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Tamén opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd henkiloston kokemuksia muutosprojek-
tista Rauman Citymarket Oy:ssd. Ty0Ossd selvitettiin, miten keskijohto ja tyontekijit
kokevat laajennusremontin ja mitd kaikkea tulisi huomioida henkil6ston kannalta muu-
tosta toteutettaessa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti haastatteluilla. Haastattelurunko laadittiin kisitte-
leméddn mahdollisimman monipuolisesti kysymyksid ja ongelmia, joiden kanssa henki-
16sto joutuu tekemisiin muutosprojektin aikana. Kirjojen perusteella aiheeseen pystyi
syventymiidn melko perusteellisesti, mutta kdytdnnon nidkemys asiaan oli mahdollista
saada vain keskijohdon ja tyontekijoiden nikemysten ja mielipiteiden kautta.

Teoreettisessa osassa perehdyttiin muutokseen organisaatiossa, minkélaisia ongelmia ja
riskejd henkilostoon kohdistuu muutoksen aikana sekd miten on hyvd pdittad muutos-
projekti. Lisdksi késiteltiin sitd, mitkd asiat tavallisesti vaikuttavat sithen, onnistuuko
vai epaonnistuuko muutosprojekti.

Empiirisessd osiossa sovellettiin teoriaosuudessa kisiteltyjd asioita. Haastattelussa en-
nen muutosta pyrittiin selvittiméédn henkiloston odotuksia ja toiveita muutoksen suhteen
ja miten he uskovat muutoksen vaikuttavan omaan tyohonsa. Toinen haastattelu suori-
tettiin muutoksen jédlkeen ja tarkoituksena oli selvittdd mitkd asiat heiddn mielestidin
menivit hyvin ja missd olisi ollut parantamisen varaa. Lisdksi pyrittiin selvittimiin,
miten henkilosto oli voinut muutoksen aikana, oliko tydilmapiiri ollut hyvi ja olivatko
he saaneet tarpeeksi tukea johdolta.

Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd suurin osa henkilostostd suhtautuu myonteisesti
tuleviin muutoksiin. Tutkimuksesta kivi yllédttden ilmi, ettd miten paljon tyontekijoilld
on ideoita, mité asioita voisi muuttaa laajennuksen myo6téd ja miten saataisiin tydilmapii-
ri pysymddn hyvidnid muutoksen aikana. Muutoksen jdlkeisessd haastattelussa selvisi,
ettd henkilosto oli kokenut muutoksen menneen muuten hyvin, mutta viestinnéssa olisi
ollut parantamisen varaa.
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The purpose of this thesis was to study the impact of the organizational change on the
hypermarket personnel of K-citymarket in Rauma. The hypermarket was expanding its
sales area and thus the aim of the study was to discover how the middle management
and the staff perceived the expansion and what issues should be focused on in respect of
the personnel when implementing the organizational change.

The study employed the qualitative research method and the data for the study was col-
lected with interviews. The questions in the interview were designed to handle the is-
sues and problems the staff will face during the project from various angles. Extensive
scientific literature provided a lot of information on organizational change projects but
practical information could be obtained only by interviewing the personnel involved in
the project.

The theoretical section examines change in an organization, the problems and risks the
personnel will face during the project and what the best way into conclude the change
process. Furthermore, it analysed the factors contributing to the success of failure of the
change project.

The empirical section collected the data for the study by employing theme interviews.
The first interviews conducted before the change project surveyed the expectations and
hopes of the personnel regarding the change and how it would affect their work. The
second interview was conducted after the change had been completed and the aim was
to learn what elements of the change project were good and what could have been done
better. The interviews also tried to find out how the personnel had coped during the
change project and whether the work climate had been good and it they had received
enough support from the management.

The study indicated that the major part of the personnel felt positively about the coming
change. It was also a surprise to learn how plenty at ideas the staff had suggested, what
issues could be improved during the process and how to maintain a good climate during
the change. The interviews after the change showed that the personnel had perceived the
change as a success however, communication could have been more extensive.
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1 JOHDANTO

Marraskuussa 2006 tavaratalonjohtaja vaihtui ja tuli tieto, ettd Citymarket alkaa laajen-
taa. Menin kysymiin uudelta tavaratalojohtajalta, ettd voisinko tehdd pdittotyoni liitty-
en uuden laajennuksen vaikutuksista henkilostoon. Hinen mielestddn se oli hyvi idea,
koska olin jo jonkun aikaa tyoskennellyt yrityksessd ja tyoskentelen koko laajennuksen
ajan. Remontti alkoi saman tien, jonka vuoksi minulle tuli kiire, koska ehdimme sopia
johtajan kanssa, ettd haastattelen henkiloston odotuksia muutoksesta jo ennen varsinai-
sen remontin alkamista. Sovimme, ettid toisen haastattelun suoritan remontin valmistu-

misen jdlkeen.

Opinndytetyoni tarkoitus oli selvittdd, miten henkilostd kokee laajennus remontin ja
miten henkilosto tulisi ottaa huomioon muutoksen aikana. Koska Kesko remontoi vuo-
sittain kauppapaikkojaan noin 200 miljoonalla eurolla (Keskon aluekeskus. 2007.), tyol-
14 on selvi tarve, koska sitd voidaan kdyttdd neuvoa antavana ohjeena tulevissa muutok-
sissa. Tavoitteena oli luoda monipuolinen ja kattava opas miti asioita pitdisi ottaa keski-

johdon ja tyontekijoiden kannalta huomioon muutosta suunnitellessa.

Aihe oli niin mielenkiintoinen, ettd paitin tarttua siihen, vaikka se selkeni niin dkkié,
ettd jouduin aloittamaan tekemisen teorian sijaan ensimmaisestd haastattelusta, koska se
piti mahdollisimman pian saada pidettyd. Sen jédlkeen tein sitten teoria osaa siihen, tasan
vuoden piddstd ensimmadisestd haastattelusta tein toisen haastattelun, kun remontti oli

valmis, ja sen jidlkeen teoriaosaa siihen.

Toteutin haastattelut kvalitatiivisesti, eli haastattelin kahdeksantoista tyontekijaa seka
neljd keskijohdon henkilod. Haastateltavat olivat samat kummassakin haastattelussa.
Satunnaisessa otannassa haastattelin edelld mainitut 18 tyontekijdd sen perusteella, ket-
ki olivat tydvuorossa silloin ja neljd keskijohdon henkil6d, joista kolme olivat kukin

omien osastojensa osastopddllikkoja sekd yksi asiakaspalvelupaillikko.

Keskon edellinen pédjohtaja, Matti Honkala, joka on tydskennellyt Keskossa 35 vuotta,

kommentoi jo vuonna 2001, ettd toimintaympériston muutosvauhti on nédind vuosina



vain kiihtynyt. Ala on kuin juna, joka menee eteenpdin eikd kyydistd voi hypétd ilman,

ettd markkinaosuus tai tehokkuus kirsii (Lagus 2001, 123.)



2 MUUTOS ORGANISAATIOSSA

2.1 Mitd on muutos?

Muutokset ovat melko vakituinen olotila nykypéivén liiketoiminnassa. Niiden vauhti
kiihtyy, koska liiketoimintaympiristd ja teknologia kehittyvit. Kyseessd voi olla joko
pienid muutoksia tai perusteellinen suurempi muutos, ja ne voivat kohdistua yksittdisiin
toimintatapoihin tai sitten koko organisaatioon. Menestyyko organisaatio, on hyvin pal-
jon kiinni siitd, pystyykd se muuttumaan ympiriston vaatimusten mukaan. Muutokset
ovat valttamittomid organisaatioille, jotka haluavat jatkaa toimintaansa. Se on prosessi,
joka on seurausta tapahtumista organisaation ympdaristossid. Toinen vaihtoehto on, ettd
muutos ldhtee organisaation sisiltd, liittyen liiketoimintaan, talouteen, johdon havain-
toihin, valintoihin ja toimintaan. Kolmas, mutta myos haasteellisin vaihtoehto on, ettéd
yritys ennakoi muutostarvetta ymparistossa. Muutosta voidaan johtaa joko ylhdiltd alas
tai yhdessa tyontekijoiden kanssa (Stenvall& Virtanen 2007, 18; Piili 2006, 132;Kvist &
Kilpid 2006, 15-16.)

Muutos voi olla positiivinen, mutta voi kdydad niin, ettemme olekaan tyytyviisid sen
tuloksiin. Useimmiten palaaminen ldhtGtilanteeseen ei siitd huolimatta ole mahdollista.
Toisaalta muutosta voi havainnollistaa lumipallona, joka pyorii alas miked ottaen mu-
kaansa kaiken matkanvarrelta. Pienestd lumipallosta kasvaa muuttuja, joka vaikuttaa

laajalti (Valpola 2004, 27.)

Tyontekijat alkavat olla jo vésyneitd jatkuviin muutoksiin. Tyontekijda kokee sen aina
kriisind, stressin aiheena ja rasituksena, mutta on se samalla tilaisuus uusiutua ja kehit-
tyd. Pelko on normaali reaktio , kun ajatuksissa pyorivit kysymykset: ”Selvidanko tilan-
teesta? Sopeudunko? Opinko vaadittavat uudet asiat? Tuleeko matkan varrella murhei-
ta? Onko tédssd jarked?” Miten tyOntekijd suhtautuu, riippuu siitd millainen ja kuinka
suuri muutos on, lisdksi se riippuu siitd, onko hén itse voinut vaikuttaa suunnitteluvai-
heessa ja tietddko hidn muutoksen syyt ja tavoitteet. Muutoksen haastavuuteen vaikutta-

vat myOs sosiaalinen tuki sekd omat voimavarat (Piili 2006, 132.)



Muutos on tarpeellinen, jos se helpottaa henkiloston ty6td tai jos edessd on yrityksen
tuhoutuminen tai tdydellinen putoaminen markkinoilta. Henkilostostd tarpeellinenkin
muutos voi tuntua pahalta, vaikka se olisi hyvin suunniteltu, niin vasta se ratkaisee, mi-
ten sen toteutus onnistuu. Toteuttaminen on hankalaa, jos osa tyontekijoistd on: erittdin
turvallisuushakuisia, “vain toissd tddlla”, huonoja oppimaan uutta, kokemattomia tyos-
kentelemiin muutoksessa (tyOskentelytavat ovat juurtuneet), haluttomia muuttumaan

edellisten yrittdmisten vuoksi (Erdmetsd 2004, 19-20; Valpola 2004, 9.)

Filosofi Herakleitosin mielestd maailmassa ei ole mitdin pysyvad. Ikdvidd onkin, ettd
ihmiset luonnostaan liittdvit turvallisuuden pysyvyyteen ja poikkeamat ja uudistukset
turvattomuuteen ja uhkaan. Ty6elamidn muutosten kohdalla tima pitda erityisesti paik-

kansa (Viitala 2004, 88.)

2.2 Miksi organisaatiot muuttuvat ja laajentavat?

Organisaatiot ovat olleet rajussa muutoksessa niin yksityiselld kuin julkisellakin sekto-
rilla. Paineet yksityiselld sektorilla ovat syntyneet markkinoiden vaatimuksesta. Muu-
tosten avulla pyritdédn parantamaan kannattavuutta, tydtapoja ja yrityksen tulevaisuuden
ndkymid. Niilld pyritddn kustannussaastoihin, laadukkaampaan palveluun, joustavuu-
teen, ydinosaamiseen, parantamaan tyohyvinvointia, kasvattamaan henkiloston me-
henked ja keskeistd luottamusta sekd huomioimaan, miten yksittdiset tyontekijit koke-

vat muutoksen (Kérkkdinen 2005, 9, 13-14; Rissanen 2002, 272; Valpola 2004, 9.)

Piili (2006, 17-18) taas nikee muutosten syiden johtuvan esimerkiksi siité, ettd kansain-
vilistymisen vaikutukset, maailmanlaajuinen talous ja kilpailu ovat saapuneet Suomeen.
Selvisti myos se vaikuttaa, ettd toimintoja pitdisi jatkuvasti kehittdd. Lisédksi luovuutta
ja uudistuksia tarvitaan, kun palveltavat asiakkaat ovat vield entistd vaativampia. Myos
teknologian, esimerkiksi tietoliikenteen my6td avautuu uudenlaisia mahdollisuuksia ja
tyoskentelytapojen parannuksia. Organisaatioiden olennaisiksi menestystekijoiksi ovat

nousseet asiantuntijuus, oppiminen ja osaamisen hallinta.

Muutos voi tuoda tyontekijdlle mahdollisuuksia kehittyd (Salminen 2001, 31). Siitd
huolimatta he eivit useinkaan iloitse, kun he kuulevat tulevista muutoksista, koska ne

uhkaavat ithmisen perustarpeita. Tyon tulisi pysyéd kiinnostavana, mutta silti jatkuvasti



pitdisi kehittdd ettd tyoskentely olisi tehokasta. Hyvé tulos pyritddn tekemédidn entistd
pienemmilli voimavaroilla (Kérkkédinen 2005, 9; Piili 2006, 18.)

Salminen (2001, 31) ndkee muutokset yrityksen mahdollisuutena menestyi, vaikka siitd
aiheutuu valtavasti huomioon otettavaa. Yrityksen taytyy tarkkailla ympéariston ~’signaa-
leja” ja yrittdd muuttaa toimintaansa ripedmmin kuin kilpailijat. Finnairin piijohtajana
toiminut, Keijo Suila, taas on toista mielti; jokaisella alalla on jo niin kova kilpailu, ettd
toimintaympdriston tulevaisuutta on vaikea ennustaa. Yrityksen tdytyy olla joustava ja

pyrkid uusiutumaan kokoajan (Hirvikorpi & Swanljung 2006, 89-90.)

Kilpailjja tai viranomainen, joka valvoo toimintaa, voi pakottaa yrityksen muuttumaan.
Kun “kdsky” muuttua tulee ulkopuolelta, hyviid siind on se, ettd sitd voidaan melko
avoimesti suunnitella ja toteuttaa, koska muutokset koskevat ldhes jokaista tyontekijaa

(Puro 2003, 117.)

TeliaSoneran hallituksen puheenjohtajana toimivan Tom von Weymarnin mielesti se,
ettd yritys pystyy mukautumaan muutokseen, on entistéd tarkeampéi. Lisdksi johtamisen
merkitys korostuu. Jotta yritys voi sopeutua muutokseen, pitdé olla ilmapiiri sellainen,
ettd henkilostd aistii muutostarpeet ja helposti innostuvat muutoksista. Henkilosto ja
johtaja ovat innostuneita kehittimiin toimintaa, joko niin, ettd tyontekijdt ennakoivat
muutostarpeita ja tekevit asioita uudella tavalla tai ettd johtaja tarpeen nahtydidn muut-
taa toimintatapoja ja tyontekijét ottavat muutokset myonteisesti vastaan. Tyontekijoiden

myonteisyys saadaan hyvilld johtamisella (Hirvikorpi & Swanljung 2006, 107.)

Muutoksia voi tyypitelld monin eri tavoin. Muutokset voivat johtua monista eri tekijois-
td, ja ne voivat ilmeté eri tavoin. Ajankohtaisia haasteita organisaatioiden johtamiselle
ja hallinnolle tuovat muun muassa globalisaatio, paine muuttaa vanhat jaykit organisaa-
tiomallit joustaviksi tiimi- ja verkostomuotoisiksi organisaatioiksi, strategisen orientoi-
tumisen tarve kankean suunnitteluajan korvaajana, uudet kumppanuudet, sisdisten ja
ulkoisten palvelujen digitalisointi ja uusi kommunikaatioteknologia ja kestdavin kehityk-

sen ja yhteiskuntavastuun vaatimukset (Stenvall & Virtanen 2007, 19.)



2.3 Organisaatiomuutoksen tyypit?

Muutosprosessit yrityksissd vaihtelevat kestoltaan, laajuudeltaan ja voimakkuudeltaan

seki tarkoituksellisuudeltaan ja ylldtyksellisyydeltdin. Muutokset luokitellaan vaikutta-

vuuden perusteella ensimmdiisen asteen (first-order change) ja toisen asteen (second-

order change) muutoksiin. Ensimmdisen asteen muutos sisdltdd pienid parannuksia ja

uudistuksia olemassa oleviin perusrakenteisiin, ne kuuluvat luonnolliseen kasvuun ja

kehitykseen. Toisen asteen muutos on puolestaan luonteeltaan laadullista, voimakkaasti

uudistavaa ja murroksia aiheuttavaa. Ensimmadisen asteen muutos voidaan néhdi lineaa-

risena kehitykseni ja toisen asteen muutos epdjatkuvana ja turbulenttina. Toisen asteen

muutokset ovat jatkuvasti lisddntyneet yrityksissa (Viitala 2004, 88.)

Erdmetsd (2004, 219) jakaa muutokset seuraavasti:

Kulttuurimuutos kestdd 2-10 vuoteen. Se vie aikaa, koska yritetddn muuttaa tot-
tumuksia, jotka ovat olleet vuosikymmenid samoja.

Suuri strateginen muutos kestdd 1-5 vuotta. Suuryritysten fuusiot ovat téllaisia.
Taktinen muutos kestdd 1-18 kuukautta, esimerkkind mainittakoon se, etti toi-

minta tiimiytetddn.

Trice & Beyer (2005) puhuvat nopeasta muutoksesta, jos toteutus kestdd viikoista kuu-

kausiin, kun taas hitaat kestivit useista kuukausista vuoteen tai jopa vuosiin. He jakavat

muutokset neljddn eri tyyppiin:

1.

Tavoitteena on jonkin osan perinpohjainen muutos, nopeassa aikataulussa, jossa
riskeihin tdytyy kiinnittdd huomiota.

Pitkélld ajanjaksolla ja se kohdistuu ainoastaan johonkin osaan toimintaa, riskit
ovat vihiisid ja tavoitteena on toimintatapojen muutokset.

Kaikenkattava, nopeasti toteutettava, kokenutta ja teoreettista muutosjohtajuutta
ja vaativa muutos, jossa on korkea-asteisia riskeja.

Kaikenkattava, pitkidn ajanjakson, muutos. Riskit tdytyy tunnistaa, koska tavoi-

tellaan laajoja jopa organisaatiokulttuurinmuutosta (Stenvall & Virtanen 2007,

24.)



Luokitteluja on useanlaisia. Anderson & Anderson jakavat organisaation kokemat muu-

tokset kolmeen perusluokkaan niiden syvyyden mukaan:

1.

Pieni muutos eli parannus (engl. change) on toiminnan kehittdmistd ilman mer-
kittdvid organisatorisia uudelleenjérjestelyjd. Téllainen on esimerkiksi organi-
saation vastaus vdhiisiin toimintaympériston tapahtumiin, tai jossakin yksikossi

suoritettava ongelmanratkaisuun keskittyva toimintatavan parannusprojekti.

Keskisuuri muutos eli uudistus (engl. transition) on keino vastata merkittivim-
piin liiketoimintaympiristossd tapahtuneisiin liikahduksiin tai suurempiin sisii-
siin toiminnan tehostamisvaateisiin. Uudistuksella pyritdin olemassa olevien ra-
kenteiden kehittimisen sijasta korvaamaan nykytila tdysin uudella toimintamal-
lilla. Uudistusluokan muutos tulee eteen muun muassa uudistettaessa organisaa-
tiota, fuusioiden yhteydessi, tarjottaessa aikaisemmasta poikkeavia tuotteita, tai

uudistettaessa ydinprosessia.

Suuri muutos eli muodonmuutos (engl. transformation) on organisaation radi-
kaalia siirtymistd tdysin uuteen strategiseen asemaan. Téalld tarkoitetaan matkaa,
joka vaatii merkittdvid liitkahduksia vallitsevassa ajattelutavassa, organisaa-
tiokulttuurissa ja kayttaytymisessd. Transformaation onnistumisen edellytyksena
on organisaation avainhenkildiden eli johdon ja esimiesten nikemysten tdydelli-
nen kddnnos. Tarvitaan sekd uusi kuva suhteesta asiakkaisiin ettd raikasta nike-

mystd itsestd (Kvist & Kilpid 2006, 25-26.)

2.4 Miksi K-citymarket Rauma laajentaa?

Ruokakeskon henkilostopaillikon Kaija Rihkajirven mukaan Ruokakesko oli pitkdédn

ruokakaupan markkinajohtaja, mutta viime vuosina S-ryhmé on kasvattanut markkina-

osuuttaan tiukan ketjuohjauksen tuoman hintakilpailukyvyn turvin. ACNielsenin maa-

liskuussa 2006 julkaiseman pdivittdistavarakaupan markkinaosuusselvityksen mukaan

S-ryhmid on télld hetkelld jo ohittanut Ruokakeskon markkinaosuusvertailussa. K-

ruokakauppojen hintataso ja erityisesti asiakkaiden mielikuva hintaeroista oli Ruoka-

keskon nikokulmasta huolestuttava. K-ruokakauppojen myynti oli pitkélti tarjousmark-



kinoinnin varassa, ja tistd johtuen K-ruokakauppojen kannattavuus oli heikentynyt ja
markkinaosuus pienentynyt. Organisaation oli uudistuttava suunnan muuttamiseksi

(Kvist & Kilpid 2006, 139-140.)

Leikarin Lampolan marketalueen lidnsipididhdn tulee Citymarket ja itdpddhin Prisma.
Molemmilla on 13000 neliotid rakennusoikeutta, jota voi myohemmin laajentaa. Se tuo
Prisman keskustaan ja Citymarket laajentaa nykyiselld paikallaan. Keskon Lounais-
Suomen aluejohtaja Olli Setidnen on iloinen, ettd Korkein hallinto-oikeus vahvisti mar-
ket kaavan. Hénen mukaansa Citymarketin laajennuksesta on jo olemassa alustavia
luonnoksia. "Nyt suunnitteluprojekti kdynnistetddn aktiivisesti uudelleen. Tavoitteena
on, ettd jo jouluksi 2007 olisi tilaa valmiina”, hin jatkaa. Hin arvelee, ettd konkreettiset
rakennustyot alkavat vuoden paistd kevailld. 4000 lisdneliotd kdytetddn hanen mukaan-
sa ldhinnd asiakasviithtyvyyden parantamiseen. ”Saadaan viljemmit kiytidvit ja enem-
min valikoimaa esille. Myds puutarhamyymaéliin on mahdollisuus panostaa enemmén.”
Alueen puolustajat perustelivat pdivittdiskaupan kasvutarvetta lisdéntyneelld kilpailulla,
kun taas asiantuntijalausunnon mukaan Lampolan alue Raumalla soveltuu erinomaisesti
hypermarkettien paikaksi (Linsi-Suomi 27.1.2006, 6.) Rauman K-citymarketin kauppi-
as Juha Vainio kommentoi, ettd koko alueesta tulee loistava kokonaisuus. Maailmalla
on esimerkkejd, ettd juuri tédllaiset keskittymaét vetidvét asiakkaita myos kauempaa. (Uu-

si-Rauma 2.6.2007, 8-9.)

K-citymarket uudistetaan kokonaan vastaamaan nykyajan kuluttajan ostosvaatimuksia.
Rauman K-citymarketin laajennus- ja uudistushanke on kokonaiskustannuksiltaan noin

17 miljoonaa euroa. (Keskon aluekeskus. 2007.; K-citymarket, Rauma. 2008.)

Maan alle rakennetaan 11000 nelion, 200 auton suuruinen, limmin pysédkointi kellari ja
piha-alueelle tulee myos 400 pysidkointipaikkaa, Pdivi Spoof kertoo. Hin jatkaa, ettd
nykyisissé tiloissa monet osastot vaihtavat paikkaa. Marketin muutos- ja laajennustoita
tehddin lohko kerrallaan. Liitteissd 3 on K-citymarket Rauman muutoksen etenemisesta
tehty kiyttdtavarapuolen viikko ja kuukausisuunnitelmat. Hankalin tilanne on loppu-
vuodesta, kun hyllyjirjestyksid vaihdetaan, Keskon aluejohtaja Olli Setinen lisdd. (Lin-
si-Suomi 27.2.2007,1, 5.) Ison uudistuksen ja laajennuksen kokenut Rauman K-

citymarket vietti avajaisia torstaina, 15.11.2007, kertoo kauppias Juha Vainio. (Uusi-



Rauma 17.11.2007, 3.) Liitteessd 4 on K-citymarket Rauman pohjakuva remontin olles-

sa valmis.

Ruokakesko uudisti strategiaansa selkiyttamailld ketjukonseptejaan ja ketjujensa asiakas-
lupauksia. K-ruokakauppojen strategia keskittyi palveluun, laatuun seki hintakilpailu-
kyvyn parantamiseen. K-ruokakauppojen myynnin kehitys vahvistui koko vuoden ajan
ja ylitti loppuvuodesta markkinoiden kasvuvauhdin. Investointeja kauppapaikkoihin

liséttiin (Kesko-konsernin vuosikertomus 2006, 4.)

2.5 Muutoksen eteneminen

Honkasen kirjassa (2006, 382) Senior (2002) jakaa muutosprosessin seuraaviin vaihei-
siin: kartoitetaan nykytilanne, rakennetaan visio muutoksesta, hankitaan sitoutuminen
tdhédn visioon, rakennetaan suunnitelma, toteutetaan muutos, arvioidaan ja vahvistetaan

ettd onnistuttiinko.

Honkanen (2006, 367-368) jakaa muutoksen vaiheisiin, ne voidaan kdyda rauhallisesti

ldpi tai sitten rynnété hitdisesti eteenpiin:

- Tiedostetaan ja heritetddn tarve muuttua (Miksi tdytyy muuttua?)

- Suunnitellaan, mitd muutetaan ja keinoja

- Tehdiin tilannekartoitus, riittdako voimavarat?

- Suunnitellaan muutos, ketkid suunnittelevat, miten toteutetaan?

- Toteutetaan muutos; tyontekijit sitoutetaan, vastustaako joku, jos niin otetaan sel-
vid, miksi. Johtajan tdytyy viedd muutosta eteenpdin.

- Kehitetéddn jatkuvasti; vakiinnutetaan muutos, tuetaan tyontekijoitéd, kehitetddan oppi-
vaa organisaatiota.

- Arvioidaan muutos; toimintaa taytyy kokoajan arvioida, annetaan palautetta, opitaan

muutoksen ldpikdynnisti.

McKinseyn 7S-mallia voi soveltaa organisaation muutoksessa, koska mallin vaiheet
tulevat vastaan yleensd seuraavassa jirjestyksessd: strategia (strategy), osaaminen
(skills), yrityskulttuuri (shared values), rakenne (structure), jirjestelmét (systems), hen-

kilosto (staff) ja johtamistyyli (style). Ensin muotoillaan yrityksen strategia, sen jidlkeen
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selvitetddn, missd organisaation pitdd olla todella hyvéd, jotta strategian voi toteuttaa.
Viimeiseksi paitetddn, mitd muutoksia viidessd muussa vaiheessa tehdéin, jotta muutos

on kannattava (Karlof & Lovingsson 2004, 139.)

Yrityksessd tehtdvilld kehitysprojektilla tulisi aina olla selvd alku ja loppu, ne ovat
olennaisia piirteitd projektille. Jos projekti kestidd vain yhdestid kolmeen kuukautta, niin
sen elinkaaren vaiheet eivit ehdi kovin hyvin nidkyd, mutta jo puolen vuoden hankkees-

sa ne nakyvit (Rissanen 2002, 305.)

A 4. Aikuisuus

5. Aristokratia

3. Nuoruus

6. Byrokratia

2. Lapsuus

7. Kuolema

1. Syntyminen

v

Kuva 1. Kehitysprojektin elinkaaren vaiheet.

1. Vaihe syntyminen on projektin perustamisvaihe, kun tydskentely alkaa. Normaalisti
vaihe kestdd muutaman kuukauden ja sille ominaispiirteitd ovat hdssdkkd, kun syoksy-
tddn vauhdilla eteenpdin. Ryhmityoskentely on vield tehotonta, eivitkid kaikki tyonteki-
jat vield edes tieda tai ymmarrd, mistd on kysymys ja mitkéd ovat tavoitteet, myos ristirii-

toja syntyy paljon.

2. Lapsuus-vaiheeseen projekti siirtyy kdynnistymisestd 3-4 kuukauden jidlkeen. Projek-
tijohtaja yrittdd saada tyot sujumaan, ensimmdiset tyontekijdt tai yhteistyokumppanit

antavat jo periksi ja jotkut alkavat jo epiilld, ettd pysytddnko aikataulussa.

3. Normaali projekti eldd nuoruus-vaihettaan 4-7 kuukauden kuluttua. Tyontekijoiden

innokkuus ja luottamus hyviin tuloksiin ovat suurimmillaan. Ryhmétyoskentely alkaa



11

sujua, ja ristiriitoja on endd vihin. Projektin tehtivd ja tavoitteet ovat varmistuneet, ja
tuloksiakin alkaa syntyi. Tédssd vaiheessa yleensd huomataan, ettd tarvittaisiin lisdd ai-

kaa, rahaa ja resursseja.

4. Projekti saavuttaa aikuisuusvaiheen noin 6-12 kuukauden idssd, jolloin se on usein
parhaimmillaan. Ryhmityoskentely etenee hyvin ja erimielisyydet selvitetdidn koulutuk-
sen ja neuvottelumenetelmien avulla. Usein tdssd vaiheessa peldtddan projektin paitty-

mistd, jos aikataulu on myohéssa.

5. Aristokraattinen vaihe on noin 10-15 kuukauden kuluttua. Ulospdin projekti on néyt-
tavimmilldédn ja ottaa jopa vieraita vastaan. Tyontekijoiden kesken vallitsee tyyni ilma-

piiri, mutta moni tyontekijd uskoo hidnessi olevan projektipaillikon ainesta.

6. Byrokratia vaiheeseen pddstikseen projektilla tulee olla ikédi jo reilusti yli vuoden.
Paiatoksenteko on byrokraattista ja hidasta, ja huonoihin tuloksiin pyritdin hakemaan
syyllinen henkil6. Projektin tyo ja vastuut on jaettu monelle henkil6lle, mistéd syysté tyot

etenevit hitaasti ja hankalasti.

7. Byrokratisoitunut eli virkavaltainen projekti etenee aikanaan kuolemanlaaksoon.
Yleensa rahat ja voimavarat kuitenkin kdytetdin loppuun. Pieni projekti saavuttaa timén
1-2 vuodessa, suuri 2-4 vuodessa. Kuolemanlaaksossa olevaa projektia ei aina silti osata
lopettaa, vaikka silld ei olisi endd mitidiin annettavaa mihinkddn suuntaan eikd kukaan

siitd hyotyisi (Rissanen 2002, 306-309, 311.)

