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Tama opinnaytetyd toteutettiin yhteistydssa toimeksiantajan K-Auto Volkswagen Helsinki
kanssa. K-Autossa oli meneillaan organisaatiomuutos, jossa mekaanikkojen toimintamalli
muuttui palvelumekaanikkomalliin. Opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittaa, mita
vaikutuksia organisaatiomuutoksella on henkiloston tyohyvinvointiin ja
organisaatiokulttuuriin. Tavoitteena oli my0s tutkia muutoksen vaikutusten kautta
kehitettavia asioita ja kohteita tyonhyvinvoinnissa, organisaatiomuutoksissa ja
organisaatiokulttuurissa, joita K-Auto pystyisi mahdollisesti hyddyntamaan
tulevaisuudessa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu tutkimusongelmien kautta
organisaatiokulttuurista, tyohyvinvoinnista ja organisaatiomuutoksesta. Tutkimus
toteutettiin maarallisena kyselytutkimuksena seka laadullisena haastattelututkimuksena
tutkimuksen kohderyhmalle, eli mekaanikoille. Kvantitatiivinen aineisto kerattiin Webropol-
kyselylla ja kvalitatiivinen aineisto henkilokohtaisin teemahaastatteluin. Tutkimustuloksia
tarkasteltiin ja analysoitiin tilastollisesti seka tutkimusongelmien ja teemoittelun kautta.
Kyselyssa keskityttiin enemman organisaatiomuutoksen vaikutuksiin, ja niiden pohjalta
toteutettiin haastattelut, joissa tutkittiin kehitettavia asioita.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta K-Autolla on kehitettavaa liittyen tyohyvinvointiin,
organisaatiomuutoksiin ja organisaatiokulttuuriin. Mekaanikkojen mielipiteiden ja ideoiden
kuuntelemiseen ja heidan osallistamiseensa olisi panostettava enemman. Avoimuutta,
parempaa viestintaa ja vuorovaikutusta kaivataan enemman. Tutkimustulokset osoittivat
myos, etta mekaanikot kaipaavat parempaa yhteishenkea ja tyoilmapiiria, jota oli
enemman ennen organisaatiomuutosta. He kokivat suurta helpotusta siita, etta
palvelumekaanikkomallista luovuttiin ja asiat voisivat muuttua taas kohti parempaa.
Tuloksien kautta saatiin tietoon muutoksen vaikutukset ja sen kautta kehitettavat asiat. K-
Auto voi hyddyntaa tuloksia tulevaisuuden muutosten, tyohyvinvoinnin ja
organisaatiokulttuurin kehittamiseen.

' Asiasanat: organisaatiokulttuuri, tyéhyvinvointi, organisaatiomuutos, yritystoiminnan menestys, muutos-
johtaminen
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This thesis was implemented in cooperation with the commissioner, K-Auto Volkswagen
Helsinki. At K-Auto, there was an organizational change going on, whereby the mechanics’
operating model was being replaced by a service mechanic model. The aim of the thesis
was to find out what effects the organizational change had had on well-being at work and
the organizational culture. Another goal was to study issues and targets aimed to be
improved through the change in well-being at work, organizational changes, and the
organizational culture, which K-Auto might utilize in the future.

The theoretical context of the thesis consists, through the research problems, of
organizational culture, well-being at work, and organizational change. The study was
carried out as a quantitative survey and a qualitative interview study among the
mechanics, the target group. Quantitative data was collected with a Webropol survey, and
qualitative data with semi-structured personal interviews. The research results were
examined and analyzed statistically through the research problems and thematization. The
survey focused more on the effects of the organizational change, and the interviews were
conducted based on them, focusing on matters to be improved.

The results of the study showed that K-Auto had room for improvement in relation to well-
being at work, organizational changes, and organizational culture. More effort should be
put to listening to the mechanics’ opinions and ideas and to their involvement. They need
more openness, better communication, and interaction. The results also showed that the
mechanics need a better team spirit and working atmosphere, which were perceived to be
better before the ongoing organizational change. They felt great relief that the service
mechanic model would be abandoned, and the things could change for the better again.
Through the results, the effects of change and the issues to be improved through it were
documented. K-Auto can use the results to develop future changes, well-being at work,
and organizational culture.

' Keywords: organizational culture, well-being at work, organizational change, business success, change
management
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1 JOHDANTO

Elamme jatkuvassa muutoksessa tydelamassa. Onnistuneet muutokset ja muutoksien tuo-
mat uudet toimintatavat ja haasteet edellyttavat hyvinvoivaa henkildst6a, hyvaa organisaa-
tiokulttuuria yrityksissa ja hyvaa muutosjohtamista. Nama edella mainitut asiat ovat yrityk-
sille kilpailuetu ja voimavara. Nurmen (2012) mukaan maailma muuttuu kiihtyvalla tahdilla
meilta lupaa kysymatta. Han toteaa, etta yrityksissa muutokset nayttaytyvat usein suunnit-
telemattomilta ja sattumanvaraisilta, mutta yleensa ne ovat yhtaaikaisesti vaikuttavia moni-

naisia ja monen tasoisia muutosvaatimuksia.

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tutkia mita vaikutuksia K-Auto Volkswagen Helsinki or-
ganisaatiomuutoksella on henkiloston tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin. Vaikutus-
ten kautta selvitetdan mahdolliset kehitystarpeet, mita K-Auto voisi hyddyntaa liittyen tule-
vaisuuden organisaatiomuutoksiin, tydhyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin. Tama tutki-
mus tehdaan kokonaistutkimuksena, jossa yhdistetaan laadullinen ja maarallinen tutkimus-

menetelma, jotta tuloksena olisi luotettava ja laadukas tutkimus.

Toimeksiantajan K-Auto Volkswagen Helsinki organisaatiomuutos koskee Volkswagen-
korjaamon mekaanikkoja laajimmin, joihin tutkimus myos kohdistuu. Toimintamalli mekaa-
nikosta muuttuu palvelumekaanikoksi. Kesken tutkimusta toimeksiantaja antoi tiedon, etta
yritys vetaytyy muutoksesta takaisin kohti entista toimintamallia neljan kuukauden konk-
reettisen pilotointijakson jalkeen. Toimeksiantajan kanssa sovittiin, etta tutkimusta voidaan
kaikesta huolimatta jatkaa, ja muutoksen vaikutuksia tutkia. Tutkimussuunnitelmaan, tutki-

musongelmiin ja jo valmiiksi laadittuun kyselyyn tehtiin vain pienia muutoksia.

Taman opinnaytetydn teoreettinen viitekehys muodostuu organisaatiokulttuurista, tyohy-
vinvoinnista ja organisaatiomuutoksesta. Tutkimuksen tuloksia analysoidaan peilaten
edelld mainittuja isoja asioita. Tutkimus koetaan hyoddyllisena toimeksiantajayritykselle,
koska muutokset eivat aina ole onnistuneita. Tulevaisuudessa voidaan tehda asioita toisin,

kun tiedetaan vaikutukset ja sen myoéta kehitettavat kohteet.
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2 TOIMEKSIANTAJANA K-AUTO VOLKSWAGEN HELSINKI

Opinnaytetyon toimeksiantaja K-Auto Oy on Suomen johtava Volkswagen, Audi ja Seat
henkildautojen ja Volkswagen hyotyautojen jalleenmyyija ja autoilun palveluiden tarjoaja
(sisainen tietolahde, 29.6.2022). Liikkeita on usealla eri paikkakunnalla, palveluinaan uu-

sien autojen ja vaihtoautojen myynti, merkkihuoltopalvelut, outlet ja vuokra-autopalvelut.

K-Auto Oy on osa K-ryhmaa. Kesko on (sisainen tietolahde, 29.6.2022) Suomen kaupan
alan edellakavija, toimintanaan paivittaistavarakauppa, rakentamisen ja talotekniikan
kauppa seka autokauppa. K-Auton tulevaisuuden merkit tarkoittavat jatkuvaa uudistumista
ja avarakatseisuutta. K-Auton strategiana ja visiona on alan paras asiakaskokemus, digita-
lisoitu aitokauppa ja markkinajohtaja. K-Auto uudistuu ja sen palveluperiaatteet ohjaavat
toimintaa; Asiakas aina ensin — Yhdessa — Rohkeasti — Avoimesti — Ammattiylpeydella. K-

Auton arvo on "Yksi kaikkien ja kaikki asiakkaan puolesta”.

Toimeksiantaja ja tutkimuksen kohde K-Auto Oy, toimipisteena Volkswagen Helsinki vali-
koitui aiheen kautta. Opinnaytetydssa tutkitaan organisaatiomuutoksen vaikutuksia henki-
I6ston tydhyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin. K-Auto Oy:n organisaatiomuutos toteute-
taan (sisainen tietolahde, 29.6.2022) Keskon kasvustrategian mukaan ja liiketoiminnan uu-
distaminen katsotaan valttamattomaksi. K-Auton piloteiksi valikoitui vuonna 2021 Lap-
peenrannan, Hyvinkaan ja Helsingin Volkswagen toimipisteet, joissa toimintamallia kehitet-

tiin eteenpain.

2.1 K-Auto Volkswagen Helsinki muutoksen kuvaaminen

Muutoksessa huoltokorjaamon mekaanikkojen tydnkuva muuttuu ja heista tulee palvelu-
mekaanikkoja (sisainen tietolahde, 29.6.2022). Toimintamallissa mekaanikot vastaavat
my0s asiakaspalvelusta ja ndin mallin tarkoituksena on entisestaan parantaa asiakaspal-
velua ja tehokkuutta. Asiointi tehdaan asiakkaan nakokulmasta helpoksi ja taten asiakas
on keskipisteena. Auton huoltamista ja koko palvelun tarjoajaa hoitaa kokonaisvaltaisesti
yksi ammattilainen ja talla pyritdan tuottamaan asiakkaalle paljon lisdarvoa, jonka tulok-

sena on tyytyvaisemmat ja uskollisemmat asiakkaat.
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Perinteisessa ja muutosta edeltaneessa korjaamomallissa asiakaspalvelun hoitaa huolto-
neuvoja ja auton huoltaa tai korjaa mekaanikko (sisainen tietolahde, 29.6.2022). Palvelu-
mekaanikkomallissa palvelumekaanikko hoitaa naiden edella mainittujen lisaksi viela vara-
osien tilauksen seka takuuasiat. Uudessa toimintamallissa mekaanikot tyoskentelevat 6—8

hengen tiimeissa, joita johtaa tiiminvetaja.

Mekaanikkotiimi vastaa yhdessa kokonaisvaltaisesti asiakkaidensa palvelusta ja tiimiin
kuuluu tiiminvetgjan ja palvelumekaanikkojen lisaksi viela yksi erikoismekaanikko, joka
vastaa erikoisosaamista vaativista toista (sisainen tietolahde, 29.6.2022). Erikoismekaa-
nikkona voi toimia diagnoositeknikko, huoltoteknikko tai korkeajanniteteknikko, joka tekee
tietyt huoltoprosessin vaiheet palvelumekaanikon tai tiiminvetajan ohjauksesta. Toiminta-
malli palvelumekaanikon ymparilla olevasta organisaatiosta kuvattuna alla olevassa kuvi-

ossa 1.

Tiiminvetaja

Korjaamo-
paallikko

O
)

Palvelumekaanikko
Jarjestelma-
tuki

Kuvio 1. Lean-korjaamomalli (K-Auto Oy, sisainen tietolahde).

Varaosat

Palvelumekaanikon tukirooleissa esiintyy korjaamopaallikko, joka vastaa rekrytoinneista,
koulutusten suunnittelusta seka tyovuorosuunnittelusta ja tyosuojelusta. Korjaamopaalli-
kolla on vastuu korjaamon tuloksesta, asiakastyytyvaisyydesta ja reklamaatioiden kasitte-
lysta (sisainen tietolahde, 29.6.2022). Jarjestelmatuki auttaa paakayttajan / IT:n tuki jarjes-
telmiin liittyvissa kysymyksissa ja tekninen tuki auttaa teknisen korjauksen suorittami-

sessa.
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Palvelumekaanikkona kaikki huoltoprosessin vaiheet tehdaan itsenaisesti ja vastataan asi-
akkaiden asiakastyytyvaisyydesta ja erinomaisesta palvelusta (sisainen tietolahde,
29.6.2022). Palvelumekaanikkona tyopaiva suunnitellaan itse sovittujen tavoitteiden mu-
kaisesti ja toimitaan aktiivisena tiimin jasenena seka hoidetaan lisatdiden myyminen ja asi-

akkaan kontaktoiminen.

Tiiminvetajan roolissa tuotantoa ohjataan, kuormitusta tasoitetaan ja toita jaetaan seka
varmistetaan korjaamon paivittdinen tehokkuus ja tyon laatu (sisainen tietolahde,
29.6.2022). Tiiminvetaja on palvelumekaanikon Iahin tukihenkild, joka kasittelee mahdolli-
set ongelmatilanteet ja tukee palvelumekaanikkoa erilaisissa asiakaspalvelutehtavissa,
hallinnollisissa tehtavissa, takuu- ja vakuutuslaskutuksissa ja kasittelee selvitysta vaativia

asioita.

Pilottijakson aikana on palvelumekaanikoilla kaytossa takuupalkkakaytanto perinteisen
suoritepalkkauksen sijaan (sisainen tietolahde, 29.6.2022). Takuupalkkakaytannéssa me-
kaanikoille taataan vahintaan keskituntiansion mukainen ansainta. Suoritepalkkaus tulee
olemaan kaytdssa jatkossakin, mutta palkanmuodostus ja palkkaus tarkistetaan ja arvioi-

daan pilotoinnin aikana.

2.2 Vetaytyminen organisaatiomuutoksessa

K-Auto Volkswagen Helsinki on paattanyt vetaytya uudesta toimintamallista takaisin kohti
entistd toimintamallia noin neljan kuukauden konkreettisen pilotointijakson jalkeen (sisai-
nen tietolahde, 29.6.2022). Kyseinen uutinen tuli ilmi, kun opinnaytety6ta oli jo tydstetty hy-

van aikaa ja kyselylomake oli juuri suunniteltu ja valmiina kyselyyn.

K-Auton yhteyshenkilon kanssa sovittiin, etta tutkimus voi edelleen kohdistua muutoksen
vaikutuksiin ja tata kautta 160ytaa mahdollisia kehityskohteita tulevaisuuden muutoksissa,
tydhyvinvoinnissa ja organisaatiokulttuurissa. Kyselylomaketta jouduttiin muokkaamaan

hieman tilanteeseen sopivaksi.
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3 TUTKIMUKSEN TAVOITE

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa mita vaikutuksia organisaatiomuutoksella on K-Auto
Volkswagen Helsinki henkiloston tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin. Tutkimus koh-
distui Volkswagen korjaamon mekaanikkoihin, joihin muutos on vaikuttanut laajimmin. Tu-
loksien kautta oli tarkoitus arvioida ne asiat, mita mahdollisesti tulisi kehittaa, jotta tyohy-

vinvointi sailyisi hyvana ja sen myota saavutettaisiin tulosta monella osa-alueella, ja miten

organisaatiokulttuurista saataisiin toivotunlainen ja myonteinen.

Yrityksen vetaytyminen palvelumekaanikkomallista takaisin entiseen toimintamalliin vai-
kutti tutkimukseen melko oleellisesti, mutta opinnaytetyo ja tutkimus suoritettiin kuitenkin
pitkalti jo suunniteltujen tutkimusongelmien kautta, vain pienia muutoksia tehtiin. Tutkimus-
ongelmien kautta vastattiin tavoitteeseen eli organisaatiomuutoksen vaikutuksiin ja sen
myota saatiin selvitettya kehitettavia asioita, joita K-Auto pystyy hyodyntamaan tulevaisuu-

dessa liittyen muutoksiin, tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin.

Tutkimusongelmiksi valikoituivat seuraavat:

e Mitka ovat organisaatiomuutoksen vaikutukset henkiloston tyohyvinvointiin ja orga-

nisaatiokulttuuriin?

¢ Millainen tyohyvinvointi henkildstolla on ennen muutosta ja muutoksen tassa vai-

heessa?

e Millainen organisaatiokulttuuri on ennen muutosta ja muutoksen tassa vaiheessa?

e Mita kehitettavaa yrityksella on mahdollisesti tulevaisuuden muutoksissa, tyohyvin-

voinnissa ja organisaatiokulttuurissa?

Opinnaytetyon tutkimuksen paaongelma oli "Mitka ovat organisaatiomuutoksen vaikutuk-
set henkildston tydhyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin?”. Alaongelmiksi valikoitui "Millai-
sia henkildston tyohyvinvointi ja organisaatiokulttuuri ovat ennen muutosta ja muutoksen

tassa vaiheessa?”. Kun edelld mainitut asiat olivat selvilla, paastiin tutkimaan syvemmin
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toista padaongelmaa eli "Mita kehitettavaa yrityksella on mahdollisesti tulevaisuuden muu-

toksissa, tyohyvinvoinnissa ja organisaatiokulttuurissa?”.

Kysely pohjautui enimmakseen kolmen ensimmaisen tutkimusongelman ymparille ja tee-
mahaastattelu toteutui kyselyn tulosten perusteella ja neljannen ” Mita kehitettavaa yrityk-
sella on mahdollisesti tulevaisuuden muutoksissa, tyohyvinvoinnissa ja organisaatiokult-
tuurissa?” tutkimusongelman mukaan. Tavoite oli saada tutkimuksesta mahdollisimman

laadukas ja luotettava monimenetelmallisyyden avulla.



13 (73)

4 TUTKIMUSPROSESSIN KUVAUS

Tutkimus toteutetaan yhteistyossa K-Auto Volkswagen Helsinki kanssa. Tutkimuksessa
tutkitaan organisaatiomuutoksen vaikutuksia henkil6ston tyohyvinvointiin ja organisaa-
tiokulttuuriin ja tutkimustuloksia on mahdollista hyodyntaa K-Auton tulevaisuuden kehitys-
tydssa liittyen organisaatiomuutoksiin, tydhyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin. Organi-
saatiomuutoksella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa toimintamallin muuttumista palvelume-

kaanikkomalliin. Alla olevassa kuviossa 2 esitetaan tutkimusprosessin aihe.

o 7

ORGANISAATIOMUUTOS

. e

VAIKUTUKSET

Kuvio 2 Tutkimusprosessin aihe kuvattuna.

Vilkan (2021) mukaan soveltavan tutkimuksen tapainen teorian kaytté on tarkoituksenmu-
kainen tapa tyoelamassa. Han kirjoittaa, etta tutkimuksen teoreettinen tulkintaviitekehys
muodostetaan sen mukaan, millainen tutkimusaihe on. Tarkeinta tutkimuksessa hanen
mukaansa on se, etta lahestymistapa on tarkoituksenmukainen tehtavanasettelun kannalta
ja perustellusti valittu. Taman opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu organisaa-

tiomuutoksesta, tyOhyvinvoinnista ja organisaatiokulttuurista.

Tutkimus kohdistuu Volkswagen-korjaamon mekaanikkoihin, joihin muutos on vaikuttanut

laajimmin. Kohderyhmaan kuuluvat ne mekaanikot, jotka ovat olleet toissa yrityksessa
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vahintaan vuoden 2021 toukokuusta alkaen, koska tutkimukseen liittyva organisaatiomuu-
tos todetaan alkaneeksi silloin. Tutkimus toteutetaan ensin maarallisena kyselytutkimuk-
sena ja sen jalkeen laadullisina teemahaastatteluina. Laadullisen tutkimusmenetelman
pyrkimys on ymmartaminen, kun taas maarallisen tutkimusmenetelman pyrkimys on yleis-
taminen (Kananen, 2014, s. 18-26). Haastatteluteemat valikoituvat kyselytulosten perus-

teella.

Kyselylomakkeen valmistuessa toimeksiantajalta saatiin tieto, etta K-Auto Volkswagen
Helsinki vetaytyy muutoksesta takaisin kohti entista normaalia toimintatapaa. Toimeksian-
tajan kanssa kuitenkin sovittiin, etta tutkimus voidaan toteuttaa vain pienia muutoksia teke-
malla. Kysely toteutettiin pienin muutoksin ja jatko toteutui tulosten perusteella, eli mitka
olivat muutoksen vaikutukset. Tuloksien perusteella valikoitui teemat haastatteluun ja sita
kautta saatiin kehitysehdotuksia tulevaisuuteen liittyen organisaatiomuutoksiin, tydhyvin-

vointiin ja organisaatiokulttuuriin.

Vilkan (2021) mukaan tutkimusprosessissa on viisi vaihetta: ideataso, sitoutuminen, toteut-
taminen, kirjoittaminen ja tiedottaminen. Ideatasolla ja sitoutumisvaiheessa tehdaan usein
ratkaisevat paatokset ja toteuttamisvaiheessa monesti saatetaan muuttaa tai tasmentaa
joitakin tutkimusprosessin alkuvaiheessa tehtyja ratkaisuja. Hanen mukaansa varsinkin
laadullisissa tutkimusmenetelmissa kaikki ei ole taysin ennakoitavissa, ja siksi muutoksia

voi joutua tekemaan kesken prosessin. Tutkimusprosessin vaiheet ja aikataulu kuviossa 3.

wus
e
o

IDEATASO SITOUTUMINEN

o
.
--------

.....
_____
o
o
o

""" » TIEDOTTAMINEN

........
.
.
.

