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Opinnaytetyon toimeksiantajan toimii kaupan alalla toimiva Yritys X. Yrityksessa on tapahtunut
suuri muutos, kun yritys on siirtynyt tasatuntisesta tyovuorojarjestelmasta tasoittumisjarjestelmaan.
Se on vaikuttanut lahes jokaiseen yrityksen tydntekijaan. Muutos ei ole ollut kaikille mieluisa, joten
esimiehet ovat kohdanneet paljon muutosvastarintaa ja epatietoisuutta.

Tavoitteena on kartoittaa laadullisen ja maarallisen tutkimuksen avulla henkilokunnan ajatuksia ja
tuntemuksia tasta muutoksesta. Tarkoituksena on, ettd tdma opinnaytetyon raportti jaa toimeksi-
antajalle tyokaluksi esimiesten ja tulevien muutosten avuksi.

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu tyohyvinvointiin, motivaatioon, esimiestyéhdn ja muutosjohta-
miseen liittyvasta kirjallisuudesta ja artikkeleista. Tutkimusmenetelmana on laadullinen, eli kvalita-
tiivinen, seka maarallinen, eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma. Haastattelin viitta yrityksen yh-
den toimipisteen tyontekijaa ja analysoin haastattelut sisallonanalyysin keinoin. Lahetin maarallisen
tutkimuksen kysymyslomakkeen saman myymalan kaikille tyontekijoille. Haastattelut ja kyselylo-
make toteutettiin helmikuussa 2021.

Tutkimuksen aihe oli yrityksessa ajankohtainen suuren muutoksen takia. Muutos on liiketoimin-
nassa pysyva, ja alati kiihtyva tila. Laadukas muutosjohtaminen auttaa yritysté toteuttamaan muu-
toksia mahdollisimman pienilla haittavaikutuksilla. Muutos voi kuitenkin aiheuttaa tyontekijalle
stressid, pelkoa ja jopa vihaa, kuten myds onnistumisen tunteita ja osallistumisen mahdollisuuksia.

Tutkimustulosten perusteella kavi ilmi, etta tyontekijat ovat monella tavalla tyytymattomia muutok-
sen aiheuttamiin haasteisiin. Suurimmat haasteet ovat tydpaivien kasvanut pituus, tyévuorojen
ajankohdan suuri vaihtelu ja osa-aikaisilla tyontekijoillda mahdolliset palkattomat viikot. Kuitenkin
moni on optimistinen sen suhteen, ettd naita haasteita pyritdan ratkaisemaan tulevaisuudessa.
Muutosjohtamisen kannalta haasteita néhtiin muutoksen tarpeen maarittelyssa ja viestinnan maa-
rassa ja laadussa.

Taman opinnaytetyon teoriaosuutta ja tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa vastaavien suurten
muutosten hallitsemiseksi ja helpottamiseksi. Muutoksia tulee varmasti jatkossakin, ja on kaikkien
osapuolten etu, ettd muutoksista koetaan olevan mahdollisimman vahan haittaa ja mahdollisimman
paljon hyotya. Tutkimuksen pohjalta voisi suunnitella vastaavan tutkimuksen myos yrityksen esi-
miehille ja muille myymalGille.
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The client of this thesis is a retail company (Company X). There has been a major change in the
company, as it has transferred from fixed weekly hours to adjusted hours. This has affected nearly
all employees. Change has not been pleasant to everyone, and supervisors have encountered a
lot of uncertainty and resistance to change.

Theoretical framework consists of literature about motivation, well-being at work and change
management. Both English and Finnish material is used. This thesis was carried out as both
qualitative and quantitative research. Material for qualitative research was collected by interviewing
five employees of one of the Company X's retail stores. Quantitative data was collected via
Microsoft Forms document that was shared to all employees of the same retail store. Both studies
were conducted in February 2021.

The main results clearly showed that many employees are dissatisfied in many ways with the
change that has happened. Greatest challenges are long workdays, irrational positioning of work
hours and the possibility of weeks with no work and no pay for part-time employees. However,
several people were hopeful that these issues would be acknowledged and improved in the future.
Regarding change management, challenges were pointed out in defining the need for change as
well as the amount and quality of communication and shared information.

This thesis may be used to manage future changes with better understanding of employees and
the theory behind human behaviour in change. Changes are inevitable and it is for the better of all
parties, to handle them as effortlessly and with as many upsides as possible. It is also possible to
facilitate similar study on supervisors or on any other of Company X’s retails stores.

Keywords: Leadership, change management, well-being at work, motivation, supervisory work
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1 JOHDANTO

Modernissa liiketoiminnassa muutos on jatkuvaa ja pakollista. Toimintojen on pakko kehittya, jottei
yritys jaa jalkeen kilpailijoista. Jotkut muutokset ovat pienempia, ja ne tapahtuvat jopa huomaa-
matta, mutta jotkut ovat taas niin suuria, etta ne pakottavat organisaation viemaan ne lapi suunni-
tellusti ja harkitusti. Muutos aiheuttaa yksilolle aina stressia ja sen kasittelyyn tarvitaan tyokaluja ja
keinoja. Tyohyvinvoinnilla on suoria ja epasuoria vaikutuksia yrityksen toimintaan ja tulokseen ja

siksi siihen halutaan panostaa resursseja.

Ihminen on aina kokonaisuus, eika tydelamaa voi erottaa tyon ulkopuolisesta eldamasta. Hyvinvointi
on kokonaisvaltaista ja se koostuu seka fyysisesta ja henkisesta osa-alueesta. Tunteiden vaikutus
hyvinvointiin on merkittava. Tyopaikalla tunteita koetaan yksin ja ryhmassa. Ihmisista ja tunteista
syntyy yrityksen tunneilmapiiri. Inmiset toimivat eri syista ja eri tavoilla ja toiminnallamme pyrimme
saavuttamaan meille tarkeita tavoitteita ja tyydyttdmaan meille tarkeita tarpeita. Sisaisesti meita
motivoivat tarpeiden lisaksi arvot. Ulkoisesti meita motivoi mahdollisuus palkintoihin tai pelko ran-

gaistuksesta.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa laadullisen ja maarallisen tutkimuksen keinoin, koh-
deyrityksen tyontekijoiden ajatuksia ja tuntemuksia, seka havaintoja ja ndkdkulmia organisaatiossa
tapahtuneesta suuresta kulttuurinmuutoksesta, kun yritys siirtyi kiinteatuntisesta viikosta tasoittu-
misjarjestelmaan. Samalla tydvuorosuunnittelu muuttui liketoimintalahtoisemmaksi, ja tydvuorojen
suunnitteluun kaytetty ohjelmisto vaihtui. Tutkimuksen ja teorian pohjalta on tarkoitus koostaa ta-

man raportin muodossa yritykselle ja sen esimiehille tyokaluja tulevien suurten muutosten tueksi.

Teoreettinen viitekehys koostuu muutokseen ja muutosjohtamiseen, tydmotivaatioon seka tyohy-
vinvointiin liittyvista teemoista. Teemoja kasitellaan seka tydntekijan, etta esimiehen nékokulmasta.
Teoriapohjaan hyddynnettiin kotimaista ja ulkomaista kirjallisuutta, seka artikkeleita. Varsinainen
tutkimus toteutettiin kahdessa osassa. Laadullinen tutkimus sisalsi puolistrukturoidun teemahaas-
tattelun, ja se kohdistui yrityksen yhden myymalan tyontekijoista tehtyyn otantaan. Maarallinen tut-
kimus suunnattiin saman myymalan sisalla suuremmalle vastaajamaaralle ja sen tarkoituksena oli

taydentaa laadullisen tutkimuksen tuloksia.



Itselleni tallainen tutkimus on mielenkiintoinen haaste. Inmiset ovat yksiloita ja reagoivat muutoksiin
eri tavoin. Tutkimuksen tekeminen ja tulosten analysointi ja raportointi ovat jo itsessaan arvokkaita
oppimiskokemuksia. Tallainen tutkimus on myos toimeksiantajalle ensimmainen laatuaan. Yrityk-
sessa ei ole aiemmin tutkittu suuren muutoksen vaikutusta tyontekijoiden motivaatioon tai tyohy-
vinvointiin. Toimeksiantajalla on taman opinnaytetyon jalkeen mahdollisuus integroida muutosjoh-

tamisen teoriaa ja tutkimusten havaintoja osaksi johtamisjarjestelmaansa.

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja taustat

Tyon tavoitteena on selvittda tyontekijoiden tuntemuksia, ajatuksia, nakemyksia ja toiveita, joita
tamé muutosprojekti aiheuttaa, seka laatia tutkimusten ja teoriapohjan avulla esimiehille tyokalu-
paketti, eli koulutus muutosjohtamisesta tulevia vastaavia muutoksia varten. Tutkimuksista saadun
aineiston ja teoriapohjan perusteella on myos tarkoitus koostaa toimeksiantajalle ajatuksia ja ide-

oita muutoksen johtamisen kehittamisesta.

Tasatuntisessa jarjestelmassa tyontekijat ovat tottuneet siihen, etta jokaisessa viikossa on saman
verran tyotunteja. Osa-aikaiselle tyontekijalle tdma on tarkoittanut myos tasaista palkkaa kuukau-
desta toiseen. Tasoittumisjarjestelma mahdollistaa tyotuntien vapaamman sijoittelun paivien ja viik-
kojen, jopa kuukausien valille tasoittumisjakson puitteissa. Pahimmassa tapauksessa tama voisi
tarkoittaa osa-aikaiselle tyontekijalle jopa palkatonta kuukautta. Kokoaikaiselle tyontekijalle vaih-
telu on pienempaa. Kohdeyrityksessa tama muutos koskee tyontekijoita, seka esimiehia. Yrityk-
sessa on aiemmin suunniteltu tyovuorot kasin. Taman tilalle tulee uusi tyokalu, joka suunnittelee

tyovuorot automaattisesta annettujen parametrien perusteella.

Kohdeyritys on valinnut tasoittumisjarjestelman pituudeksi 26 viikkoa. Tyoehtosopimuksen mukaan
tydvuorolistat on julkaistava tyontekijdille vahintaan kolme viikkoa ennen viikon alkamista. Saan-
néllinen tydaika voi vaihdella paivittéin neljan ja yhdeksan tunnin valilld ja se voi olla enintaan 48
tuntia viikossa. (Palvelualojen ammattilitto PAM 2020c, 24-25.)



1.2 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategiana on case-tutkimus, eli tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa tarkastellaan
yhta tai useampaa tapausta, ja sen keskeinen tavoite on maaritella, analysoida ja ratkaista tutkit-
tava tapaus. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Tutkimusmenetelména kaytan laadullista (kvalitatii-
vista), seka maarallista (kvantitatiivista) tutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruume-
netelmana on puolistrukturoitu teemahaastattelu. Haastattelun teemat liittyvat muutoksen vaikutuk-
siin, sen herattamiin tunteisiin ja ajatuksiin ja sitd kautta motivaatioon ja tydhyvinvointiin. Tutkimus
kohdistuu toimeksiantajayrityksen yhden myymalan tyontekijoista tehtyyn otantaan. Tutkimushaas-
tattelut tallennetaan ja litteroidaan sisallonanalyysia varten. Kvantitatiivisen tutkimuksen osuuden
toteutan Microsoft Forms:lla tehdylla kysymyslomakkeella, johon paasy jaetaan saman myymalan
valituille tyontekijoille sahkdpostilla tai muuta sahkdista jarjestelmaa kayttaen. Tutkimuksista kerty-

nytta tietoa verrataan teoriapohjaan.



2 YRITYS X JA TOIMIALA

Yrityksen nimea ei mainita opinnaytety0ssa yrityksen toiveesta, joten yritysta kuvataan nimella Yri-

tys X. Samasta syysta sen toimintaa ja tunnuslukuja kuvataan hyvinkin ymparipyoreasti.

Yritys X on suuri kaupan alan toimija Suomessa. Sen toiminta on alkanut jo noin 30 vuotta sitten ja
se on historiansa aikana kasvanut liikevaihdoiltaan ja tunnettuudeltaan. Se tydllistaa satoja henki-
6ita ja sen liikevaihto vuonna 2019 oli yli 500 miljoonaa euroa. Yritys myy tuotteita ja palveluita
kuluttajille, seka yrityksille ja yhteisaille. Yrityksella on sekd myymaldita, etta nettikauppa. (Yritys X,
2020.)

21 Kaupan ala

Kaupan ala on Suomen suurin toimiala ty6llisten maaralla mitattuna. Se muodostaa noin 10 pro-
senttia Suomen bruttokansantuotteesta. Vahittaiskaupassa palkansaajien maara tippui vuonna
2019 131 tuhanteen vuoden 2018 140 tuhannesta. Yli puolet alan tyontekijoista on alle 35-vuotiaita.
Vahittaiskaupan alalla sairaspoissaolojen mééaré oli 2,8 %. Osa-aikaisten tyontekijdiden osuus va-
hittaiskaupan alalla oli jo lahes 45 prosenttia tydvoimasta vuonna 2019. Yksityisilla palvelualoilla
vastentahtoinen osa-aikaty6 on todella yleista. Suurin syy osa-aikaisuuteen oli kokoaikatyon puute.
Muita syita olivat muun muassa opiskelu, perhesyyt ja oma valinta. Maaraaikaisten tyosuhteiden
osuus véahittaiskaupan alalla oli noin 17,5 %. (Kaupan litto 2021; Palvelualojen ammattilitto PAM
2020a, 3-5, 8-10.)

