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Tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuneisuus ovat keskeisia tekijoita organisaation
menestykselle. Nykyhetken talouden epavarmuus haastaa yritysten stressin-
sietokykya seka tyontekijoiden hyvinvointia, kun yritykset yrittavat sailya elinkel-
poisina poikkeusajassa. Selviytyminen saattaa vaatia radikaalejakin muutoksia
tyoskentelytavoissa ja organisaatiomuodoissa, jolloin kestavien tyontekijasuhtei-
den sailyttaminen edellyttaa erityista huomiota johtamisessa.

Taitava johtaminen on korostuneen keskeista muutostilanteissa, jolloin tyypilliset
johtamisen haasteet liittyvat tyontekijoiden sitouttamiseen, tyosuorituksen seu-
rantaan ja yhteishengen yllapitoon. Tyontekijoiden motivaation vahvistaminen
vaatii ymmarrysta siitd, miten eri motivaatiotekijat vaikuttavat suorituskykyyn ja
hyvinvointiin.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tarkastella, onko tydyhteisdssa joitakin johtami-
sen tarpeita, jotka korostuvat erityisesti muutosaikana. Tavoitteena on I0ytaa hy-
via johtamisen kaytantoja, jotka vastaavat naihin tarpeisiin, seka seurata niiden
vaikutusta tutkimusryhmassa. Seurannan tuloksia hyodyntaen pyritaan loyta-
maan keinoja selvittdaa syvemmin, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden moti-
vaatioon ja sitoutumiseen muutosprosessien aikana seka millaisilla johtamiskay-
tanteilla tydyhteison motivaatiota voidaan tukea.

Opinnaytetyoni koostuu kolmesta osasta. Ensimmainen osa perustuu muutosjoh-
tamisen ja tydomotivaation pohjalla olevien ilmididen tutkimiseen kayttaytymistie-
teiden nakokulmasta. Toisessa osassa on selkeasti laadullinen tapaustutkimus,
jonka seuranta on paivakirjamainen. Viimeinen osuus pyrkii keradmaan syvalli-
sempaa tietoa ja analysoimaan sita.

Opinnaytetyoni prosessi sisaltda perehtymisen aiheeseen, tutkimusosuuden, ai-
neiston keraamisen ja analysoinnin seka raportoinnin. Aineistonkeruumenetel-
mana kaytetaan henkilostokyselyita ja suullisia keskusteluja.

Asiasanat: muutosjohtaminen, tydmotivaatio, sitoutuneisuus, esihenkilotyo
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The motivation and commitment of employees is crucial factors for an organiza-
tion's success. The current economic uncertainty puts pressure on companies’
stress tolerance as companies try to remain viable during exceptional times. Sur-
vival may require radical changes in working methods and organizational struc-
tures, making it essential to pay special attention to leadership and employee
relationship management.

Skilled leadership plays a key role in times of change where typical challenges
are related to engaging employees, monitoring work performance, and maintain-
ing team spirit. Strengthening employee motivation requires understanding how
different motivational factors affect performance and well-being.

The purpose of this thesis is to examine whether there is specific leadership
needs in the workplace that are particularly emphasized during times of change.
The goal is to identify good leadership practices that meet these needs and to
monitor their impact on a case study. The aim is to identify the factors that influ-
ence employee motivation and commitment during change processes and how
leadership practices can support the motivation of the work community.

This thesis consists of three parts. The first part is based on the research of phe-
nomena underlying change management and work motivation from a behavioral
science perspective. The second part is a clearly qualitative case study with diary-
like monitoring when the final part aims to gather deeper information and analyze
it.

This thesis process includes familiarization with the subject, research, data col-
lection and analysis, and reporting.

Data collection methods used are employee surveys and discussions.

Key words: change management, work motivation, employee commitment
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1 JOHDANTO

Tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen ovat avainasemassa, kun organisaatiot
pyrkivat sopeutumaan uusiin olosuhteisiin ja toteuttamaan muutoksia onnistu-
neesti. Toisaalta nykypaivan tyopaikat ja talouskasvu syntyvat yha enemman
aloilla, joissa tyontekijalta odotetaan vahvaa sisaista motivaatiota.

Opinnaytteen kohdeorganisaation liikketoiminta perustuu tyontekijoiden osaami-
seen, joka tuottaa tyOpanosta ja tuloksia. Liiketoiminnan kulmakivina ovat osaava
ja motivoitunut henkilosto. Alan kilpailu osaavista ammattilaisista on kovaa, ja so-
pivien henkildiden loytaminen seka avainhenkildiden sitouttaminen jatkuvien

muutosten keskella on yrityksen menestyksen kannalta olennaista.

Yleisen taloustilanteen heijastuminen epavarmuutena ty6elamaan haastaa yri-
tysten muutoskestavyytta ja sen mukana tyoyhteiséjen hyvinvointia. Kiivas muu-
tostahti on nykyhetkessa arkipaivaa, kun yritykset ja organisaatiot tekevat par-
haansa selviytyakseen riittavalla tasolla ulkoisista haasteista. Yritysorganisaatioi-
den pyrkimykset vastata tarpeisiin aiheuttavat sisaista jannitteita, joka kertaantuu
muutoksina niin tyoskentely- ja toimintatavoissa kuin sosiaalisessa jarjestykses-
sakin tyopaikoilla. Tilanne punnitsee johtamisen ja esihenkilotyon laatua, jonka
haasteet voivat erityisesti muutostilanteissa liittya korostuneesti tyontekijoiden si-
touttamiseen, tyosuorituksen seurantaan ja tiimin yhteishengen sailyttamiseen.
Tyontekijoiden motivaation yllapitaminen ja vahvistaminen vaatii nakemysta siita,
miten erilaiset motivaatiotekijat vaikuttavat tyontekijoiden suorituskykyyn ja hy-

vinvointiin, ja joiden ymmartamista pyrin tassa opinnaytetyossa vahvistamaan.

Opinnaytteessani valitsen johtamisen toimenpiteita, joilla voidaan tukea toivottua
kehityssuuntaa. Johdan tyomotivaatiota ja sitoutuneisuutta vahvistavien toimen-
piteiden kayttdonottoa ja seurantaa. Lisaksi tarkastelen, nouseeko tyoyhteisdssa
esiin muutostilanteisiin liittyvia erityisia johtamistarpeita tai kaytantoja, joilla tyon-
tekijoiden motivaatiota ja sitoutumista voidaan tukea.

Opinnaytety0 on toteutettu toimeksiannosta.



1.1.Tavoitteet

Opinnaytety6 tukee kohdeorganisaatiossa kaynnissa olevia muutoksia ja niiden

onnistunutta lapivientia.

Tavoitteena on ymmartaa syvallisesti tydmotivaation ja sitoutumisen mahdollisia
haasteita muutosjohtamisessa, seka tyomotivaation vaikuttimia kayttaytymistie-
teiden nakokulmasta. Pyrin selvittamaan, miten esihenkild voi tukea tyontekijan
motivaatiota ja sitoutuneisuutta erityisesti muutosprosessin aikana. Luotettaviin
johtopaatoksiin paasemiseksi on ensin selitettdva tyomotivaation ja tyontekijoi-
den sitoutumisen merkitys organisaatioille seka niiden taustavaikuttimet. Hyodyl-
listd on perehtya muutoksen tematiikkaan yksilon tasolla. Tarkoituksena on nos-
taa esiin tunnistettuja vahvuuksia ja haasteita, ymmartaa yksildiden erisuuntaisia

vaikuttimia, seka loytaa keinoja menestyksekkaaseen johtamiseen.

1.2.Rajaus

Opinnaytetyon toteutusaika on lyhyt verrattuna johtamisen edellyttamaan muu-
tosaikatauluun. Taman vuoksi case-osuudessa seuranta voidaan aloittaa vasta
tyon aikana, jolloin saatavilla on lahinna pulssitason indikaatiodataa. Johtamis-
tyon luonteen vuoksi varsinainen seuranta jatkuu, ja sen tarkeys korostuu, viela
opinnaytetyon valmistumisen jalkeen. Tasta huolimatta seuranta tukee toimenpi-
teiden valintaa ja auttaa varautumaan tarkoituksenmukaiseen reagointiin tulevai-

suudessa.



2 TUTKIMUSSELOSTUS

Tieteellisen tutkimuksen prosessi on vaiheittainen alkaen tutkimusideasta ja ede-
ten tutkimusaiheeseen perehtymiseen, tutkimussuunnitelman laatimiseen, ai-
neiston keradmiseen ja analysointiin, seka tutkimuksen raportointiin. Naiden vai-
heiden valilla on jatkuva vuorovaikutus ja myohemmat vaiheet tasmentavat edel-
lisia. Alkuperainen tutkimusajatus saattaa saada uusia vareja tutkimuksen ede-
tessa. Myds kirjoittaminen on keskeinen osa koko tutkimusprosessia. (Gunther
& Hasanen, 2021.)

Kirjoittaminen Kirjoittaminen

* Aineiston

* Ajheeseen tuottaminen - .
; » Aineiston analyysi
perehtyminen

Kirjoittaminen Kirjoittaminen

= Suunnittelu

* Raportointi

KUVA 1. Tieteellisen tutkimuksen eteneminen. (Gunther & Hasanen, 2021.)

2.1.Tutkimusongelma

Kohdeorganisaation lilkketoiminta perustuu tyontekijoiden osaamiseen. Liiketoi-
minnan kulmakivina ovat nain ollen osaava ja motivoitunut henkilosto. Alan kil-
pailu osaavista ammattilaisista on kovaa, ja sopivien henkildiden Ioytaminen,
seka avainhenkildiden sitouttaminen jatkuvien muutosten keskella on yrityksen

menestyksen kannalta olennaista.

Yleisen taloustilanteen heijastuminen epavarmuutena tyoelamaan haastaa yri-
tysten resilienssia, ja sen osana tyoyhteisojen hyvinvointia. Yritysorganisaatioi-
den pyrkimykset vastata haasteisiin aiheuttavat sisaista painetta, joka kertaantuu
muutoksina niin tyoskentely- ja toimintatavoissa kuin sosiaalisessa jarjestyk-

sessa tyopaikoilla.



Johtamista haastavat tilanteet ovat mahdollisuus henkilokohtaiseen kasvuun joh-
tamistyOssa seka avain tyoyhteison positiiviseen kehitykseen. Organisaation me-
nestyksen kannalta on erittain tarkeaa kehittaa ja muokata johtamistaan vastaa-

maan muuttunutta tarvetta.

2.2. Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tutkimus pyrkii vastaamaan kahteen peruskysymykseen:
1. Mitka tekijat vaikuttavat tydmotivaatioon ja sitoutumiseen muutosproses-
sien aikana?
2. Millaisilla johtamiskaytanteilla voidaan tukea tydyhteison motivaatiota ja

sitoutumista muutosprosessissa?

2.3. Tutkimusmenetelmat

Ty0 jakautuu karkeasti kahteen osaan: teoreettiseen ja empiiriseen tutkimus-

osuuteen, joista ensimmainen. Aihealueesta on saatavilla runsaasti tietoa.

Opinnaytetyoni rakentuu kolmesta kokonaisuudesta. Ensimmaisessa osassa tar-
kastelen muutosjohtamiseen ja tydmotivaation taustalla vaikuttavia iimioita kayt-
taytymistieteellisesta nakokulmasta pohjautuen alan tieteelliseen kirjallisuuteen
ja julkaisuihin. Toinen muodostaa selkeasti laadullisen tapaustutkimuksen, jonka
seuranta toteutetaan paivakirjamaisella otteella. Kolmannessa osassa syvennyn
toisen osuuden pohjalta kehittamaan lisatiedonkeruuta, jonka aineistoa tyostan
tarkempaan analyysia ja tulkintaa varten.

Tutkimuksen voidaan perustella olevan myos luonteeltaan empiirinen tapaustut-
kimus, silla se antaa oleellisesti painoarvoa tutkittavien henkildiden nakdkulmille
ja kokemuksille seka edellyttaa perehtymista tutkittavaan ilmioon liittyviin ajatuk-
siin, tunteisiin ja vaikuttimiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2013

Kohdeorganisaatiossa on kaytdssa kvartaalittainen henkilostokysely, jonka tie-

toja hyodynnettiin tapaustutkimuksessa. Jotta aineisto ei jaisi suppeaksi, taman
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pohjalta toteutetaan erillinen teorioiden ja empiiristen tutkimusten pohjalta laa-
dittu kysely vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Kysely tydomotivaatiosta muutos-
prosessin aikana toteutettiin kesakuussa 2025.

2.4. Analyysi

Aineiston kasittely ja tyostaminen tapahtuu analysointivaiheessa. Analysoinnin
tavoitteena on tuottaa aineistosta tietoa, jonka avulla voidaan vastata tutkimus-
kysymyksiin. (Gunther, Hasanen & Juhila, 2021.) Analysoinnin tavoitteena on
eristaa aineistosta tietoa, jonka avulla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin. Ana-
lyysissa kaydaan lapi, mita on tehty, perustellaan tehdyt valinnat ja selitetdan
mahdolliset vaikutukset. Seuraamalla analyysia on tarkoitus pystya arvioimaan,
onko analyysi perusteltua, uskottavaa ja luotettavaa. (Gunther, Hasanen &
Juhila, 2021.)

Tassa opinnaytetydossa analysoidaan laaditun henkilostd vastausaineistoa. Tie-
teellisessa analyysissa pyritdan arvioimaan vastausdatan luotettavuutta, johdon-
mukaisuutta ja vastaavuutta. Tutkimustulosten luotettavuutta arvioidaan muun

muassa Cronbachin ja Pearsonin menetelmin



11

3 MUUTOS

Muutos voi olla todella arvokas ja mielenkiintoinen mahdollisuus menestymiseen,
koska muutos avaa aina tilaa uudelle. Yleisesti tiedetaan, etta ihmisella on inhi-
millinen taipumus kokea muutos tunneperaisesti. Jotta voimme johtaa muutosta
tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti, tulee meidan ymmartaa riittavasti sen
taustavaikuttimia. Seuraavassa olen esitellyt tarkeimpia muutoksen teorioita.

Muutoksen keskeiset teoriat tukevat monilta osin toisiaan.

3.1.Muutosteoriat

Alun perin psykiatri Elisabeth Kubler-Rossin esittelema kuoleman kohtaamisen-
muutoskayra kuvaa muutoksen aiheuttamia tunteita suruprosessissa. Tassa niin
kutsutussa Kubler-Rossin mallissa muutos kuvataan viidella eri muutoksen elin-
kaaren vaiheella. Naita ovat kieltaminen ja epausko, pettymys ja viha, masennus,
sopeutuminen uuteen tilanteeseen ja lopulta oppiminen toimimaan uudessa tilan-
teessa (Kubler-Ross 1969).

Mallia on myohemmin muunneltu ja sovellettu laajasti. Yksi tunnetuimmista
Klbler-Rossin tutkimusten pohjalta ajatusta kehittaneista on psykologi John M.
Fisher. Myos Fisherin muutosprosessissa pyritdan selittamaan yksilon reaktiota

muutokseen, maarattyjen toisiaan seuraavien vaiheiden kautta.

Fisherin mukaan meista jokainen kulkee muutoksessa eri tunnetilojen lapi vaihe
vaiheelta. Siirtyminen vaiheesta toiseen tapahtuu suurimmaksi osaksi alitajuisesti
ja eteneminen muutosprosessissa on yksilollista. Yksilolliseen suhtautumiseen
vaikuttavat muun muassa seuraavassa asiat:

- persoonallisuus

- elamankokemus ja -tilanne

- aikaisemmat kokemukset muutoksista ja mahdollisista kriiseista

- kokemus omasta itsesta ja pystyvyydesta

- itsetuntemus ja tukiverkosto

- kulttuurillinen ja kasvatuksellinen tausta (Lempaala, 2025.)
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Eteenpdin
jatkaminen

Onni
(Innostus)

Pelko
(Epavarmuus)

Asteittainen

Ahdistus Uhka hyvaksynta

(Levottomuus)

KUVA 2. Tunteet muutoksessa Fisherin muutoksen kayraa mukaillen (Fisher,
2012.)

Muutosprosessin vaiheiden ymmartamisessa on ratkaisevaa, etta kaikki yksilot
eivat kay lapi jokaista muutoskayran vaihetta eikd edes samassa jarjestyksessa.
Ihmiset etenevat muutoskayralla eritahtisesti ja tarvitsevat erityyppista keskuste-
lua ja tukea. Muutoksen etenemisessa on myos tyypillista, etta henkilon tunteet
heilahtelevat edestakaisin oman tilanteensa mukaan. Fisherin mukaan onkin
hyodyllista nahda eri vaiheet enemmankin oppaina, jotka auttavat yksiloa ymmar-
tamaan muutosta ja sita missa itse ja muut ovat vastaavassa tilanteessa. (Fisher,
1999)

Psykologi John P. Kotter on kehittanyt vuonna 1996 8-vaiheisen muutosmallin
heijastamaan vaiheita muutosten toteuttamiseksi erityisesti timissa tai organi-
saatiossa (Kotter, 2007.) Kotterin muutosteoria tarjoaa systemaattisen lahesty-
mistavan muutoksen johtamiseen ja korostaa erityisesti viestinnan, johdon tuen
ja jatkuvan parantamisen merkitysta muutoksen onnistumisessa, mutta myds pai-

nottaa muutoksen juurruttamisen tarkeytta.

