakayttaytyminen

Soveltaen Robbins 2005

Kuvio 5. Yksilon urakayttaytyminen (Jarlstrom, 2009)

Yksilon urakehitysta voidaan tutkia joko yksilon nakokulmasta tai olosuhteista ja
tilanteista kasin. Molemmilla on merkitysta, mutta yksilon hyvinvoinnin kannalta
keskeisia ovat yksilon arvot, asenteet, persoonallisuus ja kyvykkyys. Naiden
lisdksi urakehitysta ohjaavat vahvasti motiivit ja tarpeet. Hyva itsetuntemus on

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



75

edellytyksend omien vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamiselle, mikad onkin
nykyisin merkityksellista tyoelamassa. Urakehityksen kannalta hedelmallisem-
paé ja antoisampaa on kehittaa vahvuuksia kuin keskittya pelkéastadan heikkouk-
sien eliminoimiseen. (Jarlstrom, 2002, 16.)

Tyontekijan kannattaa aktiivisesti miettia tyo- ettd yksityiselaman yhteensovit-
tamista. Edgar Scheinin on nimennyt yhdeksan ura-ankkuria, joka on yksi tapa
selvittdd omia tavoitteita seka miettid, mihin kannattaa omalla kohdalla keskit-
tya, jotta tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi toteutuvat. Scheinin nimeamid ura-

ankkureita ovat:

e Asiantuntijapatevyys, jossa henkilo identifioituu tiettyyn ammatti-

ryhmaan
e Esimiespéatevyys ja johtaminen, johon kuuluu halu johtaa muita
e Itsendisyys

e TyoOsuhteen turvallisuus, jossa tybpaikan pysyvyys ja turvallisuus

ovat suurin motivaatiotekija.
e Paikkakuntaan sitoutuminen
e Yrittajyys, jossa vaikutusvalta ja omistaminen ovat tarkeita
¢ Omistautuva palvelu
e Aito haasteellisuus, jolle on tyypillistd voimakas kilpailuhenkisyys

e Elédmanalueiden tasapaino, jolloin halutaan yhdistdd tybura ja
omat henkilokohtaiset tarpeet seka perheen ja laheisten tarpeet.
(Sydanmaanlakka, 2006b, 243; Jéarlstrom, 2002, 19.)

Urakehityksen auttamiseksi tutkimusten mukaan tyontekijan tulee pyrkia tietoi-
sesti kehittymaan nykyisessa tydssa ja pyrkimalla ylittdmééan suoritusodotukset.
Toisaalta hakeutuminen vaativampiin ja nakyviin tehtaviin myds toiminnallisesti
eri alueille auttavat eteenpain paasya. Vaikutusvaltaisen mentorin hankkimisen,

uraohjaukseen osallistumisen seka verkostoitumisen vaikutusvaltaisiin tydtove-
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reihin sek& ulkomaan komennuksen hyédyntadmisen on todettu tehostavan ura-

kehitysta tydelamassa. (Talouselama, 2010.)

Tyo6urien kehittymisessa voidaan ndhda muutoksia perinteisestéa tasaisesta ura-
kehityksestd dynaamiseen kehitykseen, jolle tyypillista on joustavuus ja moni-
muotoisuus. Vaihto tehtavasta, osastosta, organisaatiosta, toimialalta ja paikka-
kunnalta toiseen tapahtuu yha useammin. Siirtyminen organisaatiossa on usein
aikaisemman vertikaalisen sijaan yh& useammin myds horisontaalista ja tehta-
vien vaihtamisella pyritaan yllapitdmaan kiinnostusta ja motivaatiota tyohon se-
k& saavuttamaan tehtavét, jotka itselle ovat tarkeitd. Oman uran hallintaan tarvi-
taan itsensa johtamista seka itsetuntemusta Lisaksi on tarkeda luoda itselle ta-
voitteita, jotka maarittavat myos kehitystarpeet. Urasuunnitteluun vaikuttaa koko
ihmisen elamantilanne ja se onkin nahtava tyon seké yksityiselaman yhdistava-
na kokonaisuutena. (Sydanmaanlakka, 2006b, 240.)

Yksilollinen johtaminen kehityskeskustelujen avulla on tarkeda urasuunnittelun
kannalta. Keskustelujen avulla esimies voit tukea tyontekijan motivaation yllapi-
tamista seka lisddmista ja avainasemassa ovat tarkka tavoitteiden asettaminen,
palautteen saaminen ja antaminen, osaamisen kehittamissuunnittelu sekd muu

tuki tehtavien suorittamiseen. (Jalava & Matilainen, 2010, 165 —171.)

5.4 Synteesi

Tutkimuksen aihe oli IT-palveluntarjoajan asiakasrajapinnassa toimivan Service
Desk -palvelupisteen toimintaympariston muuttuminen. Muutokset liittyvat vah-
vasti yleismaailmallisiin trendeihin ja niiden edellyttamiin tehostamis- ja kehitys-
toimiin, joita ovat strategiset organisaatiomuutokset, tyon luonteen muuttuminen
ja fyysiset muutokset tydymparistossa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda
asiantuntijan odotukset organisaation ja johdon antamalle informaatiolle seka
tuelle muutoksista. Liséksi keskusteluissa késiteltiin asioita, jotka vaikuttavat
luottamukseen, sitoutumiseen, motivaatioon seka yleiseen tietdmykseen orga-
nisaation toiminnasta. Tuloksia verrattiin teoriaosuuden kolmeen paateemaan:

muutoksen vaikutukset, tydhyvinvointi sek& muutosjohtaminen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marja Henttu



77

6 TUTKIMUSMETODIT

Tutkimus on tapaustutkimus (case study) yhden Service Desk -asiantuntijatiimin
sisélla ja se toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka aineiston hankintame-
netelméana kaytettiin yksilohaastatteluja. Teemahaastattelun toistettavuuden
lisdamiseksi ja sen jasentamiseen ja etenemisen ohjaamiseen kaytettiin apuna
tutkimuksen teoriaosuuden kuvioita ja taulukoita liittyen kolmeen teemaan: muu-
toksen vaikutus, ty6hyvinvointi (llmarisen tyokykytalo, Maslow’'n tarvehierakia)
sekd muutoshallinnan ja johtamisen ty6vélineet. Haastattelu perustui jokaisen
henkilokohtaiseen kokemukseen muutoksesta ja selviytymiseen vaikuttavista
asioista seka mahdollisuuteen tuoda vapaasti esille teemaan liittyvia omakoh-
taisia kokemuksia narratiivisesti eli kertomuksen avulla. Lisaksi tutkimuksessa
oli kolme kirjallista kysymysta, jotka liittyivat luottamukseen, sitoutumiseen seka
organisaation tilaan. Jokainen haastattelu kesti noin 45 minuuttia ja ne nauhoi-

tettiin ja litteroitin myohempéaa analyysia varten.

Kutsu tutkimukseen (Liite 1) l&hetettiin kymmenelle Service deskin asiantuntijal-
le, joista tutkimukseen suostui kahdeksan. Kasiteltavan aihealueen kuvaus la-
hetettiin henkilGille etukateen, jotta he voivat halutessaan valmistautua haastat-
teluun kuin my6s helpottamaan péaatdoksentekoa tutkimukseen suostumisesta.
(Hirsijarvi ym. 2009, 205.)

Huolimatta 80 % osallistumisaktiivisuudesta, luotettavuutta saattaa heikentaa
otoksen pienuus sekad se, ettd tydssaolovuosia samassa organisaatiossa oli
kaikille haastateltaville kertynyt vahintaan viisi vuotta, mik& homogenisoi jouk-
koa. Toisaalta tama tarkoittaa kuitenkin myds sita, ettd henkil6illa on vahva ka-
sitys organisaation toiminnasta. Lisaksi tutkija-haastattelijan tutkimuksen aikana
muuttunut asema asiantuntijasta esimieheksi, on huomioitava. Sen vaikutusta
pyrittiin minimoimaan asettamalla kysymykset sellaisiksi, etteivat ne liity mihin-
k&dan tamanhetkiseen erityiseen tapahtumaan. Tutkimus korostettiin tehtavan
yksityishenkilona. Tutkimuksen toistettavuutta eli reliaabeliutta sekéa haastatel-
tavan ja haastattelijan valista yhteisymmarrysté tutkimuksen tavoitteista lisattiin
kayttamalla teoriaosuudessa olevia luetteloita sekd kaavioita ohjaamaan muu-

ten vapaamuotoista keskustelua.
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Haastattelut suoritettin neljand paivana tyopaikan neuvotteluhuoneessa, ne

kestivat noin 45 minuuttia ja jokaista teemaa kasiteltiin noin 15 minuuttia.