Palvelualojen ammattilitto PAM:n teettdman tutkimuksen mukaan lahes kolmannes vastanneista
koki tyon ja muun elaman yhteensovittamisen onnistuneen huonosti tai jokseenkin huonosti. Van-
hemmat vastaajat kokivat tilanteen paremmaksi kuin nuoremmat, joskin kaikista huonoiten asian
kokivat 30-39 -vuotiaat. Sukupuolten valinen ero oli vahainen. Vaihtelevaa aamu-, ilta-, ja viikon-
lopputyo6ta tekevista vain 59,5 % koki, etta tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen sujui jokseenkin
hyvin. Suurin syy yhteensovittamisen haasteisiin oli tydajat (68 %). Muita syité olivat stressi (42,2
%), pitkat tyopaivat (25,4 %) ja puolison tydajat (16,6 %). (Palvelualojen ammattiliitto PAM 2020b.
7-8.)
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Tyontekijan saannollisen tydajan on oltava enintaan 9 tuntia vuorokaudessa ja enintaan 37,5 tuntia
vilkossa. Tasoittumisjarjestelmassa tyoaika tasoittuu enintaan 37,5 tuntiin vikossa tasoittumisjak-
son aikana, ja toita on viikossa enintaan 48 tuntia. Tasoittumisjarjestelmassa voi kolmen viikon
jaksossa olla enintdan 9 kpl yli 8 tunnin péivia. Tyévuoron tulee olla vahintaan nelja tuntia (koh-
deyrityksessa viisi) ja suositeltu tydvuorojen kiertosuunta on aamu-, paiva-, ilta-, ja yévuoro. Tydn-
tekijalle on annettava tyovuoron alkamista seuraavan 24 tunnin aikana vahintaan 11 tunnin kes-
keytymaton lepoaika. Tyontekijalla pitaa olla viikkolepoajan lisaksi yksi vapapaiva. Tasoittumisjak-
sossa voidaan tdma vapaapaiva sijoittaa viikolta toiselle, jolloin se tulee liittaa toisen vapaan yh-
teyteen. Tydviikko on keskimaarin viisipdivainen ja vapaapaivien valissa voi olla korkeintaan kah-
deksan tyopaivaa. (Palvelualojen ammattilitto PAM 2020c, 23-26, 27-28, 30-31.)
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3 MUUTOS JA MUUTOKSESSA JOHTAMINEN

Yritykset ovat aina uudistaneet toimintaansa. On myyty ja ostettu toimintoja, tehty yritysjarjestelyita,
ja muutettu toimintamalleja ja rakenteita. Muutos ei siis ole mikaan uusi asia. Muutos ei tapahdu
itsestaan, vaan se vaikuttaa koko organisaatioon. Muutoksia tapahtuu kaikkialla, ja ne vaikuttavat
tunteisimme. Muutos koetaan usein tunteella, vaikka sita perustellaankin jarjelld. (Pirinen 2014,
13.)

Usein muutos kyseenalaistetaan siksi, etta kaikki toimii jo hyvin. Olisi paljon helpompaa jaada pai-
kalleen. Nopeasti muuttuva toimintaymparisté asettaa paineta yrityksille kehittya ja uudistua. Hel-
pointa olisi, jos yritys muuttuisi jatkuvasti pienilla liikkeilld. Silloin valtyttéisiin suurilta ja nopeilta

liikkeilta. Tulevaisuuden ennustaminen on kuitenkin vaikeaa. (Pirinen 2015, Miksi on muututtava?)

3.1 Yksilo muutoksessa

Muutos aiheuttaa hallinnan tunteen heikkenemista ja tyontekijalle epavarmuutta. Muutos saattaa
vaatia nopeaa uusien asioiden ja tyotehtavien omaksumista heikolla perehdytyksella. Tyontekijat
oppivat eri tahtia, ja esimiehilta ja tyontekijalta itseltaan vaaditaan karsivallisyytta. Vanhojen toimin-
tatapojen houkuttelevuus ja uusien toimintatapojen tuntemattomuus aiheuttaa ristiriitoja, pelkoja ja
huolia. Negatiiviset tunteet paasevat valtaan ja positiiviset tunteet jadvat taustalle. (Pirinen 2014,
16.)

Ihmisen toimintaa ohjaavat jarjen sijasta tunteet ja tarpeet. lhminen ei ole rationaalinen, vaikka han
tietéisi miten pitda toimia. Ihmisen aivoilla on tarve automatisoida tekemisté saastaakseen ener-
giaa. Toistojen avulla toiminnot muuttuvat alitajuisiksi ja tiedostamattomiksi. Aivot ovat tehokas luo-
maan uusia toimintatapoja, mutta ei poistamaan vanhoja. Uusien asioiden oppiminen on siis hel-

pompaa, kuin vanhoista pois oppiminen. (Ojanen 2019.)
Psykologi Ville Ojasen (Ojanen, 2019.) mukaan yksilon muutosta voi tarkastella kayttaytymisen

kautta. Yksikertaisin muutos, mita voi saada aikaan, on tiedollinen muutos. Yksittaisen faktan op-

piminen muuttaa ajatuksia suhteessa opittuun asiaan. Seuraavaksi helpoin muutos on motoriset
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taidot, esimerkiksi uuden ohjelmiston kayttoonotto. Vaikeampia muutosalueita ihnmisessa ovat au-
tomaattiset asenteet, arvot ja identiteetti. Identiteetti on kaikista syvin taso ihmisessa. Se sisaltaa
sen, mita ihminen ajattelee itsestaan ja maailmasta. Muutosvastarinta tulee automaattisen ajatte-

lun, arvojen ja identiteetin tasoilta.
3.2  Muutoskayra

Muutoskayran (Kuvio 1) avulla voidaan kuvata muutoksen eri vaiheita, kuten tyontekija kokee ne.
Muutoskayra auttaa esimiehia ymmartamaan eri vaiheita muutoksessa ja valmistautumaan niihin.
Muutoskayra voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen: 1. sokki, epatoivo, kieltaminen, 2. pelko ja viha,
3.masentuminen, 4. ymmarrys ja hyvaksynta, 5. eteenpain jatkaminen. Jokainen ei kdy lapi kaikkia
vaiheita. Osa vaiheista voi jaédda kokonaan kokematta, ja vaiheet koetaan usein eri vahvuisilla tun-
nereaktioilla. (Pirinen 2014, 38-39.)

Tunne

Sokki, epatoivo Eteenpain jatkaminen

&

~
-

\xn Kieltdminen Ymmarrys )
A hyvaksyntd

Pelko, viha

Masentuminen

» Aika

Kuvio 1. Klbler-Rossin muutoskéyra (Pirinen 2015 mukaillen, Muutoksen elinkaari ja muutos-

kéyré).

Tyontekijat suhtautuvat muutoksiin eri tavoille. Positiivisesti suhtautuvat tyontekijat voivat olla ute-
liaita ja kiinnostuneita. Heilla voi olla aiempia positiivisia kokemuksia muutoksista. He nakevat muu-
tokset mahdollisuuksina ja kannustavat muita tyontekijoita eteenpain. Tydntekijat voivat olla myds
varautuneita ja hakea turvallisuutta. Muutos on silloin epavarmuutta, ja aiheuttaa riitthmattomyyden
tunnetta. He haluavat yksityiskohtaista tietoa siita, mita muutos tarkoittaa juuri heille. (Pirinen 2014,
40-41.)
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Muutoksen ensimmainen vaihe, sokki, epatoivo ja kieltdéminen, tulee heti kun muutoksesta tiedote-
taan. Sokissa tyontekijan ajatukset ovat muutoksessa, eiké normaali tyd onnistu. Seuraavaksi tyon-
tekija kielta@ muutoksen. Han ajattelee, etta ennen oli kaikki paremmin, eika nae syyta muutokselle.
Reaktiona voi olla hyokkaaminen muutoksen paatoksentekijoita kohtaan. Tyontekija saattaa myos

valtelld muutosta jaamalla pois toista tai karttamalla muita ihmisia. (Pirinen 2014, 42-43.)

Alun sokin jalkeen, tilalle tulevat pelko ja viha. Tyontekija epailee omaa selviytymistadn muutok-
sesta, ja ajatukset ovat omissa tunteissa. Pelko voi aiheuttaa tyontekijassa ennakoimatonta kayt-
taytymista, kuten muiden syyllistamista ja syrjaytymista. Toisessa aaripaassa tyontekija saattaa
ylisuorittaa ja hakea hyvaksyntaa. Vihan tunne voi ilmeta aggressiivisuutena tai kiusaamisena.
Tyontekijoilla on tarve jakaa keskenaan tunteita ja ajatuksia muutoksesta. Reflektointi auttaa tyon-

tekijaa huomaamaan, ettd muillakin on samanlaisia ajatuksia ja tunteita. (Pirinen 2014, 46.)

Muutoskayran pohjalla jotkut voivat masentua. Vanhasta pois oppiminen vie paljon aikaa, ja moti-
vaatio on vaarassa kadota. TyOntekijan pitaisi l0ytaa tarpeeksi suuri syy muuttua ja hyvaksya muu-
tos. (Pirinen 2014, 54-55.)

Ymmarrys ja hyvaksynta tulevat, kun tyontekija on hyvaksynyt muutoksen valttamattomyyden.
Muutos nahdaan mahdollisuutena ja sen tuomista mahdollisuuksista innostutaan. Tyontekija saat-
taa kokea tyytyvaisyytta siita, etta han on selvinnyt muutoksesta Tyontekija saattaa jopa olla malt-

tamaton muutoksen loppuun viemisesta. (Pirinen 2014, 56.)

3.21  Muutoskéayra esimiehen nakokulmasta

Muutoskayran shokkivaiheessa, esimiehen taytyy antaa tyontekijalle tilaa ja mahdollisuus tuoda
ajatuksensa esille. Esimiehen tarkein tehtava tassa vaiheessa on kuunteleminen. Omia nékokan-
tojaan ei kannata viela tuoda esille, eika muutosta ei kannata lahtea puolustelemaan. Tarkeinta on
muodostaa luottamusta tydntekijaan olemalla Iasna, kuuntelemalla, ymmartamalla ja kannusta-
malla. (Pirinen 2014, 42,44.)

Pelon ja vihan vaiheessa esimiehen on hyva keskittya suorituksen johtamiseen. Rutiinit ja perus-

tehtavat tuovat varmuutta ja pysyvyyden tunnetta. Tyontekijaan kannattaa osoittaa kiinnostusta ja
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hanta pitaa motivoida. Vihan tunteiden hyvaksyminen ja esille tuominen auttavat kanavoimaan
energian positiiviseksi toiminnaksi. Muutosta kannattaa kasitella tavoitteiden kautta ja luomalla yh-
teista suuntaa ja ymmarrysta. Yhteisten tapaamisten ja keskustelutilaisuuksien jarjestaminen antaa

mahdollisuuden tydntekijalle kertoa huolistaan ja odotuksistaan. (Pirinen 2014, 47.)

Masentumisen vaiheessa, esimiehen tuki ja ymmarrys on tarkeinta. Realistisuus ja asioiden jaka-
minen pienempiin osiin mahdollistaa onnistumisen tunteen. Onnistumiset kannattaa nostaa esille.
Motivointi ja kannustaminen ovat tarkeimpia tehtavia tdssa vaiheessa muutoskayraa. (Pirinen
2014, 54.)

Kun tydntekija alkaa hyvaksya muutosta, esimiehen rooli on kannustaa ja ohjata oikeaan suuntaan.
Uusien toimintatapojen varmistaminen ja hy6tyjen esilletuonti, sek@ suunnan nayttaminen omalla
toiminnallaan varmistaa muutosprosessin etenemisen. Eteenpain jatkamisen vaiheessa on hyva
nostaa esille parhaita tuloksia ja pohtia yhdessa tyontekijdiden kanssa, mitd muutoksesta opittiin.
Loppupalautteen lapikdyminen varmistaa, ettd muutoksen lopputulokset ovat kaikille selvat. (Piri-
nen 2014, 56, 59.)

3.3  Muutosvastarinta

Ihmiset ovat oppineet elamaan pysyvyydessa, koska se tarjoaa turvaa. Muutoksessa pelottaa usein
hallinnan puute. Muutoksen kohteella, tyontekijalla, ei usein ole kontrollia muutokseen. Vastarinta
on luonnollinen tapa ottaa kontrollia tilanteeseen, vaikka se saattaisikin pahentaa tilannetta. Muu-
tosvastarinta on usein pelkoa ja se johtuu siita, ettda muutos tulee ulkoa, eika ole oma valinta. Muu-
toksessa pelkoa aiheuttaa myos epatietoisuus omasta urasta, palkasta ja statuksesta. Muutos saa
kyseenalaistamaan oman tarpeellisuutensa ja arvostuksensa. Muutoksesta on ehka viestitty huo-
nosti, eika siihen ole voinut vaikuttaa. Muutosvastarinta vaikeuttaa esimiehen muutosjohtamista.
Sita ei voida taysin poistaa, mutta sita voi yrittdd muuttaa myétavoimaksi. (Piha & Sutinen 2020,
17-18; Pirinen 2014, 97.)

Muutosvastarinta iimenee monella tavalla. Jotkut tuovat esiin vain negatiivisia nakdkulmia, ja yrit-
tavat saada muut kanssaan samalle puolella. Jotkut taas ovat hiljaisia ja kapinoivat piilossa. Muu-
tosvastarinta ei kerro mika on huonosti, vaan ainoastaan sen, etta jotain on huonosti. Vasta kun

syy on l6ytynyt, voidaan sita lahted poistamaan. Muutosvastarinta on luonnollinen tapa reagoida
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uusiin asioihin. Passiivinen muutosrinta tarkoittaa sita, etta tyontekija ei tee mitaan aktiivisesti
muutoksen onnistumisen eteen. Passiivinen tyontekija voi haitata myds muita tyontekijoita jatta-

malla oman tyonsa tekematta. (Pirinen 2014, 98.)

Tietamattomyys voi olla muutosvastarinnan syyna. Jos uusia toimintatapoja ei ole selvitetty tyon-
tekijalle, han ei ymmarra miksi pitaisi muuttua. Tyontekijalla voi myos olla pelko siita, etta han ei
parjaa tai osaa. Han pelkaa epaonnistumista. My6s ymmartamattomyys voi olla muutosvastarin-
nan syyna. Muutos on ehké selvitetty vain ylemmalle johdolle, tai viestinndssa on kaytetty vai-
keaa kielta ja termeja, jolloin tyontekijat eivat saa muutoksesta otetta. Vaarana on, etta vaarinka-
sityksista tulee muutosta selittavia malleja. Tyontekija voi myos pelata luopua vanhasta totutusta
tavasta tai kaytannosta. Han ei usko olevansa tarpeeksi hyva tai hyvaksytty. Rutiinit ja tutut asiat
tuovat turvallisuutta ja pysyvyytta ja tyontekija uskoo selviytyvansa tallaisessa ymparistossa.
Muutos voi romuttaa taman ajatuksen. Joskus tyontekija ei halua muutosta, eikd muuttua itse.
Tyonteko on vuosien varrella voinut muuttua rutiiniksi, eika tyontekijalla ole enda varsinaisesti
motivaatiota tyotaan kohtaan. Tyo voi olla helppoa ja vaivatonta, eika siita haluta luopua. Muita
syita muutosvastarintaan voivat olla suunnan puuttuminen, vaikutusmahdollisuuksien puuttumi-

nen ja huono johtaminen. (Pirinen 2014, 100-104.)

Muutosvastarinnan johtamisen edellytyksena on tyontekijan ja esimiehen valinen luottamus.
Tyontekijan on tunnettava olonsa turvalliseksi kertoessaan tunteistaan ja kokemuksistaan muu-
toksessa. Tallainen suhde luodaan pitkalla aikajaksolla. Jos syyna vastarintaan on tietamatto-
myys tai ymmartamattomyys, esimies voi yrittaa purkaa auki muutoksen syita ja vaikutuksia tyon-
tekijalle. Pelkoa voi lieventaa nostamalla sen esille ja miettimalla yhdessa keinoja sen pienenta-
miseen. Halutonta tyontekijaé voi motivoida miettiméalla yhdessa syita motivaation puutteelle ja
keinoja uuden motivaattorin I6ytymiseen. Esimiesten ja johdon olisi hyva puhua muutoksen peh-
meista asioista, kuten tunteista ja jaksamisesta. Sitoutuminen muutokseen tapahtuu tunteiden ta-
solla. (Pirinen 2014, 109-110.)