R KIRJOITTAMINEN

Kuvio 3 Tutkimusprosessin vaiheet ja aikataulu (soveltaen Vilkka, 2021).
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Tutkimusprosessi lahti liikkeelle aiheen valinnalla. Toimeksiantajan K-Auto Volkswagen
Helsinki kanssa yhteistyossa sovittiin, etta tutkijaa kiinnostanut tydhyvinvointi ja organisaa-
tiokulttuuri yhdistettaisiin K-Autossa meneillaan olevaan organisaatiomuutokseen ja tasta
saatiin aiheeksi organisaatiomuutoksen vaikutukset henkiloston tyohyvinvointiin ja organi-
saatiokulttuuriin. Aihe oli siis ajankohtainen ja hyodyllinen K-Auton tulevaisuutta ajatellen.
Muutoksesta eli uudesta toimintamallista vetaytyminen takaisin kohti entista toimintamallia
kesken tutkimuksen sai muutosta aikaan myos tutkimusprosessissa. Tiedon jalkeen tutkit-
tiin edelleen muutoksen vaikutuksia tyohyvinvointiin ja kulttuuriin, mutta myo6s niiden kehit-

tamisaiheita ja -kohteita tarkasteltiin.

Ideatasolla valittiin aihe, tutustuttiin kirjallisuuteen, K-Auton toimintaan ja organisaatiomuu-
tokseen. Tutkimusongelmiin ja aikatauluun paneuduttiin myos ideatasolla, mutta nama sel-
kenivat viela sitoutumisvaiheessa paremmin. Tutkimussuunnitelma paivittyi prosessin ai-

kana ja siihen tehtiin matkan varrella pienia muutoksia. Sitoutumisvaiheessa suunnitelman

teon lisaksi hankittiin lupa tutkimukselle ja maariteltiin tutkimuksen tavoite ja tarkoitus.

Gunther ja Hasanen (i.a.) kirjoittavat tutkimisen ja kirjoittamisen kulkevan kasi kadessa, ja
taten tutkimuksen toteutus ja raportointi tapahtuvat lomittain. Heidan mukaansa tutkimus-
prosessin teksti tulisi olla 1apinakyvaa, jotta tutkijan tekemat ratkaisut ja ajattelu saavutta-
vat lukijan. Toteuttamis- ja kirjoittamisvaihe tassa tutkimusprosessissa kulkivat yhdessa.
Teoreettinen viitekehys kirjoitettiin suurelta osin valmiiksi ennen tutkimustyoéta. Sita mukaa
kun tutkimusaineistoa hankittiin ja analysoitiin, pyrittin myods kirjoittamaan. Osa tuloksista

analysoitiin ja kirjoitettiin raportin muotoon vasta hieman myéhemmin.

Raportissa kaydaan lapi ensin teoreettinen viitekehys, johon kuuluu organisaatiokulttuuri,
tyohyvinvointi ja organisaatiomuutos. Taman jalkeen kuvataan tutkimusprosessin toteutus
ja tutkimuksen tulokset, ja raportin lopussa kaydaan lapi johtopaatdkset ja pohdintaa laa-
dun, luotettavuuden, etiikan seka jatkokehittamisehdotusten nakokulmasta. Tutkimus to-
teutettiin kahdessa eri osassa, ensin maarallinen kyselytutkimus, jonka pohjalta laadittiin
laadullinen teemahaastattelu. Molempien aineistojen tulokset analysoitiin tutkimusongel-
mien ja teemojen mukaisesti. Tulosten kautta pystyttiin maarittelemaan johtopaatodkset,

jossa otettiin huomioon myds teoreettinen viitekehys.
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5 ORGANISAATIOKULTTUURI

Otala (2018, s. 271) kirjoittaa organisaatiokulttuurin syntyvan toimintatavoista ja teoista, ei
sanoista, lausumista tai kaskyista. Hanen mukaansa kulttuuri voi muuttua nopeastikin ja se
ilimenee organisaation ilmapiirissa. Han (s. 273) myds korostaa luottamuksen olevan kult-

tuurin perusta. Taten luottamusta joko on tai ei ole, se syntyy ja valittyy eteenpain.

Luukan (2016) mukaan yrityskulttuurille parhaan maaritelman on antanut DealDashin pe-
rustaja William Wolfram, joka on Seth Godinia mukaillen kertonut yrityskulttuurin tarkoitta-
van sita "mita tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa”. Toisin sanoen, organisaatiokult-
tuuri on kaikkea ja kaikkialla, mika ohjaa jokaisen tyontekijan toimintaa. Alla olevassa kuvi-

ossa nahdaan organisaatiokulttuurin eri tasot Scheinin (2010) mukaan.

L\

Kuvio 4 Organisaatiokulttuurin elementit (Schein, 2010, s. 24).

Scheinin (2010, s. 23-30) mukaan artefaktit ovat nakyvia, ilmentymia, eli ne ovat helposti
havaittavissa, mutta silti vaikeasti tulkittavissa. Artefakteihin kuuluvat muun muassa fyysi-
set tilat, tarinat, rituaalit, tydasut, tavat, kieli, viestinta ja normit. Seuraavassa elementissa
han korostaa arvoja ja tavoitteita, jotka ovat tiedostetut ja selkeasti ilmaistuja, mutta eivat
ole suoraan havaittavissa. Nama ohjaavat kayttaytymista, joita ovat muun muassa usko-
mukset, sitoutuminen, etiikka, tunteet, ajattelutapa, ymmarrys, tunne ja visio. Kolmannessa
ja syvimmassa tasossa han kuvaa perusolettamuksia, joita ovat tiedostamattomat usko-

mukset, tunteet ja ajattelumallit, jotka selvittavat kayttaytymista.
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Toimintatavat ja teot, mista organisaatiokulttuuri osakseen muodostuu, voi joko edistaa,
hidastaa tai jopa estaa tavoitteiden toteutumista. Kulttuuri on jokaisessa organisaatiossa
omanlaisensa ja se nakyy arjessa. Harisalon (2021, s. 418) mukaan yksi tapa maaritella
organisaatiokulttuuri on ymmartaa se melko laajasti omaksutuksi henkiseksi syvaraken-
teeksi, jonka varassa organisaatiossa toimitaan, ajatellaan ja strukturoidaan valinnan mah-
dollisuuksia. Han toteaa, etta inmiset pitavat laajasti omaksuttua asiaa yleisesti hyvaksyt-
tyna, kiistattomana ja luonnollisena. Seuraavassa kuviossa on esitetty Harisalon (s. 421)

mukaan kasitteet, joista organisaatiokulttuuri muodostuu.

KONKREETTISET TULOKSET
Fyysiset tulokset: teknologia, rakennukset, vaatetus
Kayttaytymistulokset: rituaalit, seremoniat, rutiinit Kulttuurin nakyvat

ulottuvuudet

Kielen tulokset: kertomukset, myytit, tarinat

PERSPEKTIIVIT

normit, sdannét, vaatimukset

Tietoisuuden vahvis-
tuminen

ARVOT

testattavissa empiirisesti ja konsensuksella

PERUSOLETTAMUKSET Nakymattdmia ja tiedos-
tamattomia

suhde ymparistoon, ajan, paikan ja todellisuuden luonne, ih-
missuhteen olemuksen luonne, inhimillisen toiminnan luonne, Otetaan annettuina. it-
sosiaalisen suhteiden luonne sestaanselvyytena

Kuvio 5 Organisaatiokulttuuria kuvaavia kasitteita (soveltaen Harisalo, 2021, s. 421).

Pihan (2017, s. 147-153) mukaan arvot ovat kaytannossa yrityskulttuurin ratkaiseva tekija,

ja arvoillaan yritykset kertovat minkalainen ajatusmaailma ohjaa niiden toimintaa.
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5.1 Myodnteinen ja kehittyva organisaatiokulttuuri

Otalan (2018, s. 264) mukaan organisaation toimintaa kuvaa pelisaannét ja on hyva miet-
tia kaytannossa, miten tyota tehdaan, millaiseen toimintaan sitoudutaan, miten kohdellaan
toisia ihmisia ja millaista kayttaytymista arvostetaan. Jokaisessa organisaatiossa noste-
taan esille tarkeimmat asiat ja niista muotoillaan toimintaa tukevat konkreettiset pelisaan-
not. Han korostaa tarkeana sita, etta pelisaannot laaditaan yhdessa henkildston kanssa ja
sitoudutaan niihin, silla yhdessa kirjatut sdannot ohjaavat jokaisen kayttaytymista ja edis-

taa taten yhteistydon sujumista ja tavoitteiden mukaista tyontekoa.

Otalan (2018, s. 265—-268) esimerkki pelisaannoista:

e Perustehtava

e Tyon suunnittelu

e Tyopaikan viihtyvyydesta huolehtiminen
e Yhteiset toimintatavat

¢ Tyopaikan kehittaminen

e Oma osaaminen ja jaksaminen

¢ Yhteistyo tyOkavereiden kanssa

e Sitoudutaan pelisaantdihin

Otala (2018, s. 271) kertoo ketterasti oppivan organisaation olevan turvallinen kulttuuri,
jolla on erilaisia alakulttuureita. Alakulttuurit ovat oppimiskulttuuri, kokeilukulttuuri ja autta-
miskulttuuri. Hanen (s. 273) mukaansa ilmapiirin mittaaminen on kulttuurin vaalimista ja il-

mapiirin kokeminen on henkilokohtaista jokaiselle.

Pihlajasaaren (2016, s. 216) tutkimustulokset osoittavat eettisen organisaatiokulttuurin luo-
van tydympariston, jossa eettisten haasteiden kohtaaminen ei kuormita kohtuuttomasti.
Hanen mukaansa yksittaisten tyontekijdiden seka kokonaisten tydyksikdiden hyvinvointia
edistaa riittavat resurssit ja toimivaltuudet eettisia hyveita mukailevien paatésten tekemi-
seen. Organisaation eettisyydella viitataan hanen tutkimuksessaan yhteisiin kasityksiin
siitd, mika on toiminnassa oikein ja mika vaarin (mts. 214). Pihlajasaari (s. 214) oli tutki-

muksessaan erityisesti kiinnostunut siita, voiko eettisyys edistaa organisaatiokulttuurissa
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henkiloston hyvinvointia tarjoamalla tyontekijoita paatoksenteossa tukevan arvopohjan ja

periaatteet.

Harisalon (2021, s. 424) mukaan ihmisten ajattelua, valintoja ja toimintaa ohjaa enemmis-
ton ihmisista omaksunut vahva kulttuuri. Silloin kustannukset, johtamisen, ohjauksen ja
valvonnan tarve vahenee. Hanen mukaansa vahva kulttuuri ohjaa ihmisia kehittamaan it-
seaan ja tyotaan. Myonteinen kulttuuri nahdaan osana vahvaa kulttuuria, ja myonteisyys
rohkaisee tyontekijoita keksimaan ja luomaan uutta. Cameronin (2003, s. 49) mukaan or-
ganisaation hyveellisyyteen liittyy kolme keskeista maaritelmaa, jotka ovat inhimillinen vai-

kutus, moraalinen hyvyys ja sosiaalinen parantuminen.

Kulttuuri voi myos olla heikko organisaatiossa. Harisalo (2021, s. 424) korostaa silloin pe-
rusolettamuksien, arvojen, perspektiivien ja konkreettisten tulosten olevan heikkoja ja risti-
riidassa keskenaan. Hanen mukaansa heikko kulttuuri johtaa organisaatiossa hammen-

nykseen, saamattomuuteen ja jannitteisiin.

Pihan (2017, s. 186) mukaan muutosalykas organisaatiokulttuuri perustuu informaation
avoimuudelle ja toisinajattelun vaatimuksille. Taten kaiken tiedon tulisi Iahtokohtaisesti olla
avointa ja vapaata. Han kirjoittaa, etta ideologia tiedon avoimuuteen liittyy organisaation

ihmiskasitykseen. Organisaatio ei voi mydskaan oppia, ellei sen kaikilla jasenilla ole tietoa.

Harisalon (2021, s. 443) mukaan organisaatio rakentuu innovaatioteoriassa neljasta eri
osa-alueesta, jotka ovat organisaatio kouluna, innovaatioprosessi, innovatiivinen henki ja
organisaatio ja asiakas. Hanen mukaansa innovatiiviseen organisaatioon tarvitaan jokai-
nen osa-alue toimivana toimintona, koska jo yksikin huonosti toimiva vaikuttaa kielteisesti
innovatiivisuuteen. Harisalo (s. 448) korostaa innovatiivisuuden edellyttavan tilanne-
viisautta, luovaa reagointia, laatukriteereiden ylittamista, oivaltamista, keksimista ja itse-
naista ongelmanratkaisukykya. Myos rohkeus sanoa ei ja ihmisia, jotka tekevat tarvitta-

essa toisin kuuluvat edellytyksiin.

MyoOnteiseen ja kehittyvaan organisaatiokulttuuriin vaikuttaa se millainen organisaation si-
sainen todellisuus on ja mika on sen motivaatio kehittya ja toimia paremmin. Kuusela
(2015, s. 26) kirjoittaa, etta voimakkaampia ovat totutut tavat kuin ulkopuolelta tulevat

muutospyrkimykset. Se, mitd on opittu yhdessa, kun on pyritty paamaaraan, kuvastaa
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organisaation kulttuuria. Hanen mukaansa tarkeaa on muun muassa toimenpiteet, milla
tavoitteet toteutuvat, millaista toimintaa ja osaamista arvostetaan, millainen on suhtautumi-
nen muihin, tehdaanko yhteistyota, kuinka tarkeda on asiakaslahtoisyys ja miten vapaasti

tai kurinalaisesti tyoskennellaan.

5.2 Organisaatiokulttuurin vaikutukset yritystoiminnan menestykseen

Organisaatiokulttuuri on hyvin tarkea tekija kilpailukyvyssa ja yritystoiminnan menestyk-
sessa. Kulttuuri edistaa kehittamista ja yhteistyota, se sitouttaa ja mahdollistaa strategiaa
ja sen toteuttamista. Organisaatiokulttuurin tulee tukea myos vision saavuttamista. Hyppa-
sen (2013) mukaan yrityksen kulttuuri vaikuttaa osaltaan tydnantajakuvaan ja yrityksen
maineeseen. Hanen mukaansa maine heijastuu tydnantajakuvaan, ja tama vaikuttaa hen-

kiloston sitoutumiseen.

Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta myds rekrytointeihin, ja sen myéta on mahdollisuus
saada hyvia tyontekijoita. Pihlajasaaren (2016, s. 216) mukaan eettisia hyveita vahvista-

malla organisaatiossa tuetaan menestymisen kannalta tarkeimman resurssin eli henkilds-
ton hyvinvointia ja myods sitoutetaan johtajia organisaation palvelukseen, jotka pitkalti vas-
taavat menestyksesta. Esihenkililla, ja niiden toimintatavoilla on suuri vaikutus kulttuuriin

ja siihen, millaisia kaytanteita tyoyhteisossa suositaan.

Harisalo (2021, s. 428) kirjoittaa, etta kulttuuri mahdollistaa organisaatioiden menestyksen,
kun suunnataan ihmisten toimintaa, ajattelua ja valintaa haluttuun suuntaan. Hanen mu-
kaansa talloin saadaan kulttuuri yhdistamaan ihmisia niin, ettd yhteisymmarryksen ja yh-
teisten kokemusten kautta saadaan heidat ponnistelemaan samaan suuntaan. Taten kult-
tuurin muuttaminen on mahdollista, mutta vaativaa ja aikaa vievaa. Han korostaa kulttuurin
olevan arvokas, kun se edistda menestyksen todennakdisyytta organisaatiossa ja kulttuu-

rin olevan johtamisen tulosta.

Luukka (2019, s. 117) korostaa lukuisien tutkimuksien osoittavan, etta asiakaskokemuksen
laatuun vaikuttaa tyontekijan kokemus organisaatiosta. Han kirjoittaa, etta yrityskulttuurilla
vaikutetaan tyontekijakokemukseen ja talloin organisaatiolla tulee olla
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tydntekijaymmarrysta, nain muodostuu Leidenschaftin organisaation menestysketju, joka

on kuvattuna alla olevassa kuviossa.

Leidenschaftin organisaation menestysketju

TYONTEKIJA- YRITYS- TYONTEKUA- ASIAKAS-
YMMARRYS KULTTUURI KOKEMUS KOKEMUS
Toivotun- Vain oikein Tydntekija- Toivottu
lainen yritys- muotoiltu kokemus ja oikein
kulttuuri yrityskulttuuri on keskeisin johdettu
voidaan voi tuottaa asiakas- asiakas-
muotoilla toivotun- kokemukseen kokemus
vain, jos laisen vaikuttava on keskeisin
ymmarretaan, tyontekija- yksittdinen asiakas-
mitka asiat kokemuksen. tekija. uskollisuuteen
ovat tyon- vaikuttava
tekijoille mer- tekija.
kityksellisia.

Kuvio 6 Leidenschaftin organisaation menestysketju (Luukka, 2019 s. 117).

Luukan (2019, s. 116—119) mukaan yrityksen menestyksen ratkaisee loppupeleissa sen
asiakkaiden uskollisuus. Jotta siihen paadytaan, tarvitaan tyontekijakokemusta, mika on
keskeisin asiakaskokemukseen vaikuttava yksittainen tekija. Toivotunlaiseen tyontekijako-
kemukseen voidaan paasta yrityskulttuurin ansiosta ja toivotunlainen kulttuuri voidaan

muotoilla vain, jos ymmarretaan tyontekijoita ja mitka ovat heille merkityksellisia asioita.

Pihan (2017, s. 130) mukaan yrityskulttuuri ratkaisee organisaation kohtalon, silla yritys-
kulttuurin perustana on sen tapa nahda organisaatio, ihminen ja johtaminen. Han (s.134—
144) tahdentaa yrityskulttuurin olevan kaikki ja etta kulttuuri luo taloudellista menestysta.
Han korostaa myds, etta kulttuuri maarittaa tavan, miten strategia ja missio rakennetaan ja

my0s toisaalta sen, miten niita toteutetaan.

5.3 Organisaatiokulttuurin analysointi

Luukka (2019, s. 422-427) tuo esille Robert Quinnin ja John Rohrbaughin vuonna 1983

luoman Competing Values Framework (CVF) eli kilpailevien arvojen viitekehyksen. Alla
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kuvio viitekehyksesta, jonka avulla pyritaan analysoimaan ja ymmartamaan organisaa-

tiokulttuuria ja selvittamaan tekijoita, mitka vaikuttavat organisaation tehokkuuteen.

Kilpailevien arvojen -viitekehys

Joustaviius ja omaeshtoisuus

Klaani: Yhteisty0 ja yhteisollisyys. Ihmiset, tarkoitus
ja rakenteet ovat sitoutuneita ja keskitssa ovat jaetut
arvot ja viestinta.

Adhokratia: Luovuus ja kehittyminen. lhmiset,
tarkoitus ja rakenteet ovat muutoshalukkaita ja

KLAANI | ADHOKRATIA
(Yhteiss (Luovuus innovatiivisia. Kokeilu ja joustavuus ovat ominaista.
Ulkoinen . . . .. .
i fokus ja folis Hierarkia: Kontrolli ja systematiikka. Ihmiset,
yhtemaistyminen l 4 . . an . - . .
erilaistiminen - tarkoitus ja rakenteet kayttaytyvat tasaisesti,
HIERARKIA | MARKKINA

(Kentrolli) Kilpailu)

Vakaus ja kontroll

Lihde: Camercn & Quinn, 1999 & 201

varovaisesti ja kdytdnndllisesti. Vahva valvonta ja
suunnittelu ominaista.

Markkina: Kilpailu ja nopeus. Ihmiset, tarkoitus ja
rakenteet ovat kilpailullisia ja suorituskeskeisia.

Tulosten ja tavoitteiden saavuttaminen ominaista.

Kuvio 7 Kilpailevien arvojen -viitekehys (soveltaen Luukka, 2019 s. 423).

Luukka (2019, s. 423) kirjoittaa Quinnin ja Rohrbaughin I6ytaneen mittavassa tutkimukses-
saan kaksi tekijaa, joilla on erityisen vahva vaikutus organisaation tehokkuuteen. Nama te-
kijat eli dimensiot ovat organisaation fokus; onko se sisaisissa vai ulkoisissa tekijoissa ja
organisaation rakenne ja sen suhtautuminen muutokseen; suuntaako yritys joustavuuteen
ja muutokseen vai vakauteen ja kontrolliin. Nama dimensiot ovat ne, minka ymparille CVF-
nelikenttda muodostui ja sen avulla yritykset voitiin jakaa omaan kategoriaansa kulttuurin

perusteella.

Cameron ja Quinn ovat luoneet CVF-viitekehyksen ymparille kulttuurin arviointitydkalun
OCAI:n, joka lienee eniten kaytetty tydkalu kulttuuria arvioitaessa (Luukka, 2019, s. 427).
OCAl:ssa (Organizational Culture Assessment Instrument) vastataan kuuteen kysymyk-
seen nyt-nakokulmasta ja toivottu/tulevaisuusnakokulmasta. Vastaajalla on kaytossaan
100 pistetta, jotka han jakaa neljan kulttuurisen piirteen valilla. Tuloksena yritys saa kuvan
sen nykyisesta ja toivotusta kulttuurista.
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6 TYOHYVINVOINTI

Tyodhyvinvointi on kokonaisuus mika edistaa inmisen hyvinvointia tydossa ja vapaa-ajalla, ja
taten mahdollistaa tehokkuuden, tuloksellisuuden ja yritystoiminnan menestymisen. Ke-
husmaa (2011, s. 122) toteaa tydhyvinvoinnista tulevan kilpailuetua, jos se on aidosti mu-
kana osana organisaation strategiatyota. Hanen mukaansa tyohyvinvoinnin edistaminen ei

vaadi pelkastaan yksildtason huomioimista, vaan myos yhteisotason.

