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Opinndytetyon toimeksiantaja on Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ketju. Opinndytetyd on
laadullinen kehittamisty0 ja sen tavoitteena on luoda Sale-pééllikdiden ja ryhmapéallikon
kayttoon tyokalu muutosjohtamisen tueksi. Tydkalu huomioi yksintydskentelyn haasteet, ja
sen tavoitteena on parantaa ja helpottaa muutosten ldpivienti.

Teoriaosuudessa kisitelldén organisaatioiden muutosjohtamista nykyajan tydelaméssd. Siind
tarkastellaan erityyppisid tydelaméin muutoksia seké esihenkildiden ja tyontekijoiden rooleja
muutoksissa. Muutokset ovat prosesseja, joissa asiat muuttuvat pysyvisti ja organisaatiot
Muutokset vaativat resilienssid eli kykya selviytyd haasteista sekd organisaatioilta ettd
tyontekijoiltd, ja hyvin toteutetun muutoksen myo6td molemmat voivat kehittya.
Muutosvoiman syntyminen vaatii osallistamista, avointa keskustelua ja kollektiivista
luottamusta organisaatiossa.

Muutosjohtamisen tydkalun teoreettiseksi pohjaksi valikoitui ADKAR-muutosmalli.
ADKAR-muutosmalli keskittyy yksiloiden sitouttamiseen muutokseen vaiheittain: tietoisuus
(Awareness), halu (Desire), tieto (Knowledge), kyky (Ability) ja vahvistaminen
(Reinforcement). Mallin vaiheet muodostavat selkedn ja helposti sovellettavan rakenteen,
joka huomioi sekd tyontekijin ettd organisaation tarpeet muutoksen aikana. Malli soveltuu
inhimillisen muutoksen vuoksi hyvin Saleen, jossa tyoskennelldén osittain yksin.

Kehittdmistyon aineistonkeruumenetelmind kaytettiin Sale-paillikoiden kesken kéytya
ryhmékeskustelua sekd yhteisollistd kehittdmistd ja kahdelle Salen myyjélle suunnattua
teemahaastattelua. Ryhmékeskustelu ja teemahaastattelut antoivat kuvan muutosjohtamisen
nykytilasta. Yhteisollisen kehittdmisen tyOpajassa kerdttiin ideoita muutosjohtamisen
tyokalua varten. Aineistossa korostui muutosviestinnédn tirkeys, keskustelukulttuuri seka
esihenkilon tuki muutoksessa.

Opinndytetyon tuotoksena on ADKAR-muutosjohtamisen malliin pohjautuva tydkalu, jota
Sale ryhmépadllikko sekd Sale-pédéllikot voivat hyodyntdd muutosten ldpiviemisessa.
Tyokalu antaa vinkkejd muutosmyonteisen ilmapiirin luomiseen, muutosviestintién,
sitouttamiseen, tiedon jakamiseen ja osaamisen kasvattamiseen sekd muutoksen
varmistamiseen. Henkildston osallistamisella on suuri vaikutus muutoksen onnistumiseen.
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HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



ABSTRACT

Humak University of Applied Sciences
Master of Humanities

Author: Laura Ménttéri

Title: A Tool to support change management for Kymen Seudun Osuuskauppa Sale chain
Number of Pages: 56

Supervisor: Anu Suoranta

Commissioned by: Kymen Seudun Osuuskauppa

The client for the thesis is the Sale chain of Kymen Seudun Osuuskauppa. The thesis is a
qualitative development work aimed to create a tool to support change management for Sale
store managers and the chain manager. The tool addresses the challenges of solitary work
and aims to improve and facilitate the implementation of changes.

The theoretical framework explores organizational change management in the context of
today’s working life, examining different types of workplace changes and the roles of
supervisors and employees. Changes are processes that result in permanent transformations;
organizations undertake changes to enhance their competitiveness and adapt to external
factors. Successfully managed change requires resilience from both organizations and
employees, fostering development in both. The emergence of the force of change requires
active participation, open dialogue, and collective trust within the organization.

The ADKAR change model was selected as the theoretical basis for the change management
tool. ADKAR focuses on the individual’s engagement in change through five phases:
Awareness, Desire, Knowledge, Ability, and Reinforcement. These stages form a clear and
easily applicable structure that addresses the needs of both employees and the organization
during change. Due to the in-part solitary nature of work in the Sale chain, ADKAR is
particularly well-suited.

Data collection methods for the development work included a group discussion among Sale
store managers, collaborative workshops, and thematic interviews with two Sale employees.
The group discussion and interviews provided insight into the current state of change
management, while the workshop generated ideas for the change management tool. The data
highlighted the importance of change communication, a culture of dialogue, and supervisory
support during change.

The output of the thesis is a tool based on the ADKAR change management model, designed
to support the Sale chain manager and Sale store managers in implementing changes. The
tool offers guidance on fostering a positive change atmosphere, communicating changes
effectively, engaging employees, sharing knowledge, enhancing skills, and ensuring the
consolidation of change. Employee participation is emphasized as a key factor in successful
change management.

Keywords: change, change management, readiness for change, change management
communication
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1 JOHDANTO

Nykyajan tydeldmadssa erilaisia muutoksia on paljon ja seké esihenkilon ettd tyontekijan tulee
selviytyd muuttuvassa maailmassa. Myo0s tydelama kohtaa globaaleja uhkia, joista Covid-pan-
demia on esimerkkind. Globaalit uhat ovat usein ennakoimattomia, mik& vaatii organisaatioilta
ja tyontekijoiltd muutosvalmiutta eikd pééllekkaisid ja ristedvid muutoksia voi edes hallita ko-
konaisuudessaan (Vaindnen, Smedlund, Toérnroos, Kurki, Soikkanen, Panganniemi & Toppi-

nen-Tanner 2020, 11, 17).

Organisaatiossa toteutetaan erilaisia muutoksia. Osa muutoksista on l1&htoisin organisaation ul-
kopuolelta ja toiset muutokset taas ovat organisaation sisdisid muutoksia. Molemmat muutos-
tyypit vaativat hyvdd muutosjohtamista. Olennaista ei ole, millaisesta muutoksesta on kyse

vaan enemmadn siitd, miten muutos tehddin (Stenvall & Virtanen 2007, 29).

Opinndytetyon toimeksiantaja on Kymen Seudun Osuuskauppa ja tyon tavoitteena on luoda
tyokalu Sale-myymaéldiden muutosjohtamisen tueksi. Kymen Seudun Osuuskauppaa kutsutaan
opinndytetydssd myds lyhenteelld KSO. Kymen Seudun Osuuskaupan piivittdistavarakaup-
paan kuuluu kahden Prisman ja 18 S-marketin liséksi 17 Sale-myymalda. Ndiden lisdksi pdivit-
tiistavaraa myyddidn ABC-litkennemyymaldissd toimivissa kuudessa ABC-Salessa ja neljdssa
ABC-marketissa. Tdmi opinndytetyd ei kisittele ABC litkennemyymaildiden yhteydessé toimi-
via Sale-yksikoitd. KSO:n Sale-myymadlit sijaitsevat ympéri Kymenlaaksoa ja tarjoavat asiak-
kailleen arjen ostokset laajoin aukioloajoin. Saleissa tydskentelee yhdeksidn Sale-pééllikkoa,
joista osa tydskentelee useammassa toimipaikassa. Esihenkilon liséksi tyontekijoitd Saleissa on

2-7 riippuen myymaldn koosta. Sale-ketjua KSO:ssa johtaa ryhmépéallikko Matti Jaatinen.

Jaatisen toiveena oli saada Sale-ketjun kéyttoon tyokalu, jolla mahdollistettaisiin erilaisten
muutosten lapimeno Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa. Tydkalua luodessa tulisi ottaa
huomioon erilaiset Salessa tapahtuvat muutokset sekd yksintydskentelyn tuomat haasteet.
Opinnéytetyon tuloksena Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ketju saa kdyttoonsd mallin eri-
laisten muutosten ldpiviemiseksi. Samaa mallia voidaan hyddyntdd mukaillen my6s yrityksen

muissa ketjuissa.

Opinndytetyon teoriaosuudessa esittelen tyoeldmén erilaisia muutoksia sekd tyontekijan ja esi-
henkildn roolia muutoksissa. Liséksi esittelen muutosjohtamisen malleja, joista tarkemmin pa-
neudun ADKAR-muutosmalliin, jota hyddynnén opinndytetyon tuloksissa. Opinndytetyon tut-

kimus on toteutettu laadullisin menetelmin. Aineistonkeruumenetelminé oli Sale-pééllikoille
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toteutettu ryhmakeskustelu ja osallistava tyopaja sekd kahdelle Salen tyontekijille pidetyt tee-

mahaastattelut.

Ikiaikainen slogan ”Vain muutos on pysyvda” on tdnd paivand hyvinkin totta. Isompia ja pie-
nempid muutoksia vieddén kdytintoon jatkuvasti ja organisaatioiden tyontekijéiden on sopeu-
duttava muutoksiin. Muutos onnistuu, kun jokainen tydntekijé on sitoutunut muutokseen. Hy-
villa johtamisella ja sopivilla tyokaluilla resilienssi ihmisissad seké organisaatioissa kasvaa ja
muutosten ldpivieminen helpottuu. Kehittdmistyon tuloksena syntynyt muutosjohtamisen tyo-
kalu vastaa tarpeeseen ja on Sale-ryhmépééllikon sekd Sale-pdillikoiden hyddynnettévissé tu-

levissa organisaation muutoksissa tarjoten kaytdnnon ohjeita muutosprosessin eri vaiheisiin.
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2 MUUTOS JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Opinndytetyon tietoperustassa madritelldin muutoksen késite ja tarkastellaan muutoksen vai-
kutuksia organisaatiossa tyOntekijoiden ja esihenkildiden ndkdkulmasta. Muutosjohtamisen

malleista ADKAR-muutosmalliin tutustutaan tarkemmin teoreettisessa tietoperustassa.

2.1 Muutokset tyoelamassa

Muutos on prosessi, jossa jokin tulee toiseksi kuin mitd oli. Muutoksen tavoitteena on pitdd
asiat muutetun kaltaisina ja kehittdd niitd edelleen, eikd palata muutosta edeltdvién tilaan. Or-
ganisaatiot toteuttavat muutoksia parantaakseen kilpailukykyéddn, sopeutuakseen ulkoisiin
muutoksiin ja turvatakseen olemassaolonsa myos tulevaisuudessa. Muutos on yksildllinen ko-
kemus, joka heréttdd sekd myodnteisid ettd kielteisid tuntemuksia. Muutoksessa luodaan uutta ja
tuhotaan vanhoja, tuttuja ja turvallisia toimintatapoja ja siksi muutos aiheuttaa myds pelkoa ja
varauksellisuutta. Teknologian kehittyminen, taloudelliset muutokset ja kansainvélinen kilpailu
ovat viime vuosikymmenten muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet myos suomalaiseen tyoela-
miin. Muutokset tyOssd vaativat joustavuutta niin organisaatiolta kuin tyontekijoiltdkin ja hy-
vin toteutetun muutoksen mydtd molemmilla on mahdollisuus kehittyd. (Tydterveyslaitos

2023a; Myllymaiki 2018, 21; Rauramo 2013, 3-5.)

Muutos on nykypéivén yrityksissd pysyvé olotila ja muutos onnistuu vain, jos jokainen tyonte-
kija on motivoitunut, sitoutunut ja mukana viemassa muutosta maaliin. Tyoryhmén yhteishenki
ja halu auttaa toista mahdollistaa tydyhteison parjadmisen muutoksissa. Tyodilmapiiriin kannat-
taa kiinnittdd erityistd huomiota muutosprosessin aikana silld paineessa tunteet nousevat hel-

posti pintaan, ja ihmisten viliset suhteet saattavat joutua koetukselle. (Pirinen 2023, 17-19, 70.)

Muutosten ldpimenon onnistumisen mahdollistaa tydyhteison resilienssi. Resilienssi tarkoittaa
kykya selviytyé erilaisista haasteista. Keskeistd resilienssille on vastoink&ymisisti toipuminen
ja muutoksiin sopeutuminen. Resilienssin edellytyksend on organisaation vuorovaikutuksen ke-
hittyminen. Vuorovaikutuskulttuurin merkitys organisaation kehittymiselle muutoksissa on
suuri ja muutosjoustavuutta edistdd vuorovaikutuksen tapojen tunnistaminen ja ymmartdminen.
Johtamisen ydintehtévina voidaan ndhdd yhteisen ymmaérryksen jatkuva luominen keskustelu-
jen kautta. Muutosjoustavuutta voidaan kehittdd pohtimalla, mistd teemasta organisaatiossa
keskustellaan paljon ja misti olisi hyodyllistd luoda lisdd keskustelua. (Nieminen, Talja, Heik-

kild, Airola, Viitanen & Tuovinen 2017, 13, 37-38.) Yksiloiden sisdinen oivaltaminen ja
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hyvéksyminen ovat avainasemassa muutoksen onnistumisessa ja timéa edellyttdd johtajalta

kuuntelukyky4, tilan antamista ja ihmisten ymmartdmista (Pihlajaniemi 2022,111).