3.4 John Kotterin onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta

John Kotter on asiantuntija muutosjohtamisessa. Han on kirjoittanut useita kirjoja aiheesta. Han on
luonut kasitteet palavasta lautasta ja sulavasta jadvuoresta, vertauskuvana muutoksen lahtokoh-
tatilanteeseen. (Piha & Sutinen 2020.)
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John Kotter ja Holger Rathgeber (Kotter & Rathgeber 2008) ovat maaritelleen onnistuneelle muu-
tokselle kahdeksanvaiheisen kuvauksen.
1. Valmistele l&htokohdat. Saa aikaan se, ettd ihmiset ymmartavat muutoksen tarpeellisuu-
den.

2. Kokoa vahva ryhma vetamaan muutosta. Ryhman pitaa koostua erilaisista vahvuuksista.

©w

Paata mita tehdaan. Muutoksella pitad olla visio ja strategia. Selvita, miten tulevaisuus
eroaa nykyisyydesta ja milla tavalla tulevaisuus saavutetaan.

Toteuta. Myy selked visiosi muille. Varmista, etta se ymmarretaan ja hyvaksytaan.
Valtuuta henkilgita toimimaan ja poista mahdollisimman moni este.

Maarittele valietappeja, joilla luodaan onnistumisen tunne.

Al luovuta. Voittojen jalkeen tee t6ita entisté kovemmin kohti visiota.

© N o o &

Juurruta. Vahvista uusia toimintatapoja, kunnes ne syrjayttavat vanhat perinteet. (Kotter J,
& Rathgeber, H 2008, 125-127.)

Piha & Sutinen (2020, 127-128.) on kuitenkin sitd mielta, ettd Kotterin tapa pelotella silla, etta on
luotava pakottava tarve muutokselle, on tullut tiensa paahan. Nykymaailmassa muutos on jatkuva
olotila, eika pelkastaan poikkeustilanne. He nakevat Kotterin teoriassa myds ongelmana viestinnan
asettamisen aputoiminnoksi muutokselle. Viestinta pitaisikin nahda muutoksen onnistumisen edel-
lytyksena vaiheen sijasta. lhmisten muodostama organisaatio perustuu vuoropuheluun ja keskus-
teluun. Inmiset keskustelevat arvoista ja etiikasta, tavasta toimia. lhmista tai organisaatiota ei voida

kaskyttaa muuttamaan toimintaansa kaymatta jatkuvaa vuoropuhelua.

3.5 Kurt Lewinin kolmen kolmen vaiheen malli

Kurt Lewinin malli on klassikko, jota kaytetdan seka tutkimuksessa, etté johtamisessa. Sen ratio-
naalisen néakokulman mukaan organisaatiot hakeutuvat aina sisaiseen tasapainotilaan. Jos muutos
ei toteudu organisaatiossa, se palautuu, kun organisaatio pikkuhiljaa hakeutuu alkuperaiseen ti-

laansa. Lewinin mallissa on kolme vaihetta:
1. Sulatusvaihe (unfreeze). Organisaation valmistautuessa muutokseen, luodaan muutosta

tukeva ilmapiiri. Samalla perustellaan muutoksen etuja ja poistetaan epavarmuuksia orga-

nisaatiossa.
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2. Muutosvaihe (change). Muutos pyritddn saamaan toimintaan tyontekijoissa vanhan sijasta
uudella tavalla. Motivaation sailyttaminen voi olla haastavaa tassa.

3. Jaahdytysvaihe (freeze). Muutoksesta tehdaan pysyva kaytanté ja se juurrutetaan organi-
saatioon. Vanhoihin tapoihin palaaminen pyritaan estamaan ja hyvat tulokset palkitaan.
(Piha & Sutinen 2020, 134.)
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4 MOTIVAATIO JA TYOHYVINVOINTI

Tassa kappaleessa kasitella@an motivaatiota, motivaatioteorioita ja tydhyvinvointia. Tyohyvinvoinnin

alla kasitella@n myos tunteita ja tunteiden merkitysta tyossa.

41 Motivaatio

Motiivit saavat ihmiset toimimaan kuten he toimivat. Teoillamme on pad@maara ja pyrimme toimin-
nallamme tarpeidemme tyydyttdmiseen ja tavoitteiden ja paaméaariemme saavuttamiseen. Motiivit
voivat olla fysiologisia tarpeita, kuten uni ja nalka, tai psykologisia, kuten sosiaalinen arvotus ja
itsensa toteuttamisen tarve. Namé erialaiset tarpeet muodostavat kokonaisuuden, jota kutsutaan
motivaatioksi. (Leppanen & Rauhala 2012, 29-30.)

Motivaatio maaritellaan ihmisen kayttaytymista ohjaavien ja virittavien tekijoiden jarjestelmaksi.
Motivaatiolla on suunta, muoto, kesto ja voimakkuus. Tyomotivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja
ulkoiseen motivaatioon. Sisadista motivaatiota ohjaa ihmisen psykologiset tarpeet ja arvot, jotka
henkilo kokee tarkeaksi. Ulkoisia motivaatiotekijoita ovat palkkiot ja rangaistukset, joita toiminnasta
voi seurata. Tyomotivaatiota on tutkittu paljon, ja siita on useita erilaisia teorioita. Hyvin motivoitunut
tyontekija tekee toita asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja on valmis kayttamaan omia voi-
mavarojaan tyossaan. Tyomotivaatioon vaikuttavat yksilon asenteet ja kasitykset tyosta. Tyonteki-
jaa on erittéin vaikea motivoida, jos han ei ole kiinnostunut omasta tydstaan. (Lamsa & Hautala
2005, 80-81; Sinokki 2016, 57-58.)

Motivaation synnystd on kymmenia eri teorioita. Kasitykset motivaatioon vaikuttavista tekijoista
ovat muuttuneet sadan vuoden aikana. Mekanistisen nakdkulman mukaan, ihminen on passiivinen
ja viettien ja arsykkeiden ohjaama. Organistisen teorian mukaan, ihminen on aktiivinen ja haluaa
tyydyttaa perustarpeitaan ymparistonsa kanssa vuorovaikutuksessa. Kyky motivoitua kertoo hyvin-
voinnista. Motivaatio voi olla tilannemotivaatiota, tai yleismotivaatiota. Tilannemotivaatio on lyhyt-
kestoista, kun taas yleismotivaatio on pysyvampaa kaytdsta. Motivaatio on tarpeellista muun mu-

assa tyossa suoriutumisessa ja oppimisessa. (Sinokki 2016, 43-44.)
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4.2 Maslow’n tarvehierarkia

Maslow’n tarvehierarkia (Kuvio 2) on psykologinen motivaatioteoria. Se koostuu viidesta portaasta,
jotka kuvaavat ihmisen tarpeita. Tarvehierarkia on usein kuvattu pyramidin muotoon. Tasot ovat
alimmasta ylimpaan fyysiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tar-
peet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Alemman tason tarpeiden ollessa tyydytettyja, ne eivat enaa
tuota motivaatiota. (McLeod 2020.)

Tydeldmassa fysiologisia tarpeita ovat muun muassa tyéterveyshuolto, ruokailu ja lepoajat. Turval-
lisuuteen vaikuttavat taas tydsuhteen varmuus, ty6turvallisuus ja palkkaus. Sosiaalisia tarpeita tyo-
paikalla tyydyttavat kuulumisen tunne, tiimityd, me-henki ja hyva esimies-alaissuhde. Tavoitteet,
arvioinnit, palaute ja palkitseminen tyydyttavat arvostuksen tarpeita ja uramahdollisuudet, osaami-

sen tunne ja sitoutuminen tyydyttavat itsensa toteuttamisen tarpeita. (Hyppanen 2009, 129.)

A

Kuvio 2. Maslow’n tarvehierarkia. (Lamsa & Hautala 2005, 82 mukaillen.)
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4.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Fredrick Herzebergin jo vuonna 1959 tekeman mallin (Kuvio 3) mukaan, tydmotivaatioon vaikutta-
vat tekijat on jaettu kahtia. Tietyt asiat vaikuttavat tyytyvaisyyteen ja toiset taas tyytymattomyyteen.
Tyytyvaisyyteen vaikuttavia asioita kutsutaan motivaatiotekijoiksi, ja tyytymattomyyteen vaikuttavia
hygieniatekijoiksi. Tyytyvaisyyteen vaikuttavat asiat ovat tyohon liittyvia ja ne saavat aikaan positii-
visuutta ja tyytyvaisyytta. Tyytymattomyyteen vaikuttavat hygieniatekijat eivat lity suoraan tyohon
vaan tydymparistoon. Nama tekijat voivat aiheuttaa kielteistd asennetta ja tyytymattomyytta.
(Lamsa & Hautala 2005, 84.)

Teoria esittaa, etta tyotyytyvaisyyteen ja tyotyytymattomyyteen vaikuttavat eri tekijat. Motivaatioon
vaikuttavat tekijat lisaavat tyotyytyvaisyytta, ja hygieniatekijat heikentavat motivaatiota ja synnytta-
vat tyytymattomyytta. Hygieniatekijat eivat koskaan lisaa tyytyvaisyytta, vaan ainoastaan hyvin jar-
jestettyind vahentavat tyytymattomyytta. Esimerkiksi palkankorotus ei nosta tyytyvaisyytta kuin
ehka hetkeksi, kun taas innostavat tydtehtavat voi toimia tyytyvaisyytta edistavasti pitkdankin. Seka
motivaatio- etta hygieniatekijoiden pitaa olla tasapainossa, etta tyytyvaisyytta voidaan saavuttaa,

ja tyytymattomyytta poistaa. (Lamsa & Hautala 2005, 84.)

Liittyvat itse tyohon Liittyvat tyoymparistoon
Lisaavat tyotyytyvaisyytta Lisaavat tyotyytymattomyytta
Tunnustus tyosta Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset tyossa Henkilosuhteet esimieheen
Mahdollisuus kasvaa ja kehittya Henkilosuhteet tyotovereihin
Ylennys Tyoskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka, status

Tyo sinansa Tyoturvallisuus

Kuvio 3. Motivaatio- ja hygieniatekijat (Ldmsa & Hautala 2005, 84 mukaillen).

4.4 Tyohyvinvointi

Tyd on hyvinvoinnin keskeinen lahde. Ty6 mahdollistaa toimeentulon, tarjoaa sosiaalisia suhteita
ja rytmittaa elamaa. Samoin myos yksityiselama heijastuu tyon puolelle kaikkine tilanteineen ja
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elamantapoineen. Hyvinvointi muodostuu tyon ja vapaa-ajan yhteisvaikutuksesta, eika tyohyvin-
vointia voida erottaa muusta hyvinvoinnista. Hyvinvointiin vaikuttavat useat tekijat, kuten arvot, ta-

voitteellisuus, persoonallisuus ja tarpeet ja niiden tyydyttdminen. (Rauramo 2012, 10.)

Hyvinvoinnin kokeminen on jokaiselle yksildllista ja jokainen maarittelee oman hyvinvointinsa. On-
nellisuus on hyvinvointiin usein rinnastettu kasite. Onnellisuus tuo elamaan vireytta ja voimaa. On-
nellisuutta kannattaa edistaa, silla tutkimusten mukaan onnelliset ihmiset menestyvat tyossa kes-
kimaaraista paremmin. Yksilotasolla onnellisuuden esteet kannattaa pyrkia poistamaan ja onnelli-

suutta lisaavia tekijoita kannattaa vaalia. (Rauramo 2012, 10-11.)

4.5 Tyohyvinvoinnin portaat

Paivi Rauramo (Rauramo 2012, 13-16.) on luonut Maslow:n tarvehierarkian pohjalta tydelamaan
sopivan mallin (Kuvio 4), jota han kutsuu tyohyvinvoinnin portaiksi. Siind on kyse ihmisten perus-
tarpeista ja niiden suhteesta tyohon, seka naiden tarpeiden tyydyttamisesta ja vaikutuksesta moti-
vaatioon. Portaille on koottu tekijoita, jotka vaikuttava tyohyvinvointiin seka yksilon, etta organisaa-

tion nakokulmasta.

Alimmalla portaalla on psykologiset perustarpeet, kuten terveys. Nama tarpeet tayttyvat, kun tyo
sopii tekijalleen, ja mahdollistaa laadukkaan vapaa-ajan. Valttamattomia tekijoita ovat laadukas ra-

vinto, likunta ja sairauksien ehkaisy. (Rauramo 2012, 14.)

Toisella portaalla on turvallisuus. Sen tarpeen tyydyttamiseksi tydympariston ja toimintatapojen tu-
lee olla turvalliset, palkkauksen pitaa olla toimeentulon mahdollistava ja tydsuhteen vakaa ja oikeu-
denmukainen. (Rauramo 2012, 14.)

Yhteisollisyys on kolmannella portaalla. Sen tarpeen tyydyttdmisen taustalla ovat yhteishenkeen
vaikuttavat toimet ja tuloksesta ja henkildstosta huolehtiminen. TyOyhteison luottamus, avoimuus
ja yksilon vaikutusmahdollisuudet ovat keskeisessé osassa. Esimies-alaissuhde, kokouskaytannot

ja tydn kehittdminen tukevat naita tarpeita. (Rauramo 2012, 14.)
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Arvostuksen tarve on neljannella portaalla. Kaytannon toiminnassa nakyvat paamaara, strategia ja
arvot tukevat arvostuksen tarvetta. Palkkaus ja palkitseminen, palaute ja kehittaminen ovat osana

arkea ja toimintaa. Tavoitteena on arvostus omaa ja toisten ty6ta kohtaan. (Rauramo 2012, 14.)

Viimeisella viidennella portaalla on itsensa toteuttamisen tarpeet. Taman tarpeen tyydyttaminen
edellyttaa yksilon ja yhteison oppimisen tukemista. Osaamisen kehittdminen tukee seka yksilon
omia, etta organisaation tavoitteita ja visiota. Tyo tarjoaa mahdollisuuden oman kapasiteetin hyo-

dyntamiseen. (Rauramo 2012, 14.)

Osaaminen
Arvostus
Yhteisollisyys
Turvallisuus

Terveys

Kuvio 4. Ty6hyvinvoinnin portaat (Rauramo 2012, 15 mukaillen).