6.1 Tieto Oyj — organisaation historiaa

Penustetty 1968

TietoEnator ’

Ferustatiu 1995 Fuusip 195949

Kuvio 6. Tieto Oyj:n synty

Suomalainen Tieto Oyj ja ruotsalainen Enator AB (publ) yhdistyivat 7.7.1999.
Yhtié muutti nimensa jalleen Tieto Oyj:ksi 26.3.2009 (Tieto Oyj, 2011).

Tieto toimii

nesia, Intia,

la, Ranska,

2000-luvulla tietotekniikka-alan globalisoituminen on kiihtynyt, ja yhtion kansain-
valistyminen sai vauhtia. Tuotanto suotuisan kustannustason maissa kaynnistet-
tiin vuonna 2004. Samaan aikaan intialaiset yritykset tulivat pohjoismaisille mark-
kinoille, ja kilpailu kiristyi. Vuonna 2007 yhtion otti uuden suunnan, ja toiminnan
painopiste oli taas Pohjois-Euroopassa. Valituilla toimialoilla kuten tietoliiken-
teessa jatkettiin kuitenkin globaalin toiminnan kehittamista. Koko yritykselle yh-
teisten toimintojen ja riittdvien suotuisan kustannustason resurssien merkitys on
kasvanut, ja vuonna 2009 Tieto korvasi toimialapohjaisen rakenteensa mallilla,
joka koostuu maaorganisaatioista, toimialoista ja globaaleista palvelualoista.
Vuosikymmenen lopulla toimintaa suotuisan kustannustason maissa kasvatettiin

merkittavasti. (Tieto Oyj, 2011.)
aktiivisesti lahes 30 maassa: Alankomaat, Englanti, Espanja, Indo-
Italia, Itdvalta, Kanada, Kiina, Latvia, Liettua, Malesia, Norja, Puo-

Ruotsi, Saksa, Singapore, Suomi, Tanska, Tsekki, Ukraina, Valko-

Vendja, Vendja, Viro ja Yhdysvallat ja henkiloméaara oli vuoden 2011 aikana
keskim&arin 18 000 (Tieto Oyj, 2012).

6.2 Yritysstrategia 2012 - 2016

Yhtién tavoitteena on olla tietotekniikkapalveluissa asiakkaidensa suosituin
kumppani pohjautuen sen vahvaan asemaan Pohjoismaissa. Nama palvelut kat-
tavat tuen koko liikketoiminnan ja tietotekniikan muutoksen lapiviemiseen.

Tiedon kilpailukyky ja kasvu perustuvat tulevaisuudessa sen toimialaosaami-
seen, maantieteelliseen fokukseen ja toiminnan yksinkertaistamiseen. Tieto vah-
vistaa kykyaan tarjota tietotekniikan koko elinkaaren kattavia palveluja investoi-
malla konsultointi- ja jarjestelmaintegraatiopalveluihin. (www.tieto.fi, 2012.)
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Strategiset valinnat kohdistuvat seuraavasti: Tiedon 2012 — 2016 strategian
painopiste on markkinoilla, joilla se voi olla kolmen johtavan palveluntuottajan
joukossa. Asiakkaille tarjotaan tietotekniikan koko elinkaaren kattavaa palvelua
painottaen toimialafokusta, joka tuo lisdarvoa asiakkaille. Mobilisuus jatkaa kas-
vuaan ja tuotekehitysliiketoiminnassa Tiedolla on globaalit tavoitteet. Arvomaa-
ilmassa korostuvat ihmiset, osaaminen ja laatu, jossa vaalitaan arvopohjaista
johtamiskulttuuria kannustamalla henkilost6d suuntaamaan kohti yhteista visiota
ja elamaan missiota. (Tieto Oyj, 2012.)

6.3 Service Deskin organisaatio

Service Deskin organisaatio on uusiutumassa syksyn 2012 aikana. TAman het-
kinen organisaatio on kuusitasoinen ja virtuaaleja Service Desk -tiimeja on yh-
teensa seitseman, neljassa eri kaupungissa. Seuraavassa kuvassa on kuvattu
yksinkertaistettu Service Deskin organisaatio, joka on osa koko yrityksen mat-
riisiorganisaatiota. Kevaalla alkanut yhti6tason organisaatiomuutos viedaan
loppuun taman vuoden aikana.

Business Line Managed Services &Transformation

CEO

[

Head of Business Line
Managed Services &
Transformation
End User
Services

Service Center &

Technical Suppor

Continuos
Service
Manager

Line
Manager

Virtual Customer teams — Service Desks

Kuvio 7. Service Deskin organisaatio vuonna 2012

Line Managereiden (LM) johtamat tiimit koostuvat usean eri asiakkaan deskin
edustajista ja tyonjohdollisena, asiakaskohtaisena esimiehend toimii Continuous
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Service Manager (CSM). Service deskin asiantuntjoista osa toimii agenttina ja
vastaavat puhelimeen, osa on teknisia asiantuntijoita ja osa on-site tukihenkil6i-
ta. Turun Service Deskissa osalla on kaksoisrooli seka agenttina, ettéa teknisena

asiantuntijana.

6.4 Turun Service Deskia koskeneet muutokset

Yritysostojen ja niiden seurauksena fuusioitumiset ovat aiheuttaneet muutoksia
Suomen toiminnoissa 2000-luvun alusta useaan otteeseen. Palveluita on siirret-
ty edullisemman hintatason maihin ja tehtavat ovat muuttuneet Suomen osalta.
yhteistoimintaneuvotteluilta ja irtisanomisiltakaan ei ole valtytty. Taustalla ovat
vaikuttamassa TietoEnatorin ja Tiedon muutosten lisdksi entisen asiakasyhteis-
tyoyrityksen Primasoft Oy:n muutokset. Osa haastateltavista on siirtynyt Pri-
masoftista vuoden 2005 aikana yritysostojen kautta Tiedon palvelukseen.

Muutokset vuodesta 2000 ovat olleet monenlaiset koskien Turun Service Des-
kin toimintaa. Asiakkaan ulkoistettua It-toiminnot syntyi asiakkaan ja Tie-
toEnatorin yhteisomistusyritys, Primasoft Oy, jonka toiminta jakautui kahteen
osaan jarjestelmapalveluihin sekd tuotanto- ja tukipalveluihin (Prointec Oy).
Service Desk oli osana Prointecia. Huhtikuussa 2008 TietoEnator osti itselleen

koko Primasoft Oy:n osakekannan ja Primasoft siirtyi osaksi Tieto-konsernia.

Suuren muutoksen tyOntekijoiden kannalta aiheutti fuusion mukanaan tuoma
organisaatiomuutos, jossa entisista Primasoftilaisista tuli TietoEnatorilaisia ja
samaan aikaan tydasemapalvelu- ja Service Desk-toiminnot yhdistettiin yhdeksi
tiimiksi. Samaan aikaan on-site-tuki eli l1&hituki asiakkaan tiloissa Turussa ul-
koistettiin ja Service Deskista siirryttin antamaan tydasematukea ainoastaan
etahallinnan avulla. Muutokset merkitsivat myo6s lahiesimiehen vaihtumista.
Samanaikaisesti alkoi entista tiivimpi yhteistyd Ruotsissa seka Tshekeisséa toi-
mivien yksikéiden kanssa, mika vaati henkil6iltéa kehittymista niin kielellisissa

kuin muissakin kulttuurisidonnaisissa kommunikaatiotaidoissa.

Koko organisaatiossa Service Desk mukaan lukien siirryttiin ITIL:in mukaisen

palvelumallin kaytt6on (IT Infrastructure Library), jossa Service Desk —funktiolla
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on tarkea rooli toimia asiakkaalle SPOC:na (Single Point of Contact). ITIL koos-
tuu kokoelmasta IT-palvelujen tuottamiseen liittyvid ohjeita ja parhaita kaytanto-
ja. Mallissa kaikki loppukéayttgjien yhteydenotot ohjautuvat ensin Service Des-
kiin, joka vastaa toimeksiantojen toteutusketjusta ja tiedottamisesta.

Myo6s fyysisid muutoksia tapahtui 2000-luvun alussa, kun toimipiste vaihtoi
paikkaa useampaan otteeseen. Toiminta on jatkunut nykyisessé paikassaan
vuodesta 2004 asti.