Kuinka pitiisi aikatauluttaa erilaisia toimenpiteitd? Miten niitd pitdisi rytmittdd? Paa-
sdidntond on tietenkin intensiteetin, ajan ja energian panostaminen prosessin alkuvai-
heessa. Télloin muutosvastarinta on mééritelmallisesti suurimmillaan ja asioiden liik-
keelle saaminen on tarkeintd. Alkupédan epdonnistuminen kaataa koko tapahtumaketjun.
Toinen yleinen ohje on, ettd sellaiset prosessin elementit, jotka vievit normaalityoltad
pois tunteja tai kokonaisia pdivid, tulee tasapainottaa siten, etti myos tavallinen tyo tu-
lee murrosvaiheessa tehdyksi. Lupaukset on pidettivd myds muuttumisen aikana, pallot
on pidettdvad ilmassa. Kuitenkin ihmisten esille tuoma ajan puute voi joskus olla myds
merkki siitd, ettd sitoutumista muutokseen ei ole. Vaikka yksilo itse kertoisi tai periti

kokisi asian olevan selvd ja kirkas ja ohjautuvansa sen mukaisesti, ndin ei véalttamitti
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ole. Meidédn on vaikea ymmirtidd itsemmekéddn osalta, kuinka paljon tyotid, ajatusten-
vaihtoa ja toistoa asioiden muuttaminen vaatii. Tédssd auttaa se, ettd prosessin tai ohjel-
man alkuvaiheessa perustellaan, miksi sille on varattu niin paljon aikaa (Erdmetsd 2004,
223-224.)

”Mihin tahansa ryhdytkin, pida loppu mielessési, silloin et koskaan mene harhaan.”

—Ben Sira (Kvist & Kilpid 2006, 27).
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3 HENKILOSTOON KOHDISTUVAT ONGELMAT JA RISKIT MUU-
TOKSEN AIKANA

"Tyossd onkin oltava levoton, on jatkuvasti asetettava esille ja pantava peliin kaikki
kykynsd eikd periaatteessa ole mahdollista hellittdd hetkeksikddn, koska se saattaa mer-
kitd kelkasta putoamista. On oltava valmis tekemddn mitd tahansa ja ldhtemddn minne
tahansa. Tdmdn hyperaktiivisuuden rinnalle, sille samanaikaiseksi ja yhtd tdrkedksi
nousee kuitenkin tarve vdlttdd voimakasta sitoutumista ja tarve ottaa etdisyyttd itse tyon
Jja toiminnan sisdltoihin, koska ne muuttuvat globaalitalouden olosuhteissa nopeasti. On
pidettdivd tietty etdisyys tyotovereihin ja ylipddtddn toisiin ihmisiin, jotka voivat hetkes-

sd muuttua ystdavistd vihollisiksi ja kilpailijoiksi.” Vahamaki 2003 (Mattila 2007, 238)

3.1 Muutosvastarinta

”Anna minulle tyyneyttd antaa sen olla, mitd en voi muuttaa, ja rohkeutta muuttaa mitd

voin, sekd viisautta erottaa ndmd kaksi toisistaan.”-Marcus Aurelius (Piili 2006, 137).

Karlofin ja Lovingssonin mukaan tyontekijit suhtautuvat muutoksiin yleensd 20-60-20-
sa@nnon mukaan, eli 20 prosenttia asennoituvat arvostelevasti, 60 prosenttia mielenkiin-

nolla ja 20 prosenttia puoltaa muutosta (Karlof & Lovingsson 2004, 149).

Asioita, joita tyontekijit pelkddvit menettdvinsd muutoksen myotd
e turvallisuus (sdilyvitko tyopaikka, asema ja valta tyopaikalla)
e pitevyys (ei osaa uusia toimintatapoja, mutta ei halua myontéa sité, tai ettd kai-
paisi ehki koulutusta)
¢ ihmissuhde (pysyvitkd samat tyokaverit, yhteistyokumppanit, asiakkaat seki
esimies)
® suunta, pddmaidra (minne olemme menossa ja miksi)

® oma alue (sdilyyko asema, tyohuone ja tyotehtidvit) (Piili 2006, 133.)

Tyontekijdt vastustavat muutoksia, koska eivit tiedd, mitd sen jidlkeen tapahtuu. On
ymmarrettdvii, ettd tyontekijit pelkddvit tyopaikkansa ja asemansa puolesta ja etteiviit

pysty hoitamaan uusia tehtividan. Pelkoja lisda tietimattomyys muutosprosessista ja sen
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tavoitteista. Jos vield tyontekijdt saavat eri ldhteisti ristiriitaista tietoa ja kuulevat huhu-
ja, siitd voi seurata etteivit he luota lainkaan viestiin, joka tulee johdolta. Tavallinen syy

muutosvastarinnalle onkin huonosti jirjestetty viestintd (Salminen 2001, 31, 36-37.)

Muutosvastarinta voi olla pelkoa uusien asioiden oppimisesta, epduskoa ylempii johtoa
tai esimiehid kohtaan — "Mitd ne nyt taas ovat keksineet?”” Syyné voi olla my®os se, ettei
tiedd, mitd ongelmia muutoksesta seuraa, jotka vaikuttavat omaan tyohon. Vastarintaa
voi syntyd myos ahdistuksesta tai jopa laiskuudesta — “Taas on tulossa kiirettd, ylitoita
ja koulutusta.” (Karhu ym. 2005, 66.) Salminen (2001, 32) on samoilla linjoilla, ettd
jokaisella on perusturvallisuuden tunne, joka jiarkkyy nopeista muutoksista. Jos perus-
turvallisuus jarkkyy, ihminen ei pysty muuttumaan, vaan pelkotilat alistavat hinet.
Henkiloston on usein hankala késittdd muutoksen tarpeellisuutta, sen syitd sekid luottaa

ettid sen vaikutuksista ei ole henkilokohtaista vahinkoa.

Jokaisessa muutoksessa yleensid tulee vastaan tyontekijoiden muutosvastarinta. Se voi
esiintyd joko aktiivisena tai passiivisena. Aktiivinen muutosvastarinta tarkoittaa sité,
ettd henkild, joka vastustaa muutosta, puhuu tai tekee toitd avoimesti uudistusta vastaan.
Tami voi auttaa rakentavasti johtoa kehittdméddn muutosprosessia ja toteutusta. Se voi
my0s esiintyd toimintana, jolla pyritddn estimiidn muutos. Passiivinen muutosvastarinta
tarkoittaa sitd, ettei sitoudu toimintaan eiki tavoitteisiin, niihin paidsemiseksi (Salminen

2001, 36.)

Juuri kun on piitetty, ettd hyvit muutossuunnitelmat toteutetaan, astuu henkilostostd
esiin negatiivinen asenne, nimittdin muutosvastarinta. Se on normaali ensireaktio muu-
tostilanteessa. Kun edessid on tuntematon, sen usein koetaan olevan uhka. Tiedimme
minkélainen nykytila kaikkine puutteineen on, mutta tuntemattomassa on aina riskeja.
Muutosvastarinta yllapitdd tyontekijin mielenterveyttd, koska hén kyseenalaistaa uuden
ja tuntee pelkoa sitd kohtaan, hdn pyrkii sdilyttimédn tasapainon. Se, kuinka kauan
muutosvastarinta kestdd ja miten voimakasta se on, eivit ole aina todellisuudentajuista
tai asiallista, niin tyontekijdn kuin yrityksenkédédn kannalta. Energiaa menee hukkaan ja
haluttuja tuloksia ei saavuteta tai ainakin ne viivistyvit (Piili 2006, 133; Salminen

2001, 31-32; Aberg 2006, 131.)
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Usein yrityksissd ajatellaan, ettd henkilostd on ongelma, koska he eivit sopeudu muu-
tosprosessiin ja kidyttdydy kuten on suunniteltu. Vaiheiden eteneminen hidastuu tun-
teidenpurkauksista, viivytyksistd ja epérOinnistd. Muutosvastarinta ei kuitenkaan ole
mitenkdin epdnormaalia tai haitallista, vaan se on normaali suruprosessi, joka tdytyy
aina kdyda ldpi. Koska muutoksen edellytykseni on, ettd vanhasta luovutaan, henkil9s-
ton tiytyy saada surra ja luopua kaikessa rauhassa sekd muistella vanhoja “hyvié aiko-
ja”, jotta he voivat siirtyéd eteenpdin. Surutyohon ei kuitenkaan pitdisi uppoutua tai jaada
kiinni ikiajoiksi, se vain auttaa hyvidksymaiin, ettd organisaation tdytyy muuttua. Muu-
toksen kieltiminen, tilanteesta johtuva vihaisuus, masentuminen tai henkilokohtaisen
hyodyn tavoittelu ovat tavallisia asioita (Ldmsd & Hautala 2005, 189-190.) Vastarinnan
voi kuitenkin voittaa, tunnistamalla sen ja ottamalla huomioon. Téarkedi on, ettd tyonte-
kijoiden perusturvallisuuden tunne sdilyy. Johtajan tulee kertoa tavoitteista niin, ettd hin

osoittaa vilittdvinsd tyontekijoistd (Salminen 2001, 37.)

Muutosvastarinta tulee epdmukavasti johdon ja muun henkiloston véliin. Muutos ei kui-
tenkaan ole tyonantajan hyokkiys tyontekijad kohtaan, eikd vastarinta ole kosto tydnan-
tajan suunnitelmia kohtaan. (Sundvik 2006, 119) Hén jatkaa, etti on normaalia, ettd
herittdd tyontekijdssd negatiivisia tunteita. Pahimmassa tapauksessa oma tyopaikka voi
olla uhattuna ja vaikka kévisi hyvin, omiin ty6tehtdviin on todennékoisesti tulossa muu-
toksia. Usein tulee mieleen, ettd Miten muutos tulee vaikuttamaan omaan tyohoni? Tar-
vitaanko voimavarojani endd tulevaisuudessa? Mitd mind itse tyoltini loppujen lopuksi
haluan? Jaksanko taas kaikki myllerrykset? Thmiselld on tarve sidilyttdd tasapaino ja
pystyd hallitsemaan tilannetta seki ajatella, ettd jos on itse aktiivinen, niin pystyy vai-
kuttamaan asioihin. Muutostilanteessa ihminen joutuu kuitenkin usein vain viestien vas-
taanottajaksi eikd pysty vaikuttamaan asioihin. Kun hén ei voi hallita tilannetta, se aihe-
uttaa epdvarmuutta ja turvattomuutta. Tilannetta ei auta sekéén, ettd suurin osa yrityksen

ja sen tulevaisuuden pditoksistd tehdddn yhd kauempana (Sundvik 2006, 122-123.)

Muutostilanteissa Maslow 'n motivaatioteoria auttaa ymmartdamaidn ihmisen ajattelua ja
toimintaa. Sen mukaan ithmisen tarpeet ja motiivit ovat hierarkkisesti jarjestyneet — toi-
set tarpeista ovat voimakkaampia kuin toiset. Alimman tason tarpeet ovat tirkeimpid ja
niiden tulisi yleisesti ottaen olla tyydyttyneitd ennen seuraavien tasojen tarpeiden tyydy-

tysta.
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5. Itsensid
toteuttamisen
tarpeet

4. Arvostuksen tarpeet

3. Yhteenkuuluvuuden tarpeet
2. Turvallisuuden tarpeet

1. Fysiologiset tarpeet

Kuva 2. Maslow 'n tarvehierarkia

Muutostilanne ja sen mukanaan tuoma epdvarmuus tulevasta saattavat uhata yksilon
alempia perustarpeita, jotka ovat voineet olla hyvinkin itsestiin selvid ja varmoja asioi-
ta. Tieto muutoksesta saattaa tarkoittaa Maslow n hierarkiassa nopeaa kolmen tai neljén
pykélédn laskua motivaatiotasoissa. Tdmén seurauksena yksilon huomio siirtyy ylemmén
tason tarpeista, muista ihmisisté tai tyon tuloksesta, alemman tason tarpeisiin eli itseen
ja omaan turvallisuuteen ja hyvinvointiin. Muiden hyvinvoinnin ajatteleminen jda vé-
hemmille oman hyvinvoinnin ollessa uhattuna. Tdmin takia muutostilanteessa jopa
yritykselle kaikkein uskollisimmat ja luotettavimmat tyontekijit laittavat omat tarpeensa
entistd selkeimmin etusijalle ja toimivat sen mukaan.

Maslow n teoriaa voidaan kdyttdd hyviksi muutostilanteessa. ”Oikeanlaisella reagoin-
nilla” tarkoitetaan niitd asioita, jotka lisddvit yksilon turvallisuuden tunnetta, joten kun
alemman tason tarpeet on tdytetty, on mahdollista kiinnittid enemmin huomiota ylem-
min tason tarpeisiin, kuten yhdessé tekemiseen ja menestymiseen omissa tyotehtivissa.
Kéytdnnossi selvitetdin ensin, mitkd asiat aiheuttavat epdvarmuutta. Vasta tdamin jil-

keen voidaan tietdd, miten tai mihin asioihin tulisi reagoida (Sundvik 2006, 123-124.)

Vastarinta on sitd voimakkaampaa, mitd enemméin henkilostd ennakoi menettivénsa,
olipa oma tulkinta sitten oikea tai vddrd. Seuraavassa on lueteltu muutamia yleisimpia

syitd, mistd ja miksi muutosvastarintaa syntyy:
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1. Muutos aiheuttaa pelkoa, ettd menettdd tyopaikkansa tai ettd taloudellinen toi-
meentulo heikkenee.

2. Muutos uhkaa turvallisuuden, varmuuden ja mukavuuden tunteita, kun ympiris-
tod ja tulevaisuutta ei pysty hallitsemaan.

3. Ei pysty hallitsemaan omaa tulevaisuutta tai tekeméiin itsedin koskevia padtok-
sid.

4. Tyon merkitys katoaa, kun muutos vaarantaa toiveet, tavoitteet ja pyrkimykset.

5. Luottamus omaan osaamiseen heikkenee, kun ei ole valmis uusiin toimintata-
poihin. Se aiheuttaa riittdmittomyyden tunnetta ja itseluottamus heikkenee.

6. Pelko, ettd suhteet asiakkaisiin, tyokavereihin ja esimiehiin katkeavat, vihentda
yhteenkuuluvuudentunnetta yrityksessa.

7. Menetetddn valta omaan reviiriin. Reviiri koostuu tyotilasta, ammattitaidosta,
tyotehtivistd, tehtdvinimikkeestd ja tittelista.

8. Voi uskoa, ettd muutos vihentdd mahdollisuutta saada palkkio tai ylennys, jonka
eteen on kovasti tehnyt toiti.

9. Hallinnan tunne ja vaikutusmahdollisuudet ty6ssi ja henkilokohtaisessa elamis-
sd ovat uhattuina.

10. Voi kokea, ettd muutos heikentdd osaamisella, vaikutusvallalla tai kovalla tyolla
saavutettua asemaa ja statusta.

11. Tunne, ettd muutos vie itseltd jotain arvokasta, heikentdd luottamusta yrityksen
johtoon, esimieheen ja tyokavereihin.

12. Muutos aiheuttaa epidpitevyyttd, joka taas heikentidd kykyé itsendiseen tyosken-
telyyn.
(Kvist & Kilpid 2006, 135-136.)

Henkilosto ei ole yksimielinen hyoddyistd. Erilaisen tiedon levitessd yrityksen sisilld,
jokaisella on erilainen késitys siitd, miksi muutos on tarpeellinen, mitd muutoksella ha-
lutaan saada aikaan ja mitd hyotyai siitd todella on. Erilaiset kdsitykset voivat aiheuttaa

erimielisyyksid (Kvist & Kilpid 2006, 136-137.)

Tyontekijoistd, jotka vastustavat ja ovat kriittisid, on hyotyd yritykselle. Kun he kyseen-
alaistavat asioita, johto joutuu havainnollistamaan, mihin ongelmaan muutoksella pyri-
tddn vastaamaan ja tuomaan ratkaisu. Vastustajat pistdvit johtajat miettimidén, koska

haluavat vastauksia ja perusteluja. Kun asioita katsotaan monelta suunnalta, se parantaa
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muutossuunnitelmaa. Muutosprosessin aikana taas vastustajat auttavat muita selviyty-
médn, kun he hidastavat etenemisti. Vastustajia tulisi kuunnella yhtd paljon kuin puolta-
jia, koska heiddn huomautuksistaan saattaa valjeta, ettd jokin osa muutosta saattoikin

olla huono idea! (Kvist & Kilpid 2006, 137.)

3.2 Vaiheet, jotka ihminen kiy ldpi muutoksen tullessa

Tapoja reagoida muutoksiin:

Alistuja

”Kaikki on kestettavd, tuli mita tuli.”
Vastarannankiiski

“Periaatteessa aina vastaan.”
Omanedun tavoittelija

"Paamaidrind asema, raha, valta.”
Eldmdannautiskelija

“Hilldvilid, on sitd selvitty ennenkin.”
Tunnollinen pakertaja

”Jos menisi taas jollekin kurssille.”
Originelli ihmistyyppi

”Oma itsensd tilanteesta riippumatta”.
Henkiseen hyviin oloon/WSOY, (Lundberg 2005, 111.)

Tuntematon tulevaisuus herittdaa kiinnostusta, tahtoa muuttua ja kehittyi, tahtoa kokeilla
“omia siipid”, mutta se herdttdd myos tahtoa pysyd nykyhetkessd ja aikomusta tasapai-

noon ja muuttumattomuuteen (Valtee 2002, 29-30).

Ihmisen mieli etenee timintapaisten vaiheiden kautta, kun hin yrittdd sopeutua uuteen
tilanteeseen. Reagoidessaan muutokseen, on tyontekijikohtaisia eroja siind, miten voi-
makkaita tunteet ovat ja siind, miten nopeasti hén siirtyy vaiheesta seuraavaan. Jotta
muutosprosessi onnistuisi, esimiehen tdytyy yrittdd ymmartdd, tukea, motivoida, viestid
ja ohjata tyontekijoitd eri vaiheissa eri tavalla (Piili 2006, 134.)
Néama ovat dkilliselle muutokselle tyypilliset psyykkisen prosessin vaiheet:

1. kieltdminen, sokki
menetyksen tunne, vetdytyminen
vastustus, vihastus
passiivinen hyviksyminen

uuden tutkiminen

AN O

mahdollisuus, kokeminen haasteena
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Piili (2006, 134) pitdd esimerkkind merkittivdd organisaatio- tai toimintatapamuutosta.
Ensimmadiset kolme vaihetta ovat péadosin kielteisid. Tyontekijd torjuu ensin ikdvén tie-
don ja tarvitsee aikaa asiaan valmistautumiseen ja sulatteluun, koska ei halua uskoa asi-
an olevan totta. Télloin ei kannata antaa liian paljon ja monimutkaista tietoa, koska héin
el pysty sitd vastaanottamaan ja kisitteleméédn. Lyhyet ja selkeit viestit, tilanteen totea-
minen ja ldsnédolo ovat hyvéksi. Hin haluaa kysymyksiin vastauksia, mutta ei itse tiedd,

mitéd kaikkea kysyisi.

Toisessa vaiheessa ihminen pelkdd joutuvansa luopumaan vanhoista, hénelle tirkeistd
asioista, ja tuntee kaipausta. Koska tyontekijia on kykenemiton, esimiehen tulee kuun-
nella ja arvostaa myos asioita, joista luovutaan samaan aikaan, kun hin tukee sitd, ettd
paidstddn irti menneisyydestid. Henkilostd on loukkaavaa, jos hidn on tehnyt tirkednd pi-
tdméadnsd tyotd vuosikausia ja toinen viheksyy sitd tai pitdd sitd tarpeettomana. Tilanne
ja tarpeet ovat muuttuneet ja katsotaan tulevaisuuteen. Esimies voi myos auttaa tunnis-

tamaan asioita, jotka sdilyvét (Piili 2006, 134-135.)

Kolmannessa vaiheessa tyontekijd on jo energinen, hédn alkaa vastustaa ja on vihainen.
Tyokavereiden kanssa héan pohtii, kuka “neropatti” tdaminkin keksi, he 10ytavit kaikki
mahdolliset viat ja huonot puolet, ja asettuvat muutosta vastaan. Esimiehen kannattaa
kuunnella kritiikkid, pyytdd havainnollistamaan se ja kdyttdd sitd hyodyksi muutoksen
toteuttamisessa. Silloin tidlloin on syytd palauttaa heidin kédyttdytymisensid asianmukai-
seksi ja totuudenmukaiseksi. Pieni osa tyontekijoistd ei pddse lainkaan tdstd vaiheesta

yli, vaan jaavit kantamaan kaunaa ja laittavat vastaan joka asiassa (Piili 2006, 135.)

Seuraavissa kolmessa vaiheessa suuntaudutaan jo myonteisemmin. Neljdnnessd vai-
heessa tyontekijd alistuu todellisuudelle, kun ei nde muita vaihtoehtoja. Olo on tyhjd,
eikd héan halua laittaa tikkua ristiin” yrityksen puolesta. Hin alkaa katsoa ympdérilleen
ja osittain hyviksyi asioita. Esimiehen tiytyy yrittdd tdssd vaiheessa tukea ammatillista
ja aikuismaista kiytostd ja tarjota mahdollisuuksia koulutukseen, koska vasta nyt se

menee perille ja tuottaa tulosta (Piili 2006, 135-136.)



20

Viidennessd vaiheessa alkaa heritd kiinnostus uutta kohtaan. Alaiset pitiisi ottaa mu-
kaan suunnitteluun ja kannustaa heitd vaikuttamaan asioihin. Henkilstdd voi rohkaista

kokeilemaan uutta ja ottamaan vastuuta (Piili 2006, 136.)

Kuudennessa vaiheessa tyontekijd pystyy jo sitoutumaan uusii asioihin ja nikemé@in
muutoksen mahdollisuutena, lisdksi hdn alkaa luottaa omaan toimintaansa. Hin alkaa
tehdid tehokkaasti t6itd ja motivoituu siitd. Esimiehen tidytyy huolehtia, ettid tyonteko on

mahdollista ja tukea oma-aloitteisuutta (Piili 2006, 136.)

Kun tyontekijd saa kdytyi vaiheet ldpi, on sithen voinut menni vuosi tai kaksikin. Kun
tyontekija on huomannut muutoksen hyvét puolet ja oppinut uudet toimintatavat, harva

haluaisi endd palata takaisin vanhaan (Piili 2006, 137.)

Hasse Kvist ja Teemu Kilpid (2006, 128-132) taas ovat jakaneet ihmisen kokemat vai-
heet, muutoksen kohdatessa, seuraavasti:

1. mukavuus ja hallinta tai tyytyméttomyys ja odotus

2. pelko, viha ja vastustus

3. kysely, kokeilu ja 10ytdminen

4

oppiminen, hyviksynti ja sitoutuminen

Ensimmadisesséd vaiheessa muutoksen koetaan uhkaavan jo nykyistéd tasapainoa. TyOnte-
kijat kuitenkin tuntevat olonsa turvalliseksi ja mukavaksi, ja kokevat hallitsevansa tyo-
elamddnsd. Ympiristd on jarjestyksessd ja he tietdvit mitd heiltd odotetaan. Katse on
suunnattuna vanhoihin, hyviin aikoihin, jolloin kaikki oli mukavan tuttua ja turvallista.

Kaikki tyontekijit eivit ole yhtd tyytyviisid yrityksen nykyiseen tilaan. Heiddn pail-
limmdisid tunteitaan ovat ensimmaéisesséd vaiheessa tyytymittomyys ja odotus. Joko asi-
oille vihdoin aletaan tehdd jotakin? Katse suuntautuu tulevaisuuteen, ja heilld on paljon
ajatuksia ja ideoita siitd, mitd pitdisi tehdd, ja miten asioissa tulisi edetd. Nama tyonteki-
jat ovat muutoksen alkuvaiheen tukipilareita, jotka ovat esimiesten apuna. Nykytilaan
tyytyméttomén katse on suunnattuna tulevaisuuteen, jolloin asioiden uskotaan olevan
paremmin. Heilld on energiaa ja he tuntevat itsensd tirkeiksi. Pdinvastoin, nykytilantee-
seen tyytyvdiset tyontekijat kokevat muutoksen iskiessd olevansa “’sullottuina matkata-
varatilaan”, eli heitd ei oteta huomioon, on vain sopeuduttava tilanteeseen ja kuljettava

sen mukana.
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Vaikka tyontekijd olisi tyytymiton alkutilanteeseen, seuraavat vaiheet hidn kidy kuiten-
kin ldpi samanlaisesti kuin muutkin. Pelon yli hdn todennikéisesti padsee kylld nope-
ammin kuin alkuvaiheeseen tyytyviiset. Toisessa vaiheessa tyontekijit ovat peloissaan
ja vihaisia ja lisdksi vastustavat muutosta voimakkaasti. He ovat hermostuneita ja epé-
varmoja. Vanha organisaatio, sen toimintatavat ja roolit, eivit vastaa nykypdivin vaati-
muksia, muutos on viistimattd edessd. Tyontekijit haikailevat vanhojen aikojen perdédn

koska tulevaisuus ndyttdd vain kaaokselta.

Kun tyontekijoiden tunteet ja mielipiteet on otettu huomioon, he alkavat vihitellen osal-
listua muutoksen suunnitteluun. Katse siirtyy vanhoista ajoista kohti tulevaisuutta.
Kolmannessa vaiheessa tyontekijit kyselevit paljon ja yrittdvit 10ytdd “uuden”. Tilanne
on kaaosmainen ja sekasortoinen, mutta silti askel parempaan péin. Tyontekijit paiski-
vat toitd ollakseen varmoja, ettd kun muutos on valmis, tulos ja vaikutukset heidin
omaan tyohonsd ovat hyvid. Tyontekijat etsivat vastauksia seuraavanlaisiin kysymyk-
siin: Mihin olemme menossa? Mitd minulta odotetaan? Mitd minun pitdisi oppia? Mitd
hyvid puolia tihdn muutokseen liittyy? Kun vastauksia alkaa 16ytyd, asiat alkavat tuntua
ja ndyttdd jo selkeimmiltd ja mukavammilta ja muutoksen tarkoitus alkaa varmistua.

Sekasortoisuus alkaa viistyd samoin pelon ja epavarmuuden tunteet.

Jos kolmas vaihe onnistutaan johtamaan hyvin ldpi, tyontekijdt pddsevit viimeiseen
vaiheeseen. Neljdnnessd vaiheessa tyontekijdt oppivat ja hyviksyvit uusia asioita ja
sitoutuvat niihin. Henkil6sto alkaa ndhdi, ettd muutos on tuottanut myonteisid tuloksia.
Tyontekijat etsivit vastauksia kysymyksiin vield tdssd viimeisessdkin vaiheessa ja rat-
kaisut ja vastaukset, jotka he ovat Ioytdneet jo aiemmin, ovat jo osa ajattelu- ja toiminta-
tapoja. Oikea suunta ja tasapaino alkavat 10ytyd ja se on merkki siitd, ettd tyontekija
alkaa tunneperdisestikin sitoutua muutokseen. TyOntekijét, jotka ovat vastustaneet muu-
tosta, alkavat ensimmaisti kertaa ndhdd hyotyja ja uusia ratkaisuja, jotka olivat muutok-
sen tarkoituksia. Muutoksen jilkeisen uuden toimintatavan tulokset alkavat nikyai hiljal-

leen.
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3.3 Tyypilliset ongelmat

Rajussa muutoksessa yksilo saattaa lamaantua tilanteen kaoottisuuteen eikéd kykene sel-

viytymddn siitd (Viitala 2004, 89).

Hans Selyen mukaan stressilld tarkoitetaan fyysisti ja henkistd rasitusta, johon elimistod
reagoi puolustusmekanismeilla sopeutuakseen tilanteeseen tai palauttaakseen tilannetta
edeltineen tasapainotilan. Stressid koskevissa malleissa oletetaan, ettd tietyt tyoympa-
riston tekijdt, kuten tydmaédrd, tyohon ja perheeseen liittyvit ristiriidat, huonot ihmissuh-
teet ja nopeat muutokset, kuormittavat yksilod. Naitd kuormittavia tekijoitd nimitetidin

stressitekijoiksi (Limsd 2005, 69.)

Teorian mukaan stressi syntyy yksilon ja hidnen tyoympéristonséd vilisessd vuorovaiku-
tustilanteessa tai kun yksilon kyvyt ja ympériston vaatimukset ovat ristiriidassa. Ympa-
riston vaatimukset voivat olla suuret ja yksilo arvioi, ettei hdn kykene vastaamaan vaa-
timuksiin. Tastd aiheutuu psykologista kuormitusta, joka johtaa erilaisin stressioireisiin.
Kun henkilon tyoympiristd on jatkuvasti hyvin kiireinen ja meluinen, seurauksena on
ylikuormituksesta johtuva stressi. Tilanne, jossa tyontekijd havaitsee, ettei hinen taiton-

sa riitd tehtdvin suorittamiseen, on ihmiselle stressaavaa (Ldmsid 2005, 69.)

Stressin kulussa voidaan erottaa kolme péaédvaihetta:

1. Hadlytysvaiheessa valmistaudutaan kohtaamaan uhka tai pakenemaan sitd. Mikili
uhka péitetdin kohdata, kehon toiminnot valmistautuvat toimimaan. Pakenemi-
nen kédynnistdd ihmisen puolustusmekanismit, joiden avulla pelataan aikaa uh-
kan késittelyd varten.

2. Vastustus eli sopeutumisvaiheessa kohdataan uhka. Talloin pitdisi etsid paineen
syitd ja yrittdd poistaa niitd. Esimerkiksi opiskelijoiden tenttiruuhka voidaan jo-
ko kohdata ryhtymilld lukemaan tai paeta lihtemélld matkoille. Vastustusvai-
heessa elimisto reagoi kiihdyttamailld stressin kannalta tarpeellisia toimintoja ja
ehkdisemilld muita.

