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THVISTELMA

Organisaatioiden ympdristd muuttuu nykyddn huomattavan nopeasti monilla
toimialoilla. Se pakottaa my0s organisaatioita muutoksiin, joita ilman ei olisi enda
mahdollista jatkaa kannattavaa liiketoimintaa. Organisaatio koostuu monista
ulottuvuuksista ja osista, kuten esimerkiksi tuotantoyksikoistd, tukitoiminnoista ja
henkildstostd. Suurissa muutoksissa voidaan kaikkien organisaation osien toimintaa
suunnitella uudelleen. Henkilostén rooli on n&htdvd merkittdvand muutoksen
lapiviennin kannalta, koska organisaatioiden fyysiset toiminnot ja rakenteet eivat muutu
itsestaan, vaan henkildston taytyy niita aktiivisesti muuttaa. Tutkimuksen pd&dongelmana
on ndin ollen se, miten henkildstdd voidaan motivoida muutostilanteissa.

Teoriaosuuden muodostavat motivaatioon sekd organisaatiomuutoksiin liittyvat luvut.
Motivaatioteorioiden osalta rajaus on jatetty laajaksi ja useita teorioita kasitelld&n
rinnakkain, koska tarkoituksena oli etsid avoimesti henkiléston motivoinnin ja
muutosten onnistumisen yhteyksid. Motivaatioteoriat on jaoteltu sisaltd- ja
prosessiteorioihin. Sekd motivaatio- ettd muutosteorioiden luvut rakentuvat useista eri
teorioista. Empiirinen osuus suoritettiin  hyodyntéden kvalitatiivisista menetelmista
teemahaastattelua. Tutkimus keskittyi tapausesimerkin, OK Perintd Oy:n johdon ja
esimiesten nakemyksiin kyseisista teemoista ja haastateltavia oli aina toimitusjohtajasta
ldhiesimiestasolle saakka. Tamé asetelma myds liittyi laheisesti jo teoriaosuudessa
asetettuun laajaan lahestymistapaan.

Tutkimuksen empiiriset tulokset ovat paaséantoisesti linjassa teorialukujen havaintojen
kanssa. Tutkimuksessa selvisi useita henkiléston motivaatioon vaikuttavia tekijoita,
joihin esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Nayttaisi siltd, etta lahtokohtaisesti
sisdiset tekijat, kuten arvostus ja huomiointi sekd tavoitteiden saavuttaminen ovat
merkittdvassa roolissa henkildston motivaatiossa. Lisdksi voidaan Kkatsoa, ettd
henkildston motivaation korkea taso auttaa muutosten suunnitellussa toteuttamisessa.
Osallistamalla henkilokuntaa muutoksiin liittyvdadn paatoksentekoon voidaan myos
tehokkaasti véhentdd muutosvastarintaa ja varmistaa paremmat mahdollisuudet
muutosten onnistuneelle implementoinnille.

AVAINSANAT: Motivaatio, sisaltoteoriat, prosessiteoriat, organisaatiomuutos






1. JOHDANTO

Valtaosa nykyajan liiketoimintakentdssa toimivista organisaatioista on jatkuvassa
muutostarpeessa ja muutostilanteessa. Muutostarpeet voivat syntyd esimerkiksi
muuttuvan Kilpailijakunnan, vaihtuvien alihankkijoiden, uusien materiaalivaihtoehtojen,
muuttuvien asiakastarpeiden tai vaikkapa uudistuvan lainsaddannén ajamina. Nykyaan
on lahes itsestddn selvéa, ettd mikéli organisaatio ei kykene vastaamaan ympariston
vaihtuviin tarpeisiin, se ei kykene sdilyttamééan hyvaa suorituskykyé (Lawler & Worley
2006). Mikali organisaatiossa ei tunnisteta muutostarpeita tai tarvittavia muutoksia ei
uskalleta tai kyeta toteuttamaan voi koko organisaation tulevaisuus olla uhattuna.
Proaktiivisimmat ja muutosherkimmat organisaatiot ovat vahvoilla myrskyavélla
liiketoimintakentalld. Suuremmissa organisaatioissa muutosprosessit voivat olla
huomattavan monimutkaisia. Samanaikaisesti voi olla meneillddn useita muutoksia
esimerkiksi eri tuotantolinjoissa tai liiketoimintayksikoissa.

Muutosten hallinta ja johtaminen vaatii ylimmalta johdolta taitavaa ja harkittua
delegointia yksikoistd vastuussa oleville esimiehille. Viestinnan taytyy olla selkeéa,
jotta mahdollisilta haitallisilta vaarinymmarryksilta valtytdan. Muutoksen johtaminen
edellyttdd esimiehilta muun muassa hyvaa kykyd motivoida alaisiaan. Tarked osa
muutoksen johtamista on myos jalkityd, joka kasittad kyseessa olevan muutoksen
vakiinnuttamisen rutiineiksi ja niin ik&dan sen istuttamisen organisaatiossa vallitsevaan
kulttuuriin. Myos pienemmissd, esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa, kohdataan
usein yhtélailla haasteita organisaatiomuutoksissa. Pienissa yrityksissa muutosten
haasteet liittyvat usein  henkilokemioihin, vahvoihin  persooniin, vastuiden
jakautumiseen ja mahdollisesti epéselviin kaskyvaltasuhteisiin.

Muutoksen johtaminen on aina haasteellinen prosessi, joka yksilotasolla edellyttaa
esimieheltd muun muassa tietoa, taitoa, tahtoa, kykya lukea ja ymmartdd ihmisten
kayttdytymistd, kykya motivoida ja inspiroida alaisiaan seké innovatiivisuutta etenkin
ongelmien ratkaisussa. Voidaankin katsoa, ettd esimiehen rooli ja kyvykkyys ovat
erittdin tarkeitd asioita organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta. Loistava
suunnittelukaan ei takaa muutoksen menestyksekasta implementointia, jollei kdytannon
tasolla yllet4 edes l&helle toivottua teoreettista tulosta. Organisaatiotasolla tarkasteltuna
muutosprosessin toteutuminen alkaa juuri huolellisesta suunnitelmasta. On térke&é
mééritelld vastuuhenkil6t, tavoitteet ja kdytdnnon toteutustavat, jotka lopulta johtavat
onnistuneeseen muutokseen. Suunnittelua seuraa vastuiden delegointi ja henkiléston
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ohjeistus esimerkiksi johdon tiedotustilaisuudella tai kirjallisella tiedotteella.
Suunnitelmasta tulee tehda mahdollisimman pelkistetty, jotta sen pééasiat kéayvét
mahdollisimman ilmeisiksi. Epdaselvdt ohjeet luovat henkildston ja mahdollisesti
esimiestenkin keskuuteen epatietoisuuden ilmapiiria, mika suurella todennakoisyydella
johtaa suunnitellun muutoksen epéonnistumiseen. Taman jalkeen voidaan alkaa
toteuttamaan varsinaista muutosprosessia, jota ylimman johdon tulee valvoa mielelldén
ennalta madriteltyjen mittareiden avulla ja tarvittaessa puuttua valittdmasti prosessin
toteutuksessa havaittuihin puutteisiin. Esimiehen vastuulla on ohjata alaisiaan
suunnitelman mukaisesti ja raportoida johdolle tilanteen kehittymisesta ja tavoitteiden
saavuttamisesta.

Esimiehen kyky motivoida alaisiaan nousee korkeaan arvoon muutoksen johtamisessa
ja muutoksen eri vaiheissa. Esimiehen tulee ymmartad motivaation léhteet ja erilaiset
motivointimenetelméat seka osata kéyttdd tietojaan kaytdnnon tasolla operatiivista
toimintaa  tukien.  Motivointia  edesauttaa  alaisten, liiketoimintaprosessien,
muutostarpeen sekd kéytdnnon muutosten hyva tuntemus. Ne luovat esimiehelle
edellytykset onnistuneelle alaisten motivoinnille ja muutosjohtamiselle. Esimies tai ylin
johto eivat yksin kykene muuttamaan liiketoimintaa, vaan alaiset ovat olennainen
voimavara organisaatiolle etenkin muutoksen lapiviennissa.

1.1. Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoite ja rajaus
Tutkimuksen paatavoitteena on selvittdd ja pyrkia ymmartdmaan henkildston
motivoitumista organisaation muutostilanteessa. Ongelmaa l&hestytddan johdon ja
esimiesten né&kokulmasta. Liséksi selvitetddn onnistuneen motivoinnin seurauksia
suhteessa organisaatiomuutokseen ja sitd, korostuvatko tietyt motivaatiotekijat
liiketoiminnassa nykyaan muita enemman.
Tutkimuksen padongelmana on:

- Miten henkil6stda tulee motivoida organisaatiomuutoksessa?

Tutkimusta ohjaavina alaongelmina ovat liséksi:

- Mitk& motivaatiotekijat korostuvat johdettaessa nykypéivan henkilostoa?
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- Mita vaikutuksia henkildston onnistuneella motivoinnilla on
organisaatiomuutokseen?

Tutkielman kannalta olennaista kirjallisuutta ovat motivaatiota ja organisaatiomuutosta
kasittelevat teokset ja tutkimukset. Tutkielma nojautuu aiemmin 1900-luvulla
tuotettuihin teorioihin, joita vertaillaan uudempiin tutkimustuloksiin. Sekd motivaatiota
ettd organisaatiomuutosta on tutkittu runsaasti ja myos tutkimusalueita yhdistelevaa
tietoa on saatavilla. Motivaatiosta ovat kirjoittaneet mm. Maslow (1943) ja Herzberg
(1967). Organisaatiomuutosta ja sen johtamista ovat tutkineet esimerkiksi Kotter (1996)
ja Lewin (1958).

Organisaatiomuutoksen suunniteltu toteutuminen on moniulotteinen ja haasteellinen
prosessi.  Tiettyihin toimintamalleihin  tottunut henkildstd6 on vaikea saada
ymmartamaan, miksi toimintaa tdytyy muuttaa. Tastd syystd esimiehen alaistaidot ja
kyky motivoida alaisiaan nousevat tarkedan rooliin organisaatiomuutoksessa.
Tutkimuksen oletuksena on, etta tarkein yksittdinen seikka onnistuneessa
organisaatiomuutoksessa on  motivoitunut  henkildstd.  Lisdksi  tutkimuksessa
tarkastellaan sitd, miten uudet toimintamallit saadaan implementoitua rutiininomaisiksi,
ts. kuinka organisaatiomuutos saadaan pysyvaksi. Ylla mainittujen kokonaisuuksien
avulla pyritddn ymmartdmaan organisaatiomuutoksen haasteita etenkin henkildstén
suhteen. Tutkimuksen tieteellisend tavoitteena on korostaa henkildston kriittistd roolia
organisaation toiminnassa ja herattad kiinnostusta aiheen mahdollisiin lisdtutkimuksiin.

1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmadinen luku on johdanto, jossa kasitelladn tutkielman tausta,
tutkimusongelman asettelu, tutkimuksen tavoite seka rajaus. Johdantolukua seuraa
tutkielman teoriaosuus.

Teoriaosuus koostuu kahdesta luvusta. Tutkielman toisessa luvussa maédritelldén
motivaatio, jota Kkasitellddn useiden motivaatioteorioiden viitekehyksissd. Eri
motivaatioteorioita tarkastellaan Kkriittisesti ja peilataan uusimpaan tutkimustietoon.
Kolmannessa luvussa kdydaan lapi organisaatiomuutoksen teoriaa.



12

Neljés luku sisaltaa selvityksen tutkimusfilosofiasta ja metodologiasta, jossa esitelldén
tdssa tutkimuksessa kaytetyn kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén padpiirteet seka
perustellaan valitun menetelmén kayttoa tutkimuksessa. Lisdksi luvun tarkoituksena on
kuvata lukijalle tutkimusprosessi kokonaisuudessaan seka selvittdd tutkimuksen
toteutustapa aineiston keruun ja analyysin osalta.

Viides luku kaésittdd tutkimuksen empiirisen osuuden. Siind esitelldan lukijalle
empiirinen  materiaali, jonka osalta luvussa tehdddn laadullista vertailua.
Tutkimustuloksia esitell&dn teemoittain, kukin omana alalukunaan. Tutkimusaineistoa
havainnollistetaan kuvioin. My6s tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia rajoitteita
arvioidaan tdssa luvussa.

Lopuksi, tutkielman viimeisessa luvussa, esitellddn tutkielman johtopaatdkset ja
keskeisimmat havainnot. Johtopaatoksissa esitetddn vastaukset luvussa 1.1. annettuihin
tutkimusongelmiin. Keskeisimmat havainnot esitetddn teemahaastatteluista saadun
aineiston seka teoreettisen viitekehyksen synteesind. Tutkielman lopussa nostetaan esiin
tarpeita mahdollisille jatkotutkimusaiheille, jotka perustuvat tutkimuksen I6ydoksiin tai
niiden rajoittuneisuuteen.
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2. MOTIVAATIOTEORIAT

Tassa luvussa kasitelldadn laajasti erilaisia motivaatioteorioita. Lisaksi tutkitaan
kyseisten teorioiden jatkotutkimuksia ja muita uudempia motivaatioteorioita, kuten
suoritusarvoteoriaa sekd odotusarvoteoriaa (Robbins 1998). Luvun alussa motivaatio
madritellddn kasitteend, jonka jalkeen kaydadn lapi motivaation sisaltdteoriat, joita
seuraavat prosessiteoriat. Itsemaaraamisen teoria késitelld&n luvun lopussa.

2.1. Motivaatio kasitteena

Motivaatiota on kirjallisuudessa tarkasteltu mm. tarvehierarkian (Maslow 1943), Decin
ja Ryanin (1985) itsemaaraamisteorian sekd Herzbergin (1967) motivaatio-hygienia
teorian kautta. Ormrodin (2008) mukaan motivaatio on sisdinen tila, joka heréattaa
henkil6t, ohjaa heita tiettyihin suuntiin ja pitda heita tietyissa aktiviteeteissa. Maaritelma
korostaa siséistd motivaatiota, jolloin henkilé motivoituu johonkin tiettyyn toimintaan
omasta tahdostaan eikd ulkoisten muuttujien tai vaikuttajien vuoksi. Samaa oletusta
ilmentédd myods Herzbergin (1967) motivaatio-hygienia teoria, jonka mukaan ainoastaan
psykologiset ja sisdiset tekijat motivoivat henkilod pitkalla aikavalilla tiettyyn
toimintaan. Na&itd motivaatiotekijoitd ovat mm. arvostus, tunnustus, haastava tyo,
saavutukset, vastuu seké henkilokohtainen kasvu. Sen sijaan niin sanotut hygieniatekijat
eivat lisdd motivaatiota, mutta niiden puutteellisuus saattaa kuitenkin heikentda sita.
Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi palkka, status, tydskentelyolosuhteet, (tydntekijoiden
valiset) ihmissuhteet, valvonta ja tydpaikan kaytannot.

Decin ja Ryanin (1985) madritelmén mukaan sisdinen motivoituminen tarkoittaa sit,
ettd henkil6 motivoituu toimintaan juuri tehtdvakohtaisen kiinnostuksen tai siitd
saavutettavan mielihyvan vuoksi pikemminkin kuin ulkoisista syistd, kuten rahallisista
palkkioista.

"Whereas intrinsically motivated behavior has an internal perceived
locus of causality: the person does it for internal rewards such as in-
terest and mastery; extrinsically motivated behavior has an external
perceived locus of causality: the person does it to get an extrinsic re-
ward or to comply with an external constraint.”(Deci & Ryan
1985:49.)
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Maaritelma myotéilee siis motivaatio-hygienia teoriaa; molemmissa teorioissa oletetaan
motivoitumisen johtuvan psykologisista tekijoista. Itsemé&ardadmismisteorian (Self-
determination theory, SDT) mukaan ulkoa tuleviksi motivaatiotekijoiksi luetaan niin
sisdiset, kuin ulkoisetkin paineet tietyn tehtdvan suorittamiseen. Tall6in kéyttaytymisen
tavoitteena on vain saada tehtdva paédtokseen eikd suorittaja ole varsinaisesti
motivoitunut itse tehtévaan.

Taulukko 1. Tarvehierarkia (Maslow 1987).

5. Itsensa toteuttamisen tarpeet Moraali, luovuus, spontaanisuus

4. Arvonannon tarpeet Itsetunto, kunnioitus, luottavaisuus

3. Yhteenkuuluvuuden tarpeet Ystévyys- ja perhesuhteet

2. Turvallisuuden tarpeet Ruumiillinen, terveydellinen, laheisten,
omaisuuden turvallisuus

1. Fysiologiset tarpeet Né&lka, jano, seksi

Maslow (1987) kuvaa tarvehierarkiassaan ihmisen tarpeiden luontaista jarjestysta.
Teorian mukaan ihmisten motivoitumista ohjaavat ensisijaisesti tyydyttdmattomat
tarpeet. Maslow’n mukaan edellisten tasojen tarpeet tulee olla tyydytetty, jotta ihminen
voi motivoitua tyydyttdmaan seuraavan tason tarpeita. Maslow on kuitenkin todennut
myO6hemmin, ettd tarpeiden tyydytys ei valttaméttd etene hierarkkisesti. Méaéaritelméa
tarpeiden motivoivasta vaikutuksesta luo kuitenkin pohjaa motivaatiotutkimukselle ja
auttaa ymmartdmaan ihmisten kayttaytymista eri tilanteissa.

Edellisten maéaritelmien yhdistelmand tdssa tutkielmassa tarkoitetaan motivaatiolla
ihmisen sisaista tilaa, joka ohjaa henkilda tiettyyn toimintaan ja suuntaan, jotta jokin
tietty tarve tulisi tyydytetyksi. Kuvio 1 havainnollistaa tatd maaritelmad ja
motivaatioprosessia.
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Tyydyttdma- | Jannite Ajurit Kayttaytymi- | Tyydytetty | Jannitteen

ton tarve sen etsinta tarve vahentyminen

v

Motivaatioprosessi

Kuvio 1. Motivaatioprosessi (Robbins 2005: 48)

2.2. Motivaation sisaltoteoriat

Motivaation sisaltoteorioissa pyritdédn selittdméan ihmisen motivoitumista tarpeiden
nakokulmasta, ts. mitkd sisallolliset tekijat motivoivat ihmistd hyvaan suoritukseen
(Lamséd & Hautala 2005: 81-82). Tarpeen tyydytys johtaa tarpeen vdhenemiseen ja
vastaavasti turhautuminen tarpeen kasvuun.

2.2.1. Tarvehierarkia

Maslow’n tarvehierarkiateoria on tunnetuin ldhestymistapa motivaation tutkimuksissa
(Robbins 1997: 48). Maslow (1987) on teoriassaan sananmukaisesti jakanut ihmisen
tarpeet viiteen eri kategoriaan ja jarjestanyt ne hierarkkiseen jérjestykseen (ks. taulukko
1). Teoriassa eritellyt tarvekategoriat ovat (1) fysiologiset, (2) turvallisuuden, (3)
sosiaaliset/yhteenkuuluvuuden, (4) arvonannon seké (5) itsensé toteuttamisen tarpeet.
Teorian mukaan ihminen tyydyttaa tarpeitaan ko. hierarkkisessa jarjestyksessa alkaen
ensimmaisesta kategoriasta. Alemmat tarpeet toisin sanoen dominoivat ihmisen
toimintaa. Alemman tason tarpeiden tyydyttdmisen jalkeen seuraavan tason tarpeet
muuttuvat dominoiviksi.

Maslow jaottelee tarvekategoriat teoriassaan kahteen ryhmdan: alemman ryhmén ja
ylemman ryhmén tarpeisiin. Alempaan ryhméén kuuluvat fysiologiset tarpeet seka
turvallisuuden tarpeet, kun taas ylemman tason tarpeisiin kuuluvat sosiaaliset,
arvonannon sek& itsensd toteuttamisen tarpeet. Naiden kahden tarveryhmén erotus
Maslow’n mukaan on, ettd ylemmaén tason tarpeet tyydyttyvét padasiassa sisaisesti, kun
taas alemman tason tarpeet tyydyttyvat pdadasiassa ulkoisesti (kuten palkan,
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ammattiyhdistyssopimuksien tai vakinaisen viran kautta). Johtopaatoksenda tasté voidaan
todeta, ettd taloudellisen hyvinvoinnin aikana tyontekijoiden alemman ryhman tarpeet
pysyvat lahes jatkuvasti tyydytettyind ja vastaavasti ylemman ryhman tarpeet pysyvét
nain ollen lahes jatkuvasti dominoivina. (Robbins 1997: 48.)

Ruth Alas (2007: 31) nakee tutkimustuloksissaan selkean yhteyden tarvehierarkiassa ja
organisaation muutosprosessissa. Tyydyttadkseen fysiologiset tarpeet tyontekijat
tarvitsevat riittdvan palkan. Nopean ja syvan organisaatiomuutoksen aikana henkil9sto
tarvitsee tietoa siitd, kuinka kyseinen muutos vaikuttaa heihin henkilékohtaisella tasolla:
esimerkkind muutoksen mahdollinen vaikutus palkkaukseen. Informaatio on olennaista
my0s seuraavalla tarvetasolla: tyontekijan suhde esimiehiinsd on térked seikka
tyontekijan turvallisuudentunteen kannalta. Henkiloston on helpompi keskittya
ty6honsa ja yhtion tavoitteiden tayttdmiseen, jos he luottavat johtoon.

Yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy parhaiten yrityksessd, jossa on vahva
organisaatiokulttuuri ja jossa ihmiset hyvaksyvét toisensa, tukevat toisiaan ja
muodostavat tiimeja tyoskennelldkseen yhteisymmarryksessa. Yleisesti ottaen
yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy, kun henkil6 saa huomiota muilta. Jatkuvassa
muutosprosessissa  kuitenkin  ainoastaan  yksilon  osallistuminen organisaation
paatdksentekoon mahdollistaa positiivisen mindkuvan sailyttdmisen, jota onnistumisen
tunteet puolestaan edellyttavat. (Alas 2007: 31.)

Itsensd toteuttamiseen kuuluu potentiaalisen jatkuvan kasvun havaitseminen. Uusien
taitojen ja kayttaytymismallien oppiminen on osa tatd tasoa. Alemman tason tarpeiden
tulee olla tyydytettyja ennen kuin korkeamman tason tarpeet motivoivat yksiloa. Jotta
tyontekijat voisivat oppia uutta, on seuraavien alempiin tarpeisiin vaikuttavien asioiden
oltava kunnossa: henkildston informointi suunnitellusta muutoksesta, johtajuuden laatu,
vahva organisaatiokulttuuri seké osallistava johtaminen. (Alas 2007:31.)

Tarvehierarkiaa ovat kritisoineet mm. Gambrel ja Cianci (2003). Heidén
kirjallisuuskatsauksessaan selvitettiin, péatevatkd tarvehierarkian oletukset myos
vahvasti kollektiivisissa kulttuureissa. Vertailussa tapausesimerkkina tutkimuksessa oli
Kiina, kun taas Maslow’n tutkimuksessa otos koostuu individualistisen kulttuurin
yhdysvaltalaisista henkil6istda. Gambrelin ja Ciancin tutkimustulosten perusteella
tarpeiden hierarkia kollektiivisessa kulttuurissa eroaa Maslow’n esittdimésté hierarkiasta,
koska kollektiivisen kulttuurin perustarve on yhteenkuuluvuus ja l&htékohtana
muutoinkin kiinalaisessa tarpeenmuodostuksessa on yhteisd, mik& ohjaa motivaatiota.
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Nevis (1983: 256) on esittdnyt tutkimustulostensa perusteella seuraavan tarvehierarkian
kiinalaisessa viitekehyksessa:

Itsensa toteut-
taminen
(yhteisdn
hyvaksi)

Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

Yhteenkuuluvuus (sosiaalisuus)

Kuvio 2. Kiinalainen tarvehierarkia (Nevis, 1983: 256)

2.2.2. Teoria X ja Teoria Y

Douglas McGregor esittad kaksi eri ndkemysta ihmisen motivaatiosta, jotka liittyvat
ldheisesti Maslow’n tarvehierarkiaan ja tarvekategoriaryhmiin: Teoria X, joka on
kaytanndssa negatiivinen lahestymistapa ja Teoria Y, joka taas on kéytdnndssa
positiivinen lahestymistapa. McGregorin mukaan johtajan nakdkulma ihmisluontoon
perustuu tiettyyn oletusten jaotteluun ja siihen, ettd johtaja pyrkii muokkaamaan
kayttaytymistaan alaisiaan kohti ko. oletusten mukaisesti. (Robbins 1997: 48-49.)
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Teoria X:n neljé oletusta ovat:

1. Tyontekijat eivat luonnostaan pidé tyosta ja yrittavat tilanteen salliessa
valtella tyontekoa.

2. Koska tyontekijat eivat pida tyostd heitd taytyy pakottaa, kontrolloida
tai uhata rangaistuksilla tavoitteiden saavuttamiseksi.