Lisaksi osaamisen ja kehittymisen kannalta jatkuvaa muutosta aiheuttavat tek-
nologiakehitys seka toimintojen tehostamiseen liittyvat tyGtapojen ja prosessien
muutokset. Suurimman osan yhteydenotoista Service Desk vastaanottaa edel-
leen puhelimitse, mutta rinnalle ovat tulleet sahkoposti seka asiakasportaali
muuttaen tyon luonnetta. Asiakkaiden hajauttaessa palveluitaan yh& useammal-
le palvelutarjoajalle vaaditaan SPOC—palvelulta verkostoitumista myos ulkopuo-
lisiin toimittajiin sek& taitoja prosessien koordinoinnissa. Nama muutokset ovat

tuoneet mukanaan Service Deskiin uusia rooleja.

Seuraava suurempi muutos tapahtui vuonna 2010, kun Turun Service Desk lii-
tettiin osaksi Managed Service and Outsourcing-yksikkda aiheuttaen useita |a-
hiesimiesvaihdoksia. Lisdksi Turun Service Desk kasvoi henkildomaaraltaan
kaksinkertaiseksi ja muuttui moniasiakas- Service Deskiksi. Yhteistyd henkil0s-
tovuokrausyritysten kanssa on lisaantynyt ja joukkoon on palkattu henkil6ita
niiden kautta tiedon vakituisten henkildiden lisaksi. Henkiloesimiehen eli LM:n
(Line Manager) tehtavat eriytettiin tyonjohdosta ja paivittaisten téiden johtami-
sesta alkoi vastata tyonjohdollinen esimies eli CSM (Continuous Service Mana-
ger) avustajinaan CIM:n (Customer Incident Manager) ja SM:n (Service Mana-

ger). Jokaisella asiantuntijalla on siis talla hetkella kaksi esimiesta.

Viime vuosina Tiedolla on ollut tuotannollisista ja taloudellisista syisté useita YT-

toimia, joista osa on koskettanut myds Turun Service Deskia.

Kuviossa 7 ovat paatapahtumat vuoden 2000 jalkeen, mika kuvaa hyvin, miten
muuttuvassa toimintaymparistéssa Sevice Deskissa toimitaan. Muutos on jatku-

vaa eika rajoitu vain tiettyihin tapahtumiin. Aikaan vuodesta 2000 vuoteen 2011
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mahtuu usea lahiesimiehen seka yksikon esimiehenvaihdos. Helmikuussa 2008
Hannu Syrjald aloitti TietoEnatorin uutena toimitusjohtajana ja maaliskuussa
Tieto Enator -nimi muuttui Tieto Oyj:ksi. Organisaatiomalli vaihdettiin linjaor-
ganisaatiosta 3-ulotteiseksi matriisiorganisaatioksi, jota muunneltiin paremmin
toimintoja tukevaksi kaksiulotteiseksi matriisiorganisaatioksi tammikuussa 2011.
Vuonna 2011 marraskuun alussa uutena toimitusjohtajana aloitti Kimmo Alkio.
(Tieto Oyj, 2012.)

Vuonna 2012 Tiedossa eletaan jalleen aikaa, jolloin johdon vaihduttua varaudu-
taan organisaatiomuutoksiin, jotka vaikuttavat sek& asiantuntijoiden omaan tii-
miin etta yhteistyotiimeihin. Lisdksi suuri vaikutus Service Deskin tilanteisiin ja
osaamisen kehittAmiseen on aina myos asiakassopimuksissa ja asiakkaan toi-
mintaymparistdissa tapahtuvilla muutoksilla. Uusien asiakkuuksien myoéta pe-
rustetaan uusia Service Deskeja ja toisaalta henkilGita siirretddn toisiin asiak-

kuuksiin tarpeiden mukaan. (Tieto Oyj, 2012.)
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mintaympériston muutokset

Teknologian kehitys, asiakkuuksien vaihdokset, sopimusten uudistamiset, asiakkaan toi-
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Kuvio 8. Sd:n muutoshistoriaa
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6.5 Service Desk —konsepti 2012

Service Deskin asiantuntijat palvelevat yritysasiakkaita asiakaskohtaisten palve-
lusopimuksien pohjalta. Asiakkaat ovat yhteydessa Service Deskiin puhelimitse,
asiakaspalveluportaalin eli asiakkaan intranetin itsepalvelusivuston kautta seké
sahkopostitse. Service Deskin keskeinen tehtdva on tiedottaa asiakkaalle ja
Tiedon asiantuntijoille mahdollisista poikkeustilanteista palveluiden tarjonnassa
seka toimia Single Point of Contact (SPOC) —pisteena. Service Desk-palvelun
tulee olla helposti saatavissa, mieluiten paikallisella kielellda, ympéari vuorokau-
den, seitsemané paivana viikossa. Tyon tulee olla pitkélle automatisoitua kus-
tannustehokkuussyista. Lopputuloksena on tavoite tuottaa ja koordinoida tasa-
laatuista end to end —palvelua yhdistamélla asiakkaan eri toimittajien palvelut
saumattomaksi palvelutoimitusketjuksi. TAma tarkoittaa, etta asiakas voi kaikis-
sa tietotekniikkaan liittyvissa asioissa olla yhteydessa yhteen palvelupisteeseen
rippumatta siita, kuka varsinaisen tietotekniikkapalvelun osan tarjoaa. Service
deskissa kaytetaan ITIL:n prosesseihin perustuvaa palvelumallia. Service Des-
kin asiantuntijan tehtavana on tuottaa asiakkaalle onnistunut palvelukokemus,
jossa tavoitteena on ratkaista ongelmat jo ensimmaisessa yhteydenotossa. Mit-
tareina toimivat erilaiset kuormitus- ja tehokkuusmittarit seka asiakastyytyvai-
syyskyselyt. (Tieto Oyj, 2012.)

Jotta yhteydenotto Service deskiin tuottaisi tavoitellun, onnistuneen palveluko-
kemuksen asiakkaalle, vaaditaan asiantuntijalta Service Deskissa palvelutahtoa
ja -osaamista, joka edellyttdad hyvia sosiaalisia taitoja, it-alueen laajaa nakemys-
ta yleisella seka toisinaan myos teknisesti hyvinkin vaativalla tasolla. Asiakas-
lahtoisyys edellyttaa lisaksi asiakasympariston sekéa asiakkaan toimialan tunte-
musta. Globaalisti toimivassa suuryrityksessa verkostoituminen yrityksen sisalla
seka yhteistyokumppaneiden kanssa on asiantuntijan tyon kannalta valttama-
tonta osaamista. Tyossé onnistumisen edellytyksena on kyky ja into oppia ja

omaksu uusia asioita jatkuvasti.
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7 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSET TIEDON

SERVICE DESKISSA

7.1 Haastattelun teemat

Haastattelun teemoiksi valittiin muutosten vaikutukset (kappale 2) tyéhyvinvointi
(kappaleet 2 ja 3), muutosjohtaminen seka tydvalineet, joiden avulla asiantunti-
joita voidaan tukea muutoksissa (kappale 4 ja 5).

Aluksi tarkennettiin tulevaisuusskenaarioiden, keskeisimpien osaamisalueiden
ja aikajanan (kuvio 8) avulla aihepiiria seka tutkimuksen tavoitetta saada selvil-
le, mita tietoa tarvitaan jatkuvista muutoksista selviytymiseen. Keskustelun oh-
jaamiseen kaytettiin Maslow’'n tarvehierakian sovellutusta tyoelamaan (taulukko
3), tyohyvinvoinnin talomallia (kuvio 1) seka ty6elaman metataidot —kaaviota.
(kuvio 3). Keskustelun jalkeen haastateltavat vastasivat vield sitoutumista, luot-
tamusta ja organisaation luonnetta kuvaaviin kirjallisiin kysymyksiin (liite 3).

7.2 Yhteenveto

Alla olevassa taulukossa (taulukko 8) on yhteenveto useimmin keskusteluissa

ilmi tulleista asioita.

Taulukko 9. Yhteenveto haastattelujen sisallosta

Muutoksen o Service Deskille merkityksellisimmét muutokset ovat teknisen kehityksen
) ja asiakasympariston mukanaan tuomia.
vaikutukset e Osaamistarpeiden lisdéantyminen ja jatkuvan oppimisen vaatimus on tun-
nistettu.

o Tiedon tarve on enimmaékseen tyon sisaltoon ja asiakkuuteen liittyvaa.
Informaatiotulva on iso ja vaaditaan osaamista tiedon hakuun seké sen
valikoimiseen.