Manka ja Manka (2016, s. 80) kirjoittavat tyohyvinvoinnin vaativan systemaattista johta-

mista, koska se ei synny organisaatiossa itsestaan. Johtamisessa on siis otettava huomi-
oon strateginen suunnittelu, toimenpiteet henkiloston voimavarojen lisaamiseksi seka jat-
kuvaa arviointia tydhyvinvointitoiminnassa. Heidan mukaansa hyvinvoiva organisaatio ke-

hittaa jatkuvasti itsedan, on tavoitteellinen ja joustava seka siella on turvallista toimia.

Addabbo ym. (2017) toteavat tydhyvinvoinnin ja sen esittamisen olevan kasitteena subjek-
tiivinen, koska se todennakoisesti vaihtelee yksiloittain. He kirjoittavat hyvinvoinnin muuttu-
neen vuosikymmenten aikana yhteiskunnan ja talouden kehityksen mukana ja ihmisten ka-
sitys hyvinvoinnista yleensa muuttuu elinkaaren aikana. Organisaation nakdkulmasta ihmi-
sia kaytetdan maarittelemaan yrityksen kyky edistaa ja yllapitaa korkeinta psyykkista, fyy-

sista ja sosiaalista hyvinvointia.

Hyppasen (2013) mukaan tydhyvinvointi vaikuttaa yritykseen vain positiivisesti, se paran-
taa tuloksellisuutta, henkildstotyytyvaisyytta, asiakaspalvelua, vahentaa vaihtuvuutta, sai-
rauslomia ja pienentaa elakekustannuksia. Taten voidaan todeta, etta hyvinvoiva ihminen

on tehokkaampi ja tuloksellisempi kuin huonosti voiva ihminen.

6.1 Tyodhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita

Addabbo ym. (2017) kirjoittavat UNDP (2015) -raportissa julkaistun tyon ja ihmisen kehi-
tyksen yhteyksista. Inhmisen kehittyminen tuottaa parempaa terveytta, osaamista ja tietoi-
suutta ja se voi lisata inhimillista paaomaa ja mahdollisuuksia, jotka puolestaan voivat ke-

hittaa tyokykya. Raportti osoittaa, ettéa ihmisen kehitys ja ty6 voivat tuottaa synergiaetuja.
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Hyppanen (2013) kirjoittaa tydhyvinvoinnin olevan kokonaisuus, johon vaikuttavat monet
eri tekijat, muun muassa tyo, johtaminen, tydymparisto, turvallisuus, palkka, arvostus, mo-
tivaatio, tyon vaativuus, omat voimavarat ja terveys. Han toteaa tyohyvinvoinnin olevan
Tyoterveyslaitoksen mukaan sita, etta tyd on sujuvaa ja mielekasta turvallisessa tydympa-

ristdssa ja -yhteisossa, mika myos edistaa terveytta ja tukee tyouraa.

Kehusmaan (2011, s. 122) mukaan useat tydhyvinvointiin liittyvat asiat ovat jollain tavalla
sidoksissa organisaation arvoihin ja tydyhteison asenteisiin ja uskomuksiin. Hanen mu-
kaansa hyvinvoivaan ja tuottavaan tydyhteisdon tarvitaan reilua johtamista, kunnon olo-
suhteita, mielekasta ja sujuvaa tyota seka tukea antavaa tyoyhteisoa. Kuviossa 8 hyvinvoi-

van ja tuottavan tydyhteison osa-alueet.

LUOTTAMUS,
ARVOSTUS JA
ITSETUNTE-

MUS

KOKONAISUUK-
SIEN JOHTAMI-
NEN, KULTTUURIN
RAKENTAMINEN

REILU JOHTAMINEN

TYOPANOK-
SEN MERKI-
TYS YMMAR-
RETAAN

TURVALLI-
SUUS JA
TERVEYS
TAATTU

HYVINVOIVA JA TUOTTAVA
TYOYHTEISO

TUKEA ANTAVA TYO-
YHTEISO

KUNNON OLOSUH-
TEET

YHTEISOLLI-
SYYS, ME-
HENKI, OPPIMI-
NEN JA UUDIS-

TUMINEN

HYVAT TYO-
OLOSUHTEET
JATYOVALI-
NEET

MIELEKAS JA SUJUVA
Y0

OMAAN TYO-
HON VAIKUTTA-
MINEN

TYON MERKITYS
TIEDOSTETTU
STRATEGIAN
KAUTTA

Kuvio 8 Hyvinvoivan ja tuottavan tydyhteison osa-alueet (soveltaen Kehusmaa, 2011, s.
121).

Kehusmaa (2011, s. 68) korostaa tyon olevan mielekasta silloin, kun siitd saa palkkiota.
Tama tarkoittaa siis rahallisen palkkion lisaksi niin sanottuja sisaisia palkkioita, joita ovat
onnistumisen ja aikaansaamisen tunteet. Kaikille palkkio ei vain tarkoita palkkaa eli rahaa.
Monet voivat kokea hyvan olon tunteet jopa paljon tarkeammaksi tyossa kuin rahallisen
palkkion. Asiaa voi pohtia nakdkulmasta, etta tekisikd tyota pitkalla aikavalilla ja jatkuvasti
suurella palkalla huonovointisena vai hieman huonommalla palkalla hyvinvoivana tyonteki-

jana.
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Otalan (2018, s. 264) mukaan osaamisen kehittamisella ja tydhyvinvoinnilla on paavastuu
henkilolla itsellaan. Tarkeaa siina on tieto ja ymmarrys siita, millaista osaamista tarvitaan,
millainen tyohyvinvointitilanne on ja missa olisi mahdollisesti korjattavaa. Kehusmaan

(2011, s. 122) mukaan nollatoleranssi vaaditaan niiden asioiden suhteen, jotka vahingoit-
tavat hyvinvointia, jotta tydhyvinvointia edistava organisaatiokulttuuri on mahdollista muo-

dostua.

Mankan ja Mankan (2016, s. 76) mukaan tyohyvinvointiin vaikuttavissa tekijoissa keski-
0ssa on mina itse, johon sisaltyy psykologinen paaoma, terveys ja fyysinen kunto. Tasta
siirrytaan asenteiden kautta rakennepaaomaan ja sosiaaliseen paaomaan. Rakennepaa-
omaan kuuluu organisaation tavoitteellisuus, joustava rakenne, jatkuva kehittyminen ja toi-
miva tydymparistd seka tyon hallinta vaikuttamismahdollisuuksineen ja kannustearvoi-
neen, joita ovat oppiminen ja monipuolisuus. Sosiaaliseen pddomaan kuuluvat osallistava

ja kannustava johtaminen ja tyOyhteison avoin vuorovaikutus seka tyoyhteisotaidot.

Chenin ja Cooperin (2014, s. 4) mukaan tydssa voi olla lukuisia stressitekijoita, joiden
esiintymistiheys ja vakavuus vaihtelevat. Osa niista liittyy tydhon, ja kaikkia tekijoita ei ole
valttamatta helppoa poistaa tai eristaa. Biron ym. (2012, s. 8) kirjoittavat, etta positiivista
tyGilmapiiria ja tydoloja parannetaan ja edistetaan erilaisin muutostoimenpitein tyossa tai
organisaatiossa. Muutokset nain ollen vahentaisivat rasitustekijoita, jotka vaikuttavat hai-

tallisesti yksiloihin ja organisaatioihin.

Tyohyvinvointiin vaikuttaa oleellisesti se, miten tyontekija kokee sen, miten hanta arvoste-
taan ja miten han tulee kuulluksi. Kehityskeskustelut ovat tarkeassa roolissa henkildston
hyvinvoinnin kannalta, mutta yhta lailla myos yrityksen toiminnan kehittamisen ja tuloksen
kannalta. Hyppasen (2013) mukaan kehityskeskusteluissa henkildston nakdkulmasta hyo-
tyja ovat muun muassa palaute tydsta ja osaamisesta, saada tietoa odotuksista ja tavoit-
teista seka henkilo- ettéd organisaatiotasolla, tilaisuus kertoa omista kehitysideoista tai pa-

lautteesta esihenkildlle ja saada aikaa ja tukea esihenkilolta.
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6.2 Psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen hyvinvointi

Sydanmaanlakan (2022, s. 39) mukaan fyysista hyvinvointia pystyy yllapitamaan alyk-
kaalla liikunnalla, terveellisella ruokavaliolla, riittavalla levolla, syvalla rentoutumisella,
stressinhallinnalla ja erilaisten riippuvuuksien valttamisella. Paavastuu naista kaikista on
henkilolla itsellaan, mutta tydnantajalla on myos suuri vastuu edesauttaa tyontekijan koko-
naisvaltaista hyvinvointia kaikilla eri osa-alueilla. Hyppasen (2013) mukaan tyoterveyshuol-

lolla on suuri merkitys hyvinvoinnin yllapitamisessa tyopaikalla.

Psyykkinen hyvinvointi on Sydanmaanlakan (2022, s. 53) mukaan taitavaa mielen hallin-
taa, joihin kuuluu tarkka havaitseminen, hyva muisti, tehokas oppiminen, monipuolinen
ajattelu, intuitio ja kehittynyt tietoisuus. Manka ja Manka (2016, s. 159) kirjoittavat psykolo-
gisen paaoman muodostuvan itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, optimismista ja sitkey-

desta ja padomaa on mahdollista myo6s kehittda niin yksilétasolla kuin tydyhteisdssakin.

Sydanmaanlakka (2022, s. 95-96) kirjoittaa sosiaalisen hyvinvoinnin sisaltavan sisaisen ja
ulkoisen tunnetietoisuuden ja tarkoittavan sita, etta ihminen on kykeneva solmimaan
myonteisia ihmissuhteita ja huolehtimaan niistd seka nauttimaan vuorovaikutuksesta ih-
misten kanssa. Hanen mukaansa sosiaalinen hyvinvointi pitaa sisallaan sosiaalisen alyk-
kyyden, parisuhteen, perheen, laheiset, ystavat, harrastukset, laheisyyden tarpeen, vuoro-
vaikutusosaamisen seka neuvottelutaidot ja keskustelualykkyyden. Sydanmaanlakka ko-
rostaa hyvien ihmissuhteiden olevan sosiaalista padomaa ja sosiaalisen aktiivisuuden
edistavan terveytta ja hyvinvointia. Manka ja Manka (2016, s. 132) kirjoittavat sosiaalisen
paaoman olevan seka koko tydyhteison etta yksilon voimavara ja sen maara seka laatu

vaikuttavat tyontekijan terveyteen.

6.3 Tyohyvinvoinnista tuottavuuteen

Monin tutkimuksin on osoitettu, ettda ihmiseen investoiminen tuottaa samoin tavoin voittoa
kuin muutkin investoinnit (Kehusmaa, 2011, s. 81). Kehusmaan mukaan Tyoterveyslaitok-
sen tutkimukset osoittavat henkiloston hyvinvoinnilla ja yrityksen taloudellisella menestymi-
sella olevan selva yhteys. Han korostaa tyohyvinvoinnin olevan se kilpailukeino, jolla pys-
tytdan luomaan kestavaa tuloskehitysta, silla hyvinvointi edistaa pitkalla aikavalillda organi-

saatiossa tuloksentekokykya, jaksamista ja uudistumista.
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Kehusmaa (2011, s. 82) on kuvannut Tyoéterveyslaitoksen tutkimuksiin pohjautuen tyéhy-

vinvointia lisaavien toimenpiteiden vaikutuksia tuottavuuteen ja kannattavuuteen, joita on

esitetty alla olevassa kuviossa 9. Han painottaa (s. 81) tyohyvinvointia edistavien toimenpi-

teiden saavan organisaatiossa aikaan niin valittomia kuin valillisiakin talousvaikutuksia.

o Voimavarainen, Sairaus- ja ta- Tyon tuotta- Kannattavuus
Tydhyvinvointia sitoutunut, mo- paturmakulut vuus ja laatu lisaantyy
lisaavat tekijat tivoitunut ja in- vahenevat, te- paranee, pal-
novatiivinen hokastydaika li- velu- ja pro-
henkilosto, joka saantyy, yksi- sessi-innovaa-
haluaa olla I6n tuottavuus tiot lisdantyvat
toissa kasvaa

e )

Kuvio 9 Toimenpiteiden vaikutukset tuottavuuteen ja kannattavuuteen, jotka lisaavat tyo-
hyvinvointia (soveltaen Kehusmaa 2011, s. 82).

Manka ja Manka (2016, s. 91-92) korostavat, etta ennaltaehkaiseva toiminta tyohyvinvoin-
nin kehittamisessa on hyvin tarkeaa. He kirjoittavat, etta mita aikaisemmin ja proaktiivisesti
pystytaan tarttumaan asioihin ja kehittamiseen, sita enemman on keinoja ratkaisuihin ja
kokonaiskustannukset jaavat pienemmiksi. Proaktiivisuus tarkoittaa heidan mukaansa sita,
etta luodaan helpot tyoolot, eika vain korjata jo syntyneitd ongelmia. Tallin henkilokohtai-
nen tyohyvinvointi kasvaa ja silla on vaikutusta tydyhteison toimivuuteen. Mankan ja Man-
kan (s. 95) mukaan tydhyvinvoinnin kehittamiseksi henkiléston kanssa tulisi laatia tyohy-
vinvointisuunnitelma vahintaan kalenterivuodeksi, jotta tyohyvinvoinnin paaoma kasvaisi

organisaatiossa.

Addabbo ym. (2017) kirjoittavat ihmisia motivoivan tydssa seka sisaiset tarpeet, joita ovat
kasvu, osallistuminen ja merkitys, etta ulkoiset tarpeet, joita taas ovat korvaus, turvallisuus
ja asema. Tallainen nakokulma osoittaa, etta niilla yrityksilla, jotka pystyvat vastaamaan
tydntekijoiden sisaisiin tarpeisiin, on enemman mahdollisuuksia saada motivoituneita, tyy-

tyvaisia ja tehokkaita tyontekijoita.
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7 ORGANISAATIOMUUTOS

Nykyaan organisaatiot ja niiden tyontekijat ovat jatkuvan muutoksen keskella. Muutoksen
tarpeet voivat johtua monesta eri syysta. Organisaatiomuutoksen onnistunut lapivienti on
monen eri tekijan summa, mutta suuri edellytys sille on hyva muutosjohtaminen. Jouanyn
ja Marticin (22.2.2022) mukaan organisaatiomuutosjohtamisen tarkoituksena on toteuttaa
menestyksekkaasti strategiaa ja menetelmia muutoksen aikaansaamiseksi seka auttaa ih-

misia hyvaksymaan ja sopeutumaan muutoksiin.

7.1 Organisaatiomuutoksen vaikutuksia

Rauramo (2013, s. 5) kirjoittaa Tyoturvallisuuskeskuksen oppaassa muutoksen olevan yk-
silollinen kokemus, joka herattaa niin myonteisia kuin kielteisiakin tunteita. Oppaassa ker-
rotaan muutoksen olevan uuden luomista, tuttujen ja turvallisten suhteiden ja jarjestelmien
tuhoutumista. Se on myds hyppays tuntemattomaan ja uhka, mutta myés mahdollisuus.

Seuraavassa kuviossa on esitetty muutoksen vaiheet.

LUOPUMINEN KAAOS/VALIVAIHE UUDEN ALKU

Kuvio 10 Muutoksen vaiheet (Rauramo, 2013, s. 13).

Rauramo (2013, s. 14) kehottaa keskittymaan muutoksessa asioihin, joihin yksild pystyy
vaikuttamaan, ja valttdmaan murehtimasta asioita, joihin ei voida vaikuttaa. Han (s. 13—15)
toteaa muutosvastarinnan olevan luonnollinen osa ihmisten kayttaytymista ja yleisesti suo-
men kielessa muutos-sanalle sisaltyy ajatus siita, etta jokin pysyva asia muuttuu ja muu-
toksen jalkeen se on taas pysyvaa. Rauramo jatkaa tdman ajatuksen vastaavan harvoin

nykypaivan tyoelaman tilannetta, koska jatkuva muutos on tyoelamassa lasna.

Rauramon (2013, s. 18) mukaan muutos on oppimisprosessi ja muutoksessa on pohdit-
tava ihmisten tydhyvinvointia ja laatia suunnitelma. Han kirjoittaa, ettd muutoksen toteutta-
misen ensimmaisessa vaiheessa valmistautumisessa on pyrittdva ennakoimaan tulevan

muutoksen laatu, aikataulu ja vaikutukset. Myds tukitoimien resursointi, tehtavanjako ja
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hyvin suunniteltu ja toteutettu viestinta on hyvin oleellista. Rauramo korostaa ihmisen tar-
vitsevan tunnetason sitoutumista uuden tiedon sisaistamisen lisaksi ja muutoksen ymmar-
ryksen tarkein edellytys on selittdminen ja oikeuttaminen. Talloin tarvitaan vastauksia ky-

symyksiin "mita”, "miksi” ja "miten”. Seuraavaksi kuvio muutoksen toteuttamisesta.

VALMISTAUTUMINEN TUKITOIMET ARVIOINTI &

SEURANTA

Kuvio 11 Muutoksen toteuttaminen (Rauramo, 2013, s. 18).

Muutosvastarintaa voidaan kokea monessa yrityksessa muutoksen eri vaiheissa ja monet
tyontekijat voivat kokea hyvin stressaavana muutosprosessin. Jouany ja Martic
(22.2.2022) kirjoittavat, ettd muutosta ei aina pideta positiivisena asiana ja sita voidaan
vastustaa. Taten on tarkeaa onnistuneen liiketoiminnan muutoksen kannalta saada tyonte-

kija vakuutettua kohti muutosta ja sisallyttaa onnistuneesti tyopaikalle uusia toimintatapoja.

Jouany ja Martic (22.2.2022) kirjoittavat, etta eraan tutkimuksen mukaan syita organisaa-

tiomuutoksien epaonnistumiseen olivat;

e kyvyttdmyys selviytya tekniikasta 14 %
e vaarin maaritellyt tavoitteet 17 %

e tehokkaan viestinnan puute 20 %

e tuntematon laajuus 17 %

e huonot projektinhallintataidot 32 %

7.2 Organisaatiomuutoksen johtaminen

Jouany ja Martic (22.2.2022) toteavat nykypaivan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa
muutosjohtamisesta tulleen yksi kriittisimmista menestystekijoista mille tahansa yritykselle.
Korhonen ja Bergman (2019, s. 90) kirjoittavat, etta yksi johtajan keskeisista tehtavista lii-
ketoimintatavoitteiden saavuttamisen ja eri sidosryhmien hoitamisen rinnalla on organisaa-
tion kyvykkyyden varmistaminen nyt ja tulevaisuudessa. He toteavat myos, etta organisaa-
tion tulee tukea uudistumista ja ihmisia on haastettava kehittamaan omaa toimintaansa
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jatkuvasti, jotta pystytdan myos rakentamaan uutta. Heidan (s. 91) mukaansa uudelleenor-
ganisointi edellyttaa tiimin rohkeaa keskustelua osaamisesta, suoriutumisesta ja kehitty-

mistoiveista.

Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 92) mukaan uusien ajatuksien ja strategian toteutuminen
organisaatiossa on johtajan vastuulla ja esimiesten mukaan saaminen on keskeista eteen-
pain paasyssa. He korostavat, etta on johdon tehtava saada levitettya strategia ja visio
laajemmalle. Jotta organisaation jokainen porras saadaan sitoutettua muutokseen ja ym-

martamaan syyt siihen, tarvitaan hyvaa, aitoa, valmentavaa ja tukevaa esimiestyota.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 99) kirjoittavat, etta tyontekijoille on korostettava uudistu-
misessa olevan kyse vanhan kokemuksen ja osaamisen paalle rakentamisesta. He koros-
tavat, ettd arvostus ja luottamus ovat avainteemoja kaikessa. Arvostus voi siis syntya, jos
luottamus on hyvalla tasolla ja toisin pain. Huttunen (2018, s. 87) toteaa ihmisten olevan
tyytyvaisempia, motivoituneempia ja tehokkaampia, kun tyopaikalla vallitsee luottamuksel-

linen ilmapiiri.

On pitkaan tiedetty organisaatiomuutosten onnistumisen riippuvan siita, miten johtajat tu-
kevat muutosta ja miten paljon he ovat valmiita panostamaan siihen (Biron ym., 2012, s.
23). Osalla yrityksistda muutokset tapahtuvat kuitenkin jonkin kriisin aikana tai sen seurauk-
sena, jonka takia muutosjohtaminenkin on paljon haastavampaa. Jouanyn ja Marticin
(22.2.2022) mukaan muutos voi toteutua ilman sujuvaa siirtymaa ja yritysten on toimittava

nopeasti, mika tekee siitd haastavaa myods tyontekijoillekin.

Jouany ja Martic (22.2.2022) korostavat organisaatioiden sisaisien muutoksien voivan syn-
nyttavan pelon ja epavarmuuden tunteita, ja on johtajien vastuulla ratkaista asiat. Heidan
mukaansa aktiivisen johtajan tulee olla valmis sukeltamaan syvemmalle kohti ongelmaa
organisaatiomuutoksen parissa tydoskennellessa. Pihan (2017, s. 161-162) mukaan muu-
toskyvyn ratkaisee yrityskulttuuri ja muutoksen yleisin virhe on yleensa se, ettei ymmarreta

ankkuroida muutoksia tiukasti kulttuuriin.