Taman teorian mukaan ensimmaisessa muutosvaiheessa puretaan yrityksen ny-
kyinen tilanne. Niita seuraavissa kolmessa vaiheessa esitellaan uusia toimintata-
poja ja viimeisessa vaiheessa luodut toimintatavat 1ahdetaan juurruttamaan yri-

tyskulttuuriin.
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Teorian mukaiset askeleet suomennettuna ovat:
1. Luo ja perustele muutoksen valttamattomyyden tuntu
Perusta ohjaava ja tukea antava tiimi
Laadi visio ja strategia
Viesti muutosvisio
Valtuuta vision mukaiseen toimintaan
Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset
Vakiinnuta parannukset ja toteuta lisaa muutoksia

© N o g ks~ oobN

Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

8 Institutionalizing change
Implementing and 7 Consolidate and expand results
sustaining change
B Create short-term wins
Attracting and 5 Empowering people to act on a vision
enabling origins

Communication Vision

KUVA 3. Kotterin muutosaskeleet mukaillen. (Kotter, 1996.)

Kotterin nakemyksen mukaan muutoksen tavoitteena on siis vieda muutos yksi-
I6iden toiminnasta organisaatiokulttuuriin ja sen pysyviksi toimintatavoiksi. Tassa
tarkeimmiksi tyOkaluiksi han mainitsee jatkuvan tuen ja palkitsemisjarjestelmien
kayttamisen uusien kaytantojen yllapitamiseksi seka jatkuvan koulutuksen tarjoa-
misen. Fisherista poiketen Kotter myds painottaa muutoksen lapiviennin jarjes-
tyksen tarkeytta. (Kotter, 2012.) Tama ei ole ristiriidassa, silla Fisherin teoriassa
on kyse yksilon sisaisesta prosessista kun taas Kotter kasittelee ulkoa johdettua

muutoksen prosessia.
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Saksalaisamerikkalainen psykologi Kurt Lewin kehitti tunnetun kolmen vaiheen
muutosjohtajuuden mallin. Lewinin mallin keskeinen teesi on, ettd on helpompi
luoda paine toiminnan muutokselle kuin vaikuttaa suoraan yksilon muuttumiseen.
Nain ajatellen muutosprosessista tulee systeemi, joka edistaa muutosten lapi-
vientia, mikali se luo painetta muutokselle ja se toimii jatkuvan uudistamisen tu-

kemisen nakokulmasta tarkoituksenmukaisesti. (Virtanen, 2021.)

Lewinin malli koostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat sulatusvaihe (unfreeze),
muutosvaihe (change) seka jaadytysvaihe (freeze), jotka yrityksen on lapikaytava

onnistuakseen muutoksessa.

J4adyts

KUVA 4. Lewinin muutosmallin mukaisesti ensin pitaa vapauttaa muutos, jotta se

voidaan vakiinnuttaa uudeksi kaytannoksi.

Ensimmainen vaihe eli sulatusvaihe tarkoittaa organisaation valmistelua muutok-
seen. Sulatusvaiheessa voidaan tukeutua myos Lewinin kehittamaan voimakent-
taanalyysiin, jossa muutosta ajavat eli hyodyntavat voimat ja muutosta vastusta-
vat voimat tunnistetaan. Jotta muutos voidaan vieda lapi onnistuneesti, tulee
muutosta tukevien voimien olla vahvimpina. Pidemmalla aikavalilla on varmistet-

tava, etta vastakkaisten painojen valilla vallitsee tasapaino. (Lewin, 1947.)

Ensimmaisessa vaiheessa sidosryhmat on saatava vakuuttuneiksi tarpeesta
muuttaa nykyista kayttaytymista, on toisessa vaiheessa sidosryhmat saatava va-
kuuttuneiksi uuden kayttaytymisen tai toimintatavan eduista. Kun sidosryhmat
yhdistavat etuja ehdotettuun uuteen muutokseen, he osallistuvat onnistuneesti
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sen integroimiseen. Lisaksi muutokselle on tassa vaiheessa tarkoituksenmu-
kaista maarittaa keskeiset suoritusindikaattorit, joilla onnistumista voidaan konk-
reettisesti mitata ja seurata. Valituista mittareista on tarkeaa tiedottaa selkeasti
tyontekijoille, jotta he tietavat, mita heiltd odotetaan. (Miller, 2022.)

Viimeisessa vaiheessa jaadytetaan muutos uudelleen osaksi organisaation sisai-
sia standardeja ja toimintamalleja. Kun muutos on otettu kayttoon, se on sisally-
tettdva organisaation paivittaisiin kaytantoihin siten, ettd se on tehokkaasti lin-

jassa organisaation pitkan aikavalin tavoitteiden kanssa.

Lewinin mukaan tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien tulee olla paaosin tyyty-
vaisia muutokseen ja siihen, miten se muuttaa asioiden dynamiikkaa yrityksessa.
Tama on ratkaisevan tarkeaa, jotta muutos onnistuisi odotetulla tavalla, aivan ku-

ten Kotterkin korostaa.

Jatkuvan palautemekanismin merkitys suorituskyvyn hallinnassa on teorian mu-
kaan ratkaisevaa onnistuneessa muutoksen johtamisessa. Haasteina voi olla sel-
kean viestinnan puutteiden lisaksi tyontekijoiden vastustus eli muutosvastarinta,
yleisesti riittamaton muutoksenjohtamistaito, joka ilmenee riittamattomana vies-

tintana tai tuen puutteena. (Miller, 2022.)

Kuten edella selvitetaan, muutoksessa kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota
muutostarpeen tunnistamiseen, muutosvastarinnan kasittelyyn, yksilollisten tar-
peiden huomioimiseen ja henkiloston osallistumisen mahdollistamiseen (Berg-
strom ja Krohns, 2022). On hyva tiedostaa, etta ensin on aina rikottava jotakin,
jotta voidaan uudelleenrakentaa. Johtajan rooli muutoksessa on nayttaa tieta, an-
taa merkitys, selittad muutosmatkaa ja viestittdéd muutoksesta. Hyva johtaja ym-
martaa tunteita, huolehtii ja myotaelaa. (Fisher, 2000) Toisaalta nayttaa silta, etta

paras lopputulos syntyy, kun johtaja uskaltaa naiden lisaksi myos haastaa.



16

4 MOTIVAATIO

Motivaation perustana ovat motiivit. Motiivit ovat padmaarasuuntautuneita ja ne
voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia. Motiivit ohjaavat ihmisen toimintaa
ja ajattelua. Ne selittavat syita, miksi ihmiset kayttaytyvat ja ajattelevat tietylla ta-
valla. (Mayor & Risku 2015)

Motiiveilla voidaan tarkoittaa tarpeita, haluja, vietteja seka palkkioita ja rangais-
tuksia. Motivaatio on yksilon tila, joka maaraa, miten vireasti ihminen toimii ja
mihin hanen mielenkiintonsa on suuntautunut, ja jota maarittda motiivit. Motivaa-
tio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon, jotka poikkeavat toisistaan
kayttaytymista virittdvien ja suuntaavien motiivien seka palkkioiden puolesta.
(Terveysverkko, 2025)

Pyrimme luonnostaan toteuttamaan motiiveja. Usein motiivimme ovat peraisin
geneettisesta perimastdmme ja lapsuuden kokemuksistamme, mika voi johtaa
siihen, ettemme aina ole taysin tietoisia siita, mitka tekijat meita todella motivoi-
vat. (Mayor & Risku 2015)

4.1.Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Kun puhutaan motivaatiosta, on tarkeata tunnistaa, ettd motivaatio kasitteena
jaetaan kahteen erilliseen motivaatioon, sisaiseen ja ulkoiseen. Kun henkil0 kiin-
nostuu tekemisestaan, joka vastaa hanen arvojaan ja tuottaa mielihyvaa, puhu-
taan sisaisestda motivaatiosta. Sisaisen motivaation ohjaamat tehtavat tehdaan
omasta halusta, ja niiden parissa pysytaan aktiivisena ilman erillistéd ponnistelua
tai ulkoisia palkkioita. Tallaiset tehtavat eivat myoskaan lahtokohtaisesti kuormita
kuten pakotetut askareet, jolloin jaksaminen ja viihtyvyys sailyvat hyvalla tasolla.
Sisainen motivaatio syntyy luonnostaan kiinnostavien asioiden tekemisesta, ku-
ten uusien asioiden kokeilemisesta, haasteiden kohtaamisesta tai kauneuden ko-
kemisesta. (Deci & Ryan 2000)
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Ulkoisessa motivaatiossa motivaation lahde tulee henkilon ulkopuolelta ilman
henkilon omaa halua asiaan. Ulkoinen ohjaus tuo motivaation, jolloin toiminta
maaritellaan ulkoisten palkintojen tai rangaistusten avulla. Ihmiset toimivat saa-
dakseen jotain haluamaansa, kuten konkreettisia palkkioita, tai valttaakseen jo-
tain kielteista, kuten rangaistusta (Deci & Ryan 2000). Talla on vahva yhteys Kot-
terin edella kasiteltyyn ajatteluun. Ulkoiset motivaatiot eivat ole luontaisesti mie-
leisia tai omien arvojen mukaisia, vaan motivaatio syntyy ulkoisista vaikutteista,
ja mikali ne eivat riittavalla tasolla kohtaa sisaisten motivaatiolahteiden kanssa,
kuormittavat ne helposti ihmista, aiheuttaen uupumusta ja stressia, kuten Lewin-
kin muutosteorioihin liittyen kuvaa. Ulkoisten motivaatioiden sisaistaminen omiksi
on prosessi, jossa ihmiset muokkaavat asetettuja sdantoja ja normeja omiksi ar-

voikseen ja itseohjautuviksi toimintatavoiksi. (Deci & Ryan 2000).

4.2. Motivaatioteoriat

Amerikkalainen psykologian ja psykiatrian professori Steven Reiss on tuonut
merkittdvia nakemyksia motivaation tutkimukseen. Hanen tutkimuksensa ovat
auttaneet syventamaan ymmarrystamme siita, mika yksiloita sisaisesti motivoi.
Reiss on myds kehittanyt Reissin Motivaatioprofiilin (RMP), joka analysoi ja mit-
taa yksilon motiiveja. Reissin teoria ensimmainen, joka pyrkii kattamaan koko ih-
mispersoonallisuuden motivaatiot. Profiiliteoria onkin luotu empiirisen tutkimuk-
sen avulla. (Mayor & Risku, 2015)

Teorian ajatuksena on, ettad ihmisia lapi elaman ohjaavat ja toistuvasti tyydytysta
vaativat motiivit tunnistetaan elaman perustarpeina tai perusmotiiveina. Reiss
kayttaa termia "tarve" viitatessaan ryhmaan tavoitteita, jotka motivoivat ihmisia ja
ovat keskenaan yhteydessa toisiinsa. Teorian mukaan sanoja "tarve” ja "motiivi”

voidaan kayttaa synonyymeina. (Mayor & Risku, 2015)

Reissin teoria tunnistaa 16 perustarvetta, joilla kaikilla on omat toisiinsa liittyvat
tavoitteensa. Teorian mukaan naista perustarpeistamme 14 on peraisin geenipe-
rimastamme. Nain ollen geneettinen perimamme vaikuttaa pitkalti siihen, mika
meita motivoi ja mitd pyrimme saavuttamaan elamassamme. Reiss kuitenkin

painottaa, etta se miten tarpeitamme ilmennamme on myds suuresti kiinni siita,
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millaisen kasvatuksen olemme saaneet, millaisessa kulttuurissa olemme elaneet,

ja millaisia kokemuksia meilla on ollut. (Mayor & Risku 2015)

botin Pyrkimys johonkin, tevolte; sa, miké motival

Hyvikeynita Pasitiivinen palaute. positivingn kuva tsests, perfaktionismi, virheettonmys
Jirjestys

Sadstiminan / Makaria, tavarat, omaisuus, tava
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yominen 00 Sydminen, ruoka, rooan ajattely, ruoan Laittaming 1
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Rauhallizuus / APvalligiug, rerts y SLF n wElttAminen, varcvaisuus, risklen ennakoint

Misianrauha

KUVA 5. Reissin teorian 16 perusmotiivia (Mayor & Risku, 2015.)

Itseohjautuvuuteen perustuvan teorian kehittivat psykologit Edward Deci ja
Richard Ryan 1980-luvulla, ja sen tarkoituksena oli ymmartaa ihmisten motivaa-
tiota ja hyvinvointia erityisesti sen pohjalta, kuinka autonomian, pystyvyyden ja
yhteyden tarpeet vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen ja kehitykseen.

ltsemaaraamisteoria (tai itseohjautuvuusteoria) keskittyy kolmeen perusta-
vanlaatuiseen psykologiseen tarpeeseen: autonomiaan, kyvykkyyteen ja yh-
teisollisyyteen. Myos Deci ja Ryan lahtevat liikkeelle siita, etta on kaksi pe-
rustavanlaatuista motivaatiota, jotka ovat sisainen ja ulkoinen motivaatio.
(Toiminta-akatemia, 2025.)
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ltsemaaraamisteorian soveltaminen tyoelamassa ja koulutuksessa on osoit-
tautunut tehokkaaksi tavaksi edistad motivaatiota ja hyvinvointia. Tyopai-
koilla, joissa tyontekijoille tarjotaan enemman autonomiaa ja vastuuta seka
mahdollisuus vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa, on havaittu parempaa sitoutu-

mista ja suoriutumista.

ltsemaaraamisteoria ei rajoitu vain motivaation tarkasteluun, vaan se huo-
mioi myOs ihmisten psykologisen hyvinvoinnin ja kehityksen. Teoria perustuu
ajatukseen, etta ihmisella on luonnollinen pyrkimys kasvaa, kehittya. Mekanismi
on, etta kun yksilot kokevat, ettd heidan perustarpeensa (autonomia, pysty-
vyys ja yhteys) tayttyvat, he kokevat elamansa mielekkdammaksi ja merki-
tyksellisemmaksi. Tama puolestaan edistaa henkilokohtaista kasvua ja kehi-
tysta. Teoria korostaa myos, etta paras kehitys tapahtuu yhteisdissa, joissa
tuetaan toisia ja otetaan huomioon jokaisen mielipiteet ja tarpeet. (Toiminta-
akatemia, 2025.)

ltsemaaraamisteorian mukaan, kun autonomian, pystyvyyden ja yhteyden
tarpeet tayttyvat, yksilo kokee elamansa merkityksellisemmaksi ja motivoituu
voimakkaammin saavuttamaan tavoitteensa. On tarkeaa, etta ymparistot tu-
kevat naita sisaisia perustarpeita, jotta ihmiset voivat kehittya ja kukoistaa
parhaalla mahdollisella tavalla. (Toiminta-akatemia, 2025.)

Edwin Locken ja Gary Lathamin tavoitteen asettamisen teoriasta tutkii, miten
tavoitteet vaikuttavat ihmisten motivaatioon ja suorituskykyyn. (Lokkanen,
2024.) Locke ja Latham korostavat, etta selkeat, haastavat ja mitattavat ta-
voitteet parantavat seka motivaatiota ettd suorituskykya. Syvin ajatus on
siina, etta yksilon on tiedettava tarkasti mita hanelta odotetaan, jotta han voi
itseohjautua. Tavoitteiden on myos oltava sopivan haastavia. Locken ja Lat-
hamin mukaan my0s tavoitteiden edistymisen seuraaminen ja jatkuva pa-
laute ovat keskeisia tekijoita onnistuneen tavoitteen saavuttamisessa. (Locke
& Latham 2002)

Motivaation yllapitamiseksi henkilon tulisi myos saada saanndllista pa-

lautetta suorituksistaan. Palautteen saaminen esihenkilolta on luonnollinen
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osa tata prosessia. (Lokkanen, 2024) Esihenkilon lisaksi palautetta voi pyy-
taa kollegoilta ja yhteistyOkumppaneilta, seka arvioida omaa kehittymistaan
itse. Tallainen toiminta onkin nykyorganisaatioiden toimintakulttuurissa

melko tavallista.

Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria jakaa motivaation kahteen osa-alu-
eeseen: motivaatio- ja hygieniatekijoihin. Kasvu- eli motivaatiotekijoilla tarkoi-
tetaan tyon sisaisia tekijoita. Naita ovat mm. saavutukset, tunnustus saavutuk-
sista, tyo itse, vastuu seka kasvu ja edistyminen. Tyytymattomyyden valttamis-
eli hygieniatekijoilla tarkoitetaan taas tyon ulkoisia tekijoita. Tallaisia voivat olla
yhtion kaytannot ja hallinto, valvonta, ihmisten valiset suhteet, tyoolot, palkka,
asema seka turvallisuus. Teorian mukaan hygieniatekijat ovat tyotyytyvaisyyden
perusta, mutta niiden kunnossa oleminen ei kuitenkaan yksinaan riita. (Hirvonen,
2009)

Herzbergin mukaan paras vaste saavutetaan silloin, kun molemmat tekijaryhmat
ovat riittavassa tasapainossa. Tasta syysta organisaation tuleekin varmistaa, etta
hygieniatekijat eivat aiheuta tyytymattomyytta, samalla kun se keskittyy vahvista-
maan motivaatiotekijoita. (Hirvonen, 2009)

Tyotyytyviisyys
MNeutraali Tyytyvainen

[
| -

Tyytymaton Neutraali

Tyotyytymattomyys

KUVA 6. Herzbergin teorian mukaan motivaatiossa on kyse tyytyvaisyyden ja tyy-
tymattomyyden tasapainosta. (Hirvonen, 2009)

Vaikuttaa olevat yhteinen nakemys, etta motivoituneisuuden taso vaikuttaa yksi-
I6n hyvinvointiin. Myos palautteen ja edistymisen seuranta motivaation yllapi-
dossa korostuu, jolloin asiat eivat jaa vain puheen asteelle.
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4.3. Tyomotivaatio

Hollantilainen tunnettu johtamisen ja organisaatiokayttaytymisen tutkija Manfred
Kets de Vries (2006) maarittelee tydmotivaation prosessiksi, joka johtaa yksilon
sitoutumiseen tyonsa ja organisaationsa tavoitteisiin. Hanen mukaansa tyomoti-
vaatioon vaikuttavat monet tekijat, kuten persoonallisuus, johtamistyylit, organi-
saatiokulttuuri seka tyon merkityksellisyys ja mielekkyys. TyOmotivaatiolle omi-
naista on, etta se ei ole pelkastaan yksilon sisainen tila, vaan se syntyy vuorovai-

kutuksesta tyoympariston ja yksilon kokemusten ja odotusten valilla.

Riittdva sisainen motivaatio on tehokkain keino motivoida tekemiseen ja tavoit-
teisiin, ja nain ollen sitoutua ja sitouttaa. Kaantaen tama tarkoittaa sita, etta si-
saisten ja ulkoisten arvojen riittdmaton kohtaaminen on omiaan tuhoamaan tyo-
hon sitoutuneisuutta. Kets de Vries korostaa myos emotionaalisen ja psykologi-
sen hyvinvoinnin merkitysta tydmotivaation yllapitamisessa. Han uskoo, etta ih-
miset ovat motivoituneempia, kun he tuntevat olonsa arvostetuiksi, ja kun heilla

on mahdollisuus kasvaa ja oppia tyossaan.

4.4. Motivaatio muutosprosessissa

Yleisesti tiedetaan, etta henkildston sitoutuneisuuden korreloi vahvasti tai melko
vahvasti tydmotivaation ja tyotyytyvaisyyden kanssa. Erityisesti muutosprosessin
keskella tydmotivaatio voi kehittya nopeasti positiivisesti tai negatiivisesti riippuen
useista tekijoista. Naiden tekijoiden ymmartaminen ja hallitseminen voivat auttaa

organisaatiota menestymaan muutosprosessissa.

Kuten aiemmin on todettu, muutosprosessin onnistumista edistaa se, etta orga-
nisaatio pyrkii tietoisesti vahvistamaan positiivisia tekijoita ja vahentamaan kiel-
teisten vaikutusten riskia. Johtajuus, viestinta ja henkiloston tukeminen ovat
tassa keskeisessa roolissa. Erityisesti empaattinen lahestymistapa voi tukea
tyontekijoiden motivaation sailymista ja kehittymista muutoksen aikana (Kets de
Vries, 2006).
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Yksilon sisaisten motiivien ymmartaminen auttaa hahmottamaan tyontekijoiden

kayttaytymista myos poikkeuksellisissa tilanteissa. Manfred Kets de Vriesin mu-

kaan muutosprosessissa tyomotivaation kehityssuunta riippuu monista tekijoista,

ja naiden tekijoiden tunnistaminen ja hallinta voivat ratkaisevasti vaikuttaa orga-

nisaation kykyyn selviytya muutoksesta menestyksekkaasti.

Positiiviset vaikuttimet

Selked visio ja
viestinta

Aktiivinen
osallistuminen

Negatiiviset vaikuttimet

Epémadraisyys ja
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laiminlyénti

Empaattinen
johtajuus

KUVA 7. Motivoituneisuutta lisaavat ja sitéa vahentavat vaikuttimet tyoelamassa

tapahtuvassa muutoksessa Kets de Vriesia mukaillen.

Positiiviset tekijat, jotka lisdavat tyomotivaatiota muutosprosessissa, ovat esimer-
kiksi selkea visio ja viestinta. Kun organisaatio kommunikoi muutoksen tarkoituk-
sen, tavoitteet ja odotetut lopputulokset selkeasti, tyontekijoiden on helpompi ym-
martaa, miksi muutosta tarvitaan ja miten se hyodyttaa heita ja organisaatiota.
Tama lisaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota. (Kets de Vries, 2006)

Aktiivinen osallistuminen muutosprosessiin vahvistaa johdettavien mahdollisuuk-
sia vaikuttaa sen kulkuun ja paatoksiin. Osallistuminen lisaa tunnetta omistajuu-
desta ja hallinnasta, mika puolestaan parantaa motivaatiota ja sitoutumista myos
muutosprosessiin. Kun tyontekijat kokevat, etta heidan nakemyksiaan arvoste-
taan ja huomioidaan, he ovat alttimpia omaksumaan muutoksen vaikuttimet,

seka tukemaan muutosta. (Kets de Vries, 2006)
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Muutosprosessin onnistumiseksi tyontekijoille tulisi myos tarjota riittava tuki, ku-
ten tilanteesta riippuen esimerkiksi tarvittavat resurssit tai koulutusta. Tama vah-
vistaa myoOs luottamustaan omiin kykyihinsa. Riittava tuki ehkaisee epavar-
muutta. (Kets de Vries, 2006) TyoOntekijoiden panosten ja saavutusten tunnista-
minen ja palkitseminen muutosprosessin aikana on yksi tarkeimpia motivaa-
tiotekija. Kokemukseni mukaan tama usein yritysmaailmassa unohtuu etenkin tie-
tyntyyppisten muutosten ollessa kaynnissa. Kun tyontekijat kokevat saavansa
asianmukaista tunnustusta ja palkintoja yrityksistaan ja onnistumisistaan, he ovat
motivoituneempia jatkamaan tyoskentelya ja panostamaan kasilla olevaan tai al-

kavaan muutosprosessiin.

On tarked ymmartaa lahijohtamisen tarkeys muutoksessa. Johtajien, jotka osoit-
tavat empatiaa ja ymmartavat tyontekijoiden tunteita ja huolenaiheita, on hel-
pompi saavuttaa luottamus ja luoda positiivinen ilmapiiri. T&ma voi johtaa siihen,
etta tyontekijat tuntevat olevansa arvostettuja ja tuettuja, mika lisaa heidan moti-
vaatiotaan. (Kets de Vries, 2006)

4.5.Motivointi

Muutokseen motivointi on keskeinen tekija kayttaytymisen muutoksessa, silla
se voi kaynnistaa ja yllapitaa prosesseja, jotka johtavat pysyviin muutok-
siin yksilon toiminnassa. Kayttaytymisen muutos on prosessi, joka vaatii
paitsi halua muuttua, myos jatkuvaa tukea ja sopivia kannustimia (Mayor &
Risku 2015). Motivointi on toimintaa, joka voi auttaa yksildita ylittamaan es-
teita, jotka saattavat muuten estaa heita saavuttamasta tavoitteitaan.

Kuten sekd muutos- ettd motivaatioteorioiden osuudessa on kasitelty, perus-
tarpeet toimivat tavoitteina toiminnallemme ja ohjaavat kayttaytymistamme.
Kun ryhdymme johonkin toimintaan, tavoitteenamme on tayttaa vahintaan
yksi vahva motiivimme. Nama motiivit heijastavat sita, mitka asiat ovat meille
henkilokohtaisesti merkityksellisia ja mitka seikat saavat meidat toimimaan
tai nakemaan vaivaa jonkin asian eteen. (Mayor & Risku 2015)
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Hyva tapa havainnollistaa ihmisen persoonallisuutta, on verrata sita sipuliin.
jossa on useita paallekkaisia kerroksia. Kuvassa 2 on havainnollistettu tata
ajatusta. Ylimpana kerrostumana on nakyva kaytoksemme. Taman kerrok-
sen alla ovat tiedot, taidot ja resurssit, jotka eivat valttamatta nay ulospain.
Syvemmalla ovat vakaumukset ja asenteet, jotka vaikuttavat meissa. Kaik-
kein sisimpana ovat elaman perusmotiivit, jotka heijastavat arvojamme ja to-

dellisia tarpeitamme.

Sisaiset kerrokseksemme vaikuttavat toisiinsa sisalta ulospain. Edella esitel-
lyt perusmotiivit siis muokkaavat uskomuksiamme ja asenteitamme, jotka
puolestaan ohjaavat, mita tietoja ja taitoja haluamme kehittda. Nama vaikut-
tavat merkittavasti toimintaamme ja kaytokseemme. Mita syvemmalla per-
soonallisuuden kerroksessa tekija sijaitsee, sita haastavampaa sen muutta-
minen on. Siksi pysyvien ja motivoivien kayttaytymismuutosten on oltava so-
pusoinnussa sisasyntyisten perustarpeidemme kanssa. (Mayor & Risku
2015) Tasta samasta syysta jokainen yksilo tarvitsee erilaista tukea ja aina
hieman erilaista johtamista. Taman tiedostaminen saattaa auttaa esihenkiloa

tekemaan oivalluksia myos henkilostonsa motivoimiseksi.

——
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KUVA 8. Persoonallisuuden kerrokset (Mayor & Risku 2015)

Arvot ovat meidan kaikkien ytimessa ja ne ohjaavat pohjimmiltaan niita va-

lintoja, paatoksia ja paatelmia, joita elamassamme teemme. Tasta syysta
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osatakseen motivoida oikeilla tavoin, on esihenkilon tarkeaa tunnistaa johdetta-
van arvot. Tama vaatii yleensa syvaa luottamussuhdetta ja avointa vuoropuhe-
lua. Naiden arvojen tunnistaminen vaatii myos omakohtaista itsetutkiskelua ja ai-

toa kiinnostusta.

Edella kerrotusta syysta kayttaytymisen muutoksen strategiat, jotka keskittyvat
sisdisen motivaation vahvistamiseen, ovat usein kestavampia. (Mayor & Risku
2015) Kun yksilot Ioytavat henkilokohtaisen merkityksen ja arvon siita, mita he
tekevat, he sitoutuvat todennakoisemmin pitkaaikaisiin muutoksiin. Esimerkiksi
tyontekija, joka tunnistaa vaikkapa liikunnan ja terveellisemman ravinnon merki-
tyksen omalle hyvinvoinnilleen, on todennakdisemmin motivoitunut noudatta-
maan naita elintapoja kuin tyontekija, joka toimii vain potentiaalisen bonuksen

toivossa.

Vaikka syvin motivointi lahtee yksilon sisimmasta, ovat ulkoiset motivaatiotekijat
ovat myd0s tarkeita erityisesti kayttaytymisen muutoksen alkuvaiheessa. Palkkiot,
kuten rahalliset bonukset tai julkiset tunnustukset, voivat toimia tehokkaina kayn-
nistajina uusille toimintatavoille. Ne voivat auttaa muodostamaan uusia tapoja ja
tarjota valitonta tyydytysta, mika on tarkeaa, kun yksilo kohtaa muutoksen aiheut-
tamat haasteet. (Mayor & Risku 2015)

Kayttaytymisen muutoksen edistamiseksi ja muutoksen johtamiseksi on tarkeaa
asettaa selkeita ja saavutettavia tavoitteita. Tavoitteiden asettaminen auttaa yk-
siloita keskittymaan ja suuntaamaan ponnistelunsa tiettyyn suuntaan. Lisaksi ta-
voitteiden tulisi olla joustavia ja mukautettavissa tarpeen mukaan, jotta ne pysy-
vat relevantteina ja saavutettavina. Selkeiden, lyhytaikaistenkin tavoitteiden aset-
taminen auttaa meita keskittymaan ja suuntaamaan toimintamme kohti tavoitetta,
mika lisaa kokemusta jarjestaytyneisyydesta ja selkeydesta. (Mayor & Risku
2015).
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5 JOHTAMINEN

Johtaminen on moniulotteinen tehtava, joka vaatii seka visionaarista suuntautu-
neisuutta, etta kykya ymmartaa ja motivoida itseaan ja ihmisia ymparillaan. Li-
saksi johtajalta vaaditaan kykya sitoutua organisaatiotasolta annettuihin tavoittei-
siin. Ihmisjohtaminen korostaa naita sosiaalisia taitoja, keskittyen erityisesti hen-
kiloston kehittamiseen, tydhyvinvoinnin ja avoimeen viestintaan. Hyva johtaja on-
kin paitsi tavoitteiden asettaja ja suunnannayttaja, myos kuuntelija ja tukija, joka
ymmartaa alaistensa yksilolliset tarpeet ja kyvyt. Kun johtaja ottaa huomioon
tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet ja osaamisen, voi se lisata sitoutunei-
suutta ja tehokkuutta organisaatiossa. Ihmisjohtaminen on keskeinen osa moder-
nia johtajuutta, jossa keskiossa on tyontekijoiden hyvinvointi ja osallistaminen.
(Lamminpera, 2024.)

Jotta organisaatio voi toimia tehokkaasti, sita on johdettava. My6s muutoksiin toi-
mintaymparistdossa voidaan sopeutua laadukkaan johtamisen avulla. Johtaja voi
myOs kayttaa hallintavaltaansa lukuisilla eri tavoilla. Johtajuuden perusta muo-
dostuu valtasuhteista ja vallankaytosta. Johtajuus voidaan nahda prosessina,
jossa ryhmat useimmiten ilman pakkoa suuntautuvat tiettyyn suuntaa (Kotter,
1989.)

Johtaminen voidaan ulkoisesti jakaa joko asioiden johtamiseen (management) tai
henkiloston johtamiseen (leadership). Asiakeskeinen johtaminen korostaa orga-
nisaation jasenten seka yksittaisten asiakkaiden valista vuorovaikutusta. (Juuti,
2015.)

Johtajuuteen kuuluu olennaisesti vastuun ottaminen ja vastuun kantaminen. Joh-
tajuusteorian tunteminen vahvistaa itsetuntemusta ja tukee omien vahvuuksien
tunnistamista. "Hyvé johtaja kykenee tunnistamaan omat vahvuutensa ja heik-
koutensa sekd on myés kiinnostunut muiden ominaisuuksista ja osaamisesta.
Hyvé johtaja toimiikin motivaattorina nostaen itsensé sijasta muiden osaamista
keskidéon.”(Pinskupakki, 2025)
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Robert Blake ja Jane Mouton (1978) esittivat, etta johtamisessa on kaksi eri ulot-
tuvuutta: ihmiskeskeisyys ja tehtavakeskeisyys. Ihmiskeskeisyydessa esihenkild
keskittyy ihmissuhteisiin ja alaisten tarpeisiin, kun taas tehtavakeskeisyydessa
painopiste on tehtavien suorittamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Naiden
ulottuvuuksien tasapainottaminen on ratkaisevan tarkeaa menestyvan johtami-
sen kannalta. (Pinskupakki, 2025)

keskdtien kulkija

IHMESKESKEISYYS

TEHTAVAKEEKEIEYYE

KUVA 9. Blake-Moultonin johtajuusmalli. (Pinskupakki, 2025)

Ihmiskeskeisyyden ja tehtavakeskeisyyden pohjalta voidaan maaritella viisi eri-
laista johtajaroolia, jotka on esitetty ylla olevassa kuvassa. Ensimmainen rooli on
vastuun valttelija. Tallainen johtaja ei sitoudu tehtavaansa ja saattaa toimia valin-
pitamattomasti. Hanen sitoutumisensa molempiin ulottuvuuksiin on vahaista, ja
toiminta ei ole tavoitteellista, vaan tarkeampaa hanelle ovat aseman tuomat edut
ja nakyvyys. Toinen rooli on huolenpitaja, jolle yhteishengen ja tyontekijoiden tyy-
tyvaisyyden korostaminen on ensisijaisen tarkeda. Han ei juuri keskity tehtaviin
tai tavoitteisiin ja valttelee ristiriitoja ja konflikteja, jolloin ongelmat voivat paisua

itseadn suuremmiksi.