Tydhyvinvointi ei ole vain tydntekijan vastuulla. Tyontekijat, esimiehet ja johtajat yhdessa kehittavat
ja yllapitavat tyohyvinvointia. Muita toimijoita ovat tydsuojeluhenkildsto ja luottamusorganisaatio,
yhdessa tyoterveyshuollon kanssa. Hyvinvointi ei synny vain terveystempauksilla, vaan se on mo-
nen tekijan summa. Ty6hyvinvointia edistava toiminta on pitkajanteista ja se kohdistuu tydyhtei-
s00n, henkilostoon, prosesseihin ja johtamiseen. Tyohyvinvointi vaikuttaa organisaation taloudelli-
seen tulokseen ja hyvin suunnitellut investoinnit tyoterveyteen maksavat itsensa moninkertaisesti

takaisin. (Ty6terveyslaitos 2021a.)

Tyoterveyslaitoksen tyokykytalo-mallin perusideana on kuvata henkiloston tyokykya edistavia osa-
alueita, joita organisaation olisi hyva tiedostaa. Kolme alinta kerrosta kuvaavat yksiloa ja neljas
tyota ja tyooloja. Alin kerros, terveys ja toimintakyky, koostuu fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaali-
sesta toimintakyvysta. Toisessa kerroksessa on koulutus ja osaaminen. Osaamisen ja taitojen pai-

vittaminen on tarkeda. Uusien tyokykyvaatimusten syntyminen on korostanut tdman kerroksen
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merkityksellisyytta. Arvot, asenteet ja motivaatio loytyvat kolmannesta kerroksesta. Ne kertovat ih-
misen suhteesta tyohonsa. Kerrokseen kuuluu myos tyoelaman ja muun elaman yhteensovittami-
nen. Omien asenteiden vaikutus tydkykyyn on merkittava. Jos ty0 ei vastaa omia odotuksia, se
heikentaa tyokykya. Neljas kerros on varsinaisen tyon kerros. Siihen kuuluu myds tydymparisto ja
organisaatio, seka johtaminen ja tydolot. Se kuvaa tydpaikkaa konkreettisella tasolla. Nama ker-
rokset tukevat toisiaan ja ovat maarittelevat yksilon tyokyvyn. Kaikkia kerroksia tulisi kehittaa jat-
kuvasti. Yksilo on paavastuussa kolmesta ensimmaisesta kerroksesta, kun taas esimiehet ja tyon-
antaja ovat paavastuussa neljannesta kerroksesta. (Viitala 2007, 227-229; Tyoterveyslaitos
2021c.)

4.6 Tyohyvinvoinnin lisddmisen keinoja

Sopiva tyon rytmittdminen on psyykkiselle tydhyvinvoinnille tarkeaa. Tyon vaativuuden ja maaran
olisi hyva vaihdella. Suuri maara keskeneraisia toita rasittaa henkisesti, etenkin jos niiden loppuun-
saattamisesta ei ole varmuutta. Usein kuvitellaan, etta tasainen tyorytmi olisi paras, mutta nain ei
ole. (Viitala 2007, 230-231.)

Tyohyvinvointia voidaan lisata monella tavalla. Jokaisella tyontekijalla olisi hyva olla henkild, jonka
kanssa voisi jutella, kun voimat ei tunnu riittavan. Henkild voi olla joku terveydenhuollon ammatti-
lainen, tai vaikka oma esimies. Tyonkuvia kehittamalla voidaan lisata tyohyvinvointia. Tyokierrolla

ja oman tydn nopeuden saatelylla voidaan lisata tydnteon mielekkyytta. (Viitala 2007, 231.)

Usein vasymisen ja turhautumisen taustalla on osaamisen puute. Asioiden muuttuessa nopeasti,
on selvaa, etteivat kaikki ehdi oppia uusia asioita riittdvan nopeasti. Osaamisen puuttuminen ai-
heuttaa epaonnistumisia ja epavarmuutta. Tama taas aiheuttaa stressia, mika vasyttaa ja vie mo-
tivaatiota. Riittdvan tuen tarjoaminen osaamisen kehittdmiselle on valttamatonta tydhyvinvoinnin ja

toiminnan sujumisen kannalta. (Viitala 2007, 231-232.)

Riittava asioista keskusteleminen, jota saanndllinen palaverikaytanto tukee, auttaa selventamaan
vastuita ja vahentamaan syyllisten etsimista. Toisten tukemista arvostava kulttuuri on paras perusta
tyéhyvinvoinnin vahvistamiselle. Esimiestydn kehittaminen auttaa ehkaisemaéan monia tyohyvin-
voinnin ongelmia. Esimies on lahimpana tyontekijoita, ja on siksi luontevaa, etta he puuttuvat asi-

oihin. Usein riittaa pelkk& esimiehen aloitteesta tapahtuva puheeksi ottaminen. (Viitala 2007, 232.)
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4.7 Tunteet tyossa

Tunteiden vaikutus ihmisen suorituskykyyn on merkittava. Jokainen kokee tyossaan erilaisia tun-
teita, yksin ja ryhmassa. Tunteista muodostuu yrityksen tunneilmasto. Parhaimmillaan tunneil-
masto lisaa tuottavuutta ja parantaa tyontekijoiden tyohyvinvointia. Jokainen yksilo vaikuttaa tun-
neilmastoon, ja tunneilmasto vaikuttaa jokaiseen yksiloon. (Kankaanpaa, Leppanen & Rantanen
2020, 10-11,13.)

Ihmiset ovat tuntevia ja kokevia olentoja, eika tunteita ei voi sammuttaa kytkimella. Tunteiden ohit-
taminen ja kieltdminen aiheuttaa tunne-eldman latistumista, joka organisaatiossa tarkoittaa hei-
kompaa sitoutumista, motivaation heikkenemista ja tyytymattomyyden lisdantymista. Talldin tun-
teet pyrkivat esiin vaaristyneind. Kyynisyys, halveksunta ja valinpitamattdmyys ovat esimerkkeja
tasta. Lisaksi tunteet voivat patoutua ja ilmetd myohemmin voimistuneina. Tasta voi olla seurauk-
sena tyopaikan henkisen ja fyysisen turvallisuuden vaarantuminen. Negatiiviset tunteet kohdistuvat
koko tydymparistdon ja keskittyminen suuntautuu vain niihin asioihin, jotka ovat huonosti. Voimak-
kaasti negatiivisten tunteiden vallassa olevan ihmisen kyky keskittya, oppia, muistaa ja tehda paa-
toksia on heikentynyt. Heikko organisaation tunneilmasto tuhoaa tyontekijoiden luovuutta, mieliku-

vitusta ja sitoutumista. (Boyle 2020; Kankaanpaa ym. 2020, 15-16, 31.)

Tunteet syntyvat tahdosta riippumatta ja ne iimenevat monella eri tasolla. Tunteen johdosta meille
syntyy halu toimia tietylla tavalla. Viestimme tunteemme ulkoisesti eleilla ja iimeillamme. Tunteet
auttavat meita tavoitteiden saavuttamisessa ohjaamalla meita toimimaan tietylla tarkoituksenmu-
kaisesti. Ne auttavat suuntaamaan tarkkaavaisuutta ja tekemaan ratkaisuja. Tunteiden merkitysta
olisi syyta huomioida johtamisessa. Mieliala on pitkaan kestava tunnekokemus, jolle ei valttamatta

|6ydy selvaa syyta. (Leppanen & Rauhala 2012, 30-32.)

Tunteita voidaan tarkastella useasta eri nékokulmasta. Biologinen nakdkulma lahtee ajatuksesta,
ettd tunteet ovat geneettisen periman tulos. Tunteiden tehtava on siis pitaa ihminen hengissa eri
tilanteissa. Psykodynaamisen nakokulman mukaan tunteet ovat tiedostamattomasta nousevia ko-
kemuksia, joihin on vaikuttanut suuresti lapsuuden kokemukset. Kognitiivinen nékokulma lahtee
siita, ettd tunteita voidaan arvioida tietoisesti. Ihmisella taytyy olla tieto tapahtuvasta tilanteesta,

jotta han voi arvioida sita tunteiden avulla. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan, tunteet rakentu-
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vat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Tunteet ja niiden esittaminen on siis sidottu sosiaali-
seen kontekstiin. Taman nakdkulman mukaan, on tarkeaa puhua ja ilmaista tunteita. (Ld&msa &
Hautala 2005, 57-58.)

Tunteet toimivat motivaation, ja sita kautta innostumisen, itsevarmuuden, tarmokkuuden ja sitoutu-
misen perustana. Kyky motivoitua mahdollistaa paattavaisen toiminnan kohti tavoitteita. Kokonais-
tavoitteen sisaistaminen auttaa myos kestamaan matkalla tulevia pettymyksia. Tunteet paljastavat
tietoa, mité ei muuten suoraan iimene. Motivaatioon liittyy kolme erilaista nakdkulmaa, joita tunteet
saattavat paljastaa. Naméa ovat menestys, sitoutuminen ja suuntautuminen. Menestyminen tarkoit-
taa tassa sita, etté onko henkild menossa kohti paamaaraa vai onko han hiljattain saavuttanut sen.
Paamaaran saavuttaminen herattaa positiivisia tunteita ja epaonnistuminen negatiivisia. Positiiviset
tunteet, kuten iloisuus ja helpottuneisuus siis paljastavat, jos henkild on hiljattain onnistunut jossain.
Painvastoin negatiiviset tunteet, kuten ahdistus, surullisuus ja pettymys paljastavat, etta henkild on
epaonnistunut tai odottaa epaonnistuvansa. Sitoutuminen tarkoittaa sita, miten voimakkaasti hen-
kilo on sitoutunut paamaaraansa. Taman voi tulkita henkilon reaktioiden voimakkuudesta. Voima-
kas negatiivinen reaktio johonkin asiaan tarkoittaa, etta se asia on henkilon tavoitteiden saavutta-
misen esteend. Joskus tallainen voimakas reaktio on hyodyllinen. Tunteet tarttuvat, ja intohimo-
mainen toiminta voi innostaa muitakin. Suuntautumisen nakékulmaan kuuluu l&hestyminen ja valt-
taminen. Lahestyminen aktivoituu, kun henkilo tavoittelee positiivista lopputulosta. Valttaminen
taas, kun henkilo tavoittelee itselleen negatiivista lopputulosta. Tyopaikalla on paljon stressia ai-
heuttavia tekijoita, jotka aiheuttavat tdman valttamisen aktivoitumisen. Tallaisten tekijoiden poista-
minen auttaisi ihmisia saavuttamaan padmaariansa ja herattamaan positiivisia tunteita. (Lamsa &
Hautala 2005, 60; Markman, 2015.)

4.8 Tunnealy

Lahes kaikki paivan aikana tehtavat paatokset perustuvat tunteille. Tunnealylla tarkoitetaan kykya
tunnistaa, ymmartaa, mitata ja kontrolloida omia tunteita, ja lisaksi kykya tulkita ja ohjata toisten
tunteita tehokkaasti. Tunneély on tydelamésséa valttamaton taito. Sen avulla voidaan muokata il-
mapiiri, jossa rakentava Kritiikki ja kunnioitus ovat mahdollisia. Johtajuudessa tunnealy auttaa saa-
vuttamaan tavoitteita vaikuttamalla ihmisiin. Vuorovaikutustilanteet, kuten palautteen antaminen ja

timitydskentely edellyttavat hyvia tunnetaitoja. (Lamsa & Hautala. 2005, 61-62; Rani 2019, 1.)
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Tunnealylla on merkitysta esimiesrooleissa, koska pelkan alykkyyden lisaksi, esimiesten taytyy hal-
lita tunnealykkyyden nelja eri osa-aluetta:
o Tietoisuus itsesta on taito tiedostaa ja ymmartda omia tunteita ja tuntemuksia. Tama on
tarkeaa, jotta toisten tunteita voi ymmartaa ja sita kautta osoittaa empatiaa toisia kohtaan.
e Tunteiden hallitseminen on taito hallita tunnemyrskyja. ltsensa hallinnan tavoitteena on
olosuhteisiin nahden sopivan voimakkaiden tunteiden saavuttaminen.
e Sosiaalinen tietoisuus auttaa ymmartamaan toisten ihmisten todellisuutta. Kyky katsella
maailma toisen nakokulmasta on osa empaattisuutta.
e |hmissuhteiden hallinta vuorovaikutustilanteissa mahdollistaa tunteisiin vaikuttamisen.
Henkild, joka osaa iimaista tunteitaan sopivasti oikeissa tilanteissa, saa aikaan parhaan

tehokkaimman vaikutuksen muissa. (Goleman, D 2011; Ldmsa & Hautala 2005, 60-61.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen tarkoituksena oli kerata laadullisen ja maarallisen tutkimuksen keinoin henkilokunnan
tuntemuksia, ajatuksia ja palautetta siitd muutoksesta, joka organisaatiossa on kaynnissa. Yrityk-
sessa on siirrytty tasatuntisesta viikkotuntijarjestelmasta tasoittumisjarjestelmaan. Samalla tydvuo-
rosuunnittelu on muuttunut liketoimintalahtdisemmaksi. Myos tydvuorojen suunniteluun ja esitta-

miseen tarkoitettu tydkalu on vaihtunut.

5.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toimivuutta, eli sen kykya antaa ei-sattu-
manvaraisia tuloksia. Tutkimuksen reliaabeliuksen toteamiseen on useita tapoja. Jos kaksi arvioi-
jaa paatyy samanlaiseen tulokseen tai jos tutkimus toistetaan ja paadytaan samanlaiseen tulok-

seen, voidaan tutkimusta pitaa reliaabelina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 231.)

Validius on toinen kasite, joka liittyy tutkimuksen arviointiin. Validius tarkoittaa sita, onko valittu
tutkimusmenetelma kykeneva mittaamaan sita, mita on tarkoitus mitata. Tutkija voi kuvitella kysy-
myslomakkeiden kysymysten johtavan tietynlaisiin vastauksiin, mutta vastaajat saattavatkin kasit-
taa kysymykset aivan toisin. Jos tata ei oteta huomioon tutkimustulosten kasittelyssa, ei tuloksia

voida pitaa patevina. (Hirsjarvi ym. 2010, 231-232.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei valttdmatta voida kuitenkaan arvioida nailla termeilld. Termit si-
nansa eivat ole tarkeitd, vaan se mika merkitys niille annetaan. Tapaustutkimuksen ollessa ky-
seessa, jokainen tutkimus, ihmiset ja kulttuuri ovat ainutlaatuisia. Jollain tavalla kuitenkin luotetta-
vuutta ja patevyytta pitdisi voida arvioida. Laadullisen tutkimuksen ydinasioita ovat henkilGiden,
paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. Validius voi vastata kysymykseen: selittaako selitys kuvausta
ja voiko siihen luottaa? (Hirsjarvi ym. 2010, 232; Tuomi, J & Sarajarvi, A 2018, 161.)