Huttusen (2018, s. 47-49) mukaan valmentavassa tydotteessa painottuvat tavoitteellisuus,
ratkaisukeskeisyys, vahvuuksiin keskittyminen, kasvaminen ja kehittyminen, mahdollista-

minen ja tukeminen seka kysyminen ja kuuntelu. Korhonen ja Bergman (2019, s. 111)
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korostavat johtamistyon olevan kokoaikaista vuorovaikutteista viestintaa. Erittain tarkeaa
siina on viestinnan kaksisuuntaisuus, eli kysyminen ja kuunteleminen. Heidan mukaansa
ihmiset saadaan mukaan lahestymalla heita avoimesti ja rehellisesti. Tyontekijoiden osal-
listaminen toimintaan ja muutokseen vaikuttaa hyvin paljon, miten he lopulta suhtautuvat

siihen ja kokevat sen. Alla olevassa kuviossa esitetaan osallistaminen ja monikanavainen
viestinta.

Koulutus- Perintei-

ten ja ko- sen vies-
kousten tintaka-

osallista- navien
vuus ja valjasta-

linjakkuus minen

Tavoite-

asetannan Pilottien ja
kokeilujen
yhtenais- A
taminen OSALLISTAMINEN omaken.
U'UdIStu'- taista ko-
mistavoit- e
teisiin

Johdon ja

muiden Digitaalis-

. ten vies-
avainroo- tintaka-
lien na- navien

kyva vies- hybdynta-
tinta ja e

vuorovai-
kutus

Kuvio 12 Osallistaminen ja monikanavainen viestinta (soveltaen Korhonen & Bergman,
2019, s. 109).

Rauramon (2013, s. 20) mukaan onnistuneeseen muutokseen ja muutosprosessien toteut-
tamiseen tarvitaan erityisosaamista ja tata voidaan kutsua muutoksen fasilitoinniksi. Han
kirjoittaa fasilitoinnin tarkoittavan onnistuneen ryhméaprosessin suunnittelua ja toteutta-
mista ja siina on oleellista keskittya rakentavaan vuorovaikutukseen seka yhteistyon edel-

lytysten luomiseen. Seuraavassa kuviossa esitetaan eri toimijoiden roolit muutoksessa.
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Tukeminen

Kuunteleminen
Perehdytys

-

Henkiléstohallinto, tydsuojelu  Tyonantaja, esimies

Viestinta

Tiedottaminen

Suunnittelu

Asiantuntemus

TyOyhteiso, yksilo Tyoterveyshuolto ja yhteistyd

Osallistuminen

Kuvio 13 Muutoksessa olevien toimijoiden roolit (soveltaen Rauramo, 2013, s. 22).

Tukeminen/avun
pyytaminen

Terveyden
seuranta

Kuuntelemi-
nen/kysyminen

Henkildkoh-
tainen tuki

Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 122) mukaan yhteinen ymmarrys voi syntya vain vuoro-
vaikutuksessa. He (s. 125) korostavat, etta viestinnassa on otettava kayttoon systemaatti-
nen ote ja tarvitaan puhutteleva viesti seka paljon toistoa. Mita enemman asioista puhu-
taan ja mita selkeammin, sita paremmat mahdollisuudet on onnistua koko muutosproses-
sissa. Jouany ja Martic (2022) tuovat esille viestinnan olevan ratkaisevan tarkeaa onnistu-
neessa muutoksenhallinnassa ja, etta tydnantajan on ilmaistava jatkuva viestinnan tarve

muutoksen aikana.

Bleisteinin (2017, s. 45) mukaan johtajan kasvusuuntautuneessa kayttaytymisessa nakyy
muun muassa itsenainen eteneminen kohti tavoitteita, epaonnistumisesta oppiminen ja
sen hyvaksyminen mahdollisuutena, aina halua toimia parhaiten ja valmistautuminen tule-
vaisuuteen oletuksella, etta oikea paatos tehdaan. Hanen (s. 47) mukaansa kasvuhakuiset
johtajat ymmartavat, etteivat menestys tai epaonnistuminen ole pysyvia tiloja ja naita johta-

jia tarvitaan organisaatiossa, jotta muutos voi tapahtua.

7.3 Organisaatiomuutoksesta yrityksen tuottavuuteen

Jouanyn ja Marticin (22.2.2022) mukaan kolme yleisintd organisaatiomuutostyyppia ovat
kehitysmuutos, siirtymamuutos ja transformatiivinen muutos. Kehitysmuutoksessa pyritaan

parantamaan ja optimoimaan aiemmin vakiintuneita prosesseja, strategioita ja
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menettelytapoja. Siitymamuutoksessa yleista on organisaation siirtyminen pois nykyisesta
tilastaan uuteen tilaan ongelman ratkaisemiseksi, esimerkiksi yritysotot tai fuusiot. Trans-
formatiivinen muutos on puolestaan radikaali muutos, jossa muutetaan kulttuuria, ydinar-
voja ja toimintaa perusteellisesti. Seuraavassa kuviossa on esitetty yleisimmat organisaa-

tiomuutostyypit.

Kuvio 14 Yleisimmat organisaatiomuutostyypit (Jouany & Martic, 22.2.2022).

Organisaatiomuutoksia tapahtuu, jotta yritys pystyisi olemaan tehokkaampi, kilpailukykyi-
sempi ja asiakaslahtoisempi, jolloin se vaikuttaa tuottavuuteen ja tulokseen. Vuorinen
(2013, s. 138-139) kirjoittaa tarkean kilpailutekijan nykypaivana olevan se, etta strategisia
muutoksia osataan toteuttaa ja Kotterin muutosjohtamisen malli on yksi tunnetuimmista
muutosjohtamisen malleista. Tama tyokalu perustuu kahdeksaan epaonnistumisen syyhyn
muutoksissa. Kotterin muutosjohtamisen malli on 8-portainen ja se keskittyy uuden luomi-

seen. Seuraavassa kuviossa Kotterin muutosmallin vaiheet.

a N
VAIHEET 7-8

" Y

A )

MUUTOKSEN TOTEUT-
TAMISTA JA YLLAPITOA

. J

Kuvio 15 Kotterin muutosmallin vaiheet (Vuorinen, 2013).
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Vuorisen (2013, s. 28) mukaan strategisissa tavoitteissa voi olla kaksi pyrkimysta, joko py-
ritaan tekemaan jotakin tehokkaammin tai paremmin tai pyritdan tekemaan jotakin uutta ja
erilaista. Kotterin muutosjohtamisen mallin mukaan 90 prosenttia on leadership-johtamista
ja loput 10 prosenttia on management-johtamista, ja mallilla pyritddn tuomaan apua lea-

dershipin haasteisiin (mts. 139).

Pihan (2017, s. 119—120) mukaan menestyvan organisaation tulee olla nykypaivana muu-
tosalykas ja kettera. Han toteaa ketterien yritysten olevan alansa arvokkaimpia ja tutkimuk-
sien mukaan tallaisilla yrityksilla on korkeampi tulos, paaoman tuotto ja liikevaihdon kasvu
verrattavissa muihin kilpailijoihin. Millainen sitten on kettera yritys? Pihan mukaan kette-
ryys organisaatiossa on kykya sopeutua, kykya johtaa muutosta, kykya muuttua nopeasti

seka kykya innovatiivisuuteen ja sitkeyteen.



35 (73)

8 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkimus toteutettiin maarallisena kyselytutkimuksena seka laadullisena haastattelu-
tutkimuksena. Kyselytutkimuksen kohderyhma koostui 16 henkilosta, joten toivottavaa oli,
etta mahdollisimman moni vastaisi kyselyyn, silla kyselytutkimuksen luotettavuutta lisaa
rittavan suuri vastaajamaara. Kohderyhman 16 henkilosta yhteensa 14 vastasi kyselyyn,
eli vastaajamaara oli 87,5 %. Haastattelututkimus tehtiin kyselytutkimuksen tulosten perus-

teella ja haastatteluun valikoitui kohderyhmasta viisi henkiloa.

8.1 Maarallinen kyselytutkimus

Yksi perinteisimmista tavoista kerata tutkimusaineistoa on kyselylomake (Valli, 2018). Ky-
selyn muoto tutkimuksessa vaihtelee kohderyhman ja tarkoituksen mukaan, ja joskus tut-
kija on itse aineistonkeruussa paikalla (mt.). Vallin mukaan ennen mittaamista on aina tar-
keaa perehtya ensin teoriaan, silla mitattavaan ilmioon tutustutaan aiempien tutkimusten

avulla.

Kysely laadittiin Webropol-ohjelmalla ja toteutettiin sen jalkeen lomakekyselyna. Tutkija
meni paikan paalle lomakkeiden kanssa ja kertoi kohderyhmalle tarvittavat tiedot; mista
tutkimuksessa on kyse, kauanko kyselyyn vastaaminen vie aikaa, ja etta vastaaminen on
vapaaehtoista ja tapahtuu anonyymisti. Kyselylomakkeiden kanssa jaettiin jokaiselle saa-
tekirje, jossa oli tarkemmin selitettyna asiat. Kyselyyn lomakkeen muodossa paadyttiin
siina toivossa, etta vastausprosentti saataisiin korkeaksi, kun lomake viedaan kohderyh-
man henkildille henkildkohtaisesti. Oletettiin, etta jos kysely olisi mennyt sahkoisena link-
kina sahkopostiin, olisi vastausprosentti voinut jaada huomattavasti alhaisemmaksi. Tutkija
esitti myos puheenvuorossaan, etta auttaa mielellaan jokaista, jos on jotain kysyttavaa ky-

selyyn liittyen.

Kyselytutkimuksen kysymykset pyrittiin laatimaan tarkasti ja selvasti niin, etta ne vastaisi-
vat tutkimusongelmiin ja vastaajat ymmartaisivat kysymykset. Vallin (2018) mukaan kysy-
mykset eivat saa olla johdattelevia vaan niiden tulee olla yksiselitteisia. Jokaisesta tutki-
musongelmasta tehtiin oma osio kyselyyn ja pyrittiin valikoimaan kysymykset tarpeeksi

laajasti, jotta tuloksista saataisiin mahdollisimman paljon irti. Tutkimusongelmasta 4 oli
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vain yksi avoin kysymys kyselyssa, koska sita kasiteltiin laajemmin haastattelututkimuk-
sessa. Tarkoitus oli kyselytutkimuksessa keskittya organisaatiomuutoksen vaikutuksiin
henkiloston tyohyvinvoinnissa ja organisaatiokulttuurissa, ja haastattelututkimuksessa kes-

kittya vaikutusten perusteella tulevaisuuteen ja kehityskohteisiin.

Vallin (2018) mukaan kyselyn kysymysten laatimisessa ja muotoilemisessa taytyy olla huo-
lellinen, silla kysymykset luovat perustan tutkimukselle ja sen onnistumiselle. Han kirjoit-
taa, etta eniten virheita tutkimustuloksiin aiheuttaa kysymysten muoto, jonka vastaaja voi

ajatella eri tavoin kuin tutkija, talldin on vaarana, etta tulokset vaaristyvat.

Osalle kohderyhmasta kysely aiheutti hammennysta sen takia, etta viikkoa aiemmin hei-
dan tydnantajansa oli ilmoittanut, etta muutos mita kohti oltiin menossa, toimintamallin
muuttuminen mekaanikosta palvelumekaanikoksi peruuntui ja muutos tapahtuisi pian taas
kohti entista. Elettiin siis taysin muuttuvassa ymparistossa ja hetkessa. Kyselyssa oli kysy-
myksia vaikutuksista ennen muutosta ja muutoksen tassa vaiheessa, ja osa mietti sita, mi-
ten vastaavat niihin. Tarkeimmat asiat olivat selitettyna saatekirjeessa, jotta vastaaminen
olisi helpompaa, mutta lisaselvitysta kaivattiin, ja siksi oli erityisen tarkeaa, etta tutkija oli
paikan paalla vastaamassa vastaajien kysymyksiin. Kyselyyn vastaajat kertoivat saa-
neensa selvyyden kyselyn kysymyksiin. Vallin (2018) mukaan on selkea etu, etta tutkija on
paikalla aineistokeruussa, silla silloin on mahdollisuus tarkentaa kysymyksia ja kontrolloida
vastaajien kayttaytymista seka vastaajat pystyvat helposti kysymaan, mikali eivat ymmarra

kysymysta tai vastausvaihtoehtoja.

Valli (2018) kirjoittaa kyselylomakkeen alussa usein olevan taustakysymyksia, esimerkiksi
vastaajan sukupuoli, koulutus ja ika, ja nama toimivat selittavina muuttujina. Tama tarkoit-
taa sita, etta tutkittavaa ominaisuutta tarkastellaan taustakysymysten suhteen. Hanen mu-
kaansa toinen luotettava tapa on sijoittaa taustakysymykset vasta lomakkeen loppuun,
silla niihin vastaajan on helppo vastata. Han korostaa myds, etta lomakkeen pituutta kan-
nattaa huolellisesti miettia, ettei se ole liian pitka, jolloin on vaarana se, ettei vastaamista
suoriteta loppuun saakka. Kyselylomakkeen pituuden ohjenuorana aikuisille pidetaan noin

viitta sivua.
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Kyselylomake laadittiin Webropol-ohjelmalla ja tulostettiin paperille pdf-tiedostona. Kysy-
mykset ja vastausvaihtoehdot olivat suurikokoisella fontilla varustettuna, minka takia ky-
sely sijoittui useammalle sivulle. Lomakkeessa oli viisi A4-paperiarkkia, jossa oli kysymyk-
sia arkin molemmin puolin. Vallin (2018) mukaan on tarkeaa, ettd kysymykset ja vastaus-
vaihtoehdot kirjattaisiin vastaajalle henkilokohtaiseen muotoon, talloin vastaaminen voi

tuntua luontevammalta.

Kyselylomake oli testattavana ja se myos tarkistutettiin ja hyvaksytettiin toimeksiantajalla
ja opinnaytetyoohjaajalla. Kysely suoritettiin huhtikuun lopulla 2022 ja Iahes jokainen vas-
taajista palautti lomakkeen henkilokohtaisesti samana paivana. Kohderyhmasta ihan kaikki
eivat olleet paikalla kyseisena paivana, joten heille annettiin mahdollisuus vastata kyselyyn
halutessaan viela myohemmin, kun palaavat t6ihin. Kaikki taytetyt lomakkeet saatiin ka-

saan parin viikon sisalla.

Maarallinen kyselytutkimus analysoitiin tilastollisesti ja tassa raportissa se havainnolliste-
taan myds graafisesti kuvioin. Kyselylomakkeen tulokset kirjattiin manuaalisesti Webropol-
ohjelmaan, ja sen avulla tuloksista saatiin yhteenvetoraportti, jossa nahtiin prosenttiosuu-
det ja keskiarvot vastauksista, ja miten ne olivat jakautuneet eri vastausvaihtoehtoasteik-
koihin. Kyselyn vastaukset ja tulokset kirjattiin tahan raporttiin ja nostettiin esiin merkitta-
vimmat kohdat. Analysoinnissa kaytettiin vain vahan ristiintaulukointia, koska tuloksia lapi
kaytaessa huomattiin, etta muuttujat; ika ja tydssaolovuodet eivat olleet kovin suuri tekija
tassa opinnaytetydssa. Kun tutkittiin vaikutuksia ja sen kautta kehitettavia asioita niin muut
tekijat olivat merkittdvammassa asemassa tuloksia tarkasteltaessa. Kyselyssa esitettiin
paljon kysymyksia "ennen muutosta” ja sama kysymys "muutoksen tassa vaiheessa”, ta-

man takia tuloksia analysoitiin graafisen tarkastelun ja lukujen avulla.

8.2 Laadullinen teemahaastattelu

Hyvarinen ym. (i.a.) kirjoittavat, ettd tutkimushaastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa ja
aineistoa, milla vastataan tutkimusongelmaan, ja haastattelijan kysymysten tyylilla ja muo-
toilulla on vaikutusta siihen, millaisia keskusteluja ja vastauksia saadaan aineistoon. Hei-
dan mukaansa teemahaastattelussa vastaamisen vapaus antaa oikeuden haastateltavan

puheelle ja tdhan perustuukin teemahaastattelun suosio. Teemahaastattelussa tutkija
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perehtyy tutkimusaiheen kirjallisuuteen ja valitsee nakokulmat ja kysymykset. Haastatte-

lussa kysymykset ovat vapaasti muotoiltuja valituista teemoista.

Tutkimushaastattelu on kvalitatiivisena menetelmana ennalta suunniteltua ja luottamuksel-
lista tutkijan ja tutkittavan vuorovaikutusta (Metsamuuronen, 2008, s. 39—40). Hanen mu-
kaansa haastattelu koetaan myos hyvana tutkimusmenetelmana, jos halutaan tasmentaa
vastauksia tai tulkita kysymyksia. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kirjoittavat haastattelun edun
olevan ennen kaikkea sen joustavuus, koska vaarinkasitykset on mahdollista oikaista tois-
tamalla, selventamalla ja keskustelemalla. Heidan mukaansa etuihin kuuluu myos havain-
nointi. Talldin haastattelija voi kirjata ylos sanotun asian lisaksi myos sen, miten asia sa-

nottiin.

Teemahaastattelua sanotaan myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi, ja siind edetaan en-
nalta suunniteltujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten mukaan (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Kysymyksia on mahdollista syventaa ja tarkentaa haastateltavan vastauksiin perus-

tuen.

Taman tutkimuksen teemahaastattelut toteutettiin toukokuun puolivalissa kahtena eri pai-
vana K-Auto Volkswagen Helsinki toimipisteessa neuvotteluhuoneessa. Haastatteluun va-
likoitui vapaaehtoiset halukkaat ja heita oli yhteensa viisi mekaanikkoa. Haastateltaville
kerrottiin, etta se tapahtuu anonyymisti ja haastattelu nauhoitetaan litterointia varten. Nau-
hoite on vain tutkijalla ja litteroinnin jalkeen nauhoitteet havitetdan. Kallion (i.a.) mukaan
litterointi on puheen ja toiminnan purkamista kirjoitettuun muotoon, ja tdma on keskeinen
osa laadullisen aineiston analyysiprosessia ja haltuunottoa. Litteroinnin avulla tutkija saa
tutustua aineistoonsa kunnolla ja tehda siita havaintoja ja tulkintoja. Litteraatio on kuvaus

siitd, mitd haastattelutilanteessa tapahtuu (Kallio, i.a.).

Haastattelurunko tarkistutettiin ja hyvaksytettiin toimeksiantajalla ja opinnaytetydohjaajalla.
Haastattelutilanteeseen oli tulostettu paperille haastateltavan ja vastaamisen tueksi organi-
saatiokulttuurin eri tasot ja eri organisaatiokulttuureja kuvattuna seka K-Auton strategia,
visio ja arvo. Haastattelurunkoa tarkistutettaessa toimeksiantajalla, huomattiin, etta K-Au-
ton strategia, visio ja arvo olivat hiljattain paivittyneet, ja nama paivitettiin heti myos tuki-

materiaaliin ennen haastatteluja.
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Haastattelut etenivat haastattelurungon mukaan, joka sisalsi kolme eri aihetta; tyohyvin-
vointi, organisaatiokulttuuri ja tulevaisuuden muutokset. Naiden aiheiden alapuolella oli ky-
symyksia kehitysajatuksista ja mielipiteista K-Auton tulevaisuutta ajatellen. Nama kolme
paaaihetta perustuvat opinnaytetyon tutkimusongelmiin ja aiemman kyselytutkimuksen tu-
loksiin. Haastatteluiden edetessa haastateltaville annettiin tukimateriaalia vastaamisen hel-

pottamiseksi, silla aiheet ja kysymykset eivat ole valttamatta helppoja tai yksiselitteisia.

Haastateltaville kerrottiin ennen haastatteluja haastattelun kestavan maksimissaan noin 30
minuuttia ja ne kestivat ajallisesti kymmenesta minuutista 30 minuuttiin. Haastateltaville

kerrottiin, ettd myos tulokset kasitellaan ja raportoidaan niin, etta anonymiteetti sailyy.

Laadullinen haastattelututkimus analysoitiin kokonaisvaltaisesti teemoittelun kautta. Tuomi
ja Sarajarvi (2018) kirjoittavat teemoittelun olevan yksi sisallénanalyysin muodoista, laadul-
lisen aineiston ryhmittelya ja pilkkomista eri aiheiden mukaan, ja ndin on mahdollista ver-
tailla teemojen esiintymista aineistossa. Heidan mukaansa aineistosta tunnistetaan ensin
ne asiat, joista ollaan kiinnostuneita, ja naista lauseet pelkistetaan yksittaisiksi ilmaisuiksi.
Taman jalkeen muodostetaan ala- ja ylakategoriat, ja naiden avulla vastataan tutkimuson-
gelmaan. Guntherin ym. (i.a.) mukaan tutkijalle olennaisinta on aineiston analysoinnissa
perustelut siita, miten on mitakin tehnyt ja mita analysointitapaa on kayttanyt, silla silloin

lukija pystyy arvioimaan analyysin uskottavuutta ja luotettavuutta.

