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Tyohyvinvointi sisaltda tyontekijan terveydellisten tekijoiden lisaksi henkisen
paaoman nakokulman, joka kattaa tyontekijan fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin,
tiedot ja taidot, ammatillisen osaamisen, seka koulutustaustan. Jotta organisaatiot
voisivat menestya, ja vastata sidosryhmiensa odotuksiin aiempaa tehokkaammin,
yksittaisten tyontekijoiden tulisi tiedostaa oma roolinsa yritysten liiketoiminnallisten
paamaarien saavuttamisessa. Henkiloston tulee ymmartaa yrityksen strategia ja
arvot, sekd oman tyonsa merkitys niiden toteuttamisessa. Hyvinvoivassa
tyoyhteisdssa vuorovaikutus on avointa, ja jos organisaation henkilosto ei koe
tyoilmapiiria tarpeeksi laadukkaaksi, voivat todiden tehokkuus, laatu, seka
tuloksellisuus karsia. Tutkimuksen tavoitteena on ollut osallistua tydyhteisdiden
ymparilla kaytavaan aktiiviseen keskusteluun, joka kasitteellistaa erilaisia
tyohyvinvoinnin ilmiditd organisaatioihin ja niiden toimintaymparistoihin kohdistuvissa
muutoksissa. Tieteellisten tyohyvinvointiin ja organisaatiomuutoksiin kohdistuvien
teorioiden lisaksi tutkimuksessa toteutettiin laadullinen kyselytutkimus yksittaisen
tyontekijan nakokulmasta, ja sen tarkoituksena on ollut tutkia kohdeorganisaation
yksikdon henkildston vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohyvinvointiinsa. Vastausten
kokoamisen, seka tulosten analysoinnin perusteella voidaan todeta etta
tyohyvinvointi on koko henkiloston vastuulla tyontekijoiden asemasta riippumatta.
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Well-being at work contains, in addition to employees' health factors, mental equity,
which includes employees' physical and psychological well-being, knowledge and
abilities, professional skills and education. In order for organizations to succeed and
meet with the stakeholders’ expectations efficiently, it is highly important for the
individuals to be aware of their roles when achieving the organizational goals. It is
also important for personnel to assimilate a company’s strategy, values, and
understand their role in the implementation process of these strategic plans.
Members of a good work community can build a positive work environment using
open communication but if companies’ employees are not able to maintain a positive
atmosphere at work, it could have some serious impacts on the efficiency, quality,
and results of work. The main objective of this study has been to participate in
various active conversations concerning different phenomena of well-being and
organizational change. In addition to these theories, the empirical research has been
conducted as a qualitative study from the employee’s perspective. The aim of this
empirical study was to examine if the employees of the case organization’s unit have
an effect on their own well-being at work. After collecting and analyzing the data, it is
possible to propound that each employee should be responsible for the personnel's

common well-being.
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1. JOHDANTO

Tyohyvinvointi, tyoilmapiiri, tydmotivaatio, tyopaikkakiusaaminen — nama ovat kaikki
kasitteita, joista puhutaan seka yrityksissa, ettd organisaatioissa, seka kirjoitetaan
mediassa. Tyohyvinvoinnista on tehty satoja kansainvalisia tutkimuksia, ja siitd on
tullut yksi tarkeimmista tyopaikkojen kehittamisen kohteista. Chartered Institute of
Personnel and Development (2015) toteaa keskeisessa tyohyvinvointiin liittyvassa
tutkimuksessaan, etta yksittaisen tyontekijan tyohyvinvointi ei synny itsestaan, vaan
siihen vaikuttavat tyOyhteison lisaksi elaméantavat, sosiaalinen ymparistd ja
muutokset tyoelamassa. Naista tekijoista huolimatta yksililla on silti fyysinen ja
henkinen tarve sosiaalisen yhteison tarjoamalle tuelle, vaikutusmahdollisuuksille,

seka turvallisuuden ja arvostetuksi tulemisen tunteille.

Tyohyvinvointi voidaan nahda monimutkaisena kasitteena, joka kattaa seka yksilon
optimaaliset kokemukset, etta positiivisen toiminnan (Cooper & Dewe 2012, 67).
Tutkijat nakevat myds tyontekijan hyvinvoinnin koostuvan yksilon fyysista, henkisista,
etta sosiaalisista terveydellisista tekijoista. Tyohyvinvoinnissa on kyse sellaisen
tyoympariston ja —yhteison luomisesta, joka tukee tietynlaisen tyotyytyvaisyyden ja
hyvinvoinnin tasoa, ja joka mahdollistaa tyontekijan tyOpanoksesta saatavan
parhaimman hyodyn seka tyontekija-, ettd organisaatiotasolla. Tyohyvinvointi
tyopaikoilla ei tarkoita pelkastaan fyysisen ja kulttuurisen ty0ympariston hallitsemista
ja yllapitoa, vaan se vaatii organisaatioilta jatkuvasti panostuksia henkilostonsa
hyvinvoinnin parantamiseen. Nain toimien on mahdollista luoda tuloksellisia,
houkuttelevia, ja yritysvastuullisia tyopaikkoja. (Chartered Institute of Personnel and
Development 2015)

Hyva tyoOilmapiiri lisda seka tyohyvinvointia, etta tuottavuutta, ja silla voidaan
olennaisesti vaikuttaa ja parantaa yritysten asiakaspalvelua. Tyokulttuuri maarittelee
tyoyhteis6jen toimintatavat ja tyGilmapiiri syntyy puolestaan naista tavoista toimia.
ToOissa, joissa tuotetaan seka tietoa, ettd palveluita, korostuu merkittavasti
tyohyvinvoinnin rooli. Tarkeimpia tekijoita hyvan tyoilmapiirin rakentamisessa ovat

yhteisten asetettujen tavoitteiden ja paamaarien selkeys, johtamisen kaytanndt,



stressitekijoiden ja tydomaaran hallinta, tasa-arvoisuus, seka avoin tiedonjakaminen ja

viestinta. (Tyoelaman kehittaminen 2014)

Tyohyvinvointiin on mahdollista vaikuttaa monin eri tavoin. Tarkeintd on ensin
hahmottaa hyvan tyoyhteison kokonaisuus, joka koostuu muun muassa tyopaikalla
vallitsevasta vuorovaikutuksesta, osaamisen kehittamisesta, sekd johtamisesta ja
esimiestyosta. Liukuvat tyOajat ja ergonominen tyopiste ovat olennainen osa toissa
viihtymista. Tyohyvinvointiin panostamalla ja sen jatkuvalla kehittamisella on todettu
olevan merkittava vaikutus yritysten kannattavuuteen. (Helsingin Sanomat 2014a)
Kauppalehden (2014a) mukaan sairauspoissaolojen on todettu laskevan
tuottavuutta, ja tydhyvinvointiin panostamalla on puolestaan saavutettu merkittavia,

jopa miljoonasaastoja kotimaisissa yrityksissa.

My0s yksittainen tyontekija voi vaikuttaa henkilokohtaiseen tyohyvinvointiinsa pienilla
muutoksilla arkisiin rutiineihin. Yleensa nama keinot ovat yksinkertaisia ja vaativat
sen verran resursseja, etta kaikilla tyontekijoilla on mahdollisuus hyotya niista.
Kauppalehdessa (2014b) julkaistussa artikkelissa ravitsemusasiantuntija Patrik Borg
kertoo ravinnon vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Monelle tyontekijalle olisi mahdollista
olla yrityksen nakokulmasta tuottavampi, seka jaksaa paremmin tydssaan pelkastaan
omia ravitsemustottumuksiaan muuttamalla. Borgin mukaan ihmisten tulisi kiinnittaa
enemman huomiota syomissuhteeseen, ja annoksen sisaltoon, eli ovatko nama
tarpeeksi hyvinvointia ja energiaa tuottavia, auttavatko ne jaksamaan, seka
edistamaan tehokkuutta ja tuottavuutta toissa. Asiantuntijan haastattelussa tuodaan
esille nykypaivan todellisuus yritysten arjesta: “"tyoelama karsii suomalaisten
kansallistaudista. Ylipaino ja huonot ruokailutottumukset vaikuttavat hyvinvointiin ja
sita kautta tyotehoon ja tuottavuuteen.” (Kauppalehti 2014b) Myos tyOssa jaksamista
on tutkittu paljon, ja todettu, ettd mitd haasteellisempi tyonkuva on, sita suurempi
merkitys on tyontekijan omilla voimavaroilla. TyOnantajat voivat edistaa
tyontekijoidensa jaksamista edistamalla henkiloston terveytta ja hyvinvointia,
esimerkiksi sallimalla tyon luonteesta riippuen joustavat tyOajat, seka tukemalla

henkiloston liikunta- ja harrastustoimintaa. (Helsingin Sanomat 2014c)



1.1. Tutkimuksen tausta ja kirjallisuus

Taman pro gradu —tutkielman tarkoitus on tehda tutkimus Case-Yhtidlle aihepiirista
tyohyvinvointi ja ty6ilmapiirin kehittaminen. Aiheen valinnassa ja tutkimusrungon
suunnittelussa on kaytetty viitekehyksena Tyoterveyslaitoksen (2014) suunnittelemaa
tyokyky-taloa, jonka mukaan yritysten ja organisaatioiden henkiloston tyokyky
koostuu terveydesta ja toimintakyvysta, osaamisesta, arvoista, asenteista ja

motivaatiosta, seka ylimpana tyon, tyoolojen ja tyoyhteisojen johtamisesta (Kuvio 1).

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tydyhteisé ja tyéolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio

Osaaminen

Terveys
ja toimintakyky

LAHIYHTEISO

PERHE

Tydterveyslaitos

Kuvio 1. TyOkykytalo (Tyoterveyslaitos 2014)

Talon perustana ovat terveys ja toimintakyky, joista jalkimmainen koostuu fyysisesta,
psyykkisesta, ja sosiaalisesta toimintakyvysta. Toiseen kerrokseen on sijoitettu
osaaminen, joka rakentuu erilaisista kompetensseista, kuten tyontekijan
peruskoulutuksesta, seka ammatillisista tiedoista ja taidoista. Taman kerroksen
merkitys kasvaa jatkuvasti sita mukaa, kuin uusia tyokykyvaatimuksia ja osaamisen
alueita syntyy eri toimialoilla. Kolmannessa kerroksessa on listattu tyontekijan arvot,
asenteet ja motivaatio. Tyontekija toimii jatkuvasti tydoelaman ja muun elaman
yhteensovittamisen valilla, joten jos tyontekija asennoituu oikealla tavalla tyontekoon
ja pitaa tyotehtavidaan mielekkaina ja haasteellisina, tama vahvistaa hanen omaa



tyokykyaan ja nain ollen vaikuttaa myos tyossa viihtymiseen ja yleiseen
tyohyvinvointiin. Ylimpaan kerrokseen kuuluvat johtaminen, tydyhteisd ja tydolot.
(Kuvio 1) Koska taman tutkimuksen toteutuksen nakokulma on rajattu yksittaisen
tyontekijan tasolle, ja tutkimaan yksilon vaikutusmahdollisuuksia henkiloston ja
valitun kohdeyksikon tyohyvinvointiin, ei tutkimuksessa kasitella yhta perusteellisesti
tyokykytalon ylimman kerroksen johtajien seka esimiesten vastuuta ja velvollisuuksia

tydohyvinvoinnin edistamisessa.

Jotta tydhyvinvointia ja tyGilmapiiria voitaisiin parantaa, tulee tyokykytalon kerrosten
osa-alueita kehittaa jatkuvasti. Kun yrityksissd ja organisaatioissa tapahtuu
muutoksia, tulisi kerrosten yhteensopivuutta tasapainottaa tyonkuvien muuttuessa.
Yksild on olennaisesti paavastuussa omista voimavaroistaan. Tydnantaja voi tukea
naiden kehittamista, mutta tyontekijan tulisi aktiivisesti osallistua oman tyonsa seka
tyoyhteisbnsa  hyvinvoinnin  edistdmiseen ja tyGilmapiirin  parantamiseen.

(Tybterveyslaitos 2014)

Kuten edella on esitetty, keskustelua tyohyvinvoinnista kaydaan talla hetkella
aktiivisesti seka yrityksissa, ettd mediassa. Tutkimuksen teoreettista osuutta varten
on kerattyna aiempaa johtamisen alan kirjallisuutta ja kansainvalisia tutkimuksia
tyohyvinvoinnista, muutosjohtamisesta, osaamisen kehittamisesta, tyoilmapiirista,
tyohyvinvoinnin johtamisesta seka sen kehittamisesta, etta yllapidosta. Aiheesta
I0ytyy paljon tieteellisia artikkeleita avustavan kasitteiston, seka teoreettisen

viitekehyksen maarittelemista varten.

Tutkimusalueen rajauksen on maarannyt yhtion tarpeet datankeruulle ja sen
hyoddyntamiselle, eli tarkoituksena on ollut rajata tutkimus yhteen, ennalta valittuun
Case-Yhtion yksikkdon. Kohdeyksikon nimea ei tulla tutkimuksessa julkaisemaan,
vaan jatkossa tasta kaytetaan nimitysta Yksikko. Tarkeaa aiheen rajauksessa, datan
keraamisessa ja sen kokoamisessa on ollut ottaa huomioon, ettd tutkimus palvelee
Case-Yhtion intresseja ja paamaaria, ja ettd keskeiset tutkimustulokset voidaan

linkittaa yhtion strategiaan.



1.2. Tutkimuksen tavoitteet, nakdkulma ja tutkimuskysymykset

Uudeksi organisaatioiden kehittamishaasteeksi on noussut tyon kokonaisvaltainen
kehittaminen ja muutosprosesseille asetetut yhtiokohtaiset tavoitteet sisaltavat
yleensa toimintakonseptien jatkuvaa uudistamista, seka innovointia. Muuttuvissa
tilanteissa seka tyontekijat, esimiehet ja johto, seka kehittamisen alan asiantuntijat
tarvitsisivat valineitda toiminnan kokonaisvaltaiseen arviointiin. Muutostarpeet
kohdistuvat usein henkilostoon ja yksittaisen tyontekijan tasolle, ja sita suuremmalla
syylla tulisi henkilostd nahda yrityksen tarkeimpana voimavarana ja ottaa tama

muutosprosessien lapiviennissa huomioon. (Tyoterveyslaitos 2014)

Tyohyvinvointiin - vaikuttavia  organisaatiouudistuksia toteutetaan tyoOpaikoilla
vuosittain ja ne ovat ilmidna jatkuvassa kasvussa. Tahan vaikuttavat osaltaan
kysynnan ja kilpailun muutokset, kuin myOs globalisoituminen ja teknologiset
uudistukset. Tyolle asettavat omat vaatimuksensa organisaatioiden jatkuvasti
muuttuvat toimintaymparistot, informaatiotulva, maailmantalous ja suhdannenakymat,
seka uudenlaiset ammatilliset vaatimukset (Barabanshchikova, Meshkova & Surova
2014). Usein muutoksista nostetaan esiin niiden negatiiviset puolet, kuten
henkiloston vahentaminen ja tyon maaran lisdantyminen, mutta tarkeampaa olisi
keskittya muutosten tuomiin hyotyihin, kuten uusiin innovatiivisiin ratkaisuihin ja tyon
tehokkuutta lisdaviin toimintatapoihin. Yritysten ja organisaatioiden johdon kannattaa
panostaa muutosten toteuttamistapoihin, joilla on mahdollista vaikuttaa henkiloston
mielikuviin ja asenteisiin, seka tyohyvinvointiin, jolloin tyotekijatasolla voidaan
kehittaa paivittaista tyota asetettujen strategisten tavoitteiden mukaisesti. (Helsingin
Sanomat 2014Db)

Tyoterveyslaitoksen (2014) mukaan tyon jatkuva kehittaminen ja muutosprosessien
hallinta linkittyy oleellisesti tyohyvinvointiin. Tyon tulisi olla jokaiselle organisaation
jasenelle motivoivaa ja mielekasta, seka haasteellista, ettd innostavaa.
Muutostilanteissa ilman hyvin toteutettua muutosviestintaa on vaarana kadottaa
toteuttamisen ja prosessin hallittavuus, jolloin yksittaisen tyontekijan motivaatio
tyossa voi laskea ja nain ollen muutosprosessin implementointi karsia. Yleensa
organisaatioiden muutostilanteissa arkinen tyo kohtaa monenlaisia hairidita, jotka

vaikuttavat tyon tehokkuuteen ja tyohyvinvointiin. Johdon tulisi kiinnittaa erityista



huomiota siihen, etta organisaatiota ja mahdollisesti sen eri yksikoita kehitettdessa
tyohyvinvointia voidaan edistaa lisaamalla yksittaisten tyontekijoiden ja tyoyhteisojen
aktiivista toimintaa ja vuorovaikutusta, seka itsenaisia vaikutusmahdollisuuksia

henkilokohtaisen tyon hallinnassa ja kehittamisessa.

Muutosprosesseissa jatkuvasti esiin nouseva teema on muutosviestinta ja sen
tarkeys. Vaikka viestinnan avoimuus ja prosessien lapinakyvyys korostuukin
erityisesti tilanteissa, kun muutos lahtee liikkeelle organisaation johdosta, tarvitaan
muutosviestintdd osallistamaan henkilostd muutoksen toteuttamiseen. Henkiloston
osallistaminen ei tarkoita pelkastaan yksittaisten tyontekijoiden mielipiteiden
tiedustelua, vaan henkilostolle tulisi antaa olennainen rooli muutostarpeiden
arvioinnissa. Liiketoiminnan kannalta strategista tietoa voidaan tuottaa ja kerata siina
vaiheessa, kun uusia muutettuja toimintatapoja kokeillaan kaytannon tyossa. Nain
ollen johdosta Iahtoisin olevat strategiset linjaukset eivat pelkastaan riitd onnistuneen
muutosprosessin lapiviemiseen. Toiminnan muutospaineita tulisi kasitella yrityksissa
ja organisaatioissa konkreettisin esimerkein eri tasoilla, ja eri tyOyhteisOissa, jotta
organisaation eri toimintojen valilla ei syntyisi eridavaa kehitystd ja odotuksia
henkiloston keskuudessa. Nama kaikki vaikuttavat tyohyvinvointiin ja nakyvat

tyoilmapiirin heikkenemisena. (Tyoterveyslaitos 2014)

Muutoksen toteuttamisen tapoja on varmasti yhta monia kuin yrityksiakin. Nain ollen
on lahes mahdotonta sanoa yhta hyvaa tapaa toteuttaa muutos, tai kayttaa
yksiselitteista jo aiemmin kehitettyd muutoslistaa muutosprosessin johtamisessa.
Organisaatioiden kehittaminen tulisi siis nahda olennaisena osana kaikkia yksikoita ja
kaikkea tyota, eika enda pelkastdan johtamisen kehittamistyOkaluna. Tasta syysta
muutosprosesseihin tulisi osallistaa jokainen yksittainen tyontekija. Muutostilanteissa
on mahdollista nahda myOs muutosvastarinta kehittamisen resurssina. Tyon
muutoksissa olisi siis tarkedaa ymmartaa, mista muutoksissa on kysymys, mista
tarpeista ne ovat lahtdisin ja miten jokainen tyontekija voi uudessa, muuttuneessa

tilanteessa oppia, toimia ja kehittdd omaa tyotaan. (Tyoterveyslaitos 2014)

Tutkimuksen kohteena olevassa Case-Yhtion Yksikdossa on parhaillaan kaynnissa
tilaus- ja toimitusketjun kehittamisen prosessi, jonka vaikutukset ylettyvat Yksikon eri



osa-alueille. Koska tutkimus on toteutettu yksittaisen tyontekijan nakokulmasta, on
sen tarkoituksena ollut herattaa Yksikon henkilostd miettimaan oman panoksensa
merkitysta muutostilanteessa, seka samanaikaisesti omia vaikutusmahdollisuuksiaan
tyohyvinvointiin. Tutkimuksen paapainopiste on keskitetty tyohyvinvointiin ja sen
kehittamiseen.

Taman pro gradu —tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

- "miten Case-Yhtiobn Yksikbn henkilésté voi vaikuttaa tybhyvinvoinnin

kehittdmiseen muutosprosessissa?”

Sen avulla pyritaan herattamaan yksittaiset tyontekijat ottamaan vastuuta
tyohyvinvoinnistaan ja yleisesta tyGilmapiirista erityisesti tilanteissa, jolloin
muutosprosesseja toteutetaan yksikossa. Yleensa kun yrityksissa ilmoitetaan
muutostarpeesta, niin henkilostd asennoituu helposti vain odottamaan nakyvia
muutoksen tuloksia, ja nain ollen muutoksen implementointi karsii. Jos tarve
muutokseen on lahtenyt viestind organisaation johdosta, on samassa tilanteessa
yksittaisen tyontekijan helpompi “osoittaa sormella naapuria” ja vain odottaa
muutoksen lapivientia. Tama nakyy erityisesti tilanteissa, joissa esiintyy

muutosvastarintaa, stressia, tai arkisen tyon turvallisuuden tunteen horjumista.

Paatutkimuskysymysta tukevat alatutkimuskysymykset ovat:

- 1. alatutkimuskysymys: "Mité asioita tydntekijat arvostavat tai pitavét tarkeing

tybhyvinvointiinsa liittyen?”

- 2. alatutkimuskysymys: “Miten yksittdinen tybntekij& voi edistdé yhtién

Strategisia tyéhyvinvoinnin tavoitteita?”

Naiden tutkimuskysymysten tarkoituksena on tutkia, mitd valitun kohdeyksikon
tyontekijat arvostavat tyossaan, ja minkalaisista tekijoistd heidan tyohyvinvointinsa
koostuu. Lisdksi on otettu huomioon Case-Yhtion strategiset tavoitteet
tyohyvinvointiin ja henkiloston kehittamiseen liittyen, ja tutkittu, miten tyontekijat



voivat toiminnallaan edistaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Koska tutkimuksen
nakokulma on kohdistettu Case-Yhtion Yksikon yksittaiseen tyontekijaan, on nain
ollen pyritty parantamaan toteutuksessa olevan tilaus- ja toimitusketjun kehittamisen
prosessia, mahdollisesti edesauttaa tulevaisuuden muutosprosessien lapivientia,
seka parantaa henkiloston yleista tyohyvinvoinnin tasoa. Tutkimuksen avulla voidaan
havainnollistaa henkilostolle oman vastuun tarkeytta esimerkiksi tyohyvinvoinnin
kehittamisessa tai tyoilmapiirin yllapitamisessa. Nain toimimalla on ollut tavoitteena
parantaa tyon tehokkuutta, jolloin yhtid saisi yksikon tyohyvinvoinnin kehittamisesta

hyodyn.

1.3. Tutkimuksen metodologia ja tarkoitus

Tutkimus on toteutettu kayttaen kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmia.
Koska otoskoko Yksikossa on suhteellisen laaja, tutkimustulosten analysointia varten
on keratty tarvittava data puolistrukturoidun, sahkdisen kyselytutkimuksen avulla.
Taman tutkimuksen empiirisessé osuudessa esiteltyyn kyselytutkimukseen ja siita
keratyn aineiston analysointia varten on laadittu etukateen paa- ja
alatutkimuskysymyksia tukevia monivalintakysymyksia vastausvaihtoehtoineen, seka
avoimia kasitteiden maarittelya koskevia kysymyksia, joiden avulla on pyritty
selvittamaan vastaajien syvallisempia mielipiteita ja arvoja tyohyvinvointiin liittyen.

Kyselytutkimukseen valittu kohderyhma on vastannut kysymyksiin anonyymisti.

Kyselytutkimuksen avulla on pyritty kerdamaan tietoa tyohyvinvointiin ja taman
tutkimuksen kannalta olennaisiin tyohyvinvoinnin teemoihin liittyen. Koska tutkimus
keskittyy paaosin tyohyvinvointiin, ja sen kehittdmiseen kohdeyksikdssa, on
tutkimuksen toisesta olennaisesta teemasta, eli muutoksesta keratty tietoa kahden
sahkdisesti toteutetun haastattelun avulla. Haastatteluprosessi on kuvattu tarkemmin
tutkimuksen empiirisessa osuudessa (kappale 4.2).

Tilastokeskuksen (2015) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen avulla pyritadan
vastaamaan kysymyksiin "miksi, mitd ja miten”. Sen tarkoituksena on toteuttaa
puolistrukturoitu tai kokonaan, jarjestelmallisesti strukturoitu laadullinen tutkimus. Jos

tiedonkeruumuodoksi on valittu esimerkiksi haastattelu, sen tarkoituksena on esittaa



etukateen valittuja kysymyksia tai keskusteluteemoja kohdeyksilGille tai ryhmille.
Kvalitatiivinen tutkimus sisaltda erilaisia tutkimuskaytantdja, mutta niitd kaikkia
yhdistava tekija on aineistonakokulma. Laadullisen tutkimuksen objektiivisuuden
lahtokohtana on, ettd tutkija itse ei vaikuta tutkimuksen kohteeseen omien
uskomuksien tai asenteiden avulla, vaan paamaarana on selvittaa haastateltavan
kohderyhman nakokulmia ja arvoja tutkittavasta ilmiosta. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tavoitteena on muodostaa valitonta vuorovaikutusta tutkijan ja tutkimuksen kohteen

valilla.

Siina vaiheessa, kun tutkimuksen tuloksia analysoidaan, kerattya aineistoa pyritaan
jarjestelemaan ja ymmartamaan tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten
mukaisesti. Tata tutkimuksen vaihetta varten etukateen muodostettu teoreettinen
viitekehys on avainasemassa empiirisen aineiston lukemisen, tulkinnan ja ajattelun
lahtokohtana. (Tilastokeskus 2015)

Tama tutkimus on toteutettu tarkoituksenaan ymmartaa teoreettisen viitekehyksen,
seka empiirisen aineiston avulla erilaisia tyohyvinvointiin ja muutoksiin liittyvien
aihepiirien ilmioita. Tutkimuksen tavoitteena on ollut ensin jasentaa muutokseen ja
tyohyvinvointiin liittyvat keskeiset kasitteet ja teemat, jonka jalkeen naiden valille on
pyritty l1oytamaan selkeitd yhteyksia. Tama pro gradu —tutkimus pyrkii tuottamaan
kontribuutiota tutkimuksen teoreettisessa osuudessa esiteltyihnin  samojen
aihealueiden tieteelliseen kirjallisuuteen ja keskusteluun, seka tutkimuksen
empiirisessa osuudessa esiteltyyn Case-Yhtion Yksikossa syksylla 2014 toteutettuun

henkilostotyytyvaisyyskyselyyn.

Lisaksi tutkimus osallistuu tyohyvinvointia koskevaan viimeaikaiseen keskusteluun,
joka kasitteellistaa erilaisia tyohyvinvoinnin ilmiéita nykyajan organisaatioihin ja
niiden toimintaymparistoihin kohdistuvissa muutoksissa. Tutkimuksen tavoitteena on
kokonaisuudessaan vastata edella esiteltyihin tutkimuskysymyksiin, kerata valittujen
tutkimusmetodien avulla tarpeellista ja hyodyllista informaatiota kohdeyksikon

kayttoon, seka mahdollisesti tuottaa uudenlaista tietoa jatkokeskustelulle.



2. MUUTOS

Tassa luvussa 2 esitellaan tutkimuksen teoreettista ja kirjallista aineistoa liittyen
muutokseen, erilaisiin muutoksen toteuttamisen prosesseihin ja nakokulmiin. Lisaksi
esitelldadn muutosjohtamisen teoriaa ja etsitddn sen yhteyksia ja vaikutuksia
tyohyvinvointiin ja tyossa viihtymiseen. Kappale sisaltdéd muutosteoriaan liittyvia
kasitteita ja maaritelmia, ja lahteena on kaytetty johtamisen alan kirjallisuutta, seka
tutkijoiden ja asiantuntijoiden julkaisemia tieteellisia artikkeleita.

2.1. Johdatus muutokseen

Organisaatioiden kehittamisen synty on lahtenyt liikkeelle psykologi Kurt Lewinin
(1890-1947) toimesta, kun han alkoi soveltamaan organisaatioiden kehittdmisen
toimintatutkimusta eli sosiaalispsykologista perusteoriaa kaytantoon. Han tutki
yritysten henkiloston osallistumista tilanteisiin, jotka vaativat ongelmanratkaisua ja
palautteen antamisen merkitysta tyontekijan kayttaytymiseen muutosprosessien
aikana, jonka jalkeen hanen tutkimuksiaan alettiin soveltamaan entista laajemmin

organisaatiomuutoksissa. (Juuti & Virtanen 2009, 38)

Tieteellisessa keskustelussa muutosta kasitellaan usein johdon nakdkulmasta, eli
miten on mahdollista implementoida onnistunut muutosprosessi, jotta sille asetetut
tavoitteet voidaan saavuttaa. Muutosprosessin lapivienti riippuu yrityksen koosta ja
muutoksen toteuttamisen laajuudesta, jolloin niitd voidaan johtaa ja hallita eri keinoin
yrityksissa ja organisaatioissa. Tallaisesta toiminnasta kaytetdan termia
organisaatiomuutos. (Juuti & Virtanen 2009, 7) Kansainvalisissa tutkimuksissa on
todettu, etta organisaatiotasolla toteutettua muutosta hallitsee idea, ettd muutoksen
aiheuttamat stressitekijat, ja muutosvastarinta ovat kaksi itsenaista ilmiota, ja etta ne
ovat valittomia, mutta luonnollisia tyontekijoiden reaktioita muutosprosessin
toteuttamiseen (Tavakoli 2010) Muutosprosessi nayttda hyvin erilaiselta riippuen
siitd, arvioidaanko prosessia johdon, keskijohdon vai yrityksen henkildston, seka
yksittaisen tyontekijan nakokulmasta.
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Juuti ja Virtanen (2009, 14) kuvaavat muutosta kasitteenad absoluuttisuuden ja
suhteellisuuden nakdkulmien kautta. Muutoksen absoluuttisuus tarkoittaa muutoksen
pakottavuutta, eli sen toteutumista ei ole mahdollista estda. Yrityksissa,
organisaatioissa, ja muissa tyoyhteisdissa sisainen ja ulkoinen muutostarve elaa ja
muutoksia toteutetaan jatkuvasti. Muutoksen suhteellisuudella tarkoitetaan
muutoksen tarkastelua erityisesti yksittaisen tyontekijan tasolla, jolloin muutoksia

havaitaan ja koetaan eri tavoin.