3. Uupumisvaihe seuraa, ellei uhkatekijoitd ole saatu eliminoitua. Uupumisen oirei-
ta ovat mm. vidsymys, unettomuus, ahdistus, keskittymisvaikeudet ja masennus.
Ihmisen itsesddtelykyky pettdd ja hidnen voimavaransa loppuvat. Seurauksena

voi olla loppuun palaminen eli burnout (Limsa 2005, 70.)
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Stressin seurauksena syntyy yksil6ille erilaisia fysiologisia, psykologisia ja kiyttiyty-
miseen liittyvid oireita. Stressin aiheuttamat psykologiset oireet ilmenevit erilaisina
tunne-eldamén héiricind. Tyypillisid oireita ovat ahdistus, apaattisuus, tylsyys, masennus,
jannitys, syyllisyys ja pettymyksen tunne. Stressin aiheuttamat fysiologiset oireet ilme-
nevit muun muassa padnsirkyni, korkeana verenpaineena, niska- ja hartiaseudun kipui-
na, syddntautina, maha- ja suolisto-ongelmina, unihéiridina ja lisddntyneend syopariski-
nd. Kéayttaytymiseen liittyvit oireet ilmenevit tyontekijoiden toistuvina poissaoloina
toistd, motivaation puuttumisena, virheiden miirin lisddntymisend, keskittymisvaikeuk-
sina, tuottavuuden ja tyOsuoritusten heikkenemiseni, henkiloston lisddntyneend vaihtu-
vuutena ja syrjddnvetdytymisend. Stressaantunut tyontekija tekee tyopaikallaan dkkindi-
sid pddtoksid ja on haluttomampi kokeilemaan uusia ideoita ja innovaatioita (Ldmsi

2005, 71.)

Stressi on luonteeltaan sekd positiivista ettd negatiivista. Positiivinen stressi voi ilmeta
keskittymisend tai odottamisena, eikd silloin yleensd puhuta stressistd. Terveellinen,
normaali stressi piristii, ja sitd tarvitaan motivaation ja energian lisddjiana. Talloin stres-
si on optimaalisella tasolla. Kielteistd stressid tyontekijd kohtaa, jos tyotehtivid on liian

vihén (alikuormitus) tai jos niitd on liian paljon (ylikuormitus) (Ldmsa 2005, 71.)

Stressilld on kahdet kasvot, kuten Tarja Nummelin (2007, 33) kertoo kirjassaan. Energi-
soiva stressi tuo lisdd voimia jaksamiseen ja puolustaa elimistdd sairastumiselta. Koh-
tuuton stressi lannistaa ja huonontaa elimiston puolustuskykya. Stressin positiiviset vai-
kutukset ilmaantuvat hallinnan tunteena. Kun esimies uskoo selviytyvinsd haastavasta
tilanteesta, hian pystyy hahmottamaan, miké tilanteessa on mahdollista ja mika ei. Mikéa-
li on tarve, hin myos uskaltaa kokeilla uusia toimintamalleja sekéd tehdd rohkeita paa-
toksid. Kun esimiehen stressi on kohtuullisella tasolla, hin ymmartii ja tukee tyonteki-

joitd enemmaén (Nummelin 2007, 33.)
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3.3.1 Tybuupumus

TySuupumus on tyodssd kehittyvd krooninen stressioireyhtyma ja sille on ominaista ko-
konaisvaltainen visymys, kyyniseksi muuttunut asennoituminen ja heikentynyt amma-
tillinen itsetunto. Ekshaustio eli voimakas pitkdaikainen vdsymys on keskeinen osateki-

ja tyduupumuksessa (Lamsa 2005, 74.)

Varsinaisen tyouupumuksen merkkeji taas ovat:

¢ kokonaisvaltainen uupumusasteinen vasymys: ei jaksa enii

¢ kyyninen asenne tyohon: ei siitd mitddn tule kuitenkaan, milldédn ei ole mitddn
vilia

e ammatillisen itsetunnon aleneminen: olen surkea tyontekijd, huonompi kuin en-
nen, huonompi kuin muut

e vaikeuksia selviytyd tyostd

® runsaasti yleisid stressioireita, kuten padnsirkyi, vatsavaivoja tai unihdirioita

(Osterberg 2005, 151.)

3.4.1 Miten motivoidaan tyontekijit

Kun tydympdristd on sekasortoinen, motivoinnin merkitys korostuu, erityisesti sisdisen
motivaation. Motivaatio voidaan jakaa kahteen tyyppiin. Ulkoiseen motivaatioon, joka
koostuu ulkoisista kannustimista kuten palkka, ylennykset tai tunnustukset. Sisdinen
motivaatio syttyy tyontekijdn sisédisistd voimista kuten tyoetiikasta, kiinnostuksesta tyo-
tehtdavid kohtaan tai innostuksesta oppia uusia taitoja. Sisdinen motivaatio syttyy erityi-
sesti siitd, kun tyontekijd nédkee, ettd hdnen omat ideansa toteutetaan (Salminen 2001,

38, 139.)

Yksi johtajan tarkeimmistd tehtidvistd on motivoida tydyhteisd. Motivoitunut tyontekija
tekee tunnollisesti saavuttaakseen tavoitteet, mutta vihdn motivoitunut tyontekija tekee
vain tyot, jotka on pakko tehdi, eikd halua panostaa yhtddn enempéd (Salminen 2001,

138-139.)
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Motivaatiolla on havaittu olevan merkittiva vaikutus sithen, miten ihminen tydskentelee
ja miten suoriutuu. Se on ihmisen sisdinen voima, joka suuntaa ja virittdd hianen kiyttiy-
tymistddn sekd ylldpitdd sitd. Siihen liittyy vapaaehtoisuus ja tavoitteellisuus. Motivaa-
tio on aste, jolla yksil6 tahtoo ryhtyd johonkin kdyttdytymiseen tai toimintaan ja toteut-

taa sen (Viitala 2007, 158.)

Tyomotivaatiotutkimukset ovat osoittaneet, ettd motivaatio syntyy ennen kaikkea kol-
men tekijdn yhteisvaikutuksesta: tyostd, tydympéristostd ja tyontekijan persoonallisuu-
desta. Palkitseva tyo motivoi sen tekijdd. Palkitsevuus voi olla joko tyon sisdlloisté 1dh-
tevdd eli sisdistd tai ulkoista, jota edustavat muun muassa palkka ja muut taloudelliset
etuudet. Palkkaa on perinteisesti pidetty yhtena tyontekijan keskeisimmistd motivaation
lahteistd. Aikaisemmin oli vallalla ajatus, jonka mukaan ihminen tekee tyotd ansaitak-
seen elantonsa. Viime vuosikymmeniné koulutustason noustessa, mahdollisuuksien mo-
nipuolistuessa tydmarkkinoilla ja sosiaaliturvan parantuessa on tullut yhi ilmeisemmak-
si, ettd elannon saaminen on yhd harvemmille riittivd motivaation ldhde tyopaikassa

pysymiselle. Tyoltd haetaan my6s muuta antia eldméén (Viitala 2007, 158-159.)

Samalla ihmiselld motivaatio vaihtelee eri tilanteissa ja eri aikoina. Se riippuu sisdisistd
tarpeista, joita voidaan vahvistaa ulkoisilla kannusteilla. My6s kannusteiden painoarvo
vaihtelee eri yksil6illd. Joillekin motivaation keskeinen ldhde on oma sisdinen suoritus-
tarve, eikd ulkoisilla palkkioilla ole kovin vahvaa merkitystd. Esimerkiksi palkan merki-
tys motivaatiotekijind riippuu yksilon arvoista, taloudellisesta tilanteesta ja eldménvai-
heen luomista taloudellisista tarpeista. Perheen perustamisen vaiheessa rahan merkitys
korostuu enemmén kuin myohdisessé keski-idssd, jolloin lapset ovat yleensd muuttaneet

pois ja asunto on valmis ja velaton (Viitala 2007, 159-160.)

Palkan merkitys tyontekijoiden arvostuksissa vaihtelee voimakkaasti myos tehtidvin,
ajankohdan ja yksilon mukaan. Tyon ollessa henkisesti koyhdd tai ruumiillisesti raskasta
ja epamiellyttdvaa palkan merkitys nousee suuremmaksi kuin sellaisessa tyossd, jossa
koetaan innostavuutta, mielekkyyttd ja kehittymisen mahdollisuuksia. Monilla pientd
palkkaa saavilla palkka motivaation ldhteend korostuu, koska heille perustarpeiden tyy-
dyttiminen on vahva tavoite tyon tekemisessd. Korkea palkka voi myos olla statussym-

boli joillekin ihmisille. Tavallisempaa kuitenkin on, ettd mitd suurempi palkka ihmiselld
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on, sitd viahemmin silld on merkitystd motivoijana. Mitd antoisampi tyd itsessddn on,

sitd vihemmaén palkalla on merkitystéd (Viitala 2007, 160.)

Henkiloston motivointi ja sitouttaminen osoittautuu usein haasteelliseksi tehtaviksi
muutostilanteissa. (Sundvik 2006, 119). Silloin tyontekijoiden aktiivisuudesta ja oma-
aloitteisuudesta epédkohtien korjaamiseksi on suurta hyotyd toiminnan sujuvuuden ylli-
pitamiseksi. Tyontekijoiden yleinen positiivinen asenne puolestaan auttaa suuntaamaan
huomiota ja toimintaa eteenpdin sen sijaan, ettd juututaan jokaiseen pieneen vastoin-
kidymiseen tai epdkohtaan, joita muutostilanteissa ei ole vaikea haluttaessa 1oytidd. Tyon-
tekijin joustaminen esimerkiksi tyfajan suhteen helpottaa muutostilanteissa hetkellisesti

lisddntyvien toiden hoitamisessa (Sundvik 2006, 122.)

Henkiloston sitouttaminen ja motivointi on yksi muutoksen suunnittelun tirked osa-
alue. muutos herittdd tyontekijoissd erilaisia ajatuksia ja tunteita, jotka vaikuttavat yksi-
16n kdyttdytymiseen ja sitd kautta heijastuvat koko tyoyhteison toimintaan. Muutospro-
sessin suunnittelussa tulisikin ottaa huomioon muutostilanteen synnyttdmien erilaisten
kielteisten reaktioketjujen mahdollisuus seki pyrkid estdimiin niiden eteneminen ennen
kuin ne alkavat ndkyd toiminnassa mm. asiakkaalle. Helpoiten tdmé tapahtuu ennaltaeh-

kidisevisti tyontekijoiden motivoinnin ja sitouttamisen kautta (Sundvik 2006, 148.)

Motivaatio aktivoi ihmisen ponnistelemaan haluamiinsa tavoitteisiin, kun ithminen ko-
kee tekevinsi itselleen sopivaa, kiinnostavaa ja riittdvésti haastavaa tyotd, hdn on tyyty-
vdinen. Sisdinen motivaatio liittyy tilaisuuteen kéyttaa omia kykyjd, kokea onnistumisia
ja toimia itsendisesti. Luovat ja osallistavat toiminta- ja tyoskentelytavat sekd avoin ja
vuorovaikutteinen ilmapiiri motivoivat osaltaan tydryhmén jdsenid ponnistelemaan yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sen lisdksi, ettd yrityksessd kiinnitetdin huomiota

suuntaan ohjaavasta palkitsemisesta (Osterberg 2005, 138.)

Parasta muutoksenhallintaa on henkildston ottaminen mukaan jo suunnitteluvaiheessa,
jolloin tyontekijit voivat vaikuttaa ja sitoutua muutokseen. Jo ennen muutosta toteutettu
hyvd johtaminen ja henkilosuhteet helpottavat myos muutoksen ldpivientid ja siihen

liittyvien tunteiden kisittelyd (Piili 2006, 133.) Tyontekijoiden motivaatiota laskee se,
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jos on kiire ja sen vuoksi tyontekijoiden mielipiteitd tai ehdotuksia ei ehditd kuunnella,

vaan heille syotetddn “valmiiksi pureskellut ajatukset” (Sotarauta & Lakso 2000, 72).

Erdmetsd (2004, 190-191) kehottaa oivalluttamaan tyontekijoitd. Pyri ohjaamaan heiti
kysymyksin ja auta heitd ajattelemaan itsensd ja yrityksen kannalta parhaaseen suun-
taan. "Mihin yritys mielestinne on menossa, kun otetaan huomioon...? Miti vaihtoehto-
ja meilld siis on...? Jos nimid ovat meiddn vaihtoehtojamme, mikd niistd olisi paras
muistaen, ettd...? Mitd mielti te olette? Miltd tuntuisi, jos voisimme...? Kysy ja kuunte-
le. Ali kuitenkaan anna lipinikyvid vaikutelmaa, josta jokainen nikee, ettd hiinen puo-
lestaan on jo pddtetty ja nyt hintd yritetidn “huiputtaa nielaisemaan syotti koukkui-
neen”. Ole aito ja rehellinen. Voit hyvin kertoa, mihin ollaan menossa ja mitkd ovat

strategian suuntaviivoja.

Erdmetsd (2004, 191-192) jatkaa, ettd toinen hyvé tapa on osallistaminen, joka on laa-
jempaa ja saa tyontekijdt tuntemaan saavansa vaikuttaa. Se on yhteistyotd tiimeissd ja
haetaan aidosti lisdé tietoa, ymmaérrystd ja ndkemystd ihmisiltd. Sitd voidaan kayttdaa

esimerkiksi suunnitteluvaiheessa ja muutosvastarinnan késittelyssa.

3.4.2 Palkitsemisjirjestelma

Palkitsemisjérjestelmin, johon liittyy seké taloudellista ettd ei-taloudellista palkitsemis-
ta, tulee olla selked ja oikeudenmukainen. Jokaisen tulee tietdd mistd, milloin ja ketd

palkitaan (Osterberg 2005, 138.)

Tavoitteet voivat olla esimerkiksi taloudellisia, jolloin mittaamisen vélineenéd on talou-
dellisten tunnuslukujen kasvaminen seuraamalla sijoitetun pddomantuottoa, voittoa,
myyntikatetta jne. Tavoitteet voivat olla miérillisid, jolloin mitataan vaikkapa kappa-
leméirid. Palkitsemistavoitteet voivat perustua myos laadullisiin tavoitteisiin. Laadun
mittaaminen on haastavaa, silld ihmiset kokevat laadun eri tavoin. Laadun mittaamises-
sa kidytetddn usein apuna asiakastyytyviisyysmittauksia. Palkitseminen voi perustua
myds muihin mitattaviin tunnuslukuihin, esimerkiksi varaston tai myyntisaamisten kier-

tonopeuteen tai henkildston vihentyneisiin poissaoloihin (Osterberg 2005, 139.)
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Palkitsemisjérjestelméd ei kuitenkaan korvaa esimiesten palautteen ja tunnustuksen an-
tamista eikd johdon taholta saatua huomioimista hyvin onnistuneesta yksilo- tai ryhma-

suorituksista (Osterberg 2005, 139).

Tyontekijda antaa tyOpanoksensa, osaamisensa ja ideansa yrityksen kdyttoon, jos hin
nidkee voivansa saada vastineeksi riittdvédn taloudellisen tai henkisen palkkion. Yksi
yritysten keskeisimpid haasteita onkin onnistua luomaan sellaiset tyotehtdvit, tydoympa-
riston ja palkitsemisjdrjestelmin, ettd tyontekijit kokevat oman panoksensa ja yrityksen

ja tyon tuottaman vastikkeen olevan tasapainossa keskendin (Viitala 2007, 138.)

Kunnossa oleva palkitsemispolitiikka mahdollistaa hyvien tyontekijoiden saamisen ja
pysyvyyden yrityksessd, sekd oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen kohtelun. Hyvéstd
kehityksestd ja suorituksesta palkitseminen sen sijaan vahvistaa kehityksen jatkumista.

(Viitala 2007, 143-144; Osterberg 2005, 138.)

Viitalaa (2007, 145) mukaillen Citymarketissa on mielestdni esiintynyt muun muassa
seuraavanlaisia palkitsemisen keinoja: tunti- ja kuukausipalkka, kannuste eli tulospalk-
kaus, terveyspalvelut, viestitetty kiitos ja arvostus, luovuuden ja itsensid kehittdmisen

vapaus, lisdhaasteet ja vastuut.

3.4.2.1 Aineelliset palkkiot

Yksilotasolla pitdisi pystyd huomioimaan tyon vaativuus, henkilon osaaminen ja tyon
merkitys liiketoiminnan menestyksellisyydelle. Lisdksi palkan madrdytymisessa tulisi

pystyd huomioimaan my®0s tyosuoritus ja tulokset (Viitala 2007, 139.)

Palkita voidaan esimerkiksi tuotoksen perusteella, eli mitd yksikko, osasto tai tyontekija
on saanut aikaan. Silloin palkkio voidaan jakaa prosentteina kuukausipalkasta tai tasai-
sesti jaettuna henkilostoméadrdn perusteella. Toisaalta voidaan palkita sen perusteella,
mitéd tietoja, taitoja ja ammattitaitoa tyontekija tarvitsee tyossddn. Lisdksi arvioidaan
yhteistyotaitoja ja miten suoriutuu tydtehtdvistd. Kolmas vaihtoehto on palkita tyonteki-

jd tai osastokohtaisesti tyotehtidvien vaativuuden perusteella sekd miten paljon vastuuta
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tyontekijilld on ja millaiset ovat tydolosuhteet (Viitala 2007, 139, 141; Osterberg 2005,
140.)

Mitid kovemman muutoksen toimialalla yritys toimii, sitd tyypillisempii niille on kdyt-
tdd palkitsemisen keinoja ja erityisesti palkkapolitiikkaa liitketoimintastrategian toteut-
tamisen vilineend. Keskeinen elementti on palkkauksen sitominen tulokseen. Esimer-
kiksi palveluyritys, joka on péittinyt menesty kilpailussa asiakkaan tarpeita ja kokonai-
setua huomioivalla ystivélliselld palvelullaan, saavuttaa parhaiten tavoitteensa vain, jos
asia huomioidaan myos palkitsemisen periaatteissa. Jos kuitenkin myytyjen suoritteiden
madri olisi tissd yrityksessd ainoa hyve, josta palkitaan, voisi lyhyen aikajdnteen myyn-
timéddrien maksimointi johtaa senkaltaiseen pakkomyyntiin, joka pitkélld aikajdnteelld

voisi karkottaa asiakkaita (Viitala 2007, 140-142.)

Taloudellisista palkkioista ndkyvin on raha, ja muita rahassa mitattavia etuja ovat esi-
merkiksi eldketurva ja terveydenhoito. Taloudellisia, Suomessa lakisditeisid, etuja ovat
sosiaaliturvaetuudet, kuten tyoeldke sekid sairaus- ja ryhmihenkivakuutus. Vapaaehtoi-
sia etuja taas ovat esimerkiksi ravinto-, auto-, asunto- ja puhelinetu seki lisdvakuutukset
kuten elidke-, matka, tapaturma- ja tyottomyysvakuutus. Pddosalle eduista on médritelty
verotusarvo, josta edunsaajalta peritdin veroa oman veroprosenttinsa mukaan ennakon-
pidityksen yhteydessd. Verotuksen ulkopuolelle jdi joitakin etuja, joilla on tyontekijille
taloudellista arvoa. Néissd yliméddrdisissd eduissa tulisi pitidytyd kohtuullisuuden rajoissa
ja tarjottava ne tasapuolisesti koko yrityksen henkilostolle. Niihin kuuluvat tuettu virkis-
tystoiminta (lomaviettomahdollisuudet, litkuntapalvelut, muu tuettu harrastustoiminta),
lakiséddteistd laajempi terveydenhuolto, tdydennyskoulutus, henkilokunta-alennukset,
lisivakuutukset ja tukea tiydennyskoulutukseen (Viitala 2007, 144; Osterberg 2005,
140.)

Episuora taloudellinen palkitseminen voi tulla kokonaisuudessaan yritykselle kalliiksi.
Kalliiden palvelujérjestelmien ylldpito ei ole jarkevad, jos padosa henkilostostd ei hyo-
dynni niitd. Perustelluimpia ovat sellaiset palvelut, jotka lisddvit henkildston hyvin-
vointia ja mahdollistavat joustavan tyonteon. Fyysisen kunnon tukeminen on selvésti
yksi alue, jossa uhraukset voivat korvautua sddstdind sairausajan palkoissa ja ennenai-
kaisissa eldkkeissd. Myos tyoaikaa saddstdvit palvelut maksavat usein itsensid takaisin

(Viitala 2007, 145.)
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Tulospalkkaus on yksi yritysten kédyttama taloudellinen palkitsemiskeino, joka on usein
sidoksissa etukidteen miiriteltyihin tavoitteisiin. Palkkio maksetaan silloin, kun tavoitel-
lut tulokset saavutetaan. Henkilokohtaisen tulospalkkauksen voidaan asettaa vaikkapa
esimiehen ja alaisen kehitys- tai tulos- ja tavoitekeskustelussa. Tulospalkkaus voi olla
tiimi- tai tyoryhmékohtainen, jolloin yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan
koko ryhmiid sovitunlaisesti. Tulospalkkauksen tavoitteena on kannustaa henkilostod
ponnistelemaan tulosten saavuttamiseksi. Tdrkedd on miettid huolellisesti, mink&laisia
tuloksia yritys haluaa ja tarvitsee ja minkilaisia tuloksia palkitaan (Osterberg 2005,

141.)

Useissa urheilulajeissa jarjestetddn yritysten vilisid kilpailuja ja peleji, joihin osallistu-
minen on paitsi hauskaa myos oivallinen tapa nostaa oman yrityksen yhteishenked. Sen
lisiksi saa positiivista nikyvyytti itselleen ottamalla osaa niihin tapahtumiin (Osterberg
2005, 142.) Henkilostolle jarjestettdvit yhteiset tilaisuudet ovat tydnantajan kustantamia
ja jarjestimid tapahtumia, joiden tarkoituksena on kiittd4 ja palkita henkildstod ja samal-
la kohottaa yhteishenked ja sitoutumista yritykseen. Usein ndma tilaisuudet ovat viih-
teellisid eikd niihin sisilly varsinaista asiapitoista ohjelmaa. Toki tilaisuus voi olla ra-
kennettu jonkin suuren muutoksen, vaikka yrityksen uuden logon julkistamiseksi, jol-
loin tilaisuudella on my6s tdrked viesti henkilostolle. Yrityksissa jdrjestettyjd tilaisuuk-
sia ovat muun muassa pikkujoulut, vuosijuhlat, teatteri-, konsertti- ja elokuvakidynnit,

illanvietot, kevit-, syys-, ja talvipaivit (Osterberg 2005, 142.)

3.4.2.2 Aineettomat palkkiot

Tutkimukset toisensa jdlkeen osoittavat, kuinka tirkeédd kiittiminen todella on. Erdédssa
selvityksessi tarkasteltiin esimerkiksi tyontekijoiden vaihtumista, ja todettiin, ettd ylei-
sin syy yrityksestd ldhtemiseen oli “esimiesten kiittdmittomyys ja tunnustuksen puute”.
Kysyttdessd vastaajat pitivit tarkeimpédni sitd, ettd esimiehet olisivat tehokkaampia, jos
heilld olisi "kyky tunnistaa ja ndhdd muiden tyontekijoiden panos” (Kouzes & Posner

2001, 12.)

Jo vuonna 1949 Lawrence Lindahlin kuuluisa tutkimus osoitti, ettd tyontekijét arvosta-

vat tehtiviin liittyvid aineettomia arvostuksia. Kun tdmai oli selvitetty, esimiehiltid kysyt-
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tiin, mitd he uskovat tyontekijoiden arvostavan. Tyontekijoiden luettelossa olivat en-
simmisind: arvostamisen tunne ja tunne siitd, ettd tiedetddn, mitd on tapahtumassa. ITh-
miset haluavat tulla kuulluiksi. Esimiehet taas uskoivat, ettd tyontekijoiden luettelossa
tarkeimmilld sijoilla olisivat hyva palkka, tyoturvallisuus ja etenemisen mahdollisuudet.
Suurimmalla osalla esimiehistid ei ollut minkdénlaista kisitystd siitd, miten tidrkedd ar-
vostus oli tai siitd, miten tidrkedd tiedonjakaminen ja kuunteleminen olivat (Kouzes &

Posner 2001, 12-13.)

Ei-taloudellisia palkitsemisen muotoja ovat haastava tyo sininsd, mahdollisuudet itsensé
kehittdmiseen ja toivottuun urakehitykseen. My0s saatu positiivinen palaute, tyon arvos-
tamisen osoittaminen kiitoksella ja tunnustuksella sekd vastuullisiin projekteihin mu-

kaan ottaminen palkitsevat osaltaan (Osterberg 2005, 140.)

Ihminen odottaa tyoltdédn ja tydoyhteisoltddn kuitenkin myOs muita asioita kuin pelkkaa
mahdollisimman hyviéd hintaa tyolle. Tyolld on arvoa ihmisen tarpeille kehittyd ja to-
teuttaa itseddn. Se tarjoaa ryhmin jasenyyttd, ihmissuhteita ja mahdollisuuden tuntea
itsensd arvostetuksi ja vélitetyksi. Se tarjoaa turvallisuutta ja jatkuvuutta seki taloudelli-
sen perustan eldmin rakentamiselle. Silld on myos statusarvoa. Tdssd kokonaisuudessa

myOskéidn palkan vaikutus ja merkitys eivit ole yksiselitteisid (Viitala 2007, 139.)

Aineettomia eli muita palkkioita ovat esim. tydyhteison jdsenyys, merkityksellisyyden
tunne sekd mahdollisuus kehittyd ja saada tyon kautta arvonantoa. My0s yritykseen tai
tehtavidn liittyva statusarvo voi merkitd jollekin olennaista henkistd palkkiota tydssa

(Viitala 2007, 145.)

3.4.2.3 Sosiaaliset palkkiot

Sosiaaliset palkkiot ovat niitd palkitsemiskeinoja, joita ei voi mitata rahassa. Ne ovat
sellaisia tunnustuksia ja tekijoitd, jotka tuottavat tyontekijdlle mielihyvid ja motivaatio-
ta. Sosiaaliset palkkiot saavat parhaimmillaan tyontekijan tuntemaan itsensé arvostetuk-
si ja tirkedksi tyoyhteisOssd ja organisaatiossa. Kiitos ja tunnustuksen antaminen ovat
tirkeitd palkitsemiskeinoja. Julkisen tunnustuksen antaminen ei tosin kovin hyvin luon-

nu suomalaiseen organisaatiokulttuuriin (Viitala 2007, 161.)
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Julkiset tunnustukset ovat tavallisimpia juhla- ja merkkipdivien sekd eldkkeellesiirty-
misten yhteydessd. Niiden ongelma on kuitenkin persoonattomuus. Jos tunnustus anne-
taan automaattisesti, se ei tuota henkilokohtaista mielihyvdd samalla tavalla kuin henki-
lokohtaisen aikaansaannoksen huomioiminen. Toki nimaikin tapahtumat voivat kddntya
positiivisiksi, jos niithin saadaan aidon persoonallinen henki. Organisaation jdsenid yh-
distdvit tapahtumat, juhlat ja muut yhdessdoloon tarkoitetut tilanteet luovat myds sosi-
aalisen yhteenkuuluvuuden tunnetta, jolla on motivoiva ja sitouttava vaikutus organisaa-

tioon (Viitala 2007, 161-162.)

Hyvin tirked osa palkitsemista on tarjota viylid ammatilliseen kehittymiseen. Suoma-
laiset arvostavat tyossd kehittymisen mahdollisuuksia hyvin korkealle. Se on monelle
erittdin tirked sitouttaja tyopaikkaan. Kehittymismahdollisuuksiin luetaan seki tilaisuus
tehtdvissd kehittymiseen etti tarjolla oleva koulutus- ja muut muodollisen kehittymisen
foorumit. Joissakin yrityksissi tarjotaan henkilostdlle mahdollisuuksia myds tutkintojen
suorittamiseen joko yrityksen rahalla tai maksamalla osa kustannuksista ja antamalla
palkallista tai palkatonta vapaata opintoihin. Nyky&dédn yritykset kouluttavat ahkerasti
henkildstoddn, mikd parantaa heiddn mahdollisuuksiaan edetd uralla omassa organisaa-

tiossa ja muilla tydmarkkinoilla (Viitala 2007, 162.)

3.4.3 Miten tyontekijdt pitdisi huomioida

3.4.3.1 Miten muutoksesta viestitddn tyontekijoille eri vaiheissa?

Viestinnidn tarkoituksena on kuvata ja toteuttaa muutos. Viestinnén suurin haaste on
vihentdd tyontekijoiden muutosvastarintaa, mitd kovempi vastarinta, siti kauemmin

muutos kestéd ja sitd hankalampaa sen toteuttaminen on (Karhu ym. 2005, 66.)

Neil Russell-Jones (2000, 96) listaa viisi tdrkedd kysymystd, joihin johdon pitdisi osata
vastata, jotta viestinti muutoksen aikana sujuu hyvin. Kenelle pitdisi kertoa? Milloin
heille pitdisi kertoa? Mitd heille pitdisi kertoa? Miten se pitdisi kertoa? Kuka vastaa

viestinndstda?
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Kenelle? Tietoa tulisi olla jokaisen saatavilla, joka sitd haluaa. On tédrkedd osoittaa
avoimuutta, joten kerro aina kaikki, miti voit kertoa. Mieti, tarkoittaako avoimuus si-
nulle siti, ettd viestit vain ne, mitd on pakko vai sitd, ettd viestit kaiken, joka ei ole tar-
koitettu vain johdolle. Siind on valtava ero. Yrityksen johdolla aina on sellaistakin tie-

toa, jota ei voi tyontekijoille kertoa (Russell-Jones 2000, 97; Karhu ym. 2005, 68.)

Milloin? Tyontekijoille tdaytyy tiedottaa ennen kuin he ovat osa projektia. Kaikille tyon-
tekijoille tdytyy kertoa asiat samaan aikaan. Sisdinen tiedotus (omalle henkil6stolle)
pitdd hoitaa ennen ulkoista tiedotusta (tiedotusvilineet). Ei saa kidydi niin, ettd henkilds-
to lukee uutisia tiedotusvélineistd muutoksista, jotka koskevat yritystd, jossa itse on
toissi. Tiedottaa pitid heti, kun jotain tapahtuu tai jostain asiasta on pitetty (Aberg
2006, 218; Viitala 2004, 219; Russell-Jones 2000, 98.) Samoin Karhu ym. (2005, 68)
neuvoo kertomaan vilittomasti, kun saat jotain tietoa tai lisdtietoa. Joskus yhdenkin
pdivédn viive saa aikaan sen, ettd huhut ldhtevit kiertdmién, tdlloin niiden késittelyyn
menee aikaa. Stenvall ja Virtanen (2007, 73) ehdottavat, ettd viestintd kannattaa jaksot-
taa muutoksen olennaisiin/ padasiallisiin kohtiin ja vaiheisiin, koska juuri silloin henki-

16stolld on eniten kysymyksid ja tarve saada tietoa.