Keskitien kulkija taas tekee usein kompromissihenkisia paatoksia. Han pyrkii

huomioimaan molemmat ulottuvuudet jossain maarin, mutta joustaa liikaa kultai-
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sen keskitien Ioytamiseksi. Neljas rooli on kaskija. Hanelle tarkeinta on asetettu-
jen tulostavoitteiden saavuttaminen mahdollisimman tehokkaasti, joka voi tapah-
tua tyontekijoiden tarpeiden kustannuksella.

Halutuin ja tavoitelluin johtamismalli on tiimin vetgja. Tiimin vetaja huomioi hyvin
seka ihmiset etta tehtavan. Han sitouttaa ihmisia toimintaan, parantaa kaikkien
osallistumista ja edistaa yhteistyota. Tama johtamistyyli saa henkilostosta par-
haan potentiaalin irti, mahdollistaa tavoitteiden tehokkaan saavuttamisen ja luo
mahdollisuuden jatkuvalle menestykselle. (Pinskupakki, 2025)

5.1.Matalahierarkisen organisaation johtaminen

Asiantuntija-organisaatiot ovat tyypillisesti matalahierarkisia. Talla tarkoitetaan
organisaatiorakenteen muotoa, jossa paatoksenteon valta on jaettu laajemmin
tyontekijoiden kesken, ja johtajan rooli on enemman valmentava kuin maaraava.
Tallaisissa organisaatioissa toimiva johtamismalli kannustaa yleensa tyontekijoi-
den itseohjautuvuuteen, luovuuteen ja innovointiin antaen heille paljon vapautta
ja vastuuta omassa tyossaan. Yhteen vetaen onnistunut matalan hierarkian joh-
taminen vaatii molemmin suuntaista luottamusta ja johtaa onnistuessaan syvem-

paan tyotyytyvaisyyteen, seka organisaation joustavuuteen.

Johtajan tehtavana on varmistaa, etta kaikilla on selvat tavoitteet ja resurssit,
seka tukea tyontekijoita heidan tehtavissaan. Johtajalta odotetaan avoimen pa-
lautekulttuurin vaalimista, seka tiedonvaihdon varmistamista kaikissa organisaa-
tion tasoissa. (Lamminpera, 2024) Nykypaivan matalan hierarkian organisaatioi-
hin parhaiten soveltuviksi koetut johtamistyylit korostavat tasavertaisuutta, avoi-
muutta ja yhteistyota. Niissa painotetaan tyontekijoiden osallistumista ja itsenai-
syytta. "Viestinnén, empatian, palautteen ja jatkuvan kehittdmisen keskeiset osa-
tekijat muodostavat perustan tehokkaalle johtajuudelle, joka edistééa paitsi yksilén
kehitystéd myds tiimin menestysta." (Parm, 2025)

Moderni johtaminen edellyttda johtajalta taitavaa eri johtamistyylien yhteispelia,
joka mukautuu tilanteeseen sopivaksi. Erilaisia tapoja toteuttaa matalan hierar-
kian organisaatioon sopivaa johtamista on useita, eika johtamiseen ei ole yhta ja
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oikeaa tyylia tai edes vastausta. Tarkoituksenmukaisen johtamistyylin valitsemi-
nen riippuu useista tekijoista, kuten tilanteesta, ryhman dynamiikasta ja organi-
saation tavoitteista. Johtamisen suurena haasteena onkin l0ytaa johtamistyyli,
joka sopii tiimille, tilanteeseen ja johtajalle itselleen. (Parm, 2025.)

Autokraattinen johtamistyyli
{autoritddrinen)

Byrokraattinen johtamistyyli

Transaktionaalinen johtamistyyh

KORKEA HIERARKIA

MATALA HIERARKIA
Laissez-faire
Demokraattinen johtamistyyli
Transformatiivinen johtamistyyli
Palveleva johtaminen

Holokrati
R Karismasttinen johtamistyyli

KUVA 10. Matalan ja korkean hierarkian johtamistyyleja (Eklund & Hoikkala,
2022.)

Tehokkaan johtamisen avain on kykKy itsearviointiin. Johtamistyyli on valinta,
mutta vasta sen soveltaminen eri tilanteissa on avain onnistumiseen. Kun ym-
marrat, voit johtaa toimintaa, suorituksia, motivaatiota ja kehitysta. (TWA
Coaching, 2025.) On olennaista tunnistaa oma johtamistyyli ja pohtia sen vaiku-
tuksia ymparistoon. Johtamistyyli ei ole pysyva ja eri lahestymistapojen kokeilu
erilaisissa tilanteissa voi auttaa I6ytamaan parhaita tuloksia tuottavat metodit.
Kuten kaikki toimintamme, myos johtaminen perustuu henkilokohtaisiin arvoihin
ja vakaumuksiin, seka itsensa tuntemiseen. Johtamisominaisuudet rakentuvat
suurelta osin sen varaan, etta johtaja tuntee omat vahvuutensa, heikkoutensa,
arvonsa ja erityispiirteensa. Siksi johtajan tulisi varata aikaa itsensa analysoimi-

seen, erityisesti jos han on juuri aloittanut johtotehtavissa. (Parm, 2025.)

Taitava johtaja tunnistaa tilanteiden vaatimukset. (TWA Coaching, 2025.) Seu-
raavassa on esitelty edella mainittuja tarkeimpia matalahierarkiseen sopivia joh-

tamistyyleja.
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Demokraattinen johtamistyyli korostaa tyontekijoiden osallistamista ja yhteistyota
paatoksenteossa. Tassa johtamistyylissa johtaja kuuntelee alaisensa mielipiteita
ja ideoita, kannustaa avoimeen viestintaan ja rohkaisee tiimin jasenia osallistu-
maan aktiivisesti keskusteluihin ja paatoksentekoon. Demokraattinen johtaja pyr-
kii luomaan tydympariston, jossa paatokset tehdaan yhdessa, perustuen enem-
miston mielipiteisiin ja hyvin perusteltuihin argumentteihin. Keraamalla pa-
lautetta, kuuntelemalla huolenaiheita ja erilaisia nakokulmia seka ottamalla huo-
mioon palautetta johtaja osoittaa, etta mielipiteilla on merkitysta, aani kuullaan ja
panosta arvostetaan. (Knight, 2024.)

Demokraattinen johtamistyyli voi johtaa luovempiin ja parempiin ratkaisuihin, kun
monenlaiset nakokulmat otetaan huomioon. Toisaalta se saattaa olla aikaa vie-
vaa, silla keskustelut ja yhteisten paatosten tekeminen voivat viedd enemman

aikaa kuin autoritaariset paatokset. (Knight, 2024.)

Karismaattiset johtajat ovat persoonallisuudeltaan karismaattisia. Taman ansi-
osta he innostavat tyontekijoitaan ja motivoivat heitda antamaan parhaansa. Tyon-
tekijat luottavat esimieheensa, ja heidan keskuudessaan vallitsee vahva yhteen-
kuuluvuuden tunne, silla kaikki tyoskentelevat saman paamaaran eteen. Karis-

maattista johtamistyylia ei voi tietoisesti valita tai oppia. (Parm, 2025.)

Trasformatiivinen johtamistyyli yhdistaa edelliset, eli seka demokraattisen- etta
karismaattisen johtamistyylin lisattyna erityisen vahvalla substanssiosaamisella.
Palveleva johtaminen on yksinkertaistaen positiivisen ja kannustavan ympariston
luomista. Tyontekijoita rohkaistaan kasvamaan ja kehittymaan seka henkilokoh-
taisesti, ettda ammatillisesti. Sen sijaan, etta johtajat antaisivat kaskyja ja valvoisi-
vat tyota, he keskittyvat auttamaan tyontekijoitdan saavuttamaan tavoitteensa.
Parhaimmillaan se on johtamista, josta tulee tyopaikan yhteinen kulttuuri ja tapa
toimia yhdessa, kannustaen ja tukien toinen toisiaan. (Tyoterveyslaitos, 2025)

Palveleva johtaminen on vahvaa, ihmislahtoista johtamista (Kajanto, 2022). Pal-
veleva johtaja keskittyy tyontekijoiden kehittymiseen ja uskoo lahtokohtaisesti
johdettavansa integriteettiin. Tallainen johtamistyyli sisaltdd myos johdettavien
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mentorointia, seka jokaisen vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista. Seka en-
nen kaikkea halua kehittaa edellisia. Menestyksekas johtaja varmistaa myo0s, etta
alaisten tavoitteet ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa, jolloin kaikki
osapuolet hyotyvat. (Tyoterveyslaitos, 2025)

Palvelevassa johtajuudessa on kaksi puolta. Toinen naista on inhimillinen halu
auttaa ihmisia kehittymaan omassa tydossaan ja olemaan aloitteellisia. Toinen on
suunnan nayttaminen. Parhaimmillaan palveleva johtaminen antaa henkilostolle
tilaa 10ytaa parhaita keinoja ja tyontekijat tietavat, mita heiltd odotetaan. Talloin
kaikki ei lahde pelkasta itseohjautuvuudesta, vaan johtaja myos tukee alaisia toi-
mimaan itseohjautuvasti. (Kajanto, 2022)

Taustalla
~._pitaytyminen

Vastuut-

b

Voimaaﬂnut—l'
taminen |

Palveleva johtajuus Aitous

Suunnan
nayttaminen

Anteeksi-
antaminen

KUVA 11. Palvelevan johtajuuden ulottuvuudet (mukaillen Van Dierendonck &
Nuijten)

Palvelevan johtamisen hyotyja:
o luottamus ja kokemus oikeudenmukaisuudesta
o yhteenkuuluvuus ja sitoutuminen tyopaikkaan

o toisten auttaminen ty0ssa
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« aktiivinen sopeutuminen muutoksiin ja oman tyon aloitteellinen muuntami-
nen

o tyon imu ja tyotyytyvaisyys

e hyva suoriutuminen (Tyoterveyslaitos, 2025.)

Palvelevan johtajuuden ytimessa on empatia ja aito halu palvella. Kritiikkina on,
ettd palveleva johtaminen voi toisinaan tuntua epaselvalta, koska siina keskity-
taan enemman tyontekijoiden kehittdmiseen kuin selkaan tehtavien ohjeistami-
seen. Mikali johtamistapa ei sovi organisaatioon tai sen tilanteeseen, voi tama
pitkalla aikavalilla johtaa puutteisiin tavoitteissa ja hallinnossa seka siihen, etta
paatosten tekeminen ja toimeenpano kestavat pidempaan (Tyoterveyslaitos,
2025). Toisaalta palveleva johtajuus ei myodskaan tarkoita sita, etta johtaja uhraa

itsensa ja tekee tyot alaistensa puolesta. (Kajanto, 2022)

Jokainen edella esitetyista matalaan hierarkiaan erityisen hyvin soveltuvista joh-
tamistyyleista tarjoaa etuja, mutta niilla on myos omat haasteensa. On tarkeaa,
ettd organisaatio valitsee johtajan, joka vastaa sen kulttuuria, tavoitteita ja arvo-
pohjaa. Matalan hierarkian johtamisen onnistuminen edellyttdd myos, etta johta-
minen vastaa tyontekijoiden tarpeita, sisaltda jatkuvaa viestintaa ja korostaa yh-
teistyota kaikkien organisaation jasenten valilla.

Yksilo tarvitsee resursseja ja motivaatiota muuttuakseen tai muuttaakseen toi-
mintaansa. On todennakodisempaa, ettd motivoitunut tyontekija tydskentelee ah-
kerasti saavuttaakseen asetetut tavoitteet, kuin vahemman motivoitunut henkilo,
joka usein pyrkii tekemaan vain valttamattomat tyot ilman ylimaaraista ponniste-
lua. (Salminen 2001.) Johtamisen tavoitteena on luoda puitteet onnistumiselle,

seka motivoida ja ohjata toivottuun suuntaan.

Henkilston motivoiminen ja osallistamisen mahdollistaminen muutosprosessiin
edellyttaa aikaresurssien jarjestamista kaikille. Esimerkiksi yhteisten kokousten
aikatauluttaminen ja tyotehtavien jarjestaminen vastaamaan muutosprosessin
tarpeisiin mahdollistaa kaikkien osallistumisen ja sitoutumisen, seka parantaa

tyorauhaa. Avoin, looginen ja strukturoitu alustava suunnitelma muutostarpeen
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maarittelyssa tekee muutoksesta lahestyttavan, strukturoidun ja hallittavissa ole-
van tuntuisen. (Bergstrom ja Krohns, 2022).

Kun tavoitteet on maaritetty yhdessa, on yksildiden helpompi sitoutua niihin ja
niitd kannattaa palata aina muutosprosessin aikana. On hyva muistella, mista on
aloitettu, mihin ollaan menossa, missa nyt ollaan ja minne ollaan menossa. Esi-
henkilon tulee kerrata faktoja, toistaa yhdessa sovittua, perustella paatoksia, in-
formoida ja viestia avoimesti, seka pysya sovituissa ja luvatuissa asioissa. Tur-
vallinen, avoin ja luottamuksellinen tydilmapiiri tukee jokaisen tyontekijan am-
matti-identiteettia, tulevaisuuden uskoa ja parjaamiskokemusta (Bergstrom ja
Krohns, 2022).

5.2. Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa keskidssa on tiimin tukeminen yhteisen onnistumisen saa-
vuttamiseksi, erityisesti tiimin itsetunnon ja motivaation kehittamisen kautta. Te-
hokas muutosjohtaminen voi muuttaa taistelevan tai paikalleen juuttuneen tiimin

tuottavaksi ja elinvoimaiseksi ryhmaksi.

Muutos lahtee liikkeelle organisaation tavoitteesta tai tahtotilasta muuttaa vallit-
sevia kaytantoja ja/tai rakenteita. Yksilon muutosjohtaminen alkaa tiimin jasenten
ominaisuuksien kartoittamisella, jonka jalkeen johtajan tehtavana on luoda selkea
yhteinen paamaara ja ohjata tiimi yksildine kohti tata visiota. Muutosjohtamisen
tavoitteena on innostaa tiimin jasenia tyoskentelemaan yhdessa, jolloin erilliset
osat muodostavat vahvan ja yhtenaisen kokonaisuuden. (Bass, Avolio & Atwater,
1996)

TyOyhteisO koostuu yksiloistd, joilla kaikilla on omat tarpeensa, elamantilan-
teensa ja elamankatsomuksensa, mutta joita yhdistaa yhteinen tyotehtava. Yh-
teisten tavoitteiden tulisi olla selkeasti ja ymmarrettavasti maaritelty organisaation
arvoista kaytannon toimenpiteisiin. Ristiriitojen tunnistaminen on tarkeaa yksilo-
tason muutosprosesseissa ja johtamisessa, silla se auttaa ennaltaehkaisemaan
pilossa olevia arvoristiriitoja, turhautumista ja motivaatiohaasteita (Salminen
2001).
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Kuten muutosteorioita lapikaydessa ilmeni, muutos tuo mukanaan lahes aina jon-
kinasteista muutosvastarintaa. Tama voi ilmeta joko aktiivisena tai passiivisena,
ja on pyrittava tunnistamaan heti muutosprosessin alkuvaiheessa. Aktiivinen
muutosvastarinta nakyy vastustavina tekoina, kun taas passiivinen muutosvasta-
rinta iimenee enemmankin tavoitteisiin sitoutumattomuutena tai asioiden laimin-

lydmisena (Salminen 2001). Molemmat tavat voivat myos kytea pinnan alla.

Organisaatioissa on tyypillista, etta muutostilanteissa samat henkil6t toimivat joko
aktiivisina tai passiivisina vastarintalaisina. Nailla tyontekijoilla on usein kokemus
siita, etta he tietavat asiat paremmin kuin johto, eivatka he suostu hyvaksymaan
johdon asettamia tai tarkentamia saantoja. Tyontekijoilla saattaa olla vahva tunne
siitd, mika on oikeudenmukaista, ja he voivat reagoida hyvinkin voimakkaasti en-

nen kuin hyvaksyvat muutoksen (Bergstrom ja Krohns, 2022).

Vastarinnan kasittelemiseksi organisaatioiden tulisi viestia muutoksen hyodyista,
ottaa tyontekijat mukaan paatoksentekoprosessiin ja tarjota tukea ja koulutusta
sopeutumisen helpottamiseksi. (Miller, 2022.)

5.3.Johtamisen onnistuminen

Johtamisen onnistumisessa tai epaonnistumisessa on kysymys positiivisten ja
negatiivisten vaikuttimien tasapainosta (Herzberg). Mikali vaakakuppi tayttyy
enemman negatiivisista vaikuttimista, siita voi seurata tyytymattomyytta ja moti-

vaation, seka sitoutuneisuuden laskua.