Analysointi aloitettiin ensin litteroimalla haastatteluaineisto. Aineisto luettiin taman jalkeen
moneen kertaan lapi, jotta tunnistettaisiin teemat ja aiheet minka kautta aletaan aineistoa
analysoimaan. Aineistosta pelkistettiin tekstia ja sen myota valikoitui ala- ja ylakategoriat.
Analysoinnin helpottamiseksi tekstia varitettiin eri varein oman kategorian mukaan, jotta
asiat loytyisivat helpommin ja niita olisi helpompi yhdistaa eri kategorioihin. Aineistosta l0y-
tyi lAhemmas 30 alakategoriaa, joista muodostui kolme eri ylakategoriaa; "Organisaa-
tiokulttuuriin ja tydhyvinvointiin myonteisesti vaikuttavia tekijoita”, "Organisaatiokulttuuriin
ja tyoéhyvinvointiin heikentavasti vaikuttavia tekijoita” ja "Hyva johtaminen tyohyvinvoinnin

ja onnistuneiden muutosten edellytyksena”.
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9 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kyselylomake jaettiin kohderyhman 16 henkildlle ja kyselyyn vastasi yhteensa 14 henkiloa
eli 87,5 %. Kyselyn jalkeen suoritettiin teemahaastattelut vapaaehtoisille, viidelle mekaani-

kolle. Tutkimustuloksia tarkastellaan tutkimusongelmittain ja teemoittain.

9.1 Maarallisen kyselytutkimuksen tulokset

Kyselylomakkeen tuloksia tarkastellaan tutkimusongelmittain; "Mitka ovat organisaa-
tiomuutoksen vaikutukset henkildston tydhyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin?”, ” Millai-
nen tyéhyvinvointi henkildstélla on ennen muutosta ja muutoksen keskella?”, ” Millainen
organisaatiokulttuuri on ennen muutosta ja muutoksen keskella?” ja "Mita kehitettavaa yri-
tyksella on mahdollisesti tulevaisuuden muutoksissa, tydhyvinvoinnissa ja organisaatiokult-

tuurissa?”

Kyselylomakkeessa kaytettiin avoimia kysymyksia, strukturoituja kysymyksia ja suurelta
osin Likertin asteikkoa, joissa vastausvaihtoehdot olivat taysin eri mielta, eri mielta, hieman

eri mielta, hieman samaa mielta, samaa mielta ja taysin samaa mielta.

Suurin osa kysymyksista oli muotoiltu niin, ettd samaa kysymysta kysyttiin ennen muutosta
ja muutoksen tassa vaiheessa. Kyselyn saatekirjeeseen kirjattiin, etta "ennen muutosta”
tarkoittaa aikaa ennen vuoden 2021 toukokuun yhteistoimintaneuvotteluita. "Muutoksen
tassa vaiheessa” tarkoitti sen hetkista aikaa, jolloin tutkimus suoritettiin, eli muutosta oli
konkreettisesti kayty 1api noin neljan kuukauden ajan, ja silloin saatiin myos tietaa, etta

muutoksesta vetaydytaan ja aletaan pian palaamaan taas kohti entista toimintamallia.

9.1.1 Tyohyvinvointi ja organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksen vaikutuksia tydhyvinvointiin tutkittiin esittamalla seitseman kysy-
mysta, jotka liittyivat psyykkiseen, fyysiseen ja sosiaaliseen tydohyvinvointiin ennen muu-
tosta ja muutoksen tassa vaiheessa. Kyselyn ensimmainen kysymys oli "Ovatko organi-
saatiomuutokset vaikuttaneet tydhyvinvointiisi?”. Alla olevasta kuviosta 16 nahdaan, etta

muutokset ovat vaikuttaneet tyohyvinvointiin kokonaisvaltaisesti suurimmalla osalla
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heikentavasti, ja vajaa kolmasosa koki, ettei ole vaikuttanut heikentavasti eika paranta-
vasti. Vain yksi vastaajista koki, etta muutokset ovat vaikuttaneet tyohyvinvointiin selvasti

parantavasti.

1. Ovatko organisaatiomuutokset vaikuttaneet tyShyvinvointiisi?

Vaslaajien masra: 14

jonkin verran heikentgvast

&i ole vaikuttanut haikeniSvasti eika parantavast

I “

Kuvio 16 Organisaatiomuutoksien vaikutukset tydhyvinvointiin.

Puolet yli 10 vuotta K-Autossa tyoskennelleista vastasi kysymykseen jonkin verran heiken-
tavasti, 12 % selvasti heikentavasti, 25 % ei ole vaikuttanut heikentavasti eika parantavasti
ja 13 % oli sita mielta, etta selvasti parantavasti. Yli puolet 1-5 vuotta tdissa olleista vas-

tasi selvasti heikentavasti ja loput heista jakaantui asteikolle jonkin verran heikentavasti ja

ei ole vaikuttanut heikentavasti eika parantavasti.

Psyykkista tydhyvinvointia ennen muutosta tarkasteltaessa huomataan kuviossa 17, etta
suurin osa vastaajista koki tydn olevan riittavan haastavaa ja mielenkiintoista, ja vain pieni
osa koki olevansa eri mielta asiasta. Suurin osa vastaajista koki myds saavansa arvos-
tusta tydssaan, mutta asiasta oltiin myos eri mielta. Suurin osa koki tydon olevan ainakin
jonkin verran henkisesti kuormittavaa ennen muutosta. Kun kysyttiin, kokiko tyossaan on-

nistumisen tunteita, vastaajista yli puolet oli samaa mielta asiasta.
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2. Psyykkinen tyBhyvinvointi ennen muutosta

Waslaajien madra: 14

Keskiarva

Tyini oli rittévan haastavaa ja mislenkiintoista 49

Sain arvostusta tydssani 4,0

Tyini oli henkisest kuormittavaa 18

Kain tyéisséni cnnistumisen tunteita 47

1] 2 3 4 5 B
— Keskiarvo 4.3
1 = téysin eri 2= 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5=samaa 6 =tdysin samaa HKeskiarvo Mediaani
mighta ari mieltd mialtd mieltd mieltd
mialtd
Tytini oli rittdvan haastavas ja 0.0% 7.2% 0.0% 71% B4,3% 214% 4.8 50
mielenkiintoista

Sain arvostusta tydssani 7. 1% 14,3% 14,3% 14,3% 35, 7% 14,3% 40 45
Tyini oli henkisest kuormittavaa 7.2% 214% 14.3% 28,6% 21.4% T1% 36 40
Koin tybesani onnistumisen tunteita 0,0% 72% T.1% T1% B4,3% 14,3% 47 50

Kuvio 17 Psyykkinen tydhyvinvointi ennen muutosta.

Psyykkinen tyohyvinvointi muutoksen tassa vaiheessa vaikutti tuloksien perusteella silta,
etta tyd oli vdhemman haastavaa ja mielenkiintoista kuin ennen muutosta. Kuviosta 18
nahdaan, etta vastaajat kokivat, etta saivat arvostusta hieman vahemman mita ennen
muutosta ja tyd on henkisesti kuormittavampaa. Onnistumisen tunteita kuitenkin muutok-

sen tassa vaiheessa kokee yli puolet vastaajista.
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3. Psyykkinen tydhyvinvointi muutoksen tissd vaiheessa

Waslaajien maara: 14

Keskiarvo

Tyini on riitt&van haastavaa ja mielenkiintoista 4.6

Saan arvostusta tytssani 339

Tyini on henkisesti kuomittavaa 4.6

Koen tybssani onnistumisen unteila 48

o 1 2 3 4 5 B
— Keskiarvo 4.4
1 = téysin er 2= 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5 = samaa 6 = tdysin samaa HKeskiarve Mediaani
mieltd eri miglti mieltd mieltd mieltd
mieltd
Tydni on riltdvan haaslavaa ja 0.0% 14.3% 7.2% T.1% 50.0% 21.4% 46 50
mielenkiintoista

Saan arvostusta tydssani 0,0% 21 4% 21.4% 14,3% 35,7% 7.2% 38 40
Tydni on henkisest kuormitlavaa T1% 14,3% 0.0% 14,3% 21.4% 42.9% 46 50
Koen tyssdni onnistumisen lunieita 0,0% 0,0% 14.3% 214% 57.1% 7.2% 46 50

Kuvio 18 Psyykkinen tyohyvinvointi muutoksen tassa vaiheessa.

Fyysista tyohyvinvointia tarkasteltaessa vastaajilta kysyttiin, huomioitiinko fyysisen kuormi-
tuksen tekijoita tydssa ja tuettiinko fyysista hyvinvointia tydssa. Kuviosta 19 voidaan to-
deta, etta puolet vastaajista koki, etta fyysisen kuormituksen tekijoita huomioitiin tydssa,
noin 30 % oli asiasta hieman eri mielta ja pieni osa eri mieltd ennen muutosta. Kun arvioi-
tiin fyysisen hyvinvoinnin tukemista tydssa, vastaajista suurin osa jakautui melko tasaisesti
asteikolla samaa mielta, hieman samaa mielta ja hieman eri mieltd. Noin 14 % vastaajista

koki, ettei fyysista hyvinvointia tuettu ennen muutosta.
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4. Fyysinen tyShyvinveinti ennen muutosta

\astaajien maara: 14

Keskiarvo
Fyysisen kuormiluksean tekijEt huomioitin tygssan 41
Fyysistd hyvinvointia tuettiin tydssin n=14 37
(1] 2 3 4 5 (i}
— Keskiarvo 3.9
1 = tiysin eri 2= 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5 = samaa 6=tdysin samaa Keskiarvo Mediaani
mieltd eri mieltd mialtd mieltd mieltd
mieltd
Fyysisen kuormiluksen tekijal huomicitiin 0.0% T1% 28,6% 14,3% 50,0% 0,0% 4.1 4.5
tyossdni

Fyysistd hyvinvointia tuettiin tySssani 0,0% 14,3% 28,5% 28,6% 28,6% 0,0% T 4.0

Kuvio 19 Fyysinen tyohyvinvointi ennen muutosta.

Vastaajat kokivat muutoksen tassa vaiheessa, etta fyysisen kuormituksen tekijoitd huomi-

oitiin hieman vahemman kuin ennen muutosta. Kuviosta 20 nahdaan, etta pieni osa oli mo-
lempien vaittdmien kohdalla taysin eri mielta asioista. Osa vastaajista koki pientd muutosta
huonompaan suuntaan fyysisen hyvinvoinnin tukemisessa tydssa ennen muutosta ja muu-

toksen tassa vaiheessa.

5. Fyysinen tyShyvinvointi muutoksen tdssé vaiheessa

Vaslaajien madra: 14

Keskiarvo
Fyysisen kuormiluksen lekijEt huomioidaan tydssani 36
Fyysista hyvinvointia tuetaan tysséni n=14 35
o 1 2 3 5 B
— Keskiarvo 3,5
1 = tdysin ari 2= 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5 = samaa 6 =tdysin samaa HKeskiarve Mediaani
mialtd eri mieltd mieltd mieltd mieltd
mieltd
Fyysisan kuormituksen tekijatl huomicidaan T71% 14 3% 21,4% 28 6% 28.6% 0,0% 36 4.0
lydssani

Fyysistd hyvinvointia twetaan tydssani 71% 21.4% 14.3% 28,6% 28.6% 0.0% a5 4.0

Kuvio 20 Fyysinen tyohyvinvointi muutoksen tassa vaiheessa.

Sosiaalista tyohyvinvointia tarkasteltaessa vastaajilta kysyttiin, oliko viestinta ja vuorovai-
kutus eri asioista riittdvaa, saiko vapaasti vaikuttaa, ehdottaa ja keskustella kehittamiside-
oista, ja saiko riittavasti tukea esihenkildlta. Kuviosta 21 voidaan todeta, etta suurin osa

vastaajista koki ennen muutosta, etta viestinta ja vuorovaikutus eri asioista oli riittavaa tai
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ainakin jonkin verran riittavaa. Vain pieni osa vastaajista oli hieman eri mielta tai eri mielta.

Suurin osa vastaajista myos koki, etta sai vapaasti vaikuttaa, ehdottaa ja keskustella kehit-

tamisideoista, mutta noin kolmasosa oli asiasta eri mielta tai taysin eri mieltd. Suurin osa

my0s koki, etta sai riittavasti tukea esihenkildltdan, mutta noin viidesosa vastaajista oli asi-

asta taysin eri mielta tai eri mielta.

6. Sosiaalinen tyShyvinvointi ennen muutosta

Vastaajen maara: 14

41

43

Madiaani

Wiestinta ja vuorowvaikutus en asioista oli nitavaa

Sain wapaasti vaikuttaa, ehdottaa ja keskustella

Sain rittvast tukea esihenkilsitani

Kuvio 21 Sosiaalinen tyéhyvinvointi ennen muutosta.

50

Muutoksen tassa vaiheessa kuviosta 22 nahdaan, etta suurin osa vastaajista kokee, ettei

viestinta ja vuorovaikutus ole riittdvaa eri asioissa. Vajaa puolet vastaajista kuitenkin kokee

olevansa vaittaman kanssa hieman samaa mielta tai samaa mielta. Suurin osa vastaajista

kokee, ettei saa vapaasti vaikuttaa, ehdottaa ja keskustella kehittamisideoista, mutta noin

kolmasosa on vaittaman kanssa hieman samaa mielta tai samaa mielta. Puolet vastaajista

kokee, etta saa riittavasti tai ainakin jonkin verran tukea esihenkilolta, ja puolet taas kokee

olevansa vaittaman kanssa eri mielta tai hieman eri mielta.
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7. Sosiaalinen tyShyvinvointi muutoksen téssd vaiheessa

Wastaapen masra: 14

stints 34

a7

38

2 A
— Keskiarve 3.3
1= t@ysin erl 2=erl 3 = hieman er 4 = hieman samaa 5 = samaa 6= thysin samaa Kesklarvo Mediaani
mieltad mielta mielta mielta mieltd mielta
Viestintd ja veorovaikutus er asioista on ritavas T.2% 7.1% 42.8% 21.4% 21,4% 0.0% 34 30
Saan vapaasti vaikuttaa, ehdottaa ja keskustella 4% 35.7% T.2% 21 4% 14,3% 0.0% 27 20
kehittamisidecista

Saan rittiavasti tukea esihenkiloltini 0.0% 14,3% 35.7% 14,3% 21,4% 14.3% 32 35

Kuvio 22 Sosiaalinen tyohyvinvointi muutoksen tassa vaiheessa.

9.1.2 Organisaatiokulttuuri ja organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksen vaikutuksia organisaatiokulttuuriin tutkittiin kyselyssa kysymalla
organisaatiokulttuurin piirteista ja organisaation toiminnasta ennen muutosta ja muutoksen
tassa vaiheessa. Kuviossa 23 nahdaan, etta vastaajista eniten kulttuurin piirteiden vaitta-
mista ennen muutosta samaa mielta tai taysin samaa mielta oltiin K-Auton "arvojensa ta-
kana” ja "tuloskeskeinen” vaittamien kanssa. Kun taas vaittamat "tyontekijakeskeinen”,
"yhteisollinen” ja "palkitseva” saivat vastaajilta eniten eri mielta tai taysin eri mielta vas-
tauksia. Vastaajista reilu puolet sijoittivat vastauksensa asteikolle hieman samaa mielta,

samaa mielta tai taysin samaa mielta vaittamissa "pysyva ja luotettava”, "kilpailullinen”, "in-

novatiivinen ja tavoitteellinen”, "vastuullinen” ja "joustava”.
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8. Organisaatiokulttuurin piirteet ennen muutosta

K-Auto =

Vastaapen mBara: 14

Keskiarvo
arvojensa takana ("Asiakas ja laatu — kaikessa mits teemme”) 45
pysyva ja heotettava 4.1
tuloskeskainen 5.1

hyontekijakes keinen 32

yhieisodinen 35

4.4

nnovatiivinen ja tavoittesliinen 4.3

wastuullinen 4.4

joustava 4.0

1 = téysin eri 2= 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5= samaa 6 = thysin samaa MKesklarve Mediaani
mieltd eri mieltd mieltd mieltd mialtd
mieltd
arvojensa takana ("Asiskas ja laatuy — kaikesza 0,0% 0,0% 14,3% 21,4% 50,0% 14.3% 4.6 50
mitd teemme")
pysyva ja luotettava 0,0% 14,3% 0,0% 50,0% 28,6% T.i% 41 4.0
tuloskeskeinen 0,0% 0,0% T.2% T.1% 50,0% 35.7% 51 50
tytntekijakeskeinen 21,4% 21,4% 14,3% 14,3% 14,3% 14.3% 32 30
yhtaisallinen 7.2% 28.6% T.1% 2B,6% 214% T.i% a5 4.0
kilpadullinen 0,0% 14.3% T.2% 14,3% 571% T.1% a4 50
innovatiivinen ja tavoitteellinen T.2% T.1% T 1% 21,4% 42,0% 14.3% 4.3 50
vastuullinen 7.2% T.1% 0,0% 21.4% 50,0% 14.3% 4,4 50
palkiteeva T.1% 28.6% 21,4% 14,3% 28.6% 0.0% 33 3.0
joustava 0,0% 21.4% 14,3% 14,3% 42,9% T.1% 4,0 4,5

Kuvio 23 Organisaatiokulttuurin piirteet ennen muutosta.

Kuviossa 24 nahdaan, ettd muutoksen tassa vaiheessa suurin osa vastaajista oli hieman
samaa mielta, samaa mielta tai taysin samaa mielta vaittdmien "arvojensa takana” ja "vas-
tuullinen” kanssa. Vaittamien "pysyva ja luotettava”, "tuloskeskeinen”, “kilpailullinen”, "inno-
vatiivinen ja tavoitteellinen” ja "joustava” vastauksissa oli paljon hajontaa. Suurin osa vas-
taajista vastasi naihin vaittamiin olevansa vahintaan hieman samaa mielta, mutta vastaajat
olivat myds eri mielta ja taysin eri mielta. Vaittdmien "tyontekijakeskeinen” ja "yhteisollinen”

vastauksissa oli myos hajontaa, mutta suuri osa vastasi naihin joko taysin eri mielta tai
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hieman samaa mielta. Vaittamaan "palkitseva” suurin osa vastaajista vastasi asteikolla

taysin eri mielta, eri mielta ja hieman eri mielta.

9. Organisaatiokulttuurin piirteet muutoksen tissé vaiheessa

K-Auto =

Wastaspen maara: 14

Keskiarvo
arvojensa takana ("Asiakas ja laat — kaikessa mits teemme”) 4.1
pysyva ja luotettava 35

tuloskeskainan

tytniekijikeskeinen 3,2

]
I T
36
nmnovatiivinen ja tavoitteelinen 36
wastuullinen 39
L«
1 2 3

joustava 1 34

1 = tdysin eri 2= 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5= samaa 6 =tiysin samaa HKesklarvo Mediaani
mieltd eri mieltd mieltd mieltd mieltd
mieltd
arvojensa takana ("Asiakas ja laatu — kaikessa T.2% 0.0% 21,4% 28.6% 35,7% T.1% 4.1 4.0
mits teemme”)
pysyva ja luotettava 7.2% 21.4% 7. 1% 42,9% 21,4% 0,0% 35 4,0
tuloskeskeinen 14,3% 21.4% 21,4% 14,3% T.2% 214% 3.4 30
tyontekijakeskeinen 30,7% 0.0% 15,4% 30.8% 15,4% T.7% 32 4,0
yhieisallinen 21,4% 14.3% 14, 3% 21,4% 28,6% 0.0% 32 35
lilpsiullinen 14,3% T.2% 21,4% 28,6% 21,4% T.1% 36 4,0
innowvatiivinen ja tavoitteslinen 71% 14.3% 28.6% 28 6% T1% 14.3% 36 35
vastuuliinen 14,3%. 0,0% T1% 42 9% 286% 7.1% 38 4,0
palkitseva 21.4% 28.6% 28 6% 14,3% T.1% 0.0% 26 25
joustava 28,6% 0.0% 21,4% 14,3% 28.6% T.1% 34 a5

Kuvio 24 Organisaatiokulttuurin piirteet muutoksen tassa vaiheessa.

Organisaation toimintaa tutkittiin viiden eri vaittaman mukaan ennen muutosta ja muutok-
sen tassa vaiheessa. Kuviosta 25 voidaan todeta, ettd ennen muutosta vaittaman "tyoyh-
teisoni oli vuorovaikutuksellinen ja tyGilmapiiri hyva” vastauksista yli puolet olivat samaa

mielta tai taysin samaa mielta, kuitenkin asiasta oltiin myos eri mielta. Vaittamien
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"tyopaikallani kaikkia kohdeltiin tasa-arvoisesti ja "henkiléston hyvinvoinnista ja tervey-
desta oltiin kiinnostuneita” vastauksissa oli hajontaa melko paljon ja tasaisesti. Suurin osa
vastaajista vastasi asteikolla hieman samaa mielta, samaa mielta ja taysin samaa mielta
vaittamiin "tyopaikallani kannustettiin ja autettiin” ja "tydnantajani mahdollisti laadukkaan ja

tuloksellisen tyon teon”, kuitenkin osa oli vaittamista myds hieman eri mielta.