Organisaatiot toimivat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparistoonséd nahden. Ne
rakentuvat laajoista kommunikaatioverkostoista, jotka Juutin ja Virtasen (2009)

mukaan:

“tavoittelevat pdaméériaén, ja joista 16ytyy samankaltaisia johtamiseen, strategiseen
suunnitteluun, henkiléstopolitiikkaan, kumppanuuksien hallintaan ja

prosessijohtamiseen liittyvid toimintatapoja”. (Juuti & Virtanen 2009, 22)

Jatkuvasti kasvavat kansainvaliset muutospaineet kohdistuvat yritysten ja
organisaatioiden liikkeenjohtoon, jolloin nama vaikutukset nakyvat myos
henkilostojohtamisen (Human Resource Management, HRM) tehtavakentassa.
Globalisaatiota ja vaeston ikaantymista pidetdaan keskeisind nykyhetken ja
tulevaisuuden haasteina Suomessa, jolloin nama vaikuttavat koko maan
kansantalouteen, seka yritysten ja muiden organisaatioiden toimintaan. Muita
ratkaisevia tekijoita, jotka aiheuttavat yritysmaailmassa muutoksia ovat jatkuva
investointitarve, saastamisaste, tyottdmyys ja osittainen tyOvoimapula, Venajan
taloudellinen tilanne, Suomeen tulevat ulkomaiset yritykset ja sijoittajat, seka
tyomarkkinoiden kansainvalistyminen. (Kauhanen 2009, 11-13)

Myos liikkeenjohtamisen ja henkilostojohtamisen tehtavakenttda on muuttunut
merkittavasti muutamana viime vuosikymmenena, kun liikkeenjohtotutkimuksessa on
syntynyt erilaisia liike-elamassa hyodynnettavia oppeja. Naissa tarkastellaan
liketoimintaa yrityksen johdon nakokulmasta, jolla on lahes poikkeuksetta yrityksen
liketoiminnasta kokonaisvastuu. Kyseisia johtamisen alan oppeja on alettu
kutsumaan strategiseksi johtamiseksi. (Kauhanen 2009, 14) Strategialla tarkoitetaan
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organisaation tarkoituksellista toimintaa ja asetettuja paamaaria, seka naiden
tavoitteiden realisoitumista toiminnoiksi (llyina 2013). Strategia ja sen johtaminen
pitavat sisallddn organisaation pitkdn tahtayksen suunnitelmat, toiminnan
menestykselle asetetut tavoitteet, keinoja, joiden avulla organisaatio hyodyntaa
resurssejaan muuttuvassa toimintaymparistossa, kilpailuedun ja liiketoiminnan
ylivoimaisuuden lahteen, seka tavat, joilla organisaatio tayttdaa markkinoiden ja
sidosryhmien odotukset (Juuti & Luoma 2009, 25-26).

StrategiatyOskentely on yleensa yrityksen toimivan johdon vastuulla. Sen ei tulisi
kuitenkaan jaada vain ylimman johdon toiminnaksi, vaan nykyaikaisten
strategianakemysten mukaan organisaatiotason strategiatyon tulisi olla henkilostoa
motivoivaa, mukaansa kytkevaa, sekd osallistavaa. Johdon rooli korostuu muihin
toimijaryhmiin verrattuna siina, ettd se johtaa strategiatyota kaynnistamalla
vaadittavat prosessit, seka maarittelemallda implementointiin tarvittavat tyokalut.
StrategiatyOkalut ovat valineita tai valikappaleita, joiden avulla strategista johtamista
harjoitetaan ja toteutetaan organisaatioissa. StrategiatyOkaluja on kehitetty monia
erilaisia, ja absoluuttisesti parasta strategiatyokalua tai —mallia ei ole olemassa, vaan
oikeiden tyokalujen valinta riippuu johdon kyvyistd hahmottaa organisaationsa

nykytilannetta, seka sen toimintaan liittyvia haasteita. (Juuti & Luoma 2009, 29-30).

Menestyakseen ja sailyttaakseen kilpailukykynsad on yritysten ja organisaatioiden
jatkuvasti muututtava. Muutospaineita voivat aiheuttaa niin ulkoisen ympariston
tekijat, kuin organisaation tai omistajien asettamat sisaiset tavoitteet. Ulkoistaminen,
fuusiot ja konkreettisten tydpaikkojen muutot ovat laajuuksiltaan suuria muutoksia.
(Hyppanen 2009, 218)

Organisaation sisaiset muutokset voivat vaikuttaa tyotehtaviin, tyoyhteisoihin, tai
organisaatiorakenteeseen. Tallaisissa tilanteissa tdiden resursointi, seka
uudelleenorganisointi jaavat yleensa esimiesten vastuualueelle. Mita paremmin
organisaation johto ja esimiehet pystyvat viestimaan ja perustelemaan henkilostolle
muutoksiin liittyvat mahdolliset haittavaikutukset ja hyodyt, sitd vahemman aiheutuu
organisaation eri tasoilla muutosvastarintaa, seka sita paremmin pystyvat yksittaiset
tyontekijat ottamaan vastuun omista tyotehtavistdadn muutosprosessissa. Nain tyon

12



tehokkuus ei karsi. (Hyppanen 2009, 218-220)

McCalman & Patonin (2008) mukaan menestyakseen nykypaivan muutospaineiden
alla  yritysten ja  organisaatioiden johdon tulisi  keskittyd erityisesti
henkilostovoimavaroihin ja niiden johtamiseen. HRM ja sen tavoitteiden kytkeminen
yrityksen visioon ja strategiaan voidaan nykyajan yrityksissa katsoa olevan
menestyksen ytimessa muutosjohtamisesta puhuttaessa. Organisaation tyontekijat
tulisi nahda “huippukunnossa” olevana voimavarana, ja tdma voidaan saavuttaa
kiinnittamalla huomiota henkiloston tyohyvinvointiin, heidan kokemaansa stressiin ja
stressin  sietokykyyn, motivaatioon, seka suoriutumiskykyyn. Taman paivan
monimutkaisessa ja haastavassa toimintaymparistossa jo pelkastdaan huomion
kiinnittamisella henkildston tyohyvinvointiin on mahdollista parantaa tuottavuutta ja
tehokkuutta muutosprosessien aikana, sekd saada aikaan huomattavia
kustannussaastoja. (McCalman & Paton 2008, 40-41)

Toistuvat muutokset tyoelamassa, johtuen joko Kilpailullisista tai tuotannollisista
syista, lisaavat yksittaisen tyontekijan ajankayttoon liittyvia paineita, stressia,
terveydellisia vaivoja, seka turvallisuusriskeja tyoymparistossa. Erilaisten tyopaikoilla
toteutettavien muutosten dynamiikkaa ja niiden vaikutusta on usein henkiloston
haasteellista hahmottaa. Launis ja Pihlaja (2007) ovat tutkineet tyontekijoiden
hyvinvointia  tyOpaikoilla, = kun  tyoymparistossa on  toteutettu  nopeita
muutostapahtumia. He ovat tutkimuksessaan huomanneet, etta stressi- seka muut
terveydelliset oireet arkisessa ty0ssa ovat olleet jatkuvassa kasvussa 1990-luvulta
lahtien. Ongelman ydin nayttda olevan nopeatempoinen loppuun palaminen
tyotehtavia suoritettaessa. Erityisesti muutosprosessien implementointi-vaiheessa, tai
prosessin puolivalissa valitukset, sopimusongelmat, ja muutosvastarinta henkiloston

puolelta vaikuttavat eniten heikentavasti tyoilmapiiriin. (Launis & Pihlaja 2007, 604)

Asiantuntijat kayttdvat usein apunaan erilaisia tyohyvinvoinnin konsepteja,
tyontekomalleja, seka kaytannon tyokaluja analysoidessaan nopeita muutostilanteita
tyopaikoilla. Yrittaessaan esimerkiksi vahentaa vyksittaisen tyontekijan kokemaa
stressia tai stressitasoa nostattavia riskitekijoita, tai yrittdessaan ehkaista erilaisia
tyoymparistossa  vallitsevia  ongelmia  kayttamallda  perinteisia = muutoksen
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toteuttamisen malleja. Yleensa ongelman ydin piilee juurikin edelld mainituissa
teorioissa, malleissa ja tyokaluissa. Tarkedmpaa olisi keskittya kasitteellistamaan ja
ymmartamaan muutosprosessien ja tyohyvinvointiin liittyvien ongelmien valisia
suhteita hyvin, kuin my6s rakentamaan uusia yhteenliittymis-, ja yhteistyota tukevia
malleja seka tyokaluja organisaation sisalla, tarkoituksenaan hallita kiihtyvia
muutosprosesseja. Naiden prosessien ongelmienratkaisu tulisi aloittaa etsimalla, ja
kehittamallda  tuotannonprosesseihin  liittyvia ~ uusia  innovaatioita,  seka
palvelukonsepteja, seka keskittymalla yksittaisten tyontekijoiden stressia ja tyossa
kuormittumista aiheuttaviin ja lisaaviin tekijoihin. (Launis & Pihlaja 2007, 604)

Jotta  yritykset ja  organisaatiot selvidisivat muuttuvassa kilpailu- ja
toimintaymparistossa, organisaatioiden tulee jatkuvasti pyrkia enemman
toiminnalliseen, tehtavakeskeiseen, seka kustannustehokkaaseen tuotantoon ja
palvelukonsepteihin. Nama pitavat sisallaan muun muassa taloudelliset periaatteet,
teknologian, tyovoiman, ja johtamisjarjestelmat. Vaadittavia uudistuksia tarvitaan
seka julkisella, etta yksityisella sektorilla, kuin myds teollisuuden- ja palvelualojen
yrityksissa. Yleensa toteutettavat muutokset koskevat yrityksen koko toimintaketjua
tai yhta yksikkoa tai sen osaa, ja tama tekee niin organisaatioista, kuin toteutettavista
muutosprosesseista rakenteeltaan enemman Kkerroksellisia. Harvoin tallaiset
muutosprosessit ja niiden dynamiikka ovatkaan riittdvan perusteellisesti
ymmarrettavissa tyoyhteisojen tai yksittdisen tyontekijan nakokulmasta. (Launis &
Pihlaja 2007, 605)

Launis ja Pihlaja (2007) ovat tutkineet juuri nopeiden muutosprosessien vaikutusta
tyohyvinvointiin, ja tutkimustuloksissaan he toteavat, ettd muutoksilla seka yritysten
tuotanto- etta palvelukonsepteissa, on suuri vaikutus henkildston tyohyvinvointiin ja
tydymparistossaan viihtymiseen. Tyohyvinvointiin liittyvien ongelmakysymysten juuret
ovat yleensad muutosprosessien epasynkronisessa toteuttamisjarjestyksessa. Tama
tarkoittaa sita, ettd tyontekijoiden tyohyvinvoinnin edistamisen tulisi keskittya
yhteensovittamattomiin muutostapahtumiin ja naita ongelmia tulisi ratkoa erityisesti
yksittaisen tyontekijan nakokulmasta. Tutkijat ehdottavat, etta tyohyvinvointiin liittyvia
ongelmia tulisi analysoida teoreettisten konseptien, kuten tuotanto- ja

palvelukonseptien muutosten, epasynkronisten muutosprosessien, seka tydvoimaan
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vaikuttavien hairiotekijoiden kautta. Tahan liittyy kolme haastetta, joista ensimmainen
on analysoida, kuinka kytkea organisaatiotason muutos yksikkotasolla toteutettavaan
muutokseen. Toinen haaste on kasitteellisten tyokalujen kehittaminen, joiden avulla
olisi mahdollista analysoida historiassa jo toteutettuja organisaatiomuutoksia.
Viimeisin organisaatioille suunnatuista teoreettisista haasteista koostuu erilaisten
konseptien kayttamisesta tyopaikkojen sisaisissa tutkimuksissa. Naita ovat
esimerkiksi tutkimukset, joissa analysoidaan koko muutoksen toteuttamisen
prosessia, ja sen laadullista parantamista ja edistamista, seka yksilon maaraysvallan
kasvattamista. Suurin osa ammatillisista terveyden ja turvallisuuden tutkimuksista
yrityksissa, joissa kerataan tietoa henkilostokyselyiden tai riskianalyysien avulla,
kuuluvat kyseisiin tutkimuksiin. (Launis & Pihlaja 2007, 617)

Seuraavassa kappaleessa kasitellaan muutosta kahdesta eri nakokulmasta, joista
toinen on juuri edella mainittu yrityksen liikkeenjohdon ja organisaatioiden
nakokulma, ja toinen organisaation eri toimijoiden valisissa suhteissa rakentuva

nakokulma.

2.2. Muutoksen kaksi nakokulmaa

Kun tarkastellaan muutosjohtamisen historiaa, perinteisen nakokulman mukaan
muutosta on kasitelty ja tutkittu yksilokeskeisestda nakokulmasta lahtien. Tama
nakokulma pitaa sisallaan vahittaisen muutoksen, joka tarkoittaa jatkuvaa muutosta
ajan kuluessa, seka radikaalit muutostapahtumat eli transformaatiot, jotka ovat
tarkoituksellisia ja strategisten tavoitteiden mukaisia toimenpiteita organisaatiossa, ja
joiden avulla pyritdan saavuttamaan kokonaan uusi tila. Naissa muutoksissa
korostuvat johtajien ominaisuudet, kuten inspiroinnin ja motivoimisen taidot, seka
heidan vaikutuskykynsa johdettaviin. Esimerkiksi fuusiot ja erilaiset muutosohjelmat
ovat edelld kuvatun kaltaisia muutostapahtumia. Niissa muutoksen suunta kulkee
yleensa ylhaalta alaspain yrityksen johdosta lahtien ja tapahtumien periaatteet on
johdettu jo aiemmin kehitetyistd ohjelmista ja malleista. (Merilainen & Tienari 2009,
157-158)
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Toinen muutosjohtamisen teoreettinen nakokulma on suhteissa rakentuva
lahestymistapa, jolloin muutos nahdaan organisaation henkiloston tyon ja toiminnan
kehittamisen kautta tapahtuvana. Tassa nakokulmassa organisaatioiden ja yritysten
tyontekijoilla on olennainen ja aktiivinen rooli muutoksen toteuttamisen prosessissa ja
muutoksen toteuttamiseen kaytettavat periaatteet ja tyovalineet johdetaan
organisaatiossa toimivien jasenten tydsta ja toiminnasta. Suhteissa rakentuvan
nakokulman mukaan organisaatiota voidaan tarkastella monien, paallekkaisten ja

samanaikaisten muutoshankkeiden kenttana. (Merilainen & Tienari 2009, 158-159)

2.2.1 Muutoksen paradigmat

"Organisaatioiden ja niiden vélisen ympdriston vélisestd kytkennédstd on olemassa
useanlaisia todellisuuden ja tiedon luonteeseen liittyvié ontologisia ja epistemologisia
nékbkulmia” (Juuti & Virtanen 2009, 22).

Perinteisempaa, Merildisen ja Tienarin (2009) maarittelemaa yksilokeskeista
nakokulmaa Juuti ja Virtanen (2009) kutsuvat realistikseksi nakokulmaksi ja
uudempaa, suhteissa rakentuvaa nakokulmaa sosiaalisen konstruktionismin
mukaiseksi nakokulmaksi. Realistinen nakokulma erottaa organisaation ja sen
ympariston erillisiksi toisistaan, jolloin muutos ulkoisessa toimintaymparistossa
aiheuttaa muutoksen organisaatiossa. Organisaatioiden tulisi siis jatkuvasti tarkkailla
ja reagoida naihin ympariston muutoksiin, joita aiheuttavat kilpailijat, asiakkaat,
tavarantoimittajat, alihankkijat sekd muut sidosryhmat. Organisaatiota tulisi kehittaa
rationaalisen ajattelun perusteella, jolloin menestyminen vaatii tarkkaa suunnittelua.
Samaan aikaan toimintaymparistosta ja sen eri tekijoista tulisi keratd olennaista
tietoa strategian laatimista varten. Organisaation johto luo eri strategiat, ja
jalkauttamisen jalkeen henkiloston tehtavaksi jaa toteuttaa kyseiset suunnitelmat
operatiivisella tasolla asetettujen paamaarien saavuttamiseksi. Realistisen
nakokulman mukaan organisaation menestyminen edellyttaa loogisia toimenpiteita,
kuten Kkilpailjoiden asettamiin haasteisiin vastaamista, resurssien entista
tehokkaampaa hyodyntamistd, uudenlaisen osaamisen tai ydinkyvykkyyksien
hankkimista, asiakkuuksien segmentointia tai uuden markkinaraon eli nichen
I6ytamista. (Juuti & Virtanen 2009, 22-23)
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Sosiaalisen konstruktivismin nakokulman mukaan organisaatiot rakentuvat ihmisten
ja ympariston valisessa vuorovaikutuksessa. Nain ollen organisaatiot rakentuvat
sisdisten toimijoiden valisen ja heidan ulkoisten verkostojensa kanssa kayman
vuorovaikutuksen tuloksena. Taman nakokulman mukaan organisaatioiden menestys
riippuu siitd, kuinka hyvin sen jasenet ovat sosiaalistuneet siihen kontekstiin, missa
organisaatio toimii ja mika on heidan keskinaisen vuorovaikutuksensa taso. Asiat ja
tapahtumat saavat sosiaalisia merkityksia, ja jokainen tekija vaikuttaa toiseen.
Toiminnan tulkinnan merkitys korostuu. Sosiaalisen konstruktivismin nakokulman
mukaan henkiloston ja vyksittaisen tyontekijan osallistuminen muutokseen on
ensiarvoisen tarkeda, koska organisaation eri jasenet ovat sen eraanlainen
kontekstiin sidottu asiantuntijaverkosto, ja joiden luovuudesta ja yhteistyosta riippuu
organisaatiomuutoksen toteuttaminen. Kun yksittdinen tyOntekija muuttaa omaa
reaktiotapaansa tulevaan ja toteutettavaan muutokseen, samalla muuttuvat suhteet
eri osapuolten valilla ja nain ollen kokonaisuuskin muuttuu. (Juuti & Virtanen 2009,
23-24)

2.2.2 Johdettu muutos

Perinteisen muutoksen toteuttamisen nakokulman mukaan organisaation oppiminen
ja muuttuminen perustuu yksittaisten tyontekijoiden oppimiseen ja kehittymiseen,
jolloin tarvittava tieto kerataan yksil6iltd muutosprosessin hallintaa varten (Merildinen
& Tienari 2009, 159). Radikaalit muutostapahtumat eli transformaatiot ovat ylhaalta
alaspain johdettuja, yrityksen johdon tarkoituksellisia toimenpiteita, joiden avulla
pyritdan organisaatiossa saavuttamaan “uusi tila”. Tallaisten muutosten
toteuttamiseen on kehitetty monenlaisia tyOkaluja, ohjelmia ja muistilistoja.
(Merilainen & Tienari 2009, 163)

Kun organisaatiossa toteutetaan johdettu muutos, on eri toimijoilla etukateen ja
tarkasti maaritellyt roolit muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Muutoksien
toteuttaminen synnyttda organisaatioissa ja yrityksissa usein muutosvastarintaa, joka
tassa tapauksessa nahdaan prosessin etenemisen esteend, ja sen poiskitkeminen
vaatii toimenpiteita. Esimerkkeja johdetusta muutoksesta on Kurt Lewinin 3. vaiheen
malli, Kanterin ja Kotterin muutoslistat (Taulukko 1), seka erilaiset rationalisointi- ja
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tehokkuusohjelmat, kuten yt-menettelyt. (Merildinen & Tienari 2009, 163-166) Vaikka
muutokset toteutetaan rakenteeltaan erilaisissa organisaatioissa, on johdetuilla
muutoksilla monia samankaltaisia piirteita, kuten muutoksen kulkusuunta, viestinnan,
koordinoinnin ja sitouttamisen tarkeys, seka ohjelmallisuus. (Merilainen & Tienari
2009, 167)

John P. Kotter on ollut muutokseen liittyvien johtamisoppien keskeisimpia kehittgjia.
Hanen (1996) kehittamansa kahdeksan askeleen muistilista muutoksen
toteuttamisprosessissa on ollut kaytdssa suomalaisissakin yrityksissa (Taulukko 1).

Taulukko 1. Kahdeksan askeleen muutoksen muistilista (Kotter 1996; Merilainen &
Tienari 2009, 166)

1.  Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentdminen

2.  Ohjaavan tiimin perustaminen

3.  Vision ja strategian laadinta

4, Muutosvisiosta viestiminen

5.  Organisaation henkildstdn valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6.  Onnistumisen varmistaminen lyhyellad aikavalilla

7.  Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

Taulukon kolme ensimmaista kohtaa pitavat sisallaan muutoksen suunnitteluvaiheen.
Suunnittelun tarkoituksena on tunnistaa muutosprosessin kriisit ja mahdollisuudet,
perustaa vahva tyoryhma ohjaamaan muutosta, seka laatia tavoitevisio ja strategiat
muutoksen toteuttamiseksi. Listan kohdat 4.-5. kuvaavat muutosvaihetta, jolloin
korostuvat muutosviestinnan keinot ja kanavat, sekd muutosvastarinnan ja esteiden
ratkaiseminen. Viimeiset listan kolme kohtaa kuuluvat vakiinnuttamisvaiheeseen,
jolloin kannustetaan henkilostoa, korostetaan muutoksesta saatavia hyotyja, tuodaan
esiin aktiivista toimintaa ja havainnollistetaan muutoksen ja organisaation

menestymisen valista yhteytta. (Kinnunen 2008, 20-21)



Johdettu muutos ei yleensa sisalla yksittaistd oppia, vaan sen perustalle on
rakennettu yrityksen tai organisaation toimintaympariston muutoksen analyysi.
Taman pohjalta voidaan puolestaan laatia kokonaisvaltaisia muutosohjelmia.
Johdettujen muutosten tyypillisin piirre on ohjelmallisuus. Naiden muutosohjelmien
avulla voidaan tehostaa tai joustavoittaa organisaatioiden toimintoja, ja ne pitavat
sisdllaan eli osa-alueiden ja vaiheiden mittaamista, seka arvioimista, joiden pohjalta
on mahdollista tehda eri tyotehtavien ja toimenpiteiden suunnittelua ja lapivientia.
(Merilainen & Tienari 2009, 167)

2.2.3 Muutoslaboratorio

Suhteissa rakentuvan nakokulman mukaan tieto nahdaan yksilon ulkopuoliseksi ja
yhdessa tuotetuksi, jolloin yksildiden tulisi jakaa tietoa ja olla vuorovaikutuksessa
keskenaan. Tata kautta olisi mahdollista kehittaa ajatusten lisaksi myos ihmisten
toimintaa ja tyotapoja erilaisia tyotehtavia suoritettaessa. (Merildainen & Tienari 2009,
159)

Esimerkkina kehittavasta tyontutkimuksesta on muutoslaboratorio, joka edellyttaa
niin  koko henkiloston, kuin yksittaisenkin tyontekijan osallistumista ja omaa
tyopanosta muutoksen toteuttamiseen. Talldin yrityksen tydntekija ottaa roolin uusia
ratkaisuja tuottavana kehittgjana. Muutoslaboratorion tavoitteena on liittaa
organisaatiossa tapahtuvat muutokset osaksi henkiloston arkista tyota. Tallainen
toiminta edellyttdaa aktiivista ja jatkuvaa vuoropuhelua organisaation eri tasojen ja
toimijoiden valilla, kuten johdon ja asiantuntijoiden, kuin esimiesten ja
tyontekijoidenkin kesken. Muutoslaboratorio ei ole kertakayttdinen johdon tyokalu
muutoksen toteuttamiseen, vaan kokonaisvaltainen kehittamisohjelma, joka haastaa
perinteisen muutoksen toteuttamisen nakokulman ja joka voidaan aktivoida aina

uudelleen muutostarpeen syntyessa. (Merilainen & Tienari 2009, 160)

Keskeinen periaate muutoslaboratoriossa on aktiivinen vuorovaikutus eri
organisaation osien ja jasenten kesken. Nain on mahdollista saada mahdollisimman
monta erilaista aanta, ajatusta ja mielipidetta kuuluviin, sekd ottaa ne huomioon

muutoksen toteuttamisessa. Tama koskee myOs erimielisyyksia, vaittelyita ja
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neuvotteluita organisaatioissa. (Merilainen & Tienari 2009, 161)

2.2.4 Muutosprosessin toteuttaminen

Alla olevassa kuviossa on kuvattu muutosprosessin toteuttamiseen ja muutoksen

lapiviemiseen vaikuttavat vaiheet.

20

Muutostarve

v

Ongelman tunnistaminen

Muutoksen

toteuttaminen
Arviointi & kontrolli

Ongelmanratkaisun prosessi

Kuvio 2. Muutosprosessi (Hyppanen 2009, 233).

Muutosprosessin toteuttamisen lahtokohta on muutostarve. Muut ratkaisevat tekijat
ovat ongelman tunnistaminen, arviointi ja kontrolli, ongelman ratkaisun prosessi ja
siirtymavaiheen johtaminen. (Kuvio 2) Siirtymavaiheen hallinta tarkoittaa esimiehen
vastuuta ja ottamaansa roolia muutoksen lapiviennissa. Esimiehen tulee varmistaa
yrityksen arkipaivaisen liiketoiminnan hallinta samalla, kun muutosta toteutetaan ja
viedaan eteenpain organisaatiossa. Lisaksi Hyppanen korostaa muutosprosessin
onnistuneessa lapiviennissa henkiloston osallistamisen tarkeytta. Nain ollen
organisaation johdon ei pitaisi vain olettaa henkiloston lahtevan heti mukaan

muutoksen toteuttamiseen ja sitoutuvan tahan automaattisesti. Sitoutuminen



muutosprosessin toteutukseen edellyttaa avointa keskustelua organisaation kaikkien
tyontekijoiden kesken. (Hyppanen 2009, 232-233)

2.2.5 Muutosviestinta ja -vastarinta

Kun yrityksissa ja organisaatioissa toteutetaan erilaisia muutosprosesseja, on
muutosviestintd usein ratkaiseva tekija prosessin onnistuneessa lapiviennissa.
Erityisesti tilanteissa kun muutos on valttamaton, onnistunut muutosviestinta on sita,
etta tyontekija ymmartad muutoksen taustat ja perusteet. On olennaista selvittaa
muutoksen vaikutus tyoyhteisoon, sekd jokaisen yksittaisen tyontekijan omaan
tyohon. Muutoksesta tulee viestida organisaation kaikilla tasoilla ja eri ryhmissa tai
yksikOissa. Muutosviestinnan informatiivisuutta tulee lisata sitda enemman, mita
suurempia toimenpiteitd muutosprosessin implementointi vaatii. (Osterberg 2014,
202-203)

Tieteellisessd keskustelussa tuodaan usein esille ennalta suunniteltuihin
organisaatiomuutoksiin liittyvat odotukset ja toiveet. Yleensa tyontekijat, jotka
osallistuvat erilaisiin muutosprosesseihin, odottavat niiden viestinnalta laadukkuutta,
ja on todettu, ettd epaonnistuneella kommunikaatiolla, erityisesti muutoksien
implementoinnin aikana, on suora yhteys muutosvastarinnan syntymiseen. (Abdullah,
Husain, Kamarudin & Starr 2014) Viestintd- ja vuorovaikutustaidot ovat
avainasemassa kun puhutaan vuorovaikutustilanteista organisaatioissa ja erityisesti
muutostilanteissa. Vuorovaikutuksen peruspilareita ovat henkiloston viestinnalliset
taidot, jotka pitavat sisallaan niin kirjallisen, suullisen, kuin hiljaisen viestinnan.
Esiintyminen, puheiden pitdminen, kokoukset ja neuvottelut ovat yrityksissa
arkipaivaa ja niita pidetaan keskeisina vaikuttamisen valineind ja kanavina niin
organisaation sisalla, kuin linkkeind sidosryhmiin ja asiakkaisiin. (Hamalainen,
Karkulehto, Sipponen & Suominen 2012, 142)

Laadukkaan muutosviestinnan yllapitaminen on haaste organisaatioille, silla siihen
olisi erityisen tarkeaa osallistaa kaikki muutosprosessiin kuuluvat sidosryhmat.
Muuten on vaarana, etta informaatio on laadultaan huonoa, se ei saavuta koko

yrityksen henkilostog, tai silla ei ole oikeanlaista asiayhteytta. (Abdullah et al. 2014)
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Muutosten ja muutosprosessien johtaminen ja Iapivienti organisaatioissa vaatii
monenlaista tietoa, taitoa ja osaamista muutoksen toteuttajilta (Hyppanen 2009,
226). Muutokseen osallistuvat tai sen kohteeksi joutuneet tyontekijat voivat suhtautua
muutokseen proaktiivisella toiminnalla, joka ilmenee ennakoimisena. Talldin henkilo
valmistautuu ajoissa muutoksen toteutumiseen, ja osaa suhtautua uusiin tilanteisiin
ja haasteisiin uudesta nakokulmasta. Jos henkild osallistuu muutosvastarintaan el
vastustaa muutosta, on hanen toimintansa reaktiivista, joka ilmenee passiivisuutena
ja vanhojen toimintatapojen puolustamisena. Muutosvastarintaan voi olla monia
erilaisia syita, kuten yleiset tyOtavat ja tottumukset, eri tyOyhteisdjen normit, pelot
taloudellisten etujen ja arvovallan menettamisesta, vaarinkasitykset ja eriavat
mielipiteet. Moni tyontekija voi tuntea pelkoa tulevaisuuden epavarmuudesta, uuden
oppimisesta ja epaonnistumisesta, sekd epauskoa muutokseen ja sen tuomiin
etuihin. (Hyppanen 2009, 228-229)

Aina muutosvastarinta ei edellyta juuri muutoksen, vaan sen toteuttamistapojen
vastustamista. Eri organisaation tasoilla ilmenevaa muutosvastarintaa voidaan
lieventaa oikealla viestinnalla, muutoksen valttamattomyyden korostamisella, seka
tulevaisuuden tavoitteiden ja "uuden tilan” hahmottamisella. Erityisesti johdon ja
esimiesten sitoutuminen auttaa myoOs yksittaisia tyontekijoitda uskomaan tulevaan
muutokseen. (Hyppanen 2009, 228-229)

Vaikka muutosvastarinta nahdaan useimmiten negatiivisena, voidaan sita tutkia
my0s positiivisempienkin lasien lapi. Konsultti-valmentaja Tiina Savolainen (2012) on
todennut muutosvastarinnan olevan terve ilmio yrityksissa, ja kertoo sen olevan

elintarkea ilmi6 globaalilla, kansainvalisella tasolla. (Talouselama 2012)

Muutosvastarinta voidaan nahda olevan parempi vaihtoehto, kuin valinpitamattomyys
tyopaikoilla. Kun muutosvastarintaa esiintyy, se kertoo, ettd ihmiset ovat
kiinnostuneita tyostaan ja muutos merkitsee heille jotain uutta. Yrityksen johdon tulisi
ottaa tasta hyoty irti onnistuneen muutosprosessin  Iapiviemisessa ja
muutosviestinnan toteutuksessa, koska silloin muutosvastarinnan sisaltama energia
olisi mahdollista muuttaa positiiviseksi ja myonteiseksi muutokselle, jolloin se

palvelisi muutoksen lapiviemista edistavana myotavoimana. (Talouselama 2012)
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Muutosvastarintaa kitkettdessad ja muutettaessa positiiviseksi ajatteluksi tulee
erityisesti muutosviestinnassa ottaa huomioon se, etta organisaatioiden henkilosto
kaipaa selkeitda esimerkkeja hyvaksyakseen tulevan muutoksen. Esimiehet ja
henkilostojohtajat voisivat kiinnittdd huomiota muutosvastarinnan ennaltaehkaisyyn,
ja sen varmistamiseen, ettd muutos ei yllata tyontekijoita. Henkilostolle tulisi tehda
selkeasti selvaksi, miten muutos vaikuttaa yksittaiseen tyOntekijagan ja hanen

tyonkuvaansa. (Talouselama 2012)

Yritysten eri teemoista viestintd on todettu kaikkein tarkeimmaksi hyvan tyopaikan,
seka —yhteison edistajaksi. Viestintaa voidaan kayttaa yhteistyokaluna, jonka avulla
viestitaan strategiasta ja visiosta, prosesseja kehitetdan tehokkaammiksi, seka
viestinnan avulla voidaan tarjota asiakkaille uusimpia innovaatioita nopeasti. Great
Place to Work —organisaation tutkimusten mukaan kaikilla parhaimmilla tyopaikoilla
on yksi yhteinen piirre, ja tama on erinomainen viestinta. Organisaatioviestinnasta
tyohyvinvointiin liittyen on kerrottu lisda tutkimuksen kappaleessa 3. (Rossi 2012,
120)

2.3 Organisaation kehittaminen ja muutos

Seuraavassa taulukossa on kuvattu erilaiset muutostyypit vahittdisen muutoksen ja

strategisen muutoksen nakokulmista.