Luokittelujen tekeminen on oleellista laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa. Luokittelujen

perusteet pitaa selvittaa lukijalle. Tulosten tulkintaan patee tarkkuuden vaatimus. Tutkijan pitaisi
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selvittaa, mihin johtopaatokset perustuvat. Taman voi tehda esimerkiksi lainaamalla suoria haas-
tatteluotteita tutkimusselosteeseen. Tutkija on tarjottava lukijoilleen uskottava selitys aineiston ko-
koamisesta. (Hirsjarvi 2010 ym. 232-233; Tuomi, J & Sarajarvi, A 2018, 164.)

5.2 Monimetodinen lahestymistapa

Tutkimuksessa kaytetaan seka laadullista, etta maarallista menetelmaa aineiston hankkimiseksi.
Tata kutsutaan metoditriangulaatioksi. Monimetodisen (mixed method) tutkimuksen tavoite on va-
hentad& mahdollisia luotettavuuden virheita ja lisata tutkimuksen kattavuutta. Se edellyttaa tutkijalta

kykya yhdistaa eri tutkimuksilla saatuja tuloksia tulkinnoissa ja johtopaatoksia. (Vilkka 2015, 45.)

Tekemani tutkimukset sijoittuivat ajallisesti paallekkain, mutta kuitenkin niin, ettd haastateltavat
henkilot ehtivat hyvin vastaamaan maarallisen tutkimuksen kysymyksiin ennen haastattelua. Nain

he ehtivat konkretisoimaan ajatuksiaan muutoksesta.

5.3 Laadullisen tutkimuksen osuus

Laadullisen tutkimuksen osio toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastatteluun va-
littiin yksittaisia henkil6ita ja heidat haastateltiin yksitellen. Otanta tehtiin ositettuna otantana. Tut-
kimus rajattiin vain yhteen yritys X:n myymaldista ja otannasta rajattiin ulos muut, kuin myymalassa
tyoskentelevat henkilot. Valinnassa otettiin huomioon myos tyontekijan tyosuhteen laatu, jotta seka
osa-aikaisten, etta taysiaikaisten tyontekijoiden nakemys olisi edustettuna. Haastateltavaksi valit-
tiin vain tyontekijoita, eli esimiehet jaivat laadullisen tutkimuksen ulkopuolelle. Valinnasta suljettiin
ulos tyontekijat, joiden tydsuhde on alkanut vasta kesakuun 2020 jalkeen, koska tutkimuksen koh-
teena oleva muutos on kehittynyt vasta sen jalkeen, eivatka he koe valttamatta muutosta yhta voi-
makkaana kuin vanhemmat tyontekijat. Lopullisen valinnan haastateltavista teki tyontekijan edus-
taja. Otannan taytyi pysya kaytannon syista kohtuullisen pienend, jotta kertynyt materiaali olisi ta-

méan opinnaytetyon laajuudessa ja puitteissa jarkevasti hallittavissa
Laadullisen tutkimuksen osuus alkoi tammikuussa 2021 kysymysrungon suunnittelulla (Liite 1). Ky-

symysrunko suunniteltiin teoriapohjan perusteella, ja sinne valikoitui kysymyksia motivaation, tyo-

hyvinvoinnin, tunteiden, viestinnan ja esimiestydn teemoista. Kysymysasettelussa otin huomioon
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myos muutoksen aikajanan. Muutos alkoi yrityksessa jo kesalla 2020, ja se konkretisoitui tyonteki-
jOille 2021 helmikuun alussa, kun uusi tyovuorojarjestelma ja tasoittumisjarjestelma, seka uusi tyo-
kalu otettiin kayttoon. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joten kysymys-
ten pohjalta herasi keskustelua myos niiden ulkopuolelta. Tutkimusotanta oli Yritys X:n yhden toi-
mipisteen myymalassa tyoskentelevat tyontekijat. Naista tehtiin viiden havaintoyksikon otanta,
jonka valitsi kyseisen myymalan myymalapaallikko. Valituille viidelle henkildlle ilmoitin 22.2.2021,
etta heidat on valittu tutkimukseen. Saatekirje on opinndytetyon lopussa LIITE 3. Haastattelut tal-
lennettiin ja litteroitiin analysointia varten. Haastattelut olivat anonyymeja, eli yksittaisten vastaajien
vastaukset eivat paady toimeksiantajayrityksen tietoon. Haastattelut toteutettiin 23.2 — 29.2.2021

valisena aikana toimeksiantajayrityksen tiloissa.

5.4 Maarallisen tutkimuksen osuus

Maarallisen tutkimuksen osio toteutettiin Microsoft Forms:lla tehdylla kysymyslomakkeella (Liite 2),
johon paasy annettiin kaikille kohdeyrityksen valitun myymalan tyontekijoille sisaisen viestintaka-
navan kautta. Esimiehet eivat olleet osa otantaa. Tutkimusotanta oli nain ollen suurempi, kuin laa-

dullisessa tutkimuksessa Kysymykset olivat suljettuja, ja vastaukset maarallisesti mitattavia.

Kysymyslomake laadittiin opinnaytetyon teoriapohjaa hyodyntaen. Kysymyksista osa koskee tyo-
motivaatiota, tyossa jaksamista ja esimiehen roolia, seka viestintaa muutoksessa. Kolme ensim-
maista kysymysta on kohdennettu ajallisesti muutoksen alkuun. Niilla pyritaan selvittdmaan sita,
miten tyontekija koki vaikuttamismahdollisuutensa tulevaan muutokseen. Viimeisena kysymyksena

pyydetaan antamaan kouluarvosana koko muutokselle asteikolla 4-10.

Lahetin linkin vastauslomakkeeseen Yritys X:n intranettiin tiistaina 23.2.2021. Saatekirjeessa pyy-
sin, etta vain kohdemyymalan tyontekijat, pois lukien esimiehet vastaisivat kyselyyn. Vastausaikaa
annoin seuraavan viikon keskiviikkoon, eli 3.3.2021. Reilun viikon vastausaikana lahes kaikki tyon-

tekijat ehtisivat vastata kyselyyn. Tutkimusotanta oli 37 henkil6a ja kyselyyn tuli 24 vastausta.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa esittelen seka laadullisen-, etta maarallisen tutkimuksen tulokset eriteltyna.
Maarallisen tutkimuksen tulokset esittelen kysymys kysymykselta. Laadullisen tutkimuksen tulokset
kasittelen teemoittain, eli yksittaisia kysymyksia ja niiden vastauksia ei suoraan kasitella. Tee-
moissa on jonkin verran paallekkaisyytta. Haastatteluista otetuissa lainauksissa ei mainita lahdetta,
koska vastanneiden pienen maaran takia vastausten ja henkildiden yhdistdéminen voisi olla mah-

dollista.

6.1 Maarallisen tutkimuksen tulokset

Kysely oli avoinna reilun viikon, ja vastauksia tuli ynteensa 24. Otanta oli 37, joten vastausprosen-

tiksi tuli 65 %. Jokainen vastaaja vastasi jokaiseen kysymykseen.

Taulukko 1 Sain esittaa mielipiteeni muutoksesta

Taysin eri mielta 6 25 %
Jokseenkin eri mielta 7 29 %
Jokseenkin samaa mielta | 3 13 %
Taysin samaa mielta 8 33 %

Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd) oli yhteensa 13 (54 %) ja positii-
visia (jokseenkin samaa mielta, tdysin samaa mieltd) oli yhteensa 11 (46 %). Yleisin vastaus oli

taysin samaa mielta.

Taulukko 2 Mielipidetténi kuunneltiin

Taysin eri mielta 9 38 %
Jokseenkin eri mielta 6 25 %
Jokseenkin samaa mielta | 6 25 %
Taysin samaa mielta 3 13 %
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Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mielta) oli yhteensé 15 (63 %) ja positii-
visia (jokseenkin samaa mielta, tdysin samaa mieltd) oli yhteensa 9 (38 %). Yleisin vastaus oli

taysin eri mielta.

Taulukko 3 Mielipiteelléni oli vaikutusta muutokseen

Taysin eri mielta 12 50 %
Jokseenkin eri mielta 6 25 %
Jokseenkin samaa mielta | 4 17 %
Taysin samaa mielta 2 8 %

Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd) oli yhteensa 18 (75 %) ja positii-
visia (jokseenkin samaa mieltd, taysin samaa mieltd) oli yhteensa 6 (25 %). Yleisin vastaus oli

taysin eri mielta.

Taulukko 4 Ymmérran, miksi yritys siirtyi tasoittumisjérjestelmaén

Taysin eri mielta 1 4 %
Jokseenkin eri mielta 8 33 %
Jokseenkin samaa mielta | 13 54 %
Taysin samaa mielta 2 8 %

Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd) oli yhteensa 9 (38 %) ja positiivisia
(jokseenkin samaa mielta, taysin samaa mieltd) oli yhteensa 15 (63 %). Yleisin vastaus oli jokseen-

kin samaa mielta.

Taulukko 5 Tasoittumisjérjestelmé vaikuttaa positiivisesti tyémotivaatiooni

Téaysin eri mielta 14 58 %
Jokseenkin eri mielta 10 42 %
Jokseenkin samaa mieltd | 0 0%
Taysin samaa mielta 0 0%
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Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd) oli yhteensé 24 (100 %) ja positii-
visia (jokseenkin samaa mielta, tdysin samaa mieltd) oli yhteensa 0 (0 %). Yleisin vastaus oli taysin

eri mielta.

Taulukko 6 Tasoittumisjérjestelmé vaikuttaa positiivisesti tydssé jaksamiseeni

Taysin eri mielta 15 63 %
Jokseenkin eri mielta 9 38 %
Jokseenkin samaa mielta | 0 0%
Taysin samaa mielta 0 0%

Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd) oli yhteensa 24 (100 %) ja positii-
visia (jokseenkin samaa mielta, taysin samaa mielta) oli yhteensa 0 (0 %). Yleisin vastaus oli taysin

eri mielta.

Taulukko 7 Sain esimieheltani tukea muutoksessa

Taysin eri mielta 3 13 %
Jokseenkin eri mielta 2 8 %

Jokseenkin samaa mielta | 13 54 %
Taysin samaa mielta 6 25 %

Negatiivisia vastauksia (tysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd) oli yhteensa 5 (21 %) ja positiivisia
(jokseenkin samaa mieltd, taysin samaa mielta) oli yhteensa 19 (79 %). Yleisin vastaus oli jokseen-
kin samaa mielta.

1. Muutoksesta on viestitty onnistuneesti

Taulukko 8 Muutoksesta on viestitty onnistuneesti

Taysin eri mielta 9 38 %
Jokseenkin eri mielta 10 42 %
Jokseenkin samaa mielta | 3 13 %
Taysin samaa mielta 2 8 %
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Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mielta) oli yhteensé 19 (79 %) ja positii-

visia (jokseenkin samaa mielta, tdysin samaa mieltd) oli yhteensa 5 (21 %). Yleisin vastaus oli

Jokseenkin eri mielta.

2. Uskon, etta palautteisiin reagoidaan ja havaittuihin haasteisiin tulee parannuksia

Taulukko 9 Uskon, etté palautteisiin reagoidaan ja havaittuihin haasteisiin tulee parannuksia

Téaysin eri mielta 0 0%

Jokseenkin eri mielta 10 42 %
Jokseenkin samaa mielta | 9 38 %
Taysin samaa mielta ) 21 %

Negatiivisia vastauksia (taysin eri mielta ja jokseenkin eri mieltd) oli yhteensa 10 (42 %) ja positii-

visia (jokseenkin samaa mielta, taysin samaa mieltd) oli yhteensa 14 (58 %). Yleisin vastaus oli

Jokseenkin eri mielta.

3. Annan muutokselle kouluarvosanan 4-10

Taulukko 10 Annan muutokselle kouluarvosanan 4-10

10

©| | N| o of >

10

Arvosanojen keskiarvo oli 5,58. Yleisin arvosana oli 5. Kukaan vastanneista ei antanut arvosanoja

9 tai 10.
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6.2 Laadullisen tutkimuksen tulokset

Kayn lapi laadullisen tutkimuksen tulokset teemoittain. Puolistrukturoidun kysymysrungon (Liite 1)

ja teemahaastattelun takia teemat sekoittuvat joissain vastauksissa.

6.21 Teemal: Muutos

Haastattelun ensimmainen teema oli muutos itsessaan. Muutoksen tarve ja sen perustelut olivat
joillekin vastaajista jaaneet hamaran peittoon. Heilla ei ollut joko muistikuvaa perusteluista, tai hei-
dan mielestaan perusteluita ei heille kerrottu. Osa haastatelluista muisteli, ettd perusteet olivat ta-
loudelliset ja liiketoimintalahtoiset ja muutoksen tavoitteena oli tehokkuuden parantaminen. Vain

yksi oli sita mieltd, ettd muutoksen olisi viestitty tuovan jotain positiivista tydntekijan kannalta.

"Olen kyll& kuullut ne perustelut, mutta en muista. [...] Olen kasittanyt, etta on helpompaa,
kun kone tekee vuorot. Se vapauttaa kasia. [...] Saadaan sitten tyontekijoita sille ajalle,

kun tarvitsee, ja sitten sesongin ulkopuolella on vahemman porukkaa.”

"Taloudelliset syyt firmalla oli tarkeimmat, liketoimintalahtoisyys.”

"Paallimmaisena mielessa oli se, etta on yritykselle tarkeaa.”

Vastaajien mielesta suurin konkreettinen muutos oli tasoittumisjarjestelman vaikutus tyévuoroihin
ja tyopaiviin. Aiemmin oli totuttu siihen, etta tyopaivat olivat saman pituisia, alkoivat tasatunnein ja
vuorot olivat paasaantoisesti samanlaisia koko viikon. Tasoittumisjarjestelman myota tyopaivien
pituus vaihtelee, vuoron sijoitus pitkin paivaa vaihtelee ja tyoviikkojen pituus vaihtelee. Moni vas-
taaja koki taman haastavaksi, kun tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen oli vaikeutunut.

"Ennen oli kahdeksan tuntia, nyt se voi olla mita vaan valilla 5-9 tuntia. [...] Alkuvaiheessa
tuntui isolta, kun tuli niin paljon pitkia paivia, mutta pikkuhiljaa alkaa nékymaan lyhyempia

patkia.”

"Hankalampi hallita vuoroja. [...} Nyt pitaa kayttaa enemman aikaa siihen, etta miettii mihin

aikaan mihin aikaan tulee t6ihin.”
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"Tyopaivat eivat ole enaa tasaisia. Nyt on aamusta iltaan ja illasta aamuun. [...] Vuoroissa

ei ole mitaan jarkea, kun kone arpoo.”

"Ennen oli esimerkiksi kaksi kahdeksan tunnin paivaa viikossa, nyt on viisi neljan tunnin
paivaa. Vapaa-aikaa on vahemman. Koulun takia tarvitsisin enemman vapaapaivia.”

"(Entisen jarjestelman) aikaan kaikkihan (vuorot) olivat jarkevia. Nyt vaihtelevuutta on pal-
jon enemman. Saattaa olla seitseman paivan putki, jossa kaikki paivat ovat yli kahdeksan

tuntia.”