Intranet on tiedon jakokanavana hyva ja tiedotteet ovat selkeita.
Ajankohtaisen tiedon I6ytdminen laajasta intranetisté on vaikea.
S&hkdpostia tulee liikaa eika sitd ehdi kasitella.

Tiedon jakaminen tiimin siséll& on tarkeinta. Jokainen jakaa tietdmysta
avoimemmin kuin ennen, mutta yksil6lla on myds vastuu omatoimisesti
ottaa selvai ja kysella asioista.

e Varmuus tytpaikan pysymisesta on tarkein tieto tyontekijélle.
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Organisaatiomuutoksista annettavan tiedon pitéisi olla selked niin, etta
sen ymmartavat kaikki, myos ne, joille liiketoiminnalliset termit ovat vie-
raita.

Vaikutusmahdollisuudet muutoksiin koetaan pieniksi, joten tietoa ei kai-
vata, jos silla ei ole vaikutusta paivittaiseen tyéhon.

Muutosten koetaan olevan pa&osin pankkikriisien ja taloudellisen muu-
toksen seurauksia.

Muuttumattomuus laiskistaa ja toisaalta jatkuva muutos turruttaa. Kun
muutos sitten lopulta osuu kohdalle, se on todellinen jarkytys.

Staattinen tila on huono. Jos asioita aletaan pitaa yritys- seké yksildtasolla
itsestéén selvind, kehitys loppuu.

Yrityksen on parempi ennakoida muutoksia toiminnassaan.

Johtaminen /

tyohyvinvointi

Ei osata kaivata tietoa, jonka olemassaolosta ei ole tietoa.

Muutokset tulevat enemman tai véhemman yllatyksené porssiyhtitssa.

Ei voi murehtia tulevaa, kun tuntuu, ettei sit4 tied& varmasti kukaan.
Tyoterveys, palkka ja tydympériston turvallisuus ovat térkeitd, mutta niita
pidetadn itsestéénselvyytend eivatka ne lisadé enda tyotyytyvaisyytta.
Muutokselle pitdisi antaa mahdollisuus.

Muutosvastarinta voi olla my6s hyvad ja estéé vaarat muutokset. Olemme
tottuneet hiljeneméan, silla vaikutusmahdollisuuksia ei juurikaan nghda.
Muutosvastarintaa tulee aina olemaan, vaikka muutoksesta tiedotettai-
siinkin.

Avoin keskustelu on ainoa mahdollisuus ja tiedon pitéisi tulla asiantunte-
valta ja luotettavalta henkil6Ita.

Valinpitdmattomyys lisdantyy, kun toimintatapoja muutetaan jatkuvasti.
Osallistuminen organisaatiomuutokseen vaatisi tarkkaa tietoa ja aikaa
perehtyd siihen, jotta uskaltaisi ottaa kantaa julkisesti muutoksen laatuun
ja sisaltoon.

Kahden esimiehen organisaatio vaatii aluksi tottumista ja esimiehen vaih-
tuessa ensitapaaminen molempien kanssa on tarke&a.

Yhteistyo linjaesimiehen seké tydnjohdollisen esimiehen valilla on tarkeaa.

Tyovélineet

Kehityskeskustelut ovat hyvat ja valmentava asenne lisdd luottamusta,
kun tydntekijoiden toiveista keskustellaan henkilokohtaisesti ja avoimesti.
Itsetunto, -luottamus ja oman osaamisen seka osaamisvajeen tunnistami-
nen tarvitsevat tukea ts. valmentava johtajuus on hyva.

TyOssa oppiminen koettiin parhaaksi tavaksi oppia asioita. Tyonkierto olisi
hyva, toteutuessaan.

TyOterveyden tuki ja aktiivisen vélittdmisen ohjelma ovat hyva ja kaytto-
kelpoinen tapa tukea vaikeissa tilanteissa.

Tybelaméan metataidot olisi hyva kdyda lapi kaikkien kanssa itsetunte-
muksen lisddmiseksi.

Service Deskista on vaikea paastéa pois, kun on sinne kerran mennyt, joten
urakehitykseen tarvittaisiin apua ja tietoa olemassa olevista vaihtoehdois-
ta (tydnkierto).
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Muutoksen vaikutukset

Muutos Service Deskissad koetaan nakyvimmin teknologian kehityksend seka
asiakasympariston muutoksina, joihin toivotaan hyvaa ohjeistusta seka selkeéa
kuvausta siihen, mitd asiakkaalle tarjottava palvelu pitaa sisallaan. Intranetin
sisélto koettiin asialliseksi, mutta haasteena koettiin olevan sen sisaisten haku-
toimintojen kdmpelyys.

Service Deskissa tieto pitdd l6ytya nopeasti ja hakukriteereilla tulee liian paljon

linkkiehdotuksia. Sitd halutaan valmiimmassa ja selkeammassa muodossa.
Osaamisen kehittamisen esteené pidetaan alati kiihtyvasta tydtahdista johtuvaa
ajan puutetta. Tiedon l0ytaminen ja analysoiminen ovat tarkeita taitoja kiireessa.
Kiireesta johtuva riittAmattomyyden tunne herattivat negatiivisia tunteita.

Tietoa on paljon saatavilla - tiedon ulkoa opettelemisen sijaan pitdd oppia |oyta-
madn tietoa ja paattaa tai tehda synteesi eri tietoléhteista — valikoida.

Oppimishalu pitda lahted ihmisesta itsestaan ja se tulee ottaa huomioon (ja tehda
selvaksi) jo rekrytointitilanteessa, ettd koko ajan pitdd oppia. Tydnantajan pitéaa
antaa mahdollisuus uuden oppimiseen, vaikka paljon onkin rutiinitita.

Toi pitdd varmasti paikkaansa toi elinikdisen oppimisen merkitys, joka nakyy sel-
vasti myos tassa tydssa ja jatkuu. Ei voi jaada lillumaan siihen, mité sulla jo on.
Jos et sa opi koko ajan lisaa, jaa vahan - ei ole etunenassa.

Ty_dmotivaatio menee, jos aina térm&a vaan uuteen asiaan eikd ehdi opetella

asloita.
Muutosten suuri maara on valmentanut henkilditéa rauhalliseen suhtautumiseen
muutoksien keskellda. Voimattomuus vaikuttaa muutoksiin lisd& osaltaan jopa
valinpitaméattomyytta, joka tunnustetaankin. Tietoa, joka auttaisi paremmin ot-
tamaan kantaa muutoksiin, ei osattu yksil6ida, joten sitd ei osata kysyakaan.
Avoin ja rehellinen keskustelu muutoksesta saattaisi auttaa ymmartamaan muu-
toksia ja siihen pitdisi varata erikseen aikaa. Tieto jokapaivaista tytta koskevas-
ta operatiivisesta toiminnasta ja sen muuttumisesta pidetaan ensiarvoisen tar-
keana ja sen pitdé olla selkedd. Avoimen keskustelun todettiin vaativan asian-
tuntijoilta aktiivisempaa suhtautumista muutokseen ja vastuuta omasta kiinnos-
tuksesta korostettiin. Tottuminen ja turtuminen muutoksiin aiheuttaa myos jon-

kin asteista syyllisyytta oman aktiivisuuden puutteesta.
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Valinpitamattomyys lisdéntyy, kun ohjeet ja sdéannét muuttuvat ja oma hyva eh-
dotus jaa helposti voimaan. Mutina on suomalaiselle kulttuurille ominaista. Muu-
toksesta tulisi saada oikea tieto, eika jattaa pahkailylle varaa kaytavakeskuste-
luissa siita, mita talla ajetaan takaa. Muutokset johtavat usein suurempaan, mita
kerrotaan tai sitten ei tapahdu mitdan. Voihan olla, ettd muutokset menee niin
kuin suunniteltiin, mutta jos ei tieda tavoitteita saattaa jaada kuva, ettd muutos
epaonnistui ja on negatiivinen. Jollain tasolla pitdd jokaisen tietda yrityksesta ja
se tieto pitda tulla lyhyesti ja selkeésti johdolta. Moni varmaan ajattelee, etté asiat
ovat liian suuria ja etaisia Service Deskiléisille. Se pitéisi saada ihmiselle selvak-
si, ettd jokaisen pitéisi olla kiinnostunut asioista jollain tasolla.