10. Organisaation toiminta ennen muutosta

“astasjen maara: 14

Keskiarvo
vopaikalizn kaikkia kohdeltiin tasa-arvoisast X
Henkilastan hyvinvoinnista ja terveydesta oftin kiinnostunaita 38
Tyopaikallani kannustettiin ja autettiin 4.4
Ty&nantajani mahdollisti lsadukkaan ja tuloksellisen tybn teon 4
yoyhteisoni oli vuorovaikutukselinen ja tysiimap 49
2 3 1
— Kesklarvo 4,3
1 = téysin erl 2= 3 = hieman eri 4 = hisman samaa 5=samaa 6 =tiysin samaa Keskiarvo  Mediaani
mileha ari milelts mieltd mieltd mileltd
miektd
Tyeinaikallani kakkia knhreltin tRss-AnnisAst 1d 3% 1d 3% 14 3% 1d_ X% A5 T% 7T1% Af dn
Henkilbston hyvinvoinnista ja terveydests oltin 7.2% T2 21,4% 21, 4% 35,7% 7.1% R ] 4,0
kiinnostuneita
Tyoipaikallani kannustettiin ja autettiin 0.0% 0,0% 21,5% 35,T% 21.4% 21.4% 4.4 4,0
Tyanantajani mahdollisti lsadukkaan ja 0.0% T2 14,3% 14, 3% 57,1% 7.1% 4.4 50
tuloksellisen tyan teon
Tydyhteistni ol vuorovaikutukselinen ja tyoilmapiir 0.0% T 1% 14,3% T.1% 28,6% 42.9% 49 50

hyva

Kuvio 25 Organisaation toiminta ennen muutosta.

Kuviosta 26 nahdaan, etta suurin osa vastaajista koki muutoksen tassa vaiheessa tyoyh-
teison olevan edelleen vuorovaikutuksellinen ja tydilmapiirin olevan hyva, mutta vaittaman
kanssa oltiin myds eri mielta. Vaittamissa "tyopaikallani kaikkia kohdellaan tasa-arvoisesti”
ja "tydpaikallani kannustetaan ja autetaan” on hajontaa jonkin verran, mutta suurin osa on
vastannut asteikolla hieman samaa mielta, samaa mielta ja taysin samaa mielta. Vaitta-
massa " henkiloston hyvinvoinnista ja terveydesta ollaan kiinnostuneita” suurin osa vastaa-
jista vastasi asteikolla taysin eri mielta, eri mielta ja hieman eri mielta. Vaittaman "tyonan-
tajani mahdollistaa laadukkaan ja tuloksellisen tyon teon” kohdalla vastaukset ovat jakaan-
tuneet melko tasan. Asiasta ollaan hieman eri mielta, taysin eri mielta, ja myos hieman sa-

maa mielta, samaa mielta ja taysin samaa mielta.
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11. Organisaation toiminta muutoksen tissd vaiheessa

astaajien maara: 14

Keskiarvo
Henkilastan hyvimvoinnista ja terveydests ollaan kiinnostuneits 10
tean
0 1 2 3 1
— Kesklarvo 3,6
1 = tdysin eri 2= 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5 = samaa 6= thysin samaa HKeskiarvo Mediaani
mieltd er mieltd mieltd mieltd mieltd
mialtd
Tyopaikallani kaikkia kohdellaan tasa-anoisest 14,3% TA% 21 4% 28.6% 14,3% 14.3% 36 4.0
Henkikdsion hyvinvoinnista ja terveydesta ollaan 286% T2% 21,4% 21.4% 21.4% 0.0% 3.0 3,0
kiinnostuneita
Tydpaikallani kannustetasn ja autetaan T.1% 14,3% 21 4% 14,3% 42, 9% 0.0% 3T 4,0
Tyanantajani mahdollistaa laadukkaan ja 14,3% 0,0% 35, % 28.6% 21.4% 0.0% 34 a5
tuloksellisen tyon teon
Tytyhteistni on vorovaikutukselinen ja tyGilmapiin T.1% 14,3% 14, 3% 14,3% 21,4% 286% 4,1 4.5

hyva

Kuvio 26 Organisaation toiminta muutoksen tassa vaiheessa.

Kyselyssa esitettiin kuvio Robert Quinn ja John Rohrbaughin Kilpailevien arvojen viiteke-
hyksesta, jossa organisaatio voidaan jakaa neljaan eri kategoriaan niiden kulttuurien pe-
rusteella; klaani (yhteis6), adhokratia (luovuus), hierarkia (kontrolli) ja markkina (kilpailu).
Kategoriat olivat selitettyna kuviossa ja kysymyksissa kysyttiin mita kulttuuria K-Auton kult-
tuuri kuvaa parhaiten ennen muutosta ja muutoksen tassa vaiheessa. Vastauksia oli mo-
lemmissa kysymyksissa 14. Vastaajista puolet oli sitd mielta, etta klaanikulttuuri kuvaa par-
haiten K-Auton kulttuuria ennen muutosta, 14 % vastasi hierarkia ja 36 % vastasi mark-
kina. Muutoksen tassa vaiheessa yli puolet vastaajista 57 % oli sitd mielta, ettd K-Auton
kulttuuria kuvaa parhaiten markkinakulttuuri, 29 % vastasi hierarkia ja 14 % vastasi adho-
kratia. Vastaukset jakaantuivat melko tasaisesti ennen muutosta ja muutoksen tassa vai-

heessa 1-5 vuotta ja yli 10 vuotta tydskennelleiden valilla.
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9.1.3 Organisaatiomuutos ja sen vaikutukset

Organisaatiomuutosta ja sen vaikutuksia tutkittiin viidella eri kysymyksella, joista kolme oli
avoimia kysymyksia. Ensimmaisessa kysymyksessa esitettiin kolme eri vaittdamaa muutos-
johtamisesta. Kuviosta 27 nahdaan, etta vastaajat eivat ole mistaan vaittamasta taysin sa-
maa mieltd, mutta vaittama "olen saanut riittavasti tukea muutosprosessin aikana vastauk-
set jakaantuvat puoliksi hieman eri mielta ja hieman samaa mielta valista. Vaittamien “joh-
taminen ja esihenkilotyd on ollut onnistunutta muutoksen lapiviennissa” ja "olen saanut riit-
tavasti arvostusta muutosprosessin aikana” vastauksista hieman yli puolet ovat asteikolla

taysin eri mielta, eri mielta ja hieman eri mielta.

14. Muutosjohtaminen

\astaajien maara: 14

sklan'o
Johtaminen ja esihenkildtyd on ollut onnistunutia muutoksen
dpiMIennissd
34
32
— Keskiarvo 3,2
1 = taysin eri 2= 3=hiemaneri 4= hieman samaa 5 =samaa 6= thysin samaa Keskiarvo Mediaani
mieltd erl mieltd mieltd mielts mieltd
mieltd
Johtaminen ja esihenkittyd on ollut onnistunutta T.1% 42 0% T 1% 28,6% 14, 3% 0.0% 3.0 25
muutoksen Iapiviennissa
Qlben saanut rittévast tukea muutosprosessin akana 14.3% 14,3% 21,4% 21,4% 28.6% 0.0% 34 35
Olen saanut rittavasti arvostusta muutosprosessin 14 3% 28, 6% 14, 3% T1% 35 T% 0,0% 32 30

akana

Kuvio 27 Muutosjohtaminen.

Muutosprosessia ja muutosviestintaa tutkittiin kolmella eri vaittamalla. Kuviosta 28 voidaan
myos todeta, etta vastaajista kukaan ei ollut taysin samaa mielta vaittamista, mutta hajon-
taa oli muuten melko tasaisesti jokaisen vaittaman kohdalla. Vaittamien "viestinta on ollut
tarpeeksi riittdvaa muutoksen aikana” ja "perehdytykseni uuteen tyétehtavaan on ollut tar-
peeksi riittavaa ja hyvaa” hieman yli puolet vastauksista on asteikolla taysin eri mielta, eri
mielta ja hieman eri mielta. Vaittamasta "minulle on ollut tarpeeksi selvaa miksi ja miten
muutos tapahtuu” noin puolet vastaajista on taysin eri mielta tai eri mielta ja puolet hieman

samaa mielta tai samaa mielta.
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15. Muutosprosessi ja muutosviestinti

Vastaaen maara: 14

Keskiarvo
Minulle on ollut tarpeeksi salvaa miksi ja miten muutos 33
tapahtuu ’
Viestinta on ot tarpeeksi rittsvaa muutoksan aikana 31
*arehdytykseni uuteen tyotehtay on ollut tarpeeksi riittavas
ja hyvaa
0 1 2 3 1 = &
— Wesklarvo 3,1
1 = téysin eri = 3 = hieman eri 4 = hieman samaa 5 = gamaa 6 =tiysin samaa Keskiarvo Mediaani
mieltd eri mialtd migha miaktd milaltd
mieltsd
Minulle on ollut tarpeeksi sehvas miksi ja miten muutos 14,3% 28 6% T.1% 2.4% 28.6% 0.0% 32 35
tapahbuu
Viestindd on ollut tarpeeksi riittivas muwtoksen aikana 21,5% 14.3% 21 4% 2 4% 21.4% 0.0% 31 a0
Perehdytykseni vuteen tyttehtavasn on ollut tarpeeksi 14,3% 28 6% 28.6% T.1% 21.4% 0.0% 29 30

riittSvaa ja hyvas

Kuvio 28 Muutosprosessi ja muutosviestinta.

Kyselyssa kysyttiin avoimena kysymyksena "mita vaikutuksia organisaatiomuutoksella on
ollut tydhyvinvointiisi ja organisaatiokulttuuriin vuoden aikana?” Vastaajia oli kahdeksan, eli
vain hieman yli puolet kyselyyn osallistuneista ja suurin osa vastaajista oli tydskennellyt K-

Autossa yli 10 vuotta.

Kiire toissa lisaantynyt jonkun verran, se lisaa henkista kuormaa tyossa.

Tyokuorma kasvoi.

Huonoja.

Ei vaikutusta.

Tyohyvinvointiin liittyvia positiivisia asioita ovat olleet haasteet ja uudet asiat,
motivaatio ja itsensa ylittdminen, negatiivisena asiana ajoittainen stressi. Orga-
nisaatiokulttuuriin positiivisia vaikutuksia ovat olleet yhteisdllisyys ja joustavuus,
mutta negatiivisia vaikutuksia sekavuus ja tulos.

Stressin lisdantyminen, ylikuormitus ja motivaation vahentyminen.

Tyopaikan vaihto ollut vahvasti mielessa.
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Huonosti.

Toinen avoin kysymys oli "mitd hyvaa muutokset ovat tuoneet sinulle?”. Tahan kysymyk-

seen vastasi vain seitseman mekaanikkoa, eli puolet kyselyyn osallistuneista.

Muutoksella ei juuri ole vaikutusta omaan tyohoni.

Olen oppinut uusia asioita.

Voin myo0s itse etsia ja tarkistaa tyovaiheet.

Ei mitdaan. Takuupalkka on positiivinen.

Ei ole vaikuttanut.

Muutos palvelumekaanikoksi on tuonut itsevarmuutta, erilaisten ihmisten koh-
taamista, asiakaspalvelutaitoja ja motivaatiota.

Ei mitaan.

Kyselyn viimeinen avoin kysymys oli "Mita kehitettavaa K-Autolla on mahdollisesti tulevai-
suuden muutoksissa, tydhyvinvoinnissa ja organisaatiokulttuurissa?” Vastaajien maara oli

tassa kysymyksessa kahdeksan.

Henkildston mielipiteita voisi kuunnella enemman.

Kysytaan ja suunnitellaan yhdessa.

Suositeltavaa olisi keskustella omien tyontekijdiden kanssa ennen kuin tehdaan
mitaan paatoksia.

Tyontekijoista huolehtiminen, tiedotus, jarjenkaytto.

Kysella tyontekijoiden mielipiteitd muutokseen.
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Tyontekijoiden arvostus, joustavuus, tasa-arvoisuus mekaanikkojen valilla, yh-
teishenki osastojen valilla.

Tyontekijoiden kuuleminen ennen pakotettuja toimia.

Tehdaan tyontekijoille tydnteko helpoksi. Jatetaan kaikki ylimaarainen tyo pois.
Huomioidaan ja arvostetaan tyontekijoita paremmin. Pitkaaikaisista tyosuh-
teista pitaisi myos palkita eika vain poistaa kaikkia muistamisia pois.

Kyselyn viimeiset kysymykset koskivat vastaajien ikaa ja tyoskentelyvuosia K-Autossa.
Vastaajista 79 % oli 18—45 vuotta ja 21 % oli 46—65 vuotta. 43 % vastaajista on tyosken-

nellyt K-Autossa 1-5 vuotta ja 57 % yli kymmenen vuotta.

9.2 Laadullisen teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelun tuloksia tarkastellaan tutkimusongelman kautta "Mita kehitettavaa yri-
tyksella on mahdollisesti tulevaisuuden muutoksissa, tyohyvinvoinnissa ja organisaatiokult-
tuurissa?” Taman laadullisen tutkimuksen analysointitavaksi valikoitui teemoittelu ja tee-
moiksi valikoitui "organisaatiokulttuuriin ja tydhyvinvointiin myonteisesti vaikuttavia teki-

jOita”, "organisaatiokulttuuriin ja tydhyvinvointiin heikentavasti vaikuttavia tekijoita” ja "hyva

johtaminen tyohyvinvoinnin ja onnistuneiden muutosten edellytyksena”.

9.2.1 Organisaatiokulttuuriin ja tydhyvinvointiin myonteisesti vaikuttavia tekijoita

Haastateltavat kokivat organisaatiokulttuuriin ja tyohyvinvointiin myonteisesti vaikuttavia
tekijoita olevan yhteistyon kehittaminen, tyoterveyshuollon tuen lisaaminen, motivaation
lisdaminen, virkistystoiminta, hyva yhteishenki, yhteisollisyys, tasa-arvoisuuden lisaami-

nen, palkkaus ja palkitseminen ja klaani kulttuuri.

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta kulttuuriin ja sitéa kautta tydhyvinvointiin vaikut-

taisi myoOnteisesti yhteisdllisyys ja joustavuus. Haastateltaville naytettiin tukimateriaalia liit-
tyen organisaatiokulttuureihin, sama Kilpailevien arvojen -viitekehys, mika oli myos kyse-

lyssa. Klaani kulttuurina oli haastateltaville sellainen, mihin K-Auton heidan mielestaan
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pitaisi pyrkia. Koettiin, etta kun yhteistyo ja sisainen toiminta on kunnossa, se vaikuttaisi

positiivisesti myos asiakaskokemukseen ja yrityksen tulokseen.

Jos menis niinkun joustavuus ja omaehtoisuus suuntaan, niin mun mielesta se
vaikuttais positiivisesti sit markkinaan ja tulokseen ja muihin. (H1)

Klaani kuvastaa mun mielesta hyvin sita, et millanen sen yrityksen sisainen toi-
minta pitais olla, et siella pitais yhteistyon toimia ja niin pain pois. Etta, todelli-
suudessa nyt talla hetkelle ollaan enemman tuolla hierarkian ja tota markkinan
valimaastossa, et yritetaan niin kun vakisin sanotaanko nain, etta ajattelematta
sen enempaa sita yrityksen sisaista toimintaa tai sen kustannuksella yritetaan
paasta noihin strategisiin tavoitteisiin. (H3)

Ennen oli yhteisollisyys ja nyt on kontrolli. Et sen pitais menna takas tonne mita
oli ennen. (H2)

No lahtisin tasta klaani pohjalta, yhteisdllisyys, kaikki kun tekee yhteen niin, sil-
lonhan se saadaan toimimaan ja kaikki toteutettua et siihen voidaan tietysti li-
sata tota luovuuttakin, ettei liian jaykasti tehtais et saadaan sen toimimaan. (H5)

Fyysinen tyohyvinvointi koettiin haastateltavien keskuudessa kokonaisuudessaan ihan hy-
vaksi. Esille kuitenkin nousi, etta tyoterveyshuollon parempi tuki ja tavoitettavuus paran-
taisi tydhyvinvointia. Varsinkin korona-aikana koettiin, etta laakariin padseminen on ollut
vaikeampaa ja tyofysioterapeutit eivat ole enaa kayneet paikan paalla. Tyofysioterapeut-

tien tyopaikalla kayminen koettaisiin hyvana ja vahvistavana tekijana.

Motivaatio parantaa tyohyvinvointia ja sita kautta vaikuttaa tyon tulokseen. Haastattelussa
ilmeni, etta yhteinen tekeminen tydkaverien kanssa ja hyva fiilis tdissa lisda motivaatiota ja
hyvaa yhteishenkea. Haastateltavat kokivat, etta virkistystoiminta ja yhteinen tekeminen
my0s vapaa-ajalla vahvistaisi yhteishenkead, ilmapiiria ja kulttuuria tdissa. Palkitseminen ja
palkkaus koettiin myos vaikuttavan mydnteisesti tydhyvinvointiin ja motivaatioon. On tar-
keaa, etta tyontekijoitd muistetaan joskus myos muutenkin kuin palkalla, esimerkiksi tyo-

vuosia kertyessa lisaa.

Korvaukset pitaa olla kunnossa siihen tydhon nahden. Jos palkka tippuu ei ku-
kaan halua olla toissa taalla. Tai jos palkka on taa niin ma lupaan et ma hoidan
kaiken niin kuin pitaa ja kunnolla. Etta palkkaus pitaa olla kunnossa. (H2)
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Tasa-arvoisuutta pidettiin tarkeana. Vaikka esihenkild toimii esihenkilotehtavassa ja on
korkeammalla tasolla, niin silti toivotaan tietynlaista tasa-arvoisuutta ja inhimillisyytta toi-
minnassa. Myds tasa-arvoisuus mekaanikkojen valilla koettiin vaikuttavan kulttuuriin ja mo-
tivaatioon ja sita kautta tyohyvinvointiin. Tahan vaikuttaa esimerkiksi se, miten tyot jaetaan
tyonjohdolta mekaanikoille. Tyota tehdaan pitkalti provisiotyylilla, joten palkkaan vaikuttaa

suuresti myos se, millaisia toita tyonjohdolta saa.

Mun mielesta nykypaivan pitais olla niinku et on niitéd esimiehia siella, mut siina
tavallisessa tyossa ne ei niinku korostu esimiehina, vaan tavallaan se on sem-
mosta tiimin, et se on sellasta et tehdaan yhdessa sita hommaa eika siella oo
yhta johtajaa joka maaraa et nain mennaan. (H1)

Ja se myds ihan esimies asemassa olevien henkildiden, heidan niinkun alais-
tensa kohtelu seka tasa-arvoistaminen, et tota, siina on kehitettavaa kylla. (H3)

9.2.2 Organisaatiokulttuuriin ja tyohyvinvointiin heikentavasti vaikuttavia teki-

joita

Organisaatiokulttuuriin ja tydhyvinvointiin heikentavasti vaikuttavia tekijoita haastateltavien
mielesta olivat huono ilmapiiri, kehittamistyo ja vuorovaikutus esihenkildiden kanssa va-
haista, hierarkia kulttuurina, jatkuva muutos ja edestakaisin seilaaminen, epaselvyys asi-
oista, stressi, tyon epaselkeys, sisainen toiminta ei toimi tarpeeksi hyvin, ja fyysinen ja

henkinen vasymys.

Huonoa ilmapiiria ja vuorovaikutusta koettiin tyodnjohdon ja asentajien valilla. limapiirilla on
suuri vaikutus ja merkitys konkreettiseen tyontekoon ja tydhyvinvointiin. Haastatteluissa
tuli esille myds, etta kehityskeskusteluja ei ole viime aikoina pidetty ollenkaan. Kunnioi-
tusta toisia kohtaan, vuorovaikutusta ja kehittamistyota yhdessa tarvittaisiin, jotta asiat toi-
misivat hyvin ja toissa olisi helppo ja hyva olla. Palautteen saaminen koettiin hyvin va-

haiseksi ja sita toivottiin enemman.

Se tulee vaha sieltéd ylempaa ja ylipdansa niin kuin tydnjohdon ja asentajien
valiseen ilmapiirin parantamiseen, etta oltais samalla viivalla. (H5)

Varmaan ihan semmonen kunnioitusta enemman ja ihan etta lahtee vaikka siita
etta pidetaan jotain kehityskeskusteluita. (H1)
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Jatkuvassa muutoksessa elaminen koettiin stressaavana, joka vaikuttaa heikentavasti tyo-
hyvinvointiin. Muutoksia tarvitaan, jotta toiminta ja tyonteko kehittyy, mutta tietynlaista py-
syvyytta kaivattiin. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd muutoksissa pitaisi ottaa huomioon kaikki
osapuolet. Yhteisty0 ja keinojen miettiminen yhdessa, miten paastaisiin haluttuun lopputu-
lokseen parantaisi huomattavasti muutoksien lapiviemista ja tyohyvinvointia. Koettiin, etta
paatokset, jotka johto on jo tehnyt, on voitu todeta tai tietaa jo etukateen, etta asia ei tule

toimimaan ruohonjuuritasolla.

Ehka valilla vois olla myos sellanen hetki, ettei olis mitdan muutosta. Et olis yks
linja ja sita kohti mennaan, eika niinku koko ajan muuteta sita strategiaa ja tie-
tynlainen semmonen pysyvyys kuitenkin et saadaan se kokonaiskuva et nain
mennaan, mut sit siel tietysti tapahtuu niit pienii muutoksii. (H1)

K-Auton sisdisessa toiminnassa koettiin parantamisen varaa. Tama ilmeni, kun mietittiin
organisaatiokulttuuria hierarkiana, tama tarkoittaa kontrollia ja systematiikkaa, ja valvonta
on talléin vahvaa. Haastateltavat olivat pitkalti sita mielta, etta hierarkia vallitsee kulttuurin
piirteissa talla hetkella. Jos asiat eivat toimi yrityksen sisalla kunnolla tai hyvin, niin silloin
ei toiminta ole sellaista mika toisi sen alan parhaan asiakaskokemuksen, kun mietittiin kult-
tuuria K-Auton strategian ja vision kautta. Tarkeaa olisi yritystoiminnassa, etta kaikki osa-
puolet puhaltaisivat yhteen hiileen ja silloin se nakyy myos yleensa asiakkaan paassa.