Taulukko 2. Ennakoiva ja reagoiva muutos (Kauhanen 2009, 31)

Ennakoiva Reagoiva

b s "Virittdminen” ”"Sopeuttaminen”
Vabhittainen s s s . . ] g
. Pyritdan lisadmaan tehokkuutta — ei Toimintaa tarkistetaan ulkoisten
kehittimismuutos ey : L .
valittdmia ongelmia paineiden takia
. "Uudelleensuuntautuminen” "Sopeuttaminen”
Strateginen .. L . . . . . .
muutos Ulkoisia muutospaineita odotettavissa, ei Ulkoiset uhat vaativat radikaalia
yhtakkista nykyisen jarjestelman muutosta irrottautumista aikaisemmasta

Organisaatioiden kehittamisella (organization development, OD) tarkoitetaan pitkan



ajanjakson prosessia, jota johtaa ja tukee yrityksen hallinto, ja jolla pyritaan
vahvistamaan  organisaatiokulttuuria, @ seka edistamaan innovointin  ja
ongelmaratkaisuun liittyvia prosesseja (Fleming & Senior 2006, 342). Kauhanen
(2009) jakaa organisaatioiden kehittamisen lahestymistavat kahteen paaryhmaan:
teknostrukturaaliseen, seka lisaksi inhimillis-prosessuaaliseen lahestymistapaan.
Ensimmaisessa paahuomio kiinnitetaan tekniikkaan ja organisaation rakenteisiin, ja
jalkimmaisessa ihmisiin ja tavoitteiden saavuttamista ja tarpeiden toteuttamista
edistaviin prosesseihin. Nailla organisaation kehittamisen suuntauksilla tarkoitetaan
niita toimenpiteita, joilla voidaan lisata yksittaisen tyontekijan ja organisaation
jasenten, seka eri yksikoiden valista yhteistoimintaa, seka kyseisilla kehittamistoimilla
pyritdan lisaamaan organisaation sisaistd vuorovaikutusta. Organisaatiossa
toteutettavien muutosten vuoksi on erittdin tarkeaa keskittya henkiloston keskinaisen
vuorovaikutuksen maaraan ja laatuun, jotka vaikuttavat olennaisesti muutosprosessin

lapivientiin.

Organisaation kehittamistarpeisiin ja muutosprosessissa kaytettaviin menetelmiin
vaikuttavat esimerkiksi organisaation koko, ika ja ulkoiset muutospaineet. Yritys voi
asettaa organisaation kehittamiselle tavoitteiksi parantaa organisaation tehokkuutta
ja toiminnan laatua, tyOyhteison ja organisaation jasenten tyohyvinvointia seka
henkiloston osaamista ja ammattitaitoa. (Kauhanen 2009, 29-30)

Organisaation liiketoiminnallisesta nakokulmasta on olennaista sovittaa asetetut
tavoitteet ja toiminta ympariston muutoksiin niin, ettd huomio kiinnitetaan yksittaisen
tyontekijan terveyden ja patevyyden kehittamiseen. Tama vaatii erityisesti jatkuvaa
oppimista yksildilta, jotta koko organisaatio voisi kehittya oppivaksi organisaatioksi.
(Kauhanen 2009, 29-30)

Yritysten ja organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, jolloin naiden olisi
jarkevaa tutkia erityisesti nykyhetkea ja pitaa sen tapahtumia
oppimismahdollisuuksina tulevaisuuteen varautumista ennakoiden. Ne tyOntekijat,
jotka kohtaavat tydossaan organisaation asiakkaita, ovat keskeisessa tehtavassa
siind, etta heilla on mahdollisuus kerata runsaasti ensisijaista tietoa siitd suunnasta,

johon organisaation kannattaa tulevaisuudessa suuntautua ja edeta. Organisaation
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tyontekijoiden innostus tydssaan, ja tastd seurauksena olevalle tehokkuudelle
perustuvat toimintatavat takaavat organisaation menestyksen. (Juuti & Virtanen
20009, 25)

Kauhanen (2009) listaa yritysten organisaatioiden muutosprosessin paaulottuvuudet

seuraavasti:

tavanomaisuus tai poikkeuksellisuus

hitaus tai nopeus

jatkuvuus tai loikkaukset

intensiivisyys ja kompleksisuus

laajuus ja ajoitus

(Kauhanen 2009, 30)

Edellisten lisdksi voidaan erottaa reaktiivinen ja ennakoiva muutos toisistaan
(Taulukko 2). Oli sitten kyse muutosprosessista organisaatiossa nykyhetkena tai
tulevaisuudessa, on olennaista ottaa huomioon kytkos liiketoimintastrategian ja
henkilostostrategian valilla. Organisaation johto voi kayttaa apunaan arvioidessaan
muutosprosessien onnistumista henkilostovoimavarojen johtamista, eli mita silla on
saatu aikaiseksi ja miten muutoksen toteuttaminen, sekad liikketoiminnan
samanaikainen tukeminen on prosessin toteuttamisessa onnistunut. (Kauhanen
2009, 31)

Yksilotasolla muutospaineita aiheuttavat osaamisen, tyohon sijoittumisen ja
palkitsemisjarjestelman  joustavuus, itsensa johtaminen, yrittdjahenkisyys,
monikulttuuriset taidot, seka yksittaisen tyontekijan halu ja kyky uuden tiedon
hankkimiseen ja oppimiseen. Kinnunen (2008) on esittanyt tutkimuksessaan Levyn
ja Merryn (1986) kehittdaman neliosaisen teorian muutosprosessiin osallistuvien
henkildiden lapikaymista muutosvaiheista.
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SHRTYMAVAIHE

KEHITTAMINEN
Suunnittelu
Koulutus Vakiintuminen
Johtaminen
Siirtyminen Kehittaminen
Kayttoonotto

L N

Kuvio 3. Muutosvaiheet (Kinnunen 2008; Levy & Merry 1986)

Ylla olevassa kuviossa (Kuvio 3) I6ytyvat kriisi-, muutos- tai uudistus-, siirtyma- seka
kehittamis- tai vakiinnuttamisvaihe. Nama vaiheet havainnollistavat, millaisia tunteita
yksittainen tyontekija kdy muutosprosessin aikana lapi, miten han kayttaytyy, seka
millaisia toimintatapoja hanella on eri tilanteissa ja muutoksen vaiheissa. Tuntemalla
muutoksen dynamiikan perusteellisesti, voidaan edistdaa uusien toimintatapojen,
strategioiden, seka jarjestelmien luomista muutosprosessin onnistuneessa
lapiviennissa. (Kinnunen 2008, 23)

2.4 Muutoksen syy: liiketoiminnalliset tarpeet

Yrityksissa ja organisaatioissa joudutaan silloin tallin muuttamaan toimintatapoja.
Tarve muutokseen lahtee tassa tilanteessa liiketoiminnallisista 1ahtokohdista ja nama
muutokset liittyvat yleensa tietojarjestelmien uudistuksiin, teknologian tuomiin
vaatimuksiin, tehokkuusvaatimuksiin tai esimerkiksi uusiin asiakastarpeisiin.
Organisaation toimintatavat voivat muuttua uuden liiketoimintastrategian myota,
esimerkiksi jos kasvun sijaan tavoitellaan kannattavuutta. MyOs asiakashankinnat,
seka toimintojen ulkoistaminen synnyttavat liiketoiminnallisen muutostarpeen.
(Hyppanen 2009, 220)

26



Robert A. Paton ja James McCalman (2008) listaavat organisaation sisaisia

muutostarpeita seuraavasti:

- muutokset kaytetyssa teknologiassa

- muutokset viestinnassa ja viestinnan valineissa

- muutokset kilpailukyvyn parantamisen seurauksena
- muutokset yrityksen arvoissa

- muutokset toimitusketjussa

- muutokset organisaation henkilostorakenteissa

(McCalman & Paton 2008, 10)

Organisaation  ulkoisesta toimintaymparistostd  syntyvien = muutospaineiden
aiheuttajina he nakevat jo aiemmin mainitut hallituksen asettamien lakien muutokset,
taloudelliset muutokset seka yritysten kansainvalistymisen, liikkuvuuden ja yhteistyon
eri maiden valilla (McCalman & Paton 2008, 10).

Organisaatiomuutos  nayttaisi olevan yleisimpia muutostilanteita. @ Koska
organisaatiorakenteen tulee tukea yrityksen johdon valitsemaa liiketoiminnallista
strategiaa ja tavoitteita, synnyttavat nama aika ajoin muutostarpeen. Tallgin
muutokset vaikuttavat esimerkiksi tyontekijoiden vastuualueissa, tyotehtavissa,
esimies-alaissuhteissa ja fyysisessa tyoymparistossa. Tarkeinta on kuitenkin jalleen
perustella muutosprosessiin osallistujille muutoksen pakottavuus, sekd hahmotella
silla aikaansaatavat hyodyt ja tulokset selkein liiketaloudellisin perustein. (Hyppanen
2009, 221)

Kansainvalisissa tutkimuksissa on I0ydetty monia tekijoita, jotka vaikuttavat
muutosprosessin toteuttamiseen. Naitd ovat esimerkiksi prosessi itsessaan,
muutoksen sisaltd, organisaatio kokonaisuutena, sekad sen osien valiset yhteydet,
seka yksilot, jotka tyoskentelevat organisaatiossa ja osallistuvat muutokseen. Jos
muutos on johdettu organisaatiosta ylhaaltapain, olisi tarkeintd huomioida
muutosjohtamisessa, ettd se kehittaa samalla tyOtyytyvaisyytta, seka yksilon

valmiuksia muutoksen toteuttamiseen ja prosessiin sitoutumiseen. Tutkimukset ovat
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myOs osoittaneet, ettd tyontekijan sitoutumisen tasolla ei ole ollut merkittavaa
vaikutusta prosessiin osallistumisella, vaan yksilon sitoutumisen tulokset ovat
nakyneet juuri hanen valmiuksissaan ennen prosessin alkamista. (Mangundjaya,
Utoyo & Wulandari 2015; Armenakis, Bernerth & Walker 2007; Galpin 1996)

Nykypaivana ei ole mahdollista valttya kuulemasta sanaa muutos, josta onkin tullut
eraanlainen yleiskasite yritysmaailmassa. Organisaatiot voivat joko vastata
muutosten luomiin haasteisiin ja hyodyntdd muutosta eraanlaisena kehittdmisen
elementting, tai vaihtoehtoisesti yrittda vastustaa siitd syntyvia paineita (Hauer &
Smolarczyk 2014) Liiketoiminnan johtajat kayttavat muutosta tyokaluna johtaessaan
organisaatioita, ja  erilaisten muutoksen toteuttamisen tapojen, seka
muutosprosesseissa asiantuntijoina toimivien konsulttien maara on kasvanut
huomattavasti yrityksissa ja organisaatioissa maailmanlaajuisesti. Yritykset kokevat
muutospainetta toimintaymparistosta, mutta muutoksia yritysten sisalla aiheuttavat
lisaksi johdon alituinen ~muutostarve Kkilpailjoiden asettamiin  haasteisiin
vastaamisena, ja vastapainona talle korostuu organisaatioiden henkiloston tyon ja
toiminnan, seka tyohyvinvoinnin periaatteet. (Merilainen & Tienari 2009, 157)
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3. TYOHYVINVOINTI

Luvussa 3 esitellaan tutkimuksen tieteellisen kirjallisuuden aineistoa liittyen
tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon, seka naiden aihepiirien erilaisiin
nakokulmiin. Tassa luvussa valittujen teorioiden pohjana on kaytetty tutkimuksen
johdannossa esiteltya Tyokykytaloa (Kuvio 1). Teoriat pyrkivat lisaamaan tieteellista
keskustelua vastauksena paatutkimuskysymykseen, jolloin  tyohyvinvoinnin
vaikutusmahdollisuuksia tarkastellaan yksittaisen tyontekijan nakokulmasta. Lisaksi
pyritdan loytamaan linkkeja tyohyvinvoinnin ja edella esitetyn muutosteorian valilla.
Kappale sisaltaa tyohyvinvointiin, tydossa viihtymiseen, seka tyomotivaatioon liittyvia
kasitteita ja maaritelmia, seka olennaisimpia naihin vaikuttavia tekijoita, kuten arvoja
ja tunteita tyopaikoilla. Lahteena on kaytetty johtamisen alan kirjallisuutta, seka
tutkijoiden ja asiantuntijoiden julkaisemia tieteellisia artikkeleita.

3.1. Mista tyohyvinvointi koostuu?

Tybhyvinvointi  sisaltda paljon enemman, kuin tyontekijan terveyden ja
tyotyytyvaisyyden nakokulmat. Henkiselld pé&omalla tarkoitetaan tyontekijan fyysista
ja psyykkista hyvinvointia, osaamista eli kykyja, tietoa ja ammattitaitoa, koulutusta
seka sosiaalista paaomaa. Hyppanen (2009) maarittelee lisaksi monia "hyvan tyon”
ominaisuuksia. Hanen mielestddn hyva ty0 koostuu sopivasta tyotehtavien
haasteellisuudesta, se on sisalloltdan monipuolista, ja silla on jokin merkitys tai
tavoite. Hyva ty0 on kokonaisuus, joka pitaa sisallaan erilaisia suunnittelutehtavia,
toteuttamista ja toimintatapoja, arviointia, tulosten tarkistamista ja tavoitteiden
seuraamista, seka organisointia. Hyvaan tyohon kuuluvat myo6s vuorovaikutus
kollegoiden kesken, seka palkitseminen, etta palautteen vaihto. (Hyppanen 2009,
151)

Viitalan (2007) mukaan henkiloston tyohyvinvointi koostuu terveydesta, osaamisesta,
seka fyysisesta, etta psyykkisesta tyoymparistosta. Hyvinvoiva henkilostdo kykenee
tyoskentelemaan tehokkaasti, oppimaan uutta, kehittymaan, seka tuottamaan luovia
ratkaisuja ja uusia innovaatioita. Jos esimerkiksi tyontekijan ammattiosaamisessa on
puutteita, nakyy tama tuottavuuden ja luovuuden alenemisena, seka lisaantyvien

sairauspoissaolojen ja tyotapaturmien riskina. (Viitala 2007, 212)
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"Tyoterveyshuolto, tybturvallisuus, tydyhteisén ilmapiiri, yksilbiden suorituskyky ja
osaaminen  sek& esimiesten  johtamistaidot = muodostavat tydntekijéiden
tyéhyvinvoinnin perustan” (Osterberg 2014, 174).

Yrityksen henkiloston tyohyvinvointi koostuu tyontekijoiden fyysisesta, psyykkisesta
ja sosiaalisesta kunnosta (Osterberg 2014, 174). Jotta yritykset ja organisaatiot
voisivat menestya, vastata sidosryhmien odotuksiin ja liiketoiminnallisiin tavoitteisiin
aiempaa paremmin, vyksittaisten tyontekijoiden tulisi tiedostaa oma roolinsa
paamaarien saavuttamisessa. Henkiloston tulee ymmartaa selkeasti yrityksen
perustehtavat, arvot, visio ja liiketoiminnallinen strategia, sekd oman tyonsa ja
panoksensa merkitys niiden toteuttamisessa. Hyvinvoivassa tyOyhteisGssa
vuorovaikutus on avointa, ja jos tydilmapiiri ei ole hyva, toiden tehokkuus, laatu ja
tuloksellisuus karsivat. Tyoilmapiiriin  vaikuttavat olennaisesti tyOstressi seka
tybuupumus, jotka aiheuttavat sairauspoissaoloja, arkisiin tyotehtaviin turhautumista
ja tyytymattomyytta, seka tydnlaadun heikentymista (Osterberg 2014, 175-176).

Rodriguez-Munoz &  Sanz-Vergel (2013) maarittelevat tutkimuksessaan
tyohyvinvoinnin tilanteeksi, jossa tyontekija viihtyy tyossaan ja on tyytyvainen
tyotehtaviinsa, seka tydssa suoriutumiseensa. Heidan mukaansa tyOhyvinvointi
koostuu toistuvista positiivisten tunteiden kokemuksista, mukaan lukien onnistumisen
ja ilon tunteet, seka harvoin koetuista negatiivisista tunteista. Tutkijat ovat olleet yhta
mielta siitd, ettd tyohon sitoutuminen, tyotyytyvaisyys, seka positiiviset tunteet
tyotentavia suorittaessa vaikuttavat kaikki yleiseen tyohyvinvoinnin tasoon
tyopaikoilla. (Rodriguez-Munoz & Sanz-Vergel 2013, 96)

Yrityksen tai organisaation tyohyvinvointiin liittyy myos laheisesti TYKY-toiminta.
Talla tarkoitetaan tyokyvyn yllapitamiseen liittyvaa toimintaa. TYKY-toimintaan
kuuluvat kaikki ne toiminnot ja tavat, joilla tydnantaja ja yrityksen henkilostd yhdessa
sisdisten ja ulkoisten yhteistyokumppaneidensa kanssa pyrkivat edistamaan ja
tukemaan yksittaisen tyontekijan tyokykya hanen kaikissa tyOuransa vaiheissa.
limarinen (2006) on hahmotellut tyokyky-talon, joka pitéda sisalladn muun muassa

terveyden ja toimintakyvyn, ammatillisen osaamisen, arvot, asenteet ja motivaation,
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seka perustyon, sisaltden tyon sisallon, vaatimukset, tyOyhteison ja johtamisen.
TyOkyky-taloa ymparoi tyoterveyshuolto, tyosuojelu ja muut yhteisét. (Kuva 1)
TyOkyvyn yllapitaminen sisaltdd monta osa-aluetta, ja siina korostetaan erityisesti
yksittaisen tyOntekijan suorittamien tyotehtavien ja hanen niihin kayttamiensa
voimavarojen tasapainoa. (Hyppanen 2009, 154-155)

Jarvinen (1998) on listannut toimivan tyoyhteison peruspilarit. Naita ovat

- tyota ja tyontekoa tukeva organisaatio

- tyontekoa palveleva johtaminen

- selkea ja perusteltu tdiden jarjestaminen
- yhteiset pelisaannot

- avoin ja yhteisollinen vuorovaikutus

- toiminnan jatkuva arviointi ja seuranta

(Hyppanen 2009, 153)

Kuten ylla olevasta listauksesta nakee, yritysten ja organisaatioiden henkiloston
tyohyvinvointi tulee siis olla kaikkien vastuulla. Jokaisen yksittaisen tyontekijan tulee
ottaa vastuuta sekd omasta, ettad toisten tyontekijoiden viihtymisesta tyossa, kuin
my0s hyvan tyoyhteison rakentamisesta. Tyohyvinvointia ja hyvaa tyoilmapiiria ei voi
lisata, eika yllapitaa yrityksen johdosta lahtien, vaan jokaisella tyontekijalla on naiden

kehittamisessa oma vastuunsa. (Osterberg 2014, 181)

Tutkijat ovat kehittaneet positiivisen organisaatiokayttaytymisen tutkimuskentan
(Positive  Organizational Behavior, POB), jolla on uudenlainen positiivinen
lahestymistapa organisaatioiden toimintaan, seka niiden toimijoihin. Nama opinnot
keskittyvat tutkimaan vyksittaisen tyontekijan positiivisia psykologisia edellytyksia
tyontekoon, seka voimavaroja ettd vahvuuksia, jotka on liitetty tyOntekijan
tyohyvinvoinnin tai tydssa suoriutumisen edistamiseen. Tutkimusten laajuus pyrkii
ylettymaan koko tyohyvinvoinnin kenttaan, ja ne luovat kasitteellisen viitekehyksen
tyohyvinvoinnin subjektiiviseen tarkasteluun koko organisaatiossa. (Rodriguez-
Munoz & Sanz-Vergel 2013, 96)



3.2. Tyohyvinvoinnin edistaminen

TyoOhyvinvointia ja

tydssa viihtymistd on
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mahdollista edistdd monilla eri

organisaatioiden tasoilla. Seuraavassa taulukossa on tehty yhteenveto organisaatio-,

seka yksilokeskeisista tyohyvinvoinnin edistamisen keinoista. (Taulukko 3)

Taulukko 3. Tyohyvinvoinnin edistamisen kaksi nakokulmaa (Lamsa & Hautala 2005;

Hyppanen 2009, 162)

Organisaatiokeskeiset keinot

Henkiléstohankinnan ja henkiléston kehittamisen
parantaminen

Tyonohjauksen ja mentoroinnin kehittaminen
Tiedonkulun parantaminen organisaation sisalla
Tyon tavoitteiden, sisallon, erilaisten tyétapojen ja

jarjestelmien selventdminen ja kehittdminen

Organisaatiorakenteen tarkistaminen ja yhteistyon,
seka vuorovaikutuksen kehittaminen

Henkilostokoulutusten jarjestaminen

Yrityksen yksikon esimies voi
tavoitteista esimerkiksi

kehityskeskusteluissa ajoissa,

Yksilokeskeiset keinot

Yksittaisen tyontekijan tyossa kehittyminen

palautteiden ja henkiloston kehittamisen avulla

Tyokykya edistava TYKY-toiminta

Kehityskeskustelujen kehittaminen

Vapaa-ajan tarkeyden korostaminen

Ajankayton hallinta

Tasapainoisesta ja hyvinvoivasta tyoymparistosta
huolehtiminen

keskustella naista tyohyvinvoinnin edistamisen

jo ennen mahdollisten

ongelmien tai esteiden syntymista, jotta jokainen yksittainen tyontekija ymmartaisi
olevan vastuullinen sekd omansa, ettd muiden tyohyvinvoinnista ja tyossa
viihtymisesta. Nain jokaiselle tyontekijalle hahmottuu oma vastuualueensa
tyohyvinvoinnin edistamisessa, seka on mahdollista, ettd edella listattujen keinojen
lisaksi 10ytyy myOs uusia kaytannon ratkaisuja tyOhyvinvoinnin edistamiseen, seka

tyoilmapiirin parantamiseen. (Taulukko 3)
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3.2.1 Henkilostotutkimus kehittamisen ja tyohyvinvoinnin parantamisen valineena

Yrityksen tai organisaation henkiloston tyohyvinvoinnin tutkimiseen, mittaamiseen,
seka analysointiin voidaan kayttdad monia erilaisia tyovalineita, joista suosituin on
henkilbstotutkimus. Sen avulla on mahdollista kartoittaa henkiloston mielipiteita,
tuntemuksia, motivaatiota, ja asenteita, sekd kehittda ja parantaa tutkimuksessa
esille tulevia asioita, kehityskohteita ja mahdollisia tyontekijan arkiseen tyohon
littyvia ongelmia. Henkilostotutkimuksesta voidaan myo6s kayttaa nimea
tyoilmapiiritutkimus, henkilostokysely, tai tyotyytyvaisyyskyselytutkimus. Tata johdon
ja esimiesten suosimaa tyokalua on mahdollista kayttaa esimerkiksi vuositasolla,
jolloin organisaatiolle kertyy vertailudataa, joka nain ollen helpottaa vuositason
strategisten liiketoiminnan tavoitteiden asettamista ja suunnittelua. (Hyppanen 2009,
170)

Hyppasen (2009) mukaan henkildstotutkimus pitaa sisallaan seuraavat osa-alueet:
- johtaminen ja organisointi
- yhteistyo
- tiedottaminen organisaation sisalla, seka tiedon kulku
- yrityksen toimintatavat
- tyotyytyvaisyys
- henkiloston kehittaminen, hankinta ja perehdyttaminen
- palkkaus-, palkitsemis-, seka henkilostoedut

- tyon ja toimintatapojen tehokkuus seka laatu

Ennen kuin henkilostokyselya toteutetaan organisaation sisalla, olisi tarkeaa tutkia ja
suunnitella sitd kokonaisuutena, seka asettaa kyselylle selkeat tavoitteet.
Henkilostokyselyn toteuttamisen lisaksi henkildston on sitouduttava tavoitteelliseen
kehittamistyohon, joka sisaltéaa paatoksentekoa, kehittamishankkeita, seurantaa ja
arviointia, seka jatkuvaa tiedottamista ja vuorovaikutusta. Yksittaisen tyontekijan on
helpompaa sitoutua kehittamistydhon, kun henkiloston jasenet paasevat itse
vaikuttamaan ja paattamaan kehittamistoimenpiteista. (Hyppanen 2009, 171)

Menestyvassa organisaatiossa tuloksia analysoidaan tarkasti, ja niiden pohjalta

valitaan henkiloston kehittamiskohteita organisaation eri tasoille ja yksikaille.



Organisaation koosta ja rakenteesta riippuen eri yksikot ja tiimit valitsevat yhtiotasolla
listattujen lisaksi kriittiseksi arvioimiaan kehittamiskohteita. Henkilostotutkimuksen
raportissa on yleensa esilla keskiarvot ja vastausten hajonnat, seka korrelaatiot.
Keskiarvot ovat suuntaa antavia, mutta tutkimustuloksia analysoitaessa olisi hyva
kiinnittaa erityista huomiota hajontoihin. Tyontekijoiden kehittamiskohteita valittaessa
tulisi tarkastella henkilostokyselyn tulosten keskiarvojen laatua, tarkeytta, seka
vaikuttavuutta. (Hyppanen 2009, 171-172)

Henkilostotutkimuksen avulla voidaan mitata tyohyvinvoinnin tasoa, seka henkildston
mielipiteitd ja asenteita anonyymisti. Se on siis mittaus-, seka kehittamistyokalu.
Tarkeinta  henkilostotutkimuksessa on  parantavien  kehittamistoimenpiteiden
kaynnistaminen tulosten analysoinnin jalkeen. Naita kehitystoimenpiteita tulisi
seurata ja tuloksista viestia henkilostolle saanndllisin valiajoin.
Henkilostotyytyvaisyys, seka asiakastyytyvaisyys korreloivat keskenaan, samoin kuin
asiakastyytyvaisyys ja organisaation menestys. Nain ollen yksittaisen tyontekijan
tyohyvinvoinnilla on valillisesti erittain suuri vaikutus yrityksen liiketoiminnallisiin
tuloksiin. (Hyppanen 2009, 173)

3.2.2 Oppiva organisaatio

Liiketoimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, joten yritysten ja organisaatioiden yksi
keskeisimmista kilpailustrategioista on kyky muuttua nopeasti ja oikea-aikaisesti.