Hollantilaisen Manfred Kets de Vriesin nakemyksen mukaan muutosjohtamisen
epaonnistumiseen voi johtaa useat tekijat, joita on kasitelty jo edella luvussa
4.3.1. Naista tarkeimpia ovat johtamisen puute, viestinnan puute, muutosvasta-
rinta, puuttuvat resurssit, huonosti suunniteltu prosessi ja ongelmat samaistua
organisaatiokulttuuriin (Kets de Vries, 2006). Lisaksi sisaisten motivaatiotekijoi-
den riittamattdoman kohtaamisen yrityksen toimintakulttuurin kanssa saattaa muo-
dostua ongelmaksi. Myos yrityksen kaytannon toimintakulttuurin tulee ilmentaa
riittdvasti niitd arvoja, joita yritys kertoo edustavansa.
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Johtamisen puute voi estaé muutoksen lapiviemisen, silla erityisesti muutostilan-
teessa tarvitaan vahvaa ja inspiroivaa johtajuutta. Johtajien tulee olla sitoutuneita
muutokseen ja osata viestia sen tarpeellisuudesta selkeasti ja motivoivasti. Vies-
tinnan puute voi myos aiheuttaa epdonnistumisen, jos muutosten tarpeellisuu-
desta ja tavoitteista ei viestia selkeasti ja Iapinakyvasti koko organisaatiolle. Epa-
selva viestinta aiheuttaa hammennysta, pelkoa ja epaluottamusta johdettavien
keskuudessa. Tama heikentéda motivaatiota, silla tyontekijat eivat tieda, mita
heiltd odotetaan tai miten muutos vaikuttaa heidan tyotehtaviinsa. Muutosproses-
sin pakottaminen ilman riittavaa viestintaa voi johtaa vastarintaan ja motivaation
heikkenemiseen. Mikali tyontekijat kokevat, ettd heidan nakemyksiaan ei oteta
huomioon ja ettd muutosta ajetaan lapi heidan tahdostaan riippumatta, he voivat
helpommin vastustaa muutosta. (Kets de Vries, 2006).

Muutosvastarinta on yleinen haaste ja sita ilmenee erityisesti tiedottamisen ja
kommunikoinnin epaonnituessa. Mikali henkildsto ei ymmarra, miksi muutoksia
tehdaan, tai eivat tunne olonsa turvalliseksi muutoksen keskella (Kets de Vries,
2006). Talloin hyvinvointi ja sitoutuminen tyoyhteisoon laskee. Lisaksi puuttuvat
resurssit, kuten aika, raha, ja koulutus, voivat estaa muutosten onnistuneen Iapi-
viemisen. Resurssien puute tekee vaikeaksi muutoksen toteuttamisen. Nama

kaikki myds ruokkivat vastarintaa.

Jos tyontekijoita ei tueta asianmukaisesti resursseilla, koulutuksella tai ohjauk-
sella, he saattavat tuntea itsensa kyvyttomiksi sopeutumaan muutokseen. Tama
voi johtaa turhautumiseen, stressiin ja motivaation laskuun. Jos tyontekijoita ei
huomioida tai palkita heidan ponnisteluistaan, heidan motivaationsa ja tunteensa
tyon merkityksellisyydesta voi heikentya. Siksi tyontekijoiden pienimuotoinenkin
palkitseminen on tarkeda motivaation ja fokuksen sailyttamiseksi muutosproses-
sin keskella (Kotter, 1996.) Tunnustuksen ja arvostuksen puute voi johtaa tuntee-
seen, etta heidan panoksensa muutosprosessissa ei ole tarkea, mika vahentaa
heidan motivaatiotaan. Tyontekijoiden henkisen hyvinvoinnin laiminlyonti voi joh-
taa stressin, uupumuksen ja tyytymattomyyden kasvuun. Kun tyontekijat kokevat
jaavansa emotionaalisesti ja psykologisesti vailla riittavaa tukea, heidan motivaa-
tionsa ja tyotehonsa voivat merkittavasti heikentya. (Kets de Vries, 2006).
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Yksistaankin huonosti suunniteltu prosessi on merkittava syy epaonnistumiseen.
Muutoksen implementointi ilman huolellista suunnittelua ja vaiheistusta voi johtaa
epaonnistumiseen (Kets de Vries, 2006). Organisaatiolla tulee olla selkea suun-
nitelma ja strategia muutoksen toteuttamiseksi, ja kuten edella todettua, se on

kommunikoitava selkeasti.

Jotta muutos ei epaonnistu, myos yrityksen arvojen ja uskomusten tulisi olla us-
kottavasti linjassa muutoksen kanssa. Organisaatiokulttuurin on ilmennettava
edustamiaan arvoja. Huomioitava on koko organisaatioketjun johtamisen onnis-

tuminen.
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6 TUTKIMUS

Opinnaytetyon tavoitteena oli ymmartaa syvallisesti tydmotivaation ja sitoutumi-
sen mahdollisia haasteita muutoksessa. Lisaksi haluttiin tutkia tyOmotivaation
vaikuttimia yleisemmalla tasolla, seka niiden korostuneisuutta silloin, kun tyoyh-
teis0 on muutoksessa. My0Os Iahijohtamisen vaikutuksia kokemukseen omasta
motivaatiosta ja luottamuksesta tyoyhteis6on haluttiin lahemmin tarkastella.

Case-tutkimusryhmana tassa opinnaytetyossa toimi opinnaytetyon tekijan joh-
tama tulosyksikko, jonka kokonaishenkilostomaara oli 26 henkilda.

6.1.Lahtotilanne

Ottaessani yksikon paallikon tehtavat vastaan kesalla 2023 tehtavanantoni oli
tulla tekemaan muutosjohtamista hyvin tiiviiseen ja yhteen kasvaneeseen tyoyh-
teisdon. Hyvin pian taloon saapumiseni jalkeen seurasi lisaa ulkoa tulevia muu-
toksia, joiden myota osa pitkaan talossa olleita yhteison johtohahmoja poistui yri-
tyksesta kohti uusia tehtavia. Samalla yksikdssa oli vajausta tydokuormassa. Muu-
tosneuvottelujen myoéta jouduimme toteuttamaan irtisanomisia ja pitkiin lomau-

tuksiin johtaneita toimenpiteita.

Yleinen palaute case-tutkimusryhmassa oli indikoinut johtamisen kaipaavan lisa-
panostusta, mika liittyy tyypillisesti muutosjohtamisen teemaan. Vastaavasti yk-
sildiden tyytyvaisyys kollegiaaliseen yhteenkuuluvuudentunteeseen oli verrokki-
ryhmaa selvasti vahvempaa. Tata haluttiin korostaa ja vahvistaa, koska sen arvi-
oitiin sen olevan vankka motivaatiota ja sitoutuneisuutta puoltava tekija, seka

muutoksen lapiviennin onnistumista vahvasti puoltavaa.

Lahijohtamista tehostettiin jo kesalla 2024 muun muassa pienentamalla yksikon
sisaisia ryhmakokoja. Tama mahdollisti Iahiesihenkildvastuun jakamisen yksikon-
paallikon lisaksi kahdelle ryhmapaallikolle, jotka olivat olleet talossa pitkaan. Nain
voitiin varmistaa riittdva kontakti myds niille henkilGille, jotka kaipasivat tiivimpaa
yhteisty6ta oman esihenkilon kanssa paivittain. Lisaksi ajan myota tapahtuneet
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henkildmuutokset ovat vaikuttaneet osaltaan. Tyodyhteiso oli ennen muutoksia ol-
lut erittain tiivis, mika voi olla seka vahvuus etta potentiaalinen riski muutosherk-
kyydelle, silla yhteisolla ei ollut juurikaan kokemusta muutoksista selviytymisesta,
joka itsessaan olisi lisdanyt tietynlaista vakautta. Koronapandemia ja maailman-
tilanteesta johtuva taantuma olivat ensimmaisia poikkeustilanteita monen yksikon

jasenen tyouralla.

Naista lahtokohdista lIahdin toteuttamaan opinnaytetyotani.

6.2. Tutkimuksen toteutus

Valittuja tiedonkeruumenetelmia oli kaksi, joista ensimmainen ja yrityksessa jat-
kuvasti kaytossa oleva on anonyymi, seka kasitteli pelkastaan case-tutkimusryh-

maa.

Kohdeyrityksessa oli otettu vuoden 2024 syksysta alkaen kayttdon uudenlainen
henkilostokyselyjarjestelma, jonka alusta on Peakon-pohjainen. Naita kvartaalit-
taisia henkilostokyselyja oli tutkimusvalilla yhteensa kolme kappaletta, joiden yh-
distetty vastausprosentti oli 78%. Kyselyajankohdat olivat syyskuu 2024, joulu-
kuu 2024 ja maaliskuu 2025. Kyselyn ovat kuhunkin ajankohtaan saaneet vain
ne tyontekijat, jotka ovat kyselyn aukeamishetkella merkitty yrityksen jarjestelmiin
aktiivisiksi tyontekijoiksi, eli eivat ole esimerkiksi vanhempain- tai opiskeluva-
paalla tai kokoaikaisesti lomautettuina.Edella mainitusta syysta tutkimuksen

otannassa on jonkin verran vaihtelua.

Kierroksen Osallistuminen Ero Kyselyn saaneet Kyselyyn vastanneet
paivamaara kierroksittain vertailuarvoon tyontekijat tyontekijat
271 maalis 202 ¥ 2% 18 12

KUVA 12. Kierroskohtainen osallistuminen henkilostokyselyssa.
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Henkilostokyselyn toteutustavan ollessa yrityksessa uusi, ei sen hyddyntami-
sessa ollut viela vakiintuneita kaytantoja. Toisaalta, koska aikeisempaa verrokki-
dataa ei nain ollen ollut, oli jokainen yrityksen sisdinen vastaava case-ryhma
omanlaisensa. Nain ollen, vaikka kyselytuloksia onkin mahdollista verrata yrityk-
sen sisaisesti toisen ryhman tuloksiin tai laskennalliseen keskitasoon (True Ba-
seline), valittiin seurattavaksi muuttujaks vaini oman tutkimusryhman vastaustu-
los. Nain ollen tutkimuksen vertailuarvoksi asetettiin ensimmaisen kyselyn tulos,
jonka muutosta tarkkailtiin. Kyselyn alusta mahdollisti tulosten trendin seurannan

my0s visuaalisesti, mika on esitetty tutkimusvalin tuloksissa liitteessa 1.

Henkilostokysely sisalsi teemoittain jaoteltuja strukturoituja vaittamia, joiden paik-
kansapitavyytta henkild arvioi asteikolla 1-10, korkeimman luvun ollessa positii-
visin. Lisaksi jokainen kohta sisalsi vapaaehtoisen avoimen osuuden, johon tyon-
tekijalla oli mahdollisuus vapaasti vastata. Kysymyksia oli yhteensa kolmessa
teemassa, jotka olivat Sitoutuminen, Monimuotoisuus ja inkluusio, seka Terveys
Jja hyvinvointi. Lisaksi kysely sisalsi kolme kappaletta kohdeyrityksen omia kysy-
myksia omassa kysymysjoukossaan. Kaikki kysymysjoukot sisalsivat myos tar-
kempia alateemoja, joita ei tassa opinnaytetydssa ole tarpeen yksityiskohtaisesti
avata. Sitoutuneisuutta kasitteleva kysymysjoukko oli kuitenkin merkittavasti

muita osa-alueita laajempi.

Kyselyn avauduttua case-ryhmalle painotettiin avointen vastausten hyodyllisyytta
johtamisen palautevaylana ja nain ollen rohkaistiin avoimeen palautteeseen.
Henkilostolle viestittiin myos selkeasti, minne kyselyn kaytetyn ajan voi tuntikir-
jausjarjestelmiin kirjata, seka paljonko aikaa vastaamiseen olisi kohtuullista kayt-
taa, joten myos konkreettisella ohjeistuksella pyrittiin tukemaan henkilol6ston pa-

lautteenantohalukkuutta

Johtamisen toimenpiteita ja niiden saamaa mahdollista vastetta tutkimustulok-
sissa paatettiin tassa opinnaytetydssa seurata, jotta kerattya tietoa voitaisiin kayt-
taa pohjatietona johtamistoimien vaikuttavuuden tutkimiselle seka opinnaytetyo-
jakson lopussa toteutettavan motivaatiotekijoitd mittaavan henkilostokyselyn laa-

timiselle.
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Seurantajakson jalkeen luotiin edella mainittu strukturoitu kysely mittaamaan mo-
tivaatiotekijaita erityisesti muutostilanteessa. Kysely joka toteutettiin touko-kesa-
kuussa 2025 anonyymina, ja se oli suunniteltu nimenomaan vastaamaan koros-
tuuko henkiloston kokemuksissa tiettyja saannonmukaisia muutoksia vasteessa
johtamistoimiin tai tarpeisiin erityisesti muutosten aikana. Kysely oli otsikoitu Ky-
sely tybmotivaatiosta muutosprosessin aikana ja se toteutettiin case-tutkimusryh-
maa suuremmalla otannalla saman sektorin liiketoiminnan alueella. Kysely lahe-
tettiin yhteensa 58:lle henkiloston jasenelle sisaltaen case-tutkimusryhman. Nain
pyrittiin vastaamaan laajemmin ja tarkemmin tutkimuskysymyksiin, seka saa-

maan yleisella tasolla luotettavampaa tutkimustulosta

Tavoitteena oli kirkastaa motivaation ja sitoutuneisuuden korrelaatiota johtami-
seen kasilla olevassa muutostilanteessa. Tata varten laadittiin hypoteesimuotoi-
nen kysymyspatteri, joka sisalsi yhteensa 19 vaittamaa. Vaittamista kahdeksan
oli otsikoitu "Mitka tekijat vaikuttavat tydmotivaatiooni muutosprosessissa’, ja lo-
put 11 oli otsikon "Miten motivoituneisuuttani voidaan tukea muutosprosessin ai-
kana” alla. Naiden hypoteesien tarkeytta vastaajalle pyydettiin arvioimaan as-
teikolla 1-5. Lisaksi molemmat paakohdat sisalsivat kumpainenkin yhden kohdan,
jossa otsikon alaisia vaittamia pyydettiin arvottamaan itselle merkityksellisim-
masta vahiten merkitykselliseen. Naissa kohdissa oli molemmissa ensimmaisen

otsikon alla kahdeksan ja toisen otsikon alla kymmenen vaittamaa.

Otannan raja-arvoksi oli asetettu >30 vastausta, jotta vastaustuloksilla olisi mah-
dollisuus olla riittavan validia analysoitavaksi. Vastauksia saatiin lopulta 31 kap-
paletta, jolloin vastausprosentiksi muodostui 54 %. Kysely toteutettiin Microsoft
Forms alustalla, ja siihen osallistuneita case-ryhmaa vastaavan toimialan yksi-
koita oli yhteensa viisi kappaletta. Vastaajia ohjeistettiin arvioimaan nimenomaan

vaittamien korostuneisuutta muutostilanteessa.
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6.3. Henkilostokyselyn tulosten tarkastelu, paivakirja

Ensimmainen henkilostokyselyn analyysipiste sijoittui vuoden 2024 kolman-
nen kvartaalin loppuun (Q3/2024). Tuloksissa oli havaittavissa selvaa epavar-
muutta yhteis0ssa, joka vaikutti tulevan nakyvaksi erityisesti lahijohtamista kos-
kevissa kysymyksissa. Kyselytuloksista jarjestettiin erillinen purkutilaisuus, jossa
kasiteltiin pelkastaan kyselytuloksia. Purussa kaytiin yndessa henkiloston kanssa
keskustellen lapi kunkin aihealueen numeeriset tulokset ja niiden suhtautuminen

verrokkiryhmaan, seka yleiseen yrityksen tulostasoon.

Tulosten perusteella kasilla olevat muutokset organisaatiorakenteessa, case-yk-
sikdn henkilostossa, seka sita kautta tulosyksikon muutoksen alaisissa toiminta-
tavoissa vaikuttivat korreloivan kyselytulosten kanssa. Esihenkilon tulo talon ul-
kopuolelta oli selvasti koettu haastavaksi, mika vaikutti korostuvan nimenomai-
sen ryhman dynamiikassa tydmotivaatiota heikentavana seikkana.

Suorien numeeristen lapikayntien ja tulosvertailun lisaksi tilaisuudessa purettiin
my0Os anonyymit avoimet palautteet, jotka nostettiin keskustelun avaukseksi nah-
taville. Nain henkilostolle annettiin mahdollisuus kommentoida aiheita ilman, etta
aiheen esille nosto olisi mahdollisesti paljastanut alkuperaisen palautteen anta-
jan. Nain keskustelua saatiin pysymaan yleisella tasolla. Samalla kaikille annettiin
katsaus siihen, millaista palautetta kollegat antavat. Vaikutti silta, etta valittu ka-
sittelytapa sai myos kriittisimpien palautteiden antajat pohtimaan asennoitumis-
taan tyoyhteisdon ja johtamiseen, seka sita kautta pohtimaan omia tyomotivaa-
tiovaikuttimiaan. Purkutilaisuudesta saadun palautteen perusteella tilaisuus koet-
tiin hyodylliseksi, seka se vaikutti lisdavan luottamusta yksikon johtoon. Palaut-
teen perusteella oli myos hyodyllista, etta tyontekijoille konkretisoitui kaytan-
ndssa, minne kyselypalaute paatyy ja miten sita kasitellaan. (Keskustelut, 2024)

Tulosten perusteella paatettiin valita kehitettavaksi tiettyja johtamisen teemoja.
Jatkossa johtamisessa painotettavaksi paateemaksi valittiin Sitoutuminen, ja ta-
man alta erityisesti alaotsikot Johdon tuki ja Mielipiteenvapaus. Nama mainitut

aihealueet sisalsivat suoraan johtamista ja esihenkilotyota arvioivia kysymyksia,
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joista tarkeimmat on esitelty kuviossa 8. MyOs tasta syysta ne valittiin painopis-
tealueiksi, koska esihenkilon itsensa kohtalaisen helppo vaikuttaa tahan koke-
mukseen johtamiskaytantein.