Ennen muutoksen kdynnistimistd on muutostarpeen tunnistamisen lisdksi pohdittava organi-
saation muutoksen tilaa; onko muutoksia ollut liikaa ja onko organisaation avaintoimijoilla val-
miuksia ja taitoja muutoksen toteuttamiseen. Hyvin suunnitellun muutoksen onnistuminen on
todenndkoisempdd, silld riskit on suunnitelmassa jo tunnistettu ja laadittu suunnitelma niiden
hallitsemiseksi. Muutosviestinndn suunnitelma edesauttaa muutoshankkeen lépivientid. (Sten-

vall & Virtanen 2007, 146-147.)

2.2 Erilaiset muutokset

Erilaiset muutokset vaativat erilaista johtamista. Seuraavassa kisittelen erilaisia muutostyyp-
pejd. Muutostyyppien ymmartdmisti tarvitaan, jotta jokaiselle muutokselle voidaan 10yt4é oi-
kea johtamisen tapa. Organisaatiossa muutokset voidaan jaotella ulkoisista tai siséisistd teki-
joistd johtuviin muutoksiin. Ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi kilpailutilanteen tai muun toi-
mintaympériston muutokset. Sisdiset muutokset johtuvat esimerkiksi johtamiskulttuurin kehit-

tymisesta tai asiakaspalvelussa havaitusta puutteesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 27.)

Jari Stenvall ja Petri Virtanen (2007) jaottelevat muutokset aikahorisontin ja kohdentamisen
mukaan. Horisonttien déripdissd ovat nopea ja hidas seké suppea ja laaja-alainen. Muutos 16y-
tyy yleensd déripdiden vililtd. Nopean muutoksen toteutus vie viikoista kuukausiin ja hidas
muutos tapahtuu kuukausien tai vuosien aikana. Kohdentamisessa pohditaan, vaikuttaako muu-
tos koko organisaatioon vai suppealle toiminnan alueelle. Nopean, organisaation osaan kohdis-
tuvan muutoksen riskit ovat realistisia ja muutos tdhtda toimintatapojen muuttamiseen. Esihen-
kiloltd edellytetddin muutosjohtamisen taitoja. Hitaassa, organisaation osaan kohdistuvassa
muutoksessa ei juuri ole riskejd. Myos tdméd muutos tdhtdd toimintatapojen muuttamiseen,
mutta koska aikahorisontti on pitkd, muutos ei vaadi erityistd muutosjohtamista. Koko organi-
saation toimintaan kohdistuvassa nopeassa muutoksessa riskit ovat kriittisid. Tavoitteena on
organisaatiokulttuurin muuttaminen ja johtaminen vaatii erityistd taitoa ja kokemusta. Téata
muutostyyppid voidaan kutsua radikaaliksi korkean riskin ja erityistd muutosjohtajuutta edel-
lyttdmaksi muutostyypiksi ja se on haastavin kaikista muutostyypeisti. Radikaalissa pitkén ai-
kajanteen muutoksessa riskien tiedostaminen on merkityksellistd muutoksen laajuuden takia.
Muutos téhtdd viime kédessd organisaatiokulttuurin muuttamiseen ja muutoksen hallinnasta ja

projektin ohjauksesta on huolehdittava. (Stenvall & Virtanen 2007, 24-25.)
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Opinnéytetyon toteutuksessa jaottelen muutokset Richard Daftin muutostyyppien mukaan, silla
tdmé jaottelu on helposti ymmarrettivissd Sale-myymaéldiden arkisissa muutoksissa. Daft
(2016) jakaa muutokset teknologisiin muutoksiin, muutoksiin tuotteissa ja palveluissa, hallin-
toon liittyviin muutoksiin sekd muutoksiin ihmisissd. Teknologisten muutosten avulla yrityksen
toimintaa pyritddn tehostamaan ja laajentamaan ja se siséltid muun muassa muutokset ohjel-
mistoissa. KSO:n Saleissa esimerkki teknologisesta muutoksesta on uuden Veikkauskoneen
kayttoonotto. Muutos tuotteissa ja palveluissa auttaa yritysta tavoittelemaan uusia markkinoita
japalvelemaan asiakkaita entistd paremmin. Esimerkkin tuotteissa ja palveluissa tapahtuneista
muutoksista KSO:n Saleissa on paistopisteen avaaminen myymaldén. Hallintoon liittyviin
muutoksiin kuuluu muun muassa muutokset organisaatiossa tai sen politiikassa ja palkitsemis-
jarjestelmissd. KSO:n Saleissa hallinnollisia muutoksia on esimerkiksi muutokset kaupan au-
kioloajassa sekd ryhmapaallikon vaihtuminen. Thmisiin liittyviin muutoksiin kuuluu muutokset
arvoissa ja asenteissa, taidoissa ja kayttdytymisessd. Ihmisiin liittyvastd muutoksesta esimerk-
kind KSO:n Saleissa on asiakaslupaukset, joiden mukaan jokainen asiakas moikataan hymyil-
len. Kaikki neljd muutostyyppid nivoutuvat toisiinsa ja esimerkiksi muutos tuotteissa ja palve-
luissa vaatii usein my0s muutosta teknologiassa ja kulttuurissa. Teknologiset muutokset, muu-
tokset tuotteissa ja palveluissa sekd muutos hallinnossa vaatii aina myds muutosta ithmisissé,
thmisten on opittava toimimaan muuttuneessa tilanteessa. Syitd muutoksille on erilaisia ja Daft
korostaa, ettd monet parhaista kehitysideoista nousee henkil6iltd, jotka tyoskentelevit asiakas-

rajapinnassa. (Daft 2016, 482-489, 504.)

2.3 Tyontekija muutoksessa

Yksilotasolla muutos on uuden oppimista, uusia tapoja ja poisoppimista vanhoista tavoista. Op-
piessa hankitaan tietoa, jonka avulla muutetaan kéyttdytymistd. Uuden oppiminen tapahtuu niin
sanotun U-kdyrdan mukaan. Aluksi suorituskyky ja tehokkuus laskevat, kun energia kuluu uuden
omaksumiseen ja ihminen saattaa my0s kokea hermostuneisuutta. Uusien automaatioiden ja

rutiinien myo6té suoritus nousee taas normaalille tasolle. (Piha & Sutinen 2020, 118-119.)

Henkilosto kokee muutokset prosessin omaisesti. Muutoksen ensimmaisessd vaiheessa monen
tyontekijan ndkokulma on lamaannus, jonka ensireaktio on shokki. Ajatuksen pyodrivit muu-
toksen ja oman tulevaisuuden pohdinnan ympérilld: mitd minulle tapahtuu nyt? TyoOntekijé
usein kieltdd muutoksen eikd née tarvetta sen toteuttamiselle ja jatkaa tyGtddn kuten aiemmin-

kin. Lamaannusvaiheessa tyontekijin kyky vastaanottaa informaatiota on rajallinen. Tassd
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vaiheessa on tarkedd, ettd esihenkild kuuntelee alaisiaan ja ymmaértdé huolta. Hinen ei tule pro-
vosoitua tai ldhted puolustelemaan omaa kantaansa. Esimies voi auttaa tyontekijdd vihan tun-
teiden hyvéksymisessd, rakentavassa esiintuomisessa ja kanavoimisessa positiiviseksi toimin-

naksi. (Pirinen 2023, 91-92; Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Muutosprosessin toinen vaihe on toiveen herddminen. Alun sokin, epitoivon ja pelon jélkeen
tilanne alkaa helpottamaan, jos esihenkild on osannut olla ldsné ja vuorovaikutus on toiminut.
Tunteet muutosta kohtaan vaihtelevat, ajoittain muutos ja tulevaisuus vaikuttaa lupaavalta ja
toisinaan muutos tuntuu epatoivoiselta. Esihenkilon avoimuus, suoruus ja reiluus auttavat muu-
tosprosessin ldpiviemisessd. Esihenkiloon voidaan luottaa ja muutosta voidaan kisitelld luotta-
muksellisesti hdnen kanssaan. Tyontekijit vaativat monenlaista tukea muutoksessa. Toisille
riittdd tyotehtivien ja tavoitteiden ldpikdyminen, toinen taas kaipaa enemmaén aikaa keskustella
ja pohtia muutosta. Esihenkilon kannattaa kysyé alaisiltaan, mikd huolettaa ja miké on selkedd
sekd mitd tyontekija kaipaa eniten juuri nyt. (Pirinen 2023, 107-108; Stenvall & Virtanen 2007,
51.)

Sopeutuminen on muutoksen kolmas vaihe. Pikkuhiljaa tyontekiji alkaa hyvaksyméén muu-
toksen ja alkaa ndhdéd sen mahdollisuutena. Téssd vaiheessa esihenkild kannustaa ja vahvistaa
oikeaa suuntaa, juurruttaa toimintatapaa arkeen ja konkretisoi hyotyja. Esihenkilon oma esi-
merkki on tirkedd muutoksen lapiviemisessid. Ymmaérryksen ja hyviksymisen vaiheessa on var-
mistettava tiimin osaaminen uuden toimintatavan myd6td. Onnistumisista tulee antaa positiivista
palautetta ja esihenkilon tulee varmistaa, ettd muutos etenee sovitun mukaisesti. (Pirinen 2023,

106, 108.)

Osa organisaatiosta kdy muutosprosessin vaiheet lipi1 hyvinkin nopeasti. Tdmé saattaa johtua
siitd, ettd organisaatio on erityisen muutoskykyinen. Nopean muutosprosessin syyné voi myds
olla, ettd muutos ei ole erityisen voimakas. Toisaalta voi myds olla, ettd organisaatio ei koskaan
padse sopeutumisvaiheeseen, jossa mennyttd ei endd muistella vanhoina hyviné aikoina. (Sten-

vall & Virtanen 2007, 51.)

Muutosprosessiin liittyvan epdvarmuuden myd6téd, ndkemykset muutoksen tavoitteista ja loppu-
tulemista sekd niihin liittyvistd merkityksistd voivat vaihdella organisaatiossa. Organisaation
jasenet pohtivat muutoksen vaikutuksia tehokkaaseen tyontekoon, ammatti-identiteettiin ja yh-
teison arvoihin. Erilaiset tyonkuvat vaikuttavat muutosten tulkintaan ja onkin tdrkedi, ettd eri

toimijaryhmien yhtendisyyttd kasvatetaan vaalimalla dialogia ja tukemalla yhteisen
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ymmarryksen luomista muutoksen hyodyistd ja haitoista. Muutoksessa sekéd puolustavat etti
vastustavat kannat ovat olennainen osa organisaation muutospuhetta. Kriittiset kannanotot ohi-
tetaan helposti muutosvastarintana, mika saattaa sivuuttaa mahdollisuuden hyddyntda nditd na-
kokulmia muutoksen kehittimisessé ja tarpeettomien jinnitteiden purkamisessa. (Eloranta &

Vanharanta 2019, 24, 31-32.)

Tyontekijd kokee pelkoa muutoksessa ja alkaa vastustamaan sitd, jos muutosta ei ole saanut itse
valita, sen lopputuloksesta ei varmasti tiedd ja muutoksen vaiheisiin ei itselld ole vaikutusmah-
dollisuuksia (Piha & Sutinen 2020, 17, 38). Muutostilanteessa tyontekijd kokee hailyvyytta
suhteessa organisaatioon seké suhteessa tyohon. Muutoksen onnistumista voidaan edistéa osal-
listamalla henkildstod muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Osallistamalla hyodynnetdian
jokaisen kokemusta muutosprosessista sekd lisdtddn keskustelua organisaatiossa. (Ponteva

2012, 2.4 Organisaatioon samaistuminen ja tyohon kiinnittyminen.)