"Nopeus ja oikea ajoitus edellyttdvét yritykseltd joustavuutta ja sellaista yleisté
osaamista, jonka varassa voidaan kehittdd muutoksen vaatimaa, uudenlaisen

toiminnan edellyttdméa tietotaitoa” (Osterberg 2014, 145).

Jatkuva muutos vaikuttaa olennaisesti tyohyvinvointiin, silla se vaati myos
tyontekijoilta paljon. Jokaisen tulisi pystya sopeutumaan muutokseen, seka samalla
huolehtimaan oman osaamisensa kehittamisesta. Tastd voidaan kayttda termia
oppiva organisaatio, jolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa kannustetaan uuden
tiedon keraamiseen, oppimiseen ja itsensa kehittamiseen, sekd jossa asetetaan
tavoitteita ja seurataan tulosten saavuttamista. Kun tydyhteisOissa noudatetaan
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avoimuutta ja luottamusta edistavia toimintatapoja, voidaan nain ollen parantaa
tyohyvinvointia ja tyossa viihtymistd. Oppiva organisaatio antaa yksittaiselle
tyontekijalle mahdollisuuden kasitellda tunteitaan, kayda vuorovaikutuksellisia
keskusteluja, seka mahdollisuuden rakentaa omaa osaamistaan. Tallaisen
organisaation tunnusmerkkeja ovat vapaa tiedonkulku, henkiloston ja tyon jatkuva
kehittaminen, seka oppimisen palkitseminen. Naiden ominaisuuksien tayttyessa
yritysten on mahdollista luoda ja parantaa kestavaa kilpailukykya toiminnalleen.
(Osterberg 2014, 146-147)

Oppiminen ja organisaatioiden kehittaminen vaativat tyontekijoilta uuden tiedon
keraamista, sisaistamista ja yhdistamista aiemmin opittuun. Myos asenteet, tunteet ja
arvot ovat tarkeita kehittamisprosesseissa. Esimerkiksi asenteisiin vaikuttaminen on
haastavaa, mutta pitkajanteisella ja suunnitelmallisella toiminnalla on mahdollista
vaikuttaa tyontekijoiden tyossa viihntymiseen, ja luoda tydyhteisdissa sellainen
ilmapiiri, joka kannustaa yksittaista tyontekijad kantamaan vastuun omasta tyosta ja
tydyhteisén osaamisen kehittdmisesta, johon han kuuluu. (Osterberg 2014, 148)

3.2.3 Kompetenssi- eli osaamiskartoitus

Yksittaisen tyontekijan tarvittavan osaamisen maarittely tulisi aloittaa aina
liketoiminnan ydinosaamisen maarittelysta, seka liiketoiminnan tarpeista lahtien.
Tama siksi, ettd yksilolta vaadittavan osaamisen tulisi aina tukea yrityksen
ydinosaamista ja sen kehittymista. Yleensa yritysten ja organisaatioiden
osaamisvaatimusten |ahtokohtana ovat johdon maarittelemat tulevaisuuden
liketoiminnalliset tavoitteet. Naita maaritellessa tulisi keskittya tutkimaan, mita tietoja
ja taitoja organisaatioista I0ytyy, jotta on mahdollista vastata niin asiakkaiden, kuin
toimintaympariston vaatimuksiin tulevaisuudessa, seka minkalaista uutta osaamista
ja henkiloston kehittamista yritys tarvitsee naihin haasteisiin vastatessaan.
(Osterberg 2014, 151)

Kun tyOntekijoiden yksilotason osaaminen suhteutetaan yrityksen vaatimaan
ydinosaamiseen ja asetettuihin osaamisvaatimuksiin, varmistetaan ensin naiden

kytkos toisiinsa. Taman jalkeen voidaan alkaa tekemaan yksilotasolla kompetenssi-
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eli osaamiskartoitusta ensin itsearvioinnin kautta. Yksittaisten tyontekijoiden
kompetensseja voidaan mitata analysoimalla henkiloston ammattitaitoa, sosiaalisia
kykyja, kielitaitoa tai esimerkiksi erilaisten tietojarjestelmien vaatimaa kayttotaitoa.
Tarkeaa on huomioida, ettd jokaiseen mitattavaan kompetenssiin on laadittava
tavoitetasot, ja mietittava keinoja, joilla nykytilanteesta on mahdollista siirtya ja
saavuttaa yrityksen strategisen liiketoimintasuunnitelman maarittelema tavoitetaso.
(Osterberg 2014, 151) Yksilotasoisten kompetenssikartoitusten laatiminen on
haastavaa, ja niiden yksityiskohtainen suunnittelu seka kokonaisuuksien
hahmottaminen ja hallinta aikaa vievaa. Jokaiselle tyontekijalle on olennaista laatia
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma ja esimerkiksi yrityksen tietojarjestelman
valinnassa olisi tehokas keino ottaa huomioon yksittaisen tyontekijan mahdollisuus
paivittaa itse osaamisprofiiliaan. (Osterberg 2014, 153)

Peter Boxall ja John Purcell (2011) toteavat tehokkaan yksilon suorituksenjohtamisen
perustuvan ymmarrykselle siita, mitkd tekijat siihen vaikuttavat. He ovat
hyodyntaneet matemaattista yhtaloa kuvastamaan yksittdisen tyontekijan
suorituskykya. P = f(A,M,0) yhtalo koostuu yksilon kyvyista (abilities), motivaatiosta
(motivation), seka tyontekijoiden mahdollisuuksista (opportunities) suoriutua tietyssa
kontekstissa, ennalta maariteltyjen rajoitteiden puitteissa. (Boxall & Purcell 2011,
190)

Toisin sanoen yksilon suorituskyky (A) tarkoittaa heidan kykyaan suoriutua
tyotehtavista tarvittavien tietojen, taitojen ja soveltuvuutensa avulla (Boxall & Purcell
2011, 5). Yksilon tiedot ja taidot kehittyvat sitd mukaa, kuin henkild kouluttautuu tai
kerryttda tyokokemustaan ja nain ollen etenee urallaan. Koulutus takaa yksildille
akateemisia taitoja seka teoreettista ymmarrysta, ja tama luo pohjan oppimiselle
tyossa. Tyokokemus puolestaan tarjoaa erilaisia ndkemyksia ja itseluottamusta, seka
edellytyksia uralla etenemiseen. Yhdessa nailla tekijoilla on tarkea rooli yksilon
kehittaessa omaa suorituskykyaan. (Boxall & Purcell 2011, 193)

Boxall & Purcell (2011) maarittelevat olennaisia tekijoita, jotka vaikuttavat yksilon
mahdollisuuksiin kerryttaa tietoja ja taitoja. Heidan tutkimustensa mukaan yksi
tarkeimmista vaikuttavista tekijoista on tyontekijan fyysinen ja henkinen terveys. Hyva
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terveys ja tyokyky edistavat tyontekijoita ottamaan osaa aktiviteetteihin, jotka

rakentavat ja parantavat henkilokohtaista suorituskykya. (Boxall & Purcell 2011, 193)

Motivaatio (M) suoriutua tyotehtavista pitaa sisallaan yksilon halun suoriutua
tyossaan, kun he tuntevat riittavaa kiinnostusta tyota kohtaan ja tulevat
kannustetuiksi tyotehtavissaan (Boxall & Purcell 2011, 5). Erilaisten tyoyhteisojen
avulla, jotka koostuvat motivoituneista yksiloista ja tiimeistd, voidaan saavuttaa
huomattavasti parempia tuloksia, seka kasvattaa organisaation kilpailukykya.
TyoOntekijoiden sitoutuminen on talldin tarkeassa roolissa. Yrityksille tarpeellisin
edelld kuvatun yhtalon tekijoistda on motivaatio, silla sen avulla tyontekijat ovat
halukkaita tekemaan toita ja toteuttamaan yhtion strategisia paamaaria. (Boxall &
Purcell 2011, 203) Mahdollisuus (O) suoriutua tyossa sisaltaa riittavat puitteet ja
rakenteet tyolle ja tyotehtavien suorittamiselle, seka tyoympariston tarjoaman tuen
yksildlle (Boxall & Purcell 2011, 5).

Yritysten ja organisaatioiden nakokulmasta tyonantajat tarvitsisivat sellaisia
tyontekijoita, joilla on kyky (A) ja halu (M) toteuttaa yrityksen intresseja. Naita tekijoita
tukemaan tarvitaan yrityksen ja tyoympariston tarjoamat mahdollisuudet (O) ja
sopivat puitteet toimia. Tallaisissa tilanteissa yksi HRM:n osa-alueista; rekrytointi
nousee merkittavaan rooliin. (Boxall & Purcell 2011, 225)

Onnistunut tyosuhde vaatii toimiakseen vastavuoroisuutta eli vuorovaikutusta, ja
tama vaatii tyonantajalta kykya selvittda, mita tyontekijat haluavat arkipaivaiselta
tyoltaan ja miten he voivat pitaa tyOmotivaatiotaan, seka mielenkiintoaan ylla.
Tyontekijat ovat yleensa innostuneita kehittdmaan kykyjaan seka kasvamaan
tyotehtavissaan ja urallaan, ja he etsivat usein tasapainoa omien, seka tyossa
tarvittavien kykyjensa valilla. Tyonantajien tulisi tarjota saannollisesti mahdollisuuksia
tyontekijoiden henkilokohtaiselle kasvulle tyossa. Nain ollen tyOsuhde vaatii
panostusta molemmilta osapuolilta. Tyontekijoiden tulisi kokea tasapainoa heidan
tyopanoksensa, seka tasta saatavan palkkion valilla, ja tyonantajien tulisi varmistaa
motivoituneiden tyontekijoiden rekrytointi ja pitaminen yrityksen toimivan
palkitsemisjarjestelman avulla. Organisaatio, joka pitada antamansa lupaukset
henkilostolleen, ja jossa johtamisen avulla kohdellaan tyOntekijoita tasa-arvoisesti,

37



nauttii todennakoisemmin suurempaa tyontekijoiden luottamusta. My6s henkiloston
sitoutuminen organisaation tavoitteisiin edistda organisaation toimintaa, mutta
erityisen arvokasta yritykselle on sailyttaa tyokokemusta omaavia tyontekijoita, jotka
pystyvat kasittelemaan monimutkaisia toiminnanohjausjarjestelmia, ja ovat kykenevia
uudistumaan ja innovoimaan, seka sailyttamaan arvokkaita asiakkaita. (Boxall &
Purcell 2011, 226-227)

3.2.4 Henkiloston kehittamisen strateginen nakokulma

Henkiloston kehittamistarpeiden tulee perustua yrityksen liikketoimintasuunnitelmaan,
liketoiminnallisiin  tarpeisiin ja henkiloston ydinosaamisiin. Kun henkiloston
kehittamistarpeita maaritelldaan, tulisi naita analysoida yksityiskohtaisesti niin
organisaatio-, tyoyhteiso- kuin yksilotasoilla. Kehittamiskohteiden tunnistamisessa
tulisi keskittya erityisesti yksilotasolla, mitd kehittaminen tarkoittaa jokaisen
tyontekijan kohdalla. Yrityksen henkiloston nakemyksia kehittamistarpeista on
mahdollista selvittdd juuri edelld mainittujen erilaisten ja —tasoisten
henkilostotutkimusten avulla, seka tyontekijoille pidettavien kehityskeskustelujen
yhteydessa. (Osterberg 2014, 149-150)

Erilaisten kilpailustrategioiden tunnistamisella ja valitun strategian mukaisten
toimintojen kehittamisella, seka asetettujen tavoitteiden saavuttamisella on suora
yhteys yrityksen henkiloston kehittamiseen. Yritysten ja organisaatioiden
kilpailustrategioita ovat esimerkiksi asiakkaiden asettaminen liiketoiminnan keskioon,
henkiloston osaaminen, seka ydinosaamisten tunnistaminen ja niiden kehittaminen,
verkostoituminen, uusien Kilpailutilanteiden syntyessa tai muuttuessa naihin
sopeutuminen, seka organisaation ja tyoyhteisobn nopea oppiminen. Yritysten
kilpailustrategiat synnyttavat yrityksen sisalla monia osaamishaasteita, jotka
vaikuttavat yksittaisen tyontekijan kykyyn sopeutua uusiin toimintatapoihin tai
toteutettaviin muutoksiin. (Osterberg 2014, 145)

McKinseyn konsultit Tom Peters, Robert Waterman ja Julien Philips ovat kehittaneet
1980-luvulla seitsemdn S:n mallin, joka on yrityksille suunnattu strategisen
suunnittelun tyokalu. Se sisaltdad seitseman peruselementtia, strategian (strategy),
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rakenteen (structure), jarjestelmat (systems), jaetut arvot (shared values), tyylin
(style), henkiloston (staff) sekd kyvyt (skills), joiden avulla organisaation on
mahdollista saavuttaa asetetut liiketoiminnalliset tavoitteensa. (Strategic
Management Insight 2013; Bos et al., 2013, 192)

Structure
Strategy Systems
Shared
Values
Skills Style
Staff

Kuvio 4. Seitseman S:n —malli (Strategic Management Insight 2013)

Mallin ydinajatus on siind, etta linjaamalla ja sitomalla kuviossa 4 esitetyt
peruselementit yhteen, organisaation on mahdollista saavuttaa parempaa
tuottavuutta ja tehokkuutta liiketoiminnoissaan, seka strategisessa paatoksenteossa.
Muutos yhdessa kuvion 4 osoittamassa osa-alueessa, vaikuttaa muutoksena muihin
mallin tekijoihin, jotta se toimisi mahdollisimman tehokkaasti. Seitseman S:n —mallin
voi aktivoida missa tahansa tilanteessa, ja se on arvokas tyokalu erityisesti
organisaatiotason suunnittelussa, seka tavoitteiden asettamisessa. Kyseista
viitekehysta kaytetaan erityisesti toteutettaessa organisaatiomuutoksia,
implementoitaessa uutta strategiaa, arvioitaessa yksikkdtason muutoksia
tulevaisuudessa, seka toteutettaessa kahden tai useamman organisaation

liketoimintojen yhdistamista.



3.3. Tyomotivaatio

Yritysten ja organisaatioiden henkiloston tyomotivaatiota on tutkittu useiden
vuosikymmenien ajan. Kansainvaliset tutkijat ovat rinnastaneet tyomotivaation
tyontekijan suorituskykyyn, jolloin tyontekijan motivoituneisuus tyossa nakyy
suorituskyvyn parantumisena, ja tyon tehokkuuden lisaantymisena. Tahan vaikuttaa
olennaisesti myos se, ettd tyontekija viihtyy tyossdan ja arvostaan tekemaansa
tyotaan. (Dejban & Taghipour 2013, 1602)

Yritysten nakokulmasta on tarkeaa pitkalla, seka lyhyella aikavalilla, etta henkilostod
on innostunut ja motivoitunut tydssaan. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta korkean
tydomotivaation omaavat henkilot voivat merkittavasti nostaa organisaation
tuottavuutta, ja puolestaan alhaiset tydmotivaation tasot voidaan liittaa kasvaneisiin
organisaation kustannuksiin, seka hairidihin henkiloston tyohyvinvoinnissa ja
terveydessa. Masennuksen oireet, seka stressi vaikuttavat olennaisesti yksittaisen
tyontekijan kykyyn edistya urallaan, erityisesti kun keskiossa on henkilon kyky tehda
kannattavia uraa koskevia paatoksia. (Bjorklund et al, 2013, 571)

Useimmat organisaatioiden tyOntekijoista elavat modernissa yhteiskunnassa, ja
kansainvalisissa tutkimustuloksissa yksildiden on havaittu karsivan tyOperaisesta
stressista (Andrew et al. 2015; Antosova & Senova 2014; Barabanshchikova et al.
2014). Ensisijaisesti kyseinen ilmio vaikuttaa yksiloihin, mutta voi levita myos koko
organisaatiotasolle. Ammatillinen stressi koostuu kolmesta eri lahestymistavasta,
joista ensimmainen on ymparisto. Talloin tutkinnan kohteena ovat stressitekijat, jotka
syntyvat tilanteista, jotka tyontekija kokee stressaaviksi. Toinen lahestymistapa on
liketoiminnan nakokulma, jolloin stressitekijoita tarkastellaan prosessina, joka syntyy
kun tyontekija kohtaa haasteita tyossaan, ja pyrkii vastaamaan naihin
mahdollisimman tehokkaasti. Kolmas saantelyn lahestymistapa nakee stressitekijat
mekanismina, joita voidaan saadella ja ohjata jarjestelmallisesti erilaisissa tilanteissa.

Tyotyytyvaisyyden ja -tyytymattomyyden katsotaan molempien juontuvan kahdesta
paalahteesta: tyon ominaisuuksista, seka henkiseen yksilon terveyteen liittyvista
prosesseista (Rodriguez-Munoz & Sanz-Vergel 2013, 96). Aiemmissa tutkimuksissa

on kaynyt ilmi, ettd stressista karsivien tyontekijoiden halu ja kyky sitoutua
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ongelmanratkaisutehtaviin tai paatoksentekoprosesseihin on vaillinaista. (Bjorklund
et al, 2013, 572) Yksittaisen tyontekijan kokema stressi voi syntya monella tavalla,
kuten pitkaaikaisen kiireen tai liian suuren tydjonon kuormittamana, henkisen
vakivallan tai kiusaamisen seurauksena, tai liilan suurten tyon vaatimusten tai
jatkuvan paineen alaisena. Fysiologiset tai psyykkiset stressioireet, kuten sairaudet,
masennus ja tyotyytyvaisyyden vahentyminen nakyvat yksittdisen tyontekijan
tuottaman tyon tehokkuuden ja laadun alentumisena, seka lisaantyvina

sairauspoissaoloina. (Hyppanen 2009, 161)

Bjorklund et al. (2013) ovat tutkineet tyOmotivaation muutosten vaikutusta yksittaisen
tyontekijan tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja tyossa viihtymiseen. Seurattuaan
577 tyontekijad 18 kuukauden ajan, tutkimustulokset osoittivat, ettéd seka positiiviset,
etta negatiiviset muutokset tyOmotivaatiossa liittyivat laheisesti tyéuupumukseen.
Hyppanen (2009) maarittelee tyouupumuksen eli burnoutin vakavaksi tyontekijan
terveydentilaksi, jossa stressista on kehittynyt krooninen oireyhtyma. Samanlainen
korrelaatio on I0ydetty tutkittaessa negatiivisten muutosten vaikutusta tydmotivaation
ja masennuksen valilla, ja monissa kansainvalisissa tutkimuksissa on todettu
stressitekijoiden alentava vaikutus tyontekijoiden tyohyvinvointin ja tyossa
suoriutumiseen. (Andrew et al. 2015) My6s masennuksen ja tyouupumuksen valista
yhteytta on tutkittu, ja tulokset osoittavat tyomasennuksen syntyvan yksilon
elamanmuutoksista, kun puolestaan tyduupumuksen on todettu lahtevan liikkeelle

merkittavistd muutoksista tydonkuvassa (Meermann et al. 2015)

Bjorklund et al. (2013) esittavat, etta tyontekijoilla, joilla tydbmotivaation tasot laskevat
jatkuvasti, on suurempi riski kokea tyduupumusta ja masennuksen oireita
tulevaisuudessa. Toisin sanoen, investoimalla aktiviteetteihin, jotka lisaavat
tyontekijan motivaatiota tydossaan, on mahdollista vaikuttaa pitkaaikaisten
sairauspoissaolojen seka stressioireiden vahentamiseen tyOpaikoilla, jolloin
tyontekijoilla jad enemman  positiivista  energiaa  menestyksekkaaseen

urasuunnitteluun ja sen edistamiseen.

Tyontekijoiden tyOmotivaation, seka tyohyvinvoinnin valinen suhde on hyvin

teoreettisesti juurtunut, ja erityisesti analysoitaessa henkistd hyvinvointia, seka

41



tyontekijan yleista terveytta. Salmela-Aro ja Nurmi (2004) ovat huomanneet, etta
yksilon tyomotivaatio on yksi avainmekanismi tyOhyvinvoinnin yllapitamisessa
tyopaikoilla (Salmela-Aro & Nurmi, 2004). Yksi vakiintunut malli ja johtava
tyohyvinvointia, seka -motivaatiota kuvaava viitekehys on tyén vaatimusten

resurssien —malli (Job Demands-Recourses Model).

TyO- ja organisaatiopsykologian professori Arnold Bakker on perehtynyt tutkimaan
JD-R-mallia tarkemmin, ja sen ydin perustuu oletukseen, jonka mukaan kaikenlaiset
tyotenhtavat vaikuttavat jollain tasolla tyontekijan tyohyvinvointiin, ja nama tekijat
voidaan jakaa kahteen kategoriaan, jotka ovat tyon vaatimukset, ja siihen kaytettavat
resurssit. Mallin avulla tutkitaan kahta samanaikaisesti esiintyvaa paallekkaista
prosessia. Ensimmaisen prosessi on terveyteen liittyvien hairididen —prosessi, el
taman linjauksen mukaan korkeat tyon vaatimukset vaikuttavat enemman tyontekijan
tyohyvinvointiin, kuluttavat nopeammin tyon vaatimia yksilon resursseja, seka
vahentavat energiavoimavaroja. Tahan prosessivaiheeseen liittyvat myos
olennaisesti tyduupumuksen ja tyohon sitoutumisen valisen yhteyden tutkiminen, ja
olennaisina vaikuttavina tekijoina ovat assosiaatiot tydon ominaispiirteiden, panosten
ja niiden tulosten valilla. (Austin et al. 2015). Toinen prosessi on motivaatioprosessi,
jonka mukaan tyohon kaytettavat resurssit edistavat yksittaisen tyontekijan
sitoutumista tyohon ja tyonantajaansa, seka parantavat tyosuorituksia. (Bakker 2015;
Bjorklund et al, 2013, 572) Tasta jalkimmaisesta linjauksesta katsotaan olevan
hyotya organisaatiotasolla, jolloin tyomotivaatio ja tyohyvinvointi nakyvat
tyosuorituksissa ja tyon tuottavuudessa, kuin myos yksilotasolla, jolloin tydmotivaatio
heijastuu suoraan parempaan tyoilmapiiriin (Bjorklund et al, 2013, 572).

Seuraavaan kuvioon on tiivistetty tyontekijan tyomotivaatioon ja suorituskykyyn
littyva odotusteoria. Kuviosta I0ytyvat naiden lisaksi tekijat, joiden avulla voidaan
tunnistaa kokonainen tyontekijan suorituskyvyn yhtalo. (Kuvio 5)
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Tyontekijan uskomus, etta:

1. Heidan tyopanoksensa johtavat
onnistuneeseen tyon suorittamiseen

2. Onnistunut tydsuoritus tulee
huomatuksi ja palkituksi

3. Palkitsemisjarjestelma on kannustava
ja tavoittelemisen arvoinen

\ 4

A
=)
>

Erilaisten
vaatimusten selkea
havainnointi ja hyva

tyOssa tarvittavat

kyvyt

Tyontekijan omat | ‘ ’

organisaation tuki

v

Motivaation puute:
madaltunut
suorituskyky ja
tyopanos, riski
irtisanoutumiseen

Odotettu
palkitseminen?

Kuvio 5. Tydmotivaation ja suorituskyvyn odotusteoria (Boxall & Purcell 2011, 223-
224)

Kuviossa nakyvien sinisten ja violettien tekstilaatikoiden tarkoituksena on kuvata
tyomotivaation odotusteoriaa, kun puolestaan vihreat laatikot keskellda kuvastavat
yksilon suorituskykya tydssa. Motivaation odotusteorian tarkoituksena on keskeisesti
korostaa tydssa viihtymisen ja motivaation jatkumoa tyopaikoilla. Tahan vaikuttavat
seka yksildiden muodostamat tyotehtaviin liittyvat odotukset, seka kokemukset siita,

kohtaavatko nama asetettujen odotusten kanssa. (Kuvio 5)

TyOmotivaation odotusteoria pitda sisallaan kolme tarkeada kohtaa, joista
ensimmaisessa korostetaan asetettujen tavoitteiden mahdollista saavuttamista.
Tavoitteiden tulisi olla sopivan haastavia, mutta ei mahdottomia. Toiseksi tavoitteiden
saavuttamisesta tulisi palkita tyontekijoita heidan tyosuoritustensa mukaisesti.
Viimeinen kohta pitaa sisallaan henkiloston odotukset jaetuista palkkioista.
TyoOnantajan on vaikeaa motivoida hyvia tyontekijoita heidan tyosuorituksistaan, jos
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palkkio ei vastaa annettua tyOpanosta. (Kuvio 5) Na&in ollen tyomotivaation ja
suorituskyvyn odotusteoria edellyttaa, ettd myoOs yritysten ja organisaatioiden
johtamis- ja palkitsemisprosesseja tulee kehittaa ja uudistaa tietyin aikavalein.

3.4. Tunteiden ja arvojen vaikutus tyohyvinvointiin

"Yksil6t sopeutuvat muutoksiin eri tavoin” (Juuti & Virtanen 2009, 123).

TyOyhteis6ssa osa tyontekijoistd asennoituu ja osallistuu muutoksiin myonteisesti, ja
ovat nain ollen innostuneesti mukana muutosprosessin toteuttamisessa, kun taas
kielteisesti muutokseen asennoituneet tyontekijat luovat helposti muutosvastarintaa
ja nain ollen hidastavat mahdollisesti pakollisten muutosten Iapivientia. On helppo
todeta ja toivoa tyontekijoiltd myoOnteista asennetta muutoksessa, mutta se on Juutin
ja Virtasen (2009) mukaan perusteltua. Kun tyontekija suhtautuu positiivisesti ja
innostuneesti muutokseen, voi han varmemmin sailyttda voimavaransa ja
tyopaikkansa muutosprosessin jalkeenkin. Tama voi olla haastavaa erityisesti
tilanteissa, jos muutos ei ole perusteltu, se nayttaa tyontekijalle eparationaaliselta, tai
jos tyontekija kokee muutoksen uhkana tyOyhteisOlle, omalle asemalleen tai
ammattitaidolleen. (Juuti & Virtanen 2009, 123-124)

Tyopaikoilla ja tydyhteisoissa tulisi alyn ja tunteiden olla tasapainossa. Kun tyontekija
valmistautuu tuleviin muutoksiin, han ei ole vain rationaalinen paatoksentekija, vaan
hanen tunteensa, ajatuksensa ja kokemuksensa vaikuttavat kaikki yhdessa
suhtautumistapoihin ja muutokseen asennoitumiseen. Nain ollen muutoksia
kohtaavassa tyoyhteisossa tulisi olla tilaa ajatusten, tunteiden ja tyontekijoiden omien
kokemustensa kasittelyyn. (Juuti & Virtanen 2009, 137)

3.4.1 Tunteet

Erityisesti tilanteissa, joissa muutoksia viedaan eteenpain nopeasti ja useita
prosesseja perakkain, yksittainen tyontekija saattaa kokea menettavansa kontrollin
tunteen tyossaan (Juuti & Virtanen 2009, 137). Tama aiheuttaa negatiivisten



tunteiden ketjun, kuten pelkoa, vihan tunteita, ja artymysta, jolloin suhtautuminen
muutoksen toteuttamiseen ja arkiseen tydhon muuttuu kielteiseksi ja mekanistiseksi,
jonka jalkeen tyOntekija alkaa stressaantumaan ja on vaarassa palaa loppuun.
Taman valttamiseksi ihmisten tulisi ensiksikin hyvaksya erilaiset, muutoksen
herattamat tunteet tyossaan. (Juuti & Virtanen 2009, 119) Tydyhteison nakokulmasta
tyontekijoille olisi sallittava tunteiden ilmaiseminen, koskien myos kielteisia tunteita.
Tahan organisaatio voi tarjota tilaa ja valineita tunteiden kasittelyyn ja tyostamiseen
muutostilanteissa, jolloin se tarjoaa hyodyn seka yritykselle, etta tyontekijalle
itselleen. Nain onnistuneen muutosprosessin lapivienti onnistuu varmemmin, kun
yksittaisen tyontekijan positiivisempi, tehokkaampi ja luovempi tydote heijastuu
tyotehtavien suoritukseen ja organisaation tuloksellisuuteen. (Juuti & Virtanen 2009,
137-138)

Samassa linjassa, kuin tydmaailmassa tapahtuu tana paivana muutoksia, myos tyon
luonne on muuttunut merkittavasti. Hall (2004, 1) esittaa, etta monet tyontekijat
tuntevat kantavansa suurimman vastuun oman tyonsa hallinnasta, seka pitkan
tahtaimen urasuunnittelusta. Naihin muuttuviin tyotilanteisiin on kehitetty ratkaisuna
monimuotoinen uraorientaatio. Tallaiselle itse-ohjautuvalle orientoitumiselle on
tunnusomaista vapaus tehda itsenaisia valintoja ja paatoksia, seka sopeutumiskyky
uusiin tilanteisiin. Crant (2000) ja King (2004) ovat tutkineet, ettd perusteellinen
uraohjaus voi tuottaa monia positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden arkiseen tyohon.
Naista tutkimuksissa useimmin esiintyneet tekijat ovat tyotyytyvaisyys, seka
tyohyvinvointi (Rahim & Siti-Rohaida 2014, 271).