3. Tyontekijat vélttelevét vastuuta ja etsivat muodollista ohjausta, kun se
on mahdollista.

4. Suurin osa tyontekijoisté asettaa turvallisuuden kaikkien muiden tyohon
liittyvien muuttujien ylapuolelle ja osoittaa vahan kunnianhimoa.

Teoria Y:n oletukset puolestaan ovat:
1. Tyéntekijat voivat nahda tydn yhté luonnollisena, kuin levon tai leikin.
2. Tavoitteisiin sitoutunut henkil6 toteuttaa itseohjausta ja itsekontrollia.

3. Keskiverto henkil6 voi oppia hyvaksyméaan, jopa tavoittelemaan
vastuuta.

4. Luovuus (kyky tehda hyvia paatoksiad) on laajasti hajautunut ominaisuus
vaestossa eikd vélttamatta vain johtotasolla.

McGregorin teoriaa on helpoin tulkita Maslow’n tarvehierarkian viitekehyksesséa.
Teoria X olettaa, ettd alemman ryhman tarpeet dominoivat yksildiden toimintaa, kun
taas Teoria Y:n oletuksena on, ettd yksiloitd dominoivat ylemman ryhmén tarpeet.
McGregorin mielestd Teoria Y:n oletukset ovat todenmukaisempia, kuin Teoria X:n.
Sen vuoksi hén esitti ideoita henkildston osallistamisesta paatoksentekoon,
vastuullisesta ja haastavasta tydsta seka hyvistd ryhméasuhteista lahestymistapoina, jotka
maksimoisivat tyontekijan motivaatiota. Ei ole kuitenkaan todisteita siitd, ettd
kummatkaan oletukset, Teoria X:n tai Teoria Y:n, olisivat patevia tai ettd Teoria Y:n
oletusten hyvaksyminen ja niiden mukaan toimiminen liséisi tyontekijoiden
motivaatiota. (Robbins 1997: 49-50.)
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2.2.3. Motivaatio-hygienia teoria

Psykologi Frederick Herzberg (1967) esittdd motivaatio-hygienia (tai kaksifaktori-)
teoriassaan, ettd tyotyytyvdisyyden vastakohta ei ole tyotyytyméattdmyys, kuten
perinteisesti on uskottu. Herzbergin tutkimustulosten mukaan on olemassa
kaksoisjatkumo: tyytyvdisyyden vastakohta on ei-tyytyvéisyys ja tyytymattémyyden
vastakohta on ei-tyytymattomyys. Tekijat, jotka johtavat tyotyytyvéisyyteen ovat
erillaén niista tekijoistd, jotka johtavat tyotyytymattomyyteen. Naita tekijoitd Herzberg
kutsuu motivaatiotekijoiksi ja hygieniatekijoiksi (ks. kuvio 2.). Motivaatiotekijét voivat
lisatd tyOtyytyvaisyyttd —mutta eivat tyotyytymattomyyttd.  Toisin  sanoen
ty6tyytyvaisyyden taso riippuu nimenomaan motivaatiotekijoista, joita ovat esimerkiksi
etenemismahdollisuudet, tunnustus tehdysta tydstd, saavutukset ja mahdollisuudet
henkildkohtaiseen kasvuun.  Tyotyytyméttomyys on  taas  riippuvainen
hygieniatekijoistd, joista Herzberg nostaa esiin muun muassa valvonnan laadun, palkan,
yrityspolitiikan, fyysiset tydskentelyolosuhteet, tyoturvallisuuden ja suhteet muihin
tyontekijoihin.  Voidaan sanoa, ettd motivaatiotekijat ovat sisaisid, kun taas
hygieniatekijoita voidaan pitda ulkoisina tekijoina. (Robbins 2005: 50-51.)

Edella mainituista syista Herzberg esittaakin, ettd johtajat, jotka pyrkivat eliminoimaan
potentiaalisesti tyotyytymattomyyttd luovia tekijoita voivat luoda rauhaa, mutteivéat
valttamatta motivaatiota. He pikemminkin lepyttavat tyontekijoitadn, kuin motivoivat
heitd. Kun hygieniatekijat ovat riittavalla tasolla, eivat ihmiset ole tyytymattomié;
toisaalta he eivat mydskéan ole tyytyvaisia. Mikali ihmisia halutaan motivoida, tulee
korostaa faktoreita, jotka liittyvat suoraan tyohon itseensa tai sen suoriin tuloksiin.
(Robbins 2005: 51.)

Herzbergin teoriaa ovat kritisoineet mm. Evans ja Olumide-Aluko (2010), joiden
mukaan kaksifaktoriteoria ei huomioi kulttuuri- ja elintasoeroja motivoitumisessa.
Evansin ja Olumide-Alukon Nigeriassa tekeman tutkimuksen mukaan palkka on
motivaatiotekija, toisin kuin Herzberg on esittanyt. Myods Gaziel (2001) kritisoi
Herzbergin teoriaa seuraavasti:

1. Teoria ndyttdd metodisidonnaiselta.
2. Teoria sekoittaa tapahtuman tai tilan, joka saa tyontekijan tuntemaan

tyytyvaisyyttd  tai tyytymattomyyttd  agenttiin (henkildon,
organisaatioon tai asiaan), joka tapahtuman aiheutti. Herzbergin
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systeemi sisaltad sekoituksen molempia kaikkien motivaatiotekijoiden
ilmaantuessa, kun sitd vastoin hygieniatekijat ovat agentteja.
Frekvenssivertailu tapahtuma- ja agenttikategorioiden valilla on
merkityksetontd, silla se edellyttaa eritasoista analyysia.

. Joidenkin tyytyvdisyyden ja tyytyméttdmyyden lahteiden suhteen on

olemassa paallekkaisyyksié.

. Kahdenlaisten tekijoiden arvo eroaa tyontekijan ammatillisen tason

funktiosta.

5. Teoria jattaa huomiotta yksilollisten eroavaisuuksien muuttujat.

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat
- Valvonnan laatu - Ylenemismahdollisuudet
- Palkka - Mahdollisuudet henkildkohtaiseen
kasvuun
- Yhtion kdytannot
- Tunnustus
- Fyysiset tyoolot
- Vastuu
- Suhteet muihin tyontekijoihin
- Saavutukset
- Ty6turvallisuus
Korkea Tyotyytymattomyys 0 Tyotyytyvéisyys Korkea

Kuvio 3. Motivaatio-hygienia teoria (Herzberg 1967).
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2.2.4. Tarveteoria

David McClelland (1989) esittaa tarveteoriassaan kolme olennaisinta motivaatiotekijaa
tai tarvetta tyopaikoilla, mitka ovat:

1) saavuttamisen tarve (nAch); tarve olla etevd, suoriutua suhteessa
standardeihin, halu onnistua,

2) vallan tarve (nPow); tarve saada muut kayttaytyméaan tavalla, jolla he
eivat muuten kayttaytyisi, seké

3) yhdistymisen tarve (nAff); ystavallisten ja laheisten ihmissuhteiden
tarve.

Tyontekijat, joita motivoi eniten saavuttamisen tarve, haluavat tehdé asiat paremmin tai
tehokkaammin, kuin ne aiemmin on kyetty tekemaan (Robbins 2005: 52). McClellandin
(1989) tutkimusten mukaan kyseessé olevia suorittajia ja heidan kayttaytymistaan kuvaa
se, ettd he erottuvat muista nimenomaan halutessaan tehdé asiat paremmin. He etsivat
tilanteita, joissa he voivat ottaa henkil6kohtaisen vastuun ratkaisujen loytamisesta
ongelmiin, saada vélitontd ja yksiselitteistd palautetta suorituksestaan seka asettaa
melko haastavia tavoitteita. He tydskentelevat mieluummin haastavan ongelman parissa
ja hyvéksyvat henkilokohtaisen vastuun menestymisesta tai epaonnistumisesta, kuin
jattavat tuloksen sattuman tai muiden henkiléiden toiminnan varaan.

Mikali saavuttamisen tarve motivoi henkil6d eniten, toimii h&n parhaiten, kun
onnistumisen mahdollisuus on lahelld 50 %:a. Pienempi onnistumisen mahdollisuus ei
motivoi heitd, koska téllaisessa tilanteessa onnistuminen riippuu enemman onnesta kuin
kyvykkyydesta. Toisaalta he eivat motivoidu mydskaan suuresta onnistumisen
mahdollisuudesta, koska heidan taitonsa eivét joudu koetukselle. He haluavat asettaa
realistisia, mutta vaikeita tavoitteita, jotka vaativat heitd venymaan jossain maarin. Kun
onnistumisen ja epaonnistumisen mahdollisuus on liki yhta suuri, on heilld optimaalinen
mahdollisuus kokea saavuttamisen ja tyydytyksen tunteita toiminnastaan. (Robbins
2005: 53.)

Vallan tarve on halua vaikuttaa muihin ja kontrolloida heitd. Tallaisesta motivoituva
henkil6 nauttii johtamisesta, pyrkii vaikuttamaan toisiin, preferoi kilpailullisia ja status-
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suuntautuneita tilanteita seké tapaa olla kiinnostuneempi vaikuttamisesta muihin, kuin
tehokkaasta suorittamisesta. (Robbins 2005: 53.)

Kolmas McClellandin erottama tarve on yhdistymisen tarve. Yksil6t, joilla tdm& on
dominoivin tarve, pyrkivét ystavyyssuhteisiin ja pitdvat enemman yhteistyoté vaativista,
kuin kilpailullisista tilanteista. He my0ds tuntevat tarvetta suhteille, joissa on erittdin
laaja yhteisymmarrys. (Robbins 2005: 53.)

2.3. Motivaation prosessiteoriat

Prosessiteoriat ovat kiinnostuneita ihmisen tiedollisista ajattelu- ja péaattelyprosesseista.
Teorioiden mukaan motivaatio on seurausta ihmisen tietoisesta paatdksenteosta:
ihminen arvioi erilaisia, esimerkiksi tydhon liittyvid, seikkoja ja arviointi muodostuu
pohjaksi motivaatiolle. Olennaista teorioissa ovat motivaation suunta, voimakkuus,
pysyvyys seka naiden tekijoiden keskinaiset suhteet (Lamsé & Hautala 2005: 87).

2.3.1. Tavoitteenasetusteoria

Teorian mukaan aikomukset, joista teoriassa kédytetddn ilmaisua tavoitteet, voivat olla
tyémotivaation kannalta olennaisimpia tekijoitd. Spesifiset tavoitteet johtavat
kohonneeseen suoritustasoon: vaikeat tavoitteet parantavat suoritusta enemmaéan kuin
helpot tavoitteet. My0s palaute parantaa suoritustasoa. Tavoitteen yksityiskohtaisuus
toimii sisdisena stimuloijana. Mikali kyvykkyys ja tavoitteiden hyvaksyminen nahdaén
muuttumattomina tekijoind, voidaan sanoa myds, ettd vaikeampi tavoite johtaa
korkeampaan suoritustasoon. Helpompi tavoite hyvaksytaan todennakdisemmin kuin
vaikea, mutta vaikean tavoitteen hyvéksyttyddan henkild panostaa tavoitteen
saavuttamiseen huomattavasti enemman. Ihmiset tydskentelevat paremmin saadessaan
aika ajoin palautetta edistymisestddan kohti tavoitetta. Palaute auttaa henkil6a
havaitsemaan erot konkreettisten aikaansaannostensa ja haluamiensa aikaansaannosten
valilla. Kaikenlainen palaute ei ole kuitenkaan yhté pétevaa: tehokkaampaa motivaation
kannalta on, mikali tydntekija voi itse tarkkailla edistymistaan ja nédin saada palautetta,
kuin se, ettd palaute tulee ulkopuolelta. Oleellista on my6s se, asettaako tyontekijé
tavoitteensa itse vai onko asettajana vaihtoehtoisesti esimies. Jos henkil6 itse asettaa
tavoitteensa, on selvég, ettd han myos hyvaksyy sen ja ndin ollen toimii tavoitteiden
mukaisesti. Edelleen pétevad on, ettd vaikeampi tavoite motivoi tehokkaampaan
toimintaan. (Robbins 2005: 53-54.)
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Tavoitteenasetusteorian tutkimuksissa on todettu spesifisten, haastavien tavoitteiden ja
palautteen olevan motivoivia tekijoitad. Yleisesti ei voida sanoa, ettd tyontekijoiden
osallistuminen tavoitteiden asetantaan olisi aina toivottavaa, mutta sitd kannattaa suosia
esimerkiksi tehtdvissd, joissa voidaan odottaa vastarintaa vaikean haasteen vuoksi.
(Robbins 2005: 54.)

Haslamin, Weggen ja Postmesin (2009) tutkimus tavoitteenasetuksesta tydryhmissa
tukee teoriaa: ryhmille asetetut tavoitteet paransivat mm. ryhméan ideointikykya.
Tutkimuksessa ilmenee myos, ettd ryhmien osallistuminen tavoitteiden asettamiseen
parantaa tavoitteista saatavia etuja verrattuna annettuihin tavoitteisiin. Tdma korostuu
entisestadn, kun tavoitteet vaikeutuvat. Van Mierlo ja Kleingeld (2010) lis&avat
kuitenkin, ettd mikéli ryhman jasenilla on myos yksilollisia tavoitteita, voivat nama
vaikuttaa yhteistyoprosesseihin ja ryhmaén tehokkuuteen. Aikaméaardiset yhteiset
tavoitteet vaativat nopeutta ja tarkkuutta, jolloin spesifiset, vaikeat tavoitteet voivat
rohkaista riskinottoon ja siten estaa tavoitteiden saavuttamista.

Tarveteoriassa oletetaan, ettd melko haastavat tavoitteet motivoivat toimimaan, kun taas
tavoitteenasetusteoriassa oletetaan vastaavasti, ettd vaikeat tai erittdin haastavat
tavoitteet motivoivat parhaiten. On kuitenkin huomattava, ettd tarveteoriassa on kyse
eritellystd ihmistyypistd, kun taas tavoitteenasetusteoriassa kasitellaén ihmisié ja heidén
motivoitumistaan yleisesti. Toisin sanoen suurinta o0saa tydvoimasta koskee
tavoitteenasetusteorian mukaisesti motivoituminen vaikeista tavoitteista, kun taas
tarveteorian mukainen motivoituminen melko haastavista tavoitteista koskee pienempaa
ryhmaa. (Robbins 2005: 54.)

2.3.2. VVahvistamisteoria

Koska kyseessa on teoria, joka ei tarkastele varsinaisesti sitd, mika tiettyyn toimintaan
johtaa, ei voida puhua varsinaisesta motivaatioteoriasta. Kyseinen teoria luo kuitenkin
vahvoja analysointikeinoja kayttaytymisen tutkimiseen. Toisin kuin tarveteoriassa ja
tavoitteenasetusteoriassa oletetaan vahvistamisteoriassa, ettd henkilon motivoitumiseen
vaikuttavat ulkoiset, eivatka sisdiset tekijat. Vahvistamisteoriatutkijat katsovat, etta
henkilon tietty kayttdytyminen johtuu ympéristosta. Siséiset, kognitiiviset tekijat on
jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Kayttaytymista kontrolloivana tekijané ovat vahvistajat.
Niitd ovat mitkd tahansa seuraukset, jotka lisddvat mahdollisuutta tietyn toiminnan
uusimiseen, kun niita seuraa valiton palaute. (Robbins 2005: 55.)
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Vahvistamisessa on huomioitavaa, etteivat palkkiot valttdmatta ole parhaita kannustimia
halutun toiminnan uusimiseen: sosiaalisella vahvistamisella ndhd&an olevan olennainen
vaikutus henkildiden toimintaan. On selvéd, ettei organisaation toiminta saavuta
optimitasoa, mikali oikeita suorituksia ei vahvisteta, vaikka liiketoiminnan muut osa-
alueet olisivatkin taydellisia. (Luthans & Stajkovic 1999.) Greene (1998) nékee
vahvistamisen ongelman nimenomaan palkkauksessa ja palkitsemisessa. Greenen
mukaan hyvéstd suoriutumisesta tydsséd saatavat palkankorotukset vahvistavat haluttua
toimintaa huonosti: on parempi maksaa suorituksiin sidottua palkkaa.

2.3.3. Oikeudenmukaisuusteoria

John S. Adamsin teoria késittelee motivaatiota palkitsemisen kannalta ja ennen kaikkea
palkitsemista suhteessa muihin henkildihin. Teorian mukaan tyontekijat vertailevat
omaa tydpanostaan ja tyOstd saavuttamiansa etuja, kuten palkkaa, muiden henkilGiden
panoksiin ja palkkioihin. Mikali tyontekija kokee epdoikeudenmukaisuutta tekemissaan
vertailuissa, saattaa se vaikuttaa hédnen tydskentelynsd ja suorittamisensa tasoon.
Vertailun kohteena on siis tydpanoksen ja palkkion suhde. Jos suhde koetaan
oikeudenmukaisena vertailtaessa tatd suhdetta muiden tyontekijoiden vastaavaan
suhteeseen, voidaan sanoa, ettd ollaan oikeudenmukaisessa tilassa ja oikeus toteutuu.
Toisaalta, jos vertailusuhteet ovat epdoikeudenmukaisia ja tyontekija kokee olevansa
ali- tai  ylipalkattu, pyrkii han teorian mukaan korjaamaan  naita
epéaoikeudenmukaisuuksia. (Robbins 2005: 58.)

Vertailukohta, johon  tyontekija  itseddn  vertaa, on tarked  muuttuja
oikeudenmukaisuusteoriassa. Vertailukohdista voidaan erottaa kolme Kkategoriaa:
"muut”, ”systeemi” sekd “itse”. “Muut” kategoriaan kuuluvat muut yksilot
samankaltaisissa tyotehtévissd samassa organisaatiossa ja my0s ystavat, naapurit seka
kollegat. ~ ”Systeemi”  kategoriassa  vertailun kohteena ovat organisaation
palkkauspolitiikka ja —kaytannot, kuten myds organisaation hallinto. Kategoria huomioi
organisaation laajuiset palkkakaytdnnot, niin hiljaiset kuin avoimetkin. “Itse” kategoria
viittaa panos-palkkiosuhteeseen, joka on yksilolle ainutlaatuinen. Tahan kategoriaan
vaikuttavat esimerkiksi edelliset tydt ja niissa koetut panos-palkkiosuhteet ja samoin
myo6s esimerkiksi sitoutuneisuus perheeseen. Vertailukohtien valintaan vaikuttavat eri
vertailukohdista saatavan informaation maaré ja laatu sekd myos kyseisten kohteiden
koettu merkityksellisyys. (Robbins 2005: 58.)
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Oikeudenmukaisuusteoria vaittaa, etta kun tyontekijat kokevat epédoikeudenmukaisuutta,
paatyvat he johonkin seuraavista viidesta vaihtoehdosta (Robbins 2005: 59):

1) Omien tai muiden panosten tai palkkioiden vaéristely

2) Pyrkivat kaytoksellaan taivuttelemaan muita muuttamaan panoksiaan tai
palkkioitaan

3) Pyrkivat kaytoksell&dn muuttamaan omaa panostaan tai palkkiotaan

4) Valitsevat eri vertailukohteen

5) Lopettavat tyonsa

Oikeudenmukaisuusteoria huomioi, ettd yksilot eivat ole kiinnostuneita ainoastaan
saamastaan absoluuttisesta palkkioiden méaarasta, vaan myods sen maarédn suhteesta
muiden saamiin palkkioihin. Kun henkild havaitsee epatasapainoa tdssa suhteessa,
syntyy jannite, joka puolestaan luo pohjan motivoitumiselle ja henkild pyrkii
tasapainottamaan tilan oikeudenmukaiseksi. (Robbins 2005: 59.)

Teoriassa esitetddn nelja vaittamaa, jotka liittyvat epdoikeudenmukaiseen
palkitsemiseen (Robbins 2005: 59):

1) Tietty palkkasumma aikayksikkoa kohden; ylipalkitut tydntekijat tuottavat enemmaén,
kuin tasapuolisesti palkitut tyontekijat. Tyontekijat tuottavat korkeaa méaaraa tai
laatua korottaakseen suhteen panospuolta luodakseen oikeudenmukaisuutta.

2) Tietty palkkasumma tuotantomaaraa kohden; ylipalkitut tyontekijat tuottavat
vahemman, mutta laadukkaampia tuotteita, kuin tasapuolisesti palkitut tydntekijat.
Tuotettujen  hyodykkeiden maéaardn mukaan palkatut tyontekijat lisadvat
vaivannakodan saavuttaakseen oikeudenmukaisuutta, mikd voi johtaa parempaan
laatuun tai suurempaan tuotantoméaarddn. Tuotantomaaran lisdadntyminen voi
kuitenkin johtaa epdoikeudenmukaisuuden liséantymiseen, koska tuotettujen
yksikoiden maaré johtaa kohonneeseen ylipalkitsemiseen. Siksi kyseiset tyontekijat
pyrkivat pikemmin parantamaan tuotannon laatua, kuin lisddmaan tuotantomaaréa.
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3) Tietty palkkasumma aikayksikkoa kohden; alipalkitut tyontekijat tuottavat
vahemman tai huonompaa laatua. Vaivannakd vahenee ja tuloksena on alentunut
tuottavuus tai huonompi laatu, kuin tasapuolisesti palkatulla henkilostolla.

4) Tietty palkkasumma tuotantomaaréa kohden; alipalkitut tyontekijat tuottavat paljon
huonolaatuisia tuotteita verrattuna tasapuolisesti palkattuun henkildstoon.
Tuotettujen  hyddykkeiden mukaan palkatut tyontekijat voivat saavuttaa
oikeudenmukaisuutta, koska tuotannon laadun korvaaminen mé&arédlla kasvattaa
palkkioita ilman, ettd panostus juurikaan kasvaa.

Tyontekijan motivaatioon vaikuttavat huomattavasti seka suhteelliset palkkiot, ettad
absoluuttiset palkkiot. Kun tyontekija kokee epdoikeudenmukaisuutta, pyrkii han
toimimaan korjatakseen vallitsevaa tilannetta. Tuloksena voi olla matalampi tai
korkeampi tuottavuus, parantunut tai heikentynyt laatu, lisdantyneet poissaolot tai
vapaaehtoinen eroaminen. (Robbins 2005: 59.)

2.3.4. Odotusarvoteoria

Odotusarvoteoriassa oletetaan, ettd pyrkimyksen voimakkuus toimia tietylla tavalla
riippuu tietyn seurauksen odotuksen voimakkuudesta ja myods kyseisen seurauksen
houkuttelevuudesta yksilon nakokulmasta. Sen vuoksi teoria siséltdd seuraavat kolme
muuttujaa (Robbins 2005: 60):

1) Houkuttelevuus: Yksilon kokema potentiaalisen seurauksen tai
mahdollisen tydsta saavutettavan palkkion tarkeys. Kyseinen muuttuja
huomioi yksilon tyydyttamattomat tarpeet.

2) Suoritus-palkkio yhteys: Kuinka paljon yksilo uskoo tietyn tasoisen
suorituksen johtavan halutun lopputuloksen saavuttamiseen?

3) Vaiva-suoritus yhteys: Yksilon kokema todennakoisyys sille, etta
tietty madra vaivanndkoa johtaa suoritukseen.

Kuvio 4. esittdd yksinkertaistetun mallin odotusarvoteoriasta kuitenkin kuvaten sen
paavditteet. Henkilén motivaation voimakkuus toimintaan riippuu siitd, kuinka vahvasti
han uskoo onnistuvansa tavoitteidensa saavuttamisessa. Mikali henkild saavuttaa
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kyseisen tavoitteen, palkitaanko héanta riittdvasti ja jos organisaatio on palkitsijana, onko
palkkio riittavéa tayttamaan hanen henkilokohtaiset tavoitteensa? (Robbins 2005: 60.)