Tyontekijit kokevat muutoksen eri tavalla (taulukko 1). Jos tyontekijd on vieraantunut tyosté,
mutta samaistunut organisaatioon, han haluaa kuuliaisesti olla osa organisaatiota ja uskollinen
sille. Han suhtautuu tyohonsa ammattimaisesti, vaikka ei kaikesta tyohon ja muutokseen liitty-
vastd pitdisikddn. Innostunut tyontekijd on kiintynyt tyohonsi ja samaistunut organisaatioon.
Hin kokee tyonsa ja osansa organisaatiossa merkitykselliseksi. Innostusta lisdd omat vaikutus-
mahdollisuudet tyohon ja hyvé tiedonkulku. Innostuneet tyontekijét ovat esihenkildlle korvaa-
maton tuki. TyOstd vieraantunut ja organisaatiosta etddntynyt tyontekijd osoittaa muutostilan-
teessa valinpitamittomyyttd ja kyynisyyttd. Tyontekijd kokee olevansa pelkka tyon tekemisen
apuviline ja saattaa muutostilanteessa vaipua negatiivisuuteen, miki on haitallista sekd hénelle
itselleen ettd organisaatiolle. Kiinnittymisti tyohon ja etddntymistd organisaatiosta kuvaa oma-
péisyys ja kapinallisuus. Niille tyontekijoille ei ole merkitystd, missd organisaatiossa tyosken-
telee ja muutostilanteissa uusien pelisddntdjen ja tyoskentelytapojen noudattaminen voi olla
vaikeaa tai jopa mahdotonta. (Ponteva 2012, 2.4 Organisaatioon samaistuminen ja tyohon kiin-

nittyminen.)
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Vieraantuminen tyosti Kiinnittyminen ty6hon
Samaistuminen KUULIAISUUS INNOSTUS
organisaatioon
Etaéntyminen VALINPITAMATTOMYYS KAPINALLISUUS
organisaatiosta KYYNISYYS OMAPAISYYS

Taulukko 1: Muutoksen kokemisen nelikenttd (Ponteva 2012, 2.4 Organisaatioon samaistumi-

nen ja tyohon kiinnittyminen.)

Muutoksen hyvédksyminen helpottuu, jos muutoksen tavoitteet vastaavat tyontekijdn omia ta-
voitteita, mutta lihes aina muutos tarkoittaa omalta mukavuusalueelta poistumista (Myllymaki
2018, 22). Jos tyOyhteisdssa tai yksilotasolla esiintyy muutoksen vastustamista, voidaan tulkita,
ettd yksilo tai yhteiso ei ole vield valmis muutokseen ja tarvitsee tukea. Negatiivinen muutos-
puhe voidaan jaotella ajattelun, tunteen ja tahdon ilmidiksi. Ajattelun tasolla etsitddn peruste-
luita muutokselle ja tahdon taso taas ilmenee muutospelkona. Tunnetasolla tosiasiat eivit auta
ja tarvitaan kuuntelua, aikaa tunteiden sanoittamiselle ja keskustelulle. Muutoksen vastustami-

nen on osa luonnollista tunteenkulun prosessia muutoksessa. (Pihlajaniemi 2022, 112.)

Muutoksen vastustaminen yksinkertaistetaan usein sanaan muutosvastarinta. Muutosvastarin-
nasta puhuminen ei kuitenkaan edistd muutoksen toteutumista. Thminen on luonnostaan kiin-
nostunut uudesta ja siksi tulisi vastarinnan sijasta puhua muutosta edistdvéstd muutosvoimasta.
Muutosvoima rakentuu, kun ithmisillda on mahdollisuus vaikuttaa muutoksen kulkuun. Muutos-
voima on kyvykkyytté, joka pohjautuu inhimilliseen luontaiseen uteliaisuuteen ja sitd voidaan
voimistaa ja rakentaa niin ihmisessd, ryhméssa kuin organisaatiossakin. Muutosvoima syntyy
organisaation jasenten kollektiivisesta luottamuksesta, kollektiivisesta uteliaisuudesta sekéa kol-
lektiivisesta dlykkyydestd. Muutosvoiman syntymisté tyoyhteisossd edesauttaa avoin kommu-
nikaatio, toisten arvostaminen, osallistuminen péadtoksentekoon, palkitseminen sekd kuuntelu
ja keskustelu. Muutosvoima mahdollistetaan sietdmélld keskenerdisyyttd, erimielisyyttd ja

my0s pienid virheitd. (Piha & Sutinen 2020, 37-43, 284.)

Yksiloiden sisdinen oivaltaminen ja hyviksyminen ovat avainasemassa muutoksen onnistumi-
sessa. Muutoksen aikana henkilostoltd edellytetidén kykyd motivoida omaa toimintaansa, kykya

ymmartdd asiakkaiden tarpeita, kykyé vaikuttaa ja neuvotella, kykya ottaa asioista selvii ja

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



14

kykya olla avoin. Lisdksi tarvitaan kykyé arvioida tilanteet, kykyé tiedostaa toiminnan menes-
tystekijat, kykyé suhtautua positiivisesti muutokseen, kykya olla varma omasta osaamisestaan
sekd huomaavaista suhtautumista toisia kohtaan. Henkil6st6 on muutoksessa kasvavan tyomaa-
rdn ja uusien tavoitteiden edessd, jolloin oman tydn organisointi ja ajankdyton hallinta luo ky-

kya selviytyd kaaoksesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 107-108.)

Muutospuheen johtamisessa on tarkedd, ettd mahdollistetaan tyéryhmain jdsenille tunteiden ja
kokemusten avaaminen esihenkildlle. Tunteiden kertominen mahdollistaa ratkaisujen 16ytymi-
sen negatiivisiin tunteisiin. Esihenkilon ja tyontekijan vilisessd keskustelussa 16ydetddn muu-
toksen motivaattorit sekd halu muuttua ja innostua. Jos tunteiden esille tuomista ei hyvéksyti,
saattaa muutos aiheuttaa sitkeitd jadnnostunteita, kuten masennusta, ahdistuneisuutta ja katke-
ruutta. Jidnnostunteet ehkdisevét tai ainakin hidastavat muutoksen toteutumista viemaélla ener-

giaa muutoksen toteuttamiselta. (Pirinen 2023, 179-180; Arikoski & Sallinen 2007, 43-44.)

Muutosvoimalla on my0s jarrunsa eli vastavoimat. Muutosta aloittaessa muutoksen kohteena
olevat saattavat kokea, ettd muutokselle ei ole aikaa ja tyontekijét eivét saa apua muutoksen
toteutukseen. Talloin on varmistettava riittdvésti aikaa muutokselle ja tarjottava tukea ja val-
mennusta uusien taitojen ja ajattelutapojen oppimiseen. Henkildstd saattaa myos kokea, ettei
muutos ole relevantti ja epdilld johdon sitoutumista muutokseen. Talloin muutoksen tarvetta
tulee korostaa ja ndyttdd mallia omalla esimerkilld. Tyontekijd saattaa reagoida muutokseen
kokemalla epdvarmuutta, epdonnistumisen pelkoa, suunnittelemattomuutta, turhaa kilpailua,
jaksamattomuutta, turhautumista ja jopa kaaosta. Edelld mainitut tunteet voivat johtua muutok-
sen tavoitteen episelvyydestd, johdon tai henkildston sitoutumattomuudesta, esihenkilotyon
tyhjidstd, osaamisvajeesta tai tulosten puutteesta. Negatiivisia tunteita voidaan ehk&istd muu-
toksen hyotyjd korostamalla, kehittdmalld uusia toimintatapoja, mahdollistamalla innovoinnin,
kasvattamalla osaamista ja kyvykkyyttd ja nostamalla esiin tuloksia. (Piha & Sutinen 2020, 24-
25; Pirinen 2023, 165.)

2.4 Muutoksen johtaminen osana esihenkilotyota

Esihenkild on muutoksessa muutoksen kokijana, tyontekijan muutoksen ymmartdjéné seka tu-
levaisuuteen valmistautujana. Myds esihenkil6lld on oltava aikaa ja tukea kédydé lépi omat pel-
konsa, vihansa, surunsa ja ilonsa muutokseen liittyen. Tassd prosessissa esihenkilon oma esi-
henkil6 on tukena. Esihenkil6 tukee parhaiten tyontekijdd muutoksessa mydtaelamalld ja aset-

tumalla tyOntekijin asemaan. Tdmad saattaa olla vaikeaa, jos hierarkkisessa organisaatiossa
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pantataan tietoa eikd anneta lupaa kertoa muutoksesta seuraavalle portaalle. Ylin johto kokee
muutoksen eri tavalla kuin keskijohto, esihenkil6t tai tyontekijét. Esihenkilon tulee myos osata
ennakoida tulevaisuutta ja pohtia mitd muutosprosessin aikana tulee tapahtumaan ja millaisia

resursseja se vaatii. (Arikoski & Sallinen 2007, 83-85.)

Esihenkil6 johtaa muutoksessa seké asioita ettd ihmisié ja vie muutoksen strategiset tavoitteet
kaytantoon. Muutoksessa tirkedd on esihenkilon ldsndolo ja jatkuvan palautteen antaminen.
Esihenkil6 my0s innostaa ja kannustaa tiimidin. Esihenkilon tehtdvdnd on kirkastaa tyoryh-
mille muutoksen tavoitteet ja johtaa muutoksen toteutusta olemalla ldsni arjessa ja kannusta-
malla tiiminsé jasenid onnistumaan muutoksessa. (Pirinen 2023, 113-114.) Muutosprosessin
johtaminen vaatii esihenkil6ltid paljon panostusta ja kdrsivillisyyttd. Esihenkil6t ovat tyoryh-
minsi tukena muutoksen aiheuttaman epdvarmuuden keskelld ja siksi onkin tirkedd valmentaa

ja tukea myos esihenkilditd muutostilanteissa. (Viitala & Jylhd 2019, 266.)

Muutostilanteessa esihenkiloltid vaaditaan sensitiivisyyttd, empaattisuutta ja yhteisen muutos-
todellisuuden rakentamista kokemuksia ja tunteita vaihtamalla (Vakkala 2012, 77). Tydterveys-
laitoksen (2023¢) mukaan organisaatiomuutoksen aikana kaikki tyontekijdt tarvitsevat tukea,
mutta erityistd tukea tarvitsevat tyontekijat, joilla on ollut haasteita hyvinvoinnissa jo ennen
muutosta tai joiden luottamus omaan osaamiseensa eivét ole vahvoja. Tyontekijdt voivat hyvin
muutoksen aikana, jos muutos lisdd tyontekijdn vastuuta ja itsendisyyttd tyossdén. Myds tyo-

tehtavit saattavat olla muutoksen myo6ta aiempaa mielekkddmpid.

Jotta esihenkild pystyy toimimaan muutoksessa parhaalla mahdollisella tavalla, on tirkeaa, ettd
esihenkild tuntee tiiminsd ja tiimi tuntee esihenkilon. Tuntemalla tiiminsd jdsenet esihenkilo
pystyy motivoimaan ja viestimddn kullekin sopivalla tavalla. Tutustumisen seurauksena esi-
henkildstd paljastuu tyontekijoille myds huonoja puolia, mutta epétdydellisyyden tunnustami-
nen luo litkkkumatilaa muutostilanteissa. Muutostilanteissa syntyy usein virheiti, jotka vaativat
korjausliikkeitd eikd tdydellisilla esthenkil6illd ole varaa virheisiin. Thmisiin tutustuu parhaiten
tekemalld t6itd yhdesséd ja muutostilanteissa pelkké johtajan ndyttdytyminen saattaa rauhoittaa

thmisid. (Arikoski & Sallinen 2007, 95-97.)

Muutosjohtaminen on systemaattista toimintaa, jonka tavoitteena on muuttaa jotakin (Viitala &
Jylhd 2019, 265). Muutoksen kdynnistdminen ja johtaminen vaatii johtajalta kykyd hahmottaa
asiakokonaisuuksia, kykyéd inspiroida ja kykyd johtaa vanhojen kdytéinteiden muuttamista

(Huuhka 2010, 116). Viestinndn merkitys muutoksen johtamisessa on suuri ja vakuuttavan
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viestinndn avulla muutoksen onnistumisen mahdollisuudet kasvavat. Viestinndssd on muistet-
tava, ettd jokaisella tulee olla mahdollisuus keskustella muutoksesta esihenkilén tai muun luo-
tetun henkilon kanssa. Kun ihmisille tarjotaan mahdollisuus keskustella, mahdollinen himmen-
nys vdhenee. Viestien on oltava johdonmukaisia ja lapindkyvid. Kielen tulee olla tuttua ja asi-
asta on voitava hankkia lisdtietoa niin halutessaan. Tieto muutoksesta tulee esittdd niin, ettd
kuulija ymmartdd, miten muutos vaikuttaa hdneen ja siksi onkin tiarkedd, ettd heti puheenvuoron
aluksi annetaan jo hieman tietoa siitd, miten muutos vaikuttaa kuulijaan. Néin hén pystyy kuun-
telemaan keskittyneesti myos muutoksen taustat. Téarkeét asiat vaativat paljon toistoa, jotta hu-

hut eivét ala litkkua muuttuneella tiedolla. (Valpola 2004, 196-197.)