Stenvall ja Virtanen (2007, 74) kannattavat jatkuvaa muutosviestintdd. Viestintdd ei
kuitenkin saa olla litkaa, muuten henkilosto on keskelld informaatiotulvaa, eikd enidi
tunnista tirkedd tietoa. Muutoksen kulusta on tirkedd kertoa sididnnollisesti, edellyttaen
ettd muutoksen viestintd on hyvin ja tarkkaan suunniteltu. Monien muutosten toteutus
on ollut hankalaa, koska viestintd on toiminut eritahtiin, ja se on aiheuttanut muutosvas-

tarintaa.

Usein asiat, etenkin huhut, etenevit organisaatiossa hyvinkin nopeasti. Sen vuoksi on
tiarkeidd, ettd asioihin, jotka haittaavat toteutusta, henkiloston sitoutumista tai yleensikin
aiheuttavat ongelmia toiminnassa, pystytdidn viestinnilld nopeasti puuttumaan ja vaikut-
tamaan. Mitd kauemmin viivyttelee, sitd suuremmiksi ongelmat paisuvat. Muutostilan-
teisiin ylipddtddn liittyy paljon asioita, joita ei voi ennakoida ja arvata ennalta. Ennen
muutosta pitdisikin jo miettid, miten toimitaan, kun tulee jokin yllittavia tilanne (Sten-

vall & Virtanen 2007, 69-70.)
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Mitd? Russell-Jonesin (2000, 99) mukaan nelji perussdintod viestintdd koskien ovat:
= Kerro, kun on jotain kerrottavaa
=  Kerro, miti aiot tehda
= Kerro, miti olet tekemaissi

= Kerro, miti teet tulevaisuudessa

Kun viestitddan muutostilanteessa, on kyettdva vastaamaan seuraaviin tarkeisiin kysy-
myksiin:

- Mité tapahtuu?

- Keihin se vaikuttaa ja miten?

- Milloin asiat tapahtuvat?

- Ketki ottavat asioihin kantaa?

- Kuka asioista paattaa?

- Miten muutosprosessi etenee?

- Miksi muutos on tarpeellinen?

- Mitéd seuraa, jos muutosta ei toteuteta?

(Viitala 2004, 219.)

Miten? Valitse viestintdkanava, joka vie mahdollisimman tehokkaasti viestin perille.
Pitdd valita, soittaako, kdyko henkilon luona, ldhettddko sdhkopostia, pistddko asian
intraan, kutsuuko palaverin koolle tai pitddako tiedotustilaisuuden vai laatiiko tiedotteen.
Térkedd on, ettd viesti menee henkil6ille, joita se koskee, niin ei ldhde huhuja liikkeelle.
Lihes yhtid tirkedd on, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus kysymyksiin, kommentteihin
sekd vastavditteisiin (Stenvall & Virtanen 2007, 68). Muutosjohtajan tulee ottaa huomi-
oon myos viestinndn keinot- ja lait (Salminen 2001, 37). Lisédksi on hyvi olla niin pal-
jon kuin mahdollista paikalla kyseleméssd, kuuntelemassa ja keskustelemassa. Kun
muutos on ratkaisevassa vaiheessa, niin ei ole hyvé aika pitdd lomaa, ldhted tyoreissulle
tai sulkeutua tyohuoneeseen moneksi péiviksi (Russell-Jones 2000, 100; Karhu ym.

2005, 65, 68.)

Tavallisesti yksi suurimpia ongelmia on, ettd johtaja kuvittelee henkiléston olevan peril-
14 asioista. Lisdksi johdon ja tyontekijoiden yhteisen kielen 10ytyminen on tidrke&d,
usein suunnitelmat eivét toteudu, koska esimiehet puhuvat liian monimutkaisesti ja epa-

selvisti. Muutostilanteissa tulee vastaan monennékoisté kiirettd ja kaaosta, joten kaikki
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viestit eivit valttdmattd tavoita henkilOstod tai he eivit sisdistd asioita. Siksi asioiden
ajoitus ja toistaminen ovat tirkeitd. Pitdd myos ottaa huomioon, ettid jos koulutusta muu-
toksesta pidetéddn liian aikaisin, kun asia ei ole vield ajankohtainen, viesti voi menné ohi

tai jadda sisdistamattd (Stenvall & Virtanen 2007, 70-72.)

Karhun ym. (2005, 66) mukaan muutosviestintd onnistuu parhaiten, kun tiedottaa riittd-
visti ja niin paljon kuin mahdollista, ottaa henkil6stdé mukaan eri vaiheissa prosessia. Jo
muutoksen alussa tehtivilld tiedottamisella taytyy tyontekijoille perustella, mistd muu-
toksessa on kysymys, miksi se on vélttimiton tai tarpeellinen ja miti siitd seuraa (Kar-

hu ym. 2005, 67).

Kuka vastaa? Muutosprojektin johtaja on tavallisesti vastuussa viestinndstd, mutta suu-
rissa muutoksissa organisaation ylin johtaja. Viestintd muutoksissa on niin tdrkedi, ettd
aloittelijan ei tule huolehtia siitd. Lisdksi, on hyvéd kuunnella henkilstdédkin viestintdd

suunniteltaessa ja toteutettaessa (Russell-Jones 2000, 101.)

Jos viestintd epdonnistuu, vddrid viestejd padsee liikkeelle, miké taas aiheuttaa védrinka-
sityksid, ja siitd aiheutuu vastarintaa, ennakkoluuloisia tyontekijoitd ja usein muutos

epdonnistuu (Russell-Jones 2000, 96; Karhu ym. 2005, 66.)

Viestintd on periaatteessa hyvin yksinkertaista. Se koostuu ideasta (mitd viestitdin),
viestin vélittdmisestd jonkin kanavan avulla (tydyhteisdéssd muun muassa tiedotteet,
sahkopostiviestit, tyopaikkalehti) ja viestin tulkinnasta (viestin seurauksena syntyvi
mielikuva). Tdma on tietysti yksinkertaistamista. Maailma — ja organisaatioelimi — on
nykyddn niin monimutkainen, ettei tédllainen yksinkertainen midritelmé tee oikeutta
tyoyhteisoviestinndn kokonaisuuden ja merkityksen ymmirtdmiselle (Stenvall & Virta-

nen 2007, 60.)

Tyontekijat ovat sekd muutoksen kohteena ettd myds toteuttamassa sitd. Muutosproses-
sin alussa tyontekijoilld on paljon kysymyksid, joihin kukaan ei osaa vastata, ja se taas
hiiritsee valtavasti tyontekijoitd. Huonoimmassa tapauksessa huhut ottavat vallan ennen

kuin muutoksen todellisia syitd saadaan kerrottua (Valpola 2004, 9.)
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Viestinnidn avulla voidaan muutostilanteissa yhdessid miettid ja analysoida/lajitella epi-
selvid asioita. Kun asioita mietitddn yhdessd, viestintd saa aikaan yhteenkuuluvuutta.
Kyse on my®0s siitd, ettd yritetddn ottaa huomioon eri ryhmille tirkeitd asioita. Tavalli-
simpia asioita muutoksen keskelld, joista henkilosto haluaa keskustella ovat muun mu-
assa, ettd miten muutos vaikuttaa tyohoni ja sen sisdltoon, saanko jatkaa tdissd, tarjo-
taanko minulle etenemismahdollisuuksia, kenen kanssa teen toitd tulevaisuudessa ja
kuka on esimieheni. Johtajan olisi hyva yrittdd viestid dsken mainitsemistani asioista,
niin hyvin kuin mahdollista, myos silloin kun asiat pysyvét ennallaan. Jos ei vield tieda
vastauksia, siitikin on hyvi kertoa, sekd mahdollisesta aikataulusta, koska pédtoksid
tehddin. Yleinen ongelma on, ettd johtajat kertovat vain suurista muutoksista, mutta ei
pienemmistd, henkilostolle tdrkeistd, asioista (Stenvall & Virtanen 2007, 64.) Viitala
(2004, 220) on samoilla linjoilla, ettd vaikka varsinaista tiedotettavaa ei ole, on tirkedd,

ettd sekin kerrotaan.

Ruokakeskon henkilostopdillikkd Kaija Rihkajirvi on sitd mieltd, ettd muutoksen yh-
teydessd my0s esimiesten rooli korostuu. Esimiehet toimivat linkkeind ylemmaén johdon
seki tyontekijoiden vililld. Tiedottamisen ja myos kdytdnnon asioiden hoitamisen kan-
nalta esimiesten tulisi toimia aktiivisesti. Alaisille on tiedotettava vaikka ei olisi mitiin
sen kummempaa kerrottavaa — tirked viesti on myos se, ettei ole mitdidn uutta kerrotta-
vaa. Vain tilld tavalla voidaan katkaista organisaation sisélld huhuilta siivet. Osastopa-
laverien ja henkilokohtaisten keskustelujen merkitys korostuu. Vaikka muutostilantees-
sa tuntuisi, ettd osastopalaverien pitiminen on turhaa suunnan ollessa epéselvi, on nii-
den merkitys tiedonvélityksen kannalta kuitenkin ddrimmadisen tirked. Tyontekijit voi-
vat yhdessd keskustella muutoksesta, vaihtaa ajatuksiaan, purkaa tunteitaan ja esittda

nidkemyksididn (Kvist & Kilpid 2006, 141-142.)

Hyvin viestinnin avulla voidaan my0s kasvattaa ja ylldpitdd tyoyhteison me-henked,
joka taas vaikuttaa siihen, miten henkilosto viihtyy toissé ja kuinka innokkaasti he pyr-
kivit saavuttamaan organisaation tavoitteet (Stenvall & Virtanen 2007, 65). Aberg
(2006, 110) jatkaa, ettd silld, miten tyytyviisid tyontekijdt ovat viestintddn ja heididn

tyomotivaatiollaan on suora yhteys.

Abergin (2006, 131) mielesti muutosviestinnin puolesta puhuu se, etti usein muutokset

eivit toteudu niin, kuin on alun perin suunniteltu. Sen vuoksi on tirkedd, ettd muutok-
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sesta on luotu kokonaiskuva. Hén jatkaa, ettd muutosprojekti taytyy havainnollistaa ja
sitd tdytyy seurata. Hidn ehdottaa, ettd Internetin avulla se onnistuu hyvin, kun muutos-
projektille tehddan omat péivitettivit kotisivut. Sielld olisi muutoksen tausta ja tavoit-
teet seki aikataulu ja nykytila. Sinne my®s voi linkitti tirkeitd asiakirjoja (Aberg 2006,

131-132.)

Etenkin muutostilanteissa viestintd on ratkaiseva tekija, jatkuuko ja menestyyko toimin-
ta. Usein muutoksessa kyse on siitéd, ettd monimutkaisetkin asiat pitdisi viestid ymmaér-
rettavisti (Stenvall &Virtanen 2007, 61.) Aberg (2006, 132) lisdd, ettd tdytyy kertoa,
mitd on tapahtunut, mitd tapahtuu nyt ja mitd on tulossa. On hyvd myos kertoa, mitkd

asiat ovat sellaisia etté niistd ei voi kertoa ja miksi niistd ei voi kertoa.

Ei ole vilid, miten esimies sen tekee, jos hin vain on tosissaan. Ilmeet, eleet, asenteet ja
ddnenpaino kertovat siitd, miten hiin suhtautuu muutokseen. Ne kertovat enemmén kuin
se, mitd hidn sanoo. Se, mitd hin tekee ja miten hin tekee, kertoo vield enemmén. Mitd
hin tekee, sanoo, jattdd tekeméttd ja sanomatta, kertoo kaikki siitd, mitd muutos hénelle
merkitsee. Jokaisessa sopivassa vilissd tulee palata siithen, mitd muutos merkitsee, ja
tuoda sitd kdytdnnon tasolle. Vaikuttaminen ei tapahdu vain sitd varten jirjestetyissd
tapahtumissa — tiedotustilaisuuksissa ja valmennuksissa — vaan niiden vililld aivan ta-
vallisina tyopdivind. Ole tosissasi hymyssi suin ja nauraen — likoon laittaminen on roh-

kea iloinen asia (Erdmetsid 2004, 190.)

Muutoksen kdynnistdvd pditos tulee yleensd ylldtyksend organisaatiolle. Riippumatta
muutoksen luonteesta siihen liittyvin padtoksentekoprosessin avoimuus vaikuttaa luot-
tamuksen syntymiseen (Kvist & Kilpid 2006, 120.) Vuorovaikutteisessa ympéristossi

jokainen on valmis tuottavampiin suorituksiin (Kouzes & Posner 2001, 49).

Puron (2003, 109-110) vakuuttaa, ettd viestinniltd odotetaan entisti enemmin, sen pi-
tdisi eldd jatkuvien muutosten rinnalla, tukemassa niitd, viemédssd muutoksia eteenpdin.
Hénen mielestddn organisaation johto on nykyéédn siind mielessd valistuneita, ettd tiu-
koissa muutostilanteissa nikevit paljon vaivaa viestinnédn kehittimiseksi. Johdon tavoit-
teena onkin kertoa vilpittomaisti mahdollisimman paljon siitd, miksi muutosta tehddin ja

mihin silld tdhdatddn. Vaikeudet muutostilanteissa johtuvat usein siitd, ettd viestintd
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toteutetaan epitarkoituksenmukaisesti. Keskeisintd on, etti ne kanavat ja keinot, joita

muutosviestinnissd kiytetdin, eivit vastaa tyoyhteison tarvetta.

Jos tyontekijat ymmairtdvit, miksi jotakin tehdddn, he hyvéksyvit helpommin heille
asetetut odotukset. Liian usein yritysjohto keskittyy sithen, mitd tehdédén, sen sijaan, ettd
se kertoisi, miksi jotakin tehddin. He kuvailevat toteutettavaa ohjelmaa kiyttimalla
muun muassa termejd uudelleenjérjestely, toteutusaikojen lyhentdminen, parantunut
laatu ja uudelleensuunnitellut prosessit. Henkilostolle esitelldaan kylld itse ohjelmaa,
mutta ei periaatteita sen taustalla, ja tuloksena tédstid on tehottomuutta ja vastarintaa. Sitéd
vastoin sellaiset tyontekijit, jotka saavat liikketoiminnasta niin paljon tietoa, ettd he ky-
kenevit kertomaan liiketoiminnan tavoitteista myos ulkopuolisille sidosryhmille (esi-
merkiksi asiakkaille, sijoittajille, toimittajille ja potentiaalisille tyontekijaryhmille), né-
kevit tdmén viestinnin ja saadun tiedon voimavaroina ja sitoutuvat muutokseen (Ulrich

2007, 178-179.)

Lihes kaksikymmentd vuotta Neste Oy:ssd, mm. péddjohtajana toiminut Jaakko Iha-
muotila tunnustaa epdonnistuneensa siind, ettei hén ollut tarpeeksi avoin yhtion strategi-
an suhteen. Monista asioista ja suunnitelmista ei informoitu henkil6stod tarpeeksi hyvin.
On vaikea kertoa ihmisille, mihin ollaan menossa ja tiytyy mennd. Varsinkin 1970- ja
vield 1980-luvulla katsottiin, ettd yhtiolld on liikesalaisuuksia ja tdytyy pitdd vain joh-
don tiedossa, mitd yhti0 suunnittelee. Hin oivalsi liian myOhéin, ettei yhtion tarvitse
strategiaansa omana tietonaan pitdd. Taytyy 10ytyd oikea tapa kertoa ihmisille suunni-

telmista, mutta silloin sitéd ei pidetty mahdollisena (Hirvikorpi & Swanljung 2006, 102.)

Lamaannusvaiheessa on kyky vastaanottaa informaatiota rajallinen. Siksi viestintd muu-
tosprosessin alkuvaiheessa voi olla ongelmallista. Johto vdittii, ettd kaikki oleellinen
informaatio annettiin muutostilanteessa. Henkiloston mielesti muutoksesta ei annettu
mitddn informaatiota. Shokki tarkoittaa, ettemme aina kuule meille vilitettyjd viesteja

(Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Viestinnin asiantuntijan Leif Abergin (2006) mukaan ilman viestintiii ei voi johtaa. Jos
esimies ei tiedosta titd, hdn ei voi menestyd esimiehend. Samassa hengessi voi todeta,

ettd muutostilanteissa johtamisen ja viestinndn kytkentd on vieldkin voimakkaampi.
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Liioittelematta on mahdollista sanoa, ettd ilman viestintid muutokset epdonnistuvat

(Stenvall & Virtanen 2007, 60.)

Muutostilanteissa viestintd antaa mahdollisuuden erilaisten epidselvyyttid ja epitietoi-
suutta vahvistavien asioiden yhdessd pohtimiseen ja jdsentimiseen. Kun asioita pohdi-
taan aidosti yhdessi, voidaan sanoa viestinnédn luovan yhteisollisyyttd (Stenvall & Vir-

tanen 2007, 64.)

Muutosviestinnin kulmakivend Puro (2003, 110) pitédd siti, ettd mitd tiukempi muutos,
sitd ldhemmiksi ruohonjuuritasoa viestinnidn kanavien valinnassa tullaan. Muutokset,
jotka eivit juurikaan muuta tyon sisdltod tai muita tyon toteuttamisen kannalta keskeisia
tekijoitd, voi kertoa sdhkoiselld ilmoitustaululla tai vaikkapa sdhkopostitse. Sen sijaan
muutokset, jotka todella muuttavat jotain omassa ty0ssi, on kerrottava suoraan henkilol-
le itselleen. Jos organisaation koko ei anna mahdollisuutta ldhestyi jokaista henkilokoh-

taisesti, asia on kerrottava kasvotusten tyoyhteisolle.

Olennaisinta on kasvokkaisuus. Olemme menettdmassi sihkoisten viestintdjarjestelmi-
en myotd otteen siitd, mikd merkitys vilittoméssi, luonnollisessa vuorovaikutustilan-
teessa sanotulla sanalla on. On aivan eri asia lukea asiasta tiedote ja kuulla, kun puhu-
taan kasvokkain. Kyse on toisaalta arvostuksesta, toisaalta siitd, ettd tarjotaan mahdolli-
suus kysyd. Tiedote on vdistdmittd aina etdinen ja persoonaton. Jos toiveena on, ettd
ihmiset selvidvit muutoksesta, puhumattakaan siitd, ettd muutoksesta saataisiin henki-
16ston silmissd myonteinen lopputulos, panostus henkilokohtaisen kanavan kdytt6on on

pieni (Puro 2003, 111.)

Hyviin muutoksenhallintaan kuuluu aina ennakointi. Jos ndiemme, ettd muutos tulee
jossain vaiheessa vastaan, on parempi olla liikkeelld liian aikaisin kuin litan myoShéén.
Henkilokunta ymmartaa kylld, jos ei pysty yksityiskohtaisesti vield kertomaan muutok-
sen lopullisesta muodosta, jos he ndkevit, ettd tilanteen tavoite on vilpittomaisti pitdd

keskusteluyhteyttd auki (Puro 2003, 111, 116.)

Toinen pohdittava ja nykymaailmassa kovin hankalasti hallittava asia on, mikd on jul-
kista ja minka pitdisi pysyd tyoyhteison sisdlld. On asioita, joita johto ei voi vilpittomas-

ti kertoa tyoyhteisolleen kilpailukyvyn tai lainsddddnnon nimissd. Esimerkiksi suurten
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yhtididen fuusioissa on kyse muutoksista, jotka vaikuttavat saman tien satojen ihmisten
tyohon, mutta asiasta tietdvit tavallisesti samaan aikaan lehdisto, porssi ja henkilsto.
Henkilosto ei voi tietdd fuusiosta ennen muita, koska tieto vuotaisi vaistiméttid jotain
kautta julkisuuteen. Edelld mainittua ei pitdisi kuitenkaan tulkita niin, ettd asialle ei voi
tehdd mitdin. Ennakointi lidhtee siitd, ettd keskustellaan tydyhteison kanssa lakien ja
sdadntojen sisdllostd, thmiset ymmartdvit organisaation viestintdpolititkan aiempaa huo-
mattavasti paremmin, kunhan esimerkiksi porssilainsdddannon viestintdd koskevat pe-
russddnnot ovat tulleet ldpivalaistuiksi. Kun yksinkertainen kysymys “miksi meille ei
kerrota” saa jdrkeenkdyvin vastauksen ihmiset saavat eviit, joiden pohjalta he voivat

muokata itselleen muutosviestinnin selviytymiskeinoja (Puro 2003, 111-112.)

On hyvd muistaa, ettd hyvin usein muutosviestintdd kritisoidaan syistd, jotka johtuvat
muutoksesta itsestiin, ei sen viestimisestd. Muutosviestinti tuomitaan epdonnistuneek-

si, vaikka kyse on itse asiassa muutokseen liittyvésti epdauskosta (Puro 2003, 114-115.)

Vanha toteamus siitd, ettd viestinvieja ammutaan aina, pitee etenkin muutostilanteisiin.
Kun johdolta odotetaan ennakointia viestimisestd muutostilanteissa, olisi toivottavaa,
ettd myoOs henkilostd ilmaisisi hyvissd ajoin ndkemyksensi siitd, millaista henkiloston

toiveiden mukainen muutosviestinti olisi (Puro 2003, 115.)

3.4.3.2 Miten johto tukee tyontekijoita?

Seuraavaan luetteloon olen mukaillut joitain Piilin (2006, 137-138) ajatuksia siitd, miten
johto voisi tukea tyontekijoitd hyvdksymddn muutoksen pala palalta ja vaikuttaa sen
etenemiseen:
- Johto kehottaa tyontekijoitd
e kohtaamaan tosiasiat ja myontamadn realiteetit sitten, kun on kulu-
nut sen verran aikaa, ettd pystyy ne hyviksymaiin.
e olemaan aktiivisia, ottamaan vastuuta muutoksen toteuttamisesta.
e arvioimaan kdytdnnon tasolla mihin voit vaikuttaa ja mihin et.
Muutokseen voi usein vaikuttaa paljon enemmin kuin mitd ensi

vilkaisulla pystyy olettamaan.
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olemaan haaskaamatta energiaa vastustamiseen silloin kun tiedit
sen pohjimmiltaan olevan tuloksetonta.

tekemiin aikatauluja ja asettamaan vélitavoitteita.

ottamaan etdisyyttd “muutosmelskeeseen” ja suhteuttamaan asioita
itselleen.

tekemaiin sopimuksia ja hakemaan rajoja.

miettimididn minkd voit hyviksyd nyt ja mihin voit suostua heti.
Arvioi tilannetta myohemmin uudelleen. Todennédkoisesti vain
toimintasi on muututtava, ei suinkaan koko persoonallisuutesi.
miettimddn, mikd on pahinta mitd voisi tapahtua ja pohtimaan seu-
raako katastrofi, jos niin kdly. Huomaat helposti, ettei se ihan maa-
ilmanloppu olisi silloinkaan.

tekemiin surutyota.

myontdmiidn menetykset itselleen. Uskalla kérsid reilusti luopumi-
sesta ja koe ne tunteet, jotka siitd aiheutuvat.

menetysten myontdmisen jilkeen, opettelemaan uutta ja antamaan
itselleen lupa innostua siita!

tiedostamaan, ettd muutosprosessissa on vaikeampia ja helpompia
hetkii.

muistamaan, ettd vililld voi tulla takapakkia, mutta yleensd ihmiset
kuitenkin selvidviit.

tekemiin asioita yhdessd muutoksessa mukana olevien kanssa.
Hyvistelkdd ja haudatkaa. Synnyttikai ja luokaa. Jutelkaa, késitel-
kéi tunteita. Tukekaa, innostakaa toisianne.

tekemiidn jotain omasta mielesti mukavaa ladatakseen akkujaan.
Kuntoile, liiku, ole luonnossa sekd ystdvien ja laheisten kanssa.
Kuuntele mielimusiikkiasi, mene elokuviin, tee kisitoitd, maalaa.
Muista my0s syoda terveellisesti ja nukkua riittdvasti.

kdyttimiin ennenkin toimineita konsteja selviytyjd ja kokeile uu-
sia. Ota mallia toisilta ja kokeile tehdi jotain eri tavalla kuin yleen-

si teet.
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e yrittdim&idn 10ytdd henkiset vahvuutesi ja tunnistamaan sudenkuop-
pasi. Hakeudu kursseille tai terapiaan, vertaisryhmiin, psykologille
tai tydterveyshuoltoon. Ammenna ajatuksia kirjoista.

e olemaan todella vahva ja uskaltavansa myontdd olevansa joskus
heikko. Al yriti olla joka hetki parjaiavi.

e Kkeskittymiin tulevaisuuteen ja keinoihin. Siirry kysymyksestd
”Miksi” pian kysymykseen “Miten?” Jos mieleen pyrkii "Miksi
minulle aina...” -kysymys, pyri siirtdimédan painopiste “Miten taas

onnistun...” -ajatteluun.

- Johto antaa tyontekijoille
® tietoa muutoksen perusteluista, yksityiskohdista ja suunnitelmista.

® mielikuvia ja yrittdd luoda myonteisié tavoitteita.

Kesko Oyj:ssékin pitkdn tyouran tehnyt Matti Honkala tunnustaa, ettd oppi kannusta-
maan vasta viisikymppisend, sitd ennen hin vain prassisi. Kehitystid on tapahtunut myos
siind, ettd vanhempana osaa erottaa isot asiat pienistd asioista ja antaa organisaation
toimia. “Kannustaminen — isotkin johtajat ovat ylldttdvin herkkid ja tarvitsevat back
uppia tekemisilleen — se on tosi tdrkedd. Piddjohtaja-aikana tein tietoisen péddtoksen, ettd
tiettyihin asioihin en puutu, mutta tuen ihmisid niissd. Paikka paikoin se saavutti erin-
omaisia tuloksia, jilkeenpdin osa on kdynyt sanomassa, ettd se antoi voimaa. Tuin ja
keskustelin, mutta en puuttunut padtoksentekoon. Ajatellaan, ettd johtajat ovat kovia —
uutisoidaan irtisanomisia ynnd muuta sellaista. — Joku luulee, ettei se paina johtajan
mieltd. Kylld toimitusjohtajatkin vaativat tukea ettd jaksavat sen. Luulen, ettd sellaiset
kylmaét ihmiset, jotka eivit tunne mitdin, niin ei niistd toimitusjohtajia tulekaan.”

(Hirvikorpi & Swanljung 2006, 100-101.)

Kaksi melko idkdstd miestd, SOK:n péddjohtajana toiminut Jere Lahti ja Turun Osuus-
kaupan toimitusjohtajana toiminut Veikko Autio ovat tehneet 39 ja 35 vuoden tyduran
S-ryhmissd. Kumpikin on samoilla linjoilla, Lahti sanoo suosineensa enemmin lea-
dership -johtamista ja lisdd, ettd “henkilostod pitdd tukea, ettd tulee mahdollisimman
hyvi tulos”. Autio kertoo lastenlastensa kautta viimeistddn oppineensa ymmartamaiin,

miten tdrkedd kannustaminen on, ”’se on aika iso juttu”, hidn sanoo, ja jatkaa “Lastenlap-
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sia kannustan esimerkiksi taputtamalla pddhén tai jotain muuta, kun suoriutuu hyvin
luistelussa tai jossain pelissd, heti sen nikee, ettd se on hieno juttu — sama se on organi-
saatiossa. Jo ihmisen puhutteleminen nimelld ja tunnustaminen, ettd tuo oli hieno juttu,

merkitsevit paljon.” (Hirvikorpi & Swanljung 2006, 102-103.)

Johdon tiytyy tukea muutosta, muuten se ei onnistu. Johto voi tukea esimerkiksi seu-
raavin tavoin: tiedottaa tarpeeksi, kuunnella tyontekijoitd ja ottaa tyontekijit mukaan
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (Karhu ym. 2005, 67.) Nummelin (2007, 31)
on samaa mieltd, ettd esimiehen tulisi olla kiinnostunut uusista asioista ja ndkemyksista,

joita tyontekijat tuovat esille, vaikka se ei kidytinnossi aina olekaan helppoa.

Erdmetsdn (2004, 202) mukaan on viisi eri tason uskoa, joiden turvin voi tyontekijaa
kannustaa:
1. Usko koko muutoksen onnistumiseen.
2. Usko omiin kykyihin, jaksamiseen ja pystymiseen.
3. Usko siihen, ettd pystyy omilla toimillaan vaikuttamaan onnistumiseen. Tami
edellyttid, ettd ymmirtdd oman tydnsd merkityksen kokonaisuudelle.
4. Usko tiimin/yrityksen kykyihin, jaksamiseen ja pystymiseen.

5. Yleinen usko ja eldminasenne “hyvin tdssd kdy”.

3.4.3.3 Palaute muutosprosessista

Palaute ja avoin, rehellinen ja keskusteleva ilmapiiri parantavat tydyhteison ja sen hen-
kiloston kykyd muuttua. Henkilosto tietdd omat vahvuutensa ja heikkoutensa, miten
pitdisi kehittyd, mink&laista osaamista tyOyhteisostd 10ytyy, tulokset sekd asiakkaiden
tarpeet. Jos palautekulttuuri on hyvi, se on osa jokapdiviistd tyoskentelyd ja suhtautu-
mista asioihin, ja harkitsemisesta olisiko yrityksen syytd muuttua jollain tavalla, ja jos

niin miten, tulee osa normaalia tydntekoa (Ranne 2006, 27.)

Palautteen avulla tybasioiden jdrkeily ja arviointi lisddntyvit ja tyontekijoillikin on
mahdollisuus vaikuttaa ja ottaa kantaa asioithin. Ndin kaikkien mielipiteet siitd, mitéd

kunkin mielesti olisi tarve kehittdd, saadaan esille (Ranne 2006, 26-27.)
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Kun sitten johdetaan ja toteutetaan muutosta, suunta ja keinot pystytddn pitimédn
asianmukaisina ja oikeina palautteen avulla tai jos tarve vaatii, niitd voidaan vaivatto-
masti ja hyvisséd ajoin oikaista ja parantaa. Kun muutosprosessi arvioidaan yksityiskoh-
taisesti jalkeenpdin, se edistdd kykyd muuttua ja auttaa suunnittelemaan tulevia muutok-
sia. Esimerkiksi seuraavasti: ” Seuraavalla kerralla, kun viemme lipi tédllaisen muutok-
sen, meididn kannattaa toimia alkuvaiheessa samalla tavalla kuin... Mutta ehdottomasti

enemman on kiinnitettivd huomiota siihen, ettd...” (Ranne 2006, 27.)