Henkilokohtainen Henkilokohtainen Organisaation Henkilokohtaiset
—» —» —>
vaivannako suoritus palkkio tavoitteet

Kuvio 4. Yksinkertaistettu odotusarvoteorian malli (Robbins 2005: 60).

Teoria ké&sittdd nelja eri vaihetta. Ensinndkin, ty0 voi tuottaa tyontekijalle niin
positiivisina kuin negatiivisina koettuja seurauksia. Positiivisia seurauksia voivat olla
esimerkiksi palkka, turvallisuus, toveruus, luottamus, luontoisedut, mahdollisuus
taitojen hyodyntdmiseen tai samanhenkiset suhteet. Negatiivisina koettuja seurauksia
voivat olla uupumus, tylsistyminen, turhautuminen, levottomuus, voimakas valvonta ja
hylkd&dmisen uhka. On huomattava, ettei todellisuus ole olennaista, vaan se, millaisena
tyontekija kokee seuraukset. (Robbins 2005: 60.)

Toiseksi, kuinka houkuttelevina tyontekija pitdd kyseisid seurauksia? Arvottaako han
niitd positiivisesti, negatiivisesti vai neutraalisti? Kyse on yksilon subjektiivisesta
nakemyksesta, johon vaikuttavat hénen henkil6kohtaiset asenteensa,
persoonallisuutensa ja tarpeensa. Mikéli yksil6 kokee jonkin seurauksen
houkuttelevana, toisin sanoen arvottaa sen positiiviseksi, pyrkii hén todenndkdisesti
tavoittelemaan sitd. (Robbins 2005: 60.)

Kolmanneksi, miten tyontekijan taytyy toimia saavuttaakseen haluamansa seuraukset?
Seurauksilla tuskin on mitddn merkitystd tyontekijan suoritukseen, ellei hén tied&
kuinka ne voidaan tavoittaa. Tyontekijan on tiedettdvd kuinka hédnen suoritustaan
arvioidaan. (Robbins 2005: 61.)

Viimeiseksi, millaisina tyontekija pitdd mahdollisuuksiaan suoriutua hénelle maaratyista
tehtdvistd?  Arvioituaan omia  kyvykkyyksiddn sekd& kykyaan kontrolloida
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onnistumiseensa vaikuttavia muuttujia tyontekijd muodostaa tietyn subjektiivisen
todennakdisyyden onnistumismahdollisuudestaan. (Robbins 2005: 61.)

Odotusarvoteoria korostaa palkkiota. Tasta johtuen teorian mukaisesti taytyy olettaa,
ettd organisaation tarjoamat palkkiot vastaavat tyontekijan toiveita. Teoria perustuu
oman edun tavoitteluun, jolloin jokainen yksilé pyrkii maksimoimaan odotetun
tyydytyksensa. Palkkioiden houkuttelevuus on huomioitava; nakokulma edellyttaa
ymmarrystd ja tietdmystd yksilon kokemasta organisaation palkkioiden arvosta.
Teoriassa korostuvat myods odotetut kayttaytymismallit, toisin sanoen tietddko tyontekija
mitd haneltd odotetaan ja kuinka hdnen toimintaansa arvioidaan. Myds yksilon
odotukset ovat olennaisessa asemassa; tyontekijan odotukset suorituksesta, palkkiosta ja
tavoitteiden saavutuksesta madradvat hanen vaivannakonsa tason. (Robbins 2005: 61.)

Mikali organisaatio haluaa pyrkia hyvéaan tulokseen ja kyetd muuttumaan tehokkaasti,
sen tulee luoda palkitsemisrakenteita, jotka tukevat seka tehokkuutta ettd muuttumista.
Néin ei kuitenkaan yleensa ole; yritykset palkitsevat enemman pysyvyytta kuin
muutosta, tyduran pituutta enemman kuin tydn tehokkuutta seké tyénkuvaa enemman
kuin taitojen kehittymista. (Lawler & Worley 2006: 1-4.)

Tyagi  (2010: 26) on tutkinut  odotusarvoteorian  paikkansapitavyytta
ryhmatydskentelykontekstissa. Tyagin tutkimuksessa suoritus-palkkioyhteys nousi
odotusarvoteorian olennaisimmaksi ulottuvuudeksi; mitd selkedmmin ohjaaja kykeni
osoittamaan loistavan suorituksen ja vastaavan palkkion yhteyden, sitd vahemman
tyéryhmissa esiintyi sosiaalista vapaamatkustamista. Tatd kautta myds ryhmien
kokonaissuoritus parani. Myds teorian kahden muun ulottuvuuden, houkuttelevuuden ja
vaiva-suoritusyhteyden, todettiin parantavan yksildiden ja ryhmien motivoitumista
aktiiviseen tyoskentelyyn.

2.4. ltsemaaraamisen teoria

Decin & Ryanin (1985) ihmisen psykologiaan ja motivaatioon keskittyva teoria
korostaa ihmisen sisédisten psykologisten tarpeiden ja sisaiseen kasvuun pyrkimisen
roolia motivoitumisessa. Toisin sanoen Kkyseisessa teoriassa ollaan kiinnostuneita
ihmisen tekemistd valinnoista, joihin ulkoiset tekijat eivat milldan tavoin vaikuta.
Teoriassa tunnistetaan kolme sisdistd tarvetta, joiden tyydyttdminen johtaa sisdiseen
kasvuun ja optimaaliseen toimintaan:



1)

2)

3)
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Patevyys: ihminen pyrkii olemaan tehokas toimija ymparistossaéan

Suhteisuus: yleismaailmallinen halu olla yhteydessa muihin, toimia
heidén kanssaan ja kokea vélittdmisen tunteita.

Autonomia: yleismaailmallinen halu vaikuttaa omaan eldmaan ja olla

sinut itsensa kanssa.

Itsemééradmisen teoriassa erotetaan kaksi motivoitumislédhdettd, jotka ovat sisdiset ja
ulkoiset lahteet. Siséinen motivoituminen koskee ihmisen luontaista viettid etsid
haasteita ja uusia mahdollisuuksia, jotka teorian mukaan liittyvat mm. kognitiiviseen ja
sosiaaliseen kehitykseen. Ulkoinen motivoituminen johtuu nimenomaan ulkoisista
tekijoistd. Decin & Ryanin (1985) orgaanisen integraation teoria (OIT) on
itsemaaraadmisteorian alateoria, jossa kuvataan ihmisen motivoitumista ulkoisten
tekijoiden vaikutuksesta. Erotettuja ulkoisia motivaatiotekijoitd, jotka eroavat toisistaan
eriasteisen itsehallinnan mukaan on teoriassa neljéa:

1)

2)

3)

4)

Ulkoisesti maaratty kayttdytyminen: vahiten autonominen. Suoritetaan
ulkoisen vaatimuksen tai mahdollisen palkkion vuoksi.

Kéyttdytyminen sisdistdmisen mukaisesti: kuvaa kayttaytymista
maardysten mukaisesti, vaikkei saantoja taysin mielletdkaan oikeiksi.

Identifikaatiota luova maardys: tilanteeseen liittyy tavoitteen tai
maarayksen tietoinen arvostaminen, jolloin kasketty tehtéva tunnetaan
henkilokohtaisesti tarkeéksi.

Integroitu maardys: eniten autonominen. Tapahtuu, kun maaraykset
ovat tdysin rinnastettavissa omiin tarpeisiin, uskomuksiin ja
itsearvioihin.  Integroidussa madrdyksessd on  samankaltaisia
ominaisuuksia, kuin siséisessd motivoitumisessa, mutta se luokitellaan
ulkoiseksi, koska maardys tulee ulkopuolelta eikd henkildé suorita
aktiviteettia oman kiinnostuksensa ja siséisen nautinnon vuoksi.

Philippe ja Vallerand (2008: 87) ovat tutkineet itseméardaamistd. Empiiriset tulokset
tukivat vahvasti sitd itsemé&araamisteorian oletusta, ettd todellisella ympéristollda on
oleellinen rooli mahdollisuuksien luomisessa ihmisille tarpeidensa tayttamiseen. Mitd
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enemman autonomiaa (eli itsendisyyttd) tukeva todellinen ympaéristd on, sitd enemmaén
ihmiset havaitsevat autonomiaa. Lisdksi subjektiiviset havainnot itsendisyydesta
enteilivat itseméaaraytyvad motivaatiota. Itsendisyyden perustarpeen tyydytys edisti
puolestaan itseméérdytyvaa motivaatiota useissa aktiviteeteissa. Philippe ja Vallerand
toteavat, ettd tulosten valossa seuraava tapahtumaketju pitéa paikkansa:

1) Todellisesti itsendisyyttd tukeva ympaéristo,

2) havainnot itsendisyydesta,

3) itsemadraytynyt motivoituminen,

4) muutokset psykologisessa lahestymistavassa. (Philippe ja Vallerand
2008: 87.)
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3. ORGANISAATIOMUUTOS

Alati nopeammin muuttuva toimintaymparistd on todellisuutta useille organisaatioille.
Globalisaatio, nopeat tiedonsiirtoyhteydet ja muuttuvat, tiukentuvat asiakastarpeet ovat
hyvia esimerkkejd yritysten liiketoimikenttdd radikaalisti muokkaavista tekijoista.
Organisaatioiden tulee kyetd muuttumaan ja uudistamaan toimintaansa olosuhteiden
muuttuessa, jotta ne pysyisivat Kilpailukykyisind (Cohen 1999). Lawler ja Worley
(2006: 1) toteavat, ettd ainoa keino varmistaa organisaation muuttumiskyky on
suunnitella se muuttuvaksi. Muutos ei prosessina koskaan epaonnistu, koska muutos on
pysyva ja se tapahtuu vaistaméattd. On tadsmallisempaa sanoa, ettd epaonnistuminen
tapahtuu, kun ei saada aikaan haluttuja, tarvittuja tai odotettuja tuloksia (Cooke 2008:
3). Téssa luvussa kasitellaan organisaatiomuutosta, joka Jonesin (2007: 269) mukaan on
”prosessi, jossa organisaation nykytilasta siirrytadn haluttuun tulevaisuuden tilaan
tehokkuuden lisd@miseksi”.

3.1. Muutosvoimat

Muutostarve ja organisaatiomuutos voivat aiheutua useista tekijoista. Esimerkiksi
Robbins (2005: 265) ja Kotter (1996: 19) ovat erotelleet muutosvoimia. Erilaiset
muutosvoimat voidaankin jaotella ulkoisen ja sisaisen ympariston mukaan (ks. kuvio 5).

Muutoksen ulkoisista taustatekijoistd Martola ja Santala (1997: 13) nostavat esiin
taloudelliset, sosiaaliset, poliittiset ja liiketoiminnalliset tekijat. Taloudellinen tekija on
esimerkiksi talouden yleinen tila, kuten nousukausi tai taantuma. Sosiaalinen ymparisto
kasittda eri yhteisdjen valiset suhteet ja tehtdvat yhteiskunnassa. Kyse voi olla
kansallisista tai kansainvalisistd suhteista. Sosiaalisia tekijoitd lahellda olevat
demograafiset tekijat puolestaan liittyvat muuttuneeseen tydvoiman luonteeseen, ts.
silhen, ettd yhad monimuotoisemmasta ja -kulttuurisemmasta tyovoimasta on
muodostunut tietynlainen uusi haaste yritysjohtajille (Jones 2007: 272; Robbins 2005:
265). Poliittinen ymparistd ja siind tapahtuvat muutokset ovat eduskunnan paatosten
seurausta.  Liiketoimintaympéristoon  kuuluvat ~ markkinoiden  kilpailu  ja
talousyksikoiden paatoksenteko. Globalisaatio on kiristanyt kilpailua entisestadn, mika
luo tarpeen jatkuvalle muutokselle ja uusille innovaatioille (Jones 2007: 272-273,;
Robbins 2005: 265-266).
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Ulkoinen ymparisto Sisdinen ymparisto
Taloudelliset tekijat Rakenteet ja jarjestelmét
Sosiaaliset tekijat Organisaatiokulttuuri
Demograafiset tekijat Henkilostoresurssit
Poliittiset voimat Johtaminen
Liiketoiminnalliset tekijat Visio ja tavoitteet
Teknologian kehittyminen Arvot
Eettiset tekijat

Muutos

Kuvio 5. Ulkoiset ja siséiset muutosvoimat (mukaillen Gromovia 2009: 13).

Teknologian kehittyminen pakottaa yritykset myos kehittdmaén toimintaansa, jotta ne
voisivat jatkaa liiketoimintaansa. Uudet laitteet ja jarjestelmat, esimerkiksi nopeammat
ja kehittyneemmét tietoverkot, asettavat vaatimuksia organisaatioille ja luovat
muutostarpeita (Robbins 2005: 265).

Nykyajan liiketoiminnassa voidaan ulkoiset tekijat ndhdd useimmiten Kriittisempiné
muutosajureina, kuin siséiset tekijat. Kuitenkin myds siséiset muutosvoimat voivat
luoda tarpeen organisaatiomuutokselle ja kaynnistdd muutosprosessin. Yritysten
siséiseen ympdristoon liittyvid muutosvoimia ovat Martolan ja Santalan (1997: 16-17)
mukaan organisaatiokulttuuri, jarjestelmét (esim. ohjaus- ja tietojarjestelmét), seké&
merkittdvat rakennemuutokset, kuten yritysostot ja fuusiot. Sisdiset muutosvoimat
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voivat liittyd myds henkildstoresursseihin, kuten muuttuneeseen tyévoimatarpeeseen tai
tyévoiman uudelleen jarjestamiseen, yrityksen visioon ja tavoitteisiin seké arvoihin.

3.2. Muutostyypit

Erilaiset muutosvoimat aiheuttavat toisistaan eroavia muutostarpeita. Tarpeen tuottaman
muutostyypin tunnistaminen on tarkeda, koska erilaiset muutokset ja muutosprosessit
edellyttavat erilaista toimintaa (Lamséa & Hautala 2005: 184).

Viitala (2006: 88) luokittelee muutostyypit vaikuttavuuden perusteella ensimmadisen
asteen (first-order change) ja toisen asteen (second-order change) muutoksiin.
Ensimmaisen asteen muutos on vahaisempi sisdltden ainoastaan pienid parannuksia ja
uudistuksia jo olemassa oleviin yritysrakenteisiin. Ensimmadisen asteen muutokset
kuuluvat yrityksen normaaliin kasvuun ja kehitykseen. Toisen asteen muutos on
radikaalimpi, epdjatkuva ja turbulentti. Se on luonteeltaan laadullinen, voimakkaasti
uudistava seka murroksia aiheuttava. Tallaiset muutokset ovat yrityksissa yhéa
yleisempid. (Viitala 2006: 88-89.)

Organisaation muutostyypit voidaan jaotella myds muutostyylin mukaan: yritys voi olla
muutosten suhteen proaktiivinen tai reaktiivinen ja se voi muuttua vahittéisesti tai
strategisesti. Eri muutosvoimat seka yrityksen strategiset valinnat muokkaavat tapaa,
jolla yritys muuttuu.

3. Vahittainen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittdminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Kuvio 6. Organisaation muutostyypit (Nadler & Tushman 1990: 80).
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Ennakoiva eli proaktiivinen organisaatiomuutos tarkoittaa yritystoimintaa, jolla jo
ennalta varaudutaan tuleviin muutoksiin. Yritys voi ennakoida esimerkiksi raaka-aine-,
tyokone- tai henkilostotarpeitaan ja tehdd muutoksia ennen varsinaista akuuttia
muutostarvetta.

Reaktiivinen muutos sitd vastoin on reagointia jo tapahtuneeseen asiaan. Yrityksen
ulkopuolinen toimintaympéristd muuttuu pakottaen yrityksen muuttumaan. Mikaéli
yritys ei kykene reagoimaan riittdvan nopeasti ja vastaamaan muuttuneen ympariston
edellytyksiin, voi seurauksena olla yrityksen kuolema.

Vahittainen muutos tarkoittaa nimenomaisesti organisaation toiminnan kehittdmista
vahitellen. Kyseessd voi olla esimerkiksi toiminnan tehostaminen tai henkildstén
osaamisen kehittdminen. Voidaan katsoa, ettei ole kyse radikaalista muutoksesta, vaan
yrityksen luonnollisesta jatkuvasta kehityskulusta.

Strateginen muutos vaikuttaa koko organisaatioon ja maarittdd uudelleen mika on
organisaation perustehtdva ja mitkd ovat toiminnan reunaehdot. Esimerkiksi fuusio,
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen seka perusteelliset rakennemuutokset
voivat olla strategisia. (Ldmsa & Hautala 2005: 184-185.)

Edellisia  muutostyyppeja  yhdistamalla syntyy erilaisia tapoja  muutoksen
toteuttamiseen. Ennakoiva, vahittdinen muutos on toiminnan virittamista: toimintaa
viritetddn vastaamaan lahitulevaisuuden liiketoimintaymparist6éa. Toimintaa kehitetdén
huomioiden yrityksen perustehtdvd ja strategia. Esimerkiksi asiakaspalvelun tai
henkiloston osaamisen kehittdminen ovat toiminnan virittamistd. Henkildston
osallistaminen on olennaista muutoksen virittdmisessd, koska se antaa aikaa muutoksen
hyvaksymiseen ja siihen sitoutumiseen. (Ld&msa & Hautala 2005: 185.)

Sopeutumisesta on kyse, kun muutos on véhittdinen ja reagoiva. Markkinoille tulevaan
uuteen Kilpailijaan tottuminen tai asiakaskunnan uusiin vaatimuksiin reagointi on
sopeutumista. Koska muutos on nopea, se tulee henkilostollekin akillisesti.
Muutostarpeen hyva perustelu on tirkedd, koska se auttaa henkildstoéa hyvaksymaén
muutoksen. (L&msé & Hautala 2005: 185.)

Organisaation  perustehtdvdd tai  strategiaa  muutettaessa  voidaan  puhua
uudelleensuuntautumisesta. Olennaista téllaisessa muutoksessa on, ettd henkildstolle
kyetddn viestimddn merkityksellinen ja puhutteleva tulevaisuudenkuva. Etuna
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kyseisessd muutostyypissd voidaan nahda mahdollisuus ajan kdyttamiseen. (Lamsa &
Hautala 2005: 185.)

Kun toimintaymparisté on muuttunut ja siihen on reagoitava nopeasti, puhutaan
uusiutumisesta. Kyseessa on riskialtis toimintatapa organisaation ollessa yleensa
kriisissd. Tiukka aikataulu ja muutoksen suuri laajuus ovat ominaisia uusiutumiselle.
Sitoutumisen kannalta uusiutuminen on vaativaa ja sen vuoksi osaavat ja taitavat
tyontekijat saattavat lahtea kriisin alkaessa. (Lamsa & Hautala 2005: 186.)

3.3. Muutoksen vaiheet

Muutos kuvataan Kirjallisuudessa usein monivaiheisena prosessina, josta voidaan
erottaa erilaisia vaiheita teoreettisen tarkastelun ja havainnollistamisen helpottamiseksi.

Kurt Lewinin (1958) esittdma malli muutoksen vaiheista on erés tunnetuimmista. Lewin
madrittelee muutoksen jaavuorimallin kautta: organisaatiomuutos siséltdéd mallin
mukaan kolme vaihetta, jotka ovat sulattaminen, muutos ja jaadyttaminen.
Sulattamisvaiheessa organisaation vallitseva tila rakenteineen téytyy purkaa, jotta
muutos mahdollistuisi. Organisaation nykytilaa voidaan pitdd tasapainotilana, jonka
purkaminen voi tapahtua kolmella tavalla:

1) Kayttaytymista nykytilasta pois ohjaavia ajavia voimia voidaan vah-
vistaa,

2) tasapainotilaa yllapitavia estavia voimia voidaan vahentaa, tai

3) edelliset kaksi tekijaa voidaan yhdistaa.

Sulatusvaiheen jalkeen voidaan varsinaiset muutokset implementoida. Muutosvaiheessa
rakenne uudistuu ja organisaation jasenet opettelevat uusia toimintamalleja ja
kaytantoja. Muutoksen jalkeen seuraa jaadyttdmisvaihe, jonka tarkoituksena on sailyttaa
ja vakiinnuttaa tehdyt muutokset. Mikéli tdmé& vaihe laiminlyddé&én, on todenndkoista,
ettd muutos on lyhytaikainen ja tyontekijat palaavat muutosta edeltdneeseen
tasapainotilaan. J&&dytys saavutetaan tasapainottamalla muutosta ajavia ja estivia
voimia. (Robbins 1998: 638-639.)
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Sulattaminen :> Muutos :> Jaadyttaminen

Kuvio 7. Muutoksen jaadvuorimalli (Lewin 1958).

Kotter (1996) esittdd monimutkaisemman 8-tasoisen muutosprosessimallin. Jotta
muutostapa olisi tehokas, tdytyy sen olla suunniteltu muokkaamaan strategiaa,
uudelleen méaérittamaan prosesseja tai parantamaan laatua. Esimerkiksi sisdanpain
kaantynyt organisaatiokulttuuri, halvaannuttava byrokratia, nurkkakuntainen politiikka,
matala luottamus, yhteistyén puute, ylimieliset asenteet, johtajuuden puute
keskijohdossa ja yleinen tuntemattoman pelko ovat syitd, jotka estdvat kattavat
organisaatiomuutokset. Prosessimallissa esitetyt tasot tuottavat Kotterin mukaan
onnistuneen organisaatiomuutoksen sen suuruudesta riippumatta.
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Taulukko 2. Muutoksen prosessimalli (Kotter 1996).

1. Muutosten kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tdhdentdminen

- Markkinoiden ja kilpailun tutkiminen
- Potentiaalisten kriisien ja suurien mahdollisuuksien
tunnistaminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

- Muutoksen johtamiseen riittdvan voimakkaan tiimin
kokoaminen
- Tiimin tehokkaan tydskentelyn varmistaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

- Muutoksen ohjaamista auttavan vision luonti
- Vision saavuttamiseksi kehitettavat strategiat

4. Muutosvisiosta viestiminen

- Jatkuva kaikkien keinojen kéyttd uuden vision ja
strategioiden viestimiseksi
- Ohjaava tiimi toimii esimerkkina tydntekijoille

5. Henkil6ston valtuuttaminen vision
mukaiseen toimintaan

- Esteiden poistaminen
- Visiota horjuttavien systeemien ja rakenteiden muutos
- Riskinottoon ja epéatavallisiin ideoihin rohkaiseminen

6. Lyhyen aikavalin onnistuminen ja
varmistaminen

- Nékyvien toimintaparannusten suunnittelu

- Em. parannusten luominen

- Parannusten tekijoiden nédkyva huomiointi ja
palkitseminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten toteuttaminen

- Kasvaneen uskottavuuden kéytto systeemien, rakenteiden
ja toimintamallien muuttamiseen, mitk& eivat sovi
muutosvisioon

- Muutosvision implementointiin kykenevien henkil6iden
palkkaaminen ja kehittdminen

8. Uusien toimintatapojen
juurruttaminen

- Paremman tehokkuuden luominen asiakas- ja
tuottavuuskayttaytymiselld, paremmalla johtajuudella seka
tehokkaammalla johtamisella

- Uusien tapojen ja organisaation menestyksen yhteyden
selked julkituominen

- Johtajuuden kehittdmisen ja onnistumisen varmistamiseksi
kehitetyt keinot

Kotterin prosessimallista poikkeaa vahvasti Doppeltin ’muutospyoramalli” (Smith,
2011:116.) Doppeltin  p&paino on  organisaatiomuutoksen  saavuttaminen
ympéristollisen kestdvyyden saavuttamisen kontekstissa. Kuitenkin Doppeltin mallia
voidaan kayttdd sellaisenaan organisaatiomuutoksissa misséd tahansa yhteydessa.
Doppelt nakee muutosprosessin kehana tai pyordnd. Han erottelee seitseman kohtaa,
joissa interventioita voidaan tehda tai kayttdd vaikutusvaltaa muutoksen edistamiseksi.
Olennaista Doppeltin mallissa on, ettd interventioita voidaan tehdd missa kohdassa
keh&é tahansa, kunhan kaikki vaiheet suoritetaan. Kotterin prosessimallissa vastaavasti
vaiheilla on tarkka jarjestys. Doppelt kuvaa muutoksen sotkuisena ja kaukana
suoraviivaisesta olevana prosessina ja esittad, ettd muutospyoraédn on mahdollista tulla
mukaan misséd kohdassa vain Kkiinnittden vaihtelevia maarid huomiota muihin
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muutoskohtiin.  Jokaisen  seitseman kohdan implementaatio on olennaista

organisatorisen  tehokkuuden  saavuttamiseksi.  Alla  esitetddn  Doppeltin
muutospy6ramalli.