Muutosviestinnédn tavoitteena on auttaa tyoryhméin jasenid ymmaéartdméiin, miksi muutos teh-
dédédn juuri nyt ja mihin muutoksen avulla pyritdén. Viestinnén tulee olla sisalloltddn selkedd,
totuudenmukaista ja informatiivista. Tamé liséksi tavoitellaan vuoropuhelua organisaation eri
toimijoiden kesken. Esihenkilon tulee aktiivisesti kuunnella tyontekijii ja haastaa hanti oival-
tamaan itse asiat ja kertomaan ajatuksensa. Vaikka esihenkil6 onkin padvastuussa muutoksen
viestinnésti, tyontekijit kaipaavat myods muutoksen kokonaiskuvan viestintdd ylimmélté joh-
dolta ja mahdollisuuden kysyi asioista muutoksen vastuunkantajilta. (Ty6terveyslaitos 2023b;

Stenvall & Virtanen 2007, 72; Pirinen 2023, 241-243.)

Viestintd muutoksessa on ennen kaikkea yhteisen ymmarryksen luomista. Pitdmalla tyontekijat
ajan tasalla muutosprosessin etenemisesta esihenkild osoittaa arvostustaan tyontekijoitdén koh-
taan. Muutoksen edetessd tulee viestid sekd myonteisistd ettd kielteisistd asioista. Kokeneet
muutosjohtajat aloittavat viestinsé yleensé positiivisilla asioilla, milld luodaan tyéryhméén vas-
taanottava tunnelma. Tietoa ei tule pantata, jotta henkildstd osaa ennakoida omat vaikuttamis-
mahdollisuutensa. Esihenkil6 voi sitouttaa ryhmiidnsd muutokseen rohkaisemalla aktiivisuu-
teen niiden asioiden suhteen, mihin ty0ryhmi pystyy vaikuttamaan. (Pirinen 2023, 27, 239;

Stenvall & Virtanen 2007, 74-75.)

Muutosviestinnén tulee olla aktiivista koko prosessin ajan ja viestinndssd kannattaa panostaa
johdonmukaisuuteen, yksinkertaisuuteen ja selkeyteen. TyOntekijan nédkokulmasta on tirkeda
tietdd, mikd seuraavaksi muuttuu ja mikd pysyy ennallaan. Muutosviestinnéssd kannattaa myds
kayttdd luovuutta; videoviesti, ddniviesti tai kirje on hyva lisd sdhkopostin rinnalle. Muutos-
viestinndn kanavista tulee valita kulloinkin tarkoituksenmukaisimmat. On pohdittava, miti
muutoshankkeesta halutaan kertoa ja millaista vuorovaikutusta halutaan saada aikaan. (Pirinen

2023, 245-246; Stenvall & Virtanen 2007, 69.)
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Organisaatiolla on erilaisia muutosviestinndn kanavia. Viestintdkanavien valintaan tulee vai-
kuttaa se, ettd henkilostolle syntyy késitys edestidpéin johtamisesta. Seuraavassa olen luetteloi-
nut viestintdkanavia Stenvallin & Virtasen (2007, 67-69) luetteloon pohjautuen ja Kymen Seu-

dun Osuuskaupan Sale-ympéristoon mukauttaen.

PAIVITTAISKESKUSTELU

Esihenkilon ja tyontekijoiden vélinen péivittdinen keskustelu on viestinnédn peruspilari.
Myos kehityskeskusteluissa voidaan kédyda lépi tulevia, kdynnissd olevia tai menneiti
muutoksia. KSO:n Saleissa esihenkilo ei péivittdin tyoskentele tyontekijoidensd kanssa,
mutta yhteisiin hetkiin hyllyn véleissd kannattaa panostaa ja keskustella tiimin jasenten
kanssa kdynnissi olevista ja tulevista muutoksista. Esihenkilon kannattaa ottaa isommat
muutokset esille myos kehityskeskustelussa ja varmistaa keskustelumahdollisuus, kun

esihenkild ja tyontekiji tyoskentelevit samanaikaisesti.

VERKKOVIESTINTA

Verkkoviestintdd tapahtuu esimerkiksi sdhkopostin ja internet- ja intranet-sivujen
kautta. Verkkoviestinndn kohdalla tulee huomioida, ettd pelkké tiedon saatavilla olemi-
nen ei takaa sitd, ettd tietoa kdytetddn hyviksi ja muokataan itselle sopivalla tavalla.
KSO:n Saleissa verkkoviestinndn piddkanavana sdhkopostin ja intranetin (SPoint) rin-
nalla on Workplace ja Workchat. Workplace from Meta on yrityksen kommunikaatio-
tyokalu, joka muistuttaa Facebookia. Workplacessa organisaation jokaisella tyonteki-
jélla on oma profiili, ja he kuuluvat erilaisiin suljettuihin tai avoimiin ryhmiin, jossa
kdydaan keskustelua teeman mukaisista aiheista. Workplace on kdytdssd koko S-ryh-
missé ja nykyddn iso osa viestinnistd hoidetaankin Workplacen kautta. Workplacen li-
saksi kdytossd on Workplace Chat from Meta, jossa voidaan kdydd vapaamuotoisempia
keskusteluja erilaisissa ryhmissé tai yksityisviesteilld S-ryhmén tyontekijéiden valilla.
(Workplace.com 2023.) KSO:n Saleissa tyontekijat kuuluvat oman toimipaikkansa
Workplace ja Workchat —ryhmiin. Liséksi kaikki salelaiset kuuluvat KSO:n Salejen yh-
teiseen ryhméén sekd KSO / Yleinen -ryhméén. Muihin Workplace-ryhmiin kuulumi-

nen on vapaaehtoista.
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PALAVERIT
Tiimi- ja osastopalavereissa voidaan kerrata muutoshankkeita ja niissd on tarkeinti
mahdollistaa ja rohkaista keskusteluun. KSO:n Saleissa palavereita pidetdén vihintédan

kaksi kertaa vuoden aikana.

LUOTTAMUSHENKILO

Johdon ja henkil6ston vélilld toimivat luottamushenkildinstituutiot ovat tirked vuoro-
vaikutuskanava. Heidin kauttaan johto saa tietoa henkildston tunteista ja ajatuksista ja
henkil6ston edustajille annetaan mahdollisuus saada tietoa muutoshankkeiden julkisista
ja myos piilossa pidetyistd tavoitteista. Yhteistoimintalakiin on kirjattu neuvotteluvel-
voite, joka koskee erilaisia muutoksia seké tavoite jatkuvaan vuoropuheluun henkils-

ton ja johdon vililld (Paanetoja 2023, 182).

TIEDOTUSTILAISUUDET

Tiedotustilaisuudet ovat viestinndn tdsmiiskuja, joita voidaan jarjestdd jonkun spesifin
teeman tai laajemman teemakokonaisuuden tiimoilta. KSO:n Saleissa isompia ryhma-
pééllikon organisoimia tiedotustilaisuuksia on jérjestetty isompien muutosten aloituk-
sen yhteydessa. Tiedotustilaisuuksissa on mahdollistettu myds keskustelu, ja ne ovatkin

olleet hyviksi koettuja viestintdkanavia muutoksen kdynnistdmiseen.

JOHDON HAASTATTELUTUNTI TAI BLOGI

Ylimmén johdon haastattelutunti tai blogi mahdollistaa vuorovaikutuksen myos ylim-
min johdon kanssa. Kyseinen kanava antaa mahdollisuuden valottaa taustoja esimer-
kiksi esihenkilon vaihtuessa. Kymen Seudun Osuuskaupan KSO/Yleinen Workplace-
ryhmadssé on julkaistu ”TJ Express” toimitusjohtaja Harri Miettisen videotervehdyksid
koko osuuskaupan henkilostolle. Myods koko osuuskauppaa koskevissa isommissa muu-

toksissa on hyddynnetty johtoryhmin jésenten videotervehdyksid.

HENKILOSTOLEHTI
Henkildstdlehti on viestinndn kanava, jonka merkitys on véhentynyt johtuen hitaasta

julkaisurytmistd. Kymen Seudun Osuuskaupassa julkaistaan 4KSOn -henkildstolehted.
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2.5 ADKAR muutosjohtamisen malli

Muutosjohtamisen tueksi on luotu erilaisia malleja, jotka koostuvat useammasta eri vaiheesta.
Yksi tunnetuin muutosjohtamisen teoria on John P. Kotterin (1996) kahdeksanportainen muu-
tosjohtamisen malli. Kotterin muutosjohtamisen mallin ensimmaéisessd vaiheessa tdsmenne-
tdédn muutoksen kiireellisyys ja valttdmattomyys. Seuraavassa vaiheessa perustetaan muutosta
tukeva tiimi. Kolmannen vaiheen tehtdvdnd on muutosvision ja strategian laatiminen, jonka
jalkeen muutoksen visiosta viestitddn henkilostolle. Viidennessd vaiheessa on tarkeédé poistaa
esteet ja vakuuttaa henkildstd vision mukaiseen toimintaan. Kuudennessa vaiheessa varmiste-
taan lyhyen aikavélin onnistumiset, jotta henkiloston motivaatio muutoksessa kohentuisi. Seit-
seminnessd vaiheessa vakiinnutetaan parannuksia ja toteutetaan uusia muutoksia. Viimeisessa,
kahdeksannessa vaiheessa on tirkedd vakiinnuttaa uudet toimintatavat osaksi organisaatiokult-

tuuria. (Kotter 1996, 20-23.)

Kotterin muutosjohtamisen teoriaa on kritisoitu muun muassa ajatuksesta muutoksen kiireelli-
syyden ja valttamattomyyden liiallisesta korostamisesta muutoksen mahdollistamiseksi. Nyky-
ajan nopeasti muuttuvassa maailmassa ihmiset turtuvat koko ajan vastassa oleviin kiireellisiin
ja valttdmattomiin muutoksiin. Muun muassa Kotterin teoriassa muutoksen vélttiméattomyyden
tunne synnytetdin pelolla, mutta pelolla on vaikeaa johtaa pysyvédd muutosta. Lisdksi Kotterin
mallissa viestinndn myohdinen mukaantulo on aiheuttanut kritiikkid. Viestinnén ei tulisi olla
yksi prosessin vaiheista, vaan edellytys muutoksen onnistumiselle. Muutos vaatii jatkuvaa vuo-

ropuhelua. (Piha & Sutinen 2020, 74, 127.)

Valitsin muutosjohtamisen malliksi opinndytetyohon ADKAR-muutosmallin, silld koen sen so-
pivimpana Sale-yksikdiden muutosjohtamiseen selkeiden ja yksinkertaisesti toteutettavien vai-
heiden vuoksi. Stenvallin ja Virtasen (2007, 107) mukaan yksildiden sisdinen oivaltaminen ja
hyviksyminen ovat avainasemassa muutoksen onnistumisessa. ADKAR-menetelmé on ihmis-
1ahtdinen muutosjohtamisen malli ja sen perustana on inhimillinen muutos. Sale-yksikoissa jo-
kaisen tyontekijan sitoutuminen muutokseen on tirkedd muutoksen onnistumisen kannalta, silld
yksin tydskenneltdessd muutos on voimassa jokaisessa tyovuorossa. ADKAR-malli koostuu
viidestd eri vaiheesta, joista jokainen on kaytivé l4pi jokaisen muutokseen osallistuvan henki-
16n kohdalla. Muutos onnistuu, kun tyontekiji on saavuttanut tavoitteensa jokaisessa vaiheessa.

Organisaation tavoitetila on kokoelma henkil6kohtaisia tavoitetiloja. (Kolehmainen 2020.)
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ADKAR-mallin nimi juontaa jokaisesta viidestd mallin vaiheesta:

Awareness — tietoisuus muutoksesta

Desire — halu toteuttaa muutos

Knowledge — muutoksen toteuttamiseen tarvittavat tiedot
Ability — Kyky muuttaa tieto kdytantoon

Reinforcement — vahvistaminen

ADKAR-mallia voidaan tarkastella myos organisaation ndkokulmasta. Ensimmaéisesséd vai-
heessa tunnistetaan muutoksen mahdollisuus ja tarve. Seuraavaksi madritelladn muutosproses-
sin tavoitteet ja laajuus seké suunnitellaan ratkaisu (esimerkiksi uusi jarjestelmé tai prosessi).
Uuden mallin kehittdmisen jilkeen voidaan se jalkauttaa organisaatioon ADKAR-mallin mu-

kaisesti. (Prosci 20191, 7.)