Hyvat tyovalineet ovat tyotyytyvaisyyden perusta. Tuotannonhallintajarjestelman

kayttotaitoon ja ominaisuuksien tuntemiseen kannattaisi kiinnittdd huomiota,

silla se vaikuttaa tiedon hakemiseen samoin kuin joustavuuteen tyonteossa.

Ohjeistus on intrassa, mutta se ei ole riittavan hyvin léydettavissa nykyisella

tyokalulla.

Leegio ihmisia paivittaa ja tuottaa materiaalia intraan. Milta niista ihmisista tuntuu
tehda niita paivityksia. Aika ei riitd paneutua niin tarkalleen, etta osaisi napparasti
surffata asioihin, joita tarvitsee. Hakusanat pitéavat sisallaan lukemattomia maaria
linkkeja ja niiden joukosta tarvittavan tiedon I6ytdaminen on vaikeaa. Voisiko
google-tyyppisesta hausta olla apua? Tieto on selkedd, mutta sité ei 16yda Intras-
ta.

Intraan olen tutustunut nyt paremmin ja osaa hakea sielta tieto paremmin ja hyo-
dyntaa sita. Intra on hyvd, mutta vasta nyt, kun olen itse ottanut aikaa tutustua
siihen, olen itsekin tavallaan kiinnostunut ja nyt vasta oppiminen on mahdollista.
Oma asenne ratkaisee tiedon saamisen. Ei opi jos ei ole kiinnostunut ja motivoi-
tunut. Jos muutosvastarinta on suuri, niin mikaan ei auta kehittyméaén. Pelko on
varmaan joillakin motiivin lahteena.

Johtamien ja tyohyvinvointi

Yhtenaisyytta johtamisessa (tasa-arvoisuus tiimien ja eri organisaatioyksikdiden

valilld) on tarkeéa.

Esimiesten yhteistoiminta pitaisi olla tiivimpaa. Eri ihmiset ajavat eri agendaa ja
se aiheuttaa minulle epavarmuuden siita, tehdaanko oikein vai vaarin. Nakemyk-
set jadvat perustelematta. Ehdotuksia ja kokeiluja on liikaa. Aiheuttaa sekaan-
nusta, hammennysta ja pelkoakin. Normaalien arkirutiinien hoitamisessa oltiin it-
sevarmoja, mutta nyt sita tiivista pienta yksikkda pommitetaan niin, ettd meidan
itsevarmuus rapisee. Se pitéisi saada palautumaan, silla tdndan tulee viesti, jos-
sa kehotetaan tekem&an jotakin néin ja huomenna tulee korjausviesti, ettd nyt
tehdaankin nain.

Oman osaamisien sekd osaamisen tason arviointi olivat monelle haaste, mutta

siihen uskottiin valmentavan johtamisen tuovan apua (Coaching, s. 72). Eng-
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lannin kielen taso mainittiin kaikissa keskusteluissa, mutta innostusta tai tarvetta
sen parantamiseen ei varsinaisesti haastateltavilla ollut vaan tunnettiin, etta
oma osaamisen taso riittdd tassd tehtavassa. Tosin englanninkieleen liittyvat
k&annostyot olivat yksi harmistuksen kohde. Verkostoitumistaidot tuntuivat vie-
railta ja niihin haluttaisiin apua.

Organisaatiomuutoksen vaikutuksista tarvittava tieto liittyi padosin tydsuhteen
jatkumiseen ja tietoon siitd, miten Service Deskin palvelut tullaan hoitamaan
jatkossa. Tarked& on myos esimiesten vaihtuessa tavata uusi esimies henkil6-
kohtaisesti. Matriisiorganisaatiossa useamman esimiehen alaisuudessa toimi-
van pitdd saada tuntea, ettd yhteistyd esimiesten valilla toimii. Annettavan tie-
don tulisi olla yhtenaista seka ymmarrettavaa. Valiaikatietojen antamisessa tu-
lee noudattaa hyvaa jatkumoa niin, ettd myds muutoksen edistymisestd annet-
tava informaatio saavuttaa kaikki. Organisaatiomuutoksiin liittyy usein myags irti-
sanomisia, joten talldin tietoa tyon jatkumisesta odotetaan. (kappale 4.3.)
Varmuus tydsuhteen jatkumisesta vaikuttaa paljon motivaatioon. Mikéan tydsuh-

de ei ole endad varma. Onkohan en&d 2020 tydsuhteita, jotka on aloitettu 2012.
40-vuotiset tydsuhteen alkavat olla historiaa.

Organisaatiomuutoksia on ihan liian useasti. Niissa ei pysty pysymaan perassa ja
ne lisdavat sekaannusta. Selkeé tieto organisaatiosta jaa tulematta.

Johdon esitykset strategiasta ja selvitys suomenkielelld - kertoa, miksi juuri ndméa
arvot ja visiot ovat oikeat. Kielisyys (esityksen kieli olisi aidinkieli) lisda arvostuk-
sen tunnetta.

Tydelaman metataidot (Kuvio 3) herattivat mielenkiintoa ja varsinkin itsetunte-
musta ja omanarvon tuntoa kasiteltiin jokaisen henkilon kanssa ja ehdotus nii-
den pohtimisesta kehityskeskusteluissa tai tiimipalavereissa tuli esille. Syyksi
nahtiin, ettd myos verkostoitumistarve useiden toimijoiden kanssa vaatii uuden-

laisia metataitoja.

... ja voitaisiin ottaa porukalla esille ja kdyda lapi, mika naissa olisi sellainen, jos-
sa olet erityisen hyva tai missa tarvitset apuja. Itsearvioinnin yhteydesséa ehka.

Kartoittaa henkilokohtaisella ja detaljitasolla, mité osaa ja mita pitda kehittaa.

Verkostoitumisen taitoa pitaisi opettaa ja kehittaa.
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Tunne arvostuksen puuttumisesta nousi esille viidessa keskustelussa, joissa
Service Deskin tyon tarkeyden tunnustamista kaivattaisiin myds johtotasolta
sekd muista asiantuntijatimeista. Ty0 koetaan térkedksi, mutta ulkopuolinen
arvostus on véahaista, milla tunnettiin olevan vaikutusta seké sitoutumiseen ettéa
motivaatioon. Esimiehen osoittamaa luottamusta arvostettiin ja se koettiin ar-
vokkaaksi "palautteeksi”. Tyontekijoiden ehdotuksien kuuntelemista toivottiin
enemman.

Arvostus 2. ja 3. tasoilla on kyseenalainen. Keskindinen Kkilpailu tiimien vélilla

pois ja tieto yhteiseksi. Sama tavoite kaikilla tasoilla. Asiakkaan palaute vaikuttaa

paljon motivaatioon ja vaikuttaa arvostetuksi tulemisen tunteeseen. Katson itse,
mik& meni hyvin ja misséa on parantamisen varaa.

Tunne, etté ollaan muutakin kuin kuluerd ja me tehdaan tarkeaa tyota.

Luottamus tynjohdolta on tarkedéd samoin uusien ehdotuksien avoin vastaanot-
taminen.

Ihmisilla on hyvia mielipiteitd, mutta niita ei oteta esille.

Tyo6vélineet

Tybpaikkapalaverien merkitys on tarked sitouttamaan ihmisid muutokseen. Var-
sinkin kauan samassa paikassa oleville on vaikeaa saada motivaatiota osallis-
tua aktiivisesti alati muuttuvan ympariston kehittdmiseen.
Muutosten hallitseminen ja niihin tottuminen. Sukupolvi, joka on tottunut olemaan
samassa paikassa lopullisesti. Etté ihmiset osaisivat odottaa niitd ja reagoida nii-
hin. TyOpaikkapalaverit tuulisena aikana saisi ihmiset tuntemaan paremmin, etta
heidan halutaan olla mukana muutoksessa.
Osaamisen johtamista pidettiin tdrkedna ja siihen kaivattaisiin tyovalineita. Sel-
keiden uramahdollisuuksien uskottiin lisdavan motivaatiota oppimiselle ja ne
tekisivat siitd luontaisempaa. Yrityksessa on kaytdssa kattava e-learning koulu-
tusmateriaalikokoelma liittyen prosesseihin, ty6kaluihin ja muihin yrityksen kay-
tantdihin seka kulttuuriin, jota jokaisen pitéisi suorittaa oman tyon ohessa.
Ammatillinen osaaminen on jokaisen henkilékohtainen meriitti. Nuorilla on ihan
erilainen maailmankatsomus ja katsotaan asioita eri nakdkulmista. Ovat sopeu-

tuneet tilanteeseen tosi hyvin, vaikka kaikilla oli kaikki uutta. llman ammatillista
osaamista ty6té ei voisi tehda.
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E-learning on helppo tapa tutustua niihin. Ei mitdan keskustelevampaa. Ehka ny-
kyaikana kaikki tulee infotyppisena ja e-learnigin muodossa. Ei ole aikaa keskus-
telemaan. Ne vaan tulee eri kanavista ja jokaisen pitdd osata ottaa irti se, mika
kuuluu omaan alueeseen ja mika pitaa kayda lapi ja katsoa. Oppiminen on asian-
tuntijan omalla vastuulla suurelta osalta.
Yrityksen tukemaa omaehtoista opiskelua haastateltavat eivat olleet sen enem-
paa miettineet, mutta se heratti myos jonkin verran kiinnostusta. Motivaatioon
tarvittaisiin ndkyma tai haave jostakin muusta tehtavasta, jossa se olisi tarpeen.