Muutosvaltai-

nen ajattelu-

tapa, muodos-

o Uudelleenjar-
Saada ta pakottava

jestd systeemin

parametrit; tarve
muokkaa

toimintatapoja

MUUTOS

Korjaa palau- Systeemin

te: paranna tavoitteiden

oppimista ja jalkeen:

motivaatiota omaksu visiot

Uudelleen-

Muuta tieto- rakenna

virrat: jatkuva voimankaytto

kommunikaatio valtuudet -

luo uudet

strategiat

Kuvio 8. Doppeltin muutospydramalli (Smith 2011:117.)



39

Muutospy6ramallin osia Doppelt avaa seuraavasti (Smith 2011:118):

1) Jarkytd ja muuta vallalla olevaa ajatusmallia ja perusta pakottava tarve
muutoksen  saavuttamiselle.  Organisaatiossa  vallitsevan  ajattelutavan
jarkyttdaminen on ensimmadinen ja kaikkein tarkein askel kohti uusien
toimintatapojen kehittdmista. Jos téssa epaonnistutaan, muutosta tapahtuu vain
vahan.

2) Uudelleen jarjestd systeemin osat organisoimalla siirtymatiimit. Kun
tavanomaista ajattelutapaa on jarkytetty ja haastettu, jarjesta uudelleen nykyisen
systeemin osat. Osallista — analysointiin, suunnitteluun ja implementointiin —
ihmisia niin useasta toiminnosta, osastolta ja organisaatiotasolta kuin
mahdollista, yhdessa ulkoisten sidosryhmien kanssa. Organisaation ravistelu on
tarkedd muutoksen saavuttamisessa, koska ihmiset voivat pyrkia kasittelemaan
ongelmia kerta toisensa jalkeen samoin. Vallitsevien rajoitteiden I6ysentaminen
ja vallitsevien kulttuuriparadigmojen rajoitusten poistaminen voi rohkaista uusia
ideoita ja toimintoja nousemaan esiin kaikilla organisaatiotasoilla.

3) Muuta systeemin tavoitteita ja luo ideaalivisio. Muuta organisaation tavoitteet
selkeiksi ja organisaation paamaarid kuvaavan vision mukaisiksi. Artikuloi
tavoitteet selkedasti.

4) Uudelleen rakenna voimankayttdvaltuudet — omaksu uudet strategiat. Kun
organisaatio on omaksunut ja artikuloinut tarkistetut ja/tai selkeytetyt
tarkoitukset ja tavoitteet, taytyy tyontekoa maarittelevat sdéannét muuttaa. Taméa
voidaan toteuttaa esimerkiksi kehittdmalla uusia strategioita, taktiikoita ja
implementaatiosuunnitelmia. Naiden muutosten on tapahduttava seka
operatiivisella etta strategisella tasolla. Organisaatioiden tulee pohtia seuraavia
seikkoja:

a. Mika on nykytila?

b. Miten ja missa organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa?
c. Miten sinne paastaan?

d. Miten edistymista mitataan?

3.4. Ihmiset muutoksessa

Henkilosté on olennaisen kriittinen osa jokaista organisaatiota ja nain ollen myds

huomattava elementti organisaatiomuutoksissa. Muutosta ei tapahdu, mikali yksilot
eivat ole motivoituneita ja valmiita muutokseen (Alas 2007: 31). Johdon on oltava
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tietoinen henkildston johtamisen térkeydestd erityisesti muutoksen aikana, jolloin
tilanneherkkyys, motivointikyky, viestintd- ja sosiaaliset taidot korostuvat niin
ylimmassa johdossa kuin esimiestasollakin. Edellisten lisaksi palkitseminen, valmennus
ja tiimien muodostaminen edesauttavat muutoksen onnistumista (mm. Gill 2003; Sims
2002; Ulrich 1998). Organisaatio ei voi vastata muutoksiin, jollei sen jasenten
kayttdytymisessa tapahdu muutoksia (Moran & Brightman 2001; Gilley A. Gilley J. &
McMillan 2009). Muutosprosessia vaikeuttaa yleisesti ihmisen luonnollinen tapa
vastustaa muutosta. Pysyvyys liitetdadn turvallisuuteen, kun taas muutostilanne luo usein
epdvarmuutta ja uhkaa, joka puolestaan johtaa muutoksen vastustamiseen,
muutosvastarintaan (Robbins 2005: 269; Cooke 2008: 3).

3.4.1. Muutoksen kokeminen

Ihmisen kayttdytyminen on monimutkaista seurausta hanen pyrkimyksistaan,
havainnoista eri tilanteissa sekd olettamuksista ja uskomuksista koskien kyseista
tilannetta ja siind toimivia muita ihmisida (Schein 1994: 50). lhmiset ovat
persoonallisuudeltaan  erilaisia, mikd heijastuu erilaisina  kéayttaytymis- ja
reagointitapoina (Viitala 2006: 168). Muutoksen varjopuoli on jossain méaarin
vaistamaton: aina, kun yhteisd pakotetaan sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin,
kohdataan myo6s vaikeuksia. Merkittdva maara hukasta ja ahdistuksesta on kuitenkin
valtettdvissd. Suurimpia virheitd muutoksen johtamisessa on, ettei ihmisid saada
ymmartamaan riittdvasti muutoksen tarkeyttd. Vision ja sen viestimisen merkitys
aliarvioidaan (Kotter 1996: 4-7). Henkil6t tekevét vain sen, minka uskovat olevan heille
eduksi. Yrityksen tai johtajan mielipide on térked ainoastaan silloin, kun silla on
vaikutusta henkildstoon, minkd vuoksi muutoksen lapikdynti ja selittdminen
henkildstolle on tarkeda (Cooke 2008: 3).

Organisaatioissa voidaan l0ytda ainakin nelja eri tyyppid arvioitaessa tyontekijan
valmiutta ja halukkuutta muutokseen (Aaltonen & Junkkari 1999: 123).

Vélinpitamattomat: Eivat nde tarvetta muutokseen. Heiddn ongelmansa ei ole
ratkaisujen ldytaminen, vaan pikemminkin se, etteivat he ylipddnsa née ongelmia
missaan.

Jahkailijat: Ymmartavat, etti heidén on tarkistettava toimintatapojaan ja asenteitaan. He
pohtivat arvojaan ja ovat valmiita puhumaan niist4, mutta toisaalta eivat halua nadhda
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juurikaan vaivaa oman kehityksensd edistdmiseksi. Jahkailija eldd toisaalta... mutta
toisaalta” -tunnelmissa ja odottaa jonkun muun nayttavan suunnan tekemiselle.

Valmistelijat: Huomio kohdentuu ratkaisumalleihin ja he innostuvat helposti
esimerkiksi tyOpaikan koulutuksista tai tyokavereiden esimerkistd. Muutos on
mahdollista organisaatiossa, mikéli sisdisesti valmiita valmistelijoita on selvasti
enemman, kuin vélinpitdmattémia ja jahkailijoita.

Tekijat: Kykenevat ndkemaan, ettd muutoksella on positiivisia vaikutuksia
organisaatiossa ja toimivat arvojensa mukaisesti toimintaa edistaen.

3.4.2. Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa ovat sellaiset negatiiviset voimat, jotka voivat vahentaa
mukautumista muutokseen, haittaavat muutosprosessin edistymistd ja muutoksen
onnistumista. Muutoksen vastustaminen voi olla avointa, epésuoraa, valitonta tai
piilossa olevaa. Johdon on vaikeinta suhtautua epédsuoraan ja piiloteltuun
muutosvastarintaan. Vastarinta voi johtaa yksilétasolla organisaatiolojaalisuuden ja
tyémotivaation  menettamiseen, virheiden lisdantymiseen ja lisddntyneisiin
poissaoloihin. Vastustuksessa voidaan nahda myos positiivisuutta: muutosvastarinta luo
jossain maarin stabiliteettia ja ennustettavuutta kayttaytymiseen. llman vastarintaa
organisaatiokayttaytyminen saisi kaoottisen satunnaisuuden piirteitd. (Robbins 2005:
269.)

Yksilén muutosvastarinnan takana saattaa olla seuraavia asioita (Viitala 2006: 96):

Kielteiset asenteet ja epéluulot

- pelko ja turvattomuudentunne

- henkinen laiskuus

- uhka asemaa kohtaan

- ryhman suhtautuminen (kulttuuri)

- tiedon puute
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Yrityksissd, joissa perinteiden ja muuttumattomuuden arvostus on vahvaa, muutos
voidaan helpommin ndhdd héiridtilana. Vaikeat muutostilanteet, joihin liittyy
esimerkiksi irtisanomisia, ovat johtajuuden ja esimiestyon kovimpia paikkoja (Viitala
2006: 96). Muutosvastarintaa voidaan kuitenkin hallita ja véhentda seuraavilla tavoilla
(Robbins 2005: 271-272):

- Kommunikaatio: Vastarinta laantuu, kun tyontekijat ymmartdvat muutoksen
loogisuuden, olettaen, ettd vastarinnan syyt ovat nimenomaan vaarédssa tiedossa
ja huonossa viestinndssa. Kommunikoimalla voidaan vahentdd vastarintaa,
mikali se johtuu juuri kommunikaation riittdmattdmyydestd. Johdon ja
henkiloston vélisissd suhteissa tulee olla molemminpuolinen luottamus ja
uskottavuus, jotta kommunikointi voisi toimia ja edistdd muutosta.

- Osallistuminen: Paatoksentekoon osallistuminen saa ihmiset sitoutumaan
vahvemmin muutokseen. Vastustaminen on vaikeaa, kun henkilé on itse
osallistunut paattdmiseen. Jos paatoksentekoon osallistujilla on asiantuntemusta
merkittdvan panoksen antamiseen, voi heidédn osallistumisensa vahentéa
vastarintaa, lisata sitoutumista ja parantaa muutospaétoksen laatua.

- Tukeminen: Muutosagentit voivat tarjota useita tukikeinoja vastustuksen
vahentdmiseen: esimerkiksi aktiivinen kuuntelu, neuvonnan ja terapian
tarjoaminen henkilostélle tai uusien taitojen kouluttaminen osoittavat
huolenpitoa ja empatiaa henkildstéa kohtaan.

- Muutoksen hyvaksymisen palkitseminen: Palkkiot ovat vahva voima
kayttaytymisen muokkaamiseksi.  Siksi muutosagenttien  tulisi  tarjota
henkiléstdlle houkuttelevia palkintoja, jotka ovat riippuvaisia muutoksen
hyvaksymisestd. Palkkiot voivat olla kehuja ja tunnustuksia tai jopa
palkankorotuksia ja ylennyksia.

- Oppivan organisaation luominen: Vastarinta on vahdisempaa organisaatiossa,
joka on tarkoituksen mukaisesti suunniteltu kykenemdan jatkuvaan
sopeutumiseen ja muutokseen. Johdon téytyy tehdd selvaksi omistautuminen
muutokseen, innovaatioihin  ja  jatkuvaan toiminnan  kehittdmiseen.
Omistautumisen tulee olla osa organisaatiostrategiaa ja visiota. Sen lisaksi
organisaatiorakenne tulee suunnitella uudelleen siten, ettd se vahentaa rajoituksia
ihmisten valilla ja lisda keskindistd riippuvuutta. Kolmanneksi on térkeéa, ettéd
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organisaatiokulttuuri muokataan tukemaan jatkuvaa oppimista. Riskinoton,
avoimuuden ja kasvun tulisi olla perusarvoja. Johdon tulee luoda ilmapiiri, joka
tuo paradoksit ja eroavaisuudet esiin.

Muutosvastarinta voidaan jakaa kolmeen eri ulottuvuuteen (Chung, Su & Su, 2012:
737): (1) emotionaaliseen, (2) kognitiiviseen ja (3) tahalliseen ulottuvuuteen. Oreg
(2003) on esittanyt vastaavat ulottuvuudet omassa tutkimuksessaan. Emotionaalinen
vastustus viittaa henkilén kokemiin tunteisiin (viha, levottomuus) muutosta kohtaan.
Kognitiivisella vastarinnalla tarkoitetaan ajatuksia (esim. Onko tamé todella tarpeen?).
Tahallinen vastarinta puolestaan viittaa kayttaytymiseen. Teot ja aikomukset reaktiona
muutokselle ovat tahallista eli kaytoksellistd muutosvastarintaa.

Mainituista kolmesta muutosvastarinnan ulottuvuudesta emotionaalinen ja kognitiivinen
vastustus aiheuttavat kaytoksellistd vastarintaa, ja emotionaalinen vastustus johtaa
kognitiiviseen vastustukseen. Nain ollen muutosvastarinnan kolme puolta muodostavat
kausaalisen ketjun. Tyontekijan kokemat negatiiviset tunteet organisaatiomuutoksesta
voivat aiheuttaa negatiivisia ajatuksia, jotka puolestaan johtavat aikomukseen
tahallisesti vastustaa organisaation muutosta. Kaytdnnon implikaationa Chung
mainitsee, ettd tehokas tyontekijoiden muutosvastarinnan estdminen tukeutuu heidan
tahallisen vastustuksen vahentdmiseen, joka johtuu emotionaalisesta ja kognitiivisesta
vastustuksesta. Tastd syystd, ennen mitd tahansa muutosta ja sen aikana,
organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota tyontekijoiden tunteisiin ja kommunikoida
heidan kanssaan vahentdékseen heidan aikomuksiaan vastustaa muutosta. (Chung ym.
2012: 743.)

Kognitiivinen joustavuus voi myos lieventda organisaatiomuutoksen vastustusta ja tieto
sekd itsetutkiskelu ovat kognitiiviseen joustavuuteen vaikuttavat paatekijat. Siksi
organisaatioiden tulisi tyontekijoita rekrytoidessaan valita ehdokkaita, joilla on kyseisia
piirteitd. Lisaksi organisaatioiden on huolehdittava ndista piirteista kaikissa
mahdollisissa tilaisuuksissa lisatakseen tyontekijoidensa kognitiivista joustavuutta
organisaatiomuutokseen sopeutumiseen. (Chung ym. 2012: 743.)
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4. EMPIIRISET MENETELMAT, AINEISTO JA ANALYYSIN TOTEUTUS

Tassa luvussa késitelladn tutkimuksen prosessia ja metodologiaa. Luvussa esitelldén
lisaksi tutkimuksen kohdeorganisaatio. Luku toimii perustana empiriaosuudelle. Luvun
tarkoituksena on antaa lukijalle yleiskuva siitd, miten tutkimus kdytannossé toteutettiin ja
miten sen tuloksia analysoitiin.

4.1. Menetelmana teemahaastattelu

Metodilla eli menetelmén késitteelld on monikasitteinen luonne tieteellistd tutkimusta
tehtdessa. Yleisesti silla kuitenkin tarkoitetaan tiettyjen taustatekijoéiden ohjaamaa
menettelytapaa, jonka avulla tieteessd tavoitellaan ja etsitddn tietoa tai pyritdan
ratkaisemaan jokin tiedossa oleva ongelma. Metodologian laajempana késitteend ei
ainoastaan voida pitaa niité tapoja ja toimintamenetelmid, joiden avulla uutta tieteellista
tietoa tavoitellaan ja hankitaan, vaan myos metodien taustalla olevien oletusten ja
ldhtdkohtien selvittdmista. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009: 183-184.)

Relevanttia tutkimusmenetelmda valittaessa tulee ottaa huomioon tiettyja asioita.
Ensimmaiseksi tulee huomioida se, ettd tutkimuksessa kaytettdvd metodi ja itse
tutkimusongelma ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Taman vuoksi péatds
tutkimusmetodin valinnasta tulisikin perustua itse tutkimusongelmaan. Talléin on
todennakoisempad, ettd tutkimustulokset ovat sekd monipuolisempia ettd
luotettavampia. Tietyt metodit eivat siis valttamattd sovi tietyn ongelman rat-
kaisemiseen yhtd hyvin kuin toiset. Siksi onkin erityisen tarkead, etta tutkija tunnistaa
erilaiset menetelmét, niiden edut ja mahdolliset rajoitukset. Ndiden tietojen perusteella
tutkijan tulisi kyetd valitsemaan tilanteeseen parhaiten sopiva tutkimusmenetelma.
Menetelmén valintaa tulisi ensisijaisesti ohjata se, millaista tietoa halutaan etsia.
Toiseksi tulee miettid, keneltd tai mistd tietoa etsitddn. Lisdksi mahdollisia
tutkimusmenetelmén valintaan vaikuttavia tekijoitdi ovat mm. kéytettavissd olevat
resurssit, sekd tutkijan omat taidot ja kokemus. (Hirsjarvi ym. 2009: 183-185.)

Tassa tutkielmassa sovelletaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimusmenetelmét jaetaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli
numeeriseen tutkimukseen. Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttaa, millaista tietoa
halutaan sekd mista ja keneltd sitd etsitddn. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on
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tarkastella aineistoa  yksityiskohtaisesti. Laadullisella tutkimuksella pyritdén
ymmartamaan  tutkittavia  ilmiditda,  todellista  eldmaa, mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Aineistoa on Kkerdtty teemahaastatteluin, joka menetelméana
johdattaa tutkijan lahelle tutkittavaa kohdetta. Aineiston keruussa tutkijan rooli
korostuu, silld han havainnoi ja keskustelee tutkittavien kanssa. Téssd laadullisessa
tutkimuksessa kéytetddn induktiivista analyysia, eli tavoitteena on aineiston
yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkimus on joustavaa ja avointa. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2005: 152, 155.)

Aineisto on kvalitatiivisessa tutkimuksessa enemmankin tutkimusaiheen kannalta
kiinnostavaksi arvioitu siivu kuin otos (Pyo6rala 1995: 13). Tutkimus on haastava ja
tutkija saattaa joutua aineiston keruu- tai kasittelyvaiheen aikana hylkdamaan alustavat
olettamat ja rakentamaan aineiston pohjalta uuden tulkinnan (Pyodrala 1995: 13;
Hirsjarvi ym. 2007: 81). Aineiston keruu, analyysi ja tutkimustuloksien tulkinta
tapahtuvat enemman tai vahemman limittdin (Rasanen 2005: 93), joka vaatii tutkijalta
erityisté tarkkaavaisuutta ja kokonaisuuden hahmottamiskykya.

Kvalitatiivisen tutkimuksen metodeista tassa tutkielmassa on kéytetty teemahaastattelua,
josta kaytetddn myods nimitystd puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelu koostuu
tutkielman kannalta keskeisistd teemoista. Haastattelutilaisuus on luonteeltaan
keskusteleva, jossa haastattelija johtaa keskustelua ennalta maéariteltyjen teemojen
mukaan. Aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat, mutta jarjestys ja sanamuoto
vaihtelee tilanteen mukaan. Tavoitteena on saada kaikilta haastateltavilta
vertailukelpoisia vastauksia tutkijan ennalta maarittelemiin teemoihin. Vastauksia ei ole
rajoitettu  milld&n tapaa. Teemahaastattelussa haastateltavat kertovat omia
nakemyksiadn, joten vastausten laajuudessa ja ndkokulmissa voi olla huomattaviakin
eroja. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2008: 34-35) mukaan haastattelun etuna voidaan pitéa
joustavuutta, josta johtuu se, ettd se soveltuu moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Tutkimustilanteessa ihminen korostuu haastattelun seurauksena subjektina; ihminen on
merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli. Haastatteluin voidaan tutkia vahan
kartoitettuja alueita tai aiheita, jotka tuottavat monitahoisesti ja moniin suuntiin
viittaavia vastauksia. Liséksi saatuja vastauksia on mahdollista vélittémasti selventaa ja
saatuja tietoja syventéa.
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Haastattelututkimuksen ominaisuudet siséltavat myos ongelmia. Aineiston keruun
joustava saately edellyttad haastattelijalta taitoa ja kokemusta, ja haastattelijan rooliin ja
tehtdviin pitdisi kouluttautua. Haastattelun katsotaan myds sisaltdvdn monia
virheldhteitd. Virheitd aiheutuu niin haastattelijasta kuin haastateltavastakin.
Haastattelun luotettavuutta saattavat heikentdd esimerkiksi haastateltavan taipumus
antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 34-35.)

4.2. Tutkimusaineiston keruu

Aineistonkeruumenetelmien valintaa ohjasivat vahvasti tutkimuksen aihepiirit.
Tutkimusaiheiden luonteesta johtuen pyrittiin empiirista aineistoa kerddmaan laajasti
haastatteluilla ja  keskittymadan haastatteluiden laadukkaaseen toteutukseen.
Lisdmenetelmien  kayttd olisi  saattanut viedd huomiota olennaisimmalta
keruumenetelméltd, eli teemahaastattelulta, ja heikentdd lopputulosta. Haastattelut
toteutettiin tarkoituksella eri organisatiotasoilla toimivien esimiesten kanssa, ja néin
pyrittiin - muodostamaan  organisaation ldpileikkaava kokonaiskuva esimiesten
nakemyksista henkildstén motivoinnista organisaation muutostilanteissa.

Teemahaastattelut toteutettiin kesélla 2013. Haastateltavina oli OK Perintd Oy:sta kaksi
ylimman johdon edustajaa, kaksi keskijohdon edustajaa sekd yksi alemmassa
esimiestehtavassa oleva henkild. Haastateltavilta kysyttiin hyvissa ajoin kiinnostusta
osallistua tutkimukseen ja alustavaa lupaa haastatella heita tulevan kesan aikana. Tamén
jalkeen tutkimus valmisteltiin siihen vaiheeseen, ettd haastattelut voitiin toteuttaa.
Seuraavaksi  sovittiin  haastatteluajat ja —paikat. Haastateltaville lahetettiin
haastattelurunko noin viikkoa ennen haastatteluaikaa, joten heilld oli hyvin aikaa
tutustua kysymyksiin ja valmistautua haastatteluun. Haastattelut suoritettiin
hairiottdmassa tilassa, jossa lasnd olivat vain tutkija ja haastateltava. Yksi haastatteluista
toteutettiin  viime hetken aikataulumuutoksen vuoksi videoneuvottelulaitteiston
valityksella. Haastattelut kestivat noin 25-35 minuuttia ja ne aanitettiin digitaalisella
nauhurilla. Tutkijan roolina haastatteluissa oli ohjata keskustelua, mutta pyrkia
sdilyttamaan mahdollisimman vapaa ilmapiiri ehkaisten vastausten ja mielipiteiden
ilmaisun rajoittumista.

Haastattelujen pohjana oli keskustelua ohjaava kysymysrunko (liite 1). Ké&siteltavana oli
kaksi teemaa: organisaatiomuutokset ja henkildston motivointi. Teemat eivat kuitenkaan
olleet toisistaan irrallisia, vaan niistd keskusteltiin pddasiassa yhdistettynd teemana,
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etenkin haastattelun edetessé pidemmalle. Paiteemojen ohella esitin haastateltaville
ohjaavia ja tarkentavia apukysymyksid, jotka olivat keskendan samankaltaisia kaikissa
haastatteluissa. Apukysymysten tavoitteena oli tdsmentdd vastausten siséltoja, jotta
aineisto pysyi vertailukelpoisena. Liséksi apukysymysten tarkoituksena oli ohjata
vastauksia lahemmas teoriaosuudessa késiteltyja seikkoja, joskin konkreettisemmasta
nakokulmasta.

Taulukko 3. Haastateltavien kategorisointi

Haastateltavan titteli | Asema Koodi Haastattelun
organisaatiossa | tutkimuksessa | paivamaara
Toimitusjohtaja ylin johto H1 7.8.2013
Liiketoimintajohtaja | ylin johto H2 28.8.2013
HRD-paallikkd keskijohto H3 30.7.2013
Palvelupaallikko keskijohto H4 14.8.2013
Team leader esimies H5 30.7.2013

Kaikki haastattelut toteutettiin OK Perintd Oy:n toimitiloissa Vaasassa. Haastattelujen
tulokset kuvastavat haastateltavien subjektiivisia ndkemyksida ja kokemuksia.
Empiirisessd osuudessa tutkimusaineistossa toistuneet ja korostuneet seikat ker&taan
yhteen ja nostetaan késiteltaviksi. Tutkimustuloksia ei voida pitdd oikein tai vaarina.
Niihin suhtaudutaan tutkimuksessa kuitenkin kriittisesti.