Klaani kulttuurina koettiin olevan se, mita kohti pitaisi pyrkia.

Haastattelussa ilmeni myds se, etta jos tydntekija tekee kaikkensa ja parhaansa tyossaan,
mutta sisadisessa toiminnassa on isoja puutteita, niin ajan myodsta se kuormittaa tyontekijaa
ja voi aiheuttaa fyysista ja henkista vasymysta. Tahan asiaan pitaisi kiinnittdd enemman

huomiota, jotta tydhyvinvointi pysyisi hyvana ja toihin olisi mukava tulla.

9.2.3 Hyva johtaminen tyohyvinvoinnin ja onnistuneiden muutosten edellytyk-

sena

Litterointiaineistosta 16ytyi analysoinnin myo6ta kasitteita, jotka liittyvat hyvaan johtamiseen
tyohyvinvoinnin ja onnistuneiden muutosten edellytyksena. Haastatteluissa nousi esille yk-

silétason toiminta, arvostus, hyva ja kannustava johtaja, avoimuuden lisdaminen,
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keskittyminen ydinosaamiseen, joustavuus, osallistaminen, kuunteleminen, kysyminen,

prosessien kuntoon laittaminen seka tyontekijoiden ja toiminnan ymmarrys.

Kuuntelemisen merkitys tunnistettiin tarkeaksi ja se tuotiin esille jokaisessa haastattelussa.
Haastateltavat kokivat, etta tyontekijoita ei kuunnella riittavasti, vaan paatokset ja muutok-
set toteutetaan kysymatta heilta mitaan. Tyontekijoiden kuunteleminen ja osallistaminen

keskusteluihin olisi hyvin tarkeaa, jotta valtyttaisiin turhilta kokeiluilta ja saataisiin tyohyvin-

vointi paremmalle tasolle.

Pitda kuunnella meitakin ja meidan mielipiteita. Kun yritetaan jotain isompaa,
se on iso muutos. Se aiheuttaa varmasti kaikille jotain, mulle ainakin stressia.
(H2)

No ehka vois paremmin tyontekijoita kuunnella, et miten kukakin jaksaa et ky-
selya siihen, etta ehka fiiliskyselya enemman et inmiset kuitenkin eri tavalla ko-
kee naita asioita. (H4)

Se, etta ihmisilta kysytaan mielipiteita ja ettd ehdotuksia siihen, etta miten naita
asioita kannattais tehda, etta nyt pyritaan vain tuolta ylhaalta ohjaamaan niiden
mittareiden perusteella, etta mita sieltd haluttais etta tehdaan. (H4)

Se, jos joku muutos tehdaan, niin jos se liittyy meidan tekemiseen paljon tuolla,
niin kyllahan me nyt ollaan ehka ne parhaimmat kertomaan et toimiiks se vai ei.
Ja se, etta vaikka kuunneltaiskin niin se, etta silla olis jotain merkitystakin, niin
siihen vois mun mielesta panostaa. (H1)

Yksilotason toimintaa pidettiin tarkeana. Ihmiset tulee huomioida yksildina ja arvostaa
heita yksiloina, eika massana. Jokaisella on omat tarpeensa ja toiveensa tyossa, ja niita
tulisi pystya kunnioittamaan ja huomioimaan jollain tasolla. Haastatteluissa nousi esiin
ydinosaamiseen keskittyminen. Nykyaan toiminta on ollut sellaista, etta kaikki tekee mel-
kein kaikkea. Tarkeaa olisi, etta tyontekijat saisi tehda sita tyota, mihin on saanut koulutuk-
sen ja missa on parhaimmillaan. Talloin tyo olisi tyontekijan nakokulmasta tehokkainta ja
motivaatio ei laskisi, ja yritykselle mahdollisimman kustannustehokasta. Kun haastatelta-
vilta kysyttiin, ettd millainen tekemisen tapa heidan mielestaan toisi tuloksia ja edistaisi tyo-

hyvinvointia, niin nousi esille yksilotason toiminta ja ydinosaamiseen keskittyminen.
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Oikeanlaisille ihmisille oikeanlaisia t6ita, ettd vahan niin kun naiden koulutuk-
sien mukaan, etta kuitenkin osa ihmisista on eri niin kuin eri painopisteita naissa
koulutuksissa ollu, etta pitais enemman niin kuin sellasia omaa alaa vastaavia
toita loytya tehtavaksi. Et talla hetkella, kun ajatellaan et kaikki tekee kaikkea
niin se ei oo kovinkaan niin kuin tehokasta ja sit se vie aika paljon aikaa sella-
selta ihmiselta, jonka taytyy sitten menna neuvomaan ja jossain maarin nain
taytyy tehdakin, mutta etta paasaantosesti pyrittais ohjaamaan tyot oikeille ih-
misille, niin olis tehokkaampaa. (H4)

Tyodntekijoiden ja toiminnan ymmarrys olisi edellytys hyvaan menestykseen. Haastateltavat
toivoivat parempaa ymmarrysta johdolta. Johdon olisi hyva tietaa ja tuntea ruohonjuurita-
son tekeminen kunnolla, jotta paatdkset tehtaisiin perustuen oikeaan toimintaan. Talldin
strategian ja vision saavuttaminen voisi olla helpompaa ja kehittdmista miettia ja toteuttaa

sen mukaan.

No mun mielesta se pitais olla semmonen etta tuolla korkeemmalla tasolla ym-
marretdan vaha niinku tarkemmin ettd mita taalla meidan tyontekijoiden pai-
vassa ja arjessa tapahtuu etta kun siella enemman vaan katotaan naita mitta-
reita ja sielta niinkun seurataan sita ettd miten asiat etenee. Kun tuntuu, etta ei
tasta meidan jokapaivaisesta tekemisesta oikein ymmarreta siella mita taa
niinku pitaa sisallaan. (H4)

Arvostusta ja kannustavaa johtamista kaivataan enemman. Haastateltavat kokivat, etta
tuen ja arvostuksen saaminen on tydhyvinvoinnin ja onnistuneen tyon edellytys. Avoi-
muutta koko toiminnassa ja vuorovaikutuksessa kaivattiin myos lisaa. Niin, etta toiminta ja
muutokset eivat tunnu salaperaisilta, vaan etta konkreettisesti tuodaan asiat esille selke-

asti ja viestintaa olisi jatkuvasti kaikille osapuolille ja tyontekijoille.

Ma mietin sita viestintaa. Siind on aina kehitettavaa. Se ehka, ku tuntuu et
useimmiten kay sit niin ettd ennenku semmonen virallinen informaatio on tullu,
niin ennen sita on jo kuullu semmosta vaha epamaarasta tietoa. Et ehka toivoo
semmosta tietynlaista avoimuutta. Avoimuus siina. (H2)
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10 JOHTOPAATOKSET

10.1 Tutkimustulosten tarkastelu ja yhteenveto

Maarallinen kyselytutkimus analysoitiin tilastollisesti ja laadullinen teemahaastattelututki-
mus analysoitiin teemoittelun kautta. Tilastollisen ja laadullisen tutkimuksen tulokset pys-
tyttiin yhdistamaan, kun tilastollinen tutkimus on ollut laadullisen tutkimuksen perustana ja

ne liittyivat sitéa kautta vahvasti toisiinsa.

K-Auto Volkswagen Helsinki suurin osa mekaanikoista koki, ettd muutokset ovat vaikutta-
neet tyohyvinvointiin selvasti heikentavasti tai jonkin verran heikentavasti. Vain pieni osa
koki muutoksien vaikuttaneen selvasti parantavasti. Addabbo ym. (2017) kirjoittavat tyoela-
man muutoksien voivan vaikuttavan myos negatiivisesti tydontekijdiden turvallisuuteen ja
terveyteen. Nama voivat johtaa stressiin ja ammattitautiin seka sosiaalisten suhteiden,

elinolojen ja sosiaalisen paaoman heikkenemiseen.

Organisaatiomuutoksen vaikutuksia tutkittaessa tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuurin
kyselyn avoimessa kysymyksessa, tuloksista ilmeni, etta kiire ja tydkuorma on kasvanut
viimeisen vuoden aikana ja se lisda henkista kuormaa. Stressia, ylikuormitusta ja motivaa-
tion vahentymista koettiin myos. Koettiin kuitenkin myds positiivisia asioita tyohyvinvointiin
littyen, jotka olivat haasteet ja uuden oppiminen seka itsensa ylittdminen. Organisaa-
tiokulttuuriin positiivisia vaikutuksia olivat yhteiséllisyys ja joustavuus, kun taas negatiivi-
sena koettiin sekavuus ja tulos. Jollakin on ollut myos tydpaikan vaihto vahvasti mielessa

muutoksen takia.

Kyselyssa psyykkista tyohyvinvointia tarkasteltaessa huomattiin, etta mekaanikot kokivat
saaneensa arvostusta tydssaan hieman enemman ennen muutosta ja tyd ei ollut ennen
niin kuormittavaa kuin mitd muutoksen tassa vaiheessa. Fyysisen kuormituksen tekijoita ei
vastaajien mukaan huomioitu muutoksen tassa vaiheessa niin hyvin kuin ennen muutosta.
Sosiaalisen tyohyvinvoinnin alueella suurin osa mekaanikoista koki, etta viestinta ja vuoro-
vaikutus eri asioista oli riittdvaa tai ainakin jonkin verran riittavaa, ja etta sai vapaasti vai-

kuttaa, ehdottaa ja keskustella kehittamisideoista. Muutoksen tassa vaiheessa koettiin,
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etta viestinta, vuorovaikutus, vaikuttaminen ja mahdollisuus keskustella kehittamisideoista

ei ollut riittavaa.

Haastatteluissa haastateltavat kokivat tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin myontei-

sesti vaikuttavan yhteistyo, hyva yhteishenki, tasa-arvo, tyoterveyshuollon tuki ja motivaa-
tio. Heikentavasti vaikuttavia tekijoita koettiin olevan huono ilmapiiri, jatkuva muutos, epa-
selvyys asioissa ja ty0ssa, stressi, ja fyysinen ja henkinen vasymys. Koettiin, ettd motivaa-
tiota saadaan lisaa, kun tyoyhteisossa vallitsee hyva yhteishenki ihmisten ja osastojen va-

lilla ja kun tyo on riittdvan haastavaa ja sellaista mihin koulutuksen on saanut.

Hyppasen (2013) mukaan tydn vaatimusten, motivaatiotekijoiden ja tyontekijan osaamisen
kohtaaminen on tarkeaa ja jos tyontekija kokee tydnsa merkitykselliseksi, se vaikuttaa po-
sitiivisesti tydohyvinvointiin. Han kirjoittaa merkittavia tydhyvinvoinnin varmistajia olevan
hyva esihenkildtyd ja johtaminen seka yhteisollisyys ja tydyhteison toimivuus. Hanen mu-
kaansa hyvia kehittamisvalineita tyohyvinvointiin ovat erilaiset henkilostokyselyt, vapaa-

ajan toiminnan tukeminen seka mahdolliset tyokykyongelmiin liittyvat tyokalut.

Haastattelun tuloksista nousi esille tydntekijdiden vahvuuksien tunnistaminen ja oikeinkayt-
taminen seka yksilotason toiminnan huomioiminen. Nykyaan yrityksessa on ollut se peri-
aate, etta kaikki tekee kaikkea, mika vaikuttaa heikentavasti seka tyohyvinvointiin etta tyon
tulokseen. Tyontekijat tulisi huomioida yksiloina eika massana ja heidan tulisi saada kes-
kittya ydinosaamiseensa. Kuukkasen (2017) mukaan Suomalaisen Tyon Liiton tilaaman
Made by Finland — kampanjatutkimuksen perusteella Suomessa on vaikeuksia tunnistaa
tydntekijoiden vahvuuksia tyopaikoilla. Kampanjatutkimuksesta selvisi, etta tyontekijat ha-
luaisivat kokea, etta heidan vahvuuksiaan hyddynnetaan ja se edesauttaa kehittymista

omassa tyossa.

Nurmi (2012) muistuttaa muutoksissa olevan tarkeaa yritystason erottamisen yksilota-
sosta. Yritystasolla tarkeda on kannattavuus, tuottavuus, kasvu, kilpailukyky ja yhteiskun-
tavastuu, kun taas yksilotasolla tarkeita asioita ovat tyon pysyvyys, tyon sisalto, oppimi-
nen, haasteellisuus, johtamisen onnistuminen ja tydyhteisd. Kun yksilétaso osataan huo-

mioida oikein, silla on yleensa positiivinen vaikutus yritystason osa-alueisiin.
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Hyppasen (2013) mukaan henkildston osallistaminen kehitystydssa on tarkeaa, silloin saa-
daan tyontekijoiden ehdotukset ja mielipiteet esille ja niilla voi olla lopputuloksen kannalta
tarkea merkitys. Molempien tutkimusmenetelmien tuloksista kay ilmi, etta tyontekijoiden
kuunteleminen ja osallistaminen on todella tarkeaa tydhyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden
kannalta. Kuunteleminen ja kuuleminen nousikin keskeiseksi tulokseksi tutkimuksessa.
Haastatteluissa jokainen oli sita mielta, etta tyontekijoiden kuunteleminen, mielipiteiden
huomioiminen ja kehittamisty6hon osallistaminen on edellytys onnistuneelle toiminnalle ja

muutokselle.

Kehityskohteina haastateltavilta ja kyselylomakkeeseen vastanneilta siis pidettiin tyonteki-
joiden osallistaminen ja heidan mielipiteiden kuunteleminen. Perusteluna se, etta he ovat
niita, jotka tekevat ruohonjuuritason tyon, jolloin heilla on isoin kasitys siita, miten asiat toi-
mivat siella parhaiten. Tyontekijoiden arvostus, joustavuus, tasa-arvoisuus mekaanikkojen
valilla ja yhteishenki osastojen valilla nousivat kehitettavissa asioissa esiin. Kuuselan
(2015, s. 24) mukaan luottamus on arvostuksen perustana. Arvostusta pystyy nayttamaan
muun muassa kiittdmalla, kannustamalla, rohkaisemalla, olemalla kiinnostunut ja ystavalli-
nen ja antamalla vaikutusmahdollisuuksia. Alla olevassa kuviossa K-Auton kehityskohteita

tulevaisuuden muutoksiin, tydhyvinvointiin ja kulttuuriin.

M = G

YHTEINEN TEKEMINEN ARVOSTUS JA KUNNIOITUS KEHITYSKESKUSTELUT
KUUNTELEMINEN JA OSALLISTAMINEN PALAUTTEEN ANTAMINEN AVOIMUUS JA VIESTINTA

Kuvio 29 Kehityskohteita K-Auton tulevaisuuden muutoksiin, tydhyvinvointiin ja kulttuuriin.
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Konkreettisia kehitystoimia haastateltavien mukaan olisi kuunteleminen, osallistaminen,
erilaiset tyOpajat henkiloston ja eri osastojen valilla, kehityskeskustelut esihenkilon kanssa,
palautteen antaminen/saaminen, ja yhteishenkeen ja vuorovaikutukseen panostaminen
esimerkiksi vapaa-ajan virkistystoiminnalla. Avoimuus, viestinta ja arvostus toisia kohtaan
koettiin myds kehitettavina kohteina. Hyppasen (2013) mukaan yhteisollisyytta tydpaikalla
voi kehittaa esimerkiksi yhteisilla vapaa-ajan toiminnoilla, jotka lisaavat ja parantavat yh-

teishenkea.

Kyselyssa tutkittaessa organisaatiomuutoksen vaikutuksia organisaatiokulttuuriin vastauk-
sissa oli melko paljon hajontaa. Ennen muutosta koettiin, etta K-Auto on arvojensa takana
ja tuloskeskeinen, mutta ei tyontekijakeskeinen, yhteisollinen tai palkitseva. Myos muutok-
sen tassa vaiheessa koettiin, ettei K-Auto ole kulttuurillisesti kovin palkitseva, tydntekija-

keskeinen tai yhteisollinen. Arvojensa takana ja vastuulliseksi se koettiin muutoksen tassa

vaiheessa.

Yli puolet vastaajista koki tyoyhteison olevan vuorovaikutuksellinen ja tydilmapiirin olevan
hyva, kannustava ja auttava ennen muutosta. Muutoksen tassa vaiheessa oltiin samaa
mielta, mutta osa oli myos eri mieltd. Nurmi (2012) toteaa terveen tyoyhteison rakentuvan
perusasioille, joita ovat avoimuus, ymmarrys, rehellisyys ja toisten ihmisten arvostaminen.
Vastauksissa oli melko paljon hajontaa, kun tarkasteltiin tasa-arvoisesti kohtelua. Muutok-
sen tassa vaiheessa suurin osa oli sita mielta, etta henkiloston hyvinvoinnista ja tervey-

desta ei olla tarpeeksi kiinnostuneita.

Kyselyn vastauksista ilmeni, ettd K-Auton kulttuuri koettiin ennen muutosta klaanikulttuu-
riksi, jolloin yhteiséllisyys korostui. Osa koki sen myds markkinakulttuuriksi, jolloin kilpailu
oli keskidssa. Muutoksen tassa vaiheessa koettiin, etta kulttuuria kuvaa parhaiten mark-
kina ja hierarkia, joka kuvastaa kontrollia. Haastatteluissa mentiin astetta syvemmalle, kun
pohdittiin mika olisi kulttuuri mita kohti haluttaisiin menna, ja yksimielinen vastaus oli
klaani. Halutaan paasta kohti sita, missa aiemmin oltiin, eli kaivataan taas yhteisollisyytta
ja joustavuutta toimintaan, ja halutaan paasta liiasta kontrollista pois.

Mekaanikot kokivat, etteivat ole saaneet riittavasti arvostusta muutosprosessin aikana, ja

etta johtaminen ja esihenkildtyo ei ole ollut riittdvan onnistunutta muutoksen lapiviennissa.
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My0s viestinta ja perehdytys uuteen toimintamalliin ei ollut riittavaa. Noin puolet mekaani-

koista koki, ettei heille ole ollut tarpeeksi selvaa miksi ja miten muutos tapahtuu.

Toimintaan toivottiin avoimuutta ja viestinnan kehittamista. Onnistunut muutos yrityksessa
edellyttaa mekaanikkojen osallistamisen toimintaan ja kehitystydohon. Mielipiteiden kuunte-
leminen, hyva vuorovaikutus ja avoimuus ovat tarkeita asioita, jotka liittyvat tyohyvinvoin-

tiin ja organisaatiokulttuuriin seka organisaatiomuutokseen.

Kauhanen (2016, s. 98) vaittaa tosiasian olevan se, etta tyohyvinvointi ei nouse ylimman
johdon agendalle, ilman ylimman johdon aktiivisuutta ja vahvaa tukea. Aro ym. (2018, s.
136) korostavat myds tydilmapiirin kehittamisen edellytyksena ja tarkeimpana asiana siina
olevan johdon kiinnostus ja konkreettisten asioiden tekeminen. Han my0s toteaa, etta esi-

merkin voima on ratkaiseva tekija.

Henkildston tydhyvinvointiin on panostettava, jotta K-Auton strategia ja visio voivat toteu-
tua. Manka ja Manka (2016, s. 81) kirjoittavat, ettad tyéhyvinvointi parhaimmillaan tukee ta-
voitteiden saavuttamista yrityksessa ja taten se voi nakya suoraan organisaation tulok-
sessa. Tutkimustuloksien mukaan johtamisella ja esihenkilotydlla on suuri merkitys mekaa-

nikkojen arkipaivaisessa tyossa ja toiminnassa.

10.2 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Tama tutkimus toteutettiin mahdollisimman tarkasti ja selkeasti rajattujen tutkimusongel-
mien kautta. Tutkimussuunnitelma tehtiin ja sita paivitettiin tarpeen tullen. Tutkimuksen
monimenetelmallisyys lisaa luotettavuutta. Kyselylomake suunniteltiin tarkasti, niin etta
siitd tuli mahdollisimman selkea ja hyva. Kyselyssa tutkittiin ensin muutoksen vaikutuksia
tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin ja niiden tulosten perusteella valikoitui haastatte-
lurunko, jonka tarkoituksena oli miettia mita kehitettavaa K-Autolla on naissa eri osa-alu-
eissa. Kyselylomakkeessa oli kuitenkin epaselvyytta joissakin kysymyksissa tai vastaus-
vaihtoehdoissa vallitsevien muutostilanteiden takia, joten oli tarkeaa, etta tutkija oli paikan

paalla auttamassa ja vastaamassa mahdollisiin kysymyksiin kyselyyn liittyen.
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Kyselyyn osallistujille ja haastateltaville tuotiin esille, etta osallistuminen on vapaaehtoista
ja vastaaminen tapahtuu anonyymisti. Vastaukset ja tulokset kasiteltiin nimettomina ja luot-
tamuksellisesti. Kyselyn saatekirjeessa kerrottiin, etta kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin
10-15 minuuttia ja se koostuu monivalintakysymyksista ja muutamasta avoimesta kysy-
myksesta. Saatekirjeessa selitettiin myos lyhyesti tarkeimmat teemat ja termit, jotta jokai-
sen vastaajan olisi helpompi vastata kysymyksiin rehellisesti. Myos haastateltaville annet-
tiin haastattelujen aikana tukimateriaalia liittyen K-Auton strategiaan, visioon ja arvoon
seka organisaatiokulttuurien eri tasoihin, jotta haastateltavan olisi helpompi vastata kysy-

myksiin.