Osaamisalueet jumittavat, pitaisi olla helpompi kehittyd myos teknisella puolella.
Omaehtoisen opiskelun tietdmysté tarvitaan.

Englannin kielen taito on riittdm&tén. Onko innostusta englanninkielen kehittédmi-
seen, kun tassa positiossa parjaa. Jos olis jokin muu ty6 tarjolla urapolussa, niin
se motivoisi kylla kielen opiskeluunkin.
Kehityskeskustelujen sisallon muututtua valmentavampaan suuntaan kaikki
henkilot tunsivat niiden merkityksellisyyden lisdantyneen.
Kehityskeskustelu on mennyt eteenpdain ja jopa seurataan, miten on mennyt. Ke-
hityskeskustelu on hyva tapa puhua henkilon asioista, palautteen antaminen se-
k& tavoitteiden asettaminen.
Palaute seka asiakkaalta, ettd omasta organisaatiosta seka esimiehilta, etta
oman tiimin jasenilta on tarkeaa.

Jokaisen pitéisi oppia antamaan sekad vastaanottamaan palautetta. Palautteen
antaminen vahvistaa sen vastaanottamistaitojakin.

Asiakaspalaute on tarked. Palaute, missé muodossa vain ja nopeasti, vahintaan
kuukauden vélein, muuten asia unohtuu.

Suora palaute on tarkeda. Rakentavassa palautteessa pitdd antaa mahdollisuus
puolustautua ja korjata, jos se on aiheetonta.
Tyoterveyden palvelut koettiin hyviksi ja niiden arvo huomattiin, mutta ne koet-
tiin itsestadnselvyyksiksi. Tosin palveluiden suhteen oltiin valmiita ottamaan
lisda tietoa vastaan. Varsinkin tyossa jaksamiseen ryhmakeskustelut ty6tervey-
den johdolla pidettiin hyvana vaihtoehtona, silloin kun tilanne on jo kriisiytymas-

sa. Tieto tuesta tydterveyden puolesta elaman eri tilanteissa tuo turvaa.
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Sitoutuminen

Sitoutuminen osoittautui kyselyyn vastanneiden olevan paaosin affektiivista se-
k& normatiivista. Sitoutumisen tarkeimmiksi lahteiksi haastateltavat valitsivat
halun tydskennell& juuri tdssa organisaatiossa seké velvollisuudentunnon orga-
nisaatiota kohtaan (kappale 4.4; kuvio 9; liite 3). Osalle halu tydéskennella juuri
tdssa organisaatiossa merkitsee sita, etta taméa tyd on juuri sita, jossa tuntee
olevansa hyva ja ainoa, jonka talla hetkella osaa. Velvollisuudentunto liittyi osal-
taan siihen, ettd haastateltavista suuri osa on tyoskennellyt aikaisemmin pitkaan
asiakkaan organisaatiossa ja he ovat siirtyneet ulkoistamisen myé6ta Tiedon

palvelukseen ja kokevat edelleen jonkinasteista velvollisuutta my6s asiakasta

kohtaan.
8 '
7 7 : 5 i
Sitoutumisen ldhde
6 +
B Halu tydskennelld juuri tissa
organisaatiossa
57 = Panos-tuotossuhde kohdallaan
4 - — Velvollisuudentunto organisaatiota

kohtaan

B Perustuu arvoihin ja niiden asettamiin

chd | pAAmAdriin
B Muu mika? Asiakas
,
il | l
0+ s . e

sija 1 sija 2 sija 3 sija 4 sija 5

Kuvio 9. Sitoutumisen lahteet (Liite 3)

Lojaalisuus on vahentynyt tyontekijan puolelta, kun tydnantajakaan ei enaa si-
toudu.

Vajaa puolet haastateltavista koki palkan merkittdvana sitoutumiseen vaikutta-
vana tekijana. Tyossa kehittyminen tyokokemuksen myé6ta koettiin tekijaksi,
mink& vuoksi palkan pitdisi nousta, siitd huolimatta, etta tehtavat pysyvat sama-
na. Osalle palkka kuitenkin oli viimeisella 4. sijalla sitoutumisen lahteena.

Palkka on nykyihmiselle todiste siita, ettd panostus on pistetty merkille.
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Tietoa siita, miten oman yrityksen palkat suhtautuvat muiden toimialalla olevien
Service deskien palkkoihin haluttaisiin enemman.

Luottamus

Luottamuksen ldhde

M Dikeudenmukaisuuden
kokeminen

M Turvallisuuden tunne

m Solidaarisuuden ja yhteishengen
kokeminen

| Voimaistuminen (kehittyminen ja
itsetuntemuksen lisddntyminen

™ Ajan ja eldmén hallinnan tunne

sijal sija 2 sija 3 sija 4 sijas

Kuvio 10. Luottamuksen lahteet (Liite 3)

Luottamuksen kannalta tarkeimp&na haastateltavat pitivat oikeudenmukaisuu-
den tunnetta sekd solidaarisuuden ja yhteishengen merkitysta (kappale 4.4;
kuvio 10; Liite 3). Luottamus tydyhteisd0n ja l&heisimpiin tyotovereihin oli hyva
ja sen merkitys korostui jokaisessa haastattelussa. Kyselylomakkeen tulos on
haastatteluihin verrattuna jonkin verran ristiriitainen, silla haastateltavat luokitte-
livat voimaistumisen (kehittyminen ja itsetuntemuksen lisdantyminen) 5. ja 3.
sijoille luottamuksen lahteend, mutta sen tarve kavi ilmi lahes jokaisessa haas-

tattelussa keskusteltaessa tydelaman metataidoista.

Sosiaaliset tarpeet ovat tarkeita.

Miten voi luottaa tydnantajaan YT:iden keskella. Arvostus on heikolla. Itsetunte-
mus vaikuttaa itsed kohtaan tunnettuun luottamukseen ja sen lisddminen liséisi
myds luottamusta.
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Haasteellisten hommien antaminen ja luottaminen, etta se hoituu lisdéa oppimis-
kykya ja halua. Luottamus tydnjohdolta on tarkedd samoin uusien ehdotuksien
avoin vastaanottaminen.

Organisaation ominaisuudet

Viimeisessa kirjallisessa kyselyssa kysyttiin haastateltavien kasitysta siitd, min-
kélainen heidan mielestdan on hyva globaalin suuryrityksen toimintatapa ja mi-
ten he ndkevat asioiden toteutuvan Tiedossa. Teoria lahtee siitd, ettd globaalin
it-alan suuryrityksen organisaation pitaisi sisaltéa mahdollisimman paljon or-
gaanisen organisaation ominaisuuksia, joskin suuren yrityksen muutokset ta-
pahtuvat suhteellisen hitaasti tyontekijan nakokulmasta. Kysymys vaati selvitys-
td haastattelutilanteessa. Joidenkin henkildiden valinnat osuivat teorian kansa
taysin yksiin, mutta osalla kysymys heratti 1ahinnd hd&mmennysta. Vastaukset
osoittivat, etté asiaa ei ole aikaisemmin juurikaan mietitty, joten sen avulla ei ole

pystytty miettimaan muutoksien syita ja seurauksia. (taulukko 2; Liite 4.)
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8 JOHTOPAATOKSET

Muutoksen vaikutukset

Kaiken kaikkiaan tarkeimp&néa asiana muutoksissa jokainen piti ammattitaidon
sailyttamista ja uusien asioiden omaksumisen tarvetta. Myds jotkut haluaisivat
mahdollisuutta erityisosaamisen kehittamiseen. Muutokset ovat seurausta
markkinoiden kilpailutilanteesta, teknologiakehityksestéa ja asiakasymparistossa
tapahtuvien muutosten seurauksena tulevista toimintatapa- ja prosessimuutok-
sista. Osa haastateltavista oli sitd mielta, etta kiire Service Deskissa aiheuttaa
sen, ettd kaikki mahdollinen aika kaytetdaan uusien toimintatapojen tutkimiseen
ja niiden muuttamiseen ja aikaa oman urakehityksen miettimiseen ei jaa. Henki-
I6kohtaisen osaamisen ja osaamisvajeen tiedostaminen olivat usealle vaikeita
asioista, ja niihin tarvittaisiin enemman tukea. Valmentavan johtajuuden otteella
seka jarjestelmallisilla henkilokohtaisilla osaamiskartoituksilla sitd voitaisiin pa-

rantaa.