4.3. Kohdeorganisaatio ja tutkimusaineiston analyysi

Tutkimuksen tapausesimerkki on OK Perintd Oy. Yritys on perustettu vuonna 1991.
Vuoden 2012 liikevaihto oli 24,1 miljoonaa euroa. Henkilostomaara vuoden 2012
lopussa oli 162 henkildd. OK Perinndn toimipaikat sijaitsevat Vaasassa (péakonttori),
Helsingissa, Tampereella ja Turussa. Yritys on Suomen kolmanneksi suurin
perintdtoimisto  liikevaihdolla ja henkilostomaaralla  mitattuna.  Strategiselta
jarjestelyltdan yritys on hybridiorganisaatio, josta 10ytyy eri liiketoimintafunktioiden
lapi leikkaavat tukitoiminnot. Liiketoiminta kasvaa télla hetkell&d voimakkaasti.

Empiirisessd osuudessa kasitellddn teema kerrallaan. Aineistoa havainnollistetaan
taulukoin. Aineistoa myds verrataan teoriaosuuden tietoihin ja ké&sityksiin.
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5. TUTKIMUKSEN EMPIIRISET TULOKSET

Tassa luvussa kasitelladn tutkimuksen empiirisia tuloksia. Luvussa edetddn teema
kerrallaan, jokainen omana alalukunaan esitettynd, vertaillen ja arvioiden OK Perinta
Oy:ssd  haastateltujen  esimiesten antamia haastatteluvastauksia.  Loydoksia
havainnollistetaan kuvioin.

5.1. Organisaatiomuutokset ja tydmotivaation nykytila

Organisaatiomuutosten teeman tarkoituksena oli selvittdd, millaisia muutoksia OK
Perintd Oy:ssé on lyhyelld aikavalilla (0-3 vuotta) tapahtunut. Lisaksi organisaation
vallitsevaa nykytilaa pyrittiin selventdméan tydmotivaation teeman kautta ja ndiden
teemojen synteesilla muodostamaan késitys siitd, millaisessa ymparistossa esimiehet
pyrkivat motivoimaan alaisiaan ja mitka ovat motivoinnin lahtokohdat. Johdannossa
esitettiin organisaatiomuutoksia synnyttavid tarpeita, erilaisia muutostyyppeja seka
kuinka erilaiset organisaatiot sopeutuvat muutoksiin eri  tavoin.  Lisaksi
muutosjohtamisen osa-alueita sivuttiin.

5.1.1. Toteutetut muutokset

OK Perinnassa on tehty viime vuosien aikana useita perustavan laatuisia muutoksia.
Suurimmaksi ja tarkeimmaéksi muutokseksi nimettiin yrityskauppa, jossa norjalainen
B2Holding yhtid osti koko OK Perinnan osakekannan. Néin ollen OK Perinnésta tuli
osa suurempaa kansainvalistd konsernia ja paatosvalta yhtion asioista siirtyi
B2Holdingin  omistajille.  Luonnollisesti myds OK Perinndn hallitus on
raportointivastuussa emoyhtidlle saakka.

"Eikéhdn se niin kun suurin, mikd kannattaa varmaan ottaa esille on tdmé
B2Holding, osti OK Perinndn koko osakekannan ja sitd kautta sitten se

organisaatiomuutos ldhti litkenteeseen.” H5.

"Suurimpia muutoksia, mitd nyt on tapahtunut, niin ihan viime vuonna,

kun toi omistaja vaihtui norjalaiseen B2Holdingiin.” H3.
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Kéytdnnon tyoskentelyssd ja johtamisessa ei kuitenkaan yrityskaupan myd6tad ole
tapahtunut radikaaleja muutoksia, vaan uudet omistajat ovat ndhneet OK Perinnén
operatiivisen toiminnan laadukkaana. Toimintaa on siten lahinnd vahvistettu eika
esimerkiksi irtisanomisia tai vastaavia tehostamistoimenpiteité ole tehty.

Vahvana kasvuyrityksend OK Perinnan kasvustrategiaa on siis pyritty uuden omistajan
taholta tukemaan luoden mahdollisuuksia liiketoiminnan laajentumiselle seké& uusien
liiketoimintojen rahoittamiselle.

OK Perintd on muuttanut uusiin toimitiloihin muun muassa Vaasan ja Helsingin
konttoreiden osalta jo ennen yrityskauppaa johtuen padasiassa henkilostomaaran
kasvusta ja lisatilan tarpeen vuoksi. Lisdksi yhtiossd on tapahtunut lukuisia siséisia
muutoksia, kuten tyovoiman uudelleen organisointia, uusien liikeprosessien ja uusien
atk-ohjelmistojen kayttoonottoja sekd keskindista integraatiota, ja lisaksi prosessien
automatisointia.

"Tdamd tekninen kehitys on myos tuonut muutoksia, ettd on jatkuvasti
paljon kehitettdvid... Alan tekninen kehitys tai tehostaminen on ollut aika

NOpeeta ehkd viisi, kymmenen vuotta.” H2.

OK Perinnan organisaatiossa on toimeksiantajien palvelemista varten useita
palveluryhmid, joita koskeva kattava muutos on myds toteutettu. Ryhmissa otettiin
kayttoon uusi tehtavanimike, palveluvastaava, ja samalla asiakasvastaavan tyonkuvaa
muutettiin (Astra-projekti).

“Onhan meilld ollut tdmmdisid myds, vihdn laajempia projekteja, missd
me ollaan katsottu esimerkiksi toimenkuvia lapi. Esimerkiksi tima Astra-
projekti.” H2.

"Se kasvu aiheuttaa sitd jatkuvasti, ettd pitdd miettid miten me tehdaan
ty6tamme, miten sitéd kannattaisi organisoida. Tulee uusia ryhmia, tulee
uusia tyoétehtavia jatkuvasti, ku yritys kasvaa ja perustetaan ihan uusia

ryhmid, uusia toimintoja.” H2.

"Uusia ryhmid on perustettu, kuten kehitysryhmd.” H2.
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Henkiléstomuutoksiin lukeutuen on perustettu myds kokonaan uusi tukitoiminto, eli
kehitysryhmd. Sen perustamisen motivaationa oli juuri liiketoiminnan tehostaminen ja
se, ettd kaytettdvissd olevaa dataa péastéisiin hyodyntdmaan entistd paremmin ja
tekemdan analyysien pohjalta kannattavia muutoksia liiketoimintaan. Osaltaan
kehitysryhman tehtdvana on myos asiakasprosessien tekninen toteutus. Yritys on myos
kehittdnyt toimintaansa lanseeraamalla uusia palvelumuotoja ja palvelukokonaisuuksia
asiakkailleen seka laajentunut taysin uusien liiketoimintayksikdiden muodossa.
Palveluiden tuotteistaminen on myds ollut esilla nakyvasti.

“Kilpailutilannehan on johtanut ehkd siihen, ettd on tullut tdmmoisid
uusia palvelumuotoja ja uusia tuotteita... niin nekin on sitten johtanut

organisaatiomuutoksiin.” H1.

Liiketoimintaa on organisoitu uudelleen kahteen eri liiketoiminta-alueeseen, jotka
voidaan erotella asiamiesperintddn, joka on ollut pitkddn OK Perinnén
paaliiketoimintaa, seka nyt lakimuutosten jalkeen merkittavyyttddn nostaneeseen
saatavakauppaan.

“Ollaan haluttu myos satsata enemmdn tdhdn saatavakauppaan, joka
sitten taas teki sen, ettd haluttiin laittaa kaks eri liiketoimintayksikkoa.

Asiamiesperintd, ja sit on se saatavakauppa erikseen.” H3.

5.1.2. Muutosten syyt

Yleisesti suomalaisella perintdalalla on tapahtunut huomattavia muutoksia
lainsdadanndn uudistumisen myo6tad useaankin otteeseen. Viimeisimmat lakimuutokset
tapahtuivat maaliskuussa 2013, kun uusi laki saatavien perinndsta astui voimaan.
Liséksi erddt muun muassa pienlainoja séantelevat lakiuudistukset astuivat voimaan
kesdkuussa 2013, milla my6ds on olennainen vaikutus perintdalan toimintaan.
Lakimuutoksilla on ollut suoria vaikutuksia myds OK Perintddn. Se on aiheuttanut
esimerkiksi yhtiossa kaytettdvan perintdkasittelyohjelman muutoksia, strategisten
liiketoimintaa koskevien linjausten muutoksia ja uusia koulutustarpeita koko
henkilostolle.

“Sitten tietenkin ndd lakimuutokset nyt ihan niin kun tdn vuoden puolella,
perintdlaki ja pienlainalaki on muuttunut ja ollaan kiristetty vahan sita
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ruuvia tuolta lain puolesta. Kylldhan se aina sitten taytyy yrittdd muokata

toimintaa sen mukaisesti sitten.” H3.

“Ja kun sitten taas ne lakimuutokset, mun mielestd on taas sitten
aiheuttanut sen, ettd enemman ja enemman ei ole enda asiamiesperintaa,

kun on saatavakaupan puolelle menty.” H5.

Lakimuutosten katsottiin supistaneen vapaaehtoisen perinndn kenttdd ja vaikuttaneen
siithen, milla tavoin velallisasiakkaita pystytaan palvelemaan. T&std johtuen on myos
etsitty uusia suuntia niin toimeksiantajien palveluihin, kuin myds omien prosessien ja
muun muassa asiakaskannattavuusanalyysin kautta toteutettavaan asiakassuhteiden
kehittdmiseen. Tappiollisia asiakkuussuhteitakaan ei haluta lopettaa, vaan yhtidssa
nahtiin, ettd niissa on kuitenkin vahva potentiaali tuottoisiin suhteisiin erindisten
muutosten myota.

"Kylldhdn paljon menee asiakkaiden tarpeista... Tavallaan niinhdn se on
mennyt viime vuosina, se prosessi, ettd ennen vanhaan OK Perinnan
alkuhistorian aikana yksi ihminen on hoitanut koko prosessia. Nyt sité
prosessia on paljon pilkottu. Sitten yksi ryhma hoitaa oman osuutensa
siita prosessista.” H2.

Yhtion kasvua pidettiin myds olennaisena syyna useille muutoksille. OK Perinnéssa
nahtiin, ettd juuri kova kasvu on luonut tarpeita muille muutoksille ja ettd kasvu
itsessadn on aiheuttanut lukuisia organisaatiomuutoksia. Koko perintdalan kasvaessa
OK Perintd on kasvanut toimialaansa nopeammin. Yhti6lla on ollut vahva tahtotila
kasvulle ja sitd tukeva kasvustrategia. Myds omistajanvaihdos oli osa kasvustrategiaa:
kun havaittiin, ettd saatavakaupan liiketoiminta-alueen merkitys korostuu ja sen tuotto-
odotukset kasvavat, haluttiin 10ytda uusia keinoja rahoittaa saatavakauppaliiketoimintaa.
Liséksi omistajanvaihdos loi turvaa esimerkiksi OK Laskutus Oy:n perustamiselle.

“Sekin oli osa kasvustrategiaa, elikkd huomattiin, ettd timd
saatavakauppapuoli vetdd... tai ettd se kasvaa, ja sen merkitys kasvaa
koko ajan perintéliiketoiminnan ohessa, niin haluttiin niin kun l0ytaa
sitten uusia mahdollisuuksia vahvistaa yhtion padaomarakennetta. Ja sita
kautta tima omistajanvaihdoskin tapahtui.” H1.
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Saatavakauppatoiminnan korostuminen aiheutti myo6s lukuisia sisdisia muutoksia
yhtiossd. Saatavakauppaliiketoiminnalle rekrytoitiin  oma vastaava johtajansa ja
operatiivisissa tiimeissd tehtiin erilaisia henkiléston ja tyotehtdvien uudelleen
organisointeja muuttuneen toiminnan tukemiseksi ja tehokkuuden parantamiseksi.
Esimerkiksi yrityksen contact centeriin muodostettiin oma tiimi hoitamaan ostettujen
saatavien perintaa.

“Hiljattainhan on tullut timd uusi rahoitustiimi contact centeriin, ihan

uusi titmi.” H4.

Osa kyseista kasvamista ja kasvustrategiaa ovat olleet myds OK Laskutus Oy:n
perustaminen sekd OK Sileo Oy:n perustaminen. Tavoitteena on ollut laajentaa
tarjottavia palveluita ja tuotteita siten, ettd OK Perintd voi tarjota toimeksiantaja-
asiakkailleen tayden palveluketjun aina laskutuksesta vapaaehtoisen perinndn ja
juridisen perinnan kautta aina jalkiperinnan suorittamiseen saakka. Kasvua ei
kuitenkaan pidetty itseisarvona, vaan kasvun tarkoituksena on ollut vahvistaa yhtitt,
jotta se pystyy haastamaan kilpailijansa paremmin.

"Ettd me ollaan oltu vihdn jdljessd kilpailijoiden suhteen siindkin, ettd
meilla ei ole ollut tarjota sitd kokonaisvaltaista palvelua aina sielta
laskuttamisesta asti... Nyt meilld periaatteessa on se putki aina

Jjdlkiperintddn asti.” HS.

“Ja sitten niin kuin md olen usein puhunut, niin tota kasvuhan ei ole
mikaan itseisarvo, vaan silla kasvullakin haetaan vahvempaa yhtiota, joka

sitten pystyy haastamaan tdtd kilpailutilannetta paremmin.” H1.

Kilpailu- ja markkinatilannetta pidettiin yhtena tarkednd syyna organisaatiomuutoksille.
Kasvustrategian ohella kilpailutilanne on vaikuttanut siihen, ettd uusia palvelumuotoja
ja tuotteita on lanseerattu. Alan tekninen kehitys on myds aiheuttanut runsaasti
muutoksia, koska tekninen tehostaminen on ollut merkittdvad viimeiset 5-10 vuotta.
Kilpailulla on ollut merkitysta myos siihen, ettd OK Perintd Oy on ostanut virolaisen,
nyt nimed OK Incure Oy kayttavan tytaryhtion ja perustanut OK Laskutus Oy:n.

“No sitten md ehkd tosta OK Laskutus Oy:std taas ajattelisin niin, ettd se
on niin kuin nimenomaan sitd markkinamuutosta. Ett4 me ollaan oltu
vahan jaljessa kilpailijoiden suhteen siindkin, ettd meilld ei ole ollut
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tarjota sitd kokonaisvaltaista palvelua aina sieltd laskuttamisesta asti.”
H5.

Henkiloston organisoinnin ja palveluiden muutosten takana ovat olleet padasiassa
asiakkaiden tarpeet, joihin on haluttu vastata mahdollisimman joustavasti ja
tdsmallisesti.  Palveluryhméuudistus,  Astra-projekti, on esimerkiksi toteutettu
toimeksiantaja-asiakkaiden palvelulaadun varmistamiseksi: kasvanut asiakkuusmééra
vaati tyotehtavien selkeyttamistd, toimenkuvien lapikdyntia ja sitd, ettd oikeat
tyontekijat saadaan soveltuvimpiin tehtaviin. Myods contact centerissé tehdyt muutokset
perustuvat asiakkaiden toiveisiin ja paremman palvelun kehittdmiseen. Asiakaspalvelua
on muokattu muun muassa toimeksiantajien edellytysten mukaisesti ja esimerkiksi
puhelimitse tapahtuvaan maksuista muistuttamiseen erikoistunut ryhma (Precollection)
on perustettu, koska tallaiselle palvelulle oli selkeésti kysyntda toimeksiantajien
puolelta. Verrattain nuori ryhmé OK Perinndssd on myos kehitysryhma, jonka tehtavana
on kehittdd ja tehostaa olemassa olevia toimintoja, sekd sisdisia prosesseja etta
asiakasrajapinnassa olevia toimintoja, ja samalla kehittda uusia liiketoimintaa edistavia
toimintamalleja. Tasta esimerkkind ovat erilaiset toimintojen automatisointiin tahtadvat
projektit seka toiminnasta kertyvan datan prosessointi ja analysointi.

Trendind kasvavassa yhtiossa on ollut jo pitkdan tyontekijoiden erikoistuminen ja
perintaprosessin pilkkominen pienempiin osiin, jolloin yksittainen tyéntekija tai ryhmé
kasittelee omassa tydtehtavassaan tiettya prosessin osa-aluetta. Tassa kehityksessa OK
Perinndssd nahtiin sekd hyvia ettd huonoja puolia. Erikoistuminen on tahdannyt
asiantuntijuuden kehittymiseen seka tehokkaampaan kokonaisprosessiin, mutta samalla
nahtiin, ettd erikoistuminen on joiltain osin ehkd jopa turhan pitkédlle vietya.
Erikoistuminen ja perintdprosessin jakaminen pieniin tydtehtdvaosa-alueisiin on
aiheuttanut sen, ettd yksittdisen tydntekijan kokonaiskuva liiketoiminnasta on
hamartynyt, mistd johtuen esimerkiksi vastuuntunto perintatapauksista voi jaada
toisinaan liian huonolle tasolle. Lisdksi nadhtiin, ettd liian pitkalle viety erikoistuminen
myaos osaltaan sy6 tehokkuutta.

”Se olisi valilla varsinkin niissd [ostetuissa saatavissa] tehokkaampaa, se
etta se kasittelija, joka kasittelee sita keissid, niin pystyisi viemaan vahan
pidemmalle, ottamaan enemman vastuuta yksittaisesta keissista. - - Etta
turha tavallaan pyorittda sita, ettd se menee joltain contact centerin
kasittelijalta palveluryhmaan, jos se on selva tapaus. ” H2.
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/-Omistajavaihdos \

- Uudet toimitilat
- Uudet palvelut ja
tuotteet

Lakimuutokset

- Prosessien

automatisointi

- Tyévoiman uudelleen
organisoinnit

- Saatavakauppatoimin-
nan laajeneminen

- ATK:n kehittdminen
N /

Kasvustrategia

OK Perinta

Kilpailutilanne

Kuvio 9. Muutokset ja niiden paasyyt OK Perinnassa.

5.1.3. Muutosten lapivienti ja mittaaminen

Muutosprosesseista OK Perinnassé todettiin, ettd kaikki suuremmat muutokset lahtevat
liikkeelle siitd, ettd asiasta keskustellaan ja sitd suunnitellaan yhtion hallituksessa, jonka
jalkeen asiaa prosessoidaan eteenpdin johtoryhméssa. Usein muutostarve ilmenee ja
tuodaan esille kuitenkin esimies- tai tyontekijatasolta, josta signaalit kulkevat aina
johtoryhmalle saakka. Johtoryhma- ja hallitustyoskentelyn jalkeen on olemassa
tietynlainen muutossuunnitelma, jota yrityksessa lahdetaan toteuttamaan. Valmista
kaaviota ei sindnsa siis ole, vaan muutossuunnitelma muodostuu tietynlaiseksi riippuen
muutoksen laadusta.

“Joskus se muutossuunnitelma pitdd sisallddn sen, ettd otetaan joko
enemman henkilostéd mukaan siihen toteutukseen, joskus otetaan véhan

vdhemmdn henkiléitd. Se riippuu taas sitten vihdn siitd muutoksesta.” H1.
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Pienemmissd muutoksissa on yhda enemmadn jaettu paatosvaltaa liiketoiminta-alueiden ja
jopa yksittaisten toimintojen johtajille, jolloin vahdisempi& muutoksia voidaan toteuttaa
entistd omavaltaisemmin.

“Pienemmissd muutoksissa yhd enemmdn tavallaan ndmd, jotka vastaa
esimerkiks liiketoiminta-alueesta tai toiminnosta, niin aika paljon itsekin

voi kylld pddttdd ja vaikuttaa mitd tehddidn ja miten tehdddn.” H2.

Liiketoiminta-alueiden ja -toimintojen sek& tukifunktioiden johtajat ja péaéallikot
kuitenkin usein kayttdvat johtoryhmad sparraukseen, vaikka lahtokohtaisesti itse
voisivatkin péattad kyseesséd olevasta muutoksesta. Télla varmistetaan se, ettei mitéén
oleellista jd& huomioimatta. Kasvavassa organisaatiossa johdon on entista vaikeampaa
|0ytaa oikeat ratkaisut jokaiseen tilanteeseen ja muutokseen.

“Ja kylld aika paljon myds esimerkiks mind tai Petri [tietohallintojohtaja]
tai joku tukifunktioistakin kylla pallottelee ja vie sen joryyn [johtoryhma]
tavallaan, ettéd saa vahan sparrausta siind, vaikka se koskettaa tavallaan

omaa ryhmdd. "H2.

Muutoksia on pyritty tietoisesti viemaan lapi projekteina, joille asetetaan
projektivastaava, vastuut maéritelladn selkeasti, projektiin osallistujat maaritellaan seka
se, millaisia mahdollisia tyéryhmia projektiin tulee liittdd. Lisaksi on maariteltava
selked aikataulu ja viestintdsuunnitelma, joista jalkimmaisen merkitys korostuu, kun
muutoksen suuruus kasvaa. Osittain haasteellisena nahtiin kuitenkin se, ettd milloin
kyse on niin suuresta muutoksesta, ettd sen projektointi on tarpeellista. Yhd enemman
yhtidssa kuitenkin on sellaisia muutosprosesseja, joissa nahtiin tarpeelliseksi huolellinen
projektointi, jotta valtytaan silta, ettd jokin osa muutoksesta jaisi liian vahalle huomiolle
ja vaikuttaisi nain ollen negatiivisesti toteutuneeseen lopputulokseen.

“Mutta se on ollut vililld vaikeeta paattaa, ettd on tdma nyt niin iso, etta
se kannattaa kunnolla projektoida, vai pitdisikd vieda jollakin vahan
kevyemmalla l1&api. Siina olisi ehka parantamisen varaa vield, ettd yha
enemman kannattaisi varmaan kaikkea projektimaisesti viedd, kun joku

Juttu jdd helposti puoliviliin. Tai ettei riittdvdsti suunnitella.” H2.

Muutosten l&piviennin koettiin onnistuneen toistaiseksi véahintdan kohtalaisen hyvin ja
tavoitteisiin oltiin paasty myos hyvin. Suhteessa yhtion kasvuun etenkin néhtiin, etta
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kohtalaisen véhilla kasvukivuilla kokonaisuutena arvioiden oltiin selvitty. Osittain
onnistuneiden muutosten nahtiin johtuneen siitd, ettd tyovoima on keski-idltdén
kohtalaisen nuorta.

"Pddsddntoisesti kylld hyvin [muutosten Idpivienti on onnistunut]. Md
uskon, ettd se ehka johtuu siitd, ettd tota, tima meidan porukka on
kumminkin ialtdan niin nuori, et ne on ehka tottunut siihen, etta koko ajan
tapahruu. ” H4.

“"Mun mielestd hoidettu hyvin asiallisesti.” H5.

”No kohtalaisen hyvin mun mielestd, ettd tuota muutokset on aina vaikeita
ja aina niista sitten oppii virheistd. Ja tota, aina niissa tulee virheita

tehtyd. Mutta kuitenkin niin kun mun mielestd hyvin ne on onnistunut.”

H1.

Haasteita muutosten implementoinnissa on kuitenkin  myds ollut: esimerkiksi
laajamittaisen palveluryhmien uudelleen organisoinnin aikana henkiloston tydtaakka
kasvoi selkedsti, koska muutos itsessddn vei osansa pdivittaisistd resursseista muun
muassa suunnittelun ja perehdytyksen muodoissa.

"Oli aika vdhin henkilokuntaa silloin, ja sit piti kuitenkin pystya
vapauttamaan esimerkiksi asiakasvastaavat kokonaan siitd normaalista
perintatyosta. Ja ei ollut tarpeeksi resursseja, ja sit meilla oli myds
rekrytointikielto silloin paallda, kun ei tiedetty minkalainen tulos tulee
tammi- helmi- maaliskun osalta.” H3.