2.5.1 Awareness — tietoisuus muutoksesta

Ensimmédinen ADKAR mallin vaihe on Awareness eli tietoisuus. Vaiheen tarkoituksena on
saada ihmiset ymmaértdmaan, mistd muutoksessa on kyse, miksi muutos on tarpeellinen, millai-
sia riskejd muutos siséltii ja miten se vaikuttaa henkilon omaan toimintaan. Ensimmaéisen vai-
heen jdlkeen henkilé ymmaértda miksi muutos tehdédédn. Tietoisuuden luominen muutosprosessin
aluksi on erittdin tirkedd ja jos se epdonnistuu tai ohitetaan, muutokseen saattaa kohdistua lii-

allista vastustusta tai muutos ei etene toivotulla aikataululla. (Prosci 2019a, 3-4.)

Muutoksesta tulisi viestid ja keskustella niin, ettd muutos on ymmaérrettiva, hallittava ja miele-
kis jokaiselle tyontekijille. Arikoski ja Sallinen (2007) esittavét keskustelun pohjalle seuraavia

kysymyksii:

Mistd muutoksessa on kyse? Viestimélla tavoitteesta, siséllostd ja aikataulusta muutok-

sesta tulee ymmarrettdvampi

Miten tyOntekijé voi vaikuttaa muutokseen? Muutoksesta tulee hallittavampi, kun tyon-
tekijd saa tiedon muutoksen suunnittelusta, toteuttamistavasta ja tyontekijén asemasta

muutosta tukevassa paatoksenteossa.
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Mitkd ovat muutoksen vaikutukset? Muutoksen vaikutuksista keskustellaan seka tyon-
tekijdn omasta ettd tyon ndkokulmista. Keskusteltavia asioita tyontekijin omasta nako-
kulmasta ovat tyduraan ja tyOstd saatavaan korvaukseen liittyvit asiat, osaamisen hyo-
dyntdmiseen liittyvét teemat sekd arvoihin ja kuvaan itsesti tyontekijana liittyvit kysy-
mykset. Muutoksen vaikutuksesta ty6hén tulisi keskustella tyon tavoitteisiin ja sithen
tdhtadavan perustehtdvédn onnistumiseen liittyen, ihmisten vélisiin suhteisiin liittyen seka
kdytdnnon toimintaan liittyen. Nailld keskusteluilla varmistetaan muutoksen mielek-

kyyden muotoutuminen.

Tietoisuus ei synny vain tiedon jakamisella. Organisaation jdsenet on saatava ymmartdmaén,
mistd muutoksessa on kyse ja miksi se tulee toteuttaa. Tietoisuuden luominen vaatii vaikutta-
vaa, henkilokohtaistettua viestintdd. Muutosjohtajan on ymmarrettdva kuulijoita ja heidin eri-
laisuuttaan pystydkseen viestimddn muutoksen tarpeellisuudesta tehokkaasti. Tietoisuus-vai-
heessa viestintdkanavia kannattaa kédyttdd monipuolisesti, mutta keskustelun mahdollistaminen
heti alussa on tirkedd. Henkilokohtaisissa keskusteluissa esihenkild pystyy varmistamaan, ettia
jokainen ymmartdd muutoksen sisdllon. Kahdenkeskisissd keskusteluissa tiimin esihenkild ja
tyontekija keskustelevat, mitd muutos tarkoittaa tyontekijélle henkilokohtaisesti. Lahiesihenki-
16t ovat tirkedssd asemassa muutostietoisuuden syntymisessa. Jotta esihenkild pystyy luomaan
tyoryhmaélleen tietoisuuden muutoksesta, hinen on myds itse ymmarrettdva muutoksen tarkoi-
tus ja tarpeellisuus. Onkin tirkedd panostaa esihenkildiden ymmirrykseen muutoksesta ja tar-
jota esihenkildille valmennusta muutosjohtamiseen. Muutoksen alkuvaiheessa myos huhut ldh-
tevit helposti liikkeelle ja on tarkedd korjata vadrdt oletukset muutoksesta heti alussa. (Prosci

2019a, 6-7, 9.)

Muutoksen ylédtason strategia ja tavoitteet on yleensé viestitty yrityksissad hyvin, mutta tyonte-
kijén voi olla vaikeaa ymmairtdd muutoksen vaikutus ja hyodyt omaan tyohon. Esihenkilon tu-
lee pohtia, mitd tydryhmaén tulee saada aikaan perustehtdvinsa kautta, jotta yrityksen muutok-
sen tavoitteet toteutuvat. Esihenkilo kdy tyontekijén kanssa ldpi, miké tulee muuttumaan ja mitd
tyontekijan tehtéviin kuuluu ldhitulevaisuudessa. Nédin tyontekijdlld on ymmaérrys asiasta ja ai-
kaa ei kulu pohdiskeluun. Muutoksesta tulee keskustella tyoryhmén kanssa ja vieda tiimiltd
nousseita ideoita ja ajatuksia eteenpdin kohti yrityksen johtoa ja muulle verkostolle. (Pirinen

2023, 114-115.)
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On tarkeda valita oikea viestijé erilaisten muutosten eri vaiheissa. Viestijélld on véliton vaikutus
sithen, miten vastaanottaja sisdistid viestin. Organisaation ylemmilla tasoilla olevien tulisi vies-
tid muutoksen syisti ja vaikutuksista strategiaan ja lahiesihenkilon tulisi kertoa muutoksen vai-
kutuksesta kunkin omaan tyohon. Muutosviestintdd kannattaa raatdloida kullekin ryhmalle so-

pivaksi huomioiden esimerkiksi edellisissd muutoksissa havaitut haasteet. (Prosci 2019a, 9.)

Haasteena on, ettd usein johto on tietoinen muutoksesta jo paljon ennen henkildstdé ja on kési-
tellyt omat muutoksen aiheuttamat pelon, vihan ja surun tunteensa ennen muutoksen viestimista
henkildstolle. Johto saattaa odottaa henkildstoltd nopeaa sitoutumista muutokseen ennen kuin
tiimin jasenet ehtivit ymmartiméaan muutosta ja sen aiheuttamaa pelon tunnetta. TyoOntekijoille
on annettava aikaa kisitelld muutosta aktiivisesti keskustellen ja seké passiivisesti tiedostamatta
tyostden. Muutoksen toteutumiseen tarvittava aika on sitd lyhyempi, mité aikaisemmin henki-
16std otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun. (Arikoski & Sallinen 2007, 41-42, 83.) Joskus
muutoksista ei pystytd kertomaan henkilostolle avoimesti etukdteen. Néissd tilanteissa johdon
tehtdvani on selittdd henkilostolle miksi asiasta ei ole pystytty aiemmin kertomaan ja ottaa hen-
kilostd6 mahdollisimman pian mukaan niithin muutostoimenpiteisiin, joihin osallistaminen on

mahdollista. (Viitala & Jylhéd 2019, 266.)

2.5.2 Desire — halu toteuttaa muutos

ADKARIn toinen vaihe on Desire eli halu. Vaiheen pdittyessd henkild haluaa olla mukana
muutoksessa. Halu syntyy, jos henkil6 kokee muutoksen hyvini ja itselleen positiivisena. Muu-
toshalun syntyminen on haastavin osuus muutoksessa, ja johtaja ei pysty siihen tdysin vaikut-
tamaan. Tarkedd onkin 10ytdd kutakin tyontekijdd motivoivat tekijit muutoksessa. (Prosci

2019b, 4-6.)

Ennen muutoshalun syntymisti ja uuden oppimista tyontekijd kokee usein pelkoa ja uhmaa
muutosta kohtaan ja esihenkild kuulee kritiikkid muutoksesta. Henkilo ei vield ole valmis muu-
tokseen, jolloin esihenkild voi pyytdd hdantd mukaan valmistelemaan ja toteuttamaan muutosta.
Kiritiikistd johto voi saada arvokasta tietoa, jota voidaan hyodyntdd muutoksen lépiviennissé.
Tadma kuitenkin vaatii esihenkil6ltd ja johdolta kykyé sietdd kritiikkid. Ennen muutoksen kéyn-
nistymistd tulee vield oppia pois vanhasta, mikd aiheuttaa surua. TyoOntekijé tarvitsee aikaa ja
tukea poisoppimiseen ja surun késittelyyn. Uuden oppimisen vaiheessa suru vaihtuu hiljalleen
iloksi uudesta, jolloin ihmiset pddsevét nauttimaan uuden oppimisesta ja asioiden sisdistdmi-

sestd. (Arikoski & Sallinen 2007, 68-70.)
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Henkildston sitoutuminen muutokseen vahvistuu, jos tydryhmén jdsenet pystyvit osallistumaan
ja vaikuttamaan muutosprosessiin. Osallistumismahdollisuuden my6td muutosprosessi mielle-
tddn reiluksi ja oikeudenmukaiseksi ja helpommin hyvéksyttavéksi. [sossa organisaatiossa kes-
kustelu johdon ja tyontekijoiden vililld ei aina ole mahdollista, mutta palautteen ja ideoiden
jakamisessa voidaan hyodyntdd esimerkiksi erilaisia digitaalisia sovelluksia ja my0s viestin
viemistd organisaatiossa ylospdin esihenkiloltd seuraavalle esihenkilolle. Henkiloston osallis-
taminen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen voi olla myds esimerkiksi sitd, ettd esihen-
kilo kytkee pienetkin, mutta suoraan tyon siséltoon tai suorittamiseen liittyvit asiat muutok-
seen. Osallistaminen voi olla myds uuden toimintamallin testaamista ja palautteen antamista.
Esihenkil6 voi myds hyddyntdd muutoksessa tyoryhménsd vastuuhenkilditd ja muutosagent-
teja, jotka voivat omalla esimerkilldéin ja innokkuudella saada muut tydryhmén jasenet mukaan

muutokseen. (Tydterveyslaitos 20223b; Arikoski & Sallinen 2007, 99; Prosci 2019b, 10.)

Kun esihenkild tuntee tiiminsd, voi hdn muutostilanteessa hyodyntid tyontekijoiden motivaa-
tiotekijoitd. Ihmiselld on neljad psykologista perustarvetta, jotka synnyttdvit motivaatiota. Frank
Martela ja Karoliina Jarenko (2015, 53-63) kuvaavat ihmisen sisdistd motivaatiota motivaatioti-
mantin avulla (kuva 1). Elossa pysymisen edellytykset ovat ulkoisen motivaation ldhteitd, jotka
patevit my0s tyoeldmadssd. Raha ja toimeentulo turvaavat fyysisen selviytymisen ja osaa tyon-
tekij6istd motivoikin padasiassa palkka. Joskus palkitsemisjirjestelmad on syytd muokata muu-
toksen mukaiseksi (Prosci 2019b, 11). Toinen elossa pysymisen edellytys ja tydeldmédn moti-
vaattori on pyrkimys varmistaa hyviksyntd ja status yhteisossé. Joidenkin tyontekijéiden koh-

dalla tarkeintd on uralla eteneminen ja sitd kautta saavutettu valta ja status.