Ohjeistuksen sailyttamisessa olisi parantamisen varaa. Intranetin roolin viimeai-
kainen kasvaminen tietolahteena on tunnistettu ja se todettiin hyvaksi paikaksi
tiedottaa asioista, mutta vaikuttaa siltd, etta sen kayttoon tarvittaisiin lisdopas-
tusta tai tarkempia hakutoimintoja. Tietoa on ja sen laatukin on hyvaa, mutta
oikean tiedon ldytaminen nopeasti on vaikeaa ja intranetin tutustumiseen tarvit-

taisiin enemman aikaa.

Johtaminen ja tyohyvinvointi

Omasta osaamisesta ja tyokunnosta huolehtiminen on ty6ntekijdn omalla vas-
tuulla, mutta osaamisen puitteet sekd ohjaus tarvittavien taitojen kehittamiseen
nayttaisi vaativan lisa avointa keskustelua asiantuntijoiden, johdon ja esimiehen
valilla. Tukea tai jopa tietoa siitda, mita kannattaisi tehda, mihin keskittyd ja mita

vaihtoehtoja on nyt ja jatkossa. Ty6hyvinvoinnin, luottamuksen ja sitoutumisen
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perustana on oman itsensa tunteminen, mutta hyvin harva koki talla hetkella
voimaantuvansa tydssaan. Itsetunto vaikutti olevan kiinni pitkalti ulkoisesta ar-
vostuksesta. Palaute ja tunnustus omasta organisaatiosta esimiehilta seka asi-
akkaalta koettiin ensiarvoisen tarkeiksi jaksamiselle. Nain ollen valmentavan
johtamisen tarkedn& haasteena on nahtavasti tukea tyontekijan itsetuntoa ja
itseluottamusta kehittamalla muun muassa entisestadn palautteenantokulttuu-

ria.

Mitd&n erityista tietoa organisaatiomuutoksista ei osata nimeta ja sen ilmaise-
minen haastattelussa oli sen vuoksi mahdotonta. Toisaalta johtamisviestinnan
mukainen oikea-aikainen, rehellinen ja selked muutosviestinta on riittavaa tilan-
teessa, jossa ymmarretaan, etta porssiyhtion uutiset tulevat aina enemman tai
vahemman yllatyksena tyontekijoille. Sen sijaan liiketoiminnan tavoitteet ja pai-
nopistealueet olisi ehka tarke&a saada kaikille selvaksi lapi koko organisaation.
Liséksi niiden merkitys omaan yksikkoon pitaisi pystya kertomaan selke&sti

tyontekijoille heidan omalla kielellaan ja tutuilla termeilla.

Lahiesimiehen vaihtuminen koskettaa enemman kuin ylimman johdon vaihtumi-
nen, mikali siihen ei liity isoja organisaatiomuutoksia, joissa mukana on toimin-
nan tehostamisen vuoksi henkildstovahennyksid. Varmuus siita, etta johto pu-

haltaa samaan hiileen on tarkeaa, jotta siihen voi luottaa.

Muutoksesta selviytymisen tydkalut

Kehityskeskustelujen muuttuminen valmentavampaan ja henkilokohtaisempaan
(coaching) suuntaan heratti luottamusta yrityksen sisdiseen urakehitykseen.
Tahan liittyy kiinteasti palautteen antamisen kulttuuri yrityksessé. Rakentavaa
palautetta sek& kiitosta odotetaan itsetuntemuksen ja —luottamuksen perustu-
essa siihen. Oman tydn onnistumisen arviointi koettiin vaikeaksi ja sen vuoksi
olisi tarked&, saada itsetuntemus seka ammattiosaaminen kehittymaan ja py-
syméaan tasolla, jolla arvostus omaa osaamista ja tyota kohtaan lisaantyisi. (Ku-

vio 3)
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Tieto siita, mita itse osaa seka mitd toinen osaa, on hyvin tarkeda joustavan
palvelun aikaansaamiseksi Service Deskissa. Lisdksi koko organisaation tieta-
mys osaamisalueista tulisi kuvata seka tuoda esille selkeasti ja toimintatavat
yhdenmukaistaa niin, ettd ITIL-prosessit toimisivat lapi koko organisaation.
Osaamiskartoituksen avulla saataisiin selville seka henkildiden ettd timin

osaamisalueet sekéd osaamisvaje ja samalla lisatéa itsetuntemusta.

Sisasyntyisen motivaation ajamana yksilo tuntee tekemisen jo itsessaan palkit-
sevaksi, kun taas ulkosyntyinen motivaatio perustuu ulkopdin saatuun palkki-
oon. Motivoituminen osoittautuikin haastatteluissa voimakkaasti ulkosyntyiseksi
ja arvostuksen tunne oli henkildiden mielesta kyseenalainen positiivisen palaut-

teen ja palkkioiden vahyyden vuoksi.

Urakehitys nahdaan Service Deskissa parantuneen ja Service Deskin urapolut
olivat haastateltaville tuttuja, mutta silti luotetaan esimiehien tukeen osoittaa
mahdollista suuntaa urakehitykselle. Kiinnostus etenemiseen uralla oli haasta-
teltavien keskuudessa vahaista ja henkilét ovat omasta mielestaén jotenkin si-
dottuja Service Deskiin. Tama saattaa olla seurausta siita, etta suurella osalla
velvollisuudentunto organisaatiota kohtaan oli haastatteluhetkella tarkein sitou-

tumisen lahde samoin kuin halu tydskennella juuri tdssa organisaatiossa.

Sitoutuminen, luottamus ja organisaation toiminta

Service Deskin tyd on luonteeltaan hyvin negatiivispainotteista, silla asiat ovat
suurimmalta osalta kaikki jonkinasteisia hairi6ita. Virheet tulee korjata ja niista
pitdd oppia jakamalla tietoa, miten ne voidaan valttaa, mutta lisaksi haluttaisiin
kuulla myds Tieto-tasolla positiivisista saavutuksista ja onnistumisista enemman
ja saada niitd konkreettisemmiksi myds niille, jotka eivat niiden kanssa ole péi-
vittain tekemisissa. Henkilot mieltavat itsensa hyvin voimakkaasti tydnantajansa
kautta ja se tarkoittaa koko yrityksen mainetta ja saavutuksia. Sitoutumista ja
luottamusta organisaatioon voitaisiin ehka lisata positiivisen mielikuvan avulla

jakamalla tietoa Tiedon aikaansaannoksista.
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Service Deskin tuntemusta toivottiin lisattavan, silla talla hetkella asiantuntijat
kokivat, ettd muilla tiimeilla on negatiivinen kasitys Service Deskista ja se miel-
letéaan kilpailijaksi tai ilmiantajaksi, silla monesti asiat, jotka Service Desk esittda
eteenpain ovat negatiivisia ja johtuvat virheistd. Tama tunne on olemassa siita
huolimatta, ettd asiakas ja loppukayttjat arvostavat Service Deskin antamaa
palvelua ja sen tasoa, ja asiantuntijat itse nakevat toiminnon roolina avustaa
koko organisaatiota. Yrityskulttuurin tarke& osa on toimia muita kunnioittavasti.
Sisainen kilpailu saattaa valillisesti haitata tiimien ja yksikdiden valista kunnioi-
tusta ja yhteistyota. Yrityksen yhteiset arvot ja tavoitteet muokkaavat toimintaa
koko organisaation lapi ja ne ovat avainasemassa kehitettdessa sisaisesta kil-
pailusta rakentavaa. Henkilokohtaisten kontaktien merkitys asioiden sujuvuudel-

le on tarkeaa.