Varsinkin niissd muutoksissa, jotka koskettavat tydntekijoita ja suoranaisesti heidén
tyoskentelyddn, on aina haasteita. OK Perinndssd myonnettiin, ettd joitakin kertoja
muutoksissa on jossain madrin epdonnistuttu ja epdonnistumisille eroteltiin kaksi
paasyyta: joko muutos on suunniteltu huonosti tai muutosviestinnédssa on tehty virheitéa.
Mikéli ndmé& kaksi muutoksen ulottuvuutta ovat olleet kunnossa, ei muutosten
lapiviennissd ole ollut suurempia haasteita. Suuria virheitd ei muutenkaan nahty
tapahtuneen.
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“Ei mitddn tosi isoja mokia mun mielestd ole tapahtunut. Enemmdn se on,
ettd matkan varrella on tehty korjausliikkeitd, jos on huomattu, ettei se

viestintd ole mennyt ihan perille asti.” H2.

Olennaista on kuunnella signaaleja muutosprojektin aikana ja puuttua aktiivisesti
tilanteeseen, mikali havaitaan, ettd viestinndssd ei olla onnistuttu. OK Perinnéssa
nahtiin, ettd on tarkeda kyetd viestimdén henkildstolle, miksi jotain muutosta ollaan
tekemdssd: mitkd ovat sen odotettavat hyddyt ja miksi muutos tapahtuu. On
varmistettava, ettd kaikki ymmartavat muutoksen tarpeellisuuden ja syyt, jolloin
muutoksiin suhtaudutaan kohtalaisen hyvin. Yhtiossa koettiin myds, ettd jatkuvat
muutokset ovat aiheuttaneet osassa henkilOstod tietynlaista muutosvasymystd, muun
muassa siind tilanteessa, ettd esimies on vaihtunut useasti lyhyessa ajassa.

"Mutta toisaalta meilld on tapahtunut niin paljon mydés, ettd tietynlaista
tdmmoistd muutosvdsymystd kans l6ytyy tietyistd henkildistd... Kylld se on
ollut nahtavilla, etta ne jotka ei kesta hyvin tai ole niin muutosmyonteisia,

niin kylld ne on vihdn visyny siihen. Ja vihdn ehkd turtunut siihen.” H2.

Tallaisten tyontekijoiden kohdalla esimiehen rooli turvallisen tydympariston ja
tyérauhan luojana korostuu ja esimiehen tulee ikaan kuin suojata alaisiaan muutokselta.
Talla yhtiossa tarkoitettiin sitd, ettd esimies keskustelee alaistensa kanssa ja selittaa
perustellen muutosta tarvittaessa siten, etta alaiset ymmartavat viestin ja muutostarpeen.

Lahiesimiehen tehtdvd on varmistaa, ettd tyontekijat voivat keskittyd olennaisiin
asioihin ja tyotehtaviin organisaation muuttuessa. OK Perinndssa myos painotettiin, etta
harvoin tyonteko kenenkaan kohdalla kovin oleellisesti muuttuu, vaan useimmiten kyse
on tydntekijatasolla pienemmisté korjauksista ja suunnan tarkennuksista.

VEttd me katsotaan, ettd mikd on se pddmdidrd ja mihin pitdisi pddstd.
Mutta sitten miten sinne paastaan, milla keinolla ja myos etta milta se
lopputulos tulee nayttdmaan, niin aika paljon ollaan pyritty ettd ihmiset

pddsisi vaikuttamaan siihen.” H2.

Olennaista muutoksissa on ollut henkildston osallistaminen. Useassa haastattelussa
nousi esiin se, ettd henkilostod on pyritty osallistamaan mahdollisuuksien mukaan
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja mahdollisimman laajasti. Yhtiossa katsottiin,
ettd muutokset on aina paljon helpompi vieda 1&pi, kun siihen osallistetaan suurempi
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joukko tyontekijoitd. Johtoryhma tai yksittdinen johtaja asettaa muutokselle tavoitteen,
paamaaran, ja usein muutoksen suunnitteluun osallistuva henkilosté saa verrattain
itsendisestikin paattdd, milla keinoin padmaara saavutetaan ja miltd muutoksen
lopputulos tulee ndyttdaméan konkreettisesti.

”No ollaanhan me mun mielestd yritetty ottaa niin kun step-by-step, etta ei
ikina lahdeta mitdan tekemaan niin kun noin vaan yhtakkia. Etta halutaan
aika aikaisessa vaiheessa ottaa henkilokunta mukaan ja kuulla heidan
ajatuksia. Etta vaikka me ollaankin mietitty meidéan mielesté loppuun asti,

niin ainahan tulee jotain, mitd ei ole tullut mieleen.” H4.

"Yhd enemmdn pitdd ottaa mukaan ja kannattaa ottaa mukaan ne, joita se
muutos koskettaa. Koska yleensd saadaan parempia tuloksia aikaan,
jarkevampia ratkaisuja niihin ongelmiin tai siihen muutostarpeeseen. Ja
se muutos menee paremmin lapi, koska ne saadaan osallistettua alusta

asti tavallaan osaksi sitd muutosta.” H2.

Muutokset on my6s pyritty toteuttamaan vaiheittain ja henkil6kuntaa on pyritty
kuuntelemaan koko muutosprosessin ajan mahdollisten kehitysideoiden ja tarkennusten
vuoksi. Yhtiossa katsottiin, ettd muutoksiin osallistuneet toimihenkil6t toimivat omissa
ryhmissadn myos muutosagentteina: he tietdvat, millainen muutos on meneilldan ja
ollessaan mukana vaikuttamassa kykenevat myos vélittdimaan viestia eteenpéin omissa
ryhmissaan. Nékemys, jossa ylin johto kertoo muutospéaatoksistda osallistamatta
henkildstoa projektiin milladn tavoin, katsottiin OK Perinnéssa taysin vanhentuneeksi ja
toimimattomaksi malliksi.

Huomioitavaa on kuitenkin myds se, ettd joitakin muutoksia tehtdessd on haluttu
painottaa henkildstdlle, ettei mitdan radikaalia ole tapahtumassa. Viesti on ollut, ettei
mitdan péivittdiseen tydskentelyyn tule minkdanlaisia muutoksia. Tama liittyi
padasiassa B2Holdingin kauppoihin. Tavoitteena oli rauhoittaa tilannetta ja
konkretisoida sitd asiaa, ettd kaupan tarkoituksena on vahvistaa organisaation jo
ennestddn  vahvaa  toimintaa ja saada tukea nopeasti  laajentuvaan
saatavakauppaliiketoimintaan.  Yrityskaupan tiedottamisen koettiin  onnistuneen
keskimadrin hyvin, mutta silti eridvia mielipiteitd ilmeisesti on edelleen henkil6ston
keskuudessa. Yhtidssa arvioitiin, ettd osa henkilostosta on edelleen skeptisia kaupan ja
uuden omistajan suhteen, sek& sen, millaisia p&&atoksia uusi omistaja aikoo tulevina
vuosina OK Perinndn suhteen tehda.
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“Mutta se mitd ne on antanut ulos sieltd, niin on koko ajan ollut viesti se
mun mielestd, ettd ei ole mitd&n muutoksia tulossa. Etta ottakaa iisisti,
meilla menee tosi hyvin ja tda pohja jatkuu. Irtisanomisia, heti ilmoitettiin
ettd ei tule.” H5.

Muutosviestinndssa onnistumisesta oli yhtidssé eridvia ndkemyksid. Paaasiassa sen
koettiin onnistuneen hyvin, esimerkiksi juuri B2Holdingin yritysoston yhteydessé.
Kaupasta ei ollut etukédteen tietoja yhtiossd johtoryhman ulkopuolella ja asiasta
ilmoitettiin koko henkiloékunnalle tiedotustilaisuudessa samanaikaisesti. Niille, jotka
eivat syysta tai toisesta (esim. opintovapaa, sairauspoissaolo) olleet tdissa, ilmoittivat
esimiehet asiasta puhelimitse valittomasti tiedotustilaisuuden paatyttyd. Menettelylle
Ioytyi paljon arvostusta ja se sai henkilékunnalta kiitosta. Tarkedna néhtiin se, etta
tallaisen muutoksen yhteydessa luottamus taytyy saavuttaa heti tiedottamisesta alkaen.
Olennaista oli myds haitallisten huhujen muodostumisen ehkadiseminen.

“Esimerkiks tdd yrityskauppa, niin siitd nyt sitten tietenk&an ei tiedotettu
kuin vasta sitten kaikkia samanaikaisesti. Ettd se on sen verran iso
uutinen, ja tota, se taytyy perustella, ja taytyy pystya saamaan se
luottamus heti alusta alkaen... Ja varmistettiin, ettd kaikki on saanut sen

saman paivin aikana sen tiedon, ettei tuu mitddn huhuja ja tdmmaosid.”

H3.

”...ettd miten sitd viestintdd hoidetaan sen muutosprojektin yhteydessd. Ja
siindhdn on aina varmasti parannettavaa varsinkin naissd vahan

isommissa.” H2.

Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etteivat kaikki saaneet tietoa yrityskaupasta
esimieheltddn ja siltd osin nahtiin, ettei tiedottaminen sujunut taysin suunnitellusti
kokonaisuudessaan.

... mne jotka oli sitten ditiyslomalla tai ndin, niin monet heistd luki
lehdest& mitéa oli tapahtunut, ennen kuin oma esimies oli sitten yhteydessa.
Mikd ei ehkd ole sitten niin hyvd.” H4.

Muutosprosessien onnistumisen mittaamista varten ei ole rakennettu OK Perinndssé
erillistd mittaristoa. Sen sijaan on kuitenkin seurattu muita indikaattoreita, kuten
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henkiloston reaktioita sekd henkiloston motivaatiota muutosten jélkeen. Tarkeana
mittarina mainittiin myos tuloskehitys muutoksen jalkeen seka henkilostoéon liittyvat
mittarit, eli henkiloston maaran kasvu, henkildstokyselyt, vaihtuvuus seka
sairauspoissaolot.

“Ja sen huomasi kylld, ettd esimerkiksi sairauspoissaolot oli aika korkeet,
just kun tda Astra [palveluryhmauudistus] oli pahimmillaan kéynnissa,
loppuun menossa. Mut silloin oli tosi kova tydpaine kaikilla, koska me niin
sanotusti oli vahan aliresursoitu.”

Mittaamisessa on hyddynnetty kuitenkin  muutosprojektikohtaisia tavoitteita.
Esimerkiksi Astra-projektin osalta oli selkedt tavoitteet koskien asiakassuhteiden
madrittelemistd ja organisointia tietyin asetetuin periaattein. Tavoitteet ja niiden
mittaaminen on siis méaaritelty projekteittain.

Muutosviestinta

Muutoksen
projektointi

Johtoryhmé- ja Projektiryhman Muutoksen implementointi
hallitustydskentely asettaminen
Muutostarpeen Henkildston osallistaminen

havaitseminen

v

0 aika

Kuvio 10. Muutoksen prosessimalli OK Perinnéssa.

Muutoksen prosessimalli  kuvaa vyleiselld tasolla OK Perinndssa tehtdvien
merkittdvdmpien organisaatiomuutosten keskeisid vaiheita ja niiden ajallisia suhteita.
Muutostarpeen havaitseminen voi tapahtua johdossa, mutta yhtélailla tieto
muutostarpeesta voi kulkea henkilostolta ylospédin organisaatiossa. Muutostarpeen
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havaitsemisen jélkeen kéynnistyy johtoryhman ja yhtion hallituksen tydskentely
muutoksen suunnitelun osalta, mikéali siis koetaan tarvetta muutokselle olevan siin
maarin, ettd muutosta lahdetddn toteuttamaan. Jos kyseessd on merkittdva muutos, se
projektoidaan ja sille laaditaan projektisuunnitelma. Projektisuunnitelma kasittaa
projektin vastuuhenkildiden ja projektivastaavan nimeémisen, projektiin osallistettavien
tyontekijoiden suunnitelman, aikaulun, viestintdsuunnitelman seké projektin tavoitteet.
Projektisuunnitelman valmistuttua voidaan asettaa projektiryhmaé toteuttamaan projektia
suunnitelman mukaisesti. Muutoksesta viestitddn henkildstolle muutoksen laadusta
riippuen eri vaiheessa muutosta, lahtokohtana ollen kuitenkin se, ettd pyritaan
mahdollisimman avoimeen tiedottamiseen ja mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
Projektivastuiden mukaisesti my6s henkilosto osallistetaan muutokseen silta osin, kuin
tarkoituksen mukaista kussakin tilanteessa on. Painopiste on laajassa osallistamisessa ja
joissakin tilanteissa toimihenkilét ovat tarkedsséd roolissa muutoksen suunnittelussa
kaytdnnon tyotehtavien tasolla. Taman jalkeen muutosta voidaan alkaa
implementoimaan ja etenkin muutoksen suunnitteluun vaikuttaneet tydntekijat ovat
tarkedssé osassa implementaatiota toimiessaan muutosagentteina.

5.1.4. Henkiléston tydmotivaation nykytila

Contact centerin henkiléston tydmotivaatiosta OK Perinnéssa arvioitiin, ettd motivaatio
on ollut paremmallakin tasolla. Silti ndkemys on, ettd edelleen tydmotivaatio on
kokonaisuutena arvostellen hyva. OK Perintadan on kantautunut yrityksen ulkopuolisilta
henkildiltd tietoja yhtion hyvasta ilmapiiristd ja tallaisen positiivisen yrityskuvan
koettiin myo6s indikoivan muun muassa tyontekijoiden hyvalla tasolla olevaa
motivaatiota. Arvioitaessa koko yhtion henkildstdd, tilanne oli jokseenkin samanlainen.

”Seka kasittelijatasolla ettd esimiestasolla, niin tota, mun mielesta hyvin
motivoitunutta porukkaa. Ja sen huomaa siitd, ettd on niin kun tammaoista
aitoa Kkiinnostusta siita, ettd miten meilla yhtiolla menee, aitoa
kiinnostusta siitd, etté miten itse suoriutuu omista tehtdvistddn.” H1.

Henkildston tyytyvéisyysmittauksissa on lahivuosina saatu heikkenevié arvosanoja, eli
trendi on ollut laskeva. Se kuvastaa vastaajien mielestd sitd, ettd tydtaakka on ollut
raskas ja kasvuvauhti on ollut kova, milla on ollut heijastuksia henkiloston
hyvinvointiin. Vaihtuvuus on yhtiéssa ollut tavanomaista, mutta toimintojen valilla on
eroja. Contact center tyollistaa paljon opiskelijoita, mink& vuoksi ymmarrettavasti siella
vaihtuvuus on huomattavasti muuta organisaatiota suurempaa.
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"Meilldhdn [contact centerissd] vaihtuvuus on niin kun tosi iso. Mutta se
taas tarjoaa sen, ettd tamd on... dynaamisen tyéyhteisén merkit niin kun

tayttyy mun mielestd aika hyvin. Niin pysyy freshind se porukka.” H5.
VEttd voi tietenkin ihmisilld olla valilla huonoja paivia ja se motivaatio ei
ehka ole niin hyvalla tasolla. Mut jos katsoo sité kokonaisuutta, niin kylla

md sanoisin, ettd ollaan todella hyvilld tasolla.” H4.

vaihtelua Kkatsottiin motivaatiossa olevan, johtuen muun muassa

vaihtelevasta tyotaakasta ja henkilokohtaisista heikommista paivistd, mutta se nahtiin
tavallisena osana tyonteon arkea. Erityisesti talvi ja kevat vuonna 2013 on koettu
raskaana aikana, jolloin tyémotivaatio on ollut poikkeuksellisen alhaalla verrattuna
yhtiossa tavallisesti vallitsevaan tilanteeseen. Uusien rekrytointien myotd seka
toimeksiantoméaarien tasaannuttua néhtiin kuitenkin, ettd tydmotivaatio on ollut

palautumassa ennalleen, hyville tasolle.

“Tyomotivaatio, no siis nythdn on ollut tosi, tosi rankka talvi ja sitten
kevaalla, alkukesasta tuli ndma uudet saatavat, jotka lisas tyomaaraa. Nyt
me ollaan kuitenkin saatu rekrytoitua henkiloita, ettd meilla pitais olla
tekijoita tarpeeksi, ettd nyt varmasti niin kun Iéytyy sité tydmotivaatiota,
kun se tybtaakka on semmoinen sopiva.” H3.

Pidemmalla aikavélilla on ollut nahtavissa myos yrityksen kasvun merkitys motivaation
laskuun: tiiviimpi, perheyritysmainen tydyhteisé on ollut motivoituneempi suorittamaan
ty6tehtaviaan, kuin kasvanut henkildstd suuremmassa yrityksessa.

"Mutta kun katsoo CC:td [contact center], niin onhan se [motivaatio]
varmaan joskus ollut parempi. Mutta méa sanoisin, etta se johtuu siita, etta
silloin aikoinaan oltiin ehkad kuin pieni perhe, tdma yritys oli niin pieni
silloin. Ja asiat ihan eri tavalla.” H4.

Haasteena onkin ollut séilyttadd yrittajdhenkistd yrityskulttuuria kasvavassa yhti0ssa.
Samoin haasteena on sdilyttad tyonteon persoonallisuus seké se, ettd tyontekijat ndkevét
oman tyopanoksensa vaikutuksen kokonaistulokseen ja ylipdataan yrityksen toimintaan.
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VEttd tdmd on pienestd ldhtenyt yritys, yrittdjimdisestd toimintatavasta
lahtenyt, ettd miten me saadaan se sailytettyd, kun me koko aika

kasvetaan.” H2.

“Sanoisin, ettd OK Perinndn henkiléston tyomotivaatio on edelleen hyvin
korkealla tasolla, mutta on se ehk& pikkaisen alentunutkin. Kun se ei ole
ihan niin henkilditynytta tai persoonallista enda. Ja se on nykyaan ehka
vaikeampaa nahda sen oman tydpanoksen vaikutus kokonaistulokseen ja
sita pitaisi tosi paljon kehittaa ja mietzsida. ” H2.

5.2. Henkiléstdn motivointi muuttuvassa organisaatiossa

Henkiloston  motivoinnin  teeman tarkoituksena oli kartoittaa olennaisimpia
motivointikeinoja ja henkiléston motivaatioon vaikuttavia tekijoita OK Perinnassé.
Johdannossa arvioitiin, ettd esimiehen tulee ymmartdd motivaation léhteet ja erilaiset
motivointimenetelméat seka osata kayttdd tietojaan kaytdnnon tasolla operatiivista
toimintaa  tukien.  Motivointia  edesauttaa  alaisten, liiketoimintaprosessien,
muutostarpeen seka kaytdnnén muutosten hyva tuntemus.

5.2.1. Esimiesty0 ja esimiehen rooli

OK Perinnéssa henkildston motivointia pidettiin tarkedna osana esimiesten tyotd. Tama
kay ilmi myos siitd tosiseikasta, ettd esimiesten osaamista yllapidetddn ja kehitetdan
huomattavin panostuksin. Kéytossa olevia keinoja esimiesten osaamisen kartuttamiseen
ovat esimerkiksi useat erilaiset yhtion sisdiset ja ulkopuoliset koulutukset, yhtién
sisdiset dokumentit esimiesten tueksi seké hiljattain mukaan tullut esimiesmentorointi.
On siis selkedd, ettd esimiesten rooli nahdaéan yhtiossad huomattavan tarkeana.

"Kylld se lihtee aika paljon semmosista ihan perusasioista kuitenkin, ettd
se esimies on osaava, pystyy niin kun varsinkin tiedottamaan ja pystyy
toimimaan esimiehend siind ryhmassa. Niin se on tota aika A ja O

kuitenkin siind.” H3.

"Mutta yksi seikka on kylld ihan pddllimmdisend, ja se on esimiestyo. Ja
se, ettd henkilGilla on hyvat esimiehet, ja se koskee niin kun kaikkia tasoja
ja ldhtee ylimmdistd johdosta.” H1.
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Henkildston motivoinnin perustan muodostaa OK Perinnéssa siis ammattimainen ja
huolellinen esimiestyd. Esimiehen tulee olla osaava, luotettava ja hallita
vuorovaikutustaidot, jotta esimerkiksi tiedottaminen seka yleisesti alaisten johtaminen
on sujuvaa. Esimerkillisen toiminnan positiivinen vaikutus alaisten motivoinnissa
korostui useammassa haastattelussa.

“"Mutta mun mielestd silti on hyvd ottaa nditd edestd johtamista ja sitten
ehkd lisdatd tdmd keskusteleva momentti sinne ... sitten toi esimerkki, mutta

sitten se keskusteleva siihen lisaa, niin sen kans ollaan jo aika pitkdlld.’
H5.

"Md luulen, ettd se on aina OK Perinndssd, ettd moni esimies on saanut
sita ehkd, sitd luottamusta, justiinsa alaisiltaan esimerkillisella

toiminnalla sitten.” H3.

Esimerkin liséksi OK Perinndssé painotettiin esimiehen keskustelevaa ja avointa roolia
alaisten kanssa toimittaessa. Esimiehell& tulee olla aikaa keskustella alaistensa kanssa,
selkeyttaa tydtehtdvia ja nayttad suuntaa toiminnalle. Annettujen tavoitteiden avaaminen
omalle ryhmalleen ymmaérrettavasti ja tavoitteiden pilkkominen tyontekijatasolle asti
ovat OK Perinnéssa esimiehen tehtdvia. Esimiehen tulee myos tukea alaisiaan. Lisaksi
oleellisena pidettiin sitd, missa maarin esimies osallistuu alaistensa paivittaiseen
toimintaan — ei suorittamalla ty6tehtévia, vaan olemalla lasna ja tavoitettavissa helposti.
Esimiehen ei tulisi nostaa itseddn alaistensa ylépuolelle, vaan ohjata toimintaa
kaytdnndssa samalta tasolta. Joissakin asioissa etdisempi ja selkeasti ylempi
asemoituminen voisi helpottaa johtamista, mutta padsaantoisesti laheinen ja valitdn
johtamistyyli  koettiin  hyvaksi  alaisten  motivaation  kannalta.  Varsinkin
muutostilanteissa etdisen esimiehen nahtiin aiheuttavan suuria ongelmia alaisten
motivaation sdilyttdmisen ja muutoksen onnistumisen suhteen.

“Ettd esimiestyd on hyvaa ja tukevaa ja lasna. Ja esimiehet tietdd myos
oman paikkansa ja oman roolinsa ja oman tiiminsa roolin siind isossa
yrityksessd ja myds pystyy selittdmaan sitd jarkevalla tasolla omille
ryhmilleen. Ja my6s pilkkomaan niitd tavoitteita just ihan
tyontekijdtasolle.” H2.
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"Sitten mun mielestd tdrkein ehkd ndistd on, ettd sun pitds olla sen tiimin
kanssa samalla tasolla, sa& keskustelet avoimesti. - - Varsinkin
tammoisissa muutostilanteissa, jos me ollaan kauheen etisig, ja se tuo

tosi isoja ongelmia muutoksen toteuttamisessa.” H5.

On tarkedd kuunnella alaisten muutosta koskevaa Kkritiikkia ja suhtautua siihen
rakentavan vakavasti. Alaisia tulee Kkritiikin vastaanottamisen yhteydessd pyrkié
osallistamaan ongelman ratkaisemiseen ja pyytda esityksia paremmasta ratkaisusta
esimerkiksi uudistettavan toimintamallin kehittdmisessa. Esimies on myos linkki johdon
ja alaistensa valilla, jolloin esimiehen tehtdva on vieda viestid tasoltaan molempiin
suuntiin organisaatiossa.

"Se on ehkd hvyd, ettd pitdd korvat horolla, myos kuuntelee niita
signaaleja muutosprojektin aikana. Etta heti jos alkaa kuulostamaan silta,
ettei tiedetd tai ymmarretd, ettei vaan putsata poydan alle niita juttuja
vaan pitda miettid, ettd miksi naitd signaaleja tulee ja pitdd parantaa
sitten viestintdd.” H2.

“Ja muutenkin siind, ettd jos sd et kuuntele ja ne [alaiset] sanoo, ettd
tdmd muutos ei toimi, niin antaa sitten vaikka... heittdd pallon niille, ettd

no, miten teiddn mielestd pitdis se toteuttaa?” H5.

”...esimiehen rooli siind niin, on ehka olla se linkki sitten sen johdon ja
alaistensa valilla, vieda viestia ylhaalta alaspain, mutta myds alhaalta
yléspdin. Ja perustella aina niin kun jokainen muutos, niin se taytyy aina
olla perusteltu mun mielesta, jotta silla on jonkunlaista, niin kun voimaa

sitten takana.” H3.