Monille vastaajista tasoittumisjarjestelma oli taysin uusi asia, eika sen takia aluksi herattanyt reak-
tioita juurikaan. Vastaajista osa-aikaiset tyontekijat olivat pelanneet, etta vaikutus palkkaan voi olla
todella suuri, jos vuoroja ei osu joillekin viikoille ollenkaan. Osa taas oli ollut ennenkin sellaisen
piirissa toisessa tyopaikassa. Muutos itsessaan ja luopuminen vanhasta aiheutti myos huolia jois-

sain vastaajissa.

"En ollut ikind kuullutkaan (tasoittumisjarjestelmasta), enka ottanut selvaa mita se tarkoit-

taa. Ei herattanyt mitaan tuntemuksia sen suhteen.”

"En osannut ajatella hyvaa tai pahaa. Otin asenteen, etté ei panikoida. Sielta tulee jotain

ja katson miten se menee.”

"Ajattelin, etta jollain viikolla olen taysiaikaisesti toissa, ja toisella viikolla taas ei ole yhtaan

tydvuoroja. [...] Suhtaudun asiaan neutraalisti.”

’(Vanhaan jarjestelmaan) oli totuttu, ja arvelin, etta voiko se (uusi jarjestelméa) olla parempi

kuin se. Siihen oli totuttu ja se oli aina toiminut.”

"Halusin nédhda mité sielta tulee, mutta pelkasin jos se menee ihan plorinaksi ja tuleeko

siita tosi huono meille.”

Muutoksella oli erilaisia vaikutuksia vastaajien arkeen. Osalle se ei vaikuttanut kaytannossa miten-
kaan, kun tuntirakenne oli sovittu kiinteaksi erillisella sopimuksella. Osalla taas vaikutukset olivat

suurempia. Vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen oli osan mielesta ongelma, kun taas toiset eivat
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tuoneet asiaa ongelmana esille. Uuden tyovuorosuunnitteluohjelmiston kayttoonotto ja sen muka-

naan tuomat uudet kaytannot nahtiin paasaantoisesti positiivisena tassa yhteydessa.

"Pitaa opetella uutta. Leimaamiset, PIN-koodit. [...]. kaytannon juttuja on muuttunut. Muu-

ten ei ole muuttanut arkea.”

"Olen aina suunnitellut menoni tydni mukaan, joten siihen ei varsinaisesti tullut muutosta.”

"Viikossa on enemman tyopaivia.”

"Vuorotydssa ei voi koskaan pitaa rutiinia [...] paljon enemman saa tehda sen muun ela-

méan sovittamiseksi. Ty on niin keskeisessa osassa.”

"Paremmin nakee esimerkiksi paljon on lounasta jéljella ja leimaaminen on helpompaa.”

Vastaajat vertasivat tapahtunutta muutosta siihen, miten muistelivat kasittaneensa sen tapahtuvan.
Monella oli ajatus, etta oli tiedossa uuden tyovuorojarjestelman keskeneraisyys, ja se, etta siihen
tulisi muutoksia ja parannuksia sitten ajan myota. Monet olivat saaneet kasityksen, etta taysiaikai-
sille tyontekijoille ei tulisi juurikaan muutoksia arkeen uuden jarjestelman ja tasoittumisjarjestelman

myota. Tama kuitenkin kaytannossa oli osoittautunut virheelliseksi tiedoksi.

"Aikalailla oli alusta asti niin, etta siihen (tydvuorojarjestelma) tulee koko ajan sitten muu-

toksia kun sita paastaan kehittamaan.”

"Luvattiin, etté taysiaikaisille ei hirveasti tule muutosta. Se ei ole pitanyt paikkaansa.”

Vastaajat odottavat paljon tulevaisuudessa uudelta tydvuorojarjestelmalta, seka tasoittumisjarjes-
telmalta. Ajan myota muutosvastarinta heikkenee, ja asioihin totutaan. Moni kuitenkin pelkaa, etta
vaikka tydehtosopimuksen sallimissa rajoissa pysytaan, niin onko silti jarkevaa teettaa pitkia tyo-
paivia vasyneilla tydntekijéilla. Tyontekijille toivotaan myos lisaa vaikutusmahdollisuuksia ja sa-
nanvaltaa tydvuorosuunnitteluun. Yleisesti ajatukset tulevaisuuden suhteen ovat positiivisia ja

odottavia, mutta jarjestelman ja kaytannon kehittymiseen laitetaan paljon toivoa.
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"Tulevaisuudessa se (tydvuorojarjestelmd) on kehittynyt siihen suuntaan mité palautetta

tulee, mika toimii ja mika ei.”

"On puhuttu, ettd hienoséadetaan paremmaksi ja tyontekijalahtdisemmaksi. [...] puhu-
taanko vaan natisti vai miten se toteutuu. [...] Enemman se tyokalu on haaste, kuin tasoit-

tumisjarjestelma. Se ei ymmarra ihmista.”

"Jos se (tyovuorojarjestelma) kehittyy niin, ettd on enemman sananvaltaa tydvuoroissa,

niin sitten on ollut ihan hyva muutos.”

"Vuoden paasta voidaan sanoa, etta tama oli ehka ihan hyva muutos. Toivotaan, etta ke-

hittyy viela tosi paljon.”

6.2.2 Teema2: Motivaatio ja tyohyvinvointi

Tyontekijat nakivat paljon mahdollisuuksia muutoksessa. Sen toivottiin mahdollistavan sen, etta
ruuhka-aikoina olisi oikea maara henkilokuntaa myymalassa ja helpottavan tydvuorosuunnittelijan
arkea. Tyovuorotoiveiden esittaminen koettiin viela tyolaaksi, mutta sen odotettiin paranevan, kun
jarjestelman kayttoon tottuu. Tasoittumisjarjestelman mahdollistama vapaiden joustavampi suun-
nittelu nahtiin positiivisena, mutta sen vastapainona pitkat tyoputket ja paivien valinen vuoron ajoi-

tuksen vaihtelu koettiin raskaana.

"Kun toimii hyvin niin tydvoimaa on siella missa tarvitsee. Aiemmin oli helppo tehda toive

vuorosta. Tuntuu vaikealta viela kaikki.”

"Kun on tdman ja ensi kuun tehnyt pitkia paivia niin (jarjestelma) oli tehnyt pitkdn vapaan

sinne loppuun. Jos tekisi useammin, niin se voisi olla hyva.”

Tasoittumisjarjestelman, uuden tyévuorojarjestelman ja liketoiminalahtdisen tydvuorosuunnittelun
vaikutus vastanneiden jaksamiseen, motivaatioon ja tyéhyvinvointiin oli ilmeisen negatiivinen. Suu-
rimpana ongelmana nahtiin pitkat, yli kahdeksan tunnin tydpéivat, vaihtelu aamu-, ja iltavuoron va-

lila ja pitkat 7-8 paivan tyoputket. Vastaajista osa uskoi néiden vaikuttavan negatiivisesti tydilma-
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piiriin. Osa-aikainen tyontekija koki jaksamiselleen raskaaksi sen, etta toita oli viitena paivana vii-
kossa ja aina neljan tunnin vuoroissa. Tallainen osa-aikatyo ei jattanyt tilaa opiskelulle, eika han

uskonut voivansa tehda sellaista kovinkaan pitkaan.

"Tyoajat on kaikista huonointa. En katso ollenkaan kuinka pitka paiva on tulossa, en halua

tietaa.”

"Jaksamiseen se (tasoittumisjarjestelma) voi vaikutta. Kahdeksaan paivaa toita, yksi va-
paa, kahdeksan toita. Ei kaikki jaksa samalla tavalla. Jos tyohyvinvointia miettii yleisen

ilmapiirin kautta, niin se ei ole yhta hyva kuin ennen. Se on ollut voimavara milla jaksaa.”

"Kun on alkanut miettia sita, ettd mietitaanko tassa vain rahaa niin se vaikuttaa motivaati-

oon.

"(Tasoittumisjarjestelma) vaikuttaa isosti tydmotivaatioon negatiivisesti. Vapaa-ajan ja tyo-

ajan sovittaminen on entista vaikeampaa. Jos miettii perheellisia niin herrajumala.”

"Oletettavasti tyoteho laskee tietyn pisteen jalkeen enemman. Listan mukaan olen tanaan

pitkaan taalla, mutta saanko yhta paljon aikaiseksi.”

Haastatellut kertoivat tyokavereidensa ja tyoyhteisen reagoineen muutokseen ristiriitaisesti. Nega-
tiivinen keskustelu on saanut paljon jalansijaa, mutta osa siitd johtuu muutosvastarinnasta. Osa
vastaajista kokee, etta keskustelu on pelkastaan negatiivista. Huolenaiheet yleisesti ovat olleet sa-
moja, kuin haastatelluilla. MyGs syita liian pitkille paiville on etsitty ja epailty sitakin, etté toteutuuko
muutoksen perusteeksi mainittu liketoiminnan etu uudessa jarjestelmassa. Kokoaikaiset tyonteki-

jat kokevat enemman haasteita jaksamisen kanssa kuin osa-aikaiset tyontekijat.

"Paljon on negatiivista keskustelua aiheesta. Moni puhuu kuitenkin asiaa, kun on muutos

kyseessa. Muutos tuo aina vastarintaa.”

"Huomaa kun on paiva lopuillaan, niin osa porukasta on véasyneita.”

"Jaksamisesta on erittain suuri huoli. Kaikkihan taman ottavat negatiivisesti. Tasta ei nae

mitaan hyvia puolia.”
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Tyontekijoiden keskinainen ajatusten vaihto aiheesta nahdaan yleisesti positiivisena, joskin kes-

kustelun savy ja maara alkaa jo itsessaan vasyttaa. ”

6.2.3

"Kirotaan paljon ja moni on jo vasynyt siihen aiheeseen. Se on kasvanut itsessaan jo liian

isoksi.”

"Se (keskustelu) tuo sellaista solidaarisuutta ja tukea toisille, kun kdydaan samaa asiaa

lapi. Yhtenaistava kokemus.”

"Nakokulmat vaihtelevat paljon ja vaikuttaa isosti myds iimapiiriin. Se on sellaista yhteen-

kuuluvuutta, etta jauhetaan asiasta.”

"Tietenkin se (keskustelu) tekee sita lumipalloefektia ja aletaan luulojen perusteella teke-

maan johtopaatoksia.”

Teema3: Esimiestyo ja viestinta

Vastanneet kokivat, etta heidan esittamiinsa huoliin ja ajatuksiin on reagoitu asianmukaisesti, jos-

kin vastauksia kysymyksiin on ollut niukanlaisesti. Yrityksella on ollut kaytossa avoin viestintaka-

nava, johon jokainen yrityksen tyontekija on voinut laittaa ajatuksiaan. Niihin on vastattu yrityksen

puolelta hitaanlaisesti, ja monen kayttajan kanavassa yksittaiset viestit hukkuvat helposti. La-

hiesimiehilla ei ole myoskaan ollut suoria vastauksia, vaan asioita on paasaantoisesti jouduttu sel-

vittamaan ja palaamaan niihin jalkikateen.

"Meilld on se kanava, mutta sinne hukkuu hirveasti asiaa. Jos joku kdy vastaamassa niin
my0s vastaukset hukkuu kaikkien viestien joukkoon. Lakkasin lukemasta jossain kohtaa, en

jaksanut enaa.”

"Vastaus, etta ei ole vastausta, on tiettyyn pisteeseen asti hyva, mutta jos ei sittenkaan ole

vastausta niin ei ole hyva.”
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"Minulle on ainakin vastattu. Jos jotain ei tiedeta, niin selvitetaan. Vastaukset ovat olleet

asiallisia.”

"Tiedottamisessa olisi voinut olla selkeampi linja.”

Esimiehiltd on saatu tukea ja ymmarrysta, mutta informaatiota, viestintaa ja vastauksia olisi kaivattu
enemman. Viestiminen oli hajanaista, eika kokonaisuudesta saanut selvaa. Lahiesimiehet saivat
my0s paljon sympatiaa ja ymmarrysta vastanneilta. Heidan toimintansa nahtiin yleisesti hyvana.

Uusien kaytantojen opetteluun olisi tarvittu aikaa ja opastusta koulutusta.

"Ihan alussa parempi opastus olisi ollut poikaa siina. Tarkoitan siis ihan jarjestelmaa, lei-

mausta ja miten se toimii ylipdataan.”

"Heillakaan (lahiesimiehilld) ei ollut tydkaluja siihen. Ei ollut valttdmatta tietoa heilldkaan.

Aina kun kysyin, niin vastattiin niin hyvin kuin pystyttiin.”

"Ennen ekaa aamua kukaan ei ollut nahnyt milta jarjestelma nayttaa.”

"Olen saanut tukea esimieheltani, olen saanut huutaa. Esimiehen kanssa keskustelu auttaa

ymmartamaan asioita ja syita.”

Moni asia olisi tehty vastaajien toimesta toisin. Uutta jarjestelmaa ja tyokalua olisi kokeiltu myyma-
laympéristdssa ennen kayttdonottoa sen sijaan, etta koko yritys lahti mukaan kerralla. Sen pohjalta
olisi voitu keréata asioita, joita halutaan muuttaa. Selkean ja ajankohtaisen tietopaketin puuttuminen
nahtiin ongelmana, kun myds muutoksen tarpeen perustelemattomuus. Tyontekijdille olisi pitanyt
jarjestaa enemman workshop-tyylisia tilaisuuksia, joissa muutosta olisi esitelty ja perusteltu. Myos
koko tydvuorosuunnittelujarjestelma olisi joidenkin mielesta voitu olla ottamatta kayttoon sen kes-

keneraisyyden takia.

"Ehka joku tietopaketti. Sinne my0s selitys, miksi jotain ei voi muuttaa. Ennen kaikkea viestia

siitd, miksi se muutos tulee, niin etté viisivuotiaskin ymmartaa.”

"Workshoppeja kaikille ja ne olisi ollut pakollisia.”
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"On jaanyt mielikuva, etta uusi jarjestelma on ollut liian vaiheessa. Olisin ottanut valmiimman

jarjestelman.”

"Olisin kehittanyt tata pitempaan myymalaymparistdssa. Tuntuu, ettd hatikdiden laitettiin

kayttoon.”
"Tiedottaminen on kaikista tarkeinta, etta tietaa mita on tulossa ja miksi ja miten.”

Viestinta yleiselld tasolla sai seka kiitosta, etta kritiikkia. Padasiallinen viestintakanava oli kaikille
avoin, ja sen takia tarkeat viestit ja vastaukset hukkuivat ja informaatio koettiin ristiriitaiseksi. Vas-
taajien mukaan infoa oli paljon, kysymyksiin vastatiin ja tietoa jaettiin, joskin viiveella.
Tulevaisuuden suhteen vastaajat olivat varovaisen optimistisia. VVanhoista tavoista paastaan eroon,
ja uudesta tulee se normaali. Suurimmat haasteet korjataan ja omiin vaikutusmahdollisuuksiin us-
kotaan. Moni kuitenkin koki myds, etta jos asioita ei paranneta ja havaittuja ongelmia korjata, niin

vaikutus tyohyvinvointiin ja jaksamiseen on selkeasti negatiivinen.