Ranteen kirjassa (2006, 21-23) erdit hinen kdytdnnon esimerkeistdin, miten palauttees-
ta voi hyotyd myOds muutosprosessissa, kuuluivat ndin ”Kun projekti etenee, pidimme
joka viikko palaverin, jossa yhdessd arvioimme, onko toiminta tavoitteiden suuntaista
vai pitdisiko jotain oikaista tai muuttaa...” ”Alustava ehdotus, miten asiakaspalvelupis-
tettimme voitaisiin parantaa. Kommentoikaa ja antakaa siitd palautetta...” Mitd use-
ammalta palautetta tulee, sitd suurempi on todennidkoisyys, ettd suunta on oikea, ja
pdinvastoin, jos saadaan vain vihédn palautetta, sitd suurempi on reitiltd eksymisen mah-

dollisuus.

Mité palaute on? Tarkkaan mietityn médritelmidn mukaan palaute on “havainto, jonka
joku tekee toisen kidyttdytymisestd ja kertoo sen asianomaiselle”. Hyvd palaute on suo-
ra, tosiasioihin pohjautuva, yksinkertainen ja vastaanottajaa kunnioittava (Jalava &

Uhinki 2007, 103.)

Nopean ja heti tyosuorituksesta annettavan palautteen tdrkeys riippuu siitd, misséd ase-
massa henkilo tyoskentelee organisaatiossa. Tyontekijdlle se on tirkedd, mutta johtajille
palautetta voi antaa jdlkeenpdin. Kaikille palaute on kuitenkin tdrkedd (Rissanen 2006,

305.)

Tarkedd on kertoa tyontekijoille, ettd lyhyen aikavélin tulokset ovat osa suurempaa ko-
konaisuutta. Tdm& onnistuu niin, ettd luodaan onnistumisen tunnetta ja juhlitaan, kun
vilitavoitteita on saatu saavutettua. Jos ei lainkaan saa palautetta, onko vilitavoite on-
nistuneesti suoritettu, niin tyontekijoiltd menee luottamus ja he saattavat luovuttaa ja

liittyd muutoksen vastustajiin (Sotarauta & Lakso 2000, 112.)
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Stanfordin yliopiston professori Albert Banduran teettdmén tutkimuksen mukaan ithmis-
ten motivaatio jonkin tehtdvin tuottavuuden lisdimiseen kasvaa vain, jos heilld on haas-
tava tavoite ja he saavat palautetta prosessin kuluessa. Tavoitteet ilman palautetta ja

palaute ilman tavoitteita motivoivat ihmisid hyvin vihdn (Kouzes & Posner 2001, 49.)

Seitsemin rohkaisemisen ja kannustamisen peruspilaria ovat:
1. Asettamalla selvit standardit.

Edellyttamailla parasta muilta.

Kiinnittdmalld huomiota muihin ihmisiin.

Jakamalla tunnustusta henkilokohtaisesti.

Kayttamailla organisaatioon liittyvii tarinoita tai vertauskuvia.

AN O S i

Juhlistamalla voittoja yhdessd muiden kanssa.
7. Toimimalla itse esimerkkeind.

(Kouzes & Posner 2001, 17.)

Rohkaisu voittaa muut palautteen muodot. Se on positiivista tietoa, joka korostaa edis-
tymistd, oikeilla jiljilld olemista ja standardien mukaan toimimista. Tarkeintd on kui-
tenkin se, ettd rohkaisu on henkilokohtaista. Rohkaisu edellyttdd, ettd haluamme olla
lahelld muita ihmisid, ja ettd ndytimme vélittdmisemme ja kiinnostuksemme. Rohkai-
seminen vahvistaa johtajien ja alaisten vélistd luottamusta, mikd on ensiarvoisen tirke-
a4, kun pyritddn poikkeuksellisiin saavutuksiin. Kannustus ja rohkaiseminen puhuttele-
vat ithmistd suoraan syddmeen — ne koskettavat tirkeitd arvoja ja uskomuksia — ja tuke-

vat tyonteon saavutusten merkitystd (Kouzes & Posner 2001, 51.)

Miksi alkaisit antaa palautetta alaisillesi paivittdin, vaikka se on sinulle kaikkea muuta
kuin luonteenomaista eikd edes tunnu mukavalta? On syytd miettid pidemmalle kuin
ettd ”se kuuluu nykyisen tydelimén vaatimuksiin™. Palautetta pitdisi antaa joka pdiva
esimerkiksi seuraavista syistd: ”Alaisesi ja sind kehitytte yhdessi, joten tyot tulevat teh-
dyksi paremmin. Niin saavutatte parempia tuloksia ja rivakammin. Téllaiset onnistumi-
set tuntuvat hyviltd. Téastd hyvistd saatte ryhmidbonuksia. Mitd rahalla saa? Mikd on
sinulle tirkedd? Kysymysten ketju on lihes loputon, mutta loppusuoralla voit kaivautua
arvoihisi, persoonaasi itsesi syvimpéin. Johonkin, miké on niin sinua kuin vain voi olla,
esimerkiksi perheesi, harrastuksesi, hyvd mieli, onnellisuus, rakkaus tai rauha (Erdimetsa

2004, 44.)
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Mittaaminen ja seuranta ylipdénsd on tapa tehdd havaintoja siitd, mihin tuloksiin teke-
miselld paédstddn. Se — erityisesti tekemisen mittaaminen — on myos keino auttaa sinénsa
hyvaian pyrkivid mutta ei kaikkein itseohjautuvimpia tyontekijoitid liikkeelle, muutoksen
suuntaan. Mittaaminen on siten viline, joka mahdollistaa seurannan. Seuranta mahdol-
listaa johtamisen ja erityisesti palautteen antamisen ja saamisen. Tdmai johtaa korjaaviin

toimenpiteisiin — silloin kun palautetaidot ovat kohdallaan (Erdmetsa 2004, 175-176.)

Muut(?ksen Uudenlainen
suunnittelu  —  {qiminta

S

Tekemisen
) mittaaminen
Uudenlainen,
korjattu toiminta
Palaute

Palaute

¥ Tulosten Uudenlainen, &«
mittaaminen <4—— Kkorjattu toiminta

Kuva 3. Mittarit muutoksen pyoréssa

Esimerkki, joka on erittdin todellinen useissa muutosjohtamisen tai muutoshallinnan
valmennusohjelmissa. Miten mitata muutosta kohti muutoskykyisyyttd? Itsearviot ja
muiden (kollegat, esimiehet, alaiset) arviot ovat ensimmaiseksi mieleen tuleva keino.
Muita muutoskykyisyyden mittareita voi olla henkilokohtaisten muutostavoitteiden saa-
vuttaminen, muutosvalmennusten pitiminen omalle tiimille (esimiehet), aloitteellisuu-
den lisddntyminen tai avointen “mitd meiddn pitdisi muuttaa” -keskustelujen lisddnty-
minen. Muutoksen suuria sudenkuoppia on se, ettei mitata itsensd muutoksen kehitty-

mistid. Vield syvempi sudenkuoppa on, ettd ithmisiltd odotetaan ja edellytetdin uuden-
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laista toimintaa, jota mitataan vanhalla mittausjarjestelmilld, ja pahimmillaan palkitaan

vanhanlaisesta toiminnasta ja teoista (Erdmetsid 2004, 176-177.)

3.4.3.4 Miten pidetddn tydpaikan tyotyytyviisyys ja ilmapiiri hyvénd stressin ja kaaok-
sen keskelld?

Tyotyytyviéisyys- tai ilmapiirikartoituksilla johto kerdd tietoa, miten henkilosto voi. Ne
nostavat henkiloston hyvinvointiin liittyvid asioita esille ja voivat auttaa pitkédkestoisen
ja tavoitteellisen kehityshankkeen ldhtotilanteen hahmottamisessa tai etenemisen seu-
raamisessa. Kartoitusten jdlkeen, niistd saaduista tiedoista tulisi tehdi johtopditoksid ja
sen jdlkeen ryhtyd kdytdnnon toimenpiteisiin. Jos niin ei tehdd, aikaa ja rahaa on men-
nyt hukkaan (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 123-124). TNS Gallup Oy teki
Rauman Citymarketin toimesta tyotyytyviisyystutkimuksen kesken muutosprojektin
syyskuussa 2007. Tutkimuksessa mitattiin muun muassa henkiloston mielipidettd seu-
raavilta osa-alueilta: omasta tyOstd, esimiestoiminnasta, tavaratalojohtajan toiminnasta,
osaston toiminnasta, tavaratalon toiminnasta sekid Keskon toiminnasta. Niitd mitattiin
asteikolla 1, tdysin eri mieltd — 5, tdysin samaa mieltd. Keskiarvo (oma tyd, esimies,
osaston toiminta) on muuttunut nousevasti vuodesta 2006 vuoteen 2007 0,12 yksikkod.
Eli ainakin tyotyytyvidisyys oli noussut, vaikka talo on ollut remontin alla ja aivan se-

kaisin koko vuoden 2007.

Kun tyoyhteisossid keskustellaan avoimesti ja usein, puhuminen on helppoa ja télldin
palautekulttuuri niin sanotusti ’voi hyvin” ja on tarkoituksenmukainen. Avoin ja aktii-
vinen palautekulttuuri viestivit monella tapaa hyvinvoinnista. Henkiloston hyvinvointia
uhkaavat tekijdt ja ongelmat huomataan hyvissd ajoin ja voidaan kisitelld ne. Mieltd
ahdistavat asiat ja tunteet eivit pddse patoutumaan, kun ne késitellddn heti. Palaute pitdd

tyOyhteison ilmapiirin raittiina ja hyvédnd (Ranne 2006, 25-26.)

Hyvit ihmissuhteet tyopaikalla heijastuvat myos kokonaisilmapiiriin. Toisia tukeva ja
kannustava ilmapiiri tyOyhteisossd sekd yleinen luottamus ja arvostus kannustavat uu-
distuksiin (Nummelin 2007, 28-29.) Eldmysretket ja leikkimieliset liikuntatapahtumat
voivat myos toimia hyvinid alkusysdyksend yhteistyon kehittamiselle (Piili 2006, 138-

139).
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Suuri osa ihmisistd joutuu mielestddn istumaan liikaa (turhissa) kokouksissa ja he miet-
tivdt niisséd usein levottomana muita toitddn tai kylldstyneend omia asioitaan. Toisaalta
ei uskalleta tai haluta olla poiskaan, ettei jaadd vaille tietoa tai vaikuttamismahdolli-
suuksia. Jos téltd tuntuu, saattaa kokousten suunnittelussa ja toteutuksessa olla paranta-
misen varaa. Tapaamisen tavoitteet voivat olla hyvin konkreettisia ja selkeisti havaitta-
via kuten informointi, tyonjako, paitoksen tekeminen tai valinta vaihtoehtoisista ratkai-
suista. Toisaalta voidaan tavoitella myos vaikeammin mitattavia tuloksia, kuten tyos-
kentelyyn innostamista, muutokseen sitoutumista tai uusien nidkokulmien 16ytymistd

(Piili 2006, 139.)

Ihmiselld on fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset ulottuvuutensa. Ihminen on kehon, mie-
len/ajattelun/jéarjen, tunteen ja sielun/hengen kokonaisuus, mikddn puolista ei toimi yk-
sindén, vaan kaikki vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa pyrkien tasapainoon. Ihminen ei voi
ottaa vain jarkiperdistd osaa itsestdéin tyOpaikalleen, kuten joskus toivotaan tunteiden
nostattamien hankaluuksien takia. Ty0Oasiat seuraavat kotiin ja kotiasiat tulevat mukaan
toihin. Tunteet eivit poistu silld, ettd ne kielletddn tai niitd vahitellddn, vaan ne jatkavat
sinnikk@dsti olemassaoloaan ja vaativat tulemista ilmaistuiksi. Tunteilla on myods tyo-
paikoilla valtava myodnteinen voima arvojen, eettisten valintojen, sitoutumisen, motivaa-

tion, luovuuden ja tietenkin ihmisten vilisen yhteistyon kannalta (Piili 2006, 147.)

Organisaation, joka on muutoskykyinen, vaatimus on, ettd se pystyy ylldpitimédédn tyon-
tekijoissddn perusturvallisuuden tunnetta, joka syntyy erinomaisen johtamisen ja vies-
tinndn seurauksena (Salminen 2001, 32). Usko lisdd hallinnan ja turvallisuuden tunteita.
Toisaalta myos jaksaminen, energinen tunne omasta pystyvyydestd, lisdd uskoa. Kun
autat ihmisid jaksamaan ja uskomaan, niin autat heitd 1dpi muutoksen. Kun sekoitat ta-
hin positiiviseen oravanpyorddn vield tekemisen iloa ja totista tyon tekemistd ilman
ryppyotsaisuutta, niin onnistumisen todenndkoisyys kasvaa. Etenette kohti tavoitetta

tasapainoisesti, turhautumatta ja liiaksi visymattd (Erametsd 2004, 203.)

Jaakko Thamuotilan mielestd on tirkedd, miten saada kdyttoon kaikki ne voimavarat
jotka ovat yrityksessid. Ja ennen kaikkea ihmisten oma halu ja kiinnostus viedi yritystad
eteenpdin. Se liittyy siihen, millainen ilmapiiri yhtioon syntyy, mikd on luottamustaso

(Hirvikorpi & Swanljung 2006, 102.)
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3.5 Johtajiin/ keskijohtoon kohdistuvat

Muutoksen johtaminen on johdon ja esimiesten tdrkein ja vaativin tehtdvd (Erdmetsd
2004, 222). Esimiehet ovat muutoksen etulinjassa. Siksi muutosprosessin tulisi ldhes
poikkeuksetta sisdltdd esimiestyon kehittimiseen liittyvdd valmennusta, suunnittelupii-
vid tai tyOpajoja. Niissd tulisi olla myds ylintd johtoa legitimoimassa, antamassa vasta-
uksia ja pitdmissd tirkeitd asioita tdrkeind. Joskus pelkkd johdon ja esimiestyon val-
mennusohjelma riittdd muutosohjelmaksi. Jotta tima riittdisi yksittdisend toimenpiteend,
olisi esimiesten oltava asenteeltaan, osaamiseltaan ja myos kokemukseltaan keskimaérin

melko “’korkealla” tasolla (Erdmetsid 2004, 225.)

Muuta niin vdhidn kuin mahdollista, niin harvoin kuin mahdollista ja niin harkiten kuin
mahdollista. Tee niin siksi, ettd ndin annat joukoillesi huomattavasti paremman turvalli-
suuden ja hallinnan tunteen tekemiseensd. Viltdt niitd muutoksia, joista ei koskaan syn-
ny mitddn. Viltit rahan, energian, ajan ja resurssien hukkaa. Aiheutat vihemmin asia-
kastyytyméttomyyttd ja asiakkaiden vaihtamista toiseen toimittajaan. Vaimennat muu-
tosinflaatiota yrityksessdsi. Mikd tarkeintd, takaat harkittujen, viisaiden ja valttimatto-

mien muutosten onnistumisen (Erdmetsid 2004, 29.)

Jokainen muutos vaatii ihmisid. Vain ihmiset tekeviit muutokset todeksi. Muutokset to-
teutuvat tai kaatuvat — saappaat jalassa — ihmisten tekemind. Kun toimitaan ihmisten
kanssa, on osattava vuorovaikutuksen, turvallisuuden mekaniikan, valmentamisen, esi-
miestyon, palautteen antamisen ja vaikuttamisen osin rautaiset lainalaisuudet. "Rautai-
set” siksi, ettd ndiden ohittaminen tai vidhitteleminen on vaikeuksien kutsumista muu-

toksen seisovaan poytddn (Erdmetsd 2004, 37.)

Helsingin kaupunginjohtajuuden jittinyt Eva-Riitta Siitonen luonnehtii, ettd nykyiin
johtajan menestyminen on suurimmaksi osaksi kiinni siitd, miten hin saa joukkonsa
kdyttimididn osaamisensa ja voimavaransa mahdollisimman tehokkaasti (Hirvikorpi &

Swanljung 2006, 90-91).

Viime vuosina muutoksen johtaminen on noussut johtamisen keskeiseksi kysymykseksi.
[Imiotd on kutsuttu myos transformatiiviseksi johtamiseksi. Organisaatioiden muutos-

paineissa johtajien ja esimiesten kyvyt ovat kovalla koetuksella: muutosvastarintaa on
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kyettivd murtamaan lannistamatta tyontekijoitd. Muutoksen mielekkyys on saatava pe-
rustelluksi siten, ettd ihmiset haluavat sitoutua muutokseen ja ponnistella sen eteen.
Tamid merkitsee sekd yksilotasolla omien kykyjen kehittdmistd ja muutoksia ettd muu-
toksia organisaation toiminnassa ja rakenteissa. Hyvd muutosjohtaja kykenee luomaan
ihanteita, osoittamaan vision avulla kehittimisen suuntaa, rohkaisemaan ihmisii ja an-

tamaan vilineitd muutoksen toteuttamiseen (Viitala 2004, 88.)

Esimerkilliset johtajat pitdvét huolta siiti, ettei tyd ole paddmaédratontd vaeltamista, vaan
tarkoituksellista toimintaa. Jo toiminta itsessdidn auttaa muitakin tuntemaan itsensi ak-
tiivisiksi ja tirkeammiksi. Tavoitteiden asettaminen vahvistaa itse kullekin, ettd omalla

toiminnalla on merkitystd (Kouzes & Posner 2001, 48.)

Eva-Riitta Siitosen mielestid nuoret uskovat parisuhteen alussa usein voivansa muuttaa
toisen tdysin. Aivan samoin nuori, innokas johtaja uskoo joukkonsa nopeaan kehityk-
seen ja suuriin muutoksiin. Alaisten kykyihin pitdédkin luottaa, mutta liian kovat vaateet
saattavat johtaa epdonnistumiseen. Kokemus opettaa nopeasti nikeméin, mitd voi ke-
neltidkin odottaa. Kun odotukset ovat realistisia, voi tuella ja kannustuksella pédastd hy-
viin tuloksiin. Uskon, ettd kokemus tuo kirsivillisyyttd, sitkeyttd ja kykyd ndhdd suu-
rempia virtoja pienten purojen yli. Tatd kehitystéd tukee luontokin, silld ihmisen niakoky-
kyhén heikkenee idn myoti, ei endd havainnoi aivan pienid yksityiskohtia (Hirvikorpi &

Swanljung 2006, 99.)

Kun yritys menestyy, se ei ole koskaan yksilosuoritus, Sirkka Hédméldinen sanoo. Joh-
tamisen merkitys onnistumiseen tai epdonnistumiseen on toki hyvin tirked. Vaikka olisi
kuinka hyvi joukko, niin huono johtaja voi pilata kaiken. Motivaatio on paljolti johta-
miskysymys. Esimiehen oman roolin korostaminen on huono asia. Yksilosuorituksena
el onnistumista voi nihdd. Tiarkedd on myos se, ettd johtaja kuuntelee joukkojaan, asian-
tuntijoitaan, vaikka sitten viime kiddessd paattddkin asiat.” (Hirvikorpi & Swanljung

2006, 105.)

Organisaation kulttuuria voi kehittdd kohtaamaan muutos paremmin. Muutosmyontei-
nen organisaatiokulttuuri on tidné pédivéani erityisen tdarked menestymisen elementti. Ny-
kyédén ei endd riitd, ettd muutosta hallitaan sen ilmaantuessa, vaan muutos on kiinted osa

jokaisen organisaation arkea (Kvist & Kilpid 2006, 121.)
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Kvist & Kilpid (2006, 121-124) kertovat, etti muutosmyonteisen organisaatiokulttuurin
taustalla voidaan havaita helposti tunnistettavia menestystekijoitdi. Muutosmyonteiset
organisaatiot:

¢ vyhdistdvit nykyhetken tulevaisuuteen

Muutos tapahtuu paljon sujuvammin, kun ihmiset huomioivat tulevaisuuden ny-
kyisessd tyossddn. Pitdd tiedostaa, ettd tdmén pédivin tekemiset vaikuttavat tule-
vaisuuteen. Kaytdnnon kokemus osoittaa, ettd tulevaisuuteen suuntautuneista
ihmisistd koostuvat tiimit parjadavit nykyhetkeen suuntautuneita paremmin. Ta-
min vuoksi yrityksen tulisi keskittyd ydinosaamisiin, jotka se hallitsee hyvin ja
samalla etsid aktiivisesti mahdollisuuksia nykyisen kapasiteetin ulkopuolelta,
sekd yrittaa liittdd ne nykyhetkeen. Korosta tulevaisuuden merkitysti ja auta ih-

misid ymmartdmaéin, ettd tulevaisuus rakennetaan timén péivén teoilla.

® tekevit oppimisesta elaméntavan

Organisaatiot, jotka 10ytdvit, levittidvét ja johtavat tietoa tehokkaasti, voivat teh-
did uudistuksia nopeammin. Toisin sanoen ndmi organisaatiot ovat erityisen hy-
vid oppimaan. Monet uudet ideat ja suorituksen parannukset syntyvét jokapdi-
viisen tyonteon lomassa. Ndmé innovaatiot ja parannukset levidvit viestinnén ja
vuorovaikutuksen keinoin, ihmisten luomien kontaktien kautta.

Oppimisen edistamiseksi tulisi organisaatiossa luoda sille otolliset olosuhteet:
tietokeskeinen kulttuuri, tiedon jakamiseen perustuva palkitsemisjdrjestelmé se-
ki vaihtoehtoiset kanavat tiedon siirtdmiseksi. Kyse on siis oppimiseen ja infor-
maation jakamiseen suuntautuneen organisaatiokulttuurin rakentamisesta ja tu-
kemisesta. Organisaation johdon tuella on merkittdvd vaikutus oppimismyontei-
sen kulttuurin luomiseen ja siten myos organisaation oppimiseen. Kannusta itse
ihmisid aktiiviseen vuorovaikutukseen, tue kontaktien luomista ja arvosta myos

epdvirallisten keskustelujen ja tapaamisten merkitysti.

e tukevat ja rohkaisevat jokapdiviisid parannuksia ja muutoksia
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Usein johdon kiinnostuksen kohteet keskittyvit suuriin ja suunnitelmallisiin
muutoksiin, jotka juontavat juurensa virallisesta strategiasta tai erityisistid toi-
minnan haasteista. vaikka osa muutoksesta ldhes huomaamattomasti paikallisella
ja tiimitasolla. Ndméa parannukset keskittyvit itse tyoprosesseihin ja tyotapoihin,
eli sithen, miten tyotd tehdidin. Rohkaise valmentajana yksiloitd ja tiimejd jatku-
vaan parantamiseen. Huomioi suorituksen parannukset. Nosta esiin yhteistyostéd

ja prosessien kehittimisestd saavutettavat hyodyt.

korostavat tiimityon merkitysta

Moninaisuus ja erilaisuus ovat myrkkyé tapoihin kangistuneelle liiketoiminnalle.
Erilaisuus auttaa sekoittamaan soppaa ja saa aikaan liikettd. Thmisten kykyjen,
taitojen, taustojen ja luonteenpiirteiden monipuolisuus ei ole tirkedd ainoastaan
organisaation huipulla. Missé tahansa tiimissd monipuolisuus johtaa innovatiivi-
simpiin tuloksiin. IThmisten ja tiimien monipuolisuus saattaa kasvattaa mahdollis-
ten konfliktien méérad ja tehdd muutoksen suunnan sdilyttdmisen vaikeammaksi,
mutta saavutettavat hyodyt ovat silti suuremmat kuin mahdolliset haitat. Arvosta
ihmisten erilaisuutta. Kokoa tiimit mahdollisuuksiesi mukaan niin, ettd erilaiset
roolit, kuten ideoija, sovittelija, kyseenalaistaja, vastuunkantaja, tulevat eduste-

tuiksi. Kannusta erilaisten mielipiteiden esiin tuomista.

rohkaisevat toisinajattelijoita

Toisinajattelijat ovat henkil6itd, jotka kyseenalaistavat organisaation vallitsevaa
toimintaa. He ottavat usein riskeji ja tekevit kokeiluja, joita organisaatio ei aina
tue tai rahoita. Toisinajattelijat haluavat radikaalia muutosta nykytilanteeseen.
Heidin ldhestymistapansa ei ole tavanomainen, ja siksi se aitheuttaa usein vasta-
rintaa ja vastustusta. Naytot kuitenkin osoittavat, ettd muutosmyonteiset organi-
saatiokulttuurit tukevat aktiivisesti valtavirrasta poikkeavia ajattelumalleja.
Osoita, ettd toisinajattelijoiden mielipiteet ovat arvokkaita. Pyri luomaan avoin
ja keskusteleva ilmapiiri, jossa ihmiset uskaltavat aidosti vaihtaa mielipiteitdin.

ole aina kiitollinen avoimesta palautteesta, oli se sitten positiivista tai kriittista.
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Tee selviksi, ettd valtavirrastakin poikkeavia ajatuksia voi esittidd ilman “kasvo-

jen menettdmisen” pelkoa.

suojaavat ldpimurtoja

Uudet ratkaisut ja ldpimurrot kohtaavat usein valtavaa vastustusta. Toisinajatteli-
joiden tapaan myos ne kyseenalaistavat organisaation vallitsevan tilan. Lipimur-
rot saattavat kuitenkin olla mittaamattoman arvokkaita. Ne voivat avata koko
yritykselle uusia mahdollisuuksia menestyd markkinoilla kilpailijoita paremmin,

tai jopa luoda kokonaan uudet markkinat.

Menestyneet ldpimurrot ovat runsaslukuisempia organisaatioissa, jotka rutiinin-
omaisesti panostavat oppimiseen seki yrityksen ja erehdyksen kautta kokeilemi-
seen. Niilld yrityksilld on yleensd myos erilainen asenne markkinoihin — ne toi-
mivat mieluummin edelldkévijoind kuin markkinoiden nykyisten tarpeiden seu-
raajina. Kannusta kokeilemalla oppimista. Ald tuomitse erehdyksid ja harha-
askeleita, vaan née ja korosta niiden opettavaisia hyotyjd. Anna ihmisille mah-

dollisuus hyodyntidd osaamistaan kokonaisvaltaisesti.

hyodyntévit teknologiaa

Teknologia ei ole vain "hyvi olla olemassa”, vaan se on kriittinen tekija muu-
tosmyonteisen organisaatiokulttuurin luomisessa. Téarkeydestddn huolimatta tek-
nologian tulee kuitenkin olla vain viline lopputuloksen saavuttamiseen, ei paa-
midrd sindnsd. Nykyteknologian tarjoamia mahdollisuuksia tulee kayttdd luo-
vasti hyddyksi. Muutosmyonteisissid organisaatioissa hyddynnetiiin teknologiaa
esimerkiksi strategioiden oivalluttamisessa ja ydinosaamisalueiden vahvistami-
sessa. Kannusta teknologiaosaajia ennakkoluulottomasti hyddyntdméén taito-
jaan. Anna ihmisille mahdollisuus kiyttdd ja kokeilla henkilokohtaisia teknolo-

giaan liittyvid vahvuuksiaan. Tiedd, mitd et itse tiedd teknologiasta.

rakentavat ja syventidvit luottamusta
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Muutoksen toteuttaminen on helpompaa, jos organisaatiossa vallitsee luotta-
muksen ilmapiiri. Ennen kaikkea muutosagenttien uskottavuus ja rehellisyys
ovat kriittisid tekijoitd. Mielipidejohtajat ovat usein erityisen hyvid muutosagent-

teja, koska heihin ihmiset luottavat.

Luottamus on jotakin, jota organisaation johdolla on tai ei ole. Luottamusta ra-
kennetaan ajan kuluessa, mutta se voidaan menettdd hetkessd. Monet nykyisista
muutoskdytinnoistd, kuten liiketoiminnan supistaminen ja ihmisten irtisanomi-
nen, heikentidvit luottamusta tehden samalla tulevaisuuden muutoshankkeista
vaikeammin toteutettavia. Luottamukseen liittyvid ominaisuuksia rakennetaan
pitkdn ajan kuluessa. Kérsivéllisyys kuitenkin palkitaan. Loppujen lopuksi hen-
kiloston luottamus siihen, ettd lopputulos on nykytilaa parempi, on sekd suunni-
teltujen ettd avointen muutosten kivijalka. Pyri johdonmukaisuuteen kaikessa
toiminnassasi. ole oikeudenmukainen ja puutu havaitsemiisi epdkohtiin vélitto-
misti. Osoita, ettd vastavuoroisesti myos sind luotat henkilostoosi. Valtuuta ja

annan ihmisille tilaa toimia omalla tavallaan. Arvosta ihmisii aidosti.

Kvist & Kilpid (2006, 125) neuvovat, miten voit esimiehend ja muutosagenttina raken-

taa muutosmyonteistd organisaatiokulttuuria

Pyri kokouksissa siihen, ettd ne tuovat ihmisille energiaa ja ovat hauskoja.
Minimoi byrokratia.

Keskustele niin, ettd se johtaa paatoksiin, jotka muuttuvat kiytdnnon toimenpi-
teiksi.

Kerro aina totuus.

Samat ongelmat eivit toistu.

Innosta joukkuettasi tulemaan energisend toihin joka pdivai.

Kannusta ja tue sitd, ettd joukkueesi toiminnan lomassa kuulee sddnnollisesti

hyvintahtoista naurua.



55

He neuvovat my0s, miten onnistut esimiehend pédinvastoin jarruttamaan muutosmyon-
teisen organisaatiokulttuurin rakentumista:
¢ Pidd huonoja kokouksia. Syytd aikapulaa ja pakkaa kokoukset tdyteen asiaa ja
kalvoja. Yritdt kisitelld kaikki asiat mahdollisimman lyhyesséd ajassa ja puhut
koko ajan vain itse. Tulet alkujaankin/alunperinkin myohissd kokoukseen.
e Kommentoit paljon, muttet kerro todellisia mielipiteitédsi lainkaan. Teet nopeita
padtoksid etkd tuhlaa aikaa toteuttamiseen ja seurantaan.
e Juoruilet ja valitat.
e Vaikutat puhumalla selin takana.
e Syytit lisdksi olosuhteita ja ihmisié.
e Pidit huolta vain omasta menestymisestisi.
e Pidit huolta siitd, ettd olet aina itse oikeassa.