Muutosten perusteleminen alaisille, kuten myds turvallisen tydympériston luominen ja
tyérauhan yllapitaminen olivat esimiehen térkeitd tehtdvia. Talléin tyontekijoilla on
mahdollisuus keskittya tehtavissdan olennaisiin seikkoihin. Esimiehen tulee kyeta
suodattamaan viestintdd, avaamaan sen merkitysta alaisilleen, ja pystya itse olemaan
rauhallinen ja vakuuttava.

”Se on paljon ldhiesimiehistd just kiinni se, ettd pitdisi pystyd luomaan
tavallaan sitd ty0rauhaa ja turvallista tydymparistda tai ehkd vahan
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suojaamaan sitd omaa ryhmaa niiltd muutoksilta. - - ettd ne [alaiset]

pystyy keskittymddn olennaisiin asioihin ja niihin tyétehtdviin.” H2.

"Mut se on aika haastavaa, pitdisi jatkuvasti pystyd suodattamaan sitd
viestintdd ja itse olemaan rauhallinen ja vakuuttava eikd hotkyileva

tyyppi.” H2.

OK Perinndssa katsottiin, ettd muutoksiin liittyy usein tunteita, etenkin muutoksen
alkuhetkiin. Tasta johtuen myos ihmisille tulee antaa aikaa ajatella muutosta ja totutella
siihen. Joillakin henkil6illd muutoksen ymmaértaminen ja hyvaksyminen kestdd muita
kauemmin, mutta esimiehen tulee kohdata tydntekijat mahdollisimman yksilollisesti ja
ottaa vastaan erilaiset suhtautumiset ja tunnetilat, luoden samalla turvallisuutta
alaistensa keskuuteen. Ajan kuluessa, kun muutostilannetta on kyetty avaamaan ja
selittdmaan, vahvat tunnetilat vaistyvat ja logiikalle tulee tilaa. Tassd vaiheessa
muutoksen perusteet on helpompi ymmartaa ja nain ollen myos hyvéksyd muutos.

”Ja se on ehkd vaikeeta my6s valilla, jos on kiire saada jotain tehtya, kun
pitdisi kuitenkin sita aikaa olla niille tunteille ja niin, ettd se tavallaan

vdhdn rauhottuu. Ja pddstddn siitd vaiheesta yli ja eteenpdin.” H2.

Keskusteltaessa suhtautumisesta muutoksiin esiin nousi myds muutosmatriisi, jota
yhtiossa pidettiin toimivana mallina tai lahtokohtana tyontekijoiden ohjaamiselle
muutostilanteissa. Sen mukaan muutos tulisi pystya hyvaksymaan sellaisenaan, mikali
siihen ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. VVastaavasti, jos muutokseen voi vield vaikuttaa,
niin silloin siihen pitdd pyrkida vaikuttamaan. Kaytdnnossa tastd seuraa se, ettad
esimerkiksi projektiryhmiin osallistuminen tai pelkkd avoin keskustelu voi auttaa
muutosvastaisempiakin  tyontekijoitd hyvaksymaan muutoksia. Toisaalta, jos
vaikutusmahdollisuuksia ei ole, esimerkiksi lakimuutoksen ollessa kyseessd, muutos
tulisi voida hyvaksya sellaisenaan, vaikkei tyontekija olisi edes muutoksen kannalla.
Ihmisille tulee antaa mahdollisuus ilmaista eriavatkin mielipiteensd, koska se helpottaa
muutoksen hyvaksymistd. Esimiesten tulee ndissa tilanteissa seurata tilanteen
kehittymista, ja tilanteiden vaativuudesta huolimatta kyetd toimimaan pitk&janteisesti ja
harkitusti.

“Jos tietdd, ettd joku reagoi herkemmin johonkin muutoksiin, niin voi
ottaa sit yksitellen, keskustella tasta asiasta. Kysyd, ettd minkalaisia
tunteita tdma herattdd siind henkilossa ja kysyd, jos han haluaisi
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esimerkiksi jotenkin niin kun olla mukana tydstaméssa tata, jotta han
pystyy itse vaikuttamaan. Olla mukana jotenkin, jonkunlaisessa
testiryhmassa - - ja 16ytda semmoisia ratkaisuja, milla tdma ihminen saisi
sitd niin kun turvallisuuden tunnetta.” H3.

“Ja myos pitdd antaa ihmisille se mahdollisuus, ettd ne saa olla eri mieltd
asioista. Tavallaan saa mielipiteensd lausua jollekin, koska se yleensa
my0s helpottaa sen asian hyvaksymista. Sitten pitdd vain hyvaksya se, etta
jollakin ihmisella kestda pidempéaan hyvaksya ja saada jotain muutosta
aikaiseksi. Sitten pitda vain seurata ja katsoa perdan jatkuvasti. Ja se on
sen esimiehen tehtdva. Ja se on aika vaativaakin, mutta pitdisi olla

pitkdjdnteisyyttd niiden muutosten kanssa.” H2.
5.2.2. Tyoyhteison ilmapiiri

Myos yhteisdn ilmapiirin luomisessa koettiin esimiehilld olevan olennainen rooli.
Yhtion ilmapiiri on OK Perinnéssa ollut pitkadn voimavara ja sita on pyritty vaalimaan.
Tydssa viihtyminen nousi esiin keskusteltaessa motivoinnista: viihtyminen itsessaan jo
pitda tyomotivaation hyvana. Henkilékunnan hyvaa yhteishenked pyritdan yllapitamaan
erityisesti esimiestyon keinoin, jolloin esimiehen oma kéytos ja esimerkki korostuvat
ilmapiirin rakentumisessa.

“Esimiehelld on erittdin tdrked rooli ilmapiirin luomisessa ylipddtdnsd. Ja
tota, tdma yhtion ilmapiiri on niin kun erittain tarkea asia, etta pitaa olla
mukava tulla toihin ja tdnne tulee niin kun hyvdlld fiilikselld. Se motivoi.”
H1.

”... kun me oltiin kymmenen henked OK perinndssd, ja muistelee sitd tosi
tuttavallista, perhemadista. Ettd se nyt on varmaan sanomattakin selvaa,
ettd kun kymmenesta henkilosta ollaan yhtakkia 150, niin se tunnelma ei

vaan voi olla sama.” H3.

”Se henkilokunnan yhteishenki on ehkd sellainen, vaikka se ei ole endd se
pieni perheyritys, niin se on kumminkin ehkd pysynyt jollain muotoa

mukana.” H4.
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Osansa viihtyvyydestd muodostavat yhtién alaisilleen tarjoamat edut, kuten
valipalahedelmat, kahvi ja tee, mahdollisuus kéayttaa viikottain hieromatuolia ja liséksi
erilaisia henkilostotapahtumia erikokoisissa ryhmissé jarjestetddn useita Kkertoja
vuodessa. Vuosittaisia tapahtumia OK Perinndssd ovat muun muassa kevatpaivét,
syyspaivat, pikkujoulut, risteily, tiimipaivat sekd saunaillat. Yhteisten tapahtumien
tarkoitus viihtymisen ja rentoutumisen ohella on myods se, ettd ne toimivat yhtena
viestintdkanavana: tapahtumissa kootaan toisinaan jopa koko yrityksen henkil6sto
yhteen ja kerrotaan samoja tarinoita esimerkiksi yrityksen historiasta, jolloin pystytdan
samalla yhtenaistdméén viestintdd ja kokonaiskuvaa jostain tietysta asiasta tai vaikka
koko yhtiosta. Yhtiossa nahtiin, ettd téllaiset yhteiset tapahtumat ovat erittdin tarkeita,
jos niitd pystytddn hyodyntdmaan jarkevasti viestintavalineend sekd luomaan niiden
avulla vahvempaa yhteishenkea.

"Ei nyt pidd tietty niin kun poissulkea nditd kaikkia, just hieronnat,
taukojumpat, kaikki liikunta- ja kulttuurisetelit, lounassetelit, mitd naita
nyt on. Ja sitten meidan nama kaikki niin kun viikonlopputapahtumat,
tiimi-illat, siis onhan naita ihan mielettémasti, mika kylla kasvattaa sitéa
[motivaatioza/. ” H5.

“Tai esimiestenhdn pitdisi ymmdrtid aina, ettd miksi just joku
lilkuntaseteli on olemassa. Etta ei se ole vain sen takia, ettd on kiva véalilla
kayda leffoissa, vaan niilla on joku syy. Ettd just ehkd nakisi sita
kokonaisuutta vahan, ettéd mihin jonkin tyyppinen etu tai toiminto tai ehka
yksittdinen tammadinen motivaatiokikka tai -tekija, ettd mihin se vaikuttaa
ja miten se on ajateltu. Koska silloinhan esimies myds pystyy

hyodyntdimddn nditd tarpeen tullessa.” H2.

”Ja sitten meilla on just tallaiset syyspaivat, ettda sehan on niin kuin kiva
juttu, mutta samalla se on semmoinen missa kootaan koko yritys ja
kerrotaan niitd samoja juttuja, samoja tarinoita, niin pystytdan myos
yhtendistamaan viestintdd ja sitd kokonaiskuvaa jostain asiasta tai
yrityksesta. - - on ne tosi tarkeitd, jos niitd pystyy vain hyodyntamaan
jarkevasti viestintdvdlineend ja saa luotua sitd yhteishenked.” H2.

Myos tyontekijoiden keskindinen arvostus, samoin kuin arvostus esimiesten ja alaisten
valilld néhtiin hyvin tarkednd motivaatioon vaikuttavan seikkana. llman keskindista
arvostuksen tunnetta ei yhtiéssa nahty, ettd motivointi voisi ylipéataan onnistua.
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“Ja sitten pitdd olla arvostusta ja luottamusta, elikkd ettd jokainen meistd

kokee arvostusta. Se tulee nimenomaan just timdn palautteen kautta.” H1.

”...keskindinen arvostus, ja se arvostuksen tunne. Ettd se on mun mielesta
niin kun tekija numero ykkonen. Ettd jos sa et tunne, ettd sun ty6ta
arvostetaan tai se lytataan, niin silloin se, vaikka olis minkalaisia kemuja

>

ja etuuksia, niin silloin se tyé tuntuu nimenomaan siltd puurtamiselta.’
H5.

5.2.3. Henkil6ston osallistaminen

Henkiloston osallistaminen péaatdksentekoon on OK Perinndssa vahvasti mukana
muutosprosesseissa, nimenomaan puhuttaessa henkildston  motivoinnista. Mita
suurempi joukko henkil6stoa saadaan osallistumaan muutosprosessiin mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa, sitd parempana motivaation on koettu pysyvan. Henkiloston tulee
kokea, ettd heitd kuunnellaan ja osallistamisen kautta myds muutoksen kokonaiskuvan
ymmartaminen helpottuu. Lisaksi hyvan tavoitteen asettaminen korostui motivoitaessa
henkilstdd toteuttamaan muutosta.

”...pyritddn ottamaan kaikki mukaan niin alkuvaiheessa kuin mahdollista
tahan muutokseen niin kun jotta saadaan se vietya lapi. Ja etta kaikki sais

olla mukana pdcdttamdssd myos.” H3.

. ..kun ottaa henkiloston mukaan, niin kannattaa niin kun naitd ihmisia,
jotka on saanut prosessoida sitd vahan pidemman aikaa, niin kayttaa ehka
niitd vahan tammoisind muutosagentteina siind ryhmassa. Ja se
ryhmadynamiikan kautta yrittaa sitten saada koko porukka hyvaksymaan

nditd muutoksia.” H1.

“Sanotaan, se ettd muutoksen saa selkedisti ja nopeasti ldpivietyd, niin se
mika on tarkeeta siing, on ettd saa semmoista motivaatiota ja innostusta
siihen muutokseen ja siihen lopputavoitteeseen, joka niin kuin tavallaan
lieventad sitd muutoskitkaa ja voittaa sen muutosvastarinnan.” H1.
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5.2.4. Tavoitteet

Perustavan laatuinen rooli nahtiin tydomotivaation kannalta olevan myos silld, etta
tyontekija tietdd, mikéd on hénen perustehtdvansa, tietdd omat tavoitteensa ja sen, kuinka
naihin tavoitteisiin voidaan paasta. On tiedettdva, mika tulos on huono ja mika on hyvé
omassa tehtdvassa. Ndma ovat edellytykset sille, ettd tyohon motivoituminen on
yleensdak&ddn mahdollista. Liséksi esimiehen tehtdviin kuuluu varmistaa se, etta
tyontekija tietdd, miké& on hanen roolinsa OK Perinnéssé ja kuinka han pystyy roolinsa
tayttdmaan. Toisin sanoen, tavoitteiden tulee olla selkeitd jokaisella tasolla siten, etta
jokainen tyontekija ymmartaa tavoitteet aina yritystasolta henkil6kohtaiselle tasolleen ja
lisaksi késittdd niiden suhteen ja oman tyonsd merkityksen kokonaistavoitteiden
kannalta. Huomioitavaa oli myds se, ettd tyontekijat tarvitsevat yksiloind erilaista
ohjausta tavoitteiden suhteen: toisille tavoitteita tarvitsee kirkastaa useammin ja heidén
tyoskentelyaédn tulee tarkkailla enemman, toiset tyontekijat taas ovat itsendisempia ja
sisdistavat annetut tavoitteet helpommin.

“Jotta niin kun henkilo pystyy olemaan motivoitunut omassa tyossddn,
niin hanen on tiedettava, ettd mika on se hanen perustehtava, ja mika on
niin kun hanen tavoitteensa ja milla keinolla han voi paasta niihin omiin

tavoitteisiinsa. Ja koko ajan pitdd henkilon saada palautetta.” H1.

”...ei se ole pelkdstdcdn se tyoyhteisé, vaan se on muutenkin se tyétapa. Ja
sehan on, etta ne perusjutut pitadis olla kunnossa. Se ettéa me tiedetaan miks
me ollaan taalla, mikd on yrityksen missio, mitkd on arvot ja miksi

viipddtddn tdd yritys on olemassa.” H2.

OK Perinnédssa nahtiin, ettd tavoitteiden selittdminen ja todentaminen on johdon ja
esimiesten tarked tehtdva, jossa on usein haasteita. Oletuksena pidettiin sitd, ettd kaikki
haluavat tehdd hyvaa tyota ja suoriutua hyvin, jolloin tavoitteiden ymmartdminen ja
sisdistaminen korostuu. Tavoitteiden toteutumista ja ty0ssd suoriutumista pitéisi
tyontekijoiden pystyd seuraamaan mahdollisimman usein, mielellddn pdaivatasolla.
Epatietoisuuden lyhyen aikavélin suoriutumisesta nahtiin aiheuttavan motivaatiokatoa,
mikali tilanne padsee jatkumaan pitkd&n. Ndiden asioiden nahtiin olevan tietynlaisia
peruspilareita, joiden varaan pysyvampi tyémotivaatio voi rakentua.

VEttd tietdd tavallaan, kun ldhtee pdivin pdidtteeksi kotiin, ettd tulipa
tehtya taas ihan kivasti toitéa ja hyva fiilis jad. Ja etté paastiin niihin
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tavoitteisiin. Ettd se pitdd periaatteessa joka pdaiva toteutua jotenkin,
muuten se kylla sy6 sitd motivaatiota, jos kovin pitkaan on sellaista, ettei

oikein tiedd tuliko tuosta mitddn.” H2.
5.2.5. Viestinta ja kehityskeskustelut

Etenkin muutosten aikana OK Perinndssa nahtiin viestinndn merkityksen korostuvan.
Avoin, harkittu viestinta oli tarpeellista muutoksia l&pivietaessd, aina muutoksen alusta
sen loppuun saakka. Se, milloin muutosviestintd johdolta henkildstolle aloitetaan,
vaihtelee kuitenkin muutoksen tyypin mukaan. Aina ei voida kertoa tulevasta
muutoksesta etukéteen lainkaan, jos kyse on esimerkiksi yrityskaupasta. Muutoin
l&htokohtana oli mahdollisimman aikainen tiedotus useimmissa muutostilanteissa.

”...selked viestintd, ja pieni viestintdsuunnitelmakin, miten sitd viestintdd

hoidetaan muutosprojektin yhteydessd.” H2.

”...esimerkiksi taa yrityskauppa, niin siitd nyt sitten tietenkdan ei

tiedotettu kuin vasta sitten kaikkia samanaikaisesti.” H3.

“Meiddn firmassa on hyvin avoin, niin kun mitd on kuullut monista muista

firmoista, niin eihdn tammdistd ilmapiirid ole missddn.” Hb5.

Hyvéana konkreettisena tiedotuskanavana yhtidssa nahtiin esimerkiksi aamupalaverit,
joihin siis osallistuu suurin osa henkilostosta samanaikaisesti. Aamupalavereissa johto
on kertonut muutoksista usein, sekd tiedottanut tilanteen etenemisestd tasaisin
aikavalein. Seuraava taso muutosviestinnassa on kaytannodssa ryhmataso, eli esimerkiksi
palveluryhmien tai contact centerin tiimien omat viikottaiset palaverit. Naissa
palavereissa muutosviestintda tehddan myos ja lisaksi niissdé on hyva mahdollisuus
keskustella ja miettia muutoksen yksityiskohtia ryhman kesken. OK Perinnédssa on
kannustettu esimiehid miettimadn alaistensa kanssa muutoksia ja niiden toteutusta,
painottaen sitd, ettei alaisille tarjottaisi aina valmiita ratkaisuja, jolloin alaiset samalla
aktiivisesti osallistuvat muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Yhtion avoimeen viestintddn ja keskustelevaan johtamiskulttuuriin kuuluvat tarkeéna
osana myos kehityskeskustelut. Niitd pidetddn merkittdvand tyokaluna luottamuksen
rakentamisessa alaisten ja esimiesten valilld sek& hyvéna foorumina tavoitteiden
asettamiselle ja lapikdymiselle. Kehityskeskusteluiden prosessia on kehitetty jatkuvasti,
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kuten myaos niihin liittyvad dokumentointia. Esimiehille on my®os tarjolla runsaasti tukea
yhtion puolesta kehityskeskusteluiden kdymiseen. Kehityskeskusteluihin suhtaudutaan
painokkaasti ja ne on arvostettu korkealle seké johdon ettd alaisten keskuudessa.

”...kaksi semmoista tyokalua, mitd esimiehet voi kdyttdd, joilla mun
mielesta on suuri vaikutus siihen esimiestyén laatuun. Toinen on nama
kehityskeskustelut, ettd ne kaydaan niin kun huolellisesti ja niihin

paneudutaan ja ettd niitd todella kdydddn.” H1.

5.2.6. Tydnteon perusedellytykset

OK Perinnéssa katsottiin, ettd osaltaan tydntekijoiden motivaatioon ja muutosalttiuteen
vaikuttaa myos se, ettd tydsuhteen perusasiat on hoidettu hyvin kautta linjan.
Esimerkiksi tydehtosopimusten noudattaminen nostettiin esille, kuten myods toimiva
tyoterveyshuolto, joka sisaltdd OK Perinndssé lakisaateista laajemmat terveyspalvelut.
Yhtena osana  tyontekijoistd  huolehtimista  mainittiin - myds  vapaa-ajan
tapaturmavakuutus, joka siis on tydnantajalle vapaaehtoinen. Saantdjen on yhtion
nakemyksen mukaan oltava kaikille samat ja toiminnan on oltava tyoehtojen ja
etujenkin kohdalla avointa. Lisaksi jarkeva tyopiste-ergonomia mainittiin yhtena
ldhtdkohtana siing, ettd tyodntekijoiden tyoskentelyd hairitsevat tekijat on pyritty
minimoimaan. Yhtidssd néhtiin, ettd useat pienemmat motivaatioon ja tydymparistéon
liittyvat asiat muodostavat kokonaisuuden, jolla pyritddn yhteen tavoitteeseen, eli
poistamaan tyonteon esteitd ja luomaan edellytyksid motivoivalle tydympéristolle.

“Ja ettd tavallaan ne puitteet olis aika hyvdssd kunnossa. Ettd tilatkin
tahtoo aina kdyda vahan pieneksi, mutta kuitenkin paljon ollaan satsattu,
ettd me saatais ilmastointia parannettua ja ihan tammosta. - - Tai
yritetdan poistaa kaikkia sellasia tekijoita, mitka hairitsee sita tyontekoa

tavallaan, ettd voi keskittyd siihen olennaiseen.” H2.

5.2.7. Rekrytointiprosessin merkitys

Onnistuneen motivoinnin nahtiin alkavan kéytdnndssa jo rekrytoinnista. Rekrytoinnilla
on suuri osa siind, ettd yhtioon saadaan samanhenkistd henkilostod, jolloin tydntekijat
tulevat oletettavasti hyvin toimeen keskendaan, eika resursseja haaskaannu konflikteihin.
Lisdksi yhtiossa on tiedostettu vaihtelevien tyotehtdvien positiivinen vaikutus
motivaatioon, samoin kuin mahdollisuus edetd uralla yhtion sisdisten rekrytointien
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kautta, joita OK Perinndssa hyodynnetddn henkilostomaaraan nahden suhteellisen
paljon. Siséisen rekrytoinnin prosessiin on tehty kasvun edetessé runsaasti panostuksia.
Vastuuta pyritddn ohjaamaan sellaisille henkilGille, jotka sitd osoittavat haluavansa.
Esimiehen tehtdvd on tunnistaa alaisissaan halu ja kyky kantaa lisad vastuuta, jotta
oikeita tehtdvid voidaan jakaa oikeille tyontekijoille. Sisdiset rekrytoinnit eivat
kuitenkaan ole taysin ongelmattomia: hakijoista vain yksi voidaan valita, jolloin moni
tyontekija hetkellisesti myds menettdd tyomotivaatiotaan. Sisdinen rekrytointi kuitenkin
mahdollistaa sen, ettd tehtdviin saadaan osaavia henkilditd, joita on jo koulutettu ja
perehdytetty yhtion liiketoimintaan ja tehtdviin. Sisdiset rekrytoinnit ovat OK
Perinndssd myos tapa palkita osaaviksi ja hyviksi tyontekijoiksi todettuja henkil@ita.

“Rekrytointi on suuressa osassa siind, ettd me saadaan tanne
samanhenkista porukkaa. Eli tota pystyy tekemaan yhdessa toita ja tulee
mahdollisimman vahan tammdista turhaa niin kun henkilékemioiden

kohtaamista, tai niin kun skismaa sen suhteen.” H3.

“Esimiehen pitdisi pystyd tunnistaa semmoset henkilot, jotka haluaa sitd
vastuuta enemman ja haluaa ehka edeta, niin pitdisi pystya ehka syottaan

heille semmoisia tyétehtdivid, ja niin kun haastaa heitd koko ajan.” H3.

Aina eivat siséiset rekrytoinnit kuitenkaan ole mahdollisia, jolloin yhtena keinona antaa
tyontekijoille uusia motivoivia haasteita ovat horisontaaliset tydtehtavat.
Horisontaalinen urakehitys on paljon kaytetty motivointikeino OK Perinnéssa ja varsin
moni tyontekijd on laajentanut osaamistaan omien perustehtaviensd ulkopuolelle
esimerkiksi perehtymalla rinnakkaisen tiimin tehtaviin tai vaihtamalla tiimid kokonaan.
Lisédksi on ollut mahdollista tyoskennelld hetkellisesti kokonaan eri tehtavéssa ja
opetella uusia taitoja ja nain ollen laajentaa ammattiosaamistaan horisontaalisesti.
Esimerkiksi tyonkiertoa on yhtiossa kaytetty mahdollisuuksien mukaan.

“Periaatteessa se ei aina edes kaipaa sitd, ettd he saa jonkun uuden
ty6tehtévan tai tittelin tai jotain, vaan sita, ettd he saa niin kun todentaa
sita omaa osaamistaan ja saa siitd kiitosta. Ma uskon, ettd paljon
semmoista horisontaalista kehitysta voidaan tehda enemmankin viela OK
Perinnéssd. ” H3.
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5.3. Motivoinnin vaikutukset organisaatiomuutokseen

Taman teeman tarkoituksena oli selvittda sitd, kuinka tarkedna tekijand OK Perinndssa
nahtiin henkil6stbn motivaation tilan vaikutus organisaatiomuutosten onnistumiseen.
Pé&asiassa OK Perinndssa nahtiin, ettd henkildston motivaation taso on vahvasti
yhteydessé siihen, kuinka hyvin tai helposti muutosten lapivienti onnistuu.