"Puoli vuotta eteenpain, niin asiaan on totuttu, eikd vanhaa muisteta enaa. Se on jokapai-

vaista niin se tulee vakisinkin normaaliksi. Olen optimistinen sen suhteen.”

"Jos niita muutoksia tapahtuu [...] uskon ettd saadaan positiivista vastakaikua myos tyonte-

kijoilta. Jos ei tapahdu, niin [...] saadaan negatiivista vastakaikua ja vasymista.”

"Jos saa itse vaikuttaa vuoroihin enemman, niin vaikuttaa positiivisesti jaksamiseen.”

"Osa on tottunut vanhaan jarjestelmaan, niin vie aikaa tottua uuteen.”

"ltsella on neutraali tai positiivinen fiilis. Varmasti tulee hyva, jos siita saadaan sellainen, etta

on tyontekijoillekin hyva.”
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa esittelen tutkimusten tuloksista tekemani paatelmat. Vertaan tuloksia opinnay-
tetyon teoriapohjaan, ja pyrin I0ytamaan tutkimuksista seka teoriaa tukevia havaintoja, seka myos
teorian vastaisia havaintoja. Johtopaatoksissa pyrin myos koostamaan seka maarallisen-, etta laa-

dullisen tutkimuksen tulokset yhdeksi selkeaksi kokonaisuudeksi.

Maarallisen tutkimuksen kolme ensimmaista kysymysta keskittyivat siihen, miten tyon tekija koki
saaneensa oman aanensa kuuluville muutoksessa. Vastausten perusteella niukasti yli puolet koki-
vat, etteivat saaneet esitta@ mielipidettaan. Tulokset ovat siis ristiriitaiset. Toisen kysymyksen koh-
dalla vastaukset jakaantuivat vdhemman, sillé yli 60 % vastanneista koki, etté heidan mielipiteitdan
ei kuunneltu. Aiheen kolmas kysymys oli vield selvempi. 75 % vastanneista uskoi, ettei mielipiteilla
ollut vaikutusta muutokseen. Haastatelluista osa piti jarjestettyja keskustelutilaisuuksia hyodyllisina
muutoksen hyvaksymisen kannalta. Keskustelutilaisuuksiin eivat kaikki tyontekijat paasset, joten
silla voi olla vaikutusta naiden kolmen kysymyksen tuloksiin. Muutosvastarinnasta osa saattaa syn-
tya siita, etta yksilo ei koe, etta hanelld on ollut mahdollisuutta vaikuttaa muutokseen, vaan muutos
tulee ulkoa saneltuna. Tutkimusten perusteella voidaan paatella, ettda moni tyontekija on kokenut
tilanteen juuri nain. Muutos on nahty omalta kannalta pelottavana ja pakotettuna. Muutosvastarin-
nan yksi syy on tietamattomyys. Se, etté vain osa tyontekijoista paasi osallistumaan keskusteluti-
laisuuksiin, lisasi osaltaan varmasti tunnetta siita, ettd omaa aanta ei saatu kuuluviin. Tassa tilan-

teessa on my0s vaarana se, etta vaarinkasitykset paasevat selittaviksi tekijoiksi.

Edella mainittu tietamattdmyyden ongelma nakyy myds neljannessa kysymyksessa. Neljas kysy-
mys pyrki selvittdmaan sitd, miten muutoksen tarpeellisuus ymmarrettiin. Suurin osa vastaajista,
62 % ymmarsi tasoittumisjarjestelmaan siirtymisen tarpeen. Jos muutoksen syita ei ole selvitetty
kunnolla tyontekijalle, hén ei ymmarra miksi pitdisi muuttua. John Kotterin (Kotter & Rathgeber
2008, 125-127) onnistuneen muutoksen ensimmainen vaihe on saada aikaan se, ettd ihmiset ym-
martavat muutoksen tarpeellisuuden. Tutkimustulosten perusteella tass@ on onnistuttu vain osit-
tain. Haastattelujen kommenteissa nakyy myos kahtiajakoisuutta taman suhteen. Osa ei muistanut

kuulleensa perusteluita ollenkaan, ja muutoksen tarve ymmarrettiin monella eri tavalla.
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Tasoittumisjarjestelman vaikutus vastanneiden tyomotivaatioon oli selkeasti vain negatiivinen. 100
% maarélliseen tutkimukseen vastanneista oli sita mieltd, etta tasoittumisjarjestelma vaikuttaa ne-
gatiivisesti tyomotivaatioon. Yhta heikoksi vastanneet raportoivat tasoittumisjarjestelman vaikutuk-
sen tyossa jaksamiseen. 100 % maaréalliseen tutkimukseen vastanneista oli sitd mieltd, etté tasoit-
tumisjarjestelma vaikuttaa negatiivisesti tyossa jaksamiseen. Jos naita vastauksia verrataan tyo-
hyvinvoinnin portaisiin (Rauramo 2021, 13-16), huomataan, miten suuri vaikutus télla on kokonai-
suuteen. Alimman portaan tarpeet tayttyvat, jos tyd mahdollistaa monipuolisen vapaa-ajan. Moni
haastatelluista mainitsi taman yhdeksi suurimmista haasteista, joka liittyy tasoittumisjarjestelmaan.
Pitkat tyopaivat, toihintuloaikojen pienet vaihtelut, seka aamu- ja iltavuorojen vaihtelut vaikeuttivat
monen kohdalla vapaa-ajan yhteensovittamista. Yksi vastanneista tosin sanoi, ettei talla ollut vai-
kutusta, koska vapaa-aika on aina ollut toisarvoista tyoaikaan verrattuna. Ty6hyvinvoinnin portai-
den toisella portaalla on tydsuhteen turvallisuus ja palkkaus. Haastatelluista yksi osa-aikainen tyon-
tekija oli huolissaan siitd mahdollisuudesta, etté tasoittumisjarjestelman myota tulisi viikkoa iiman
tyétunteja, ja siten ilman palkkaa. Kukaan ei kuitenkaan pelannyt muutoksen johtavan henkildsto-
vahennyksiin tai ollut muuten huolissaan tyonsa jatkumisesta. Muutos, ja erityisesti tasoittumisjar-
jestelma osuu kahteen alimpaan portaaseen. Tyohyvinvoinnin portaiden ajatus on, etta alemman
tason tarpeiden pitaa olla jokseenkin tyydytettyja, etta korkeamman tason tekijat voivat motivoida.
Jos nain ei ole, niin tyontekijan resursseista ja kapasiteetista, ja siten tyopanoksesta suuri osa

menee yrityksiin tayttad nama tarpeet.

Tydhyvinvoinnin kolmannella portaalla (Rauramo 2012, 13-16) oleva yhteiséllisyyden tarve tuntui
korostuvan haastateltujen vastauksissa. Muutoksesta keskustelu tyontekijoiden kesken oli jatkuva
aihe, ja moni koki, ettd yhdessa puhuminen auttoi ymmartamaan, ettei ollut yksin ajatustensa
kanssa. Tama nahtiin positiivisena asiana ja voimavarana. Yksi vastaajista tosin mainitsi, etta kes-
kustelujen negatiivinen savy vie voimia, ja han suosiolla poistui paikalta, kun keskustelu alkoi

menna liian kiivaaksi.

Esimiesten toiminta muutoksessa oli selkeasti koettu positiivisena seka maarallisen, etta laadulli-
sen tutkimuksen vastauksissa. Maarallisessa tutkimuksessa yhteensa 79 % vastaajista sanoi saa-
neensa esimieheltdan tukea muutoksessa. Samoin laadullisessa tutkimuksessa haastatellut koki-
vat, etté esimiehet olivat toimineet parhaan kykynsa ja mahdollisuuksiensa mukaan muutoksessa.
Tyontekijoilla on varmasti ollut tunne, etta esimiehet ovat samassa tilanteessa heidan kanssaan.
Esimiehet ovat taman perusteella onnistuneet olemaan Iasna tyontekijoille muutoskayran (Pirinen

2014, 42,44) alkuvaiheessa. Tallgin tarkein esimiehen rooli on kuunteleminen.

44



Muutosviestinta koettiin maaréllisen tutkimuksen osuudessa puutteelliseksi. Vain 21 % vastan-
neista koki, etta muutoksesta oli viestitty onnistuneesti. Haastatellut tyontekijat antoivat moitteita
viestinnasta monelta kannalta. Viestinnan laajuus koettiin puutteelliseksi. Yksi kanava, johon kuka
tahansa tyontekija saattoi kirjoittaa mita tahansa, menetti merkityksensa virallisen viestin valitta-
jana. Vastaajat kokivat myos, etta vastauksien saaminen esitettyihin kysymyksiin vei liian kauan ja

epatietoisuus ja jopa virheellinen tieto paasi vallalle silla aikaa.

John Kotterin (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127) muutosmallin toinen, kolmas ja neljas vaihe
littyy oleellisesti viestintaan. Kohdeyrityksen tapauksessa ei ole ollut selvaa, kuka muutosta johtaa,
ja kuka muutoksesta vastaa. Muutoksen visiota ei ollut tuotu selkeasti esille, koska moni haasta-
telluista koki, ettei muutoksen syyt olleet selvilla. Toteutusvaiheessa ei ollut varmistettu, etta tule-

vaisuuden visio on ymmarretty ja hyvaksytty.

Suurin osa (58 %) maarallisen tutkimuksen vastaajista uskoi, etta palautteisiin reagoidaan ja ha-
vaittuihin haasteisiin tulee parannuksia. Tyontekijat ovat varmasti eri kohdissa muutoskéyraa (Piri-
nen 2015, muutoksen elinkaari ja muutoskayra), mutta ymmarrys ja hyvaksynta- vaiheeseen paa-
seminen edellyttaa sita, etta yritys reagoi palautteisiin ja parantaa havaittuja ongelmakohtia. Jos
nain ei tehda mahdollisimman nopeasti, niin uskon muutoskayran masentumisvaiheesta tulevan

tarpeettoman pitka.

Muutos sai keskimaarin arvosanan 5,58 asteikolla neljasta kymmeneen. Yleisin arvosana oli 5.

Kukaan vastanneista ei antanut arvosanaa 9 tai 10.

Muutoksen syyt, perustelut ja tarve eivat olleet haastatelluille henkildille selkeat. Tama kertoo sel-
keasti siitd, etta yritys epaonnistui viestinnassa. Kaikkia tydntekijoita ei selvastikaan tavoitettu.
Haastatelluistakin he, jotka ymmarsivat muutoksen syita, eivat kokeneet syita itselleen merkityk-
sellisiksi. Muutostarpeen juurruttamisen kannalta, olisi ollut ensiarvoisen tarkeaa saada tyontekijat

mukaan muutokseen.

Eniten negatiivisia tunteita tasoittumisjarjestelmassa heratti tydpaivien pituus ja tydvuorojen vaih-
televa sijoittelu. Osa-aikaiset tyontekijat olivat tyytyvaisempia tilanteeseen, kuin taysiaikaiset. Moni
kokikin, etta liian pitka tyopaiva aiheuttaa jaksamattomuutta ja tyonteko on tehotonta ja vakinaista.
Yrityksen olisi hyva miettia sita, onko kannattavaa puskea tyontekijat jaksamisen aarirajoille, vaikka

tyoehtosopimus sellaisen mahdollistaisikin. Epamotivoitunut ja vasynyt tyontekija ei varmasti tarjoa
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parasta mahdollista asiakaspalvelua, eika pyri kehittamaan omaa tekemistaan ja tydyhteisoaan.

Tunteet tarttuvat, ja negatiiviset tunteet helpommin kuin positiiviset.

Haastatellut kokivat tyontekijoiden valisen keskustelun tarkeana voimavarana muutoksessa. Koke-
musten ja ajatusten vaihto antoi varmuutta omille ajatuksille ja keskitetyn kanavan vieda ajatuksia
eteenpain. Kuitenkin osa vastaajista koki keskustelun negatiivisen savyn raskaaksi ja se kaansi
taman voimavaran voimia vievaksi. Tyoyhteiso mainittiin tekijaksi, joka ennen auttoi jaksamaan
muuten ehka huonossa tilanteessa, mutta nyt sen koettiin sen sijaan vievan voimia ja jaksamista.
Tyohyvinvoinnin kolmannella portaalla (Rauramo 2012, 13-16) on yhteisollisyys. Yhteishenki ja sii-
hen vaikuttaminen ovat keskeisessa osassa. Suuri maara negatiivista keskustelua vaarantaa yh-

teishengen ja tyontekijat saattavat tietoisesti valtelld sosiaalista kanssakaymista tydymparistossa.

Yrityksessa ei ole aiemmin tutkittu muutoksen vaikutusta motivaatioon ja tydhyvinvointiin. Vastaa-
van tutkimuksen voisi kylla toteuttaa aina kun yritys toteuttaa jonkun suuren muutoksen. Silloin
tuloksia voisi verrata aina aikaisempaan tutkimukseen. Taman saman muutoksen tiimoilta voisi
hyvin toteuttaa uuden tutkimuksen puolen vuoden, tai vuoden paasta. Moni tyontekija vaikuttaa
olevan viela optimistinen muutoksen suhteen, ja uudella tutkimuksella voitaisiin kartoittaa sita, mi-

hin suuntaan muutos kehittyi tyontekijoiden nakokulmasta.

Muutoskayra (Pirinen 2014, 38-39) kuvaa muutoksen eri vaiheita, kuten tydntekija kokee ne. Haas-
tattelujen perusteella alkuvaiheen tuntemuksia ei tunnistettu, tai niita ei esiintynyt haastateltujen
keskuudessa. Sokki, epatoivo ja kieltdminen ovat alkuvaiheen tunteita, mutta mitdan naista ei ku-
kaan kuvaillut kokeneensa. Haastattelujen ajankohta oli noin puoli vuotta muutoksesta tiedottami-
sen jalkeen, joten on mahdollista, ettd muistikuvat ovat heikentyneet, eikd mahdollisia tunteita ko-
ettu enda samalla tavalla kuin tapahtumahetkella. Muutoskayran tunteista pelko oli suurimmin esilla
vastauksissa. Tama ilmeni konkreettisesti siita, etta vastaajat pelkasivat oman toimeentulonsa puo-
lesta ja sitd, ettd heidan toiveitaan ei kuunneltaisi ja muutosten negatiiviset puolet jatkaisivat vah-
vistumistaan. Moni kuitenkin oli jo ymmarrys- ja hyvaksyntavaiheessa ja eteenpain jatkamisen vai-
heessa. Tata kuvasti optimistisuus tulevaisuuden suhteen ja se, etta muutoksen ymmarrettiin ole-

van pysyva, eika vanhaan olisi enaa paluuta.
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8 EHDOTUKSET TOIMEKSIANTAJALLE

Tutkimuksissa nousi selkeasti esille muutama asia, joita toimeksiantajan olisi hyva miettia tulevien
muutosten kohdalla. Olen koostanut ne tahan konkreettisiksi suosituksiksi tulevia muutoksia var-

ten.