; o Esihenkiléni

Esihenkiléni tukee Esihenkiléni vélittaa E5|h:§1t§i<_lz\l;:i>:;st;kee kannustaa minua
minua tyodssani minusta yksiléna kehityetani ilmaisemaan
4 mielipiteeni

Ymmarran miten
tyoni tukee tiimini
tavoitteita

Minusta tuntuu, etta
mielipiteeni otetaan
huomioon téissa.

Tiedan mita minulta
odotetaan tydssani

KUVA13. Esimerkkeja teeman Sitoutuminen alle sijoitetuista kiinteasti esihenki-
|6tyohon liittyvista hypoteeseista.

Kuten mainittua, ensimmainen kysely asetti tulosten vertailulle 1ahtotason, ja
tassa opinnaytetydssa seurataan erityisesti naiden ensimmaisessa analyysipis-
teessa lapikaytyjen ja painotettaviksi valittujen teemojen kehitysta.

Valittomiksi implementoitaviksi toimenpiteiksi valittiin esihenkildiden nakyvyyden
lisddminen, seka tiedotuksen teravoittaminen. Yhdessa olon tarkeytta painotettiin
ja yhteison vahvoja puolia, kuten tyytyvaisyytta omaan Iahityoyhteisoon pyrittiin
jokapaivaisesti korostamaan. My0Os henkiloston osallistuminen jatkotoimenpi-
teista keskusteluun ja purkutilaisuuden jarjestaminen itsessaan oli jo johtamistoi-
menpide, joka motivoi henkilostoa ja sen onnistumisen kannalta oli tarkeaa pa-
nostaa riittavan avoimeen ja kiireeton ilmapiiriin. (Keskustelut, 2024) Viesti hen-
kilostolle oli, ettd heidan nakemyksensa on tarkea, ja se tulee kuulluksi.

Toinen tarkastelupiste (Q4/2024) ja vuoden 2024 viimeisen henkilostokyselyn
purkutilaisuus jarjestettiin lyhyena pulssimaisena purkuna kuukausittaisen yksik-
kokokouksen yhteydessa tammikuun alussa 2025. Tassa yhteydessa kaytiin lapi
yleiskatsaus keskustellen, huomioiden edellisessa purussa yhteisesti sovittuja
painopistealueita. Kaytannossa kyselyvastauksissa voitiin tassa vaiheessa ha-
vaita positiivista vastetta johtamistoimenpiteisiin suhtautumisessa muun muassa

johdon tukeen. Hetkelliset heilahtelut vastaustuloksissa ovat kuitenkin tyypillisia,
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eika niista voi tehda pidemmalle menevia johtopaatelmia johtamistoimenpiteiden

toimivuudesta.

Kysymysjoukoissa Sitoutuminen oli kokonaistulos +0.2. Monimuotoisuutta ja in-
kluusiota koskevan teeman kokonaistulos oli -0.1, samoin kuin Terveytta ja hy-

vinvointia koskevan kysymysjoukon.

Purkutilaisuudella pyrittiin vahvistamaan henkiloston luottamusta edesta johdet-
tuun muutokseen sitoutumiseen pitamalla seurantavalit riittavan tiiviina. Henki-
|0stolle korostettiin edelleen, etta palaute on otettu vastaan, toimenpiteiden vai-
kutuksia seurataan ja yksikon johto on sitoutunutta yhdessa sovittuihin tavoittei-

siin.

Johtamisen jatkotoimenpiteena kehitettiin henkilostolle vuotuisten henkiloston
kehityskeskusteluihin liittyva ennakkotehtava, johon nostettin myos avoimissa
palautteissa esiinnousseita teemoja. Henkilostoa haastettiin pohtimaan syvalli-
semmin tyOhyvinvointinsa vaikuttimia, tyon voimavara- ja kuormittavuustekijoita,
seka konkreettisia toiveitaan johtamiselle. Kehityskeskustelut toteutettiin tammi-
helmikuussa 2025.

Tehtava ja sen pohjalta kaytava keskustelu toteutettiin case-ryhmassa, ja se oli
rakennettu tdssa opinnaytetyossa lapikaytyjen teorioiden pohjalta tukemaan. En-
nakkotehtavan vastausprosentti oli sen luonteesta johtuen 100% ja se antoi kai-
kille case-ryhman jasenille mahdollisuuden edelleen keskustella tyotyytyvaisyy-
teen ja motivaatioon, seka johtamiseen liittyvista asioista erikseen nostettuina.
Kayty keskustelu oli molemminpuolista ja vuorovaikutuksellista, seka se kaytiin
positiivisessa hengessa. Palautteen perusteella ennakkotehtava koettiin erittain
positiiviseksi, silla sen koettiin lisaavan tunnetta omista vaikutusmahdollisuuk-
sista muuttuvassa tyOkulttuurissa. (Keskustelut, 2025) Jonkinlaista case-ryhman
tarpeisiin raataloitya ennakkotehtavaa kehityskeskusteluita varten oli myos erik-

seen toivottu.
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Kolmas analyysipiste (Q1/2025) ja vuoden 2025 ensimmaisen henkilostoky-
selyn purkutilaisuus, ja kolmas opinnaytetyon analyysipiste jarjestettiin myos ly-
hyena pulssimaisena purkuna kuukausittaisen yksikkokokouksen yhteydessa
huhtikuussa 2025.

Tarkasteluvali on edelleen lyhyt, mutta henkiloston tyytyvaisyyden kokemuksen

kokemus painotettavilla alueilla vaikuttaa olevan edelleen noususuuntainen (liite

1).

Suhteessa kollegoihin on tutkimusvalilla havaittavissa hienoinen negatiivinen
muutos, joka selittyy luonnollisella heilahtelulla ja pienella vastaajien maaran
nousulla (+2). jota ei voida pitaa merkittavana. Tama on kuitenkin syyta huomi-
oida, koska kyseinen teema on korostunut case-ryhmassa aikaisemmin vahvasti
motivaatiotekijana. Laskeva muutos on tapahtunut yksinomaan valilla Q4/2024-
Q1/2025 (-0.4), eika se nain ollen indikoi tdssa vaiheessa trendia.

Muissa henkilostokyselyn kasittelemissa kysymysjoukoissa ei analyysipisteessa
ole nakyvissa tutkimusvalilla muutosta, vaan ne nayttaytyivat pikemminkin hyvin-
kin stabiileina. Muutokset tutkimusvalilla teemakohtaisesti olivat teeman "Moni-
muotoisuus ja inkluusio” osalta 0, ja teeman "Terveys ja hyvinvointi” osalta -0.1.

My0s yrityksen omien kysymysten muutos oli kokonaistutkimusvalilla O.

Joidenkin osa-alueiden trendissa on tutkimusjakson pituuteen nahden erittain po-
sitiivinen vire. Kysymysjoukon Sitoutuminen alle sijoittuvien mielipiteenvapau-
teen liittyva kokonaispistearvo on tutkimusvalilla muuttunut +0.6. Jotta omia mie-
lipiteitaan uskaltaa ilmaista tyopaikalla, luottamuksen on oltava kohdallaan. Kun
henkildstd arvostaa ja kunnioittaa toistensa yksil6llisia eroja, syntyy ymparisto,
jossa jokainen uskaltaa kertoa mielipiteensa ilman negatiivisten seurausten pel-
koa. Mielipiteenvapautta koskevien osa-aluepisteet olivat: "Minusta tuntuu, etta
mielipiteeni otetaan huomioon tdissa” (muutos +0.3), "Esihenkiloni kannustaa mi-
nua ilmaisemaan mielipiteeni” (+1.2) ja "Kollegani kuuntelevat ja arvostavat eria-

via mielipiteita” (+0.5).
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Keskusteluiden perusteella tahan mennessa kaytantoon laitetut johtamistoimen-
piteet olivat lisdanneet tunnetta tietotyon viestitulvan hallittavuudesta. Lisaksi
nousi esille lisaantynytta tunnetta vaikutusmahdollisuuksista oman tyoyhteison
toimintaan, mika on yleisesti tunnistettu tydmotivaatiotekija. (Keskustelut, 2025)

Muun muassa Mayorin ja Riskun mukaan on tarkeaa ymmartaa, etta kayttayty-
misen muutos tapahtuu usein asteittain. Pienet, mutta johdonmukaiset muutokset
voivat ajan myota johtaa merkittaviin tuloksiin. Prosessiin liittyy vaistamatta ta-
kaiskuja, mutta motivaation yllapitaminen ja joustavuus muutosten edessa voivat
auttaa yksiloita pysymaan kurssilla kohti tavoitteitaan. Tata ajatusta pyrin johta-
mistoimin toteuttamaan tutkimusvalilla ja vaste valituilla mittareilla nayttaisi ole-

van oikeansuuntainen.

6.4.Kysely tyomotivaatiosta muutosprosessin aikana

Paatiedonkeruumenetelma opinnaytetyossani oli liiketoimintasektorin kaikkiin yk-
sik6ihin toimitettu kysely tydomotivaatiosta, joka oli laadittu vastaamaan suoravii-
vaisesti alla oleviin paatutkimuskysymyksiin. Kysely on esitelty taman opinnayte-
tyon liitteessa 2 ja vastaustulokset on keratty liitteisiin 3 ja 4.

Millaisilla johtamisk&yténteilld voidaan tukea
tyGyhteisén motivaatiota ja sitoutumista
muutosprosessissa?

Mitka tekijat vaikuttavat tydmotivaatioon ja
sitoutumiseen muutosprosessien aikana?

KUVA 14. Tutkimuskysymykset.

Kyselyyn saatiin riittavasti vastauksia, jotta kyselyn voidaan arvioida olevan koh-
tuullisen luotettava otanta tyoyhteison motivaatiotekijoihin. Keskimaarainen vas-
tausaika oli 16 minuuttia ja 49 sekuntia, joka oli ennakkoarviota pidempi. Taman
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voisi ajatella johtuvan kyselyn ajankohdasta, joka sijoittui muutosneuvottelujen
paattymisen ajankohtaan.

Tutkimustuloksia analysoitaessa voitiin niiden havaita jakautuvan viiteen selke-
aan kyselyjoukkoon, jolla pyritaan tuomaan riittdvan kattavasti esiin eri nakokul-
mia ja vaikuttimia, ja jotka on esitetty alla olevassa kuviossa. Tarkasteltaessa
naita osa-alueita yhdessa, voidaan naiden ajatella antavan jo suhteellisen katta-
van kuvan tyontekijoiden motivaatiosta eri tilanteissa. Tama erilaisten nakokul-
mien mukanaolo arvioinnissa viittaa siihen, etta kysymykset ovat melko monipuo-

lisia ja eri osa-alueita kattavia.

Tydilmapiiri ja _kollegoiden

tuki Arvot Suhde esihenkiléén

Toimintaohjeet ja

toimintatavat Tiedotus ja kommunikointi

KUVA 15. Kyselyn perusteella voidaan hahmottaa viisi kyselyjoukkoa.

Vastausdataa tarkasteltaessa voitiin havaita, etta lahes kaikki vastaajat ovat jon-
kin verran erimielisia mielta siita, kuinka tarkeaa eri tekijat ovat heidan tyomoti-
vaatiolleen ja sitoutumiselleen muutosprosessien aikana. Tama korostaa tyonte-
kijoiden motivaatiotekijoiden moninaisia elementteja (mm. Reiss) , seka vastaus-
ryhman henkilokohtaisia yksilOllisyyteen seka tyoyhteisojen dynamiikkaan liittyvia

eroja.

Positiivinen ja kannustava tyGilmapiiri ja kollegiaalinen tuki nahtiin erittain tar-
keana tyontekijoiden sitouttamisen kannalta. Tyoyhteis6on kuulumisen tunne ja
kollegoiden tuki korostuvat erityisesti muutosprosessien aikana, ja tama nakyy
kyselyvastauksissa selvasti. Toisaalta tulokset saattavat viitata myos siihen, etta
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joidenkin vastaajien kohdalla taman osa-alueen vaikutus ei muutostilanteessa
erityisesti korostu. Kysymysjoukkoa tarkasteltaessa vaikuttaa silta, ettd yhteen-
kuulumisen tunne ja kollegoiden tuki muutosten aikana kuitenkin toistuvat vas-

tauksissa tarkeina motivaatiotekijoina.

Etenkin esihenkiloasemassa, seka tyouransa alkupuolella olevat tyontekijat vai-
kuttivat pitavan merkittavana myos sita, etta omat arvot kohtaavat riittavasti yri-
tyksen strategisten arvojen kanssa seka etta organisaatiokulttuurin ilmentavan
edustamiaan arvoja. Vastaajat arvioivat talla olevan oleellinen merkitys heidan
tydomotivaatioonsa ja sitoutumiseensa tyonantajayritykseen. Tassa kysymysjou-
kossa nahdaan vastaajien pitavan omien arvojen kohtaamista yrityksen strate-
gisten arvojen kanssa erittain tarkeana. Toisaalta tyonantajan organisaatiokult-
tuurin johdonmukaista implementointia koskevissa kysymyksissa vastausten ja-
kautuminen on laajempaa, mika saattaa viitata siihen, ettd organisaatiokulttuurin
ja sen edustamien arvojen merkitys voi vaihdella vastaajasta toiseen, tai sen mer-

kitys ei korostu muutostilanteissa.

Lahijohtamisen joustavuus ja esihenkilon empaattinen suhtautuminen ovat tar-
keita tyontekijoiden luottamuksen sailyttamiseksi haastavissa tilanteissa. Etenkin
muutenkin hyvin vuorovaikutuksellista johtamista, seka vahvaa viestintaa kaipaa-
ville tyontekijoille vaikuttaa olevan tarkeaa, etta he voivat luottaa esihenkilonsa
oikeudenmukaisuuteen ja empatiaan myds muutosprosessin aikana. Toisaalta
tuloksista voidaan nahda, etta vaihtelu vastauksissa esihenkilon johtamistavan
joustavuudetta koskevassa kysymyksessa oli kyselyn voimakkainta.

Selkeat ja yksiselitteiset toimintaohjeet vaikuttavat olevan osalle vastaajista ko-
rostuneen tarpeellisia muutosprosessien aikana. Tama korostuu hyvin heikosti
tyouran alussa olevilla vastaajilla. Konkreettiset valitavoitteet ja muutoksen koko-
naistavoitteiden visuaalinen aikatauluttaminen parantavat tyontekijoiden moti-
vaatioita stressaavissa muutostilanteissa. Hyva vaste motivaatioon vaikuttaa ole-
van myds silla, mikali tydnantaja jatkaa ja korostaa hyvan tyon tunnustamista
seka henkiloston palkitsemista muutosprosessin aikana. Toisaalta taman suh-
teen tydnantajan on syyta arvioida tapauskohtaisesti, miten palkitsemista toteu-

tetaan varsinkin vaikeisiin toimenpiteisiin johtaneiden tuotannollis-taloudellisten
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neuvotteluiden jalkeen, silla lilan avokatinen palkitseminen saattaa joissain tilan-

teessa kaantya jopa henkiloston kokemuksessa epamotivaattoriksi.

Options Frstchowce @ @ @ @ @ ® ® ® ® Lamchoice

Se, end organisaatio kesmmunikod muutoksen tarkoitukse
n, tavoitteet ja cdotetut lopputulioicset selkedst paraniaa

D I S S — .
& muutostoimet perusiedlazn penn pongs =T

Ecihenkiloni henkilSkohiainen tukd |sagvutettavuus, ahesty -- -_ B - I I
vy, empana) on minudle tircess cisivelliiceni muut. -

Tydmotnastioni katvas milkli tyonantas tunnustas hyvil 1T 1T L 1 7 I
tygta ja palkitsee henkilgstoadn muutosprosessn aiana 5

Muwtostifantesssa minun on korostuneen tismallisesti tis . R | |
dertava, mitd minuita odotetaan. )

Motivaationi kannala minulle on tErkeids tunne muwstosps e . 111
SERsLn Stanamisarti

R oo e Somcasede s o W S 5 Y —
n helpompi sitoutus niihin

Muutosten konkresttisten vaitavoitteiden asettam REM j3 . I - _ _ _ -
mibatau|uTEmEen motivol menus ENTyEElD STMeSSAaVASEa...