Opinnaytety6 tehtiin kokonaistutkimuksena, silla perusjoukko oli pieni ja siihen kuului vain
16 henkilod. Kyselylomake jaettiin kohderyhman 16 henkildlle ja kyselyyn vastasi yhteensa
14 henkil6d. Haastatteluihin osallistui viisi henkil6a tasta ryhmasta. Vilkan (2021) mukaan
laadullisessa tutkimusmenetelmassa aineiston kokoa ei saatele maara vaan sen laatu. Ta-
voitteena siis on ilmion tai asian ymmartaminen, johon tutkimusaineisto toimii apuvali-
neena. Ei siis tavoitella yleistettavyyttd samassa merkityksessa kuin kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa. Tassa tutkimuksessa haastattelujen edetessa ymmarrettiin, mitkd samat asiat
toistuivat kaikilla haastateltavilla. Vilkka Kirjoittaa, etta kyllaantymispiste eli saturaatio tar-
koittaa sita, etta peruslogiikka tutkimusaineistoissa toistaa itseaan ja lisaaineisto ei toisi

enaa uutta tietoa tutkimusongelman kannalta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen tulokset on raportoitu mahdollisimman
selkeasti ja objektiivisesti. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos raporttiin kirjoitetut suorat
lainaukset tutkimusaineistosta seka se, etta tutkija tuntee kohderyhman ja kulttuurin, jolloin
analysointi oli helpompaa. Vilkka (2021) kirjoittaa laadullisessa tutkimusmenetelmassa ole-
van tarkeaa se, etta tutkija tuntee kulttuurin, toimintaympariston ja kohderyhman, koska ih-
misten kasitykset ja kokemukset ovat tilannekohtaisia ja kulttuurisidonnaisia. Talloin

yleensa valtytaan myads tulkintavirheilta.

10.3 Tutkimuksen eettisyys

Vilkan (2021) mukaan hyva tieteellinen kaytantd on sita, etta tutkija noudattaa eettisesti

kestavia tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmia. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta
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tutkija perustaa tiedonhankintansa tieteelliseen kirjallisuuteen, muihin asianmukaisiin tieto-
lahteisiin, havaintoihin seka oman tutkimuksen analysointiin. Han kirjoittaa tutkimusetiikan
tarkoittavan yleisesti sovittuja pelisaantéja suhteessa muun muassa tutkimuskohteeseen

ja toimeksiantajaan.

Tutkija pystyy osoittamaan tehdylla tutkimuksellaan tiedonhankinnan, tutkimusmenetel-
mien ja tutkimustulosten johdonmukaista hallintaa hyvan tieteellisen kaytannon mukaan
(Vilkka, 2021). Alla listattuna Vilkan mukaan asioita mita hyva tieteellinen kaytanto edellyt-

taa:

e tutkija noudattaa rehellisyytta, tarkkuutta ja yleista huolellisuutta tutkimustydssa ja
tutkimustulosten esittamisessa.

o tutkija toimii vilpittomasti ja rehellisesti toisia tutkijoita kohtaan.

o tutkimustulokset tayttavat tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset.

e tutkimus tuottaa uutta tietoa, tai esittda miten vanhaa tietoa voidaan hyodyntaa.

Eettisesta nakokulmasta anonymiteetin sailyttaminen tutkimuksissa on erittain tarkeaa.
Voidaan todeta, etta tama tutkimus tayttaa hyvan tieteellisen kaytannon vaatimukset ja tut-

kimustulokset ovat tieteellisen tutkimuksen etiikan mukaisia.
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11 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa mita vaikutuksia organisaatiomuutoksella on
K-Auto Volkswagen Helsinki henkiloston tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin, ja ta-
man kautta I0ytaa kehityskohteet yrityksen tulevaisuuden muutoksiin, tyohyvinvointiin ja
organisaatiokulttuuriin. Kahta tutkimusmenetelmaa hyodyntamalla saatiin kattava kuva
muutoksen vaikutuksista ja kehitettavista asioista K-Autossa. Tutkimuksen tuloksia pohdit-

tiin peilaten teoreettista viitekehysta.

Tutkimuksen tulokset ovat asioita, mitka ovat varmasti nakyneet koko muutoksen ajan K-
Auton arjessa ja ilmapiirissa, ja fiiliksia on varmasti tuotu esiin esihenkildille ja johdolle.
Tama tutkimus kuitenkin tuo uutta ja luotettavaa tietoa, jota on mahdollista hyddyntaa yri-

tyksen tulevaisuuden toiminnoissa.

Tutkimuksen tuloksista ilmeni, etta K-Autolla on kehitettavaa tyohyvinvointiin, organisaa-
tiomuutoksiin ja organisaatiokulttuuriin liittyen. Henkilosto toivoo, etta jatkossa heita kuun-
neltaisiin ja osallistutettaisiin asioissa, jotka liittyvat heidan tydhonsa ja toimintaansa. He
kaipaavat parempaa yhteishenkea ja tydilmapiiria, mita oli enemman ennen organisaa-
tiomuutosta. Mekaanikot kokevat, etta viestinta ja vuorovaikutus ei ole ollut riittavaa. He
toivovat enemman avoimuutta koko toiminnassa ja sujuvaa yhteistyota esihenkildiden ja
osastojen kanssa. Mekaanikot kokivat suurta helpotusta siita, etta uudesta toimintamallista

luovuttiin ja palattiin takaisin kohti entista toimintaa.

K-Auto olisi varmasti kykeneva ottamaan mekaanikkojen kehitysideat tyon alle ja kokei-

luun, nyt kun tiedetaan mitka ne tarpeet ovat. Johto yhdessa mekaanikkojen kanssa pys-
tyisi miettimaan miten eri asiat voitaisiin ottaa kaytantdon ja pyrkia kehittamaan toimintaa
niin, etta se parantaisi tydhyvinvointia, organisaatiokulttuuria ja tulevaisuuden muutoksia.
Nama asiat vaikuttavat isosti K-Auton jatkuvaan uudistumiseen seka strategian, vision ja

arvojen toteutumiseen.
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11.1 Tulevaisuuden jatkokehittamisehdotukset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia organisaatiomuutoksen vaikutuksia tyohyvinvoin-
tiin ja organisaatiokulttuuriin. Tuloksien kautta pystyttiin Idytamaan K-Auton kehitystarpeet
edelld mainittuihin. Haastateltavilta kysyttiin konkreettisia kehitysideoita toimintaan, mutta
seuraavaksi voisi myos olla hyodyllista lahtea tutkimaan paremmin sita, miten nama kehi-
tettavat asiat voisi toteuttaa niin, etta se palvelisi koko henkilostoa mahdollisimman hyvin

ja mika tukisi samalla K-Auton strategiaa, visiota ja arvoa.

Jatkokehittamistyd voisi olla myos toiminnallinen kehittamistyd, missa tehtaisiin kehitys-
tyota yhdessa henkiloston kanssa kaytannossa naiden tutkimustulosten perusteella. Tar-
keaa olisi, etta koko henkilosto tai koko kohderyhma olisi mukana jollain tavalla, jolloin

syntyisi vuorovaikutusta ja osallistamista.

Lisaksi laajemmat tyohyvinvointitutkimukset ovat tarpeellisia tehda tietyin valiajoin, jotta
yritys on tietoinen henkiloston hyvinvoinnista. Jatkossa voisi my0Os lahtea kehittamaan suo-
raan tulevaisuuden muutosprosesseja, osallistaa naissa henkilostda ja panostaa vielakin

enemman muutosjohtamiseen.

11.2 Opinnaytetydprosessin arviointi

Kaikki lahti liikkeelle tutkijan mielenkiinnosta aiheisiin tyohyvinvointi ja organisaatiokult-
tuuri. Tutkija kuuli, ettd K-Auto Volkswagen Helsinki oli ison muutoksen aarella, kun me-
kaanikkojen toimintamallia oltiin muuttamassa taysin toisenlaiseen malliin. Yhteistyossa
yrityksen yhteyshenkilon, silloisen korjaamopaallikon kanssa sovittiin, ettd opinnaytetyo
tehdaan organisaatiomuutoksen vaikutuksista K-Auto Volkswagen Helsinki henkildston
tyohyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin. Kesken tutkimuksen yritys vetaytyi muutoksesta,
mutta paadyttiin jatkamaan samalla aiheella ja muuttamaan vain vahan tutkimusongelmia.
Tata kautta I0ytyi myoOs toinen paatutkimusongelma; "Mita kehitettavaa yrityksella on mah-

dollisesti tulevaisuuden muutoksissa, tydhyvinvoinnissa ja organisaatiokulttuurissa”.

Prosessin aikana koettiin myos muutoksia ja valilla jouduttiin miettimaan, mika olisi jarke-

vin ratkaisu, jotta saadaan tutkimuksesta sellainen, mista olisi mahdollisimman paljon
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hyotya K-Autolle. Sujuva yhteistyd K-Auton yhteyshenkilon ja mekaanikkojen kanssa seka

opinnaytetyoohjaajan kanssa vaikutti paljon opinnaytetyon tekemiseen ja lopputulokseen.

Prosessi koostui aiheen valinnasta, tietoperustan tutkimisesta ja luomisesta, maarallisen
kyselytutkimuksen ja laadullisen teemahaastattelun suunnittelusta ja toteuttamisesta, tutki-
mustulosten analysoinnista ja kaiken taman raportoinnista. Tutkimuksista saatiin paljon tie-
toa ja monimenetelmallisyyden ansiosta tulokset olivat kattavia. Pitkalti sen ansiosta tutki-

mustulosten analysointi oli helpompaa.

Opinnaytetyontekija kokee, ettd on onnistunut tutkimuksen eri vaiheissa ja saanut valta-
vasti oppia taman koko prosessin aikana pienista haasteista huolimatta. Tutkimusongel-

miin on pystytty vastaamaan ja tulosten perusteella on selvitetty kehitettavat asiat.
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Liite 1. Saatekirje tutkimukseen osallistuville

Hywd vastasnotiaja,

opiskelen Seingjosn ammattikorkeakouluzsa liiketoimintaa ja teen opinndytetydn yvhieistydsss K-Auto
Wolkswagen Helzsinki kansss. Tutkin opinngytetydssani organizaatiomuutoksen vaikutuksia henkiloston
tydhyvinwointiin ja organisastickultbuwriin. TEm3 tutkimus kohdistuu Volkswagen korjazmon
mekaanikkaihin, joihin muutos on vaikuttanut laajimmin.

Opinnaytetyd toteutetazn kyselytutkimuksena korjazmon mekaanikaille ja teemahaastatteluing sen jElkeen
muutamalle mekaznikolle. Kyselyyn ja haastatteluihin osallistuminen on vapaashtoista ja vastaaminan
tapahtwu anonyymisti. Vastaukset ja tulokset k3sitelldan nimettdmind ja luottamuksellisesti.
Hzastatteluteemat valikoituvat kyselytulosten perusteellz.

Wastauksenne ovat erittdin tirkeitd. Tutkimustuloksia on mahdollista hyddyntad K-Auton kehitystybssa
liittyen organisaatiomuutoksiing, tybhywinvointiin ja arganisastiokulttuuriin.

Organizaatiomuutoksella tarkotetzan tassa tutkimuksessa toimintamallin muuttumista
palvelumekaznikkomalliin, Muutoksen slkuajankohta tarkoittza vuoden 2021 toukokuun
yhteistoimintansuvotteluits, joten kyselyn kysymykset ennen muutosta tarkoittaa aiksa ennen tata.

Wastaaminen kyselyyn vie sikazsi noin 10-15 minuuttia. Kysely koostuu monivalintaboysymyksists ja
muutamasta evoimests kysymyksesta.

Kiitos ajastasi, joksinen vastaus on tarked!

Lisatistoja mielellZan antaz allekirjoittanut.

Ystawallisin terveisin ja kitoksin

Zzlla Koivum3ki

*Organisaztiomuutos = Toimintamallin muuttuminen meksanikosta palvelumekzanikoksi

*Tydhywinvointi = Kokonaisuus, miké edistdd ihmisen hyvinvointia tyd=s3 ja vapaz-ajalla, ja titen
mzahdollistaa tehokkueden, tuloksellizuuden ja yritystoiminnan menestymisen. Kehusmazn (2011) mukaan
hywinvoivaan ja tuottavaan tydyhteiséon tarvitaan reilua johtamista, kunnon olosuhteita, mielekista ja
sujuvas tyotd s=ks tukes antavas tydyhteizba.

*Organisaatiokulttuwuri = Yrityksen toimintatavat ja teot. William Wolfram on Seth Gadinia, mukaillen
kertonut yrityskulttuurin tarkoittavan sitd “mitd tapahtuu, kun kukazn ei ole katsomassz"
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Liite 2. Kyselylomake

Organisaatiomuutoksen vaikutukset tydhyvinvointin ja
organisaatiokulttuuriin

Ty8hyvinvointi ja organisaatiomuutos

1. Ovatko organisaatiomuutokset vaikuttaneet tyShyvinvointiisi?

0O00O0

2. Psyykkinen tyShyvinvointi ennen muutosta

ORICHOING®)]
ORIOHOIN®)]
ORICHOING®)]
ORICHOING®)]
ORICHOIN®)]
ONIOHOIN®)]

3. Psyykkinen tyShyvinvoint muutoksen tiss3 vaiheessa

© OO0 O
© 00 O
C 00 O
© 00 O
© 00 O
ORIONOIN®)

4. Fyysinen tydhyvinvointi ennen muutosta

OO0 o0 O 0 O
oo o0 O 0 O

5. Fyysinen tydhyvinvointi muutoksen t3ss3 vaiheessa

O
@]
O
O
@]
@]

Seuraava
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&. Sosiaalinen tydhyvinvointi ennen muutosta

Viestintd ja

asioista ali riittaw

Sain ritt3vast tukea esthenkildlbEni

Organisaatiokulttuuri ja organisaatiomuutos

8. Organisaatiokulttuurin piirteet ennen muutosta

K-Auto =

kilpailullinen
nnavabiivinen ja tavpittesllinen

vastuullinen

COO0O000000 O
O00000O0000 O

o 0 O O
o O O O
© C O O
o O O O
c O O O
o O O O
o O O O
© C O O
C O O O
c o0 O O
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Organisaatiomuutoksen vaikutukset tydhyvinvointin ja
organisaatiokulttuuriin

9. Organisaatiokulttuurin piirteet muutoksen t3ss3 vaiheessa

K-Auto =

Oo0OQCOC0O00 O
COO0OO0OO0CO0OO0 O
olioliolioliolioliolioliolne;
olioliolioliolioliolioliolne;
Oo0OQCOOC0O00 O
OONOHOHOHGHONONOING

10. Organisaation toiminta ennen muutosta

O © O O O
c O O O O
O C O O O
O C O O O
O © O O O
©c O O O O

11. Organisaation toiminta muutoksen t3ssd vaiheessa

O 0O 0 0o ¢

O 00 O = ¢
0O 00O
O O O 0O ¢

O O 0 O = *
C O O 0 O =

O
O
O
O

it | e



12. Miten koit organisaatickulttuurin ennen muutosta?

O wahwana

13. Miten koet organisaatiokulthuurin muutoksen tiss3 vaiheessa?

D vahwana

Seuraavassa kuvassa esitetdan Kilpailevien arvojen viitekehys (Robert Quinn &
John Rohrbaugh 1983). Organisaatio voidaan jakaa neljisn eri kategoriaan
niiden kulttuurin perusteella.

Klaznic ¥hieistyd ja phisisallisyys. luniset, tarkoitus
Kipaleier wyijnn il sty s 0 rakatoat fyat sRouTEneta ja keekiband avat jaatut
arvet & watinki,

Inrdrann @ (araefTer

Scdheseratia; | s ja kehittyminen, thmises,
FERMNTN (e — Larksivun jm rakenteet ount mustoshislukkaits js
| — innonstiedein, Kokl ja jistaan ouat Aminaeta.

nkaren

[y Hirsmwriia: Krovtrodli ja systomatilde. thenises,

R b s ek, RayLLaytveal Leveiesli

el =g warenaseati jn kiyeSandllisaat. Vaba valoata ja
) sk ely ominssis.

Sriram vk
VT AT

Mlarkbding: Kilpailu ja nopeus, [hmisel, larkoites ja
rakerdeet avnt kilpadhullisin ja suorituskeskeisid,
Tulosten ja tavoitiesden saauuttaminen ominasta

a4 BarieRd

i L i,

14. Mik3 edeltavin kuvan neljdsti kategoriasta kuvaa parhaiten K-Auton
kulttuuria ennen muutosta?

D Adhokratia (Luavuus)
[::] Hierarkia {Kontralli}

O Markking (kilpailu)

15. Mik3 edeltavin kuvan neljdsti kategoriasta kuvaa parhaiten K-Auton
kulttuuria muutoksen tissd vaiheessa?

D Adhokratia (Luavuus)
[::] Hierarkia {Kontralli}

O Markking (kilpailu)
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Organisaatiomuutos ja sen vaikutukset

1é. Muutosjohtaminen

17. Muutosprosessi ja muutosviestinta

18. Mitd vaikutuksia organisaatiomuutoksella on ollut tyShyvinvointiisi ja
organisaatiokulttuuriin vuoden aikana?

19. Mitd hywvdd muutokset ovat tuoneet sinulle?




Organisaatiomuutoksen vaikutukset tyShyvinvointin ja
organisaatiokulttuuriin

Taustakysymykset

20. 3

OF
O
ok

21. Kauanko olet tydskennellyt K-Autossa?

O
O:
O
O

ZE
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Liite 3. Haastattelurunko

TYOHYVINVOINTI

1. Mitd kehitettavaa yrityksella mielestdsi on tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa?
(Psyykkinen, fyysinen, sosiaalinen)
2. Mitd konkreettisia toimia voisi olla kehitystyohon?

ORGANISAATIOKULTTUURI

Millainen organisaatiokulttuuri tukee yrityksen strategiaa ja vision saavuttamista?
Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa tydhdsi ja tydhyvinvointiisi?

Millainen tekemisen tapa yrityksessa tuo tuloksia ja edistda tydhyvinvointia?

Mitd kehitettdvaa organisaatiokulttuurissa mielestdsi on?

Mihin suuntaan toivoisit sen kehittyvan?

Mitd konkreettisia toimia ne voisivat olla?

(s T I

TULEVAISUUDEN MUUTOKSET

1. Mitd kehitettdvaad yrityksen muutosprosesseissa mielestdsi on?
2. Mitd toivoisit yritykselta tulevaisuuden muutoksissa?
3. Mitd konkreettisia toimia voisi olla kehitystyohon?



1(2)

Liite 4. Tukimateriaali haastateltaville

Klaani: Yhteistyo ja yhteisollisyys. Ihmiset,

2 0otouien M HIiERRENVE tarkoitus ja rakenteet ovat sitoutuneita ja

SIS SRR S keskitssa ovat jaetut arvot ja viestinta.
Adhokratia: Luovuus ja kehittyminen. Ihmi-
KLAANI ADHOKRATIA
(Yhteisd) (Luovuus) set, tarkoitus ja rakenteet ovat muutoshaluk-
i Ulkoi . . . e a e . .
ndblinl e kaita ja innovatiivisia. Kokeilu ja joustavuus
yhtenaistyminen enlaistUminen
HIERARKIA | MARKKINA ovat ominaista.
(Kontrolli) (Kilpailu)

Hierarkia: Kontrolli ja systematiikka. Ihmiset,
S, - tarkoitus ja rakenteet kayttaytyvat tasaisesti,

varovaisesti ja kaytannollisesti. Vahva val-

Liahde: Cameron & Quinn, 1999 & 201

vonta ja suunnittelu ominaista.
Markkina: Kilpailu ja nopeus. Ihmiset, tarkoitus ja rakenteet ovat kilpailullisia ja

suorituskeskeisia. Tulosten ja tavoitteiden saavuttaminen ominaista.

K-AUTON STRATEGIA JA VISIO

e Alan paras asiakaskokemus
¢ Digitalisoitu autokauppa
e Markkinajohtaja

K-Auto uudistuu autoilevan Suomen parhaaksi, tavoitteena alan paras asiakaskokemus.

K-Auton palveluperiaatteet ohjaavat toimintaa:

Asiakas aina ensin — Yhdessa — Rohkeasti — Avoimesti — Ammattiylpeydella

K-AUTON ARVO

Yksi kaikkien ja kaikki asiakkaan puolesta
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Organisaatiokulttuurin tasot Scheinin mukaan;

1.

2.

ARTEFAKTIT = nakyvat rakenteet, toiminnalliset ilmiot, ihmisten aikaansaan-
nokset. Mita tyopaikalla tapahtuu, kun kukaan ulkopuolinen ei ole katsomassa?
Miten sinut otetaan vastaan ja miten sinua palvellaan? Miten hommat hoituvat?

o fyysiset tilat, varit, tilankayttod

o tydasut

e rituaalit ja tarinat

ARVOT JA NORMIT = pystytaan tiedostamaan, vaatii taustalle arvopohdinnan.
Ohjaa paatoksentekoa. Mika on tarkeaa juuri tassa organisaatiossa ja tydyhtei-
sOssa, mitad arvostetaan ja miten se nakyy toiminnassa?

o tavoitteet

e arvot

e ideologia

POHJIMMAISET PERUSOLETTAMUKSET = syvatason kasityksia ja uskomuk-
sia, jotka ovat syntyneet ajan kuluessa organisaatiossa tydskentelevien toiminta-
periaatteiden ja nakemysten valityksella. Perusolettamuksia on yleensa vaikea
kuvailla ja muuttaa. Perusolettamukset selittavat kayttaytymista.

e gjattelumallit ja tunteet

e tiedostamattomat uskomukset

D
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