Rahim ja Siti-Rohaida (2014) ovat tutkineet teollisuusalojen yrityksia, ja keskittyneet
tutkimuksissaan tyontekijoiden psyykkisen turvallisuuden tunteen arvostamiseen. He
ovat todenneet, etta talla on vaikutusta tyontekijoiden seka fyysiseen, etta henkiseen
tyohyvinvointiin. Lisaksi tutkijat ovat havainneet monimuotoisen uraorientaation, seka
—suunnittelun ja —kehittamisen positiivisen vaikutuksen teollisuusaloilla toimivien
insindorien  tyohyvinvointiin. Eri  alojen ammattikuntia vertailtaessa erityisesti
insindoreilla on todettu olevan vahva tarve henkilokohtaiseen urakasvuun.
Kunnianhimolla, tavoitteiden asettamisella, seka uraodotuksilla ja tyduralle
kohdistetuilla  vaatimuksilla on havaittu olevan suora yhteys heidan
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tyohyvinvointiinsa. (Rahim & Siti-Rohaida 2014, 270-271)

Viimeisen kymmenen vuoden aikana tutkijat ovat keskittyneet tydon merkitykseen ja
sen vaikutuksiin ihmisten onnellisuuteen. Yritys- ja organisaatiotutkimuksissa on
kiinnitetty huomiota erityisesti positiivisiin ilmidihin, kuten tyohon sitoutumiseen,
tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja tydssa viihtymiseen, seka positiivisten
onnistumisen kokemusten vaikutukseen tyossa. Merkittavimmat tutkimustulokset
ovat osoittaneet, etta tyon luonne myotavaikuttaa olennaisesti yksittaisen tyontekijan
hyvinvointiin  tyopaikoilla.  Liséksi seka tyontekijan tyohyvinvoinnilla, etta
tyotyytyvaisyydella on ratkaiseva merkitys pyrittdessa saavuttamaan organisaatiolle
ja sen toiminnalle asetettuja strategisia tavoitteita. Esimerkiksi tyottomyyden on
tutkimusten mukaan osoitettu vahentavan henkilon tyohyvinvointia merkittavasti,
jolloin tyontekijan ainoa keino selviytya tasta on loytaa uusia toita. (Rodriguez-Munoz
& Sanz-Vergel 2013, 95)

3.4.2 Arvot

Tutkijat Bos et al. (2013) I0ysivat turvallisuutta tyopaikoilla kasittelevasta
kirjallisuudesta useita viittauksia luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden arvoihin.
Naiden arvojen lisaksi Bos et al., (2013) ovat |0ytaneet jatkuvasti kasvavan ja
laheisen suhteen tyohyvinvoinnin ja turvallisuuden johtamisen, seka yritysten
yhteiskunta- ja sosiaalisenvastuun (Corporate Social Responsibility, CSR) valilla.
CSR pitad sisallaan liiketoiminnallisen etiikan dimension, kiinnittden erityisesti
huomiota organisaation sosiaalisiin arvoihin. (Bos et al., 2013, 188) Luottamukseen
on myoOs usein viitattu psyykkista terveytta kasittelevan kirjallisuuden tutkimuksissa,
ja silla on todettu olevan erittain suuri vaikutus tyohyvinvointiin. Tata vaikutusta on
tutkinut erityisesti Great Place to Work —organisaation suorituskykytesti. (Bos et al.,
2013, 187-188)

Great Place to Work, viralliselta nimeltadn GPW Institute Finland Oy on toiminut
Suomessa vuodesta 2002 lahtien. Nykyaan Great Place to Work tekee yhteistyota
monien menestyvien, ja innovatiivisten yritysten kanssa, luodakseen, tutkiakseen ja

tunnistaakseen parhaita tyopaikkoja. GPW:n mukaan olennaisin asia hyvan
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tyopaikan luomisessa ei ole monenkirjavat tyontekijaedut, prosessit tai kaytannot,
vaan laadukkaiden, ylpeytta ja yhteishenkead edistavien vuorovaikutussuhteiden
luominen yrityksissa. Naiden suhteiden katsotaan olevan avaintekijoita
liketoiminnallisten ja strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, seka tulosten
parantamisessa. (Great Place to Work 2015)

Great Place to Work -—organisaation mukaan luottamus on tarkein tekija
parhaimmissa tyoOpaikoissa, ja vaite koskee kaikkia yrityksid ja organisaatioita
rippumatta niiden kansallisesta kulttuurista, toimialasta, koosta tai iasta.
Parantamalla tyoOpaikalla vallitsevaa luottamustasoa, yritysten on mahdollista
kasvattaa liiketoiminnallista tulostaan, silld yhteistyd, tuottavuus ja innovaatiot
riippuvat olennaisesti henkiloston valilla vallitsevan luottamuksen maarasta. (Great
Place to Work 2015)

llman luottamusta johtajan voi olla vaikea innostaa ja sitouttaa tyOntekijoitaan.
Luottamuksen puutteen on todettu heikentavan yrityskulttuuria, ja tama on nahty
vahvan yrityskulttuurin perustavanlaatuisena esteenda. Na&in ollen innostavassa
yrityskulttuurissa, seka luotettavassa tyOyhteisossa on mahdollista saada
liketoiminnallisesta nakokulmasta aiempaa suurempi osa ihmisten tyopotentiaalista
tehokkaaseen kayttoon. (Rossi 2012, 93)

Erityisesti yhteyden tunne ja luottamus ovat Great Place to Work —organisaation
tutkimusten mukaan tekijoita, joille parhaiden tyopaikkojen yrityskulttuurit rakentuvat.
Keskeisimpina voidaan nahda ne suhteet, joita ihmiset rakentavat keskenaan, niin
yrityksen sisalla kuin sen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. (Rossi 2012, 337)

Great Place to Work —organisaatio on myos yhteistydssa Russel Investment Groupin
kanssa loytanyt vahvan korrelaation parhaiden tyopaikkojen, seka taloudellisen
menestyksen valilla. Kyseista suhdetta on tutkittu tuottavuudella (kilpailijoihin
verrattuna), kustannuksilla seka osakekurssimenestyksen mittareilla. Tutkimuksen
tuloksissa on I0ydetty vahva henkiloston valinen luottamus taloudellista menestysta
edistavan yrityskulttuurin perustana. Luottamuksen on todettu olevan yhteistyon ja
sitoutumisen edellytys, jotka puolestaan on nahty merkityksellisina tuottavuutta
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edistavina elementteina. (Rossi 2012, 351-350)

Great Place to Work —organisaation tutkijat Burchell ja Robin ovat maaritelleet
hyvaksi tyopaikaksi sellaisen tyOyhteison, jossa tyOntekijat luottavat toisiinsa, seka
tyonantajiinsa, toimivat yhteisossa, jota he arvostavat, ja jossa vallitsee hyva
tyoilmapiiri (Burchell & Robin 2011, 1). He ovat maaritelleet kolme tyopaikoilla
vallitsevaa ihmisten valista suhdetta, joihin vaikuttavat olennaisesti tyontekijoiden
lojaalius, sitoutumiskyvyt, seka halu edistaa organisaatiotason strategisia tavoitteita
ja paamaaria omalla panoksellaan. Naista suhteista ensimmainen on luottamus,
jonka on nahty edistavan tyontekijoiden valistd sitoutumista toisiinsa, seka
tyotehtaviensa suorittamiseen. Taman lisaksi luottamuksen on nahty tukevan
yhteistyon edistamista yrityksen eri tiimien valilla. Toinen tarkeista tyopaikkojen
suhdetekijoista on tyontekijan suhtautuminen tyotehtaviinsa. Jos tyontekijat pystyvat
nakemaan selkedn tyonsa vaikutuksen organisaatiossa, ja kokevat tyonsa
merkitykselliseksi, niin tdman on nahty olennaisesti parantavan heidan
tyohyvinvointiaan. Tahan ovat vaikuttaneet positiivisesti myos tiimitason saavutukset.
Viimeisena hyvassa tyoyhteisossa vallitsevana suhteena on kumppanuus. Hyva
tyosuhde kollegan kanssa vahvistuu, kun uudet tyontekijat toivotetaan tyOsuhteen
alusta alkaen lampimasti tervetulleeksi, ja kun heitd kannustetaan jatkuvasti.
Kumppanuutta voi vahvistaa asettamalla ja saavuttamalla yhteisia tyohon liittyvia
tavoitteita. (Burchell & Robin 2011, 7-10)

Terveys, turvallisuus ja tyohyvinvointi ovat tarkeita arvoja itsessaan organisaatioissa.
Aiheesta on tehty monia tutkimuksia, ja erityisesti arvoista, joilla on positiivinen tai
negatiivinen kontribuutio edella mainittujen kanssa. Erityisesti on tutkittu
luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden vaikutusta esimerkiksi tyoturvallisuuteen seka
tyossa viihtymiseen. Tyoturvallisuus on tarkea osa organisaatioiden arkea ja sen
varmistaminen edellyttaa aktiivista toimintaa ja seurantaa useilla eri tasoilla, kuten
teknisessa ja tyoympariston turvallisuudessa, tyotavoissa, perehdyttamisessa,
johtamisessa, seka organisaation turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa. Erityisesti
yrityksissa, joissa on meneillaan voimakas kasvu- ja kehitysvaihe, jarjestelmallinen
tyoturvallisuuden edistaminen ja varmistaminen on avainroolissa ja keino pitamaan

tapaturmaluvut  pienind. Lahtokohtana yrityksissa tulisi olla tapaturmien
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ennaltaehkaisy ja —torjuminen. Tama edellyttaa johdon ja koko henkiloston
sitoutumista, vaaratilanteista oppimista, jatkuvaa turvallisuustyotd seka seurantaa.
Tassa jatkuvalla turvallisuustyolla tarkoitetaan koulutusta, tiedotusta, riskinarviointia,
auditointeja ja jarjestyksen parantamista. (Viitala 2007, 215-216)

Eurooppalainen Laatujohtamisen Jarjestd, EFQM, maarittelee organisaation arvot
"vallitseviksi filosofioiksi tai periaatteiksi, jotka ohjaavat organisaation siséistéa
kéyttéytymistd, kuin myos suhteita ulkopuolisiin”. Organisaation arvot on liitetty
laheisesti sosiaalisiin  normeihin, ja ne nahdaan elintarkeana elementtina
organisaation kulttuurille. Organisaation ydinarvot ovat puolestaan perustana
organisaation missiolle, visiolle, ja liiketoiminnallisille strategioille, seka ne vaikuttavat
organisaation jarjestelmiin, rakenteisiin, toimintamalleihin, seka tydntekijoiden
valintaan ja henkiloston kykyjen kehittamiseen. Ydinarvot voidaan nahda enemman
henkiloston hyvinvointia vakauttavina tekijoina, erityisesti uudelleenjarjestelyjen, seka

muutosprossien toteuttamisen aikana. (Bos et al., 2013, 188)

Tieteellisten tutkimusten mukaan yksittaisen tyontekijan arvojen on tunnistettu olevan
vaikuttava tekijda hanen terveyteensa, turvallisuuden tunteeseen, seka
tyohyvinvointiin tyOpaikoilla. Beer (2009) on keskittynyt tutkimaan tyontekijoiden
korkeaa suorituskykya ja vahvaa sitoutumista tydssaan eri organisaatioissa. Hanen

mukaansa:

"Tyobntekijat, jotka ovat psykologisesti sitoutuneet kannattamaan organisaationsa
missiota ja arvoja, ovat ominaisuuksiltaan jo itsessddn motivoituneita, seké
tehokkaita suorituskyvyiltdadn”. (Beer 2009; Bos et al., 2013, 189)

Seuraavassa kuviossa on koottu yhteenveto edella mainituista arvoista (Kuvio 6).
Kuvio osoittaa, ettda jos tyOntekijat vaalivat terveyteen, turvallisuuteen ja
tyohyvinvointiin  liittyvia arvoja toiminnassaan ja paivittaisia tyotehtavia
suorittaessaan, niin tama myos edistda edella mainittujen arvojen toteutumista

kaytanndssa, seka parantaa tyontekijan suorituskykya. (Bos et al., 2013, 189)
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Ydinarvot,

arvotekijat

Arvoklusterit

Yhdistyneisyys
Yhteistyo
Tarkka organisointi
Korkealaatuiset suhteet
Sosiaalinen tuki Eettiset arvot- tyéntekiisic
Osallistuminen
Autonomia
Valtuuttaminen
Itse-organisointi

Sosiaalinen inkluusio

Luottamus
Kunnioitus

Oikeudenmukaisuus
Rehellinen tyo
Diversiteetti
Kannustus & palkitseminen
Padoman oikeudenmukaisuus
Reilut pelisaannot

Eettiset arvot: yksilon arvot ja

Vastuu
Avoin kommunikaatio

(1apindkyvyys)

Kasvu ja kehitys
Informaatio Tavoitteelliset arvot:
Yksilon toiminta T = Tt
Joustavuus
Itsens3 arviointi

Kestavyys
Omaksuminen
Organisaation lasnaolo
Jarkiperusteet

Kuvio 6. Viitekehys ydinarvoille, arvotekijoille ja —klustereille, jotka tukevat terveytta,

turvallisuutta, seka tyohyvinvointia tyépaikoilla (Bos et al., 2013, 192)

Bos et al, (2013) ovat listanneet Vviitekehykseen (Kuvio 6) seitseman
organisaatioiden vydinarvoa, jotka liittyvat jo aiemmin mainittuihin terveyden,
turvallisuuden ja tyohyvinvoinnin arvoihin. Naista yhdistyneisyys ja yhteisollisyys ovat
keskeisia arvoja yksittaisille tyontekijoille, koska organisaatiot ovat sosiaalisia
yhteis6ja, ja ne ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toimintaymparistonsa kanssa.
Yksittaisen tyontekijan osallistuminen tyOyhteisdssa liittyy laheisesti yhteen terveyden
ja turvallisuuden arvojen tuntemisen kanssa tyOpaikoilla. Luottamukseen liitetdan

laheisesti kunnioitus, ja vaikka luottamus tyOpaikalla henkiloston kesken lisaa



turvallisuuden tunnetta, niin tutkimukset osoittavat, etta liiallinen luottamus tyohon voi
tietyssa pisteessa kaantya negatiiviseksi, ja heikentaa suhtautumista esimerkiksi
yrityksen noudattamaa turvallisuuskulttuuria tai —saantoja vastaan. (Bos et al., 2013,
191)

Oikeudenmukaisuuden ydinarvolla on todettu olevan suora yhteys stressin
tuntemisen oireisiin, jolloin ne lisdantyvat sitd mukaa, kuin tyontekijat kokevat
epaoikeudenmukaista kohtelua. Viitekehyksessa kuvatussa vastuulla tarkoitetaan
sosiaalista yhteisvastuuta. Yksittaisille tyontekijoille henkilokohtainen kehitys ja kasvu
on tarkeaa, erityisesti tarkasteltaessa itsensa toteuttamista tyossa. Erityisesti
henkilostohallinnosta (HRM) kertovan kirjallisuuden mukaan, yksittaisen tyontekijan
tyohyvinvoinnin nakokulmasta on olennaista linjata omat, seka organisaatiotasolla
tarkeina pidetyt arvot ja tavoitteet yhteen, seka samansuuntaisiksi. (Bos et al., 2013,
192)

Monet yritykset ovat maaritelleet ydinarvonsa, jotka edistavat liiketoiminnallisia ja
yhtion strategiassa maariteltyja tavoitteita, seka ohjaavat strategista paatoksentekoa.
Ydinarvojen linjaaminen on myos tarkeaa turvallisuuteen ja tyohyvinvointiin liittyvien
arvojen kannalta, jolloin on mahdollista kasvattaa naiden strategista merkitysta, seka
vahvistaa henkiloston sitoutumista niihin. Viitekehyksessa (Kuvio 6) luetelluilla
ydinarvoilla on katsottu olevan suoria ja epasuoria vaikutuksia niin organisaatioiden
henkilostoon, kuin tyontekijoiden terveyteen, turvallisuuteen ja tydhyvinvointiin. (Bos
et al.,, 2013, 192)

3.5. Lopuksi

Hyvin toimivassa, menestyvassa ja strategisia paamaaria tavoittelevassa
tyoyhteisossa jokainen on vastuussa omasta ja toistensa tyohyvinvoinnista. Kaikilla
on hyvan ja toimivan tyoyhteison rakentamisessa oma roolinsa ja vastuualueensa.
Yrityksen tai organisaation johto vastaa tyoOterveyshuollon organisoimisesta,
tyohyvinvointiin liittyvan politikan laatimisesta, seka sen viestimisesta. Esimiesten ja
yrityksen muiden tyOntekijoiden tulee ottaa huomioon ja vastata paivittaisessa
tydssaan tyoyhteison turvallisuudesta, tyosuojeluvelvoitteiden noudattamisesta, tasa-
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arvon toteutumisesta, sekad hyvan tyGilmapiirin yllapitamisesta ja jatkuvasti

parantamisesta. (Hyppanen 2009, 155-156)

Yritysten liiketoiminnan joustavuuden ja tehokkuuden maksimoinnilla muuttuvissa
kilpailutilanteissa on myds kaantopuolensa. Henkiloston  vahentaminen,
organisaatiorakenteiden ~ ohentaminen,  toiminnan nopeutuminen,  jatkuva
tuottavuuden parantaminen, seka uusien innovaatioiden tuottamisen paine lisaavat
kovenevia tulospaineita ja kasvavia tyomaaria henkilostolle. Markkinoiden hankala
ennakoitavuus, ja nopeat liikketoiminnan muutokset vaikuttavat suoraan henkiloston
rekrytointiprosesseihin, josta on seurannut maaraaikaisten tydsuhteiden
lisaantymista, henkiloston maaran vahenemista suhteessa tyOmaaraan, seka
ylitdiden maaran kasvua. Samanaikaisesti organisaatioissa yksittaisten tyontekijoiden
vastuuta lisataan, suorituksille asetetaan yksityiskohtaisia tavoitteita ja naiden
saavuttamista seurataan tiiviisti. Seuranta ja suoritusperusteinen palkitseminen
luovat puolestaan kilpailuhenkea henkiloston valilla. (Viitala 2007, 212) Kaikkien
naiden yrityksia ja organisaatioita koskevien vaatimusten ja velvollisuuksien keskella
olisi siis erittain tarkeaa, etta jokainen tyontekija kiinnittda huomiota niin omaan, kuin

muidenkin tyontekijoiden tyohyvinvointiin, asemasta ja toimenkuvasta riippumatta.
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4. EMPIIRINEN AINEISTO

Taman pro gradun tutkimuskysymysten vastausten etsintd pohjautui tieteellisen
kirjallisuusanalyysin lisaksi empiiriseen tutkimukseen. Aineisto-osuuden rakenteen
hahmottelu ja tiedon keraaminen on toteutettu kayttaen kvalitatiivisia
tutkimusmetodeja ja naista valikoituna tutkimuksen tarkoitukseen sopivimpana

sahkoista kyselytutkimusta.

Aineistonkeruumenetelma on yksi laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja, seka
toteutustapoja (Eskola & Suoranta 2008, 15). Laadullisen tutkimuksen aineisto
keratdan  yleensa  puolistrukturoidusti  maaralliseen, eli  kvantitatiiviseen
tutkimusmenetelmaan verrattuna, ja sen tutkimusaineisto esitetddan useimmin
tekstimuodossa. Kvalitatiivinen tutkimus edesauttaa tutkijaa muodostamaan selkean
kokonaiskuvan tutkittavasta ilmiosta induktiivisen paattelyn avulla. Kvantitatiivisen
tutkimuksen tilastolliseen yleistamiseen ei pyritd tuloksia analysoitaessa, vaan
induktiivinen paattely pitaa sisallaan aineiston monipuolisen analysoinnin, ja tasta
pyritdan nostamaan esiin tutkimuksen kannalta merkityksellisia teemoja. (Heikkila
2008, 16-17)

Kun tutkimusmetodeja ja ominaisuuksia tarkastellaan syvallisemmin, voidaan
kuitenkin todeta, etta toteutettu kyselytutkimus sisaltad myos kvantitatiivisen
tutkimuksen piirteitd. Maarallisessa tutkimuksessa tutkitaan yleensa pienta tai
keskisuurta tutkimusjoukkoa, ja taman ryhman maaritelmia tutkittavasta ilmiosta.
Tutkimuksen kohteena olevalle, ennalta maaritellylle joukolle esitetadn myos
tutkimusongelmaan liittyvia kysymyksia. Nain ollen joukon eli otoksen vastaajien
edellytetdan edustavan koko tutkimuskohdetta eli perusjoukkoa. Tutkimuksesta
muodostettujen tulosten ja niiden perusteella analysoitavien johtopaatosten voidaan
nain ollen katsoa edustavan koko joukkoa. (Kananen 2008, 10) Tassa luvussa
esitellyssd sahkdisessa kyselytutkimuksessa voidaan nahda kvantitatiivisen
tutkimuksen piirteitd erityisesti otoskoossa, kyselytutkimuksen rakenteessa, ja sen
pohjalta tehtyjen yleistyksien ja johtopaatosten kohdalla (kappale 4.3).
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Laadullisen tutkimuksen objektiivisuuden lahtokohtana on, etta tutkija itse ei vaikuta
omilla asenteillaan tai arvoillaan tutkimuskohteeseen. Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen
ominaispiirteista on aineiston koko, joka voi olla harkinnanvaraisesti tai
tarkoituksenmukaisesti poimittu. Tutkimuksen toteutuksen onnistumisen kannalta
aineiston koolla ei ole suurempaa merkitysta, vaan olennaisempaa on aineiston
hyodyntaminen kasitteellista ymmarrystd muodostettaessa tutkinnan kohteena
olevasta ilmiosta. Tarkeinta on, etta tutkimusaineisto on hyvin rajattu. Aineisto voi olla
kooltaan pieni, mutta tama tulee tuntea mahdollisimman hyvin. Erilaiset haastattelut,
kyselyt, valmiit aineistot, dokumentit, seka havainnointimenetelmat ovat yleisimpia
kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia. (Eskola & Suoranta 2008, 61-
65)

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista harkinnanvarainen nayte. Talldin tutkija
maarittelee ensiksi tutkimukselleen vahvan, tieteellisen teoriapohjan, jonka
perusteella aineistoa aletaan keraamaan. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillinen
hypoteesittomuus tarkoittaa sita, etta tutkija ei ole etukateen maaritellyt ennakko-
olettamuksia esimerkiksi tutkimuksen tuloksia koskien. (Eskola & Suoranta 2008, 19)

4.1. Kvalitatiivisen kyselytutkimuksen rakenne ja toteutus

Tutkimuksen metodiksi on valittu puolistrukturoitu kyselytutkimus. Sen tavoitteena ol
etsida vastauksia tutkimuskysymyksiin, seka tarjota vertailukohtia aiemmin
tutkimuksessa esitetyille tieteellisen kirjallisuuden teorioille. Kyselytutkimuksen
puolistrukturoitu rakenne tarjoaa seka haastateltaville, etta tutkijalle joustavuutta
tutkimusmetodina. Koska Case-Yhtion tutkimuksen kohteeksi valitun Yksikon
henkilostomaara on suuri, nahtiin sahkoisesti Yksikon sisalla 1ahetetty kyselytutkimus
tutkimuksen tavoitteiden kannalta parhaaksi mahdolliseksi metodiksi

tutkimusaineiston keraamiseen.

Kyselytutkimukseen valittujen osallistujien joukko oli siis valikoitu otos. Otoskoko
kasitti koko Case-Yhtion Yksikon, ja siind haettiin vaihtelua muun muassa ian,
sukupuolen, position, seka yhtiossa kertyneiden uravuosien suhteen. Tutkimuksen
tulosten validiuden eli patevyyden arvioinnin, seka johtopaatosten kannalta
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tavoitteena oli saada vastaukset suurimmalta osalta Yksikon henkilostoa. Tama tuli
ottaa huomioon heti tutkimuksen alussa, kyselylomakkeen runkoa suunniteltaessa.
Taustaolettamuksena suunnitteluvaiheessa oli, ettd kyselyyn osallistuva vastaaja
tuntee entuudestaan tutkimuksen aihepiirin  kaytannon tyon kautta, seka
kysymyksissa ilmenevat kasitteet pyrittiin muotoilemaan niin, etta ne olisivat kaikille
vastaajille helposti ymmarrettavissa. Nain ollen vastaajilta keratyt vastaukset

sisaltaisivat tutkimuksen kannalta arvokkaampaa, ja syvallisempaa informaatiota.

Tutkijan tarkoituksena oli pitdd kysely mahdollisimman tiiviina, mutta informatiivisena
tulosten analysointia varten. Nain ollen puolistrukturoitu kyselytutkimus piti sisallaan
yhteensa 20 kysymysta, joista ensimmaiset nelja kysymysta olivat suljettuja,
vastaajasta itsestaan perustietoja keraavia kysymyksia. Taman jalkeen seuraavat
viisi kyselyn alussa olivat avoimia, kasitteiden maarittelya koskevia kysymyksia, ja
naitd seuraavat 14 suljettuja, valmiin vastausvaihtoehdoin annettuja kysymyksia.
Viimeinen 20. kysymys oli varattu vapaille kommenteille. Suljettuja kysymyksia oli
tarkoituksenmukaisesti enemman, jotta vastaajat ehtisivat vastaamaan kyselyyn
tehokkaammin esimerkiksi tyOpaivan aikana, eikd kyselyyn jaisi tasta syysta
tyontekijalta vastaamatta. Avoimien kysymysten asettelu heti kyselyn alkuun oli
suunniteltu tutkimuksen kannalta tarkoituksena herattda vastaaja pohtimaan
aihepiiria syvallisemmin, seka kerata tyontekijan omia ajatuksia ja mielipiteita
tutkimusaiheeseen liittyen.

Kyselytutkimus lahetettiin 154:lle vastaajalle Yksikon sisalla linkkina sahkopostitse, ja
kysymyksiin vastaaminen tapahtui anonyymisti. Vastausten nimettomyydella pyrittiin
varmistamaan, ettda yha useampi vastaaja rohkaistuisi esittamaan rehellisen
mielipiteensa henkilokohtaisinakin pidettyihin aihepiirien kysymyksiin. Vastausaika oli
rajattu kahdeksaan paivaan, ja talla aikavalilla vastauksia kertyi yhteensa 82:lta
tyontekijalta, joka on 57,2 % koko vastaajamaarasta.

Kyselytutkimuksesta saadun palautteen perusteella, voidaan johtopaatoksena todeta,
etta pidemmalla vastausajalla ei olisi ollut olennaista vaikutusta vastausten
lukumaaraan, ja nain ollen tulosten validiteettiin. Tutkimusjoukko eli kyselyyn
vastanneet tyOntekijat edustavat Case-Yhtion Yksikon henkilostdd monipuolisesti.
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Kyselytutkimus toteutettiin yhtion sisaisella raataloidylla datankerays-ohjelmalla, josta
vastaukset olivat mahdollista siirtdd suoraan Excel-pohjalle tulosten analysointia

varten.

Kyselytutkimus oli laadittu paatutkimuskysymyksen huomioon ottaen, eli
tarkoituksena oli tutkia yksittaisen tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia Yksikon
henkiloston tyohyvinvointiin. Nain ollen kyselytutkimuksen kysymykset suunniteltiin
tyohyvinvoinnin ja sen eri teemojen ymparille. Teemat pyrittiin pitamaan samoina,
joita tutkimuksen tieteellisen kirjallisuuden teoriaosuudessa on aiemmin esitetty.
Kyselytutkimuksen tulosten analysointiin on otettu mukaan kaikkien vastanneiden
vastaukset, koska tutkimuksen tavoitteena oli aikaansaada mahdollisimman
dynaamisen kuvan muodostaminen aihepiirista, seka mahdollisten temaattisten

yhteyksien I0ytaminen tutkimuksen eri ilmidille.

4.2. Haastattelut muutos-nakokulman tueksi

Taman tutkimuksen paatutkimuskohteet liittyvat tyohyvinvoinnin aihepiireihin, joten
tasta syystd muutosteoriaan liittyvia kysymyksia ei ollut otettu yhta montaa mukaan
kyselyyn. Case-Yhtion Yksikossa toteutetuista muutoksista tarvittin kuitenkin
tutkimusta ja sen tuloksia, seka paatutkimuskysymysta varten tietoa, joten naiden
selvittamiseen tehtiin kaksi lyhytmuotoista sahkopostitse toteutettua haastattelua.