(Kvist & Kilpid 2006, 125.)

3.6 Riskien kartoitus ja ennaltaehkdisy

Jokaisessa inhimillisessd toiminnassa mukana seuraa riskit — eikéd ainakaan véhiten juuri

muutosprojektissa, kuten Rissanen (2002, 437) kertoo.

Hién (Rissanen 2002, 437) jatkaa, ettd on hyodyllistd ja tiarkedd jo ennen muutoksen al-
kua miettid ja kartoittaa riskejd. Sen jidlkeen on helpompi torjua riskien toteutumista, voi

valmistautua niihin ja keksid miti vaihtoehtoja on, jos riski toteutuu.

Riskianalyysi on hyvi tehdi niin, ettd satunnaisia henkiloitd, jotka osallistuvat yrityksen
muutoksen suunnitteluun ja ldpivientiin, kootaan 4-8 henkil6d, muutaman tunnin kesta-
viin riskianalyysi-istuntoon, jossa pohditaan kaikkia mahdollisesti esiintyvid riskeji, ja

miten niihin voidaan varautua (Rissanen 2002, 440; Erdmetsd 2004, 220.)

Riskityyppi muuttuu, se on erilainen muutosprojektin alkuvaiheessa kuin sen edetessa
pidemmalle. Alkuvaiheen riskit liittyvdt mm. projektin tavoitteisiin, voimavaroihin ja
ammattitaitoon/asiantuntemukseen. Suuria taloudellisia riskejd alkuvaiheessa ei juuri-

kaan ole, paitsi sopimusriskit, jotka on voitu joutua esimerkiksi tarjousten perusteella
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lyoméin lukkoon. Kun projekti etenee, sithen sitoutuu paljon rahaa, jotka menevét huk-

kaan, jos projekti epdonnistuu (Rissanen 2002, 437-438.)

Kehitysprojektin riskit voivat Rissasen (2002, 438-440) mukaan vaihdella sen mukaan

mikid on muutoksen luonne, kuin laaja se on ja kuinka kauan se kestidd. Olen karsinut

hénen jakamansa riskityypit sen mukaan, mitkd soveltuvat vahittdiskaupan muutokseen:

henkiloriskit,

tiarkedt tyontekijdt vaihtavat tyopaikkaansa.

yhteistyon ristiriitariski,
henkil6t, jotka suunnittelevat ja toteuttavat muutosprojektia, eivit tule toimeen

keskendin tai ylemmin johdon kanssa, ja ajautuvat ilmi riitaan.

kehitysprojektin sisdinen, henkilostoon, aikatauluun, tietotekniikkaan, talouteen,

suunnitteluvirheisiin tai sdhlddmiseen liittyvit riskit ovat erittdin yleisii.

markkinariskit, kilpailu, teknologia ja valuuttakurssit jne.

luonnon séin tai ympdristotekijoiden aiheuttamat riskit esim. laajennuksen ulko-

tyot.

sopimusriskit,
on yleinen, jos kyseessd on pitkd projekti, ja osapuolia on monia. Joku osapuo-

lista vetdytyy pois.

poliittinen riski,

paikallistasolla yleisin riski on nopea kaava- tai litkkennejérjestelymuutos.

asiakasriski ja sopimusriski,

asiakkaan taloudellinen tilanne voi muuttua paljonkin ainakin pitkdn muutospro-
jektin aikana. Rissanen (2002, 453) jatkaa, ettd on tdrkedd koittaa huolehtia van-
hoista asiakkaista, jotka kédvivit ennenkin muutosta, kuin yrittdd haalia uusia

asiakkaita.
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4 MUUTOSPROJEKTIN PAATTAMINEN

4.1 Milld tavoin on hyvi paittad muutosprojekti

Muutosprojektin perusajatus on se, ettd silld on alku ja pitiisi olla my6s selked loppu. Jo
projektisuunnitelmassa pitdisi olla suunniteltu myds muutosprojektin paittiminen (Ris-

sanen 2002, 454.)

Joskus projektit loppuvat siksi, ettd ne eivit enédd saa lisdrahoitusta tai ettd muutos onkin
havaittu tarpeettomaksi. Voi myos kdydi niin, ettd tirkedt tyontekijét tai esimiehet 1dh-
tevit kesken projektin. Jotkut projektit epdonnistuvat heti alusta ldhtien (Rissanen 2002,

454.)

Rissasen (2002, 454) mukaan muutosprojektin pitdisi loppua silloin kun projektisuunni-
telmassa on niin arvioitu. Lopussa on tirkedi:

¢ informoida tuloksista

¢ laatia loppuraportti

¢ tehdd suunnitelma, miten muutoksen asiakirjat sdilytetddn

¢ markkinoida vanhoille ja uusille asiakkaille

e katsoa projektin tulleen valmiiksi, niin sanottu projektiorganisaatio puretaan ja

suoritetaan surutyo

4.2 Mikd meni hyvin?

Onnistuneen muutoksen menestystekijoitd on kisitelty useissa tutkimuksissa. Nama
tekijit voidaan luokitella muutostyyppien mukaan: henkilokohtainen muutos (esimer-
kiksi henkilokohtaisten tapojen muuttaminen), tiimimuutos, organisaatiomuutos ja yh-
teiskunnallinen muutos. General Electricin Crotonvillessi sijaitseva liikkeenjohdon ke-
hittdmiskeskus palkkasi vuonna 1992 tydoryhmidn kdyméédn ldpi muutokseen liittyvid
tutkimuksia ja teorioita ja mdidrittelemddn niiden perusteella onnistuneen muutoksen
avaintekijit. Tyoryhmai kévi 1dpi yli sata muutosta késittelevai artikkelia, kirjan lukua ja
kirjaa sekd maédritteli niiden pohjalta seuraavat seitsemidn muutoksen kannalta kriittistid

menestystekijaa:
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Muutoksen johtaminen: muutoksella on oltava sponsori, joka omistaa muutos-

hankkeen ja johtaa siti.

Yhteisen tarpeen luominen: yrityksen on varmistettava, ettd yksilot ymmartivit,

miksi heidin tulee muuttua ja ettd muutostarve on suurempi kuin muutosvasta-
rinta.

Vision luominen: muutoksen tavoitteet on ilmaistava selkeésti.

Sitoutumisen varmistaminen: muutoksen onnistumisen kannalta tiarkeimmat si-

dosryhmit on tunnistettava, otettava mukaan ja saatava sitoutumaan hankkee-
seen.

Jarjestelmien ja rakenteiden muuttaminen: henkilostojohtamisen ja litkkeenjoh-

don tyokaluja (esimerkiksi henkilostovalintoja, kehittamistid, arviointeja, palkit-
semista, organisaatiosuunnittelua, viestintda ja erilaisia jarjestelmid) kayttamalla
on varmistettava, ettd muutoksesta tulee osa organisaation perusrakenteita.

Muutoshankkeen edistymisen seuranta: muutokselle on maériteltivid benchmar-

keja, vilitavoitteita ja testejd, joiden avulla sen edistymistd on mahdollista mita-
ta ja havainnollistaa.

Muutoksen ylldpitdminen: toimeenpanosuunnitelmien, seurannan ja jatkuvan si-

toutumisen avulla on varmistettava, ettd muutos tosiaan toteutetaan.

(Ulrich 2007, 198-199.)

Muutosjohtaminen vaatii taitoa. Russell-Jonesin (2000, 104) mielestd onnistumisen

kannalta on tidrkedd, ettd strategia on médiritelty, johto sitoutunut, henkilosto luottavai-

nen, riskianalyysi on tehty ja ettd muutos toteutetaan juuri oikeaan aikaan.

Kotterin &Rathgeberin (2008, 125) kahdeksan vaihetta onnistuneeseen muutokseen:

Valmistele 1dhtotilanne

1.

Aiheuta tunne, kiireesta.

2. Kerid tiimi viemdidn muutosta eteenpdin.

Ratkaise, miti tehddin

3. Hahmottele muutokselle tulevaisuuden néky ja suunnitelma.

Toteuta

4. Selvitid tulevaisuuden nikyd ja markkinoi se tiimille.

5. Delegoi tehtavit tiiminjdsenille.



59

6. Aseta lyhyen aikavilin tavoitteita ja juhlista niité.

7. Al anna periksi.

Juurruta se

8. Vaali uusia toimintatapoja.

Muutoksen Kysymyksid muutoksen menestystekijoiden arviointiin ja
menestystekijit toteuttamiseen
Muutoksen johtaminen | Onko muutoksella johtaja, joka...

(kuka on vastuussa)

...omistaa muutoksen ja ajaa sitd eteenpdin?

...on julkisesti sitoutunut sen toteuttamiseen?

...kokoaa muutoksen ylldpitdmiseen tarvittavat voimavarat?

...on valmis kdyttimédn omaa aikaansa ja energiaansa niin
paljon kuin muutoksen loppuun saattaminen vaatii?

Yhteisen tarpeen luo-
minen (miksi muutos
tulisi toteuttaa)

Ymmirtdvitko tyontekijat,
...miksi muutos on tehtdavi?
...miksi muutos on tirkei?
...kuinka muutos hyodyttdd heitd ja/tai yritystd lyhyelld ja
pitkélld aikavalilla?

Vision luominen (mil-
laiselta yritys nidyttdd
muutoksen jidlkeen)

Ovatko tyontekijat. ..

..tietoisia muutoksen vaikutuksista heidédn kayttdytymiseen-
sd (mitd heidédn on tehtidva eri tavalla, muutoksen lopputu
loksena)?

..innoissaan muutoksen lopputuloksista?

..selvilld muutoksen vaikutuksista asiakkaisiin ja muihin
sidosryhmiin?

Sitoutumisen  varmis-
taminen (keitd muita on
otettava mukaan hank-
keeseen)

Tietdvitkd muutoksen sponsorit,
..keitd muita on saatava sitoutumaan muutokseen, jotta se
saadaan toteutettua?
..kuinka muutokselle saadaan vahva kannatus ja tuki?
..miten muutokselle saadaan organisaation avainhenkildiden
tuki?
...kuinka vastuut jaetaan?

Jdrjestelmien ja raken-

mmairtdvitko muutoksen sponsorit,

teiden muuttaminen | ...kuinka muutos tulee yhdistdd muihin henkilostojirjestel-
(kuinka muutos vakiin- miin, kuten henkilostovalintoihin, koulutukseen, arvioin
nutetaan  organisaati- tiin, palkitsemiseen, rakenteisiin ja viestintdin?

oon) ...kuinka muutos vaikuttaa eri jarjestelmiin?
Muutoshankkeen edis- | Onko muutoksen sponsoreilla...

tymisen seuranta | ...keinot mitata muutoksen onnistumista?

(kuinka muutosta mita-
taan)

...aikomus kayttdd benchmarkkausta sekd muutoksen tulok
sien ettd muutosprosessin seurantaan?

Muutoksen ylldpitami-
nen (kuinka muutos
saadaan aloitettua ja
kuinka sitd saadaan
yllapidettyi)

Onko muutoksen sponsoreilla...
...ymmarrys siitd, kuinka muutoshanke saadaan kiyntiin?
...Iyhyen ja pitkdn ajan suunnitelmat huomion pitdmiseksi
muutoksessa?
...suunnitelma muutoksen muokkaamisesta ajan myota?

Kuva 4. Muutoksen menestystekijit Ulrich:n (2007, 200) mukaan.
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4.3 Missé olisi ollut parantamisen varaa?

Syitd tyytymittdomyyteen ovat muun muassa: tiedonkulku on puutteellista, henkilosto on
litan vidhin saanut osallistua ja vaikuttaa, henkiloston mielipiteitd ei otettu huomioon,
esimiesten ja ylemméin johdon toiminta ja ettd muutosprosessi on huonosti suunniteltu.

(Valtee 2002, 29.)

Ulrich:n (2007, 196-197) mukaan uudenvuodenlupaukset pitavit harvoin, koska vanho-
ja tapoja on vaikea muuttaa. Koska muutos on vaikeaa yksiloille, niin ei ole ihme, ettd
se on sitd myos organisaatioille. Kaikista muutosprojekteista vain 25 prosenttia onnis-
tuu. Jos ymmartdd muutosten epdonnistumisen syitd, voi mahdollisesti valttdd niitd. Ha-
nen mielestddn kymmenen tirkeintd syytd muutoksen epdonnistumiseen ovat: sitd ei ole
sidottu strategian, se ndhdddn muotina tai hitidratkaisuna ongelmiin, aikaa on liian va-
hian, odotukset ovat suuret, mutta saavutetut tulokset vaatimattomat, suunnitelma ei
jousta, sitd ei johdeta oikein tai riittdvisti, ei ole mitattavia ja havainnollisia tuloksia,
ihmiset pelkédavit tuntematonta ja ei saada aikaan ylldpitdmiseen tarvittavaa sitoutumis-

ta.

Vaikka monet ihmiset ja organisaatiot tunnustavatkin muutoksen tarpeellisuuden, vain
harva pystyy silti yllapitamaddn onnistuneita muutosprojekteja. Monet haluavat muutos-
ta, mutta vain harvat todella onnistuvat sen toteuttamisessa. Muutoksen edistdjind hen-
kilostbammattilaisten on muutettava timé halu osaamiseksi. Tdmd on mahdollista, jos
he ymmirtdvit onnistuneen muutosprosessin haasteita ja laativat tarvittavat suunnitel-

mat ndiden haasteiden voittamiseksi (Ulrich 2007, 196.)

Miksi muutoksen johtaminen sitten joskus epdonnistuu, Russell-Jonesin (2000, 105)
mukaan se johtuu siitd, ettd hankkeella ei ole tukijoita, ei ole henkil6itd muutosmootto-
reina”, tulevaisuudenkuva on sekava ja motivaatio on heikkoa, aikataulu on huonosti
tehty, viestintdd ei ole riittdvisti tai se on huonosti toteutettu ja ettd yrityskulttuuria ei

ole otettu huomioon.

Jyrkimpid mittaamista puolustavia “totuuksia” on: mitd mittaat, se kasvaa. Mittaamatta
jattdminen onkin varma keino tehdd muutoksesta epdselva ja hahmoton — ja usein myos

epdonnistua siind. Kuitenkin on vaarana vajota ylimittaamiseen ja etenkin merkitykset-
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tomien asioiden mittaamiseen. Erityisesti muutoksen silmissd on syytd huolehtia siitd,

ettd mitataan vain oikeita asioita (Erametsd 2004, 175.)

Yksi asia, joka heikentdd muutosprosessin onnistumista, on se ettd viestintd on usein
huonosti jarjestetty (Salminen 2001, 32). Hin jatkaa, ettd melko huono suunnittelu, ta-
voitteet asetetaan hajanaisesti, toteutus on jarjestetty kehnosti, eikd seuranta ole tarpeek-
si tarkkaa. Ei myoskéddn ole laadittu yksityiskohtaisia kustannus-hyoty-laskelmia. Kes-
keisin syy, miksi muutosprosessit epdonnistuvat, on surkea viestintd. Siitd seuraa se,

etteivit tyontekijat tiedd, mihin pyritiin ja mitd heiltd odotetaan (Salminen 2001, 40.)
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA KASITTEELLINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimukseni tarkoituksena on selvittidd, miten henkilostd suhtautuu muutosprojektiin ja
kokee muutosprojektissa esille tulevat asiat ja ongelmat. Lisdksi on tarkoituksena selvit-

tdd, miten keskijohto kokee asiat eri tavalla kuin tyontekijat.

Tutkimuksen tavoitteet

Tavoitteena on:
1. Saada selville mahdollisimman monipuolisesti, miten henkildstd suhtautuu
muutokseen ja miti he siltd odottavat
2. Selvittad, miten henkilosto kokee muutoksen edetessé esille tulevat ongelmat ja
heididn huomioon ottamisensa

3. Millaisista hyvédssd muutosjohtamisessa tulisi huomioida
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

MUUTOSJOHTAMINEN
ORGANISAATIOSSA

VAIKUTUKSET

|

/ \

TYONTEKIJAT KESKIJOHTO

N\ /

MUUTOSPROJEKTIN
PAATTAMINEN

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on liittdé teoreettinen ja empiiri-
nen osa yhdeksi kokonaisuudeksi. Viitekehyksen péadkohtana on muutosjohtaminen or-
ganisaatiossa, joka on tyoni aihe, jonka ympirille ty6 kietoutuu. Toinen suuri kokonai-
suus on vaikutukset henkilostoon, miten henkilostdo kokee muutoksen ja johtamisen pro-

jektin aikana. Tirkedd on myds, ettid projektilla on selked loppu.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimuksen suunnittelu

Kun vudistusremontin alkaminen tuli tietooni marraskuussa 2006, se oli jo alkamassa.
Ajattelin, ettd tuossa olisi hyvd mahdollisuus tutkia, miten henkilosto kokee tulevan
remontin. Tavaratalojohtaja, Pdivi Spoof:n kanssa juteltuani, paatimme, ettd olisi hyva

tutkia heiddn mielipiteitddn sekd ennen remonttia ettd sen jalkeen.

Ensimmadisen tutkimuksen toteutus tuli ajankohtaiseksi niin nopealla aikataululla, etten
ollut ehtinyt vield suunnitella teoriaosuutta, joten en voinut sen perusteella tehdad kysy-
myksid. Etsin henkildstohallinnon kursseilla kdytyjda muistiinpanoja, ja etsin niistd, mitd

kaikkia asioita henkilostoon liittyen remontin aikana tulisi ottaa huomioon.

Mietimme yhdessd Pdivi Spoof:n kanssa, mitd tutkimusmenetelmid kiytettdisiin, mil-
laiset ovat perusjoukko ja otanta. Kidvin kysyméissd Pdivi Spoof:n mielipidettd, mitd hin
haluaisi kysyttidvan. Pdivin ja omien suunnitelmieni pohjalta tein kysymyksid ottamalla
huomioon, ettd ne kisittelisividt mahdollisimman monipuolisesti kaikki asioita ja tunte-

muksia, joita muutosprojektin aikana saattaa tulla vastaan.

Kivin hyviksyttamisséd tekeméni kysymykseni ensin Péivi Spoof:lla ja sen jdlkeen kou-

lussa, suuntautumisvaihtoehdon vetdjélla Eila Heinosella.

6.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus pédtettiin toteuttaa kvalitatiivisesti teemahaastatteluilla. Teemahaastatteluilla
arvioimme saavamme paremman vastausprosentin ja monisanaisempia vastauksia, kuin
ettd suoritettaisiin tutkimus kvantitatiivisesti lomakehaastatteluilla, jonka tyontekijét
todenndkoisesti tiyttdisivit kotona, koska jokaisella ei ole sellaista rauhallista paikkaa ja

aikaa toissi ollessaan.
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Teemahaastattelussa — puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille sa-
mat, mutta vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat

vastata omin sanoin (Aaltola & Valli 2001, 26; Hirsjarvi&Hurme 2000, 47).

Haastattelu tidhtdd tiedon kerddmiseen, tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein ehdoillakin
ja on ennalta suunniteltua paamiadrihakuista toimintaa, jossa tutkija yrittdd vuorovaiku-
tuksen avulla saada selville haastateltavalta hidntd kiinnostavat asiat (Aaltola&Valli

2001, 24; Hirsjarvi&Hurme 2000,42).

Loytyy ainakin kolme asiaa, jotka voivat motivoida haastateltavaa, silld: ensinnékin hin
saa mahdollisuuden tuoda esiin mielipiteensd, toiseksi hin saa kertoa omista kokemuk-
sistaan ja kolmanneksi hénelld voi olla aikaisempia hyvid kokemuksia tieteellisistd tut-

kimuksista, joihin hén on osallistunut (Aaltola&Valli 2001,25-26).

Haastattelu paikka on olennainen tekijd, koska tilanteen tulisi olla mahdollisimman rau-
hallinen ja muita virikkeitd tai hairiotekijoitd ei saisi olla (Aaltola&Valli 2001,27-28).
Sen vuoksi sovimme, ettid keskijohdon haastattelen heiddn omissa tydhuoneissaan, joka
on rauhallinen tila. Samoin tyontekijét haastattelin kassatoimistossa, joka on rauhallinen

tila.

En kiyttinyt haastatteluissa nauhuria, koska tiesin, ettd osa henkildistd voisi olla sen
verran ujoja, etteivit he vastaisi, jos nauhuri on koko ajan vieressd. Annoin haastatelta-
valle kysymyspaperin, ja kirjoitin ylos jokaisen kommentin, jonka hin sanoi, liittyi se

kysymykseen tai ei. Tarkensin kysymystd, jos siihen oli tarvetta.

6.3 Otanta ja toteutus

Tavaratalojohtajan, Pdivi Spoof:n, kanssa péétettiin, ettd haastattelen seki tyontekijoitd
ettd keskijohtoa, jotta voidaan verrata heiddn nikemyksiddn asioista. Paitettiin, ettd
haastattelen kolmea osastopaillikkod, asiakaspalvelupaéllikkod, viittd henkilod kassalta,
kuutta henkilod neuvonnasta, varastovastaavaa sekd kahta tyontekijdd joka osastolta. Eli

yhteensd 22 henkil64.
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Ensimmadiset haastattelut tehtiin 19.2.2007-2.3.2007. Silloin pyrittiin selvittdmiin hen-
kiloston odotuksia ja toiveita muutoksen suhteen ja miten he uskovat muutoksen vaikut-
tavan omaan tyohonsa. Kysymyslomake on liitteessi 1.

Otanta tehtiin edellisen listaa apuna kiyttden sen mukaan, ketké olivat tyovuorossa sil-
loin. Ndin saatiin kattava otanta, kun haastateltavat tyoskentelevit eri asemissa ja eri

tyotehtivissa.

Toinen haastattelu oli tarkoitus tehdd vuoden 2007 lopussa, mutta koska remontti vihin
viivistyi, teinkin sen vasta 18.-29.2.2008, kun remontti oli valmis. Siind oli tarkoitus
ottaa selvdd, mikd meni henkiloston mielestd hyvin ja misséd olisi ollut parantamisen
varaa. Kysymyslomake 10ytyy liitteestd 2. Toisessa haastattelussa haastattelen aivan

samoja henkil6itd, kuin ensimmaéisessa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa kykyad saada ei-sattumanvaraisia tuloksia. Sitd voi-
daan tutkia esimerkiksi niin, ettd samaa henkil6a tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saa-
daan sama tulos, voidaan katsoa ettid tulokset ovat reliaabeleita (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2004, 216.)

Toinen kisite, joka liittyy tutkimuksen arviointiin, on validius. Sen tarkoituksena on
selvittdd, ettd mittaako tutkimusmenetelmi juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Sitd
voidaan mitata niin, ettd kisittdvitko vastaajat kysymykset juuri niin kuin tutkija on
tarkoittanut. Jos haastateltava kisittdd kysymyksen eri tavalla, hdn vastaa aivan eri asi-

aan, kuin on tarkoitus (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 217.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisdsi mielestini se, ettd tunsin kaikki haastateltavat henki-
16t, koska olin tyoskennellyt heididn kanssa jo reilun vuoden, ndin ollen haastattelut
osoittautuivat mukaviksi “juttutuokioiksi” ja he pystyivit luontevasti ja luotettavasti
kertomaan sekd positiivisia ettd negatiivisia asioita. Lisdksi tilat, joissa haastattelut pi-

din, olivat rauhallisia eikd hdiriotekijoiti ollut.
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Omasta mielestéini haastattelun kysymykset olivat helposti ymmarrettdvid seki selkeitd.
Ainoastaan ongelmia tuli, koska he vastasivat samoja asioita sekd kysymykseen “mitd
huonoja puolia muutoksessa oli” ettd kysymykseen “mitd ongelmia huomasit muutok-
sen aikana”. Lisdksi he, ihmettelivit kysymyksen “saitko tarpeeksi tukea” kohdalla, ettd

minké&laista tukea olisi voinut edes saada ja keneltd.
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7 K-CITYMARKET RAUMA OY

7.1 Kesko Oyj

Kesko on suomalainen véhittdiskaupan osaaja, joka tarjoaa tuotteita ja palveluita kulut-
tajille, kilpailukykyiseen hintaan, Pohjoismaissa, Baltiassa ja Vendjdlld. Yksi Keskon
toimialoista on Ruokakesko, jonka véahittdiskauppaketjuihin kuuluu myo6s péattotyossini
esilld oleva K-Citymarket. Muita toimialoja ovat: Rautakesko, VV-Auto, Anttila, Maa-
talouskesko. Lisiksi muita liiketoimintoja ovat: Konekesko, Kauko-Telko, Huonekalu-
ja sisustuskauppa Indoor Group, Intersport-ketju, kodintekniikkaketju Musta Porssi,
Kenkékesko ja Tdhti Optikko —ketju (Kesko. 2008.; Kesko-konsernin vuosikertomus
2006, 2; Konekesko. 2008.; Indoorgroup. 2008.)

Keskon ja kauppojen henkilOstostrategia pdivitettiin vuonna 2006. Henkilostojohtami-
sen kriittisid menestystekijoitd ovat muun muassa: Keskon ja kauppojen hyvd maine
tyonantajana, vastuullinen ja arvojen mukainen johtaminen, tehokas suorituksen johta-
minen ja innostava ldhiesimiestoiminta, oikeat ihmiset oikeilla paikoilla, kilpailukykyi-
nen palkka ja edut, osaamisen johtaminen ja monipuolinen kehittiminen ketjussa, ky-
vykk&it ja sitoutuneet avainhenkil6t, tyon ja muun eldmén yhteensovittaminen seka
tyohyvinvointi sekd liiketoimintaa tukeva ja tehokas HR-toiminto (Kesko-konsernin

vuosikertomus 2006, 48.)

7.2 K-citymarket Oy

K-citymarket on, Ruokakeskon, monipuolinen ja edullinen hypermarket, josta voit
hankkia ldhes kaiken mitéd perheesi tarvitsee yhdelld ostoskdynnillda. Monipuolinen elin-
tarvikevalikoima - erityisesti laadukkaat tuoretuotteet, hedelmét ja vihannekset - on
vahvuutemme. Kiyttdtavaraosastomme tarjoavat ajankohtaiset ratkaisut niin pukeutu-
miseen, vapaa-ajan viettoon kuin kodinhoitoonkin. K-citymarketista 10ydédt myos kilpai-
lukykyisen valikoiman henkilokohtaisen hygienian sekd kosmetiikan tuotteita.

(Kesko-konsernin vuosikertomus 2006, s.20; K-citymarket, esittely. 2008.)

K-citymarket-ketjun asiakaslupaus on "Parhaat merkit - kaikki kerralla edullises-

ti". Elintarvikepuolesta vastaa itsendinen K-kauppias ja kédyttotavarapuolesta Ruokakes-
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kon tytaryhtio Citymarket Oy. Ensimméinen K-Citymarket perustettiin Lahden Paavo-
laan jo vuonna 1971. K-citymarketteja on télld hetkelld 56 kpl eri puolella Suomea 43
paikkakunnalla (Kesko-konsernin vuosikertomus 2006, s.20; K-citymarket, tyonantaja-

na. 2008.)

7.2.1 K-Citymarket Rauma Oy

Keskustassa sijaitseva K-citymarket Rauma avattiin torstaina 10. toukokuuta 1990. Ta-
varatalojohtajana toimii Péivi Spoof ja kauppiaana Juha Vainio. Tyontekijoitd on yh-
teensd 113, joista 53 tyoskentelee kiyttotavarapuolella, 30 elintarvikepuolella ja kassoil-

la 30.

Henkilosto huolehtii ammattitaidostaan osallistumalla vuosittain Suomen suurimpaan

aikuiskoulutustapahtumaan, Mestarimyyjdkoulutukseen.

K-citymarketin kanssa samassa rakennuksessa eli litkekeskuksessa toimivat myos Alko,
Posti, luontaistuotekauppa, kultasepinliike, kukkakauppa, suutari, KappAhl, lastenvaa-
teliike, tekstiili- ja sisustusliike sekd OP-konttori. Lisiksi kdytossdsi ovat myods Otto-
automaatti ja RAY:n peliautomaatit sekd OP:n ja Nordean laskunmaksuautomaatit. Las-

tenhoitohuone 16ytyy sekd myymaéldstaimme ettd tavaratalon eteisaulasta.

(Opas: ohje tyoharjoittelijoille 2006.; P. Spoof, henkilokohtainen tiedonanto 4.1.2008;
K-citymarket, Rauma. 2008.)



70

8 TUTKIMUSTULOKSET

Ensimmadinen haastattelu, ennen muutosta, helmikuu 2007

1. Missi asemassa tyoskentelet?
Haastatteluun vastasivat kolme osastopééllikkod, asiakaspalvelupééllikko, viisi henkilod
kassalta, kuusi henkil6d neuvonnasta, varastovastaava seki kaksi tyontekijdd joka osas-

tolta.

2. Kenelti kuulit ensimmiéisen kerran laajennuksesta?

120%

100%
100% -

80% -

60% -

4%
40% -

22% 22% | Paallikot

20% - l l 5% W Tydntekijat
0% I

Kuva 5. Haastattelun toinen kysymys.

Kaikki paillikot olivat kuulleet tulevasta laajennuksesta ensimmadisen kerran tavaratalo-
johtajalta. Valta osa tyontekijoistd oli kuullut tavaratalojohtajalta. Pieni osa heistd oli
lukenut muutoksesta tiedotusvilineestd, Liansi-Suomi —lehdesti, ennen kuin kuuli siitd
yrityksen sisédltd. Tamd on Russell-Jonesin (2000, 98) mielestd vidrin. Lisdksi osa oli
kuullut keskijohdolta, eli osastopdillikoltd tai asiakaspalvelupdillikoltd, tai kuullut tyo-

kaverilta.
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3. a.] Mitkii olivat ensituntemuksesi, kun kuulit laajennuksesta?

Paillikoistd kaksi kokivat, ettd heiddn ensivaikutelmansa laajennusuutisesta oli hyvi,
mutta toiset kaksi olivat hammentyneité ja heiddn tunteensa olivat ristiriitaisia. Kaikkien
tyontekijoiden ensimmaiset tuntemukset olivat myonteisia. Kukaan ei kokenut, ettd hi-

nen ensivaikutelmansa olisi ollut huono, eli ettd olisi ollut jarkyttynyt tulevasta.

b.] Sopeudutko mielelléisi uusiin, laajennuksen mukanaan tuomiin asioihin vai py-
syisitko mieluummin timénhetkisessi mallissa?