Muutoksen syy pitaisi selvittda kaikille, joita muutos koskee. Syyn ei tarvitse olla miellyttava tai
tydntekijoille eduksi, mutta syyn pitaa olla olemassa ja sen pitaa olla selkea ja totuudenmukainen.
Tutkimukseni mukaan syy ei ollut selva juuri kenellekaan. Joillakin oli ajatus siita, etta yrityksen etu
vaatii muutosta, tai etta syy oli liketoimintalahtdinen. Selkea syy muutokselle oli kuitenkin epaselva.
Yhta tarkeda on korostaa asioita, joita muutos ei koske. Se lisaa turvallisuuden tunnetta ja luo

varmuutta.

Kaikille tyontekijoille tulisi antaa mahdollisuus tulla kuulluksi ja kaikille tulisi antaa mahdollisuus
esittaa mielipiteensa ja huolensa muutoksesta. Osalle henkilokunnasta pidetyt workshopit saivat
kiitosta, mutta niita ei ollut tarpeeksi, eika kaikilla ollut mahdollisuutta osallistua niihin. Naiden jar-
jestamisessa voi hyodyntaa tallenteita, jos kaikkien saaminen samaan aikaan paikalle on haasta-

vaa tai mahdotonta.

Muutosprojektilla tulisi olla selke& vastuuhenkild, joka vastaa kysymyksiin ja palautteeseen ja pitaa
langat kasissaan. Jos projektilla on kasvoton omistaja, kuten projektiryhma, jonka jasenia ei ole

nimetty, voi syntya ajatus siita, etta asiaan liittyy jotain salattavaa.

Viestinnan tulisi olla sdanndllista, harkittua ja selkeda. Viestinta vaatii toistoa ja kertausta, jotta
varmasti jokainen tyontekija saa saman viestin useampaan kertaan. Viestinnan tulee olla saanndl-
lista myos silloin, vaikka mitdan uutta kerrottavaa ei olisikaan. Palaute tulisi ohjata yhteen kanavaan
ja palautteeseen tulisi reagoida aina ja saannollisesti, ettei kenellekaan tule tunnetta siita, etta asi-

oita ei haluta kohdata.

Muutos pitaisi jalkauttaa porras kerrallaan. Ensin esimiehille ja sitten tyontekijoille. Jos esimiehet
saavat tiedon ja informaation muutoksesta yhta aikaa tyontekijéiden kanssa, heilla on taysin sama
muutoskayra ja taysin samat kysymykset samaan aikaan. Talloin esimiehet eivat voi toimia muu-

toksen ja tyontekijoiden tukena.
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9 POHDINTA

Opinnaytetyoprosessi alkoi loppuvuodesta 2020 aiheen hahmottelulla yhdessa toimeksiantajan
kanssa. Yrityksessa kaynnissa oleva muutos, oli erinomainen tilaisuus tarkastella yrityksen muu-
tosjohtamista ja sita, miten tyontekijat reagoivat muutokseen. Opinndytetyon teoriapohjan paaai-
heiksi valikoituivat muutos, tyohyvinvointi ja motivaatio. Tunteet oli alun perin tarkoitus olla omana
paateemanaan, mutta opinnaytetyon puitteissa oli jarkevaa rajata teemat aiemmin mainittuun kol-
meen. Jalkeenpain ajateltuna, teoriaosuus olisi voinut olla jopa suppeampi. Tutkimuskysymykset

olisivat talloin olleet kohdistetumpia ja johtopaatosten tekeminen olisi ollut syvallisempaa.

Opinnadytetyon tavoitteena oli selvittdd kohdeyrityksen tyontekijéiden tunteita, ajatuksia ja pa-
lautetta yrityksessa tapahtuneesta muutoksesta, kun yritys siirtyi tasatuntisesta vuorojarjestel-
masta tasoittumisjarjestelmaan. Pyrin selvittamaan tata seka laadullisella, etta maarallisella tutki-
muksella. Laadullisen tutkimuksen toteutin puolistrukturoituna teemahaastatteluna ja maarallisen
tutkimuksen Microsoft Forms-lomakkeella. Haastattelut kohdistuivat vain tydntekijéihin. Esimiehia
haastattelemalla, olisi voitu tiedustella sita, miten viestinta koettiin esimiesportaassa. Jos viestinta
olisi esimiesten toimesta koettu positiivisempana, olisi voitu ajatella, etta ongelmat koskisivat esi-
miesten ja tyontekijoiden valista viestintaa. Teoriaosuuteen en tehnyt muutoksia enaa haastattelu-
jen jalkeen. Mielestani onnistuin tavoitteessani ja sain koostettua realistisen kuvan siita, miten tal-

lainen muutos vaikuttaa tyontekijoihin.

Tutkimusotanta laadullisessa tutkimuksessa oli mielestani riittava. Vastauksissa alkoi jonkin verran
nakya toistumista. Vaikka otanta oli suhteellisen pieni, niin siihen valikoitui seka osa-aikaisia, etta
taysiaikaisia tyontekij6ita eri pituisilla tyohistorioilla. Kysymysrunko oli harkittu ja kattava, mutta tut-
kimuksen edetessa kavi mielessa, etta joihinkin osa-alueisiin olisi voinut keskittya paljon enemman.
Téallainen oli esimerkiksi tydhyvinvointi. Kysymyksisséa esiintyi myos paallekkaisyytta, joka olisi voitu
ehka valttaa kokeilemalla kysymysrunkoa kaytannossa haastattelemalla otannan ulkopuolisia hen-
kiloita. Yrityksella on mielestani mahdollisuus jatkossa tehda vastaavia tutkimuksia erilaisilla pai-
notuksilla. Maarallisessa tutkimuksessa olisi hyva ollut olla mukana kontrolliskysymyksia. Olisi ollut
mielenkiintoista verrata tuloksia esimerkiksi osa-aikaisten ja taysiaikaisten tyontekijoiden valilla.

Tutkimustulosten yhdenmukaisuuden perusteella, tulokset ovat sovellettavissa yrityksen muihin toi-
mipisteisiin. Yrityksen edustajat varmasti itse tietavat, miten hyvin myymalat vastaavat toisiaan, ja
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onko jotain asioita syyta ottaa huomioon sen suhteen. Haastatteluun vastanneet olivat vastauksis-
saan omien havaintojeni mukaan vilpittomia, eivatka henkilot pyrkineet kaunistelemaan, vahattele-
méaan tai liioittelemaan vastauksissaan. Opinnaytetyon teoriapohjaa ja tutkimustuloksia hyodynté-
malla, toimeksiantaja voi tehda parannuksia ja muutoksia muutoksen johtamisen prosesseihin.
Opinnaytety6n pohjalta voi myés tehda jatkotutkimuksia tarkemmin kohdennettuna, johonkin kol-

mesta paateemasta, tai vaikka esimiehiin tyontekijoiden sijasta.

Opinnaytetyoprosessi kokonaisuudessaan oli mielenkiintoinen ja haastava, mutta toisaalta myds
stressaava. Teoriaosuuden kirjoittaminen sujui nopeasti ja vaivattomasti Iahteiden hyvan saatavuu-
den ansiosta. Lahteet valikoituivat lahinng ydinteemojen perusteoksiin, ja niiden liséksi muutamiin
taydentaviin lahteisiin. Sain mielestani teoriaosuuteen kattavan otannan olennaista sisalta, joskin
varmasti useita vastaavia alan teoksia olisi ollut tarjolla. Haastattelut sujuivat nopeasti ja litteroin
tallennukset samana, tai seuraavana paivana haastattelusta. Suurin haaste opinnaytetydssa oli
johtopaatdsten kirjoittaminen ja tulosten vertaileminen teoriapohjaan. Tama vaati eniten pohdintaa
ja harkintaa, mutta mielestani sain kuitenkin oleellisen esille. Johtopaatoksia olisi voinut tehda pe-
riaatteessa loputtomiin asti eri nakokulmista, mutta tdaman kokonaisuuden puitteissa uskon saa-

neeni hyvan lopputuloksen.
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LAADULLISEN TUTKIMUKSEN KYSYMYSRUNKO LITE 1

Kontrollikysymykset

Oletko osa-aikainen vai taysiaikainen tyontekija?

Kuinka pitka tydsuhde sinulla on?

Asiakysymykset

Teema:

Teema:

Teema:

Muutos (kronologinen eteneminen)

Miten muutoksen tarve perusteltiin ja miten ymmarsit sen tarkeyden?

Mika mielestasi muuttui eniten, kun tasoittumisjarjestelmaan siirryttiin?

Minkalaisia ajatuksia tieto tasoittumisjarjestelmaan siirtymisesta heratti?

Minkalaisia tunteita tieto tasoittumisjarjestelmaan siirtymisesta heratti?

Miten muutos kaytanndssa vaikuttaa sinun arkeesi?

Miten muutos on tapahtunut, jos vertaat siihen, miten sen kasitit tapahtuvan?
o Mité luvattin muuttuvan / mik& muuttui yms.

Miten uskot ajattelusi muuttuvan tulevaisuudessa?

Motivaatio, tyéhyvinvointi

Mit& hyvia puolia / mahdollisuuksia muutoksessa on sinun kannaltasi? Ent& huonoja puo-
lia?
Miten tasoittumisjarjestelma vaikuttaa jaksamiseesi / motivaatioosi / tydhyvinvointiisi?
o Konkreettisesti mitka asiat
Miten tydkaverisi / tydyhteisd ovat reagoineet muutokseen?
o Miten esihenkilét ovat reagoineet (mielestési, havaintosi mukaan) muutokseen.
Oletteko jakaneet ajatuksia ja tuntemuksia keskenanne?
Miten tyontekijéiden kysymyksiin ja huoliin on reagoitu?
Miten tydntekijdiden ajatuksiin ja ehdotuksiin on suhtauduttu?

o Miten oma esimiehesi on suhtautunut naihin, ja miten kollegat ovat reagoineet?

Esimies ja viestinta
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Minkalaista tukea sait esimieheltasi?
o Viestinta, kuuntelu, ratkaisut?
Mita olisit toivonut enemman tynantajalta? Esimiehelta?
Miten esimiehesi olisi voinut tukea sinua?
Mita olisit itse tehnyt toisin? Yrityksen nédkokulmasta, esimiehen nakdkulmasta
Miten mielestasi viestinta asiaan liittyen on onnistunut? Maaréllisesti, ajallisesti, laadulli-
sesti?
Miten ajatuksesi tai suhtautumisesti asiaan on muuttunut ajan my6ta?

Miten uskot muutoksen vaikuttavan viela tulevaisuudessa?
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MAARALLISEN TUTKIMUKSEN KYSYMYKSET

Valitse vaihtoehto yhdesta neljaan.

Yksi = taysin eri mielta

Kaksi = jokseenkin eri mielta

Kolme = jokseenkin samaa mielta

Nelja = taysin samaa mielta.

Olen osa-aikainen / taysiaikainen tyontekija

1.

© o N o g e N

—_
o

Ymmarran, miksi yritys siirtyi tasoittumisjarjestelmaan

Tasoittumisjarjestelma vaikuttaa positiivisesti tydomotivaatiooni
Tasoittumisjarjestelma vaikuttaa positiivisesti tyossa jaksamiseeni

Sain esittaad mielipiteeni muutoksesta

Mielipidettani kuunneltiin

Mielipiteellani oli vaikutusta muutokseen

Sain esimieheltani tukea muutoksessa

Muutoksesta on viestitty onnistuneesti

Uskon, etta palautteisiin reagoidaan ja havaittuihin haasteisiin tulee parannuksia

Annan muutokselle kouluarvosanan 4-10
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SAATEKIRJE HAASTATTELUUN VALITUILLE LITE 3

Hei,

Olen liiketalouden opiskelija Oulun ammattikorkeakoulusta. Teen tyonantajallesi opinnaytetyota,
jonka aiheena on muutosjohtaminen. Opinnaytetyon tutkimusosuuden tavoitteen on selvittaa haas-
tattelun keinoin henkildkunnan tuntemuksia, ajatuksia ja palautetta tydvuorojarjestelman muutok-

sesta, joka organisaatiossa on kaynnissa.

Sinut on valittu haastateltavaksi myymalapaallikon toimesta. Haastattelu kestaa arviolta noin tun-
nin. Haastatteluun ei tarvitse varautua etukateen. Haastattelun teemat liittyvat muutoksen, moti-
vaatioon, tydhyvinvointiin ja esimiehen rooliin.

Sovin kanssasi ajan haastatteluun myéhemmin. Haastattelut tallennetaan litterointia varten. Haas-
tattelun sisalto on luottamuksellinen anonyymi, eika se sellaisenaan paady toimeksiantajalle.

Lisatietoja voi kysya sahkopostilla

Tuukka Seppa: k8setu00@students.oamk.fi

57



	SISÄLLYS
	1 JOHDANTO
	1.1 Opinnäytetyön tavoitteet ja taustat
	1.2 Tutkimusstrategia

	2 Yritys X ja toimiala
	2.1 Kaupan ala

	3 Muutos ja muutoksessa johtaminen
	3.1 Yksilö muutoksessa
	3.2 Muutoskäyrä
	3.2.1 Muutoskäyrä esimiehen näkökulmasta

	3.3 Muutosvastarinta
	3.4 John Kotterin onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta
	3.5 Kurt Lewinin kolmen kolmen vaiheen malli

	4 Motivaatio ja työhyvinvointi
	4.1 Motivaatio
	4.2 Maslow’n tarvehierarkia
	4.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria
	4.4 Työhyvinvointi
	4.5 Työhyvinvoinnin portaat
	4.6 Työhyvinvoinnin lisäämisen keinoja
	4.7 Tunteet työssä
	4.8 Tunneäly

	5 Tutkimuksen toteuttaminen
	5.1 Reliabiliteetti ja validiteetti
	5.2 Monimetodinen lähestymistapa
	5.3 Laadullisen tutkimuksen osuus
	5.4 Määrällisen tutkimuksen osuus

	6 Tutkimustulokset
	6.1 Määrällisen tutkimuksen tulokset
	6.2 Laadullisen tutkimuksen tulokset
	6.2.1 Teema1: Muutos
	6.2.2 Teema2: Motivaatio ja työhyvinvointi
	6.2.3 Teema3: Esimiestyö ja viestintä


	7 Johtopäätökset
	8 Ehdotukset toimeksiantajalle
	9 Pohdinta
	lähteet