Haastateltaviksi valittiin Case-Yhtion Customer Operations Manager, seka Yksikon
yhden osaston Product Management Manager, koska kyseisilla henkil6illa on laaja ja
syvallinen tietopohja Yksikossa toteutetuista muutoksista. Haastateltaviin otettiin
yhteyttd sahkopostitse ja heitd pyydettiin vapain sanoin kertomaan Yksikkda ja sen
henkilostod koskevista ~muutoksista. Jos muutoksiin  liittyi  mahdollisesti
tyohyvinvoinnin nakokulma, tama pyydettiin haastateltavia mainitsemaan erikseen.
Muutosten toteuttamisen tarkasteluajankohdaksi valittin vuodet 2014-2015. Vaikka
valituille haastateltaville lahetettiin haastattelukysymys Yksikon muutoksia koskien
sahkopostitse, niin Case-Yhtion Product Management Manager vastasi kysymykseen
antamalla noin 60 minuutin avoimen ja vapaamuotoista keskustelua sisaltavan

haastattelun.
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Case-Yhtion YksikOssa operatiivisesta nakokulmasta katsottuna on toteutettu vuoden
2014 alusta monia henkilostéd koskevia muutoksia. Yksi laajimmista oli uuden
liketoimintayksikon liittdminen Yksikon organisaatioon. Yhtion toiminnallisesta
nakokulmasta muutoksia on toteutettu organisaatiotasolla, seka liiketoimintojen
myynnissa. Henkilostoon kohdistuvat muutokset ovat koskeneet erityisesti yksittaisia
tyontekijoita, jotka ovat tehneet muun muassa uuteen tyonkuvaan, eri alaan, tai tyo-

ja paikkakunnan vaihdokseen liittyvia paatoksia. (Customer Operations Manager)

Muutokset ovat vaikuttaneet myos  Yksikon osasto- ja tiimitasolla.
Henkilostoresursseja on tietyilla osastoilla lisatty, ja toisilla vastuujakoa muutettu.
Tilaus- ja toimitusprosessien kehittamiseen on tehty ensimmaiset prosessikuvaukset,
ja naissa on tapahtunut muutoksia, kuten vastuu- ja roolijacissa. Eri toimittajien
valistd yhteistyota ja kommunikointia on kehitetty niin, etta silla on ollut positiivisia
vaikutuksia toimitusvarmuuteen. Tyohyvinvoinnin kehittamiseen on Yksikossa
panostettu erityisesti yhteistydssa Case-Yhtion tyoterveyden kanssa. (Customer
Operations Manager)

Edella esitettyjen Yksikkoon kohdistuneiden muutosten lisdksi on tapahtunut
organisaatiotasolla ja eri osastoilla henkilostovaihtuvuutta, seka toimintojen jatkuvaa
parantamista. Henkilostovaihtuvuuteen kuuluvat olennaisesti verkostoitumissuhteet,
seka vanhojen toimintatapojen korvaaminen uusilla tiedoilla ja taidoilla. Jatkuvalla
parantamisella tassa tarkoitetaan prosessitason toimintojen muutoksia, erilaisten
tyokalujen kayttoa ja kehitystd, seka aloitteiden tekemistd ja niiden perusteella
toimintojen kehitysta. Kun tyontekijan arkisissa rutiineissa tapahtuu muutoksia, hanen
paivittainen tyokenttansa muuttuu. Nain ollen muutosten positiivisena puolena
tyontekijalle syntyy uusia mahdollisuuksia tehda t6ita ja suorittaa tyétehtaviaan uusin
toimintatavoin, jolloin tyontehokkuus ja tulokset paranevat. (Product Management
Manager)

Myos tiimitasoilla on toteutettu muutoksia. Talloin ovat korostuneet avoimen
kommunikaation, nakemysten ja mielipiteiden jakamisen, vuorovaikutuksen

lisddmisen, seka tyGilmapiirin  parantamisen ja  kehittdmisen  merkitys.
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Tiedonjakaminen tiimin sisalla onnistuu esimerkiksi jarjestamalla tiimikohtaisia

koulutuksia tuotteisiin tai uusiin toimintoihin liittyen. (Product Management Manager)

Yksikon Product Management Managerin haastattelusta nousevat esiin kaksi
keskeista teemaa tyOhyvinvointiin littyen, ja nama ovat yhteistyo ja vuorovaikutus,
seka tyontekijoiden intressit tyohon liittyen. Yksittaisen tyontekijan nakokulmasta ja
hanen tyohyvinvointinsa kannalta on erityisen tarkeaa, etta henkilo on oikeassa
paikassa ja oikeissa tehtavissa toissa. Tyon sujuvuutta ja tyontekijan hyvinvointia

edistavat muun muassa

- tyontekijan, seka tyonantajan intressien kohtaaminen
- tyonkuvien ja niiden sisaltdjen jatkuva kehittdaminen

- uuden oppiminen, tietojen paivittaminen ja koulutus

- tyontekijan urakasvu- ja kehitys

- tyoskentelytavat, tyon rytmittdminen ja priorisointi

- ajanhallinta

(Product Management Manager).

Oma-aloitteisuus ja tydnsuunnittelu ovat tarkeita tydhyvinvoinnin edistajia, asemasta
ja tyotehtavista rippumatta. Vaikka tyonantaja voi vaikuttaa tyontekijan viihtymiseen
tyopaikalla rekrytoimalla tehtaviin oikean ja sopivan henkilon, ratkaiseva tekija
muutostilanteisiin  sopeutumisessa on silti tyontekijan oma asennoituminen ja
reagointi muutoksiin. Asenteisiin voi olla vaikea vaikuttaa, mutta erityisesti
muutostilanteissa, jotka lahtevat liikkeelle organisaation johdosta kasin, voi henkilo
edistda omaa sopeutumistaan uusiin tilanteisiin miettimalla ja keskustelemalla, miten
han voi itse vaikuttaa omiin muuttuviin tyotehtaviin tai —tilanteisiin. N&in ollen
tyontekijan hallinnan tunne pysyy hyvana, ja sopeuttaminen muutokseen alentaa
koettua stressitasoa. Erityisesti tilanteissa, kun muutoksen suunta on ylhaalta
alaspain, korostuu tarve avoimelle keskustelulle, viestinnalle, yksittaisten
tyontekijoiden aktiivisuudelle, seka vuorovaikutukselle koko organisaatio- tai
yksikkotasolla. Jos  yksittaiselta tyontekijaltd otetaan vaikutusmahdollisuudet

muutoksessa pois, tadma vaikuttaa sekad tyomotivaation alentumisena, etta
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tyytymattomyytena toihin. (Product Management Manager)

Yksittaiselle tyontekijalle olisi tarkeaa I0ytaa yhteensopivuus ja tasapaino itsensa,
seka tyotehtavien valilla. Nain ollen tehtavankuvia voidaan muuttaa ja kehittaa, mutta
jos tyota on liikaa, nousee raja ennemmin vastaan. MyOs itsensa kehittaminen lisaa
seka tyossa viihtyvyytta, etta edistdd muutostilanteisiin sopeutumista. Tarkeinta olisi
kuitenkin muistaa, ettad vastuu on kaikilla. (Product Management Manager)

4.3. Kyselytutkimuksen rakenne ja sisalto

Kyselytutkimuslomake sisalsi yhteensa 20 kysymysta, joista ensimmaisissa
monivalintakysymyksissa kerattiin tietoa vastaajien iasta, sukupuolesta, positiosta ja
siitd, kuinka kauan henkilo on toiminut nykyisessa asemassaan. Vastaajista naisia oli
27 ja miehia yhteensa 55. Suurin osa vastaajista on toimihenkiloita tai tyontekijoita
(69,5%), ja 26,8 % toimii johto- ja esimiestehtavissa. Kaikista vastaajista noin kaksi
kolmasosaa on ialtdan 30-49 vuotta (61 %) ja toiminut nykyisessa asemassaan alle
vuodesta viiteen vuoteen (53,8 %).

4.3.1 Avoimet kysymykset

Kysymykset olivat jaoteltu teemoittain kyselylomakkeelle. Perustietojen keraamisen
jalkeen seurasi viisi avointa, kasitteiden maarittelya koskevaa kysymysta.
Ensimmainen teemoista koski tyohyvinvoinnin merkitysta yksittaiselle tyontekijalle ja
ensimmaisessa tahan aihepiiriin liittyvassa kysymyksessa pyydettiin vastaajaa
kertomaan, mitka kolme tekijaa vaikuttavat hanen mielestaan eniten tyohyvinvointiin.
Seuraavat listassa nakyvat kohdat olivat hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita, jotka

mainittiin vastauksissa useimpia kertoja:

- tyoGilmapiiri

- tyotehtavat ja nilden maara, seka vaativuustaso
- esimiesty0, tyokaverit ja tiimien sisaiset suhteet
- ergonomia, tydvalineet ja -ymparistod

- palkka
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Tyoilmapiiri tyohyvinvointiin  vaikuttavana tekijana toistui vastauksissa useimmin.
Muita yksittaisia mainintoja oli esimerkiksi tyon itsendisyyteen, yhteistyohon,
tydmotivaatioon, onnistumisen ja mukavuuden tunteisiin, seka asiakkuuksien

hallintaan liittyen.

Seuraavassa avoimessa kysymyksessa pyydettiin vastaajaa kertomaan, minka asian
han muuttaisi tyossaan, joka edistaisi henkilon omaa tyohyvinvointia. Vastauksissa

useimmin mainittiin:

- tyovalineet ja —tehtavat

- tyon maara

- yhteistoiminta tiimin tai Yksikon sisalla
- palkka

Useimmat vastaajista toivoivat muutosta valittbmasti. Suurin osa toivoi tyovalineiden
ja prosessien, seka kaytettavien ohjelmistojen kehittamista sujuvammaksi, seka
tehokkaammiksi. Moni toivoi myos tyonkuvansa selkeyttamista, seka muutosta
rauhallisempaan tyOymparistoon. Vastaajat kehittaisivat tyon aikataulutusta ja suurin
osa vahentaisi tai jakaisi tydkuormaansa, silla he kokevat taman hetkisen tydmaaran
ja kiireen stressaavaksi. Vastaajien mielesta olisi toivottavaa, jos palaverikaytantoja
kehitettaisiin erilaisiksi, esimerkiksi etta niihin olisi mahdollista osallistua virtuaalisesti

etana.

Moni kaipaisi myds yhteistoiminnan lisaamista, kuten tyky-toimintaa, kannustavaa ja
toisiaan auttavaa tyoyhteis6a, seka muutosta sosiaaliseen asemaan tiimissa. Tahan
olisi mahdollista vaikuttaa muun muassa taukokaytantojen kehittamisella ja tekemalla

niista yhteisia hetkia tyopaivan aikana.

Seuraavassa kysymyksessa pyydettiin vastaajia maarittelemaan, mista heidan

mielestaan tyohyvinvointi koostuu. Tassa useimmin vaikuttavat tekijat olivat:

- arvostus ja tasa-arvo ty0ssa

- ihmissuhteet



- tyoyhteiso ja tyGilmapiiri
- hyva yhteisty0 ja —henki, tiimityon tarkeys
- hyva johtaminen ja esimiestoiminta

- haasteelliset tyotehtavat ja -valineet

Moni vastaajista korosti tyohyvinvointiinsa vaikuttavista tekijoistd oman tyonsa
arvostusta ja tasa-arvon nakymista paivittaisissa toissa. TyOntekijat kaipaavat
tydhonsa sopivaa haasteellisuutta, yhteisia tavoitteita, tydokuorman jakamista ja tyon
maaran kohtuullistamista. Ihmisten valiset suhteet, tiimityon tarkeys ja yhteisten
tavoitteiden linjaaminen olivat keskeisia tekijoita tyohyvinvoinnissa. Eniten korostettiin
hyvaa tyoyhteiso6a ja tyGilmapiiria. Vastaajien mielesta olisi tarkeaa sisaistaa tiimin
sisalla yhteiset tavoitteet ja toimia niiden mukaan, eika yksildind, henkilokohtaisten
tavoitteiden mukaisesti. Monelle oli tarkeaa yhteiset tauot ja yhteenkuuluvuuden
tunne. TyOymparistossa korostettiin rauhallista tyotilaa ja hyvia tyovalineita
parantavina tekijoina. Yhteistyd ja yhteiset paamaarat mainittiin useimmin.
Yksittaisten tyontekijoiden mielesta heidan tyohyvinvointiinsa vaikuttavat myos
laadukas johtaminen ja esimiestyo.

Kyselytutkimuksen kahdeksannessa kysymyksessa pyydettiin maarittelemaan, mita
tyohyvinvointi merkitsee yksittaiselle tyontekijalle. Vastaukset olivat seuraavanlaisia:

” Sujuvaa tybskentelyé miellyttédvésséa tydympéristossé”

"Sita ettd on mukava tulla téihin”

"Onnistumista omassa tydssé ja yhdessé”

"Tybhyvinvointi on ehké& tdrkein motivaattori tehokkaassa toiminnassa”

"Térkeé tutkimusaihe. Tyobhyvinvoinnilla ja tydtuloksilla on kuitenkin suora

korrelaatio toisiinsa néhden”

"Motivaatiota ja intoa jaksaa oppia uutta”. "Tyémotivaatiota”
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"Tybhyvinvointi on kaikki, missé& eldamme taélla tybpaikalla”

"Tarkeé ja arvokas asia, josta kannattaa pitédéa huolta”

"Se on erittéin térkedé. Tydssé pitdd voida hyvin, jotta jaksaa ja jotta saan hyvié

Ja parempia tuloksia aikaiseksi”

"Tybhyvinvointi on olennainen osa hyvén tyépaikan késitettd”

"Puolta valveilla oloajan hyvinvoinnista”

"llman sit& ei tydta voi tehdé, eli yhta tdrkeéé kuin ilma jota hengitdmme”

Vastaajien mielestd heidan tyohyvinvointinsa koostuu suurimmaksi osaksi
hyvinvoinnista seka tyopaikalla, ettd vapaa-ajalla, tydmotivaatiosta ja jaksamisesta,
seka taloudellisista tekijoista, kuten palkasta ja tuloksenteosta. Moni korosti
tyohyvinvoinnin tarkeyttda omaan mieleen ja hyvinvointiin vaikuttavana tekijana, seka

tunnetta, etta tuntuu hyvalta tulla paivittain toihin.

Osan mielesta tyohyvinvointi koostuu hyvasta ja avoimesta tyopaikan ilmapiirista, ja
osalle se merkitsee sitoutumista toihin ja yhtioon, jossa on toissa. Moni vastaajista
kuvailee tyOhyvinvointia elintarkeaksi ja arvokkaaksi tekijaksi, joka nakyy
tyomotivaatiossa, seka innokkuudessa tehda toitd ja oppia uutta. TyOhyvinvointi
alentaa tyontekijan stressitasoa ja edistaa hyvan tyoyhteison rakentamista.

Viimeisessa avoimessa, kasitteiden maarittelya koskevassa kysymyksessa pyydettiin
vastaajia kuvailemaan, mita heidan mielestddn on hyva tyo ja mitd asioita he

arvostavat tyossaan. Seuraavat tekijat nousivat useimmin vastauksissa esille:

mielekkaat, haasteelliset, itsenaiset ja monipuoliset tyotehtavat

joustavuus, vaihtelevuus, sosiaalisuus ja avoimuus organisaatiossa

vaikutusmahdollisuudet muutostilanteissa

selkeat yhteiset tavoitteet ja toimiva, yhteensopiva tiimi



- tyGilmapiirin ja vuorovaikutuksen parantaminen, yhteinen toiminta
- luottamus
- uuden oppiminen ja innovatiivisuus, kehittymismahdollisuudet

- henkildkuntaedut ja palkka

Useimmat tyontekijat arvostivat eniten itsenaisyytta, seka vaihtelevia ja monipuolisia
tyotehtavia. Osa korosti tyotehtavien sopivaa maaraa ja vapaa-ajan tarkeytta, eika
liiallista kuormitusta toissa. Suurin osa vastaajista kaipasi lisaa hyvaa esimiestyota ja
johtajuutta, seka yhteisen toiminnan ja vuorovaikutuksen lisaamista. Luottamus ja
avoimuus olivat tarkeitéd yhteisollisyytta rakentavia tekijoitd. Monelle oli tarkeita
arvostettavia tekijoita riittava toimeentulo ja palkka, sekad erilaiset bonukset ja
henkilostoedut. Useimmat vastaajista kaipasivat kehittymismahdollisuuksia tyossaan

ja etenemista urallaan, seka urasuunnittelua.

4.3.2 Monivalinta-kysymykset: tyohyvinvointi

Loput kyselytutkimuksen kysymyksista olivat monivalintakysymyksia. Ensimmainen

teemoista oli tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat.

Suurin osa vastaajista (90,2 %) koki voivansa vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa, ja
loput jakautuivat tasan niin, etta eivat mielestaan voineet vaikuttaa tai eivat osanneet
sanoa. Seuraavassa kysymyksessa vastaajia pyydettiin pohtimaan, vaikuttavatko
heidan tyotoverinsa eli muut tyontekijat heidan omaan tyohyvinvointiinsa. Tahan

vastasivat myonteisesti eli vaikuttavat 94 % kaikista vastaajista.

Taman jalkeen pyydettiin vastaajia kertomaan, ovatko Case-Yhtion Yksikossa
viimeisen vuoden aikana toteutetut muutokset vaikuttaneet heidan tyohyvinvointiinsa,
ja 60 % eli yli puolet tyontekijoista olivat sita mielta, etta muutokset ovat vaikuttaneet
heidan tyohyvinvointinsa. 22 % olivat sita mielta, ettd muutokset eivat ole

vaikuttaneet ja loput vastaajat eivat osanneet sanoa mielipidettaan kysymykseen.

Seuraavaksi heita pyydettiin maarittelemaan, ovatko Yksikdssa toteutetut muutokset
vaikuttaneet positiivisesti vai negatiivisesti heidan tyohyvinvointiinsa. Vastaukset
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jakaantuivat seuraavasti:

- Kylla, toteutetut muutokset ovat parantaneet tyontekijan tydhyvinvointia
(39 %)

- Ei, toteutetut muutokset ovat huonontaneet tyontekijan tydhyvinvointia
(25,6 %)

- Tyontekija ei ole huomannut muutosten vaikutusta tyohyvinvointiinsa
(35,4%)

Vastaajien suhtautuminen ja mielipiteet toteutetuista muutoksista jakaantuivat
suhteellisen tasaisesti, ja suurin osa oli sitd mielta, ettd muutokset ovat parantaneet
heidan tyohyvinvointiaan ja toiseksi suurin osa ei ollut huomannut muutosten

vaikutusta tyossaan.

Seuraavassa kuviossa on kuvattu vastaajien mielipiteet ja prosentit siitd, kenen

vastuulla heidan mielestaan tyontekijan oma tydhyvinvointi on heidan tyopaikallaan.

Vastuu tyéhyvinvoinnista

B Tyontekijan

M Esimiehen
Johdon

B Jonkun muun

M Ei vastausta

Kuvio 7. Vastuu yksittaisen tyontekijan tydhyvinvoinnista

Kuviosta nahdaan, ettd suurin osa ajattelee tyohyvinvointinsa olevan yksilon omalla
vastuulla. Toiseksi suurin osa asettaa vastuun tyOhyvinvoinnistaan esimerkiksi

tyotoverilleen tai tiimilleen ja osa ajattelee vastuun olevan ennemmin johdolla, kuin
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omalla esimiehelldan. (Kuvio 7)

Case-Yhtidssa harjoitetaan vahvaa turvallisuuspolitiikkaa, ja talla on vaikutusta koko
Yksikon henkilostoon, kuin myOs jokaisen yksittaisen tyontekijan paivittaiseen
tyohon. Seuraava kysymys koski tyoturvallisuutta ja tdman valvontaa. Vastaajia
pyydettiin kertomaan, vaikuttavatko tyoturvallisuuden valvonta ja sille asetetut
tavoitteet heidan tyohyvinvointiinsa. Vastaajien mielipiteet on koottu kuvioon 8.

Turvallisuuden vaikutus tyohyvinvointiin

H Kylla, paljon

B Kylla, jonkin verran
Ei ollenkaan

B Ej 0saa sanoa

W Ei vastausta

Kuvio 8. Tyohyvinvointi ja turvallisuuspolitiikka

Noin reilu puolet vastaajista ajattelivat tyoturvallisuuden valvonnan vaikuttavan jonkin
verran heidan tyéhyvinvointiinsa (52 %) ja toiseksi suurin osa koki talla olevan paljon
vaikutusta (18 %). Vastaajista 14 % ei nahnyt tydturvallisuuspolitikan mukaisesti

asetettujen tavoitteiden vaikutusta ollenkaan. (Kuvio 8)

Viimeisessa tyohyvinvointiin  vaikuttavien  tekijoiden —teemaan liittyvassa
kysymyksessa pyydettiin vastaajia kertomaan kokemuksiaan siita, etta vaikuttaako
heidan tyotehtaviensa vaativuustaso heidan omaan tyohyvinvointiinsa.
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Tyon vaativuustason vaikutus

HKylla
W Ej

Ei yhteytta
B Muu

M Ei vastausta

Kuvio 9. Tyon vaativuuden vaikutus tyohyvinvointiin

Yli puolet vastaajista (60 %) oli sita mielta, etta tydn vaativuudella on selkea vaikutus
heidan tydhyvinvointiinsa. Vain 6 % naki vaativien tyétehtavien vahentavan heidan
tydhyvinvointiaan. Osa vastaajista (12 %) ei nahnyt yhteyttd tydhyvinvointinsa ja
tyotehtavien vaativuuden valilla ja samankokoinen osa tydntekijoista (12 %) naki
jonkun muun asian vaikuttavan hyvinvointiinsa paivittaisissa téissa enemman. (Kuvio
9)

4.3.3 Monivalintakysymykset: tydmotivaatio

Seuraavaksi kysymykset vaihtuivat tydmotivaatio-teemaan liittyviksi. Ensimmaiseksi

vastaajilta kysyttiin, ovatko he nykyisella hetkella motivoituneita tydssaan.

Reilusti yli puolet vastaajista (77 %) arvioivat olevansa motivoituneita tydssaan
vastaushetkelld. Seuraavaksi suurin osa (10 %) jatti kysymykseen vastaamatta ja
loput mielipiteet jakaantuivat "ei” ja "en osaa sanoa” —mielipiteiden kesken. (Kuvio
10)
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Tyomotivaatio

H Kylla
B Ej
" Ei osaa sanoa

B Ej vastausta

Kuvio 10. Tyomotivaation taso

Taman jalkeen vastaajia pyydettiin kertomaan, vaikuttaako heidan Yksikdssaan
jarjestettava tyky-toiminta heidan tyohyvinvointiinsa ja onko tama lisannyt heidan

tydmotivaatiotaan téissa (Kuvio 11).

TYKY-toiminta

E Kylla, paljon

B Kyll, jonkin verran
" Ei ollenkaan

B Ei 0saa sanoa

M Ei vastausta

Kuvio 11. Tyky-toiminnan vaikutus tyohyvinvointiin ja —motivaatioon

Vastaajien mielipiteet ovat jakautuneet taman kysymyksen kohdalla huomattavasti
tasaisemmin aiempiin kyselytutkimuksen kysymyksiin verrattuna. 36 % vastaajista oli

sita mielta, etta tyky-toiminta on vaikuttanut jonkin verran heidan tydmotivaatioonsa,
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mutta 24 % ei ndhnyt nailld ollenkaan vaikutusta. Vain 18 % naki tyky-toiminnalla

olevan huomattavasti vaikutusta heidan tydssa viihntymiseensa, seka tyomotivaatioon.

Viimeinen teemaan liittyva kysymys kasitteli tyOmotivaation ja tyossa viihtymisen
valistd suhdetta. Vastaajia pyydettiin kertomaan, oliko nailla kahdella tekijalla suoraa

vaikutusta toisiinsa.

Tyomotivaatio / tyossa viihtyminen

H Kylla
W Ej
Ei osaa sanoa

B Muu

Kuvio 12. Tyomotivaation ja tyossa viihtymisen valinen yhteys

Suurin osa vastaajista (85 %) oli sita mielta, etta tydmotivaatiolla on suora yhteys
tyossa viihtymiseen. Vain 3 % ei nahnyt nailla vaikutusta toisiinsa ja loput vastaajista
eivat osanneet sanoa. 11 % tyOntekijoista ei kommentoinut mielipidettaan
kysymykseen. (Kuvio 12)

Kyselytutkimuksen viimeinen kysymys sisalsi mahdollisuuden vapaille kommenteille
tyohyvinvointiin tai kyselytutkimukseen liittyen. Tama siksi, etta tutkimusta varten
saatiin kerattya mahdollista palautetta, seka tassa kohtaa oli vastaajalla mahdollisuus
selventaa mielipiteitdan, tai kertoa huomioita, joita mahdollisesti suljetuissa
kysymyksissa vastaaja ei ollut voinut selittdad tai lisatd. Seuraavat lainaukset ovat
koottu tasta kysymyksesta:



"Lisdys kysymykseen 16: Tybhyvinvoinnista vastuu on Kaikilla n&illé osapuolilla”

"Tyky-toimintaa hyvin vdh&n”

"Tybhyvinvointiin ndhden panostettava myds toimintojen viihtyvyyteen ja

henkilbiden sosiaaliseen kanssa kdymiseen”

"Tyoturvallisuus on paljon esilld, mutta samalla pitdisi nostaa esille myds

tybhyvinvoinnin térkeyttd”

"Aina niin aiheellinen tutkimusaihe”

"Lisdys kysymykseen tydtehtdvien vaativuudesta: vaativat tehtévét voivat seké
lisété, etté vahentéé tybhyvinvointiani”

"Lisdys kysymykseen 14: tybhyvinvointi on kaikkien vastuulla, esimiesten

enemmadén, kuin toimihenkildiden”

Kuten vapaiden kommenttien kysymyskentasta huomataan, moni vastaajista halusi
tarkentaa aiempia vastauksiaan ja mielipiteitaan erityisesti suljettuihin kysymyksiin
liittyen. Tama on ollut kyselytutkimuksen tulosten analysoinnin kannalta tarkeaa, silla
vastaajilla oli mahdollista kertoa kommentteja ja huomioita, joita suljetuissa

monivalintakysymyksissa ei ollut mahdollista esittaa.

4.4. Kyselytutkimuksen tulokset ja niiden arviointi

Kyselytutkimuksen lomakkeen paatarkoituksena ol etsia  vastauksia
paatutkimuskysymykseen ’“miten case-Yhtiébn Yksikén henkilésté voi vaikuttaa
tybhyvinvoinnin kehittdmiseen muutosprosessissa?” Vastausten [0ytymiseksi ol
tarkeaa ensiksikin huomioida kysymysten asettelussa ja muotoilussa tyohyvinvoinnin
eri aihepiirien nakokulmat, kuten tyossa viihtyminen, tyOmotivaatio, tyoilmapiiri, ja

tarkeimmat naita rakentavat ja yllapitavat tekijat.
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Toiseksi kyselyssa tuli ottaa huomioon kaksi alatutkimuskysymysta, seka taman
tutkimuksen teoriassa esitellyt tyohyvinvointiin ja muutokseen liittyvat teemat.
Kokonaisuudessaan kyselytutkimuksen nakokulma pidettiin yksittaisen tyontekijan
vaikutusmahdollisuuksissa yksilon omaan, seka yleiseen Yksikossa vallitsevaan

tyohyvinvoinnin tasoon.

Kyselytutkimuksessa ensimmaisena kerattin vastaajien perustiedot. Naista
olennaisimmat kohdat olivat tyontekijan nykyinen asema Yksikossa, seka tassa
vietettyjen tyOvuosien maara. Tutkimuksen tulosten ja paatutkimuskysymyksen
kannalta suurin painoarvo on toimihenkilo ja tyontekija —asemissa tyoskentelevilla
tyontekijoilla, seka henkiloilla, jotka ovat toimineet nykyisessa tehtavassaan
mahdollisimman pitkaan. Naissa tehtavissa toimivia tyontekijoita oli vastaajista suurin
osa (n.70 %) ja voidaan olettaa, etta tyontekijalla, joka on toiminut tehtavassa monia
vuosia, on ehtinyt muodostua selkeampi ja syvallisempi kuva tydyhteisosta ja omasta
tyohyvinvoinnistaan, kuin tyontekijalla, joka on vasta aloittanut tyot nykyisessa

asemassaan.

Kasitteiden maarittelysta ja avoimista kysymyksista nousi esiin selkeita, toistuvia eri
tyohyvinvoinnin aihepiireihin liittyvia teemoja. Nama vastaukset tukivat myos
olennaisesti  tutkimuksen  teoriaosuutta. Vastaajien mielesta  tarkeimpia
tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita olivat tyoilmapiiri, joka ilmeni vastauksissa
useimmin, tyotehtavat ja niiden sopiva maara, seka haasteellisuus, hyva esimiestyo,
seka tyoymparisto ja -—valineet. Vastaajien mielesta keskeisia tyohyvinvointiin
vaikuttavia tekijoita olivat motivaatio, stressi ja tyon kuormittavuus. Monille
taloudelliset tekijat, kuten palkka ja erilaiset palkkiot olivat tarkeitd, osa puolestaan
korosti hyvaa esimiestyota ja johtamisen vaikutuksia tyohyvinvointiinsa. Suurimmalle
osalle tyontekijoista tyohyvinvointiin  vaikuttavat erityisesti tyoilmapiiri, seka
yhteistoiminta ja vuorovaikutus seka tiimi-, etta yksikkotasolla.

Samanlaiset vastaukset toistuivat kysymyksessa muutettavista tekijoista, joilla olisi
edistava vaikutus tyontekijan tyohyvinvointiin. Vastaajat toivoivat valitonta muutosta
tyovalineisiin, tydn maaraan, yhteiseen toimintaan, seka palkkaan. Osa vastaajista
kehittaisi tyovalineitd, tyossaan kaytettdvia ohjelmistoja ja jarjestelmia, jotta
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prosessitoimintoja olisi mahdollista parantaa jatkuvasti. Suurin osa kaipasi
tydympariston muuttamista rauhallisemmaksi, osalle puolestaan palkankorotus
toimisi motivoivana tekijana tydssa. Vastaukset painottuivat kuitenkin tyotehtaviin ja
niiden maaraan. Moni tyontekija haluaisi parantaa toidensa aikataulutusta, seka
vahentad taman hetkista tyokuormaansa, joka vahentaisi tasta syntyvaa stressin
tunnetta. Monille Yksikon tyontekijoille tyohyvinvointi merkitsee onnistumisen
tunnetta, ja sopivaa haasteellisuutta toissa. Osalle tyohyvinvointi on henkista ja
fyysista hyvinvointia, joilla on merkittdva vaikutus myos siviilielamaan tyon
ulkopuolella.  Tyontekijat ~maarittelivat  tyohyvinvoinnin  koostuvan  hyvasta
johtamisesta, tasa-arvosta, tyOilmapiirista, seka hyvasta yhteistyosta. Mielekkaat
tyotehtavat, seka innostava, ja toisiaan tukeva tyoyhteisd nousivat tyohyvinvointia
rakentavina tekijoina useimmin esille. Monille tyontekijoille tyohyvinvointi merkitsi
tydmotivaatiota, jaksamista, seka uuden oppimista toissa. Vastauksista tuli ilmi, etta
suurimmalle osalle tyontekijoista tyohyvinvointi on tarkein ja arvokkain asia t0issa, ja
silla on olennainen vaikutus esimerkiksi jaksamiseen ja stressitasoon. Yksikon

tyontekijat haluaisivat panostaa tyohyvinvointiin eniten, ja kehittaisivat sita jatkuvasti.