Kaikki péillikot kertoivat sopeutuvansa mielellddn remontin mukanaan tuomiin uusiin
asioihin. Valtaosa tyontekijoistd uskoo sopeutuvansa uusiin asioihin, mutta pieni osa on
sitd mieltd, ettd pysyisi mieluummin nykyisessd mallissa. Valteen (2002, 29-30) mieles-

td on tavallista, ettéd tulevaisuus kiinnostaa, mutta toisaalta halutaan pysyi nykyhetkessa.

4. Odotatko muutosta positiivisessa vai negatiivisessa mielessi?

Kaikki paillikot kertoivat odottavansa muutosta positiivisessa mielessd. Samoin tyonte-
kijoistd melkein kaikki ottavat positiivisella mielelld vastaan muutoksen, vain muutama

tyontekijd kertoi odottavansa sekd myonteisessi etti kielteisessd mielessi.

5. Mité hyvia puolia muutoksessa mielestési on?

Vastaukset on lajiteltu laskevasti sen saaman kannatuksen mukaan. Olen alleviivannut
ne mielipiteet, jotka ovat saaneet eniten kannatusta.

Paillikot:

* parkkihalli

e yudet, isommat, puhtaat ja avarat tilat

e myymalén jirjestys paranee, osastot oikeille paikoilleen

¢ nykvyaikaiset kalusteet

* helpompi palvella asiakasta

* liukuportaat myymilédédn

* kassatoimisto tulee toimivammaksi

* uusia tavararyhmid (mm. diy-huonekalut ja sisustus)

* parempi vastus prismalle
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* lihemmis hypermarket ilmapiirid
* voidaan tyollistdd enemmén

* uusia etumyymaloitad

Tyontekijat:

¢ uudet, isommat, puhtaat ja avarat tilat

* parkkihalli

* yusi on aina mukavaa

¢ valikoima laajenee

* asiakkaille kivampi

e parempi vastus prismalle

e yusia etumyymaloiti

* myynti kasvaa

 vahvistetaan markkinoilla oloa

* nykyaikaiset kalusteet

* uudet asiat ovat uusia haasteita

* levedmmit kiytivéit

* kosmetiikkaan tilaa lisdd

» kaikki tarvittavat samasta kaupasta
e uudet kassat

* uusia asiakkaita jotka eivit ole ennen kidyneet

Muutoksen hyviksi puoliksi sekd padllikot ettd tyontekijdt ajattelevat muun muassa
parkkihallin, uudet ja isommat tilat sekéd sen, ettd Citymarketista tulee parempi vastus

Prismalle.

6. Miti huonoja puolia muutoksessa mielestési on?

Paallikot:

e remontti vuosi

* kaupasta tulee liian suuri

e parkkipaikkojen vihentyminen remontin ajaksi

e myymalédssi tavarat sekaisin hetkellisesti
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* varasto pienenee

* vuositulos pienenee

* prisman avajaiset aikaisemmin, kilpailutilanteen kehitys
* Prisma ja Citymarket vierekkiin

* ei saisi tulla sairaslomia, 100% tydpanos kaikilta

* kiire

* likaa ja metelid

Tyontekijit:
* ¢i 0saa sanoa

 kaupasta tulee liian suuri

e remontti vuosi

* asiakkaat valittavat

e parkkipaikkojen vihentyminen remontin ajaksi

e likaa ja metelid

* varasto pienenee

* myymilissd tavarat sekaisin hetkellisesti

* kiire

* kustannukset, myyntié tarvitaan enemmaén

¢ uudet kalusteet, epakdytdnnollisid ja rumia

* liian vidhin henkilokuntaa muutoksen aikana
* tilapdisesti tilat pienenevit

* seinien purku

* remonttimiehet jaloissa

* varaston ulko-ovet auki

* henkilokunnan parkkipaikat aidataan umpeen

» kaikkien tavaroiden laittaminen uusille paikoille

Merkittavimmiksi huonoiksi puoliksi heiddn mielestdin nousivat: myymaildstd tulee
liian suuri, remontin aikainen vuosi, asiakkailta tulee paljon negatiivista palautetta,

parkkipaikkoja on vihin remontin ajan ja joka paikassa on likaista ja metelid.



7. Uskotko muutoksen aiheuttavan Sinulle yliméaraista stressii?
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Kuva 6. Haastattelun seitsemis kysymys.
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Paillikoistd kaikki uskoivat muutoksen aiheuttavan heille ylimééraistd stressid.

Tyontekijoistdi muutama uskoi muutoksen aiheuttavan heille ylimédrdistd stressid,

suurin osa ei uskonut sen aiheuttavan mitddn stressid ja erds ei osannut sanoa,

aiheuttaako vai ei.

8. Jos Sini saisit paiattiaid, niin miti asioita muuttaisit Citymarketissa laajennuksen

myotia?

Paallikot:

* isoja massa-alueita lisidd, sesonki vaihdot helpompia

* selkedmmiit esillepanot

e looginen jirjestys myymaldssi

* yksikerroksinen, kauimmaiset nurkat liian kaukana toisistaan

* varasto puoleenviliin myymailidi, mutta ulkoseindssi kiinni

* kassatoimistoon wc ja vesipiste

* pieni toimisto erikseen, kassatoimiston viereen

¢ atk-huone erikseen, lihelle kassatoimistoa
* neuvonnan laajentaminen
¢ Jounaskahvila/ -ravintola

* apteekki



* enemmin tyontekijoitd
* paremmat taukotilat henkilokunnalle

evalikoima vieldkin suuremmaksi

Tyontekijat:

¢ lJounaskahvila/ -ravintola

e taukotilat alakertaan

¢ henkilokunnan wc:t alakertaan lihemmas kassoja ja neuvontaa

e valikoima vieldkin suuremmaksi

e enemman tilaa hyllyjen vélille

 henkilokunnan jasikaappi/pakastin kassojen ulkopuolelle, ulko-oven

laheisyyteen

* kassatoimistoon wc ja vesipiste

* neuvonnan laajentaminen

* apteekki

* enemmin tyontekijoitd

* paremmat taukotilat henkilokunnalle

* laajempi vithdeosasto

* laajempi sporttiosasto

* levedmpi padkaytava

» aidattu alue kahvilalle

* tyontekijoiden lohkopaikat

» oma paikka tyontekijoiden pyorille, jossa ovat turvassa ilkivallalta
* puutarha-kukka ulkomyymala

* uusia kalusteita

* vedeltd suojassa, elintarvike saa juomat sinne

» myymailikartta tolppiin (olet tissd)

* siirtohyllyja varastoon

* jalkine ja vapaa-ajan osastot peridkkdin/vierekkdin

* reput ja lorumaa pukeutumisen yhteyteen

* lavat varastoon niin ettd alempi lava on kuulalaakereilla
* laajennus ylospdin eiké sivulle

e asiakas wc:t uusiksi
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* laajempi valikoima kaupan sisélld olevaan kahvioon

* sirukone kassoille

* elintarvikeosasto lahemmas

* vapaa-aika elintarvikkeiden tilalle, koska eivit ole herédteostoksia
* kodintekstiiliin, sisustukseen enemmaén tilaa

* kosmetiikkaan enemmin tilaa

* roskikset pois henkilokunnan taukotilasta

Tiivistettynd he toivoisivat muun muassa: enemmin massa-alueita ja tilaa hyllyjen
viliin, loogista jdrjestystd myymaéldin, lounaskahvilaa ja ettd taukotilat siirrettdisiin
alakertaan. Edellinen lista tukee sekd Piilin (2006, 136) ettd Kvist ja Kilpidn (2006 ,128-

132) ajatuksia siitd, ettd henkilostolld on paljon ajatuksia ja ideoita, miti pitéisi tehda.

9. Milld mielelld odotat siti, etti muutos tuo tullessaan uusia toimintatapoja ja

koulutustilaisuuksia?

Paillikot odottavat uusia toimintatapoja ja koulutustilaisuuksia myonteisessd mielessa.
Tyontekijoistd melkein kaikki odottavat positiivisessa mielessd, vain yksi tyontekija ei
ole innostunut niistd. Vanhan toistaminen on joidenkin mielestd turhaa, mutta

tavarantoimittajien tuotekoulutuksia he pitivdt mukavina.

10. Uskotko muutoksen tuovan Sinulle jotain

a) etenemismahdollisuuksia?

Paillikoistd kukaan ei usko muutoksen tuovan heille etenemismahdollisuuksia.
Tyontekijoistd yksi uskoi, ettd muutos saattaa tuoda hénelle etenemismahdollisuuksia,

mutta suurin osa ei usko heidin etenemismahdollisuuksiinsa muutoksen myo6ta.
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b) uusia tyotehtivia?
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Kuva 7. Haastattelun kymmenes kysymys kohta B.

Péillikoistd suurin osa oli sitd mieltd, ettd muutos tuo heille uusia tyotehtidvid. Tyonteki-
jOistd vajaa puolet oli sitd mieltd, etti muutos tuo heille uusia tyotehtivid, mutta suurin
osa ei usko. Yksi tyontekijoistd haluaisi uusia tyotehtdvid ja yksi haluaisi vaihtaa osas-

tolta toiselle.

11. Miten mielestisi tyopaikan ilmapiiri saataisiin pysyméain hyvéné stressin ja

laajennuskaaoksen keskelli?

Paallikot:

* ilmapiiri on paillikoisti kiinni, tsemppaa tyontekijoiti

e saavutettu hyoty on sen arvoinen

* kuntosali avustukset

* hieronta avustukset

* toivoa ettei tule sairaslomia

* kiitoksia

* kakkukahvit aina vililld

* teatteri

* saunaillat

* varataan tarpeeksi apujoukkoja kun suurin tavaran siirto on
» tarpeeksi informaatiota

* tyon suunnitelmallisuus

* tyotehtdvien organisointi



* yliméérdisen tyon poistaminen tyontekijoiltid

Tyontekijit:
* saunaillat

* autetaan tyokavereita

¢ leikkimielinen urheilu/ulkoilupéivi

* laivaristeilyt

e tarpeeksi informaatiota

e keilailu
¢ itsehillintdi

e positiivinen mieli, remontti on kuitenkin lyhyt

e ¢i liian pitkid tyOpaivid

* kuntosali avustukset

* hieronta avustukset

* teatteri

* pesdpallo

* huumori

e ennen vkl. viinipullo

e ennen vkl. 20€ lahjakortti

* naisille paita, miehille kaljakori

* suklaata tai elokuvaliput

* tyoporukalla sydoméédn

* lisdd tyontekijoitd

* joustoa tydajoissa

* talo voisi tarjota lounaan talon ulkopuolella
* tyontekijit yhdessid tyonulkopuolella

* ”yhteen hiileen” puhaltaminen

* suht pitkét tyopaivit, ei vihenneti tyotunteja
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Ehdotuksia tuli hyvinkin paljon. Piillikoiden mielestd heidédn pitdd kannustaa tyonteki-

jOitd ja lopputulos on sen arvoista, vaikka vélilld onkin kired ilmapiiri. Tyontekijét taas

nikevit asian niin, ettd esimerkiksi saunaillat, tyokaverin auttaminen ja riittdva infor-

maatio auttavat pitamain ilmapiirin hyvina.
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12. Onko mielestisi henkilokunta pidetty hyvin ajan tasalla siitii, miten laajennus

etenee?

Paillikdiden mielestd henkilokunta on pidetty hyvin ajan tasalla, ja he ovat itse kerto-
neet tyontekijoille kaikki tiedot, mitéd heilld on. Liséksi on ovissa ja kahvihuoneen poy-
dilla Hartelan tyomaaraportit kerran viikossa, se on ajankohtaista tietoa. Suurin osa
tyontekijoistd kokee, ettd heididt on pidetty hyvin ajan tasalla, mutta pieni osa ei koe
tietdvinsd, miten laajennuksen on tarkoitus edetd. Muutamilta tyontekijoiltd tuli kom-
menttia, ettd he ovat joutuneet kaiken muun lukemaan lehdesti, paitsi Hartelan tiedot-
teen asiat. Henkiloitd sekd paillikoistd ettd tyontekijoistd oli sitd mieltd, ettd nyt on pi-
detty paremmin ajan tasalla, mité tapahtuu, kun viime remontissa henkilokunta oli kuul-

lut vain huhuja.

13. Nyt kun remontti on jo pihalla alkanut, onko Sinua mielestiisi neuvottu tar-

peeksi, miten reagoida/vastata asiakkaiden kyselyihin ja palautteisiin?

80% 75%
70% 67%

60% -

50% -

40% - m Paillikot

28%
30% - . m Tydntekijit

20% -
10% - 6%
0% - | ||

Kylla Hiukan Ei

Kuva 8. Haastattelun kolmastoista kysymys.

Kolme paillikkoid kokee, ettd heitd on neuvottu tarpeeksi, miten tulee reagoida ja vastata
asiakkaiden kyselyihin ja palautteisiin. Yksi paillikko ei vastannut. Valta osa tyonteki-
jOistd on sitd mieltd, ettd on neuvottu tarpeeksi, yksi kertoi, ettd on hiukan neuvottu ja
muutamat ovat sitd mieltd, ettd ei ole neuvottu tarpeeksi, miten pitiisi reagoida tai vasta-
ta. Lisé@ksi he ovat kommentoineet muun muassa etti: neuvonnassa on vihko, johon tu-
lee kirjata asiakaspalautteet, joka sitten menee tavaratalojohtajalle ja kauppiaalle. On

neuvottu sen verran, ettd asiakkaille ei saa sanoa omaa mielipidettddn, mitd tapahtuu tai
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ettd asiakasvirta on vihentynyt. Heiddn mukaansa johto kuvittelee, ettd he osaavat, mut-

ta on kuitenkin neuvottu paremmin kuin remontissa viisi vuotta sitten.

14. Miki Sinua motivoi tyossési? (mainitse mitké kaksi ovat tirkeimpii)

Selviytyy asiakkaista hyvin, ja —h 69
osastolla niin etta ehtii hoitaa...

Etenemismahdollisuudet W 6Y

Saatkiitoksia hyvin tehdysta g 6o

tyosta
Tyotehtdvadt ovat monipuolisia 100 %
B Tyontekijat
Saat "bonuspalkkaa”, kun i J
myyntitavoite ylitetaan m Padllikot
Palkka
Tyokaverit 100 %

Saatolla tekemisissa erilaisten
asiakkaiden kanssa

0% 20% 40% 60% 80% 100%120%

Kuva 9. Haastattelun neljéstoista kysymys.

Tausta tietoina kysyin, ettd mitkd kaksi asiaa motivoi tyontekijoitd eniten heiddn tyos-
saan. Padllikoita motivoivat samat asiat, eli: tyokaverit ja se, ettd tyotehtdvit ovat moni-
puolisia. Tyontekijoilld tirkeimmistd motivoitumiskeinoista toinen osoittautui samaksi
kuin piillikoilldkin, eli tyokaverit. Mutta valtaosaa tyontekijoistd motivoi se, ettd saa

olla tekemisissi erilaisten asiakkaiden kanssa.

15. Kuinka kauan olet tyoskennellyt Rauman K-Citymarketissa?

Toinen taustatieto on, ettd kuinka kauan on tydskennellyt Rauman K-Citymarketissa.
Paillikot jakautuivat niin, ettd kaksi heistd on tydskennellyt sielld 5-10 vuotta ja kaksi
yli 10 vuotta, joten monesta pienemmaistd ja isommasta menneind vuosina tehdyistd
heilld on kokemusta. Tyontekijidt jakautuivat seuraavasti: muutamat heistd ovat tyos-
kennelleet Rauman K-Citymarketissa 0-5 vuotta, pieni osa on tydskennellyt 5-10 vuotta

ja suurin osa heistd on tyoskennellyt jo yli 10 vuotta.
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Toinen haastattelu, muutoksen jidlkeen, helmikuu 2008

1. Missi asemassa tyoskentelet?

Haastatteluun vastasivat jidlleen samat kolme osastopaillikkod, asiakaspalvelupdillikko,
viisi henkildd kassalta, kuusi henkilod neuvonnasta, varastovastaava sekid kaksi tyonte-

kijai joka osastolta.

2. Nyt kun remontti on melkein ohi, niin se vaiva ja tyo, mitd on tehty laajennuk-

sen eteen, oliko se sen arvoista?

Kaikkien péaillikoiden ja tyontekijoiden mielestd, se vaiva ja tyd, mitéd he tekivit laajen-

nuksen vuoksi, oli sen arvoista.

3. Miki meni hyvin?

Vastaukset on lajiteltu laskevasti sen saaman kannatuksen mukaan. Olen alleviivannut
ne mielipiteet, jotka ovat saaneet eniten kannatusta.

Paillikot:

e Parkkihalli on hyvi ja se valmistui avajaisiksi.

o Myymala ndyttdd hyvilta

e Yhteistyd Kaupanviyld Oy:n kanssa meni hyvin, tiedottivat hyvin etukéteen ja
yhteispeli sujui hyvin, tehtiin sovitut asiat.

e Lopputulos on siisti.

e Oman osaston sijanti on hyvi nyt.

e Jo pohjapiirustusvaiheessa sai itse vaikuttaa.

e Kun on tyoskennellyt itse myyméldssd, tiesi mitkd tavarat tarvitsivat massapaikkoja.

e Yhteistyo Ketjun visualistin kanssa, (opasteet ja niiden kiinnitys).

e Kassalinjan siirto sujui hyvin.

e Tullut paljon positiivista palautetta asiakkailta.

e Myymili on loogisempi, enemmin tilaa.

e Talo on moderninnikéinen ulkoapdin.

e Uusi myymadla on erittdin asiakasystavillinen.

e Myymili henki on kodikas.

e Kodin osaston pystyttiminen, nopeasti aikataulun mukaan,
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tavaroitus meni hyvin vaikka kestikin melko kauan.

e Etumyymalit kiinnostavat asiakkaita, sekd uudet ettd vanhat.

Tyontekijit:

e Valoisa, puhdas ja tilava myymala.

o Myymailid nayttdad hyvilti ja siistilti.

e Myymaili on loogisempi, enemman tilaa.

e Etumyymalit kiinnostavat asiakkaita, sekd uudet ettid vanhat.

o Suhteellisen toimiva myymala.

o Taukotila remontoitiin.

e Parkkihalli on hyvi ja se valmistui avajaisiksi.

e Uudet sosiaalitilat.

e Yhteistyd Kaupanviyld Ovy:n kanssa meni hyvin, tiedottivat hyvin etukéteen ja

vhteispeli sujui hyvin, tehtiin sovitut asiat.

e Saatiin valmiit, suorat ja puhtaat kalusteet (ei itsestddn selvii).
e Tuotteilla on nyt paremmat tilat.

e Ei sattunut onnettomuuksia.

e Otettu huomioon tyoturvallisuus.

e Remontti eteni jarjestelmaillisesti.

e Nyt on paremmat esillepanot mm. tv-sein4.

e Saman katon alta 10ytyy nyt kaikki tarvittava (posti, pankki, vaatteet ja kauppa).

Asia, joka sekd paillikoiden ettd tyontekijoiden mielestd erityisesti meni hyvin, on
parkkihalli, ja se valmistui avajaisiksi. Lisdksi myymalastd tuli tilava ja valoisa, tuli
uusia etumyymaloitd, uudet sosiaalitilat ovat alakerrassa ja yhteistyd Kaupanviyld Oy:n

kanssa sujui hyvin.

4. Miki meni huonosti?

Paillikot:

o Remontti venyi liian pitkéksi.

e Aika dkkinidiset aikataulumuutokset.

e Liian kauan tietyt alueet sekaisin.
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e Informaatio olisi saanut olla vield parempaa, mitd milloinkin tapahtuu.

e Remontin viivistymisen vuoksi avajaiset olivat liian aikaisin, parempi ettéd
olisivat olleet vasta tammikuussa.

e Osaston lattiamattoja tehtiin/laitettiin vield tammikuussa.

e Liikennejdrjestelyt (parkkipaikalle tulo, parkkipaikalta 1dhtd) ovat todella huonot ja
ahtaat, niihin toivotaan vield muutosta.

e Asioiden viivdstyminen.

e Myymili ei ole vieldkidin tdysin valmis.

e Piha-alueen kunnostus on vielédkin kesken.

e Suunnittelijat olivat tehneet neuvonnasta ensin epdkiytinnollisen, koska eiviit
ottaneet mielipiteitd huomioon. Tekivit neuvonnan kahteen kertaan, koska
virheet korjattiin vield jdlkeenpdin.

e Edelleen puuttuu sdhkdpiuhoja.

Tyontekijit:
e Ei mikéin.

o Remontti venyi liian pitkéksi.

o Asioiden viividstyminen.

e Informaatio olisi saanut olla vielikin parempaa, miti milloinkin tapahtuu.

e Remontin viiviastymisen vuoksi avajaiset olivat liian aikaisin, parempi etti olisivat

olleet vasta tammikuussa.

e Nyt on aivan liian pieni varasto (toimimaton).

e Aika dkkiniiset aikataulumuutokset.

e Remontti alkoi tavallaan uudelleen, kun avajaisten jdlkeen vield vaihdettiin mattoja jne..
e Uudet hyllyt ovat pienemmiit.

e Ei huomioitu tyontekijoiden jaksamista.

e Kun tavaroiden paikat vaihtuivat niin usein, asiakkaat eivit ldytineet niiti.

e Remontin aiheuttamat pienet tapaturmat, onneksi vain muutama.

e Vililld kauhea kiire siirtdd tavaroita.

e Paperi- ja pesuainevili on nyt aivan liian ahdas.

e [ chtipisteen edessd on liikaa tilaa ja toisessa paikassa taas ei mahdu kiveleméén.

e Avajaiset pidettiin, vaikka talo oli ihan kesken -> huonoa mainetta Citymarketille.

e Uusi kahvio on liian pieni.
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e Ajoittain tuntui, ettd joka puolella taloa joku asia meni huonosti.

e Ajoitukset puolin ja toisin menivit pieleen.

e Tavarantulon suhteen oli ongelmia.

e Joitakin asioita ei ollut suunniteltu loppuun asti, esim. palohélytyspainikkeet ovat
tolpissa, typerd ruma kolo ja eteen ei saa laittaa tavaraa esille.

e Henkilokunnan parkkitilat ovat parkkihallin takana -> illalla, pimeilléd autot liian kauka-

na.

e Tavaran vastaanotto (varaston ulko-ovi on melkein kokoajan auki) ihan siina

vieressd, missd osaston tyontekijit tekee toitd lyhythihaisilla, on tosi kylma.

Seki paillikoiden ettd tyontekijoiden mielestd huono asia oli se, ettd remontti
venyi liian pitkdksi. Lisdksi informaatio, mitd milloinkin tapahtuu, olisi saanut
heiddn mielestdédn olla vieldkin parempaa. Samoin avajaiset olivat liian aikai-
sin, olisi pitdnyt olla vasta tammikuussa, ja varastosta tuli liian pieni. Osa tyOn-
tekijoistd oli kuitenkin sitd mieltd, ettd mikddn ei mennyt huonosti, mikd on

tietysti positiivinen asia.

5. Mité ongelmia laajennuksen aikana huomasit?

Paallikot:

e Sisddntulo rakennukseen olisi pitinyt hoitaa paremmin, sisdéintulo vaihteli
vasemmalta oikealle ja takaisin, ei tiennyt mistd mennd sisidin,
lisdksi joka puolella oli aitoja.

e Aikataulumuutokset.

e Parkkipaikkoja oli liian vihdn remontin aikana.

e Osastot eiviit ole sellaisia kuin olisi haluttu.

e Henkinen ja fyysinen jaksaminen 15h / péiva.

e Kun joku tavara on jadnyt saapumatta, joutuu selvittimain
tavarantoimittaja-viidakosta, kuka on tilannut sen ja misti se on tilattu.

e Aikaisemmin organisaation osastopddllikot teki tilaukset kalusteista ja toimitusten
tarkastukset sekd avausmarkkinoinnin, nykyéin joka hommaan on mairitty
joku henkil6 ulkopuolelta -> ongelma, koska ei tiedd, mitd on tullut, miti tilattu ja

mitd puuttuu ja mistéd ne on tilattu?
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e Asiakkaat kaikkosivat ja ne pitiisi saada taas tulemaan takaisin.

e Osastopdillikdiden yhteistyo.

e Organisaation johdolta ei tullut tietoa, missd mennidin, mutta ongelma oli
kylla talon ulkopuolella.

e Varaston pieneneminen hetkellisesti oli iso ongelma.

Tyontekijit:
e Meteli ja poly.

o Kassalla paleltiin.

e Ei tiennyt, missi tavarat milloinkin oli.

e Jokapuolella oli likaista.

e Parkkipaikkoja oli liian vihdn remontin aikana.

e Piti asennoitua siihen, ettd Ramirentit on hyllyjen vileissi,
vaati asiakkailta myos ymmaérrysti.

e Ei informoitu ennen kuin 3 minuuttia aikaisemmin, ettd nyt pitdi siirtaa.

e Aina ei otettu turvallisuutta huomioon, kun oli kaikkia
dmpdri ja puukapula virityksid sisilld.

e Polyd oli niin paljon, ettd se oli suoranainen ongelma ja ihmiset sairastui sen myota.

e Suunnitelma paperilla oli hyva, mutta kdytdnnossi ei toiminut, vaatii omaa
maalaisjirked, ettd miten laitetaan.

e Tavarat siirtyi litkaa, kun tehtiin vanhaan eikd kokonaan uutta myymalia.

e Asiakkailla meinasi mennid hermot, kun tavarat olivat aina eri paikoissa.

e Tyoturvallisuus ei toiminut, kun oli monta kuukautta ihan pimeé parkkipaikka
sekd tyokoneita ja kivetyskivikasoja ympériinsa.

e Remontti-ihmisii oli joka puolella.

e Tiedonkulku ylipditidn, myos ulkopuolisilta firmoilta, oli ongelma.

Erddn osastopdillikon mieleen padllimmaiisend tuli sellainen, ettd nykyddn osastopailli-
koiden sijaan, uudet kalusteet tilaa ja toimitukset tarkastaa erindiset talon ulkopuoliset
henkil6t, ja se on koitunut ongelmaksi sen vuoksi, ettd nyt osastopdéllikot eivét tiedd,
mitd on jo tilattu, mitd on jo tullut, mitd ei ole saapunut ja mistid ne on tilattu. Aikatau-
lumuutokset, parkkipaikkojen vihidisyys seki se, ettd henkisesti ja fyysisesti piti jaksaa
15h/pidivi koituivat myos heiddan mielestdin ongelmiksi. Lisdksi ongelmia olivat hetkel-

linen varaston raju pienentyminen ja se, ettd organisaation johdolta ei tullut informaatio-



86

ta, missd menndin, mutta ongelma oli talon ulkopuolella. TyoOntekijidt olivat osittain
samoilla linjoilla heitd remontin aikana kohdanneista ongelmista, silld meteli, poly ja
likaisuus sekd se, ettd kassalla paleltiin, kun ulko-ovet olivat melko ldhelld auki koko
ajan, koettiin erityisesti ongelmiksi. Samoin se, ettd kukaan ei tiennyt, missd mitkikin

tavarat milloinkin sijaitsivat.

6. Jiiko mielestiisi jotain oleellista tekemiitti/korjaamatta?

Paillikdiden mielestd mitddn oleellista ei jddnyt tekemdtti/korjaamatta. Vajaa puolet
tyontekijoistd oli sitd mieltd, ettd jotain oleellista jdi tekemétti/korjaamatta, mutta suu-
rimman osan mielestd kaikki oleellinen tuli remontoitua. Yleisten kommenttien perus-
teella saisi olla isompi ruokapaikka/kahvila, tavarahissi arkistoon, varaston vessoja ei
korjattu eikd varastovastaavan koppia. Esimerkiksi kukkalavuaari ja vapaa-ajan lasikaa-
pintavaroiden mallikappalehylly eivit heti olleet tehty, mutta tulivat jilkeenpéin toivot-

tavasti oikeanlaisiksi.

7. Miti asioita olisit halunnut tehdi toisin?

Paallikot:

e Koko parkkipaikka on sekava, liian soukka poismenovéayla.

e Remontista viestiminen, viikkopalavereissa piti itse koittaa kertoa tyontekijoille,
vaikka ei itsekéddn tiennyt.

e Selkeammit tiedotustilaisuudet ja palaverit tyontekijoille, ettd missd mennéén.

e Olisi keskitytty ensin joulumyyntiin sitten vasta avajaisiin,
ei molemmat samaan aikaan.

o Kaikki ulkoseinit olisi pitdnyt tehdi kerralla, nyt tehtiin ensin etuosa ja
sitten takaseini.

e Olisin siirtanyt avajaisia tdmin vuoden puolelle.

e Ei mitdin.

Tyontekijit:
e Ei mitéiin.

e Varaston pitiisi olla nelion mallinen, ei sokkelo.
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® 10-20cm korkeammat rungot, koska nykyisten tdyttiminen on haasteellista.

e Enemmin ulkopuolisia tyontekijoiti, olisi saatu nopeammin tehtyi, nyt oli liian pitka
prosessi asiakkaille ja tyontekijoille.

e Kosmetiikka/ hygienia olisi pitanyt tehdd viimeiseni, ei ensimmaisenid
(mm. ihan polyn peitossa kaikki).

e Oltaisiin tehty isolla porukalla vaikka yoti pdivad, talo valmiiksi ennen avajaisia.

e Puku- ja taukotilat ovat nyt eri puolella taloa.

e Olisin valinnut erilaisia kalusteita kuin nyt on, kdytannossa uudet eivit toimi.

e Hyllyt voisi olla isompia, syvempid, levedmpid ja korkeampia.

e Neuvonnasta ei nde kassalle, esimerkiksi onko jonoa, koska peliautomaatit ovat edessa.

e Myymilén ulkoseinille ikkunoita, nyt ei nide ulkoilmaa ollenkaan.

o Nyt kalusteet joutuu kaikki vaihtamaan runkoihin 4 x vuodessa, ennen ei.
Aiemmin lattarautoja vaan liséttiin tai vdhennettiin.

e “Tyrkkytankoja” ei voi laittaa syviin lattarautoihin, ne kaatuu.