Sisdisen motivaation kannalta itsensé toteuttaminen ja yhteyden kokeminen ovat merkityksel-
lisimpid motivaatiotekijditd. Itsensi toteuttaminen koostuu vapaaehtoisuudesta seka kyvykkyy-
destd. Vapaaehtoisuus on kokemus itseméédraamisestd ja mahdollisuudesta ilmaista itseddn.
Tyo6eldmaissd itseméddrddminen on vapautta kulkea omalla tavalla kohti organisaatiossa maéri-
teltyjd, tavoittelemisen arvoisia paddmaériad sovittujen rajojen puitteissa. Vapaaehtoisuuden joh-
taminen vaatii johdolta uskallusta luottaa alaisiin ja antaa tilaa tehd4 asiat ilman liian tiukkaa
valvontaa ja kdskyttdmisti. Kyvykkyys on yksilon kokemus tyon osaamisesta ja aikaansaavuu-
desta. Oppiminen ja kehittyminen on tirkedé kyvykkyyden kokemuksen kasvattamiseksi ja esi-
henkild voikin kasvattaa tyontekijédn kyvykkyyden tunnetta antamalla palautetta ja mahdollis-
tamalla sopivan haastavat tyotehtdvit. Osaamisen pitdminen ajan tasalla ja kouluttaminen kas-

vattavat tyontekijoiden kyvykkyyttd. Toisen ihmisen vaikutus tyontekijan hyvinvointiin on
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merkityksellinen ja ihmisten vaikutus motivaatioon on suuri. Yhteenkuuluvuus on tunne siita,
ettd ymparillimme on ithmisié, jotka ndkevét ja hyvidksyvét meidét sellaisina kuin olemme myds
tyoeldmaissd. Yhteenkuuluvuuteen kuuluu ryhméhenki, luotettava ja reilu toiminta seké arvos-
tava ja vilittdvé johtajuus. Esihenkilon on omassa vuorovaikutuksessa vakuutettava, ettd jo-
kaista kunnioitetaan ja jokaisesta vilitetdédn. Hyvantekemisen perustarve syntyy, kun ihminen
kokee pystyvinsa vaikuttamaan myonteisesti ympérdivien ihmisten elamdin. Tyoeldméssa hy-
vintekeminen voi kohdistua tyokavereihin, asiakkaisiin tai yhteiskuntaan laajemminkin. Tunne
hyvéntekemisestd kasvaa, kun esihenkild muistuttaa tiimiddn muutoksen vaikutuksista asiak-

kaisiin tai tyOyhteisoon. (Martela & Jarenko 2015, 53-63.)

. Merkityksellisyys
Mika tekee
elamasta
elamisen Hyvan-
arvoisen? tekarrinan  Kywykkyys
v Yhtasn-
KuulvuLE Vapaaehtolsuus s
Me Mina
g Hyvaksynid & Turvallisuus &
Skats  Resursslen
LUrYaaminen
Miten pysyn
elossa? 1
. Selviytyminen

Kuva 1: Motivaatiotimantti (Martela & Jarenko 2015, 55)

2.5.3 Knowledge — muutoksen toteuttamiseen tarvittavat tiedot

Kolmas vaihe ADKAR-mallissa on Knowledge eli tieto. Vaiheen péatteeksi henkild tietdd mi-
ten muutoksen myo6td toimitaan ja mitd muutoksen aikana tapahtuu. Vaihe sisdltda tietoa, kou-
lutusta ja valmennusta tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Koulutusten lisdksi tiedon lisddmisen
tapoja ovat esimerkiksi vertaistuki, itse opiskeltavat materiaalit ja kayttdjatuki. Tiedon kasvat-
tamiseen vaikuttaa muun muassa olemassa oleva tieto, oppimiskyky ja kdytettdvissd olevat re-

surssit kouluttamiseen ja valmentamiseen. (Prosci 2019c¢, 3-6.)
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Uuden tiedon sisdistiminen mahdollistuu, kun henkil6 on tietoinen muutoksen tarpeellisuu-
desta ja taustoista ja on halukas muuttumaan. Muutoksen tietoisuusvaiheen viestid kannattaa
toistaa myds koulutusten aikana, jotta uuden tiedon oppiminen kytkeytyy muutoksen tarpeelli-

suuteen. (Prosci 2019c¢, 4,6.)

Osaamisen taso vaihtelee tyoryhmain sisilld ja onkin tarkedd selvittdd kunkin muutokseen osal-
listuvan osaaminen, jotta tarvittava koulutus ja perehdytys voidaan raatdloida tarpeen mukaan.
IThmiset myds oppivat eri tavoin. Koulutuksia suunniteltaessa on tarkedd hyodyntii erilaisia
oppimismenetelmid ja sitoa tietoa kdytdntdon jo koulutusvaiheessa. Osa tyoryhmén jésenistad
saattaa tarvita myos henkilokohtaista valmennusta yhteisten koulutusten lisdksi. Kouluttami-
sessa kannattaa hyddyntdd my0s vertaistukea, silld tydkavereilta on helpompi kysya askarrut-

tavista aiheista. (Prosci 2019c, 4-5, 9.)

2.5.4 Ability — kyky muuttaa tieto kaytantdon

Kun tietoisuus muutoksesta, halu olla muutoksessa mukana ja tiedot on saavutettu, siirrytdan
neljanteen vaiheeseen Ability eli taito. Tietoja ja taitoja sovelletaan kadytédntoon harjoittelemalla
uutta toimintamallia. Palautteen antaminen ja kannustaminen on tirkedd uutta toimintatapaa

harjoiteltaessa, ja toiset tarvitsevat harjoitteluun enemmain aikaa kuin toiset. (Prosci 2019d, 3-

4)

Esihenkilon rooli muutoksen johtajana korostuu, kun uutta toimintatapaa harjoitellaan kdytan-
nossd. Esihenkilo tukee ja auttaa ongelmien ratkaisemisessa sekd opettaa ja mentoroi tyodssa.
Esihenkilon tehtdvdna on varmistaa turvallinen ja kannustava ilmapiiri uuden asian opetteluun.
Palautteen antaminen tyoryhmén jisenille on tirkedd ja myos virheet tulee sallia, jotta niistd
voidaan myds oppia. Esihenkild myos kerdd tyontekijoiltd palautetta muutoksesta ja vie sitéd
eteenpdin organisaatiossa. Palautteen antaminen tulisi tehdd mahdollisimman helpoksi, jotta
arvokasta palautetta myos annettaisiin ja asioihin voidaan tarvittaessa tehda korjaavia toimen-

piteitd. (Prosci 20194, 5.)

My®s harjoitteluvaiheessa muutos kohtaa erilaisia haasteita. Jotkut tyontekijat saattavat tuntea
pelkoa uutta toimintamallia kohtaan ja eivét usko omaksuvansa uusia menetelmia. Joskus paluu
vanhaan saattaa houkuttaa ja vanhat tavat nousevat helposti pintaan. Myos ihmisten henkil6-
kohtaiset fyysiset tai psyykkiset haasteet saattavat hidastaa uuden tavan omaksumista. Muutok-
sen harjoittelu vaatii aikaa ja kirsivillisyyttd sekd sen hyvidksymistd, ettd tehokkuus hetkelli-

sesti laskee harjoitteluvaiheessa. (Prosci 2019d, 8-9.)
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Esihenkild toimii esimerkkini ja mallina muutoksessa ja hdnen tulee olla tarkkana kéyttayty-
misestddn, kielenkdytostddn ja myos ei-kielellisestd viestinnédstd. Kriittinen suhtautuminen
muutokseen saattaa ndkya esihenkildssé tiedostamatta. Esihenkilon oma esimerkki ja johdon-
mukaisesti toistuvat viestit muutoksesta ja sen tavoitteista vievit muutoksen kaytintoon myos
tyoryhmassa. (Pirinen 2023, 122.) Esimerkilld johtaminen ei aina ole tyontekijoiden tdiden te-
kemistd vaan esihenkilon omien téiden tekemistd muuttuneiden olosuhteiden mukaisesti ja 1a-

pindkyvasti (Arikoski & Sallinen 2007, 100).

2.5.5 Reinforcement — muutoksen vahvistaminen

Viimeinen vaihe ADKAR-mallissa on Reinforcement eli vahvistaminen. Vaiheen tarkoituk-
sena on tukea muutosta ja estdd yksiloitd palaamasta vanhaan totuttuun tapaan. Yksi vahvista-
misen tavoite on luoda muutospositiivinen ilmapiiri myos tuleville muutoksille, monesti muu-
toksen juurruttaminen osaksi organisaation arkea on haastavampaa kuin itse muutos. Vahvista-

miseen kuuluu onnistumisten juhliminen, kiittdiminen ja palkitseminen. (Prosci 2019e, 3-4.)

Vahvistamisen myoté tyontekiji kokee, ettd hinen ponnistelujaan muutoksen aikaansaamiseksi
arvostetaan. [lman vahvistusta halu toteuttaa muutosta todennikdisesti heikkenee ja henkild
saattaa palata vanhaan toimintamalliin. Todellisia onnistumisia kannattaa juhlia ja niistd voi

my0s palkita, jotta muutos konkretisoituu. (Prosci 2019e, 6-7.)

Muutoksen mittaaminen ja tulosten ldpikdyminen vahvistavat muutosta. Muutoksen onnistu-
misen lisdksi tulisi huomioida ja juhlia vilitavoitteiden saavuttamista. Tdmé luo innostusta
muutoksen ympdrille ja auttaa vahvistamaan haluttua kdyttaytymistd. Henkilokohtainen kiitos
on hyvi tapa antaa tunnustusta muutoksen eteen tehdysté tyostd. Julkinen tunnustus on keino
nostaa roolimalleja muutoksen edistdmiseksi, mutta on tirkedd varmistaa, ettd kaikki yhté pal-

jon muutoksen eteen tydtd tehneet huomioidaan yhdenvertaisesti. (Prosci 2019e, 7.)
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3 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

3.1 Toimeksiantajan kuvaus ja kehittamistyon lahtotilanne

Kymen Seudun Osuuskauppa (KSO) on market- ja tavaratalokauppaa, matkailu- ja ravitsemis-
kauppaa seké liikenne- ja polttonestekauppaa harjoittava monialayritys, joka toimii Kymen-
laakson sekd Iitin alueella. KSO:n Sale-myymaloitd on 17 ja ne sijaitsevat ympéari Kymenlaak-
soa. Sale on ldhikauppa, josta voi ostaa arjen piivittdistavarat nopeasti ja helposti, ja ne palve-
levat asiakkaitaan ldhes joka pédivd aamusta iltaan. Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-myymé-
16issd tyoskentelee noin 100 myyjdi ja 9 Sale-pdillikkdd, jotka toimivat myyjien esihenkildina.
Osa piillikoistd vastaa useammasta Sale-myymaldstd. Ryhmipaillikkd Matti Jaatinen johtaa
Sale-ketjua ja toimii Sale-paillikdiden esihenkiloné. Salet ovat pienid 1dhimyymaloité, joissa
tyoskennellddn paljon myds yksin. (Kymen Seudun Osuuskauppa 2023a; Kymen Seudun

Osuuskauppa 2023b; S-kanava.fi 2023; Jaatinen 2023.)

Jatkuva muutos on arkipdivdd myos vahittdiskaupassa ja viime aikoina on toimeenpantu muun
muassa jérjestelmiin, toimintatapoihin ja organisaation rakenteeseen liittyvid muutoksia. Toiset
muutokset ovat suurempia ja vaativat perusteellisempaa valmistelua kuin toiset. Saleissa muu-
tosjohtamisen haasteena on se, ettd muutos ei vilttdméttd tavoita jokaista myyjaa. Esithenkild ei
tyOskentele paivittdin yhdessid tyontekijoidensd kanssa silld ty6td tehdédédn paljolti yksin. Yhtei-
sid palavereja tiimin kanssa on haastavaa jdrjestid, koska aukioloajat ovat laajat ja aikaa yhtei-
selle kohtaamiselle ei ole. Muutoksen ldpiviemisen avainasemassa on hyva viestinti ja 1dpime-
non varmistaminen. Tilaaja toivoo selkedd tyokalua, jolla erityyppiset muutokset saataisiin vie-

tyd kdytdntoon Sale-myymaéldissa. (Jaatinen 2023.)

3.2 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tukikysymykset

Opinndytetyon tavoitteena on kehittdd ryhmépaéllikon ja esithenkildiden kdyttdon tydkalu eri-
tyyppisten muutosten ldpiviemiseksi KSO:n Sale-ketjussa seké tutkia muutosjohtamisen nyky-
tilaa Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-myymaéldissd. TyOkalun tavoitteena on helpottaa esi-

henkil6itd muutosjohtamisessa.
Opinndytetyon tukikysymykset ovat:

Miten muutosjohtaminen toteutuu tilla hetkelld Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ket-

jussa?
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Miten varmistaa erityyppisten muutosten toteutuminen Kymen Seudun Osuuskaupan

Sale-ketjussa?

3.3 Aineistonkeruumenetelmat

Toteutin kehittdmistyon laadullisin menetelmin hyddyntdmalld Sale-paéllikoiden sekd ryhmé-
padllikon asiantuntijuutta muutosprosessien lapiviemisestd KSO:n Sale-ketjussa sekd myyjien
kokemuksia erilaisten muutosten ldpimenon onnistumisesta. Tieto muutosjohtamisen nykyti-
lasta kerattiin ryhmépaallikolle ja Sale-pééllikéille suunnatun ryhméakeskustelun avulla ja uutta
mallia muutosten ldpiviemiseen kehitettiin yhteisolliselld kehittamiselld tydpajassa. Lisdksi
haastattelin kahta Saleissa tydskentelevdd myyjad saadakseni tyontekijindkemystd muutosten

toteuttamisesta.

Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on luoda konkreettinen tuotos tutkimustiedon poh-
jalta. Konstruktiivinen tutkimus on kiytdnnonléheinen ja siind yhdistetdén olemassa olevaa tie-
toa empiiriseen kaytinndstéd kerdttyyn tietoon. Tavoitteena on saada kdytdnnon ongelmaan uusi
teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tuo litketoimintaan ja tiedeyhteisoon uutta tietoa. Tutki-
muksessa korostuu tutkimuksen hyddyntéjin ja toteuttajan vdlinen kommunikointi. (Ojasalo,

Moilanen & Ritalahti 2015, 65-66.)

Opinndytetyon tavoitteena oli rakentaa tydkalu erilaisten muutosten ldpiviemiseksi Kymen
Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa. TyoOkalua rakentaessa hyddynsin olemassa olevaa tietoa

muutosjohtamisesta ja yhdistin sitd kehittimistyOssi esille tulleeseen tietoon.

3.3.1 Ryhmakeskustelu

Ryhmaihaastattelusta kdytetddan myds nimityksid fokusryhmédmenetelma ja ryhmikeskustelu.
Anu Valtosen (2005) mééritelmdn mukaan ryhméhaastattelussa keskustelun vetdja esittia tie-
tyn kysymyksen vuorotellen kaikille keskusteluun osallistuville, kun taas ryhmikeskustelussa
pyritdén tietoisesti saamaan aikaan keskustelua ryhmin jasenten vililld. (Valtonen 2005, Ryh-
makeskustelut — millainen metodi?.) Tdssd tutkimuksessa tutkimusmenetelmasti kéytetddn ni-

mitystd ryhmékeskustelu.

Ryhmaikeskustelussa on mukana yleensd 6-12 haastateltavaa. Ryhmén vetdjd ohjaa keskustelua

ja keskustelulle on maddritelty etukdteen tavoitteet, mitd tietoa halutaan saada.
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Fokusryhmédmenetelméssd haastateltavat on valittu etukdteen sen perusteella, millaiset henkil6t
ovat hyodyllisid tavoitteiden saavuttamisen kannalta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,

111-112.)

Ryhmaikeskustelun avulla pystytddn haastattelemaan montaa henkil6d samanaikaisesti, mutta
nykyisin ajatellaan, ettd ryhmikeskustelulla saadaan tietoa myds ryhmien toimintatavoista.
Eridvien mielipiteiden, niiden perustelujen ja keskustelun avulla pdddytadan jaettuun ymmaérryk-

seen keskustelun aiheesta. (Pietild 2017, Ryhmakeskustelu.)

Ryhmaékeskustelussa haastattelijan tai fasilitaattorin tehtdvané on virittdd otollinen ilmapiiri ja
ohjata keskustelua tavoitteiden mukaisesti. Fasilitaattori rohkaisee ja kannustajaa osallistujia
keskustelemaan aiheesta keskenédédn. Hén ei itse osallistu aktiivisesti keskusteluun vaan siirtdd
puheenvuoroja ryhmékeskusteluun osallistuneille. (Valtonen 2005, Ryhmékeskustelut — millai-

nen metodi?.)

Ryhmikeskustelu Sale-péallikdille ja ryhmépaéllikolle jarjestettiin huhtikuussa 2023. Keskus-
teluun oli kutsuttu kaikki 9 Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-paillikkod sekéd ryhmépaillikko
Matti Jaatinen. Ryhmékeskustelu jarjestettiin osana esihenkilopalaveria. Keskusteluun osallis-
tui yhtd lukuun ottamatta kaikki paillikot ja ryhmépééllikko osallistui keskusteluun etidna
Teamsin vélitykselld. Ryhmikeskustelun tavoitteena oli vastata opinndytetyon ensimmadiseen
tutkimuskysymykseen: “Miten muutosjohtaminen toteutuu tédlld hetkelld Kymen Seudun

Osuuskaupan Sale-ketjussa?”.

Keskustelun alussa esittelin keskustelun pelisdédnnot, jotka mukailivat Sitran Erdtauko-hank-
keeseen luotuja rakentavan keskustelun pelisddntdja. Pelisdénndissd korostettiin avointa ilma-
piirid ja muiden keskustelijoiden kunnioittamista. (Sitra 2023.) Ennen varsinaista keskustelua
kaytiin my0s padpiirteittdin ldpi ADKAR-muutosmalli seké tutustuttiin erilaisiin muutostyyp-

pien jaotteluihin.
Keskustelun avulla pyrittiin selvittimain vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Minkilaisia muutoksia KSO:n Sale-ketjussa on ollut viime aikoina?
Miten muutoksista on tilla hetkelld viestitty?

Minkélaisia haasteita muutoksen ldpiviemisessd on ollut?

Mitké asiat on koettu hyviksi ja helpottavaksi muutoksen lapiviemisessi?

Miten Sale-pdillikot itse ovat reagoineet viimeaikaisiin muutoksiin?
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Miten paillikot kokevat muutosvalmiuden salelaisten keskuudessa?

Kaipaavatko Sale-paallikot lisda tietoa tai koulutusta muutosjohtamisesta?

Keskustelun tavoitteena oli 10ytdd muutosten ldpiviemisessd tunnistetut haasteet, joihin muu-
tosjohtamisen tydkalulla pystyttdisiin vastaamaan. Samalla Sale-péallikot padsivit virittdyty-

maén aiheeseen.

3.3.2 Yhteisollinen kehittaminen

Yhteisollisessd kehittdmisessd korostuu luovuus ja tydkalujen avulla pyritddn 10ytdméain uusia
ideoita ja ratkaisuja kehittdmishankkeisiin. Vuorovaikutuksen sekd avoimen ja positiivisen il-
mapiirin avulla luodaan puitteet innovatiivisuuteen. Tavoitteena on luoda paljon uusia ideoita
eikd vield liikaa arvioida ideoiden toteuttamiskelpoisuutta. Ideointimenetelmii on paljon erilai-
sia ja yhteistd niille on poistaa normaalit ajattelun rajoitukset ja jakamaan myds huonoilta tun-
tuvat ideat. Suuren ideaméddrén joukosta hioutuu kaikkein laadukkaimmat ideat, jotka pystytddn

toteuttamaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 158-160.)

Sale-padllikdille jirjestettiin yhteisollisen kehittdmisen tydpaja kesdkuussa 2023. TyOpajan
aluksi heille esiteltiin ADKAR-malli paapiirteittdin. TyOpajan tavoitteena oli 10ytdd Kymen
Seudun Osuuskaupan Sale-ketjuun soveltuvat keinot toteuttaa ADKAR-muutosmallin eri vai-
heita. Tyokaluna ideoinnissa hyddynnettiin Kumuloituva ryhmé -menetelmai, jossa ADKAR-
mallin jokaisen vaiheen soveltamista kdytdntoon pohdittiin yksildiné ja ryhmind. Kumuloituva
ryhmé -menetelmin avulla pyritddn 10ytiméén yhteinen nidkemys, jdsennys tai tiivistelma ka-
siteltdvistd teemasta. Menetelmin alussa tutustutaan aiheeseen ja pohditaan annettua teemaa
yksin. Yksilopohdinnan jdlkeen keskustellaan teemasta parin kanssa ja pyritdén 16ytdméaén yh-
teinen nidkemys aiheeseen. Seuraavassa vaiheessa kaksi paria muodostaa ryhmén ja lopuksi

koko tyoryhma pyrkii 16ytdméén yhteisen ratkaisun kysymykseen. (Tevere Oy 2023.)

Ty06pajan osallistujajoukko oli ennakoitua pienempi ja jouduin jittdmadn neljan hengen ryhmat
pois tyGpajasta eli teemaa pohdittiin yksiloiné, pareittain ja koko seitseméin hengen joukon kes-
ken. Ryhmépaaéllikko ei osallistunut yksil6- ja paritydskentelyyn. Tavoitteena oli 16ytéé parhai-
ten KSO:n Sale-ketjuun sopivat kdytdnnon keinot muutoksen lépivientiin ja samalla sitouttaa

Sale-pédllikot tulevan tydkalun kayttoon.
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3.3.3 Teemahaastattelu

Haastattelun tehtdvani voi olla esimerkiksi asioiden selventdminen tai syventdminen ja aineis-
tonkeruumenetelmind se korostaa yksilod tutkimustilanteen subjektina. Haastattelu on laadul-
linen eli kvalitatiivinen menetelmé, jonka avulla halutaan ymmart4é ilmiotd paremmin ja ko-
konaisvaltaisemmin. Haastattelu kannattaa dénittda ja kirjoittaa puhtaaksi, jonka jélkeen sitd
voidaan analysoida luokittelemalla ja etsimilld yhteyksid kéytettyyn teoriaan. (Ojasalo, Moila-

nen & Ritalahti 2015, 104-110.)

Teemahaastattelussa haastattelun teemat eli aihepiirit on médritelty etukéteen, mutta kysymyk-
sid ei ole tarkkaan muotoiltu kuten strukturoidussa haastattelussa. Teemat kdydédén haastattelun
aikana ldpi, mutta niiden jérjestys ja laajuus saattavat vaihdella eri haastateltavien valilla. (Es-

kola & Litti & Vastamiki 2018, 25-26.)

Haastattelin opinniytetyohoni kahta Saleissa tyoskentelevdd myyjad. Teemahaastattelun tavoit-
teena oli saada tyontekijoiden nikemys muutosten lapiviemisestd Saleissa. Haastatteluissa ha-
lusin erityisesti paneutua yksintydskentelyn vaikutukseen muutosten ldpiviemisessa ja toivoin
saavani vastauksia sithen, milld sdvylld muutoksista puhutaan salelaisten keskuudessa ja miten
salelaisten mielestd halua muutoksen toteuttamiseen voisi edistdd. Haastatteluihin valitsin seu-

raavat teemat:

Muutosvalmius Saleissa

Onnistuneen muutoksen elementit

Tyontekijoiden osallistuminen muutoksen valmisteluun ja toteutukseen
Yksintyoskentelyn vaikutus muutosten onnistumiseen

Muutosviestinta
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4 TULOKSET

4.1 Analyysimenetelmat

Laadullisen tutkimuksen analyysissd tavoitellaan oman aineiston syvdoppimista ja aineistoa tii-
vistetddn ja tdsmennetddn lukemalla ja ryhmittelemalld. Aineiston analyysissé aineistoa verra-

taan tutkimusongelmassa maariteltyihin tavoitteisiin. (Vilkka 2021, 91, 109.)

Ryhmaikeskustelun tavoitteena oli selvittdd muutosjohtamisen nykytilaa Kymen Seudun Osuus-
kaupan Sale-ketjussa. Ryhmékeskustelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Analysoin aineistoa luokit-
telemalla keskustelun ensin tukikysymysten pohjalta. Viime aikoina tapahtuneiden muutosten
analysoinnissa hyddynsin Daftin muutosten luokittelua teknologisiin muutoksiin, muutoksiin
tuotteissa ja palveluissa, hallintoon ja ihmisiin liittyviin muutoksiin (Daft 2016, 482). Muutos-

ten luokittelun liséksi analyysin pddkategorioiksi 10ytyivat muutosvalmius ja muutosviestinta.

Yhteisollisen kehittimisen tavoitteena oli 16ytdd Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ketjuun so-
veltuvat keinot toteuttaa ADKAR-muutosmallin eri vaiheita. Analysoin tuloksia nauhoitetun
koko ryhmin yhteenvedon lisdksi tutustumalla yksilopohdinnassa ja paripohdinnassa Postlt-
lapuille kirjattuihin muistiinpanoihin. ADKAR-mallin vaiheet toimivat teemoittelun ldhtokoh-

tana.

Salen tyontekijoille suunnatun teemahaastattelun tuloksia analysoin ennalta valittujen haastat-

telun teemojen pohjalta. Teemahaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

4.2 Taustatiedot

Huhtikuussa 2023 toteutettuun ryhmékeskusteluun osallistui yhteensd yhdeksin henkil64, ryh-
mipadllikkd Matti Jaatinen sekd kahdeksan Sale-padllikkoa. Kesdkuussa 2023 toteutuneessa
tyOpajatydskentelyssd oli mukana ryhmépaillikon lisdksi kuusi Sale-paallikkod. Lisdksi loka-
kuussa 2023 haastattelin kahta Salessa tydskentelevdd henkilod saadakseni muutosjohtamiseen

nikokulmaa my0s tyOntekijétasolta.