Kun haastateltavia pyydettiin maarittelemaan, mita on hyva tyo, vastauksista nousi
useimmin esille muiden tyontekijoiden vaikutus, seka vaihtelevat ja sopivan
vastuulliset tyotehtavat. Moni tyontekija arvostaa tyossaan itsenaisyytta, ja vapautta,
osalle oli tarkead onnistumisen tunteet, tyon kiinnostavuus, seka kohtaamiset
esimerkiksi asiakkaiden kanssa. Yksikon tyOntekijat arvostavat tydssaan
etenemismahdollisuuksia, jatkuvaa kehitysta, sekd uuden oppimista. Monelle hyva
tyd merkitsee myos osaamisen kehittamista. Muut keskeiset teemat, joista hyva tyo
vastaajien mukaan koostuu olivat selkea tyonkuva, vastuu, hyva palkka ja joustavat

tyoajat.

Kyselylomakkeen yhdessa teemoista eli tyohyvinvointiin vaikuttavissa tekijoissa
kysyttin  vastaajilta suoraan, voivatko he mielestdan vaikuttaa omaan
tyohyvinvointiinsa. Kysymyksen vastaukset tarjosivat suoraan vastauksen
paatutkimuskysymykseen. Suurin osa vastaajista (n. 90 %) koki voivansa vaikuttaa
omaan tyohyvinvointinsa. Kun vastaajia pyydettin maarittelemaan, kuka on

vastuussa heidan omasta tyohyvinvoinnistaan, yli puolet nakivat sen olevan omalla
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vastuulla. Osa vastaajista kommentoi tahan lisayksena, etta tyohyvinvointi on
kaikkien Yksikon tyontekijoiden vastuulla.

Yksikon tyontekijoita pyydettiin myos kertomaan, kuinka paljon Yksikossa toteutetut
muutokset ovat vaikuttaneet heidan tyohyvinvointiinsa. Tahan muutoksia koskeviin
teemakysymyksiin vastauksia kertyi suhteellisen tasaisesti, eika vaihtelua vastaajien
mielipiteissa juuri ollut. Suurin osa naki toteutettujen muutosten parantavan
tyohyvinvointia (39 %), mutta lahes saman verran Yksikon tyontekijoista ei ollut
huomannut naiden vaikutusta (35,4 %).

Tyon ja tyotehtavien vaativuustaso, seka samanlaiset mielipiteet tulivat esille niin
avoimissa, kuin yhdessa monivalintakysymyksista. Suurin osa Yksikon tyontekijoita
arvostaa tyossaan sopivan haasteellisia tyotehtavia, silla nama lisaavat heidan
tyohyvinvointiaan, tyomotivaatiotaan, ettd mielekkyytta tyon tekemiseen ja
paivittaisten tyotehtavien suorittamiseen.

Kyselytutkimuksen lopussa oli tydomotivaatioon liittyva teema ja siihen vaikuttavat
tekijat. 77 % vastanneista kokee olevan motivoitunut tyossaan vastaushetkella.
TyOntekijoita pyydettin  maarittelemaan, ettda vaikuttaako heidan Yksikdssaan
jarjestettava tyky-toiminta heidan tyohyvinvointinsa, ja onko tama lisannyt
motivaatiota tyontekoon. Vaikka suurin osa vastaajista koki, etta tyky-toiminta on
vaikuttanut jonkin verran heidan tyomotivaatioonsa, useimmat kehitysehdotukset
liittyivat kuitenkin juuri tyky-toimintaan. Moni Yksikon tyontekija kaipasi toimintaa lisaa
perustellen, etta se parantaisi yhteisollisyytta ja lisaisi vuorovaikutusta tyontekijoiden

valilla.

4.5. Yhteenveto ja vastauksista johdetut kehitysehdotukset

Kyselytutkimuksen vastausten perusteella voidaan todeta, etta Case-Yhtion Yksikon
henkilosto kokee voivansa vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa yksilotasolla.
Vastaajien mielesta vastuu tyohyvinvoinnista on paaasiassa tyontekijalla itsellaan,
mutta kokonaisuudessaan se on koko henkiloston vastuulla aina harjoittelijatasosta
johtoportaaseen.

72



73

Vastauksena ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen koskien Yksikon tyontekijoiden

tarkeina pitamia ja arvostamia asioita tyossaan voidaan tarkeimmaksi nostaa koko

tyohyvinvoinnin kattava aihepiiri. Taman lisaksi tyontekijat arvostavat tyossaan:

- tyomotivaatiota

- tyoGilmapiiria

- sopivan haasteellisia ja vaativia tyotehtavia

- onnistumisen tunnetta ja uuden oppimista

- hyvaa johtamista

- yhteisia paamaaria ja niiden tavoittelemista

- yhteistyota, seka sosiaalista kanssakaymista

Seuraavan taulukkoon on koottu yhteenveto kehitysehdotuksista, jotka perustuvat

kyselytutkimuksessa useimmin esitettyihin vastauksiin, sekd Yksikon henkiloston

omiin kehitysehdotuksiin (Taulukko 4).

Taulukko 4. Kyselytutkimuksesta johdetut kehitysehdotukset

KEHITETTAVAT TEKUAT

KEHITYSEHDOTUKSET

Rauhallinen tydymparistd

Tyotehtivien maara

Ohjelmistojen ja tyévilineiden
kehittdminen

Tyky-toiminta

Vuorovaikutuksen ja yhteistyon
lisidminen

Tydhyvinvoinnin lisidminen ja
ylldpito

Tyotilojen yleinen rauhoittaminen
-esimerkiksi kaikkien tydpuheluiden hoitaminen niille varatuissa
kopeissa/tiloissa
-taukojen pitdminen taukotiloissa

Tyodkuorman jakaminen tiimien sisall4 tai tyontekijoiden kesken

Panostaminen sellaisiin ohjelmistoihin, jotka lisisivit tydnteon sujuvuutta ja
nadin ollen tyén tehokkuutta
Panostaminen tydergonomiaan ja — valineisiin tyontekijoiden tarpeiden mukaan

Enemman yhteist3 toimintaa tiimeissa ja tiimien valill3 |3pi vuoden
Enemmaén sosiaalista vuorovaikutusta tiimien tyontekijéiden kesken

Yhteisten pddmaérien ja tavoitteiden asettaminen ja selkeyttdminen
Yhteisen taukotoiminnan lisddminen
Vuorovaikutuksen ja avoimen keskustelun lisd@minen tiimien jdsenten kesken

TyGturvallisuuspolitiikan vaalimisen rinnalle tydhyvinvointi ja sen jatkuva
kehittdminen
Kehittdmisideoiden kerddminen yksittdisiltd tyontekijoilts




Moni tyontekijoista kaipaisi ty0ymparistonsa rauhoittamista. Erityisesti tilanteissa, kun
tehdaan toita avokonttorissa, on jokaisen tyontekijan vastuulla pitdd huoli tyorauhan
antamisesta muille. Yhtio voi tukea rauhallisen tydympariston yllapitoa jarjestamalla
sille sopivat puitteet. Yksikon tyontekijat arvostavat sopivan haasteellisia tyotehtavia,
mutta moni haluaisi vahentaa tyotehtavien maaraa. Tahan olisi mahdollista vaikuttaa
yhteisissa tiimipalavereissa avoimella keskustelulla ja yhteisten paamaarien
laatimisella. (Taulukko 4)

Tarkeimpina kehitysehdotuksina kyselytutkimuksesta nousi esille yhteisen (tyky-)
toiminnan lisaaminen seka yksikko-, etta tiimitasolla. Suurin osa vastaajista haluaisi
viettda yhteisia taukoja tyopaivan aikana, seka lisata yhteiseen tyky-toimintaan
littyvad tekemistd vuoden aikana. Yhteisollisyys ja avoin vuorovaikutus olivat
tarkeimpia arvoja tyohyvinvointiin liittyen Yksikon tyontekijoiden mielesta. Kun
mietitdan yksittdisen tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia omaan ja muiden
tyohyvinvointiin, yhteiseen toimintaan olisi mahdollista kerata toteutusideat
tyontekijatasolta. (Taulukko 4)

Kyselytutkimuksen kehitysehdotuksista on tehty tasta pro gradu —tutkielmasta lisaksi
erillinen raportti Case-Yhtion Yksikon johdolle. Raportti sisaltdéa monipuolista
yhtiokohtaista tietoa kyselytutkimuksesta, seka yksityiskohtaisempaa informaatiota
koskien vastaajien tyohyvinvointiin liittyvia kehitysehdotuksia.

4.5.1 Henkilostotyytyvaisyyskysely 2014

Toisen taman tutkimuksen alatutkimuskysymyksen avulla pyrittiin 16ytamaan vastaus
siihen, miten yksittainen tyontekija voi edistda yhtion strategisia tyohyvinvoinnin
tavoitteita. Vaikka toteutetun kyselytutkimuksen tuloksista kavi ilmi, ettd Yksikon
tyontekijan kantavat vastuun omansa, sekda muiden tyohyvinvoinnista, silti olisi
tarkeda ymmartaa, miten yksilon oma panos vaikuttaa tyohyvinvoinnin kehittamiseen

ja yllapitoon, seka mika merkitys silla on organisaatiotason strategiassa.

Seuraavassa kuviossa on pyritty havainnollistamaan tyohyvinvoinnin strategista
lahestymistapaa peruskaavion avulla (Kuvio 13).
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ontajlien sitoutuminen

(esim. asiakastyytyvaisyys,
sairauspoissaolot, tyon
tehokkuus)

kommunikointi ja
implementointi

kehittdminen ja tdman
sisainen kommunikointi

!

tasojen mittaaminen ja —>
niiden kehittaminen

Tydhyvinvoinnin
tuki- ja
yllapitojarjestelmi-
en kehittaminen

hyédyntaminen ja
toimintasuunnitelmien
rakentaminen

Kuvio 13. Ty6hyvinvoinnin strateginen nakdkulma (Cooper & Robertson 2011, 108)

Tyohyvinvoinnin strategisen nakokulman yllapitaminen voi olla organisaatioissa
erittain tarpeellista, mutta haasteellista toteuttaa, johtuen esimerkiksi sitoutumisen tai
ymmarryksen puutteesta, tai jos tyOhyvinvoinnin kehitys- ja ongelmakohtia on
vaikeaa havaita (Cooper & Robertson 2011, 108). Kuviossa 13 on pyritty
havainnollistamaan tyohyvinvoinnin strategisen nakokulman prosessin kulkua.
Vaikka asetetut tavoitteet vaihtelisivat eri yhtidissa ja organisaatioissa, toimintatavat
ovat yleensd samankaltaisia. Yksittaisen tyontekijan tyohyvinvointi ja tydssa
viihtyminen, sekd hanen osaamisensa kehittdminen ovat paaosin hanen omalla
vastuullaan, mutta organisaatio voi tarjota tahan tietynlaiset raamit ja puitteet toimia.
Kun tyohyvinvoinnissa havaitaan keskeiset kehittamisenkohteet esimerkiksi taman
tutkimuksen kaltaisen kyselytutkimuksen avulla, ja saatujen vastausten tulokset
litetdan organisaatiotason strategiaan, voidaan lopuksi muotoilla tyohyvinvointiin

liittyvat tavoitteet. (Kuvio 13)

Tydhyvinvoinnin strateginen lahestymistapa nakyy Case-Yhtidon Yksikdn kohdalla
siina, etta henkilostolle tarkeimpia ja arvostetuimpia tekijoita tydossa ovat haasteelliset

tyotehtavat, seka wuuden innovatiivinen oppiminen, ja itsensa kehittaminen



paivittaisessa tyossa, seka uralla etenemisessa. Vastuu omasta osaamisensa
kehittamisesta on tyontekijalla itsellaan, mutta Case-Yhtio tarjoaa tyontekijoilleen
tukea osaamisen kehittamiseen. TyOntekija voi asettaa itselleen tavoitteita taman
hetkiseen tyotilanteeseen, seka tulevaisuuteen suuntautuen. Taman jalkeen hanella
on mahdollisuus hyddyntaa esimerkiksi erilaisia kurssi- ja koulutusmahdollisuuksia
tavoitteiden saavuttamisen tukena. Kun tavoitteet on linjattu, naiden seurantaa
voidaan yllapitaa henkilokohtaisissa kehittymissuunnitelmissa, jotka on yleensa
liitetty kehityskeskustelujen yhteyteen.

Case-Yhtion Yksikossa jarjestetaan myoOs joka vuosi henkilostotyytyvaisyyskysely.
Tassa tutkimuksessa paahuomio keskittyy yksittaisen tyontekijan tyohyvinvointiin
littyvien vaikutusmahdollisuuksien ymparille, ja sen yhtena tarkoituksena oli tuottaa
uudenlaista, vertailevaa dataa henkilostotyytyvaisyyskyselyn rinnalle. Nain ollen
kyselytutkimuksen suunnitteluvaiheessa pyrittiin rakentamaan tutkimuksen kannalta
sellainen kysely, jonka kysymykset ovat monipuolisia, mutta toisistaan poikkeavia
viime vuonna toteutetun henkilostokyselyn kanssa. Aihepiireissa toistuisi kuitenkin
samoja teemoja, kuten esimerkiksi tyohyvinvointi, tyomotivaatio, stressitekijat ja
tyontekijoiden toihin liittyvat arvot.

Vertailevia taulukoita ei ole mahdollista nadiden kahden tutkimuskyselyn valilla
muodostaa, silla niiden rakenne ja vastaajamaara vaihtelevat suuresti. Seuraavassa
kuviossa on kuitenkin esitetty tutkimusten keskeisten teemojen kehittymissuunnat
(Kuvio 14). Vertailuajanjakso ylettyy syksysta 2014 kevaaseen 2015.
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Kuvio 14. Yksikossa toteutettujen henkilostotutkimusten tulosten vertailukaavio

Ylla esitettyyn kuvioon on koottu yhtenevaisyyksia henkilostotyytyvaisyyskyselyn,
seka taman tutkimuksen Kkyselytutkimuksen eri aihepiireista ja niiden
kehityssuunnista. Ensimmaiseksi henkilostotyytyvaisyyskyselyyn verrattuna Yksikon
tyontekijat toivoisivat lisda panostuksia tyohyvinvointiin. Vaikka suurin osa
henkilostosta kokee tydhyvinvoinnin  olevan omalla vastuullaan, tama ol
kyselytutkimuksen vastausten perusteella kaikkia tyontekijoitd koskeva jatkuvan
kehittamisen kohde. (Kuvio 14)

MyOs yhteistyota osastojen, tiimien, seka tyontekijoiden valilla toivottiin aiempaan
verrattuna enemman. Tahan liittyy olennaisesti yhteisten paamaarien asettaminen ja
niiden seuranta, joka myos lisda yhteistyota, yhteenkuuluvuutta ja timihenkea, seka
vuorovaikutusta tyontekijoiden valilla. Henkilostotyytyvaisyyskyselyyn verrattuna
tyytyvaisyys tydergonomiaan ja tyOmaaraan ovat laskussa. Kyselytutkimuksen
vastausten perusteella yksittaiset tyontekijat haluaisivat kehittaa tyovalineita ja
kaytossa olevia ohjelmistoja entisestaan, seka vahentaa tyokuormaa jakamalla toita
ja tyotehtavia tiimien sisalla. Kuvion viimeinen keskeinen teema on tyon ja
tyotehtavien haastavuus, joka on kyselytutkimuksen suurimmalta osalta vastaajista
saanut myoOnteistda palautetta, eli sopivan haastavat tyotehtavat innostavat

tyontekoon ja lisaavat tyomotivaatiota muita tekijoita enemman. Tyon haastavuus voi
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helposti saada vastaajien mukaan negatiivisen arvon, jos tyd alkaa muuttua

stressaavaksi ja kuormittavaksi, tai jos sita on liikkaa. (Kuvio 14)

4.5.2 Kyselytutkimuksen luotettavuus

Tassa pro gradu -—tutkielmassa toteutettin empiirisen tiedon keraamiseksi
kvalitatiivinen kyselytutkimus Case-Yhtion tutkimuskohteeksi valitussa Yksikossa.
Tutkimuksen ja sen toteutusajan asettamissa rajoissa kyselytutkimus pyrittiin
muokkaamaan mahdollisimman syvallista informaatiota tuottavaksi tutkimusmetodiksi
tulosten analysoinnin ja niiden hyodyntamisen kannalta. Nain ollen sahkoisella
kyselylomakkeella oli mahdollista kysya vain rajallinen maara etukateen teemoittain
suunniteltuja kysymyksia. Kyselytutkimuksen tavoitteena oli erilaisten selitysten
I0ytyminen tutkittavalle ilmiolle, seka suuren tietomaaran rajaaminen sita hallittavaan
ja kasiteltavaan muotoon. Kyselytutkimukseen vastanneiden havaintojoukko on
kooltaan riittava tutkimuksen validien tulosten analysointiin. Toisin sanoen

vastauksista keratty aineisto on riittava toivottujen johtopaatosten tekemista varten.

Kyselytutkimuksen luotettavuutta lisdsi osaltaan kaksi tekijaa, eli kyselyn rakenne,
seka satunnaisesti valikoituneiden vastaajien ominaisuudet. Puolistrukturoitu
kyselylomakkeen kayttaminen tutkimusmenetelmana mahdollistaa sen, etta
lomakkeen monivalintakysymykset eivat ole lilan ohjailtuja tutkijan puolesta, vaan ne
antavat vastaajalle mahdollisuuden ilmaista monisanaisemmin omia mielipiteitaan,
seka ajatuksiaan. Toiseksi, vaikka kysely lahetettiin kaikille Yksikon tyontekijdille,
vastaajiksi valikoitui satunnainen, mutta riittdvan suuri monipuolinen joukko.
Esimerkiksi vastaajien asemat YksikOssa vaihtelivat harjoittelijatasolta johtoon, ja
joukkoon mahtui mukaan eri ikaisia tyontekijoita, joiden uravuosien maara yhtidssa

vaihteli paljon.

Kyselytutkimukseen vastanneita oli riittdvan laaja ja monipuolinen joukko, ja sen
avulla on mahdollista muodostaa rajattu yleiskuva Yksikon yksittaisten tyontekijoiden
mielipiteista, arvoista ja asenteista tyOhyvinvointiin ja sen eri aihepiireihin liittyen.
Vaikka tutkimuksen tuloksia ja sen perusteita voidaan pitaa luotettavina, on tarkeaa
tiedostaa, etta niiden analysoinnissa ja johtopaatosten tekemisessa vaikuttavat aina
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osaltaan tutkijan omat valinnat ja tulkinnat. Tutkimuksen onnistuneen toteutuksen
kannalta on kuitenkin tarkeaa, etta eri tulkinnat ja vaihtoehdot ovat tiedostettuja, ja
etta ne tarjoavat monipuolisen, syvallisen, ja kypsan kuvauksen tutkittavasta ilmiosta.

Kyselytutkimuksen kysymykset |0ytyvat alkuperaisessa muodossaan taman

tutkimuksen liitteesta 2.



5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman pro gradu -—tutkielman viimeisessa osuudessa esitetaan tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen, seka empiirisen kyselytutkimusaineiston pohjalta tehdyt
keskeiset johtopaatokset, etta kootaan yhteen tutkimuksen tavoitteet, ja keskeiset
tutkimustulokset.

Luvun alussa kuvataan tutkimuksen toteutusprosessia havainnollistettuna
prosessikaaviolla (Kuvio 15). Taman jalkeen esitellaan teorian ja empiirisen aineiston
perusteella tehtyja johtopaatoksia, ja pyritdan loytamaan keskeisia yhteyksia eri
teorioiden ja tieteellisten keskustelujen valille, kuin my0s linkittdmaan toteutetun
kyselytutkimuksen tulokset viitekehykseen. Luvussa esitellaan myos tutkimuksen
kontribuutio, tavoitteet ja niiden toteutuminen, seka lopussa erilaisia mahdollisuuksia

jatkokeskustelulle.

5.1. Miksi tutkimus on toteutettu?

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena on ollut ymmartaa ja havainnollistaa
tyohyvinvointiin ja organisaatiomuutoksiin liittyvien aihepiirien erilaisia ilmioita, seka
tuoda esiin naiden eri teemoihin liittyvia kasitteita ja ilmididen ymparilla kaytavaa
tieteellista keskustelua (muun muassa Cooper & Dewe 2012; Cooper & Robertson
2011; Peronja et al. 2012). Tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen aineiston avulla
muodostettu konstruktio pitaa sisallaan tutkimuksellisia kehitysehdotuksia ja
paatelmia yksittaisten tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksista tyohyvinvointiin, ja
lisaksi tyoilmapiirin kehittamiseen tyoyhteisossa.

Seuraavaan kuvioon on koottu koko tutkimusprosessin eteneminen Iahtien
tutkimuksen johdannossa esitellyista tutkimusongelmasta ja tarkoituksesta, edeten
teoreettisen viitekehyksen kautta empiirisen aineiston keraamiseen ja sen tulosten

analysointiin (Kuvio 15).
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Kuvio 15. Yhteenveto tutkimuksen etenemisesta prosessikaaviona kuvattuna

Tutkimuksen paatavoitteena on ollut tutkia ja l0ytaa vaihtoehtoisia ratkaisuja

tutkimuksen johdannossa esiteltyyn paatutkimuskysymykseen:

- "miten case-Yhtibn Yksikén henkilésté voi

kehittdmiseen muutosprosessissa?”

Seka kahteen alatutkimuskysymykseen:

- 1. alatutkimuskysymys: "Mité asioita tydntekijat arvostavat tai pitdvét tarkeiné

tyéhyvinvointiinsa liittyen?”

vaikuttaa

tybhyvinvoinnin
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- 2. alatutkimuskysymys: “Miten yksittdinen tybntekij& voi edistdé yhtién

Strategisia ty6hyvinvoinnin tavoitteita?”

Vastauksena paatutkimuskysymykseen voidaan todeta, etta Case-Yhtion henkilosto
voi vaikuttaa omaansa, seka muiden tyontekijoiden tyohyvinvointiin Yksikossa.
Samanlaisia vastauksia ovat esittdneet myos useat tutkimuksen teoriassa esitellyt
kansainvaliset tutkimustulokset (Boxall & Purcell 2011; Burchell & Robin 2011,
Cooper & Robertson 2011). Toteutetun kyselytutkimuksen vastausten kokoamisen,
seka tulosten analysoinnin perusteella Yksikon tyontekijat kokevat itse voivansa
vaikuttaa tyOhyvinvointiinsa eniten (noin. 90 %), vaikka vastaajat katsoivat
tyohyvinvoinnin olevan kaikkien tyontekijoiden vastuulla asemastaan riippumatta.
Vastausten perusteella kootut tyohyvinvoinnin kehittamisen vaikutusmahdollisuudet
on esitelty tutkimuksen empiirisen osuuden kehitysehdotuksissa (Taulukko 4).

Vastauksena ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen koskien Yksikon tyontekijoiden
tarkeina pitamia ja arvostamia asioita tyossaan voidaan merkittavimmaksi nostaa
koko tyohyvinvoinnin kattava aihepiiri (ks. kappale 4.5). Teoriassa esiteltyja
organisaatioiden ydinarvoja on esitetty kuviossa 6 (Bos et al. 2013), ja
kyselytutkimuksessa arvoista nousivat esiin yhdistyneisyys eli yhteisty0 ja
sosiaalinen tuki, vastuu eli avoin kommunikaatio ja sen lapinakyvyys, seka kasvun ja

kehityksen ydinarvot, eli yksilon toiminnan joustavuus (Kuvio 6).

Taman lisaksi tyontekijat arvostavat tyossaan erityisesti tydmotivaatiota, tyoilmapiiria,
seka yhteistyota ja vuorovaikutusta tiimien jasenten valilla. Erityisesti turvallisuuden
tunne, joka on noussut tieteellisessa keskustelussa usein ilmi (Bos et al. 2013;
Rahim & Siti-Rohaida 2014) ei saanut kyselytutkimuksen vastauksissa yhta suurta
painoarvoa. Tyohyvinvoinnin kehittamiseen toivottiin puolestaan yhta suurta

panostamista Yksik0ssa, kuin tahan mennessa harjoitettuun turvallisuuspolitiikkaan.

Organisaatioiden on mahdollista tehda kattavaa turvallisuuteen liittyvien riskien
arviointia, riippumatta niiden koosta, toimintaymparistosta, tai rakenteesta. Monet
organisaatiot harjoittavatkin vahvaa turvallisuuspolitikkaa, ja yleensa etenkin

organisaation johto kohtaa monia turvallisuuden hallinnoimiseen ja yllapitamiseen
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littyvia kehittdamisen haasteita (Fauzey et al. 2015). Riskeja arvioitaessa ja
minimoidessa on haasteellisinta tasapainotella tydoymparistdéa ja tyonsuorittamista
rajoittavien tekijoiden, seka tiettyjen osa-alueiden mahdollisten laiminlyontien valilla.
Laadukas turvallisuuden johtaminen voidaan ndhda kustannusten sijaan investointina
seka organisaation erilaisiin jarjestelmiin, ettd sen henkilostoon. Hyvan
turvallisuuspolitikan ~ on  todettu  kansainvalisissa  tutkimuksissa  olevan
liketoiminnallisen  sijoituksen  lisdksi  merkittdva panostus  tydntekijoiden
tyohyvinvointiin. (Buzarna-Tihenea & Rus 2014)

Toisessa alatutkimuskysymyksessa nostettiin esiin tyohyvinvoinnin strateginen
nakokulma. Vastauksissa korostuivat erityisesti tydmotivaation rooli organisaatioiden
tyohyvinvointiin liittyvien strategioiden edistajana. Eri tutkimustulosten (Peronja et al.
2014) ja toteutetun kyselytutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tydmotivaatio,
tyontekijan suorituskyky ja strategia kytkeytyvat olennaisesti organisaatioissa

toisiinsa.

TyOntekijoiden tyomotivaation tulisi olla yksi keskeisimmista johdon liiketoimintaan
kytkeytyvista strategioista, silla sen on todettu parantavan henkildston tyon
tehokuutta ja tyOsuorituksia, seka edistamaan liikketoiminnallisten tavoitteiden
saavuttamista, etta hyodyntamaan toiminnan tulokset mahdollisimman tehokkaasti.
Yrityksille ja organisaatioille olisi hyodyllista kuunnella yksildiden tarpeita ja toiveita,
ja yhdistéd nama strategisiin tavoitteisiin ja yhteisesti jaettuun visioon.
Tutkimustuloksissa on todettu, ettd yhteistydn panokset johtavat parempaan
sisdiseen kommunikaatioon, jonka on todettu lisdavan tyomotivaatiota, ja lopuksi
johtavan parempiin tydsuorituksiin. (Dejban & Taghipour 2013; Peronja et al. 2012)
Vastauksia toiseen alatutkimuskysymykseen on esitetty lisaksi tutkimuksen

empiirisen aineiston kyselytutkimuksen tuloksissa (ks. kappale 4.5.1).

Tutkimuskysymyksiin etsittyjen vastausten lisaksi tutkimusta on ohjannut tutkimuksen
tarpeellisuus, eli miksi tutkimus on alunperin toteutettu. Lahtokohtana on ollut Case-
Yhtion Yksikossa toteutetut muutosprosessit, jotka on esitelty erillisissa
haastatteluissa (ks. kappale 4.2). Kyselytutkimuksessa on selvitetty, kokivatko

tyontekijat viimeisen vuoden aikana toteutettujen muutosten vaikutuksen
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tyohyvinvoinnissaan, ja suurin osa vastaajista olivat sitd mielta, etta muutoksilla oli

positiivinen, tai parantava vaikutus tyohyvinvointiinsa (39 %).

Taman tutkimuksen rajauksesta ja yksittaisen tyontekijan nakokulmasta johtuen
muutosprosessien vaikutusta ei ole tutkittu edella esitettya laajemmin, silla
tavoitteena on ollut I0ytaa vastauksia siihen, miten henkilostdo kokee voivansa itse
vaikuttaa tyohyvinvointiinsa. Jos Case-Yhtion Yksikko kokee tarpeelliseksi tutkia
muutosprosessien vaikutusta tyontekijoidensa tyohyvinvointiin ja sen kehittamiseen

syvallisemmin, olisi tama hyva lahtokohta jatkotutkimuksen jalostamiselle.

Tutkimuksen toteuttamisen edellytyksig ovat olleet:

- tutkimuksen rajaus ja maarittely: Case-Yhtion valittu YksikkO, seka aiheen
rajaaminen tyohyvinvointiin ja sen kehittamiseen

- nykytila-analyysi: miten tyontekijat ovat kokeneet tyohyvinvoinnin tason
aiemmin, ja miten se on kehittynyt nykyhetkeen

- tutkimuksen tarpeellisuuden ymmartaminen: tutkimusaihe on ollut
ajankohtainen, sekd Yksikossa, ettd sen ymparilla kaytavassa tieteellisessa
keskustelussa

Tutkimuksen toteutusprosessiin  on kohdistunut myos sen tarpeellisuudesta
huolimatta haasteita. Ensiksikin tutkimus on vaatinut otoskoon laajuudesta johtuen
tarkkaa toteutuksen suunnittelua, ja tahan ovat vaikuttaneet myds ajalliset rajoitukset.
Jos tutkimuksen toteutuksen aikataulu olisi ollut esimerkiksi joustavampi, nain ollen
kyselytutkimuksen sisaltéa olisi voitu laajentaa. Myos tutkimuksen kysymykset tuli
muotoilla ja suunnitella etukateen niin, etta tiiviilla ja ytimekkailla kysymyksilla, seka
vastausvaihtoehdoilla oli mahdollista keratd mahdollisimman informatiivista,

kasiteltyihin ilmidihin liittyvaa tietoa.