Minulle on tirkess erd saan haluteszan wkea mUUtoLpoo I - - [ - _—-
sefsisEa muun muassa koulutubsin tai perehdytylsin

Musstostilantesssa tanvitsen tavallista konkreettisempia ja y A Y

kzizefitteisempia toimintachjeita

KUVA 16. Kommunikointiin ja viestintdan, seka luottamukselliseen esihenki-
I6suhteeseen klusteriin sijoittuvat vaittdmat vaikuttavat korostuvan muutostilan-

teessa.

Ylla olevasta kuvasta voi paatella, etta vastaajille vaikuttaa melko yhdenmukai-
sesti tarkeda, ettd organisaatio viestii ja kommunikoi muutoksen tarkoituksen,
tavoitteet ja odotetut lopputulokset selkeasti. Tama selkea viestinta ja aktiivinen
osallistaminen tavoitteiden asettamiseen helpottavat sitoutumista muutoksiin.
Toisaalta osallistamisen vaikutus nayttaa korreloivan laskevasti tyduran pituuden
suhteen. Palautteen saamisen merkitys nayttaa korostuvan etenkin vastaaijilla,
jotka kokevat myds onnistuneen viestinnan, osallistamisen ja esihenkilosuhteen

merkityksen painavaksi muutoksen aikana.

Tutkimusdataa arvioiden voidaan paatella, etta tyontekijoiden motivaatio ja sitou-
tuminen ovat vahvasti riippuvaisia tyOilmapiirista, organisaatiokulttuurista, esi-
henkiloiden johtamistyylista seka selkeasta ja lapinakyvasta viestinnasta muutos-
prosessien aikana. Samalla voidaan paatella, etta vastausjoukon vastaukset ovat
melko yhdenmukaiset kautta linjan.
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NRO [SELAE - [0 -
Tyomotivaationi ja yritykseen sitoutumiseni kannalta minulle on tarkeaa,
2| ettd organisaatiokulttuuri ilmentaa edustamiaan arvoja. 4,39

Positiivinen ja kannustava tyoilmapiiri omassa yksikossani
4|tai projektiryhmassani on merkityksellinen asia sitoutumiseni kannalta. 4,84

Esihenkiloni johtamistyylin on muututtava tilanteen
G| mukaan joustavasti demokraattisesta autoritaariseen. 3,00

18|Tarvitsen muutostilanteissa tavallista enemman palautetta onnistumisistani. 3,55

KUVA 17 17. Vastauskeskiarvoiltaan yhdenmukaisimmat ja eniten eroavat vait-

tamat olivat 2,4,6 ja 18.

6.4.1 Validiteettiarviointi

Validiteetin arviointi eli relevanttiustestaus tarkoittaa kaytannossa sisallon tarkas-
telua sen kannalta, kuinka hyvin yksittaiset vaittamat tai kysymykset edustavat
mitattavaa ilmiota ja/tai miten hyvin ne toimivat yhdessa. Validiteetti tarkoittaa tut-
kimuksen patevyytta eli sita, kuinka hyvin tutkimuksen menetelmat ja mittarit vas-
taavat tutkimusongelmaan. Lisaksi kysymysten voidaan paatella olleen paaosin
kohtuullisen selkeasti aseteltuja. Talta osin kysely vaikuttaa vastaavan melko joh-

donmukaisesti tutkimuskysymyksiin.

Tassa opinnaytetyossa validiteettia on kyselytulosten tarkasteltu Cronbachin me-
netelmalla. Cronbachin alfa on tilastollinen mittari, jota kaytetdan mittaamaan tes-
tin tai kyselyn sisaista johdonmukaisuutta tai luotettavuutta. Se kertoo, kuinka hy-
vin kyselyn osat mittaavat samaa ilmiota ja kuinka yhtenaisia tulokset ovat.
Cronbachin alfa-arvo sijoittuu valille 0—1, jossa korkeammat arvot viittaavat kor-
keampaan sisaiseen johdonmukaisuuteen. (Tietoarkisto, 2025) Tyypillisesti ny-
kyaan hyvaksytyksi rajaksi katsotaan arvo 0.7 tai korkeampi. Tassa kyselyssa se
oli noin 0.668 (Liite 4) Talla perusteella kyselyn luotettavuutta voidaan pitaa koh-
talaisena. On mahdollista, etta yksittaisia kysymyksia uudelleenmuotoilemalla tai
poistamalla kyselyn luotettavuutta. Toisaalta kysymykset saattoivat olla liian sa-
mankaltaisia, tai samaan kysymysjoukkoon sijoittuvia kysymyksia oli vastaavasti
kyselyssa liilan vahan. (Tietoarkisto, 2025) Relevanttiutta tarkemmin tarkastelta-
essa pyrittiin kokeilemalla selvittamaan, mitka kyselyn osat vaikuttivat sen luotet-

tavuuteen erityisesti alentavasti.
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Useimmissa kohdissa vastausten vaihteluvali on 2-5 tai 3-5, mika viittaa siihen,
etta suurin osa vastauksista on positiivisia tai neutraaleja. Joissain kohdissa kui-

tenkin vaihteluvali on 1-5, mika indikoi suurempaa hajontaa mielipiteissa.

Kuvassa 18 esitetysti havaittiin analyysissa poikkeama yleisesta vastaustasosta.
Tallainen 16ydos voi antaa viitteita siita, mitka kysymykset ovat osallistujille joko
tarkeimpia tai mielipiteita jakavia. (Tietoarkisto) Tassa tapauksessa poikkeaman
paateltiin viittaavan siihen, etta kyseinen vaittama ei valttamatta ole linjassaan
muun kyselyn kanssa, silla sen vaikutus lukuun heikentavasti nayttaa olevan ko-
rostunut. Sulkemalla tuloksista vaittaman numero 6, joka koski esihenkilon johta-
mistyylin muutosta, saatiin kyselytuloksen luotettavuutta parannettua siten, etta
nain tutkimustuloksen validiteetin oltaisiin voitu jo katsoa olevan hyvaksytylla ta-
solla (>0.7). (Tietoarkisto, 2025) Talla toimenpiteella saatiin kyselyn Cronbachin
alfaksi 0.712. Toisaalta poistamalla kolme suurimman vaihteluvalin (1-5) tulout-
tanutta kysymysta, saataisiin kyselyn reliabiliteetti Cronbachin alfan tasolle 0.783.

28 5 5 4 4 3 3

2g 4 5 5 5 5 4

30 4 4 4 5 3 1

31 4 4 4 5 5 3

32 4 4 4 5 5 2

33 Varianssi 0,4] 0,445161] 0,513978[ 0,139785 ﬂ,amizF 1,4F],51182
34 Summa 124 136 131 150 131 93 13
35 Vaihteluvali 3.5 2.5 2.5 4.5 3.5 F..ﬁ |3..5

36 |Keskihajonta | 0,63245553] 0,667204] 0,716923] 0,373878 0.920495[ 1,183216[ 0,71542
37

KUVA 18. Kyselytulosten tarkastelussa havaittiin selkea poikkeama.

Edella mainittua esihenkilon johtamistyylia koskevan kysymyksen validiteetin var-
mistamiseksi olisi suositeltavaa sisallyttda kyselyyn vahintaan yksi tai kaksi sa-
mankaltaista, samaan konstruktioon liittyvaa vertailukysymysta. Nain voidaan ar-
vioida kysymyksen sisaista johdonmukaisuutta ja hyodyntaa sitd esimerkiksi
klusterianalyyseissa ja vaikka Cronbachin alfa ei yksittaisten kysymysten perus-
teella antaisi riittavaa nayttoa validiteetista, kysymysta ei tule hylata epavalidina

ilman jatkotutkimusta.
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Yleisesti ottaen tuloksista voi edelleen tassa vaiheessa tukee paatelmaa, etta
vastaajien mielipiteet ovat paasaantoisesti positiivisia ja melko yhdenmukaisia,
vaikka joissain yksittaisissa kysymyksissa mielipiteet vaihtelevat. Kritiikkina tutki-
mukselle voi heti esittaa, etta olisi enka syyta tarkastella syvallisemmin kysymyk-
sen asetantoja uudelleen, seka tavoitella suurempaa varianssia kysymysvas-
tauksiin. Vaikuttaa silta, etta otantaa olisi yhtalaisen hyodyllista seka tasapainot-
taa eri taustatekijoiden kesken, etta kasvattaa maarallisesti merkittavasti.

Validiteettianalyysiin liittyvat taulukot kysymyskohtaisine muuttujineen on esitetty
litteesta 4. Analyysin helpottamiseksi kysymykset numerointeineen on koottu
erilliseksi taulukoksi liitteeseen 6.

6.4.2 Korrelaatiotarkastelu

Muuttujien korrelaatiota tarkasteltaessa voitiin jo nopealla tarkastelulla havaita,
ettei millaan vaittamaparilla vaikuttanut olevan huomattavan merkittavaa korre-
laatiota taustatekijoiden suhteen. Loydettiin kuitenkin varovaisia viitetta siita, etta
vastaajien tyouran pituus nayttaisi korreloivan negatiivisesti esihenkilon tuen tar-
peeseen liittyvissa vaittamissa. Lisaksi esihenkilbasemassa olevat vastaajat vai-
kuttivat pitavan yrityksen arvoja tarkastelevia kysymyksia jonkun verran merkitta-
vampina seikkoina motivaationsa suhteen kuin loput vastaajista, jolloin niiden

suhteen korrelaatio nayttaytyy jonkin verran positiivisena.

Kyselyssa taustamuuttujiksi oli valittu palvelusvuodet, asema/tydtehtévé yrityk-
sessé seka sukupuoli. Vastaustulosten rakenteen vuoksi tassa opinnaytetyossa

tarkasteltaviksi soveltui kaksi ensin mainittua.

Kasittelin kerattya tietoa kayttaen Pearsonin korrelaatioteoriaa. Lasketut korre-
laatiokertoimet on esitetty liitteessa 5. Pearsonin korrelaatiokerroin (r) on yleinen
tunnusluku, joka mittaa lineaarisen yhteytta kahden muuttujan valilla. Lineaari-
sella yhteydella tarkoitetaan, etta kun toinen muuttuja kasvaa, myos toinen muut-
tuja joko kasvaa tai pienenee. Tuloksena saadaan korrelaatioluku, joka voi olla
valilla -1..1, jossa arvo -1 kuvaa taydellista negatiivista yhteytta. Talloin toisen

muuttujan kasvu aiheuttaa toisen vahentymisen samassa suhteessa. Positiivinen
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arvo taas tarkoittaa taydellista positiivista yhteytta, jolloin molemmat muuttuvan
samansuuntaisesti samassa suhteessa. Korrelaatiokertoimen ollessa 0 tai lahella
sita, voidaan tehda johtopaatds, etteivat muuttujat korreloi keskenaan tai riippu-
vuus on vahaista. (Tietoarkisto, 2025)

Aineistosta saadut viitteet osoittavat, etta esimerkiksi ne vastaajat, jotka pitavat
hyvaa viestintaa tarkeana motivaation lahteena, arvostavat myds mahdollisuutta
osallistua paatoksentekoon. Vastaavasti henkil6t, joille kollegiaalinen tuki on eri-
tyisen merkityksellista, korostavat myos muutosten perustelun ja selkean viestin-
nan tarkeytta. Naiden havaintojen perusteella voidaan alustavasti tulkita, etta yh-
teisollisyytta, osallistamista ja tehokasta viestintaa arvostavat tyontekijat muo-
dostavat keskenaan samankaltaisen ryhman. Menetelman tarjoamat indikaatiot
ovat kuitenkin hienovaraisia, minka vuoksi ilmion tarkempi empiirinen tarkastelu

olisi perusteltua tulosten varmentamiseksi.

Tulosten alustava tarkastelu viittaa siihen, etta organisaation arvojen merkitys si-
toutumistekijana saattaa korreloida negatiivisesti tyduran pituuden kanssa. Tama
voi tarkoittaa, etta tyonantajan arvot ovat tarkedmpia nuoremmille tyontekijoille
kuin kokeneemmalle henkilostolle.

Kuten aiemmin todettu, tutkimusaineisto tarjoaa kiinnostavia suuntaa antavia ha-
vaintoja, mutta jaa laajuudeltaan riittamattomaksi vahvojen johtopaatosten teke-
miseen. Tulokset viittaavat siihen, etta tyontekijaprofiilien valilla voisi mahdolli-
sesti olla havaittavissa klusterirakenteita, mikali kaytettavissa olisi laajempi ja mo-
nipuolisempi aineisto. Toisaalta on myds mahdollista, ettd organisaation henki-
|0sto on tassa suhteessa kokemuksiltaan varsin homogeeninen. Taman selvitta-
miseksi olisi tarpeen laajentaa seka otantaa etta kysymysjoukkojen kattavuutta
uudessa kyselytutkimuksessa.

Edella mainitusta johtuen korrelaatioanalyysien tarkempi tulkinta ei ole nykyisella
aineistolla luotettavaa. Aineiston rajoitukset voivat liittya seka otannan suppeu-
teen ettd vastausten vahaiseen vaihteluun, mika yhdessa rajoittaa yleistetta-
vyytta ja estaa kattavien johtopaatosten tekemisen.
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

7.1.Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusaineistolla on selkeaa potentiaalia toimia jatkokehityksen perustana, ja
se tarjoaa lupaavan lahtokohdan syvallisemmalle 2.0-vaiheen tutkimukselle.
Analysoimalla nykyisia vaittamia, hyodyntamalla kerattya aineistoa ja kehitta-
malla kysymyspatteristoa esimerkiksi lisaamalla vaittamien maaraa ja niiden si-
sallollista heterogeenisuutta voitaisiin vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja
analyyttista syvyytta. Jatkotutkimuksen kannalta kiinnostava nakdkulma olisi ky-

selyn toistaminen laajemmalla ja edustavammalla otannalla.

Vastausaineiston tilastollinen tarkastelu osoittautui jo tadssa vaiheessa hyodyl-
liseksi, ja sen jatkokehittaminen voisi tarjota merkittavaa lisaarvoa johtamisen tu-
eksi. Esimerkiksi vastausten valisten korrelaatioiden systemaattinen analyysi
voisi syventaa ymmarrysta eri motivaatiotekijoiden keskinaisista suhteista. Li-
saksi erilaisten tyontekijaryhmien motivaatiotekijoiden mahdollinen klusteroitumi-
nen olisi johtamisen nakokulmasta erityisen kiinnostava jatkotutkimuksen kohde.
Tata kautta voitaisiin potentiaalisesti |I0ytaa yokaluja henkiloston yksilollisempaan

tukemiseen ja johtamiseen

Tassa tutkimuksessa kaytetyssa kyselyssa ei erikseen huomioitu johtamistoimien
oikea-aikaisuuden vaikutusta henkiloston kokemuksiin, vaikka tama nakokulma
olisi jatkossa tarkea lisa tarkasteluun. Kyselyn toteutusajankohta osoitti henkilo-
kohtaisesti, etta oikea-aikaisuudella voi olla merkittavakin vaikutus tyontekijoiden

motivaatioon ja sitoutumiseen erityisesti muutostilanteissa.

Lisaksi olisi hedelmallista syventya tarkemmin niihin henkiloston tarpeisiin, jotka
tassa tutkimuksessa nousivat esiin. Tulevissa tutkimuksissa olisi mielenkiintoista
tarkastella tyOyhteison reaktioita konkreettisiin johtamistoimiin seka selvittaa, mil-
laista tukea henkilosto kokee tarvitsevansa paivittaisessa tyossa. Tallainen kay-
tannonlaheinen tarkastelu lisaisi merkittavasti tutkimustiedon sovellettavuutta

esihenkilotyohon ja organisaation kehittamiseen
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7.2. Tekoalyn kaytto

Taman opinnaytetyon tekemisen tukena on kaytetty tekoalya. Tekoalyn kaytossa
on huomioitu Tampereen ammattikorkeakoulun tekoalyn kayttamiseen liittyva oh-
jeistus. Tyossa hyodynnettyja ohjelmia olivat Copilot Pro ja ChatGPT, seka yri-
tyksen oma sisainen GPT-4-teknologiaan perustuvaa tekoalyassistentti. Jalkim-
maisina lueteltuja on kaytetty Iahinna apuvalineena lahteiden etsimiseen, seka
englanninkielisten artikkeleiden kaantamiseen, seka tekstin jasentelyyn. Copilot

Pron rooli opinnaytetydssa on painottunut lahinna tuottamani tekstin oikolukuun.

7.3.0man oppimisen arviointi

Opinnaytetyoni aihe nousi aidosta johtamani tyoyhteison tarpeesta. Siihen on
myO0s luontevasti noussut nakokulmia, jotka resonoivat kirjoittajassa vahvasti.
Tama on vahvistanut kokonaiskasitystani siita, millainen on minun hyva tapani

johtaa.