”...aikaisemmat  epdonnistumiset ja aikaisemmat  epdonnistuneet
muutokset, niin ne aina vaikeuttaa. Ensinnékin niin ne johtaa siihen, etta
motivaatio laskee ja sitten ne aiheuttaa ongelmia tuleville muutoksille. - -
se ettd on mennyt hyvin ja tota, ollaan tehty jotain muutoksia aikaisemmin
yhtidssa, niin ne taas sitten mahdollistaa sen, etta tulevatkin muutokset on
helpompia. Ja sen takia mun mielestéd on tosi tarkeetd, ettd koko ajan
kiinnitetadn huomiota tdhan henkildston hyvinvointiin ja motivaatioon.
Siksi, ettd se mahdollistaa ja helpottaa tata jatkuvaa muutostilaa, missa
me ollaan ja litkutaan.” H1.

“Tottakai se [henkiloston motivointi] on kaikki kaikessa. Jos tota noin,
henkilostohan on se ketéd sen muutoksen tekee sitten loppujen lopuksi.”
H5.

“Tietenkin mitd enemmdn pystyy heitd motivoimaan, vaikka siind uudessa

tehtdvdssd, niin sitd paremmin saadaan se muutos sitten ldpivietyd.” H4.

"No kylld md nden, ettd silld on aika suurikin merkitys, ettd onko ne
henkil6t motivoituneita vai ei. - - kylla se on kuitenkin lahtdkohta, etté
muutos voi edes onnistua, etté ihmiset olis jollain tavalla motivoituneita

tekemdidn sitd tyotd ja sitd muutosta.” H3.

Yhtiossa kuitenkin nostettiin esiin myos se, ettd valttamatta henkildstén motivaation
taso ei selitd parhaiten muutosten onnistumista. Heikko motivaatiotaso saattaa myds
synnyttdd muutostarpeen ja ajaa ihmisia muutokseen. Tassa tilanteessa katsottiin, etta
pikemminkin merkitystd on johdon ja henkiloston valiselld luottamuksella, eik&
niink&an henkildston motivaatiolla.

"Onhan se tietenkin helpompi lihted siitd, koska yleensd ihmiset ei ole
niin takajaloillaan, jos ne on motivoituneita. - - Sekin voi olla yksi
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muutoksen katalysaattori, mika pistaad sen liikkeelle, ettd on todella jopa
turtunut tai muutenkin, ettei ollenkaan motivoi talla hetkelld. Sekin voi
olla vahva muutoksen tekija. Ettd en ma tieda onko ne loppupeleissa niin
vahvasti kytkoksissa. Ettd ehk& m& enemméan sanoisin, ettd se on
tammoisesta luottamuksesta kiinni, kuin ehk& motivaatiosta. ” H2.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkielman viimeisessa luvussa kerrataan johdantoluvussa esitetyt tutkimusongelmat ja
tutkimuksen tavoite. Tutkimuksen empiriaosuudesta tehd&an kattava yhteenveto, jonka
pohjalta pyritddn vastaamaan siihen, saavutettiinko tutkimukselle johdannossa asetetut
tavoitteet. Luvun lopussa esitellaan lisaksi mahdollisia aiheita jatkotutkimuksille.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittamé&an sitd, milld tavoin henkildstéa voidaan
motivoida  organisaation muutostilanteissa. Kaupallisten  organisaatioiden
lilketoimintakentdn voidaan katsoa muuttuneen alati turbulentimmaksi muun muassa
Kilpailun ja sidosryhmien kansainvalistymisen vuoksi. Yritykset kohtaavat muutoksiin
liittyvid ongelmia eri tahoilta, ja siséisesti usein etenkin henkildstdon motivointi
toistuvissa muutostilanteissa asettaa haasteita muutosten suunnitellulle Iapiviennille.
Sekd organisaatiomuutoksia ettd motivaatiota kasittelevaa tutkimuskirjallisuutta on
runsaasti, mutta teemoja yhdistavaa kirjallisuutta on toisaalta rajatummin. Tasta johtuen
tdman tutkimuksen rajausta ei tarkennettu merkittavasti, jotta empiiriselle materiaalille
jai mahdollisuus néyttdd suuntaa jatkotutkimuksille. Nakdkulmaksi tutkimukseen
valittiin johdon ja esimiesten asema, josta katsoen pyrittiin selvittdmaan henkildston
motivointia muutostilanteissa.

Tutkimusaiheen valinta tapahtui henkil6kohtaisen kiinnostuksen pohjalta. lhmisen
motivoituminen on monisyinen prosessi, eika se aina myoskaan ole lineaarinen taikka
looginen. Tutkimuksen toinen teema, organisaatiomuutokset, muodostui Kiinnostavaksi
median ja tydeldman kokemusten kautta. Erityisen kiinnostavaa oli yhdistaa naméa kaksi
teemaa ja tutkia niiden keskindisia yhteyksid ja erilaisia ilmi6itd niiden piirissa.
Yritysten henkilostot koostuvat yksildistd, joiden tekemiselle motivaatio antaa suunnan
ja tarkoituksen. Muutos tilana, nykyaan verrattain pysyvanékin sellaisena, tuottaa
motivoinnille erilaiset lahtokohdat, kuin stabiilimpi ymparistd. Yritysjohdon haaste
muodostuukin  tehokkaan muutoksen ldpiviennin ja henkildston onnistuneen
motivoinnin tasapainottamisesta seka juuri muutoksessa parhaiten toimivien
motivointikeinojen loytamisestd. Tutkimuksen tavoite oli selvittdd laajasti néita
motivointikeinoja valitussa tapausesimerkissd, joka siis oli noin 150 hengen palvelualan
yritys. Tutkimukselle muodostettiin teoreettinen pohja kirjallisuuskatsauksen avulla,
jonka teoriat kumpusivat asetetuista tutkimuskysymyksistd. Kirjallisuuskatsauksessa
selvisi, ettd tutkimuksen aiheita kasittelevad teoriaa on runsaasti, mutta tarkeimmat
nédkokulmat pyrittiin silti saamaan mukaan tutkimukseen. Kirjallisuuskatsaus auttoi
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ymmartamaan valittuja teemoja ja niiden yhteyksida, mutta kuitenkin jattden teemojen
valiset ilmiot ja merkitykset kohtalaisen avoimiksi. T&std johtuen haastateltiin OK
Perintd Oy:n johto- ja esimiestason edustajia, jotka kédytdnnon tydssaan vastaavat
organisaatiomuutosten luomiin haasteisiin muun muassa olemalla vuorovaikutuksessa
alaistensa kanssa. Teemahaastattelujen avulla selvitettiin tapausesimerkkiyrityksen
nakemyksia ja kokemuksia muuttuvasta organisaatiosta ja henkildstdon motivoinnista
tallaisessa yhtiossd. Vastauksia saatiin laajasti eri tasojen johtajilta ja esimiehiltd ja
seuraavaksi esitellaan tarkeimmat 16ydokset kunkin tutkimuskysymyksen osalta. Tamén
lisaksi muita tutkimuksessa painottuneita seikkoja nostetaan esiin ja lopuksi esitetaan
aiheita mahdollisille jatkotutkimuksille.

6.1. Keskeisimmat havainnot

Tutkimuksen  padongelmana  oli:  miten  henkilostdd  tulee  motivoida
organisaatiomuutoksessa? Empiirisen aineiston mukaan esimiesten Kkyvyt ovat
ratkaisevassa roolissa henkiloston tyomotivaation rakentumisessa. Esimiehen
henkilokohtaiset ominaisuudet ja tydskentelytavat nousivat esille, mutta yhtélailla
esimiehid tukevat ja kehittavét prosessit olivat merkittdvid. Osaaminen, luotettavuus,
vuorovaikutustaidot ja esimerkillisyys yhdessa avoimen ja keskustelevan johtamisroolin
kanssa muodostivat hyvan esimiestyon perustan tapausesimerkissa. Esimiehen toiminta
vaikuttaa lisaksi huomattavasti organisaation ilmapiiriin, joka myds korostui
merkittavana tekijand henkildéstén motivaatiolle. Yhteishengen ja organisaatiokulttuurin
vaaliminen néhtiin tarkednd ja etenkin arvostuksen tunteiden kokemisen katsottiin
vaikuttavan ilmapiiriin ja tydmotivaatioon (vrt. kappale 2.2.1.). Tdma havainto vastaa
Maslow’n (1943) teoriaa siitd, ettd alemman tason tarpeiden ollessa tyydytettyina
motivoivina voimina toimivat korkeammat tarpeet, kuten juuri yhteenkuuluvuuden ja
arvostuksen tarpeet. Suomalaisessa tydelamassa olevilla tyontekijoilla seké fysiologiset
etta turvallisuuteen liittyvat tarpeet ovat kaytdnnossa tyydytettyja jatkuvasti.

Esimiehen tulee myos tukea alaisiaan. Lisdksi oleellisena pidettiin sitd, missa maarin
esimies osallistuu alaistensa péivittdiseen toimintaan olemalla lasna ja tavoitettavissa
helposti. Esimiehen tulisi ohjata toimintaa kdytdnnossa alaistensa tasolta. L&heinen ja
valiton johtamistyyli koettiin hyvaksi alaisten motivaation kannalta. Varsinkin
muutostilanteissa etdisen esimiehen néhtiin aiheuttavan suuria ongelmia alaisten
motivaation sdilymisen ja muutoksen onnistumisen suhteen. Muutosten perusteleminen
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alaisille, johdon viestien suodattaminen ja jalkauttaminen, kuten myds turvallisen
tydympadriston luominen ja tydrauhan yll&pitdminen olivat tarkeitd esimiehen tehtavié.

Henkilostod on pyritty OK Perinndsséd osallistamaan muutosprosesseihin ja
paatdksentekoon, koska osallistamisen on nahty vaikuttavan suoraan tyémotivaatioon:
mité suurempi joukko muutokseen voidaan osallistaa ja mitd aikaisemmassa vaiheessa,
sitd parempana tyomotivaation on koettu pysyvan (vrt. kappale 3.4.2; ks. kuvio 8).
Empiiriset havainnot ovat linjassa mm. muutosvastarintaa kasittelevan kirjallisuuden
kanssa, jossa on néhty henkildston osallistamisen johtavan alentuneeseen vastustukseen
ja vastaavasti korostuneeseen muutokseen sitoutumiseen (Robbins 2005: 271-272).
Osallistamiseen liittyy henkiloston kuunteleminen, mika puolestaan on taas yhteydessa
koettuun arvostuksen tunteeseen. Esimiehen tulee kuunnella alaisten muutosta koskevaa
kritiikkia ja suhtautua siihen rakentavasti. Alaisia tulee Kkritiikin vastaanottamisen
yhteydessd pyrkida osallistamaan ongelman ratkaisemiseen ja pyytaa esityksia
paremmasta ratkaisusta esimerkiksi uudistettavan toimintamallin kehittdmisessa. Lisaksi
osallistamisen ~ yhteydessa  mainittiin  muutosagenttien ja  ryhmadynamiikan
hyodyntdminen motivointikeinoina esimiestydssa.

Annettujen tavoitteiden avaaminen alaisille ymmarrettavasti ja tavoitteiden pilkkominen
tyontekijatasolle asti ovat OK Perinnéssa esimiehen tehtavid. Olennaista on myos se,
etta tyontekija ymmartdd omien tavoitteidensa ja tyonsa merkityksen yrityksen
kokonaistavoitteiden kannalta. Esimiesten tulee huomioida alaistensa eroavaisuudet
tavoitteiden asettamisessa ja kirkastamisessa. Tyontekijoiden tulisi myos olla tietoisia
lyhyen aikavélin suoriutumisestaan, jotta motivaatio sailyisi hyvélla tasolla (vrt. kappale
2.3.1.). Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin tavoitteenasetusteoriaa, jota empiiriset
havainnot tdssa tapauksessa myos tukevat: teorian mukaan spesifisten tavoitteiden
asettaminen yksilo- ja ryhmatasoille motivoi tyontekijoitd, mutta on huomattava, etta
kaikkien tavoitteiden tulee olla myds keskendan linjassa (Robbins 2005: 53-54;
Haslam, Wegge & Postmes 2009; Van Mierlo & Kleingeld 2010).

Toisena kysymyksend johdannossa oli se, mitka tekijat korostuvat johdettaessa
nykypaivan henkilostoa? Viestintd nahtiin OK Perinndssa olennaisena tekijand, kun
tyoskennelld&dn muutostilanteessa ja pyritddn motivoimaan henkildstod. Viestinnan tulee
olla avointa ja suunnitelmallista. Muutoksen tyypista riippuu se, milloin tietoa voidaan
jakaa henkilostolle, mutta lahtokohtana oli mahdollisimman aikainen tiedottaminen (vrt.
kappale 3.4.1.). Kotterin (1996: 4-7) ja Cooken (2008: 3) tutkimustulokset ovat
vastaavia tiedottamisen ja viestinndn olennaisen merkityksen osalta. Kasvotusten
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tapahtuva viestintd nahtiin parhaana vaihtoehtona, johon etenkin isompien muutosten
osalta on pyritty. Osana avointa ja keskustelevaa organisaatiokulttuuria nousivat esiin
my0s kehityskeskustelut, jotka on yrityksessd arvostettu korkealle. Ne néhtiin hyvana
foorumina tavoitteiden asettamiselle ja lapikaymiselle ja liséksi niiden avulla voidaan
rakentaa luottamusta esimiesten ja alaisten valille.

Muuttuvassa organisaatiossa harkittu tavoitteenasetanta korostui myos. Léhtien
perustehtdvansa ja yrityksen mission ymmartamisestd, jokaisen tyontekijan tulisi tietaa
ja pystyé sisdistaméaan eri tasojen tavoitteet ja niiden keskindiset suhteet (vrt. kappale
2.3.1)).

Yhtend merkittdvdnd motivoinnin lahtokohtana haastatteluissa nousi esiin se, ettd
yleensdkin tydnteon perusedellytysten on oltava kunnossa, jotta motivointi olisi
ylipaataan mahdollista. Esimerkiksi tyfehtosopimusten ja yhtion sisédisten saéntdjen
noudattaminen mainittiin. Toisaalta myods tydpaikan fyysisten olosuhteiden tulisi
yhtélailla vastata henkildston tarpeita. On kuitenkin huomattava, ettei hyvéllakaéan
tasolla olevien tyoskentelyn perusedellytysten kerrottu motivoivan henkilostéa: nama
tekijat vain keskittavat tyontekijoiden huomion olennaisiin seikkoihin ja poistavat
motivoitumista héiritsevid tekijoitd (vrt. kappale 2.2.3.). Herzbergin (1967)
kaksifaktoriteoria tdsmaa empiiristen havaintojen kanssa: hygieniatekijat eivat paranna
tyotyytyvaisyyttd, mutta ne voivat aiheuttaa tyotyytymattomyyttd. Vastaavasti
ainoastaan motivaatiotekijat voivat vaikuttaa tyotyytyvaisyyden parantumiseen.
Hygieniatekijat ovat ulkoisia (fyysiset tyoolot, sopimukset jne.) tekijoitd, kun taas
motivaatiotekijat ovat siséisia (tunnustukset, henkilokohtainen kasvu jne.).

Alaisten kuuntelu, huomiointi seka palautteen antaminen olivat huomattavia tekijoita
motivoinnin kannalta. Palautetta tulisi antaa paivittain ja alaisilta tulevia viesteja ja
signaaleja tulkita aktiivisesti seka pyrkid laheiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen
alaisten kanssa.

Toimivalla rekrytointiprosessilla néahtiin myos olevan vaikutusta motivointiin, koska jo
rekrytoitaessa uusia tyontekijoitd voidaan osaltaan vaikuttaa yhtion ilmapiiriin ja
yhteistydon toimivuuteen. Lisdksi sisdistd rekrytointia voidaan pitdd yhtend
palkitsemistapana, jolla voidaan antaa tunnustusta hyvin menestyneille tyontekijoille.

Kolmas tutkimusongelma oli mitd vaikutuksia henkiléston onnistuneella motivoinnilla
on organisaatiomuutokseen? Empiirisessé tutkimuksessa selvisi, ettd lahtokohtaisesti
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motivoituneempi  henkilostd  helpottaa  organisaatiomuutosten  implementointia
huomattavasti. Muutosten epéonnistumisen Kkatsottiin johtavan motivaation laskuun ja
tuovan ongelmia tuleville muutoksille. Vastaavasti onnistumiset ruokkivat onnistumisia,
jolloin tuleviin muutoksiin on henkiléstonkin helpompi motivoitua. Haastatteluissa
nousi esiin kuitenkin myds se, etta henkiléston motivaatio ei vélttamatta selita parhaiten
organisaation menestystd muutoksissa. My6s heikko motivaatio voi synnyttaa tarpeen
muutokselle, jolloin néhtiin, ettd pikemminkin luottamus johdon ja henkildston valilla
voi olla motivaatiota oleellisempi seikka. Taulukossa 4. tiivistetddn vield tarkeimmat
havainnot henkilostdon motivaatiotekijoista ja niiden hyddyntdmistavoista organisaation
muutostilanteissa.

Taulukko 4. Motivaatioon vaikuttavat tekijat ja motivointitavat

Motivaatiotekija Motivointitavat

1. Viestinta - Avoin, keskusteleva tyyli
- Johdon viestien suodattaminen
- Muutosten perusteleminen alaisille

2. Organisaatiokulttuuri - Valittoméan ilmapiirin rakentaminen
- Esimerkin nayttdminen
- Arvostuksen antaminen

3. Tavoitteet - Tavoitteiden avaaminen ymmarrettavasti
- Merkitysten ja yhteyksien luominen tyéntekijan
tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden vélille

4. Vuorovaikutus - Palautteen antaminen
- Tyontekijoiden huomiointi ja kuuntelu
- Laheinen ja avoin johtamistyyli

5. Rekrytointiprosessi - Soveltuvien henkil6iden tunnistaminen
- Tyontekijoiden palkitseminen siséisilla
rekrytointipdatoksilla
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6.2. Loppupéaatelmat

Organisaatiomuutokset ovat haasteellisia prosesseja yrityksille ja yhden osa-alueen
haasteista muodostaa henkiléston motivointi muutoksen toteuttamiseen. Taman
tutkimuksen mukaan muutokset vaativat johdolta suunnittelua ja osaamista seka
esimiehiltd valppautta ja erityisesti hyvid vuorovaikutustaitoja. Yritykset voivat
hyodyntdéd tietoja tutkimuksessa esiin nousseista haasteista suunnitellessaan ja
toteuttaessaan ~ muutoksia, ja  toisaalta = ammentaa  organisaatioonsa  ja
johtamiskulttuuriinsa niitd voimavaroja ja elementtejd, joiden tutkimus osoitti olevan
kriittisiA motivoitaessa henkilostod muuttuvassa organisaatiossa. Tutkimustulosten
valossa vaikuttaisi myo6s siltd, ettd henkiloston motivaatio on kriittinen tekija
organisaatiomuutosten onnistumisen kannalta. Mainittakoon etté tutkimus ei ole kattava,
eikd néin ollen muodosta taydellista tai tyhjentdvaa kuvaa henkildston motivoinnista
muutosten aikana. Tutkimus kuitenkin antaa osviittaa siitd, mitkd tekijat ja keinot
ainakin ovat huomion arvoisia.

Taman tutkimuksen 10ydoksia ei voida eikéd ole tarkoituskaan yleistdd. Laadullisen
tutkimuksen lahtokohtana on tehda tutkittavasta aiheesta laajasti havaintoja, mista
johtuen yhté oikeaa vastausta ei ole. Empiria mydskéan ei ole oikeassa tai vaarassa — se
vain on. On huomioitava, ettd niin yritykset kuin niissa vaikuttavat henkildtkin ovat
yksil6ina erilaisia. Tasta johtuen samat seikat eivét korostu kaikissa muutostilanteissa.

Tassa tutkimuksessa on pyritty avaamaan erittdin monisyista yhtaléd, jossa muuttujina
on kaksi johdollisesti haasteellista osa-aluetta: motivointi ja organisaatiomuutokset. On
selvad, ettei tallaiseen aiheeseen saada yksiselitteistd, kattavaa vastausta. Silti tdma
tutkimus kykeni osaltaan selvittdimaan kyseisten teemojen yhteyksid ja tasoittamaan
tietd aihepiirin syvemmille tutkimuksille jatkossa. Organisaatiomuutoksia ja motivointia
on tutkittu runsaasti, mutta niiden muodostamien yhteyksien ja keskinaisen
vuorovaikutuksen luotaaminen vaatii lisdtutkimuksia, etenkin huomioiden nykyisen,
Kiihtyvén turbulentin yritysten toimintakentdn muodostamat haasteet.

6.3. Esityksia jatkotutkimusaiheiksi

Tassa tutkimuksessa pureuduttiin mielenkiintoiseen, vivahteikkaaseen ja ajankohtaiseen
aihepiiriin, jonka teemoina olivat organisaatiomuutokset ja henkildstdon motivointi.
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Yksittaisessé tutkimuksessa ei kuitenkaan péasta kovin syvélle aiheeseen, minka vuoksi
jatkotutkimuksille jai runsaasti tilaa.

Ensinndkin tutkimusta voitaisiin jatkossa laajentaa koskemaan useaa yritystd, ja téta
kautta suorittaa vertailevaa tutkimusta yritysten vélilla. Yksi vaihtoehto olisi my6s ottaa
mukaan vertailuun julkisen puolen toimijoita. Vertailututkimus jatkaisi samaa
laajempaa, yleisempéa tutkimuslinjaa, mita tdmakin tutkimus on noudattanut. Nakisin,
ettd vapaammin rajattujen tutkimusten kautta on mahdollisuus jatkossa paésté
rajaamaan tutkimusongelmia tiettyihin, korostuviin suuntiin ja néin paastd késiksi
syvempiin tietoihin kunkin teeman osalta.

Toinen kiinnostava vaihtoehto olisi tehda kattavampi tutkimus yhdessda, mielelldén
suuressa organisaatiossa. Esimerkiksi teema- ja ryhmahaastatteluja hyédyntéen
voitaisiin saada muodostettua laaja ja mahdollisesti vakuuttavampi kuva henkildston
motivoinnista muuttuvassa organisaatiossa, mikali haastateltavia esimiehid ja johdon
edustajia olisi runsaasti.

Liséksi voitaisiin suorittaa yhden tapausesimerkin sisdinen vertailututkimus, jossa
hyodynnettdisiin seka kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Vertailu
suoritettaisiin johdon ja henkiloston valilla, jolloin paéstdisiin peilaamaan johdon
kasityksid henkiloston motivaatioon muutostilanteissa vaikuttavista tekijoista seké
konkreettisesti henkiloston kokemia muutostilanteita ja arvioita omasta motivaatiostaan.
Tallainen hybriditutkimus on todennakdisesti tyolds, mutta tarjoaa varmasti erityisen
valineen monitahoisen aiheen syvalliselle tarkastelulle.
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LIITTEET
Liite 1. Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO

Organisaatiomuutokset

Millaisia muutoksia OK Perinndssé on tapahtunut viime vuosina?
Mitka tekijdt ovat synnyttaneet tarpeen muutoksille?
Milla keinoin muutokset on toteutettu OK Perinndssa?

A w o

a) Miten muutosten I&pivienti on onnistunut?

b) Millaisilla mittareilla onnistumista on seurattu?

5. Miten koet henkiléston suhtautuneen muutoksiin?

Henkildston motivointi

6. Miten arvioisit OK Perinnan henkildston tyémotivaation nykytilaa?

7. Millaisten seikkojen koet padasiassa vaikuttavan henkiloston
motivaatioon?

8. Kuinka néitd motivaatiotekijoitad voidaan huomioida ja kayttaa hyvaksi
esimiesty0ssa?

Muuttuvan organisaation vaikutukset henkildstoon ja esimiestydhon

9. Miten organisaatiomuutosten inhimillisiin haasteisiin, kuten
muutosvastarintaan, voidaan vastata esimiesty0ssa?

10. Mita yhteyksia néet henkildstén motivoinnilla ja muutosten
onnistumisella?

11. a) Kuinka tyontekijoiden valiset eroavaisuudet nakyvét
muutostilanteissa?

b) Miten huomioit eroavaisuuksia pyrkiessasi motivoimaan tyontekijoita
uudessa tilanteessa?