Paillikot olivat sitd mieltd, remontista olisi voitu paremmin viestid ylemmaltd tasolta,
koska nyt piti itse yrittdd osaston viikkopalaverissa kertoa tyontekijoille, vaikka ei itse-
kddn tiennyt. TyOntekijoille olisi pitdnyt jarjestii paremmat tiedotustilaisuudet, ettd
mitéd oikein tapahtuu ja koska. Olisi ollut parempi keskittyd ensin joulumyyntiin ja sitten
vasta avajaisiin, ei niin ettd molemmat olivat samaan aikaan. Osa tyontekijoistid ei olisi
tehnyt mitdédn toisin, kuin nyt tehtiin, mutta osalla sitten taas oli monenlaisia ajatuksia,
mitd olisi voinut tehdi eri tavalla. He olisivat esimerkiksi olleet valmiita tekeméén isolla
porukalla vaikka yotd pdivid toitd, ettd myymald olisi saatu valmiiksi ennen avajaisia, ja
olisi ollut hyvi jos olisi palkattu enemmaén ulkopuolisia tyontekijoitd, jotta olisi saatu
nopeammin valmiiksi, nyt remontti oli liian pitkd prosessi seké asiakkaille ettd tyonteki-
joille. Lisdksi, tauko- ja sosiaalitilat ovat eripuolilla taloa ja, koska peliautomaatit ovat

edessd, neuvonnasta ei néde kassalle, onko sielld jonoa.

8. Miti asioita olisit halunnut jittid kokonaan tekemattia?

Valta osa paillikoistd oli kaikki sitd mieltd, etteivit olisi mitidén halunneet jattidd teke-
mittd. Sen verran kuitenkin tuli yleistd kommenttia, ettd olisi pitdnyt suunnittelun toi-
mia sen verran paremmin, ettei esim. hyllylaivoja olisi tarvinnut turhaan tunnin vilein

siirrelld, koska remonttimiehet huomasivat sen jidlleen olevan muiden todiden tielld. Suu-
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r1 osa tyontekijoistd ei olisi jattdnyt mitdéin tekemittd. Osan mielestd kuitenkin seuraavat
asiat olisi voinut jittdd tekemaittd: henkilokunnalle saisi olla omaa parkkitilaa hallissa
talvea varten ja parkkiaika saisi olla kauemmin kuin kaksi tuntia. Varastoa ei olisi saa-
nut pienentdd, etumyymaéloihin olisi voinut panostaa enemmin ja kauneuspisteen matto
olisi pitényt heti kiillottaa ennen kuin tavarat siirrettiin sinne tai sitten jittdd kokonaan

kiillottamatta. Lisdksi naisten osastolle olisi pitinyt tulla matalammat seinit.

9. Keskusteltiinko mielestiisi remontin mukanaan tuomista asioista/ ongelmista

tarpeeksi johdon ja tyontekijoiden kesken?

Paillikdiden mielestd remontin mukanaan tuomista asioista/ ongelmista keskusteltiin
tarpeeksi johdon ja tyontekijoiden kesken. Tyontekijoistd suurimman osan mukaan on
keskusteltu tarpeeksi, mutta reilun kolmanneksen mielestd keskusteltiin litan véhin.
Tyytyviiset olivat sitd mieltd, ettd keskusteltiin seki tauoilla ettd pitkin pdivid, heti kun
jokin ongelma tuli, tyontekijoiden ja tavaratalojohtajan kanssa, ja kaikkia kuunneltiin.
Tavaratalojohtaja sai kiitosta, ettd hin oli hoitanut asiat ja ongelmat, kun vain oli soitta-
nut hidnelle. Hartelan viikoittainen tiedote oli osan mielesti pitiméén kaikki ajan tasalla.
Tyoilmapiiritutkimuksesta tuli hyvi tulos, sekin jo kertoo, ettd ilmapiiri oli muutoksen
aikanakin hyvai. Lisédksi palotarkastajan kanssa oli juteltu ja erds haastateltu oli tydosuo-
jeluvaltuutettuna tehnyt myymélédn turvatarkastusta. Tyytyméttomét néakivit asian niin,
ettd informaatiota olisi saanut olla enemmén kuin vain Hartelan viikko-tiedote ja kes-
kustelu johdon kanssa oli yksipuolista, tyontekijidt eivit mielestdin saaneet vaikuttaa.
Lisdksi tyontekijit olivat valittaneet kylmyydestd kassoilla, mutta sitd ei oltu otettu

huomioon.

10. Osasiko remontin suunnittelijat mielestiisi ottaa tarpeeksi hyvin huomioon,
miten muutos vaikuttaa kiytinnon tyohon? Ettid ehdit jokapaiviisen perustyosi

lisiksi tehdi remontin vaatimat tehtiviat?

Paillikot:
e Suunnittelijat eivit olleet ottaneet huomioon, organisointi ja toteutus jéi talolle.
e Osastopaillikoiden ongelma, tidytyy palkata lisdd tyontekijoita.

e Ei ole ulkopuolisten ongelma vaan tdamin talon.
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e Oli otettu aikataulussa aika hyvin huomioon, mité asioiden tekeminen vie.

e Muutamien péivien viivéistyksid tuli monta kertaa.

e Tehtiin ty6ajan ulkopuolella, mitd ei voinut ty6ajalla tehdi, esim. viikonloppuisin.

e Jos yht'dkkid esim. telkkariseind siirrettiin, niin sihkotyontekija oli muualla ja kesti kauan,
ettd hiin tuli. Ongelma oli siis toisessa paikassa.

o Asiakasmdidrd laski ja tavaraa tuli vihin, niin ehdittiin hyvin tekeméén kaikki.

e Piti vaan sovittaa normaaliin tyopdividn ylimédrdiset tyot.

Tyontekijit:

o Kylli olivat ottaneet hyvin huomioon.

e Eiviit olleet ottaneet huomioon.

e Piti vaan sovittaa normaaliin tyopdivaian ylimédriiset tyot.

e Ensin sanotaan, etti ei oo Kiire siirtdi ja kohta sanotaan, etti se pitdi siirtdi just ny!

o Kauhea meteli héiritsi, eikid sen vuoksi kuullut asiakasta, mutta muuten meni hyvin.

e Tehtiin ty6ajan ulkopuolella, mitd ei voinut tyoajalla tehdi, esimerkiksi viikonloppuisin.
e Oli suunniteltu pieleen, eiki tyoskentely toiminut.

e Eiviit osanneet, koska eiviit olleet tddlld. Olisi pitdnyt kidyttdd maalaisjirked.

e Kun eivit ottaneet huomioon, vaati tyontekijoiltd tupla panoksen, ettd jaksoi.

e Suuremmat “rdllakodinnit” olisi voinut tehdd yolla tai aikaisin aamulla.

e Hyllyt piti siirtdd, laittaa samaan aikaan lehdet, ja vield oli kuormaakin purkamatta.

Erdén piillikon mielestd oli aika hyvin huomioitu aikataulussa, miten kauan kestdd
minkékin asioiden tekeminen, vain muutamien pdivien viivastyksid tuli. Asiakasmairin
laskusta johtuen tavaraa tuli vihén, joten ylimaéréiset tyot ehdittiin hyvin tehdd, ja mita
ei ehtinyt tydaikana, tehtiin viikonloppuisin, erds paillikko kommentoi. Osa tyonteki-
jOistd oli mieltd, ettd suunnittelijat olivat ottaneet hyvin huomioon, mutta osa oli toista
mieltd. Itse piti vaan sovittaa ylimddrdiset tyot tyopdiviin, ja kun tuli kiireisid toitd, sa-
nottiin ensin, ettd ei ole kiire, mutta kuitenkin se pitdisi tehdd juuri nyt - vaati tupla-
panoksen, ettd jaksoi. My0Os metelin tyontekijit kokivat ongelmaksi, koska ei kuullut
asiakasta, suurimmat “rdllakoinnit” olisi heiddn mukaansa voinut hoitaa, kun kauppa oli

kiinni.
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11. Oliko Sinulla kertaakaan tunnetilaa, jota voisi kutsua tyouupumukseksi, toisin

sanoen, liikaa tyotehtivii liian pienessi ajassa?
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Kuva 10. Toisen haastattelun yhdestoista kysymys.

Paillikoistd yhdelld oli esiintynyt, kahdella ei ollut esiintynyt ja yhdelld oli ajoittain
muutoksen aikana tunnetilaa, jota voisi kutsua tyduupumukseksi. Tyontekijoistd taas
vajaa puolet vastasi, ettd heilld oli ollut tyduupumusta, mutta suurimmalla osalla ei ollut
ollut tybuupumusta. Ne, ketkd olivat tunteneet uupumusta, kommentoivat muun muassa,
ettd oli visynyt koko remontin ajan, hyllyjd oli tyhjennettivd vauhdilla, muttei ollut
paikkaa minne laittaa ne ja he joutuivat mielestiiin joustamaan liian paljon. Kuten muu-
tama tyOntekijd oli tiivistdnyt: liikaa dénté, polyi ja tyotd. Osa taas ei ollut tuntenut uu-
pumusta tdssd remontissa, muun muassa siksi, ettd oma osasto eteni rauhallisessa tah-

dissa, jos kuitenkin alkoi uuvuttaa, niin huumorilla he jaksoivat eteenpiin.

12. Ajattelitko kertaakaan toihin lihtiessési, ettd ’Voi ei, taas sinne kaaoksen kes-

kelle, kaikilla on Kiire ja asiakkaat valittavat, kun eivit loyda tuotteita?”

Kaksi pééllikoistd kertoi ajatelleensa ainakin kerran toihin ldhtiessédén, ettd ”Voi ei, taas
sinne kaaoksen keskelle”, mutta toiset kaksi eivit olleet ajatelleet niin. TyOntekijoisti
reilu puolet oli ajatellut vastaavasti toihin ldhtiessddn, mutta vajaa puolet ei ollut ajatel-
lut niin. Syitd edelliseen he mainitsivat muun muassa, ettd: pitkilld ajalla asiakkaiden

valitukset ja melu alkoivat harmittaa, sekd se, ettei kukaan 16ytinyt mitdédn, kun tavaroi-
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ta ja hyllyjd oli siirrettdvi seuraavaksi remontoitavasta kohdasta pois. Osa taas oli uteli-
aita ja ajatteli toihin ldhtiessdin, ettd mitdkohin tdndin tapahtuu, ja osa sanoi lohduttau-

tuneensa silld, ettei remontti ikuisesti kesti.

13. Oletko mielestiisi saanut remontin aikana tarpeeksi tukea esim. toissa jaksami-

seen?
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Kuva 11. Toisen haastattelun kolmastoista kysymys.

Paillikoistd puolet sanoi saaneensa tarpeeksi tukea esimerkiksi toissd jaksamiseen re-
montin aikana. Yksi kertoi, ettei saanut tukea, ja erds kertoi, ettei olisi tarvinnutkaan
tukea. TyoOntekijoistd reilu kolmannes kertoi saaneensa tarpeeksi tukea, mutta jopa vajaa
puolet ei ollut saanut niin paljon tukea, kuin he olisivat tarvinneet, ja vajaa kolmannes ei
olisi tarvinnutkaan tukea omien sanojensa mukaan. He kertoivat, ettd keskustelu muiden
kanssa auttoi, “melu-pullan” eli pullakahvit he saivat sen vuoksi, ettd olivat joutuneet
kestim@ddn kauheaa melua, ja lisidksi he saivat tdydet tyotunnit. Tavaratalojohtajalle tai
asiakaspalvelupiillikolle olisi voinut koska tahansa mennd puhumaan, mutta kaikki
olivat samassa tilanteessa, niin kukin yritti parhaansa mukaan pérjitd. Muutama oli kui-

tenkin sitd mieltd, ettei tukea olisi saanut, vaikka sitd olisikin tarvinnut.
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14. Oliko missian vaiheessa kirei ilmapiiri, kun oli kauhea Kkiire ja epivarmuus,

etti mité tyopéiva tuo tullessaan ja ehtiiko tehdé kaikki tarvittavat tyot?

Mielipiteet jakautuivat pééllikdiden osalta niin, ettd kaksi vastasi, ettd ilmapiiri oli ollut
kired, mutta kahden mielesti ei ollut ollut. Samoin tyontekijoiden vastaukset jakautuivat
tasan, puolet oli kokenut ilmapiirin olleen kired, mutta puolet ei ollut. He olivat kom-
mentoineet ilmapiirin olleen kired, koska hommat eivit menneet, niin kuin piti, koko
ajan oli pientd kireyttd, mutta ei padassyt riitelyksi, koska keskusteltiin, mutta vaikka tyot
ehdittiin hyvin tehdd, jokapdivdinen meteli ja poraaminen alkoi hermostuttaa monia.
Joidenkin mielestd omalla osastolla oli ithan hyvi ilmapiiri, mutta koko talossa ei, mutta
kuten erids tyontekija tiivisti: kiitos hyvien tyokavereiden, ilmapiiri oli hyva. Ainoastaan

johtajasta ja kauppiaasta he olivat huomanneet, ettd heilld oli stressid.

15. Mitki asiat mielestési auttoivat pitimién hyvian tyoilmapiirin?

Paallikot:

e Palaverit.

e Joustava remonttiporukka.

e Yhteistyo kaikkien kanssa.

e Kauppaviyld Oy:n Ilkka Mattila, asiallinen ja fiksu, langat aina kisissa,
hinelle oli helppo soittaa ja kysyi apua.

e Innokkuus tehdd t6itéd ja voiton riemu, kun osasto tuli valmiiksi.

e Tyokaverit.

e Jokainen yritti kannustaa toinen toistaan.

® Yritettiin informoida mahdollisimman hyvin.

e Viestintd toimi siind mielessi, ettei mitiddn pidetty salassa.

e Edettiin suunnitelmien mukaan.

e Vapaa keskustelu.

e Pukeutumisen osasto oli tosi innokas ja motivoitunut tekeméén uutta.

e Jopa lomia jitettiin pitdmaétti, koska kaikki halusivat olla paikalla.
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Tyontekijit:
e Tyokaverit.

e [ eikinlasku ja huumori.

e Kaikki teki kaikkea ja kaikki auttoi toisiaan sen verran kun ehti.

e Rento ja positiivinen suhtautuminen.

e Vapaa keskustelu.

e Oli pakko jaksaa.

e On aina hyvi ilmapiiri, kaikki tulee hyvin toimeen keskeniin.

e Ei kukaan ollut ruttunaama eiki kiukutellut.

e Palaverit.
e Kun asiakaspalautteessa oli ettd "ihan kiva tulla, kun on kiva henkilokunta.
e Tiesi, ettei ole pitkdaikaista.

e Puhutaan t6issd muustakin kuin tydasioista.

Paillikot ndkivit asian niin, ettd vaikuttajia olivat muun muassa: palaverit, tyokaverit,
se, ettd jokainen yritti kannustaa toinen toistaan, viestittiin mahdollisimman hyvin, edet-
tiin suunnitelmien mukaan. Tyontekijit olivat samoilla linjoilla, ettd ilmapiiriin vaikut-
tivat muun muassa: tyokaverit, huumori, se, ettd kaikki tekivit kaikkia toitd ja auttoivat
toisiaan, rento ja positiivinen suhtautuminen. Moni kommentoi, ettd aina on hyvi ilma-

piiri ja kaikki tulee hyvin toimeen keskenéén.

16. Kerrottiinko mielestiisi tarpeeksi hyvin, miten remontti etenee/ missi remontin
vaiheessa tapahtuu mitékin, ettd osasit esim. itse varautua ja neuvoa asiakkaille,

misti tavarat loytyviat?

Paillikoistd kaikkien mielestd kerrottiin tarpeeksi hyvin, miten remontti etenee. TyOnte-
kijoistd suurimman osan mielestd kerrottiin tarpeeksi hyvin, mutta kolmanneksen mie-
lestd ei kerrottu tarpeeksi hyvin, miten remontti etenee ja missd vaiheessa tapahtuu mi-
takin. Oli selvd aikataulu ja suunnitelma, kertoivat niin hyvin kuin mahdollista, tieto
kulki todella hyvin ja aina maanantai aamuisin oli Hartelan tiedote sen viikon tapahtu-
mista. Toiset taas olivat mieltd, ettd he kuulivat vain huhuja, mutta varsinaisesti ei ker-
rottu, miten remontti etenee, informaatio talon ulko- ja sisdpuolella ei toiminut. Tava-
roista ei osannut sanoa, kuin ettd “tuolla se viimeksi oli..”, koska niiden paikka vaihtui

niin nopeasti - aamuisin ensimmaiisend myymalédkierros, ettid tiesi suunnilleen, missi
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tavarat olivat. Erddn tyontekijan mukaan Hartela tiedotti suuremmista rakentamiseen
liittyvistd, muttei tyontekijoille kerrottu, ettd mitd yliméariisia toitd heidin pitdisi etuka-
teen tehdd niiden vuoksi. Hdanen mielestdén olisivat voineet paremmin kertoa, kun kui-

tenkin tiesiviit.

17. Saitko remontin aikana tarpeeksi palautetta, onko remontti edennyt aikatau-

lun/suunnitelmien mukaan jne.?
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Kuva 12. Toisen haastattelun seitsemistoista kysymys.

Paillikoistd yksi oli saanut riittdviasti palautetta, mutta muut kolme, eivit olleet mieles-
tddn saaneet tarpeeksi palautetta, oliko remontti edennyt suunnitelmien mukaan. Tyon-
tekijoistd suurin osa olivat tyytyviisid saamansa palautteen midrdin, mutta reilu kol-
mannes oli mielestidin saanut liian vihédn palautetta. Muun muassa se jdi askarruttamaan
monen mieltd, ettd mistd viivdstykset johtuivat. He, jotka olivat tyytyméttomid palaut-
teen madriin, kertoivat, ettid palautetta ei saatu, kuultiin vain huhuja, miten aikataulu on
edennyt ja huomattiin itse myymaélissd, ja tieto, jota tuli, oli vain sellaista, ettd mitka
asiat ovat myoOhdéstyneet tai mitkd myohéstyvit. Joidenkin mielestd olisi pitinyt tarkasti

kertoa, mitéd tapahtuu mikékin viikko ja piiva.
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18. Oletko kiinnostunut siitd, onko Citymarketin myynti parantunut remontin jil-
keen? Piteeko siis ’parempi tulos, parempi mieli”’? Vai ajatteletko ettd ’miné olen

vain toissa taalla’’?

Jokainen piillikko kertoo olevansa kiinnostunut, onko Citymarketin myynti parantunut
remontin jdlkeen. Tyontekijoistd melkein kaikki ovat kiinnostuneita myynnin parantu-
misesta, ainoastaan muutamia ei kiinnosta tulos, vaan he kokevat olevansa vain “’toissi
taadlla”. Valta osa vastaajista oli kiinnostunut tuloksesta, joten siitd voimme paitelld, ettd
kun kaupan tulos on parempi, my0s tyontekijoilld on parempi mieli. Itse he sanoivat
olevansa kiinnostuneita myynnin parantumisesta muun muassa siksi, ettd kun kaupalla
menee hyvin, ei tarvitse pelitd tyopaikkansa puolesta, tulospalkkausta jaetaan 3kk:n
jaksoissa, viime vuonnakin saatiin kaksi kertaa. Moni kertoi saaneensa siitd hyvin mie-
len, kun oli asiakkailta sekd tyOajalla ettd tydajan ulkopuolella kuullut, kuinka hieno
kauppa on nyt, ettei ole turhaan tehty kovasti toitd. ja ettd Citymarket on parempi kuin,
vieressd oleva paha kilpailija, Prisma. Erds piillikoistd kertoi, ettd sen nidkee vasta
myohemmin, miten kilpailijat Hong Kong, Prisma ja Talousmarkka vaikuttavat tulok-

seen.
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9 YHTEENVETO JA TOIMINTASUOSITUKSET

Tutkimuksen tarkoitus oli luoda monipuolinen yhteenveto, miten henkilstd kokee laa-
jan muutosprojektin. Selvittiikseni henkiloston odotuksia muutoksista ja mielipiteitd
jalkikdteen, haastattelin kahdesti jokaisen tutkimukseen valitun henkilon. Tutkimuksen
toteutus onnistui omasta mielesténi hyvin ja esille tuli paljon asioita, joita voisi hyddyn-
tdd tulevia muutosprojekteja suunniteltaessa. Olin remontinajan tdissd Citymarketissa
joten tapasin johtajan péivittdin ja aika-ajoin keskustelimme tutkimuksen ja opinniyte-
tyoni etenemisestd. Omia mielipiteitdni tutkimustuloksissa ei ole, mutta ndhtyidni re-
montin vaihe vaiheelta, ndin ollen minun oli helpompi tehdd kysymyksid muutoksen
jalkeiseen haastatteluun, koska olin ndhnyt miten henkildsto reagoi péivittdin remontin

mukanaan tuomiin asioihin.

Tutkimuksen teoriaosuus koostuu kolmesta pddluvusta, joiden sisédlté on rakennettu sen
perusteella, miten yrityksen tulisi ottaa henkilostd huomioon muutosprojektissa. Teo-
riakappaleiden tarkoituksena on antaa kohdeyritykselle tietoa erilaisista muutoksista,
niihin liittyvistd ongelmista sekd huomioon otettavista asioista, jotta projektin toteutta-

minen olisi mahdollisimman sujuvaa ja onnistuisi loppuun asti hyvin.

Tutkimuksen tulosten perusteella selvisi, ettd usein viestintdd pitdisi olla muutosprojek-
tin alusta loppuun vieldkin enemmin. Kévi ilmi myos, ettd henkildstd odottaa muutok-
sia positiivisessa mielessi ja 10ytavit siitd hyvid puolia heti alusta alkaen, mutta he ha-
luaisivat, ettd tiedotettaisiin enemmaén, miten remontti etenee ja mitd tapahtuu seuraa-
vaksi. Ymmirsin my®0s, ettd he olisivat innokkaita olemaan enemmén mukana suunnit-
telussa, koska heiltd 10ytyi valtava midrd kehitysehdotuksia ja ideoita, mitd voisi muut-
taa tai uudistaa. Tyo6ilmapiirin he kokivat aina olevan hyvi ja olleen remontin aikanakin,
mutta ehdotuksia 16ytyi johdolle hurja médrd, miten ilmapiirid voitaisiin piristdd vililla,
arjen keskelld. He kokivat muutoksen menneen kaiken kaikkiaan hyvin, mutta viestin-
nin vihdisyydestd ja aikataulumuutoksista tuli eniten negatiivista palautetta. Osa haas-
tatelluista olisi kaivannut enemmaén keskustelua johdon kanssa. Kysymys, saivatko he
tarpeeksi tukea esimerkiksi toissi jaksamiseen, herétti monessa ihmetystd. He ihmetteli-
vit, minkélaista tukea olisi voinut saada ja kenelti? He olisivat kaivanneet enemmén

palautetta, miten remontti oli edennyt ja missi vaiheessa mennéin.
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Jatkotutkimusaiheita:

Millaista viestintidd henkilosto kaipaisi enemmidn muutosprojektissa?

Jokin muun kuin vihittdiskaupan laajennus, kokevatko tyontekijit ja keskijohto esimer-
kiksi viestinndn ja stressin samalla tavalla kuin tdssd tutkimuksessa, vai miten koke-

mukset eroavat toisella alalla?
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Ensimmaiisen haastattelun runko: LIITE 1

Kysely tehdiin osana Satakunnan ammattikorkeakoulun opinniytetyotd, joka

késittelee muutoksen vaikutuksia tyontekijoihin.

Mitia mielti tyontekijiat ovat muutokseen ryhtymisestd, mitid he muutokselta odot-

tavat ja miten tyontekijit on otettu huomioon.

Tiedot ovat luottamuksellisia, ja mielipiteitési tarvitaan.

1. Misséd asemassa tyoskentelet?

2. Kenelti kuulit ensimmaéisen kerran laajennuksesta?

3. Mitka olivat ensituntemuksesi, kun kuulit laajennuksesta? Sopeudutko mielelldsi uu-

siin, laajennuksen mukanaan tuomiin asioihin vai pysyisitké mieluummin tdménhetki-

sessd mallissa?

4. Odotatko muutosta positiivisessa vai negatiivisessa mielessd, ja miksi?

5. Miti hyvid puolia muutoksessa mielestédsi on?

6. Mitd huonoja puolia muutoksessa mielestési on?

7. Uskotko muutoksen aiheuttavan Sinulle yliméérdista stressid?

8. Jos Sind saisit paattdd, niin mitd asioita muuttaisit Citymarketissa laajennuksen myo-

ta?

9. Milld mielelld odotat sitd, ettd muutos tuo tullessaan uusia toimintatapoja ja koulutus-

tilaisuuksia?

10. Uskotko muutoksen tuovan Sinulle jotain etenemismahdollisuuksia tai uusia tyoteh-

tavid?
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11. Miten mielestési tydpaikan ilmapiiri saataisiin pysymiédn hyvénd stressin ja laajen-

nuskaaoksen keskelld?

12. Onko mielestdsi henkilokunta pidetty hyvin ajan tasalla siitd, miten laajennus ete-

nee?

13. Nyt kun remontti on jo pihalla alkanut, onko Sinua mielestdsi neuvottu tarpeeksi,

ettd miten reagoida/vastata asiakkaiden kyselyihin ja palautteisiin?

14. Mika Sinua motivoi tyossidsi? (mainitse mitkd kaksi ovat tirkeimpid)

palkka

tyokaverit

saat olla tekemisissi erilaisten asiakkaiden kanssa
saat “bonuspalkkaa”, kun myyntitavoite ylitetdin
tyOssd saa kayttdaa luovuutta

tyotehtdvit ovat monipuolisia

paidset koulutustilaisuuksiin oppimaan uusia asioita
saat kiitoksia hyvin tehdysta tyosta

muu, mikd?

15. Kuinka kauan olet tyoskennellyt Rauman K-Citymarketissa?

0 -1 vuotta
1 -5 vuotta
5 — 10 vuotta

yli 10 vuotta

Suurenmoinen Kkiitos vastauksistasi, ja ettd kiytit hetken ajastasi ndin hyodyllisesti

— kertomalla mielipiteesi, toisin sanoen auttamalla minua opinniytetyossini.

Kiitos! ©



103

Toinen haastattelu Rauman Citymarketiin, helmikuu 2008 LIITE 2
Nyt on sitten vuorossa laajennusremontin niin sanottu jalkipuinti, eli mikd meni hyvin ja
mikd meni hieman heikommin. Haastattelu on toinen, ja samalla viimeinen, ja timikin
on osa opinndyte tyotdni, kuten viimekertainenkin. Sana on vapaa, kerrothan jélleen
kaikki, niin ruusut kuin risutkin, silld teen tuloksista kaavioita, joista ei kukaan voi erot-
taa yksiloiden vastauksia.

1. Missd asemassa tyoskentelet?

2. Nyt kun remontti on melkein ohi, niin se vaiva ja tyd, mitd on tehty laajennuksen

eteen, oliko se sen arvoista?

3. Mikd meni hyvin?

4. Miki meni huonosti?

5. Mitid ongelmia laajennuksen aikana huomasit?

6. Jdiko mielestisi jotain oleellista tekeméttid/korjaamatta?

7. Miti asioita olisit halunnut tehdi toisin?

8. Miti asioita olisit halunnut jittaa kokonaan tekemétti?

9. Keskusteltiinko mielestédsi remontin mukanaan tuomista asioista/ongelmista tarpeeksi

johdon ja tyontekijoiden kesken?

10. Osasiko remontin suunnittelijat mielestédsi ottaa tarpeeksi hyvin huomioon, miten
muutos vaikuttaa kdytannon tyohon? Ettd ehdit jokapidividisen perustyosi lisdksi tehda

remontin vaatimat tehtiavit?
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11. Oliko Sinulla kertaakaan tunnetilaa jota voisi kutsua tyduupumukseksi, toisin sano-

en, liikaa tyotehtivii liian pienessi ajassa?

12. Ajattelitko kertaakaan toihin ldhtiessdsi, ettd ”Voi ei, taas sinne kaaoksen keskelle,

kaikilla on kiire ja asiakkaat valittavat, kun eivit 16yda tuotteita?”
13. Oletko mielestési saanut remontin aikana tarpeeksi tukea esim. tdissd jaksamiseen?

14. Oliko missdin vaiheessa kired ilmapiiri, kun oli kauhea kiire ja epdvarmuus, ettd

mitd tyopdiva tuo tullessaan ja ehtiiko tehdi kaikki tarvittavat tyot?

15. Mitké asiat mielestési auttoivat pitamadn hyvén tydilmapiirin?

16. Kerrottiinko mielestési tarpeeksi hyvin, miten remontti etenee/ missid remontin vai-
heessa tapahtuu mitikin, ettd osasit esim. itse varautua ja neuvoa asiakkaille, misti tava-

rat [oytyvit?

17. Saitko remontin aikana tarpeeksi palautetta, onko remontti edennyt aikatau-

lun/suunnitelmien mukaan jne.?

18. Oletko kiinnostunut siitd, onko Citymarketin myynti parantunut remontin jilkeen?

Piteeko siis “parempi tulos, parempi mieli”? Vai ajatteletko ettd “mind olen vain tdissé

2%
Lo

taalla”?

Suuret kiitokset, ettd autoit minua opinndytetyosséni!
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LITE 3

CRUTRU TRVARA

K-citymarket Rauman kéyttotavarapuolen viikko- ja pdivdsuunnitelma
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LIITE 4

K-citymarket Rauman uusi pohjakuva remontin ollessa valmis

E CITYMARKET

RAUMA

PALVELEMME ¢ . , kodintekniikka
arkisin 0821
la 08-18

su 12-21 : jalkineet, naisten
. _n___—:_— vaatteet
Karjalankatu 5,
26100 RAUMA
puh 020 720 4300

Suutari

www.citymarket.fi 8

Sisustus- ja
huonekaluliike

, ) kauneus
__2_0___&_ m.._.___:.___m

. he miesten
jo vihannekset vaatteet

]

paperit,

i W ostoskiirryt
puhdistus

kahvio kuivatuotteet
kahvi, tee, keksit, murot, myslit, makeutus,
inappi, ketsuppi,
kuivamauste, suola, efikka, oljy, pasta, riisi,
wecm—o._ saluatfi-, mauste- ja ateriakestike, lontaistuofe,
kuivakastike, kuivakeitio, kuivapata, siiilykkeet

Kukkakauppa

b

sep
Luontaistuote

makkarat Lastenvaate

leikkeleet

einekset Pankki KappAhl

liha, br aka taloustavara

rn_nhmm__FE..?._meum. mn _E——n:m
pasta, jovheliha ‘

kananmunat, rasvat

pikkusuolaiset