Vaikka opinnaytetyon tyostaminen on ollut valtavan kasvattava kokemus, oli pro-
sessin eteneminen alkuvaiheessa haastavaa. Lopullisen ja parhaiten leipatyotani
palvelevan suunnan muotoilu vaati aikaa. Kun teoriaosan kirjoittaminen alkoi riit-
tavasti edeta, opinnaytetyon tyostaminen alkoi selvasti tukea tyotani ja fokukseni
kirkastui melkein kuin itsestaan. Koen, ettda nakemyksiini tuli huomattavasti sy-
vyytta ja kykenen paremmin hahmottamaan mekanismeja toiminnan takana. LOy-
sin myds uusia perusteltuja nakdkulmia ja vahvistin vanhoja oppimalla sanoitta-
maan niita inhimillisia syy-seuraussuhteita, jotka voivat joskus olla haastavia se-

littaa.

Prosessi sujui paaasiassa suunnitelman mukaisesti, vaikka minusta riippumatto-
mat tekijat lisasivatkin aikapaineita tyoni viimeistelyssa. Olin alun perin varautu-
nut keskittymaan motivaatiokyselyn analysointiin merkittavasti syvallisemmin. Or-
ganisaatiotasolla paatettiin kuitenkin sovittaa kyselyn toteutus ajankohtaan, joka
oli samanaikainen muutosneuvottelujen paatoksen kanssa, mika viivastytti kyse-
lyn liikkeellelahtda. Tama puolestaan vahensi merkittavasti aikaa, jonka olin va-

rannut analysoinnille ja opinnaytetyoni viimeistelylle.
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Tutkimusvastausten analysointi tuntui alkuun haastavalta. Koen, ettd osaamiseni
vastaavanlaisten kyselyiden laadintaan, seka muuttujien suhteiden tunnistami-
seen ja tulkintaan kasvoi kuitenkin tyon edetessa. Tuli nakyvaksi, miten merkit-
tava painoarvo kokemuksella on vastaavanlaisissa kehitystehtavissa. Lisaksi

kiinnostukseni aiheen tutkimiseen kasvoi merkittavasti kompetenssin kasvaessa.

Olen tyytyvainen siihen, etta onnistuin muutosneuvottelujen ja yrityksen globaalin
organisaatiomuutoksen keskella saattamaan opinnaytetyoni valmiiksi samalla

kun tyoskentelin taysipaivaisesti.
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8 LOPPUSANAT

Kokemukseni opinnaytetydn aiheeseen perehtyen osoittaa, etta johtamisen laa-
dun vaikutukset tydoyhteisdon korostuvat muutostilanteessa. Muutoksen johtami-

nen on syvimmalta olemukseltaan ihmisten johtamista.

Perakkaisten poikkeusaikojen runtelema taloustilanne on haastanut toimialamme
liketoimintaa. Tama on vaatinut yrityksilta ja organisaatioilta toimenpiteita pysy-
akseen elinvoimaisina. Kuten todettua, kohdeyrityksessa on alla niin paikallisia
henkilostomuutoksia, kuin organisaatiotason muutospaineita. Opinnaytetyoni
valmistui lopulta keskelle muutosneuvottelujen paatdsajankohtaa.

Kaksi vuotta sitten ryhdyin yrityksen ulkopuolelta palkattuna johtamaan tyoyhtei-
sOssa paikallista tyOkulttuurin muutosta, joka koski niin toimintatapamuutoksia

kuin ammatillisen kasvun nakoékulmia.

Ensimmainen ja tarkein askel on luottamus, jonka rakentaminen ja yllapitaminen
vaatii avointa ja rehellista vuorovaikutusta. On valttamatonta kyeta kuuntelemaan
ja ymmartamaan erilaisia inhimillisia nakemyksia, huolia ja tarpeita. Luottamuk-
sen rakentuminen ei tapahdu hetkessa, mutta se on investointi, joka maksaa it-
sensa takaisin hyvin toimivana tiimina, kehittyvana liiketoimintana ja harmoni-

sena tyoilmapiirina.

Muutostilanteessa johtavan tulisi olla erityisen selkea ja johdonmukainen viestin-
nassaan. Olen huomannut, etta erityisesti tassa tyoyhteisdssa on ollut tarkeaa,
etta tietoa jaetaan oikeaan aikaan ja etta henkiloston palautetta kuunnellaan ak-
tiivisesti. Hyva viestinta vahentaa vaarinkasityksia ja epavarmuutta, samalla kun
se edistaa tiedon kulkua ja yhteista ymmarrysta organisaation tavoitteista ja muu-
toksista. Aktiivinen ja avoin vuorovaikutus edistda myos jatkuvaa oppimista ja

parantamista.

Suoraselkainen, hyvaan pyrkiva ja ratkaisukeskeinen molemminpuolinen palaute
on olennaista toimivia luottamussuhteita rakennettaessa. Esihenkilon tulisi antaa

rakentavaa palautetta inhimillisesti ja kunnioittavasti, seka hanen tulisi olla avoin
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vastaanottamaan palautetta omasta toiminnastaan. Selkeat odotukset vahenta-

vat epavarmuutta ja auttavat pitamaan tiimin keskittyneena yhteisiin paamaariin.

Olen huomannut, ettd myods toisen suuntaisten odotusten kuunteleminen on luot-
tamuksen syntymisen ja sailymisen kannalta yhta arvokasta. Kaytanto on osoit-
tanut, etta johtajan pitaa pystya olemaan lasna myos vaikeissa tilanteissa ja eri-
tyisesti muutoksen keskella johtamiselta kysytaan lujuutta ja luotettavuutta. Muu-
tos pelottaa - vaikka se olisi kauan kaivattukin, ja johtaa siksi lahes vaistamatta
hetkelliseen mielialan, motivaation ja suorituskyvyn laskuun. Mielestani on puh-

taasti johtamiskysymys, minka suuntaiseksi pitkan aikavalin vaikutus muodostuu.

On hyva muistaa, ettd myos johtamisen virheet voi yleensa korjata, mutta ennen
sita ne on tunnistettava. Kyky laajakatseiseen reflektioon on ihmisjohtamisen
ydinta. Onnistumisen edellytyksena on, ettd muutoksen johtaminen on riittavan
hyvaa, riittavan ammattitaitoista ja riittavan lujaa saannonmukaisesti lapi koko

ketjun.

Mieleeni on jaanyt erdan alaiseni antama palaute, joka mielestani kiteyttaa hie-
nosti muutoksen lahijohtamisen ytimen: “Olet tehnyt rohkeita muutoksia. Ar-

vostan sita.”
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Liite 2. Motivaatiokyselyn kysymykset 1(4)

Kysely tyomotivaatiosta muutosprosessin aikana
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Liite 3. Motivaatiokyselyn vastaukset 1(6)
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Liite 3.

Options
Positivinen ja kannustava tydilmapiin omassa yksikoss3ni t
3l projektinghmassani on merkityksellinen asia sitoutumis...

TywyhteisSon kuulumisen tunne ja kollsgoiden tuki on min
ulle tavallizta tarkeampis muutosprosessin aikana

Minusta on t3rkedmpas, ett3 wvoin luottas esthenkiléni suht
autuvan minuun empaattizesti ja clkeudenmulkaisesti ha..
Tydmaotivaationi ja yritykseen sitouturniseni kannalta minul
le om tirke3s, ettd yrityksen toimintakultuuri on riicttSvEs...
Hallinnan tuntesn puute (resurssien riittdmatmSmyys, kirg)
kuormittaa minua tavallista enermman muutosprosessin ..
Tydmaotivaationi ja yritykseen sitouturniseni kannalta minul
le om tirkes3, ettd organisagtickulttuur iiment3s edusta..
Tydmotivaationi ja yritykseen sitoutumnizeni kannala minul
le om tirke33, ettd omat arvoni kohtaavat rittEvast yritgk .-

EsihenkilGni johtamistyylin on muututtava tilanteen mukaa
n joustavasti demokrastiizesta autoritdarsesn.
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Firstchoice @ @ & & @& & @& @ Lzt choice

KUVA 1. Mitka tekijat vaikuttavat tydmotivaatiooni muutosprosessissa? (Lahde:

Henkil6stokysely)

Options

Se, el organisastio kemmunikod mugtoksen tarkeitulas
n, tavoitteet ja odotetut lopputulokset selfkeast parantaa..
Muutoksesn sitoutumiseni kannalta on merkityksellsta, et
2 muutostoimet perustellaan peninpohjaisest.

Esihenkiloni henkilckohmainen tuld (saswutettavuus, [Fhesty
mivyys, empana) on minulle thrcedd kisivelliiceni muut...
Tydmotivaation: kasvas, mikli tySnartas tunnustas hyvil

tyTta ja palkitsee henkilgstoadn muutosprosessn aiana
Muutostilantesssa minun on korostuneen t3smallisesti tie
dertdva, mitd minuits odotetsan.

Mootivaationi kannaia minulle on tirke3s tunne muutospe
osastin etenamisestd

Mildli saan olla mukana tavoitteiden aietannaisa, minun o
n helpomipi sitoutes niibin

Muwtosten konkresttisten valitavoitieiden aseftaminen j3
aikatsuluttarninen motivol minus erityitest sressaavass .
Minulle on tinkeis el saan haluteszani tukea muutospas
sessisa muun muassa koulutulsin tai perehdytylsin

Muutostilantesssa tanvitsen tavallista wonkreettisernpia ja ¥
kzizefitteisempia toimintachjeita

Firstchoice @ @ @ @ & © @ ® ® @ Laschoice

KUVA 2. Miten motivoituneisuuttani voidaan tukea muutosprosessin aikana?

(Lahde: Henkilostokysely)
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Liite 4. Vastausdatan analysointi
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KUVA 1. Cronbachin korrelaatiotesti tutkimusdatasta muuttujineen
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Pearsonin korrelaatiotestaus, taulukot

Positiivinen ja kannustava tydilmapiiri omassa

76

1(3)

Tyomotivaationi ja yritykseen sitoutumiseni kannalta minulle Pearsonin yksikossani tai projektiryhmassani on merkityksellinen asia Pearsonin
on tarkeda, etta organisaatiokulttuuri ilmentaa edustamiaan arvoja. 1 kerrelaatio sitoutumiseni kannalta. 4 korrelaatio
3-8 2 3 -0,26046 3-6 2 5 022171979

6-10 3 4 8-10 3 5

6-10 3 3 6-10 3 5

3-6 2 5 3-6 2 4

0-3 1 4 0-3 1 5

8-10 3 5 8-10 3 5

1+ 4 4 1+ 4 5

6-10 3 5 5-10 3 5

1+ 4 5 1+ 4 5

10+ 4 4 10+ 4 5

6-10 3 4 6-10 3 5

3-8 2 4 3-8 2 5

36 2 4 36 2 4

10+ 4 4 10+ 4 5

10+ 4 3 10+ 4 5

B8-10 3 4 8-10 3 5

0-3 al 4 0-3 al 5

6-10 3 4 8-10 3 4

6-10 3 4 6-10 3 5

6-10 3 4 8-10 3 5

6-10 3 3 6-10 3 4

10+ 4 4 10+ 4 5

03 al 5 03 al 5

10+ 4 3 10+ 4 5

10+ 4 4 10+ 4 5

10+ 4 3 10+ 4 5

3-6 2 5 3-6 2 4

6-10 3 4 5-10 3 5

6-10 3 4 6-10 3 5

10+ 4 4 10+ 4 5

0-3 al 4 0-3 al 5 |
KUVA 1. Yksittaisten muuttujien 1 ja 4 suhde taustatekijaan.

Minusta on tarkeampaa, etta voin luottaa esihenkiloni suhtautuvan
minuun Pearsonin Muutokseen sitoutumiseni kannalta on merkityksellista, Pearscnin

empaattisesti ja oikeudenmukaisesti hankalissakin tilanteissa, kuin 7 korrelaatio etta muutostoimet perustellaan perinpohjaisesti. korrelaatio
Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen 5 0,1018766 Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen 0,12926926 |
Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen 4 Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Projektipaallikko tai projektinjohtaja

Projektipaallikkd tai projektinjohtaja

E:

E:

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

E:

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

E:

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiryhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Projektipaallikko tai projektinjohtaja

Projektipaallikkd tai projektinjohtaja

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiryhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Projektipaallikko tai projektinjohtaja

Projektipaallikka tai projektinjohtaja

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiryhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Projektipaallikko tai projektinjohtaja

Projektipaallikka tai projektinjohtaja

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiryhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiryhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiryhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiyhman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektiryhman jasen

Projektipaallikko tai projektinjohtaja

Projektipaallikka tai projektinjehtaja

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektinghman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

E:

E:

Projektipaallikko tai projektinjohtaja

Projektipaallikka tai projektinjehtaja

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektinghman jasen

Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Esihenkild

1
1
2
3
1
3
1
2
1
2
1
1
1
1
1
2
1
1
1
1
1
1
1
2
1
1
1
3
#
1
3

& | b fen e | fen [en | s en fen (B s |8 (e fen en fen o0 | | [ | [k fen [ e | s e

Esihenkild

1
1
2
3
1
3
1
2
1
2
1
1
1
1
1
2
1
1
1
1
1
1
1
2
1
1
1
3
#
1
3

KUVA 2. Yksittaisten muuttujien 7 ja 12 suhde taustatekijaan.
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Tarvitsen muutostilanteissa tavallista

enemman palautetta onnistumisistani.
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Fearsonin
korrelaatio
-0,08846572
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Suunnittelija, asiantuntija tai muu projektirghman jasen

Projektipaallikka tai projektinjohtaja

Esihenkilo

[

0-3

3-6

6-10

10+

N IR

KUVA 3. Yksittaisten muuttujan 18 suhde taustatekijaan.
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B C

Pearsonin
korrelaatio

5 -0,03985108
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Pearsonin
korrelaatio

4" -0,114766772
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Pearsonin
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KUVA 4. Kahden muuttujan keskinainen korrelaatio.

s

Pearsonin
korrelaatio

5 0,304696843
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Liite 6. Kysymysten koonti

—

NRO AR A

Tyomotivaationi ja yritykseen sitoutumiseni kannalta minulle on tarkeas,
ettd omat arvoni kohtaavat riittavasti yrityksen strategisten arvojen kanssa.

2

Tyomotivaationi ja yritykseen sitoutumiseni kannalta minulle on tarkeas,
ettd organisaatiokulttuuri ilmentda edustamiaan arvoja.

Tyomotivaationi ja yritykseen sitoutumiseni kannalta minulle on
tarkead, etta yrityksen toimintakulttuuri on riittavasti omien arvojeni mukaista.

4

Positiivinen ja kannustava tydilmapiiri omassa yksikéssani
tai projektiryhmaésséni on merkityksellinen asia sitoutumiseni kannalta.

5

Hallinnan tunteen puute (resurssien riittamattomyys, kiire)
kuormittaa minua tavallista enemman muutosprosessin aikana.

6

Esihenkiléni johtamistyylin on muututtava tilanteen
mukaan joustavasti demokraattisesta autoritaariseen.

Minusta on tarkeampaa, ettd voin lucttaa esihenkiloni suhtautuvan
minuun empaattisesti ja oikeudenmukaisesti hankalissakin tilanteissa, kuin se,
ettd olen muutoksen sisallosta taysin samaa mielta.

8

Tydyhteiston kuulumisen tunne ja kollegoiden tuki on minulle
tavallista térkedmpaa muutosprosessin aikana.

10

Se, ettd organisaatio kommunikoi muutoksen tarkoituksen, tavoitteat
ja odotetut lopputulokset selkedsti parantaa omaa motivoituneisuuttani muutostilan-
teessa.

11

Mativaationi kannalta minulle on térkeaa tunne muutosprosessin etenemisestd.

12

Muutokseen sitoutumiseni kannalta on merkityksellista, ettd muutostoimet perustel-
laan perinpohjaisesti.

13

Muutosten konkreettisten vilitavoitteiden asettaminen ja aikatauluttaminen
motivoi minua erityisesti stressaavassa muutostilanteessa.

14

Minulle on tarke&a, etta saan halutessani tukea muutosprosessissa muun muassa kou-
lutuksin tai perehdytyksin.

15

Tyomotivaationi kasvaa, mikali tydnantaja tunnustaa hyvaa tyota ja palkitsee henkilos-
toddn muutosprosessin aikana.

16

Mikali saan olla mukana tavoitteiden asetannassa, minun on helpompi sitoutua niihin.

17

Muutostilanteessa minun on korostuneen tasmallisesti tiedettava, mitd minulta odote-
taan.

18

Tarvitsen muutostilanteissa tavallista enemman palautetta onnistumisistani.

19

Esihenkiloni henkilokohtainen tuki (saavutettavuus, lahestyttévyys, empatia) on minulle
tarkeda kasitellakseni muutostilanteen luomaa epavarmuutta.

20

Muutostilanteessa tarvitsen tavallista konkreettisempia ja yksiselitteisempia toiminta-
ohjeita.