Toinen haaste tutkimuksen toteutukselle on ollut tutkimuksen nakokulman
sailyttaminen. Vaikka tyontekijat ovat vastanneet kyselytutkimukseen itsenaisesti,
olisi esimerkiksi tutkimusnakokulmaa laajentamalla ollut mahdollista kerata entista

syvallisempia ja monimerkityksellisempia vastauksia, esimerkiksi tekemalla
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yksildhaastatteluja. @ Haasteena oli myods  kyselytutkimuksen  kysymysten
muotoileminen, silla se vaati tarkkuutta ja yksityiskohtaista suunnittelua, jotta
tyontekijat heraisivat pohtimaan tyohyvinvointiin liittyvia ilmioita niin, etta tutkimuksen
yksil6-nakokulma pysyisi vastaajan mielessa koko ajan.

5.2. Tutkimuksen rajaus, tarkoitus, ja tavoitteet

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on ollut tuottaa kontribuutio teoriassa
esitetyille aiemmille tieteellisille tutkimuksille, seka kerata ja koota uudenlaista tietoa
tyohyvinvoinnin tilanteesta Case-Yhtion Yksikolle ja sen johdolle, seka lisaksi
aiemmin toteutetun henkilostotyytyvaisyyskyselyn rinnalle. Tutkimus ja edella esitetyt
kyselytutkimuksen tulokset havainnollistavat seka taman hetkista tyohyvinvoinnin ja
organisaatiomuutosten, ettd —uudistusten ymparilla kaytavaa keskustelua, kuin myos
pyrkivat tarjoamaan uusia nakokulmia ja tietoa niin kohdeyksikolle, kuin myos
aihepiireista kaytavalle jatkokeskustelulle. Vaikka tutkimus ei ole luonut uusia
strategiseen johtamiseen liittyvia ilmioita, joita ei olisi aiemmin tieteellisessa
keskustelussa tuotu esille, se sisalsi kuitenkin aiemmin muodostettujen teorioiden
tarkastelua uudesta nakokulmasta. Esimerkiksi tutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksessa esitettyja tyokykytalon eri osa-alueita on tassa tutkimuksessa
tarkasteltu yksittaisen tyontekijan nakokulmasta ja sovellettu kaytantoon.

Teoreettisena viitekehyksena toimivan tyokykytalon (Kuvio 1) pohjakerroksen
elementeista korostuivat toteutetun sahkodisen Kkyselytutkimuksen vastausten
perusteella erityisesti henkiloston sosiaalinen toimintakyky. Tama oli yksi keskeisia
tutkimustulosten perusteella muodostettuja kehitysehdotuksia, silla monissa
vastauksissa nousi esille tyontekijoiden kiinnostus ja halu lisdtd vuorovaikutusta
timien valilla, seka yhteistyota asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisen
kerroksen osaaminen ja kompetenssit tulivat esille vastaajien mielipiteissa
haasteellisista tyotehtavistd ja niiden hallinnasta. Kolmannen kerroksen merkitys
korostui kyselytutkimuksessa eniten, silla suurin osa kysymyksista liittyivat kerroksen
aihepiireihin, eli arvoihin, asenteisiin tyotd kohtaan ja tyomotivaatioon. Vastaajat
pitivat tarkeind tyossaan uuden oppimisen mahdollisuuksia, sopivan haasteellisia
tyotehtavia ja suurin osa koki itsensa motivoituneeksi taman hetkisessa tyossaan (77
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%). Tyokykytalon ylinta kerrosta kasiteltiin erityisesti tyoyhteison ja -olojen osalta.
Moni vastaajista kaipaisi rauhallisempaa tydymparistoa ja tyovalineiden kehittamista,
seka lisaisi yhteisia aktiviteetteja tyoyhteisossaan.

Kansainvaliset tutkimustulokset osoittavat, ettd organisaatioiden henkiloston sisaista
vuorovaikutusta on mahdollista parantaa, ja lisaksi stimuloida tyontekijoita
ymmartamaan oman tyonsa merkitys organisaatiossa, ja rohkaista henkilostoa
tavoittelemaan organisaation strategisia paamaaria anonyymien kyselytutkimusten
avulla (Peronja et al. 2012). Jotta organisaatiot voisivat tehostaa sisaista
vuorovaikutustaan eri osien ja tasojen valilla, on olennaista osallistaa koko henkilosto
mukaan organisaation kehittdmisen toimintaan, sekd antaa heille mahdollisuudet

ilmaista mielipiteitaan ja nakemyksiaan yksilotasolla asti.

Edella esitetty teoria (Peronja et al. 2012) tukee tassa pro gradu —tutkielmassa
toteutetun kyselytutkimuksen paatarkoitusta, joka on ollut 1) herattaa tyontekijat
miettimaan omia vaikutusmahdollisuuksiaan koko kohdeyksikon tyohyvinvointiin ja
sen kehittamiseen, seka 2) tarjoamaan arvokasta tietoa Yksikon johdolle
tyohyvinvoinnin nykytilanteesta, seka kehitys- ja parantamismahdollisuuksista.
Anonyymisti  toteutettujen  kyselytutkimusten avulla tyontekijoille  tarjotaan
mahdollisuus ilmaista aidon mielipiteensa kasvojaan menettamatta, mutta myos
osoittaakseen, ettd heidan mielipiteellansa on merkitystd. Anonyymien
kyselytutkimusten avulla on myds mahdollista kerata tietoa tydymparistoon liittyen,
esimerkiksi yksittaisten tyontekijoiden tyotyytyvaisyydesta heidan sen hetkisessa
positiossaan, tai yksildllisista tarpeistaan tehda muutoksia sen hetkisessa fyysisessa
tyoymparistossaan. Samankaltaista ja teorian kanssa yhtenevaa informaatiota on
I0ydetty taman tutkimuksen sahkoisen kyselyn tuloksista.

5.3. Tyohyvinvointiin liittyvat johtopaatokset

Tutkimuksen tieteelliseen keskusteluun perustunut teoriaosuus alkoi muutokseen
littyvan kirjallisuuden esittelylla, jossa pyrittin maarittelemaan muutosprosessiin
littyvat keskeiset kasitteet ja esittelemaan tutkimuksen paateemaan eli
tyohyvinvointiin  liittyvat olennaiset nakokulmat, seka vaikuttavat tekijat.
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Tyohyvinvoinnin teoriaosuudessa kappaleessa 3 esiteltiin tyokykytalo-viitekehykseen
liittyvia keskeisia teemoja, kuten tyOkyky, osaaminen, arvot ja tyOmotivaatio, seka
tyoyhteis6. Taman lisaksi pyrittiin esittelemaan keskeisimpia kasitteita liittyen muun
muassa tyky-toimintaan, oppivaan organisaatioon, seka henkiloston kehittamiseen ja
esimerkiksi henkilostotyytyvaisyyskyselyyn, jotka tulivat vahvasti esille myos
tutkimuksen empiirisessa aineistossa. Lisaksi pyrittiin l0ytamaan keskeiset kytkokset
tyohyvinvoinnin  ja muutoksen valilla, ja erityiseksi nakokulmaksi rajattiin

tyohyvinvoinnin kehittdminen ja yllapito muutostilanteissa.

Monien kansainvalisten tutkimusten tuloksissa on todettu, ettd juuri organisaatioissa
toteutetut muutosprosessit ovat keskeisia nostamaan tyOntekijoiden stressitasoa.
(Barabanshchikova et al. 2014; McCalman & Paton 2008; Tavakoli 2010) Valittdman
muutosvastarinnan on nahty johtavan yleisiin henkiloston keskuudessa esiintyviin
ongelmiin, kuten tiimien valisiin jannitteisiin, tyytymattomyyteen, ja pahimmassa
tapauksessa suunnitellun muutosprosessin lapiviennin epaonnistumiseen. Tutkijat
ehdottavatkin muutosprosessien tarkasteluun kahta vastakkaista nakokulmaa, jolloin
negatiivisen tarkastelun rinnalle nostetaan positiivinen, muutosprosessin
implementointia edistava nakokulma (Rodriguez-Munoz & Sanz-Vergel 2013;
Tavakoli 2010). Kuten taman pro gradun kyselytutkimuksen tuloksissa on todettu,
muutosten ei voida aina olettaa aiheuttavan negatiivisia vaikutuksia, vaan toteutetut
muutokset voivat lisatd hyvanlaatuista eustressia, seka lisata tyontekijoiden

positiivista suhtautumista ja asenteita muutosprosesseihin.

Case-Yhtion Yksikon henkiloston mielesta tarkasteluajanjakson aikana toteutetut
muutokset olivat vaikuttaneet parantavasti heidan tydhyvinvointinsa (39 %).
Yhteenvetona voidaan todeta, etta positiiviset organisaatiomuutokset pohjautuvat
ajatukselle, etta kun tyontekijat otetaan muutosprosessissa huomioon, ja heidan
mielipiteitddn kunnioitetaan, nain ollen henkildoston on helpompi orientoitua
muutosprosessin lapiviennin onnistumiseen, ja tama nakyy myos tyéhyvinvoinnin ja -

ilmapiirin parantumisena.

Tutkimuksen tieteellisessa keskustelussa on noussut myos vahvasti esiin yksilon

vaikutusmahdollisuudet tyohyvinvointiinsa. Kansainvalisissa tutkimuksissa on lisaksi
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tuotu esille erilaisia nakokulmia ja tutkimustuloksia siita, mista yksilon tyohyvinvointi
koostuu. Siihen vaikuttavat muun muassa organisaation palkitsemisjarjestelmat,
suhteet muihin tyontekijoihin, tyGilmapiirin laatu, sekd mahdollisuudet uuden
oppimiseen ja uralla kehittymiseen (Boxall & Purcell 2011; Cooper & Dewe 2012;
Cooper & Robertson 2011; Rodriguez-Munoz & Sanz-Vergel 2013).
Kyselytutkimuksessa vastaajien mielesta heidan tyohyvinvointinsa koostuu erityisesti
heiddan oman tyonsa arvostuksesta, tyOyhteisosta, tiimityosta ja laadukkaasta
johtamisesta. Vastausten perusteella heidan tyohyvinvointiinsa vaikuttavat eniten
tyoilmapiiri, tyotehtavat ja niiden haasteellisuus, tyodyhteisd, ja sen valinen
vuorovaikutus, seka esimiesty0. Edella esitettyjen kansainvalisten tutkimustulosten
tyohyvinvoinnin tekijat nousivat kyselytutkimuksessa esille kohdassa, jossa pyydettiin
maarittelemaan hyvan tyon merkitysta (kappale 4.3.1).

Cooper & Robertson (2012, 79) mukaan ty0 vaikuttaa olennaisesti organisaation
henkiloston ja yksildiden kokemaan tyOhyvinvointin. Heidan mukaansa
vaikuttavimmat tekijat ovat tyon asettamat vaatimukset, tyovalineet ja niiden kaytto,
kommunikaatio ja sosiaaliset suhteet tyoyhteisdssa, seka yhteiset tyoOlle asetetut
tavoitteet. Edellda mainitut tekijat ovat nousseet vahvasti esille myos
kyselytutkimuksessa. Yksikon tyontekijat nakivat tyon vaatimuksilla olevan seka
positiivisia, ettd tydmotivaatiota vahentavia vaikutuksia. Sopivan haasteellinen tyo on
vastaajien mukaan innostavaa, mutta suurin osa koki liiallisen tyomaaran
stressitekijoitd lisdavaksi ja haluaisi tdhan mahdollisimman pian muutosta. He
kehittaisivat myos tyovalineita, ja lisaisivat yhteistydotda ja vuorovaikutusta
tyoyhteisossaan.

Tutkijat Cooper ja Dewe (2012, 75) maarittelevat stressin yksilon ja ympariston
valiseksi suhteeksi, ja perustelevat nakemyksensa silla, ettd mitkd tahansa
muutokset edelld mainituissa vaikuttavat joko toisiaan stimuloivasti, reaktiivisesti, tai
vuorovaikutuksellisesti molempiin osapuoliin. Stressitekijat eivat synny ainoastaan
johtoasemissa tyOskentelevien kohdalla, vaan tyOperaista stressia on todettu
esiintyvan kaikilla organisaatiotasoilla, joilla harjoitetaan liiketoiminnallisten
tavoitteiden mukaista toimintaa (Andrew et al. 2015; Antosova & Senova 2014;
Barabanshchikova et al. 2014). Tyohon liittyvia, ammatillisia stressitekijoita on vaikea
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mitata ja stressioireiden alkuperaa voi olla haasteellista selvittaa. Barabanshchikova
et al. (2014) mukaan tyontekijoiden stressitasoa nostavat erityisesti tyon
intensiivisyys ja Kkiire, palkka, tyosta suoriutuminen, seka organisaatiotason
muutosten epavarmuus. Stressiin vaikuttavat myds monimutkaiset, haasteelliset ja
vaativat tyotehtavat, kuten kyselytutkimuksen vastauksissakin on tullut ilmi. Yksikon
tyontekijat korostivat erityisesti tyohyvinvoinnin, -motivaation ja stressin valista
yhteytta. Heidan mukaansa tyohyvinvointiin panostaminen alentaa tyOntekijan
stressitasoa merkittavasti ja edistda hyvan tyoyhteison rakentamista.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella olisi ensiarvoisen tarkeaa keskittya
kohdeyksikossa tyky-toimintaan ja sen uudistamiseen. Tahan kuuluvat keskeisesti
tyon ja tyoympariston kehittdminen, tyoyhteison ja organisaatioiden toimivuuden
parantaminen, seka tyontekijoiden terveyden ja ammatillisen osaamisen
edistaminen. Tyoterveyslaitoksen tutkimusten (2014) mukaan tyokykya yllapitavalla
toiminnalla voidaan sekd& organisaatio-, ettd tyOntekijatasolla edistaa ja tukea
yksittaisten tyontekijoiden tyo- ja toimintakykya heidan tyOuriensa eri vaiheissa.
Tutkimusten mukaan tyky-toiminnalla on mahdollista kehittdd monia eri tyontekijoiden
tyohyvinvointiin vaikuttavia osa-alueita, kuten tyokykya, terveyttd ja jaksamista
tyopaikoilla, tyGilmapiiria, seka tyomotivaatiota. Panostamalla tyontekijoiden
hyvinvointiin ~ voidaan olennaisesti parantaa yrityksen tuloksellisuutta ja

kannattavuutta pitkalla aikavalilla (Peronja et al. 2012).

Candy & Stansfeld (2006) mukaan tyohyvinvointi ja tyossa viihtyminen nojaavat
vahvasti  tyontekijoiden  odotuksiin  tyOympariston ja —yhteison luomista
mahdollisuuksista. Nama odotukset voivat liittya palkkaan, henkilokohtaiseen
urakehitykseen, johtamiseen, vyhteistyohon ja vuorovaikutukseen muiden
tyontekijoiden kanssa, seka tyontekijan vapauksiin ja omiin vaikutusmahdollisuuksiin
tydymparistossa. Edella listatut tekijat nousivat esille myos kyselytutkimuksessa, kun
tyontekijoilta kysyttiin heidan mielipiteitaan tekijoista, jotka vastaajat kokivat eniten

vaikuttavan tyohyvinvointiinsa.

Yleensa henkiloston tyohyvinvoinnin nahdadan olevan organisaation johdon ja
esimiesten vastuulla (Dejban & Taghipour 2013; Elangovan & Karakowsky 1999).
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Nain ei kuitenkaan pitaisi olettaa, vaan tyohyvinvoinnista ja tyGilmapiirin
kehittamisesta, seka yllapidosta tulisi kaikkien organisaatiossa toimivien henkildiden
ottaa vastuu. Yleensa yrityksissa ja organisaatioissa strategiset tavoitteet ja
operatiiviset toiminnot lahtevat liikkkeelle johdosta. Tyohyvinvoinnin johtamisessa
tulee ottaa huomioon strategisessa suunnittelussa ne olennaisimmat tekijat, jotka
edistavat tyontekijan terveytta ja hyvinvointia, parantavat tyoilmapiiria, seka lisaavat
tyontekijan tydmotivaatiota. Lisaksi olisi tarkeaa tehda yhteistyota tyoterveyshuollon
kanssa tyo- ja toimintakyvyn suunnittelussa, ja yllapitamisessa. Tulevaisuudessa
tyohyvinvoinnin kehittamiseen liittyvaa toimintaa voitaisiin yllapitaa lahtien siita
nakokulmasta, ettda se vastaisi tyoelaman muuttuviin tarpeisiin. Talldin huomion
kohteeksi tulisivat tyokyvyn yllapitamisen lisaksi myOs sosiaalisten tyoyhteisojen

tyokyvyn ja toimivuuden varmistaminen, seka osaamisen jatkuva kehittaminen.

Tutkimuksen tekijan mielesta organisaatioiden nakokulmasta olisi tarkeaa tunnistaa,
miten yritysten, niiden tyontekijoiden ja yhteisojen hyvinvointi tyossa kytkeytyy
toisiinsa. Organisaatioiden tulisi tunnistaa todelliset tuotantoon, kasvuun ja
liketoimintaan liittyvat riskit ja kustannukset, joita muun muassa sairauspoissaolot
aiheuttavat. Naita voitaisiin ennalta ehkaistda panostamalla juuri yksittaisten

tyontekijoiden tyohyvinvointiin.

Kuten taman tutkimuksen teoreettisessa ja empiirisen aineiston kyselytutkimuksessa
on todettu, yksiloilla nayttaisi 16ytyvan kehittamisen halu ja innovoivat ideat koko
tyoyhteison tyOhyvinvoinnin parantamiseen, johon kuitenkin johto maarittelee raamit
tarvittavien resurssien kaytolle. Jotta tyohyvinvointiin panostamisesta saataisiin paras
ja tehokkain hyoty, olisi tarkead osallistaa tyontekijat avoimeen ja saannodlliseen
vuorovaikutukseen, seka syvemman organisaatiokulttuurin  rakentamiseen.
Yksittaisten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kehittamisen lahtokohtana tulisi siis olla
sellaiset toimintatavat ja vuorovaikutus tyOyhteisdissa, ettd tyOntekijat tuntisivat
itsensa arvokkaiksi, seka lisaksi heille annettaisiin mahdollisuus hy6dyntaa heidan

omaa kokemustaan tydympariston kehittamisessa.
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5.4. Tyomotivaatioon liittyvat johtopaatokset

Tutkimukset ovat vahvistaneet myds taman pro gradu -tutkimuksen tuloksia, seka
tutkimuskysymyksiin  |0ydettyja vastauksia. Organisaatioiden on mahdollista
saavuttaa kilpailullista etua tyohyvinvointiin ja —motivaatioon keskittyvan strategian
avulla. Talloin strategia pohjautuu tyomotivaation ja erilaisten kannustimien avulla
saavutettaviin kilpailuetuihin, jotka perustuvat lisaksi organisaation arvoihin ja
uskomuksiin, korkeaan tyontekijoiden suorituskykyyn, seka innovatiiviseen
tulospalkkiojarjestelmaan. Naiden avulla pyritaan kannustamaan ja sailyttamaan
kouluttautuneita ja tydhonsa motivoituneita tyontekijoita organisaation palveluksessa.
Tallainen tydomotivaatioon ja kannustimiin perustuva strategia vahvistaa henkiloston
tarkeyttd organisaatiotasolla, seka osoittaa tietyn tyon tehokkuuden tason, joka on
saavutettava, jotta asetetut tavoitteet olisi mahdollista tayttaa. (llyina 2013)

TyOmotivaation on todettu perustuvan motivoivalle ja innostavalle tyolle. Tyontekijan
motivaatiota lisdavat tekijat on mahdollista koota eraanlaiseksi tyokaluksi, jotka
rakentavat ja kehittavat niitd asioita, joita tyOntekija pitaa itsedan motivoivana
tyossaan. Naista tekijoistd voidaan muodostaa eraanlainen motivaatiokartta, joka
koostuu motivaatiota lisdavista tekijoista, seka erilaisista motivaatiotasojen
mittareista. Nain tyontekijan tyomotivaatiota voidaan mittareiden avulla seurata ja
yllapitaa. (Gusev & Strizhova 2013)

Kun tyontekijat huomaavat, ettd heidan tyolldaan on merkitys, taman on todettu
lisaavan heidan motivaatiotaan ja parantavan tyosuorituksiaan (Peronja et al. 2012)
Tyomotivaatiota on mahdotonta nahda paallepain, jolloin se nakyy tyontekijan tydssa
suoriutumisena, hanen kaytoksessaan, seka tyon tuloksissa. Voidaan todeta, etta
tyontekijoiden suorituskyky ei perustu pelkastaan yksildiden ammattitaitoon, vaan
siihen vaikuttavat olennaisesti heidan motivaatiotasonsa. (Burney & Widener 2007;
Dejban & Taghipour 2013; Peronja et al. 2012)

Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, etta Yksikon tyontekijat ovat motivoituneita
taman hetkisessa positiossaan (77 %). Tyomotivaation nakokulmasta olisi tarkeaa
informoida tyontekijoita jatkuvasti heidan tyOsuorituksistaan, ja antaa heille

mahdollisuuden kehittaa itsedan tyossaan (Peronja et al. 2012). Toteutetun
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kyselytutkimuksen tulokset tukevat tata teoriaa, silla Yksikon henkilostoa motivoivat
uuden oppiminen, tydssaan kehittyminen, uralla eteneminen, seka jatkuvan
vuorovaikutuksen lisdaminen tiimien sisalla. Tiimityon on tutkimusten mukaan todettu
parantavan tyGilmapiiria, lisdavan tiimien sisaista ja niiden jasenten valista
kommunikaatiota ja vahvistavan vuorovaikutuksellisia suhteita, seka rohkaisevan
tyontekijoita vastaamaan kunnianhimoisesti tyon tarjoamiin haasteisiin (Peronja et al.
2012; Van Dick & Ulrich 2010).

5.4. Jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus on tarjonnut vastauksia siihen, miten yksittaiset tyontekijat voivat
kantaa vastuunsa omasta tyohyvinvoinnistaan, kuinka he voivat vaikuttaa sen
kehittamiseen ja yllapitamiseen, seka minkalaisia tunteita ja arvoja he pitavat
tarkeind paivittaisessa tyossaan. Tutkimuksen teoreettisena aineistopohjana on
kaytetty seka kotimaisten, etta kansainvalisten tutkijoiden tekemia tutkimuksia ja
tieteellisia artikkeleita muun muassa tyohyvinvointiin, tyGilmapiiriin ja —motivaatioon,
seka tunteisiin ja arvoihin liittyen. Vaikka empiirisen aineiston kyselytutkimus vahvisti
teoreettista viitekehysta useilta aihepiireiltdan, kuten stressia aiheuttavien ja
tyomotivaatiota lisdavien tekijoiden osalta, tai todisti tyOntekijoiden arvostavan ja
pitavan tyossaan tarkeina samoja asioita, kuin aiemmin toteutetuissa tutkimuksissa,
tarjosi se uudenlaista, yksikkokohtaista tietoa Case-Yhtion kohdeyksikon
tyontekijoille ja johdolle. Esimerkiksi avoimen keskustelun ja vuorovaikutuksen
lisaaminen tyontekijoiden ja tiimien valilla voisi lisata tietoutta Yksikon taman
hetkisesta tyohyvinvoinnin tilanteesta ja yhteistyon kautta sita olisi mahdollista lahtea
parantamaan yhteisesti asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

Jatkokeskustelua ja tulevaisuutta ajatellen olisi tarkeaa tutkia tyohyvinvointia entista
syvallisemmin. Taman pro gradu —tutkielman voisi laajentaa niin otoskoon, kuin
aihepiirien osalta. Case-Yhtidossa voisi tutkimukseen ottaa mukaan muita
kohdeyksikoita tai sellaisia toimipisteitd esimerkiksi eri maista, joiden
henkilostotutkimuksissa on todettu olevan hyva tai kiitettdva tyohyvinvoinnin taso.
Jatkotutkimuksessa olisi mahdollista muodostaa kontribuutio taman tutkimuksen
tulosten ja valitun toisen yksikon valilla, esimerkiksi vertailtaessa tyoymparistoa tai
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toimintatapoja.

Otoskoon laajentamisen lisaksi olisi mahdollista tehda jatkotutkimus ottamalla
tutkimukseen mukaan lisda tyohyvinvoinnin aihepiireja, liittyen esimerkiksi uuden
oppimiseen, hyvinvointiin vaikuttaviin tekijoihin tai tydymparistoon. Myos nakokulmaa
olisi mahdollista laajentaa esimerkiksi timeihin, tyoyhteisoihin tai esimiesten tasolle.
MyoOs kyselytutkimusta olisi mahdollista laajentaa aihepiireiltaan tai ottaa
henkilostotyytyvaisyyskyselyn rinnalle oma, erillinen tyohyvinvointiin liittyva osio. Jos
tyohyvinvointia tutkitaan viela jatkossa yksittaisten tyontekijoiden nakokulmasta, olisi
tarkeda osallistaa tyontekijat mukaan tutkimukseen, ja keratad yksilotasolla uudet

kehittamisehdotukset, -ideat ja —toimintatavat.

Tutkimusta voitaisiin laajentaa myos muutokseen liittyvien ilmididen osalta. Kun
kyselytutkimuksessa selvitettiin Yksikon tyontekijoiden mielipiteita siita, miten he
kokivat  viimeisen vuoden aikana toteutettujen  muutosten vaikutuksen
tyohyvinvoinnissaan, suurin osa vastaajista totesivat, ettda muutoksilla oli positiivinen,
tai parantava vaikutus heidan tyohyvinvointiinsa. Jatkokeskustelua varten voitaisiin
selvittad, mika muutokset erityisesti paransivat tyohyvinvointia (39 %), miksi
muutoksilla ei oltu huomattu olevan vaikutusta tyohyvinvointiin (35,4 %) tai mitka
muutokset olivat huonontaneet henkiloston hyvinvointia (25,6 %).

Tyontekijat haluavat olla osa organisaatiota, ja heille on tarkeaa huomata tyonsa
merkitys. Nykyaan tyohyvinvointia voidaan pitaa yhteisollisena linkkina tyonantajan ja
tyontekijan valilla. Se luo ja lisda yhteistyota, ja jakaa vastuuta tydyhteison sisalla
kaikilla organisaatiotasoilla, ja sen jasenten valilla. Ja vaikka kaikkien yritysten
tyontekijoiden tuleekin edistaa toiminnallaan tyohyvinvointia, silti voidaan todeta, etta

vastuu hyvinvoinnista, seka viihtyvyydesta tyopaikoilla on pohjimmiltaan yksilolla.
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7. LITTEET

Liite 1. Haastattelut

24.03.2015 Haastattelu noin 60 minuuttia. Product Management Manager
30.03.2015 Sahkopostihaastattelu. Customer Operations Manager

Liite 2. Empiirisen aineiston kyselytutkimuksen kysymykset

Tydhyvinvoinnin kehittdminen
Kysely

1. Asemasi yhtiossa O Harjoittelija
O Toimihenkilo/tyontekija
O Esimies
O Johto
O Muu

2. lka (020-29 v.
(030-39v.
(04049 v.
(O50-59 v.
O 60-v.
3. Sukupuoli O Mies O Nainen
4. Kuinka pitkaan olet ollut (O Alle vuoden
nykyisessa asemassasi? () 1-5 vuotta
(O 5-10 vuotta
O yli 10 vuotta

Kasitteiden maarittelya. Tyohyvinvoinnin merkitys.

5. Mitka tekijat vaikuttavat
mielestasi eniten tydhyvinvointiisi?
Mainitse kolme tekijaa.




6. Jos voisit muuttaa tydssasi
yhden asian, joka edistaa
tydhyvinvointiasi, mika se olisi ja
milloin muutos olisi tehtava?

7. Mista asioista tyhyvinvointi
mielestasi koostuu?

8. Mita tydhyvinvointi merkitsee
sinulle?

9. Mita on mielestasi hyva tyo /
mita asioita arvostat tydssasi?

Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

10. Voitko vaikuttaa omaan O Kylla OEi OEn osaa sanoa
tydhyvinvointiisi?

11. Vaikuttavatko tyétoverisi O Kylla OEi OEn osaa sanoa
tydhyvinvointiisi?

12. Ovatko yksikkdsi vimeisen OKylla O Ei O En osaa sanoa
vuoden sisaan toteutetut muutokset

vaikuttaneet mielestasi
ty6hyvinvointiisi?
13. Ovatko muutokset yksikossasi (O Kylla, toteutetut muutokset ovat parantaneet
vaikuttaneet positiivisesti tai tyshyvinvointiani
e (O Ei, toteutetut muutokset ovat huonontaneet
tydhyvinvointiani
(O En ole huomannut muutosten vaikutusta tydhyvinvointiini

14. Koetko, etta tychyvinvointisi on () Sinun
O Tyétoverisi
(O Esimiehen
O Yksikén johdon vastuulla
O Muu
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15. Vaikuttavatko tydtumvallisuus ja (O Kylla, paljon
taman valvonnalle asetetut tavoitteet

tydhyvinvointisi? O Kylla, mutta vain vahan

(O Ei ollenkaan
~
( En osaa sanoa

16. Koetko, etta tydtehtaviesi O Kylla, vaativat tydtehtavat lisaavat tyshyvinvointiani
vaf!tlvu_usta.sq v_alkuttaa (O Ei, vaativat tyétehtavat vahentavat tyshyvinvointiani
tyshyvinvointiisi? oo veeE o vane

(U En nae nailla yhteytta toisiinsa

O Muu

Tyomotivaatio

17. Tunnetko olevasi motivoitunut (O Kylla O Ei O En osaa sanoa
tydssasi talla hetkella?

18. Koetko yksikdssasi jarjesttavan (O Kylla, paljon
TYKY-toiminnan vaikuttavan
ty6hyvinvointiisi/lisaavan
tydmotivaatiotasi?

O Kylla, vahan

(O Ei ollenkaan

(O En osaa sanoa

19. Koetko, etta tydmotivaatiosi ja (O Kylla O Ei O En osaa sanoa
tydssa viihtymisesi valilla olisi

suoraa vailkutusta toisiinsa?

Vapaat kommentit tyohyvinvointiin tai tutkimukseen liittyen:

20. Vapaat kommentit/lisattavaa

Kiitos vastauksestasi!
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