Haastattelun viimeisesséa osiossa kuvattiin globaalin organisaation luonnetta ja
toimintaa kayttden mekaanisen ja orgaanisen organisaation kuvauksia. Globaa-
lin tietotekniikka-alan yrityksen tulisi tayttdd mahdollisimman hyvin orgaanisen
organisaation ominaisuudet. Osalla k&sitys oli selked, mutta silti heraa kysymys,
olisiko tarvetta lisata liiketoiminnan johtamisen ja ansaintalogiikan tietamysta tai
avointa keskustelua kehityksesta ja nykytilasta tyontekijoiden keskuudessa. Se
selkiyttaisi yleiskuvaa toiminnasta ja tavoitteista sekd auttaa ymmartaman pa-
remmin ymparilla tapahtuvia muutoksia ja niiden syita. Myds info-tilaisuuksissa
kaytetty kieli ja termit vaikuttavat mahdollisesti viestin perille menemiseen. Ylei-
nen koulutustason nousu vaikuttanee myds jatkossa automaattisesti tahan kehi-

tykseen.

Muutokseen suhtautumista ohjaa vahvasti yrityksen tavoitteiden selkeys ja yh-
teisymmarrys niiden suhteen. Johtamisen lapinakyvyys on olemassa, mutta tie-
don omaksuminen vaatii jokaiselta asiantuntijalta itseltd&n kiinnostusta ja moti-
vaatiota. Tietamyksen lisddntyessa muutokset saisivat uuden nakékulman tyon-
tekijoiden osalta, ja samalla ymmartamys muutosten valttamattomyydesta seka
yritysta ja johtoa kohtaan tunnettu luottamus ja turvallisuudentunne lisaantyisi-

vat.
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Liite 1

Liite 1. Haastattelupyynt6

Hyva Turun Service Deskin asiantuntija!

Suoritan Turun ammattikorkeakoulussa Yrittdjyyden ja liiketoiminnan ylempaa ammattikorkea-
koulututkintoa ja olen tekemassa opintoihin kuuluvaa opinnaytetyota.

Kehityshankkeen aiheena on: Service Deski- asiantuntijan selviytyminen tydymparistén muu-
toksissa

Tavoitteena on selvittaa:

¢ Miten asiantuntija nakee tulevaisuuden ja mita tietoa han tarvitsee tulevaisuu-
desta?

e Mita tietoa muutoksesta asiantuntija tarvitsee selviytydkseen alati tapahtuvissa
muutoksissa?

¢ Miten asiantuntijat ovat selviytyneet tdhan mennessa ja mitka ovat tarkeimmat
tybnantajan tukitoimet selviytymisen suhteen?

Opinnaytetyd on laadullinen tutkimus. Aineiston hankintamenetelmana kaytetaan yksiléhaastat-
teluja ja tutkimusaineisto analysoidaan sisallonanalyysilla. Tutkimuksen tarkoituksena on kerata
tietoja ja kokemuksia asiantuntijalahtoisesti edella mainituista aiheista. Muutokseksi luokitellaan:
organisaatiomuutokset, tyon luonteen muuttuminen, tydaikojen muuttuminen, fyysiset muutok-
set tydymparistdssa.

Opinnaytetydn ohjaajana toimii yliopettaja Laura Heinonen.

Olisiko sinulla mahdollisuutta ja halukkuutta olla mukana tutkimuksessani tiedonantajana ja
suostua haastateltavaksi?

Haastattelun arvioitu kesto on n. 30 minuuttia. Haastatteluaika voidaan sopia sinulle sopivana
ajankohtana ja voidaan suorittaa tydaikanasi. limoittaisitko paatdksestasi minulle viimeistéaan
perjantaina 6.7.20127?

Kaikki tutkimukseen liittyva tiedonvaihto kasitellaédn luottamuksellisesti ja toimin siind yksityis-
henkilona. Aiheen olen saanut Tieto Finland Oy:sté ja tulokset luovutetaan loppuraportin muo-
dossa opinnaytetydn ohjaajalleni, Tuomo Koskenvaaralle. Tutkimuksessa tulen huolehtimaan
siitd, ettei yksittaista tiedonantajaa voida tunnistaa tutkimusraportissa. Kaikki aineisto havite-
taan, kun analyysi on tehty ja raportti luovutettu.

Ystavaéllisin terveisin ja yhdenottoasi odottaen,
Marja Henttu

marja.henttu@tieto.com

mukaillen Naukkarinen (2008, 109)
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Liite 2

Liite 2. Suostumus tutkimukseen osallistumisesta

Tutkimusprojekti: Ylempaan AMK-tutkintoon liittyva opinnaytetyd
Nimi: IT-asiantuntijan selviytyminen Service Deskin tydympéariston muutoksissa

Tavoite: Tutkimuksen tavoitteena on kerata tietoa asiantuntijan esimiehiin ja yrityksen johtoon
kohdistuvista odotuksista, voidakseen selviytydkseen tydymparistdn jatkuvassa muutoksessa.

Lisatietoja antaa tutkija:
Marja Henttu
marja.henttu@tieto.com

puh. 050 5624265
Suostumuksen osa-alueet:

[1 Osallistun vapaaehtoisesti haastatteluun
[1 Olen saanut tietoa ylla mainitusta tutkimuksesta ja sen tavoitteista

[1 Minulle on luvattu, ettd haastattelussa antamiani tietoja kasitellaan tutkimuseettisten periaat-
teiden mukaan seuraavasti:

¢ Haastattelussa esittamani asiat kasitellaan ja raportoidaan tavalla, jossa minua
tai haastattelussa mainitsemiani muita yksittaisia henkil6ita ei voi tunnistaa.

¢ Haastatteluaineiston salassapito turvataan niin, etta aineistoa kasittelevéat vain
ylla mainittu tutkija ja koulun opinnaytetyén ohjaaja, jotka sitoutuvat vaitioloon.

¢ Haastattelun nauhoitteiden séilyttdmisestéa vastaa opinnaytetyodntekija (Marja
Henttu) ja danitteet havitetdan heti niiden analyysin jalkeen.

e Tutkimusraportin luovuttamisen jalkeen kaikki haastatteluaineisto havitetaan.

Taman sopimuksen alkuperaiskappale jaa tutkijalle, kopio sopimuksesta toimitetaan haastatte-
lun jalkeen allekirjoittaneelle.

Paikkakunta ja paivays

Haastateltavan allekirjoitus ja nimen selvennys

alkuperéainen lomake: http://www.fsd.uta.fi/
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Liite 3

Liite 3. Haastattelurunko ja —lomake

Numeroi téarkeysjarjestyksessa asiat, jotka mielestasi parhaiten tukevat

sitoutumista.

Halu ty6skennell& juuri tdssé organisaatiossa

Panos-tuotossuhde kohdallaan

Velvollisuudentunto organisaatiota kohtaan

Perustuu arvoihin ja niiden asettamiin paamaariin

Muu Mika?

Numeroi tarkeysjarjestyksessa asiat, jotka mielestasi parhaiten tukevat
luottamusta.

Oikeudenmukaisuuden kokeminen

Turvallisuuden tunne

Solidaarisuuden ja yhteishengen kokeminen

Voimaistuminen

Ajan ja elaméan hallinnan tunne

Muu Mika?
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Liite 3

Mitka seuraavista vaihtoehdoista kuvaavat mielestasi organi-
saatiota, joka tayttaisi parhaiten globaalin IT-organisaation tar-

peet ja miten se toteutuu Tiedossa?

1. Toimii vakaassa ymparistdssa, jossa on hitaita muutoksia ja matala tek-
niikan taso

2. Toimii dynaamisessa ymparistossa, jossa on paljon epavarmuutta, muu-

toksia ja korkea tekniikan taso

Pitkalle viety tydnjako, funktionaalinen organisaatiorakenne

Joustava tyonjako, tulosyksikkérakenne tai projektiorganisaatio

Hierarkkinen organisaatio, paljon sdéntdja ja toimintaohjeita

Matala organisaatiorakenne, vahan sdantgja, avoin tiedonkulku

Ylin johto tekee suurimman osan paatoksista

Paatoksenteko hajautettu

Tiedonkulku paaosin vertikaalista

10. Tiedonkulku paaosin horisontaalista

© © N o ok~
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