4.3 Ryhmakeskustelun tulokset

Ryhmaikeskustelun tavoitteena oli selvittdd muutosjohtamisen nykytilaa Kymen Seudun Osuus-

kaupan Sale-ketjussa.
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Ryhmaikeskustelun aluksi nostettiin esimerkkeji viime aikoina tapahtuneista muutoksista. Esiin
nousi teknologiaan liittyvid muutoksia, kuten uuden veikkauskoneen kéyttoonotto, uuden kam-
panjatydkalun kiyttonotto ja muut uudet ohjelmat. Tuotteisiin ja palveluihin liittyvid muutok-
sista nostettiin esimerkeiksi paistopisteen perustaminen ja pikakassojen kayttdonotto. Salen
kulttuurissa eli ihmisten asenteissa, taidoissa, tavoissa ja kdytoksessd muutosta vaativia esi-
merkkejd olivat muun muassa KSO:n asiakaslupauksissa vaadittu muutos tervehtid jokaista
asiakasta sekd muutokset tyovuorojen tehtdvikorteissa seké alennuskiytdnnodissi. Esimerkkeja
hallintoon liittyvistd muutoksista ovat esihenkilon vaihtuminen ja muut muutokset henkil6s-
tossd sekd tydaikojen muutos ja myyméldsséd tehtdvit remontit. Keskustelussa todettiin, ettd
muutoksia on erilaisia. Toiset ovat tiedossa hyvissd ajoin ja niihin pystytddn osuuskaupassa
tekemddn hyvit ohjeistukset ja viestintdmallit. Toiset muutokset taas tulevat yrityksen ulko-

puolelta ja on vietdva kdytdntoon nopealla rytmilla.

Muutosvalmiudesta keskustellessa Sale-paillikot nostivat esiin valmistautumisajan tirkeyden.
Paillikot kokivat, ettd aina ei ole ehtinyt itsekddn sisdistimiin muutosta ja paéllikot joutuvat
vieméddn muutoksen kiytintoon tyoryhmilleen vajanaisilla tiedoilla. Teknisiin muutoksiin kai-

vattiin selkeité ohjeita ja koulutusta seki aikaa harjoitella.

Vililld tuntuu, ettd esimiestdkddn ei valttdmattd hirvedsti siitd tiedoteta.
Se voi olla pienikin asia, mutta sit sulla ei ole itsellddnkéén siitd hirvedsti hajua
vaan tuodaan, ettd vieppd tdd. Sitten tulee joku sellanen ohje mitd ei vélttimitta
tajua ennen kuin Matti tai joku on tehnyt sitten sellaisen suomennoksen.

Se voi tuoda vdhin painetta, ettd miten mie tdn vien, kun ei itekdén osaa ja jos ole
tullut mitdén ohjetta.

Salessa tyoskennelldén yksin, joten on tirkedi, ettd jokainen salelainen on sisdistanyt muutok-
sen. [sommissa myymailoissd muutoksista on tarpeen viestid pienemmélle joukolle kuten tuo-
teryhmévastaaville, mutta Salessa jokaisen on osattava toimia oikealla tavalla. Muutoksia tulee
Saleihin paljon, mikd on keskusteluun osallistuneiden mukaan vdhentdnyt muutosvastarintaa.
Henkil6std on valmis ottamaan tietoa vastaan, mutta on huolehdittava siitd, ettei muutoksia
tulee litkaa lyhyen ajan sisddn. Paillikot kokivat haasteeksi sen, ettd eivét valttamatta nie kaik-
kia tyontekijoitdén vahddn aikaan. Paallikko itse saattaa tydskennelld aamuvuorossa ja viesti
iltavuorolaiselle kulkee vilivuorossa olevan henkilon kautta. Liséksi asiasta saatetaan tiedottaa
Workchatissa ja viestivihossa, mutta ei siltikdén valttaimattd tavoita iltavuorolaista.

Mullakin on yksi esimerkki, kun tuli toi lukitusmuutos. Olin siis kirjoittanut siitd

reissuvihkoon ja ehka laitoin chatiinkin, ettd avain pitdd kerran viikossa péivittda
maanantaiaamuisin ja sitten se oli viela kirjoitettu viikkokalenteriinkin miké meilla
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on. Sitten olikin tydntekijd maanantaiaamussa ja mulle tulee vihainen viesti, ettad
avain ei toimi. Vastasin, ettd oon laittanut ohjeet ja vilivuoron piti sulle vield kertoa,
ettd se pitdd pdivittdd ja ndyttdd miten se laite toimii. Tuli seuraava viesti, ettd
yleensd tdélld kaikki aina ohjeistetaan kédestd pitden mitdittomimmatkin asiat, niin
tésta sitten ei ole kerrottu ja ndytetty. Mind en ollut hiantd ndhnyt ja olin ohjeistanut
vélivuoroa, ettd kerro kun hén tulee iltaan, ettd tdndén ei ole avaimen piivitys, mutta
sitten kun se pdivitysvuoro tulee, hian osaa tehda sen.

Tyo6ryhmén tunteminen helpottaa muutoksen ldpivientid. Paéllikko tuntee oman tiiminsé ja tie-
td4 miten kenellekin kannattaa asia viestid. Paallikot nostivat esiin my0s “luottopelaajien” mer-
kityksen. Jotkut tyOntekijét innostuvat asioista nopeasti ja ovat valmiita muutokseen. Innostuk-

sen imussa tulevat my0s muut ei niin innostuneet tyontekijat.

Yhdessid tekeminen ja rinnalla tyoskentely koettiin tirkedksi muutoksen lapiviemisessd. Yh-
dessa tyoskennellessd padllikké huomaa, jos joku tyontekijoisti ei ole sisdistidnyt asiaa ja auttaa
tarvittaessa hintd oppimaan. Oppimiseen on mahdollista varata erikseen aikaa tulevissa tyo-

vuorolistoissa.

My®6s Sale-pééllikoiden esihenkilon tuki koettiin tirkedksi muutosjohtamisessa. Ryhmaépéalli-
koltd voi pyytdd mielipidettd muutosten ldpiviemiseksi tai muutosviestinnén suunnitteluun. On

tirkedd, ettd vélineet ja osaaminen muutosjohtamiseen on kunnossa.

Keskustelussa todettiin, ettd nykyddn muutoksia tulee jatkuvasti ja muutosvastarinnalle ei ole
tilaa. Pitkddn Salessa tydskennelleet ovat tottuneet tekeméén asiat tietylld tavalla eivitka halu-
aisi muuttaa omaa tapaansa toimia. He saattavat sanoa, etti toimivat uudella tavalla, mutta het-

ken padstd huomataan tyontekijan palanneen vanhaan toimintatapaan.

Sale-paillikot kertoivat, ettd muutoksista ei valttdméttd ole tiedotettu padllikoité ajoissa, jolloin
muutosviestinndn valmisteluun ei ole aikaa. Joskus muutos on henkilokunnan tiedossa jo ennen
kuin paallikolld, jolloin padllikko ei valttdimattd osaa vastata esiin nousseisiin kysymyksiin ja

henkilokunta kokee, ettd mistdan ei kerrota.

Muutoksista viestimiseen on kéytetty erilaisia keinoja. Yksi paéllikoisti kertoi tulostavansa ma-
teriaalit pdydalle ja pyytdvinsa kaikilta lukukuittaukset materiaaleihin. Joissakin myyméaloissa
on kédytossd myds viestivihko. Kaikissa Saleissa on kdytdssa aktiiviset Workchat-ryhméit, joissa
viestitddn my0Os muutoksista, mutta paéllikot kokivat tarkedksi kdyd4 asiaa ldpi myos kasvok-

kain. Kasvokkain on helpompi kysyé ja varmistaa ettd asia tulee ymmarretyksi.
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Keskustelussa nousi esimerkki muutosviestinnan tarkeydestd myods esimerkiksi kesédlomien ai-
kana. Paallikot toivoivat keinoa viestid kuukauden aikana tapahtuneista muutoksista lomalta

palaavalle tyontekijille.

Keskustelussa todettiin, ettd asioiden perustelu on tirkedd. On kerrottava hyvissd ajoin, miksi
muutos tehdddn, mikd muuttuu ja milloin muutos tapahtuu. Paéllikot kokivat hyvéksi malliksi
isompien muutosten ldpiviemisessid sen, ettd ryhmipadllikkoé kokoaa salelaiset yhteiseen pala-
veriin ja kdy muutoksen 1dpi perusteellisesti ryhmén kanssa. Tyontekijoillda on mahdollisuus
kysyé ja vaihtaa kokemuksia keskenddn, kun yleensi tydskentelevit yksin. Myds muutosta vas-

taan oleva tyontekijd saattaa innostua muutoksesta, kun huomaa muiden innostuksen.

Ja sitten kun oltiin niinku isossa porukassa, vaikka sielld olikin joku muutosvasta-
rintainen, niin sitten se huomaa, ettd miten ne muut salelaiset ottaa sen asian tai
tyOstdd sitten asiaa, niin silldkin saattaa sitten se ajatusmaailma muuttua. Niinku
ettd se ei ole endd niin muutosvastainen. Esimerkiksi nyt vaikka ne asiakaslupauk-
semme niin siindkin kdinty sitten se ajatusmalli ehka niilld muutosvastaisilla, ettd
eihédn tdd nyt niin paha juttu ole. Kylldhdn sitd niinku kavereiden niitd ajatuksia
imee sitten.

4.4 Yhteisollisen kehittamisen tulokset

Yhteisollisen kehittdmisen tavoitteena oli Kumuloituva ryhmé -menetelméin avulla 16ytdd Ky-
men Seudun Osuuskaupan Sale-ketjuun soveltuvat keinot toteuttaa ADKAR-muutosmallin eri

vaiheita.

4.4.1 Awareness - tietoisuus muutoksesta

Sale-pééllikdiden mielestd esihenkilon tehtdvénd on kertoa muutoksesta tyoryhmaélle. Muutok-
sen ensimmadisessa viestinndssd voidaan hyddyntdd sdhkopostia tai tyoryhmén Workchat-vies-
tintdkanavaa, jos palaverin pitdminen asian tiimoilta ei ole mahdollista. Ensimmaéisestd muu-
tosta koskevasta viestistd tulee ilmetd mitd ja milloin tapahtuu ja miten muutos vaikuttaa tyo-
ryhmén paivittdiseen tyohon sekd myos se, mikd pysyy ennallaan arjessa. Moni paallikko kertoi
pyytavinsd tyoryhmaéltddn lukukuittauksen sdhkoposti- tai Workplace-viestiin. Keskustelussa
kévi ilmi, ettd on tdrkedd varmistaa, ettd jokainen tyoryhmén jésen on lukenut viestin ja ym-
mirtdnyt muutosta koskevan viestin sisillon. Varmistus voidaan tehdi kasvokkain tai kysy-
malld yksityisviestilld Workchat-sovelluksessa. Esihenkild6 myos kysyy tyoryhmén jdsenten

ajatuksia ja tuntemuksia muutoksesta.
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Viestintd suullisesti/sdhkoposti/Workchat ja Workplace. Keskustellaan asiasta
suullisesti/palaverissa. Voi my0s olla, ettd tarvitaan lukukuittaus. Asiasta keskus-
tellaan ja muistutellaan tapahtuman/asian jélkeen.

Yksi pééllikoistd kertoi toivovansa muutoksen vastuuhenkilén nimedmistd organisaatiossa.

Vastuuhenkilon tehtdvénad olisi tiedottaa muutoksesta ja antaa siitd lisdtietoa.

4.4.2 Desire — halu toteuttaa muutos

Sale-paillikdiden keskustelussa kévi ilmi, ettd muutoksen perustelu on oltava riittdvin vahva,
jotta tydryhma sitoutuu muutokseen. Henkildston osallistaminen muutokseen auttaa tiimié in-
nostumaan. Paillikko voi kysya tiimiltddn palautetta ja kehitysehdotuksia. Yhdessd tekeminen

ja oma positiivinen esimerkki on avainasemassa muutoshalun syntymiseen.

Yritetddn 16ytd4 muutoksen positiiviset puolet. Pidetddn hyvaa fiilistd ylla eiké ja-
tetd omineen miettimiédn. Kerrataan ja jutellaan, miten, miksi, milloin.

4.4.3 Knowledge — muutoksen toteuttamiseen tarvittavat tiedot

Tieto muutoksesta on oltava ajantasaista ja helposti saatavilla. Saleissa on kdytdssd ohjekansiot,
mihin kerdtddn ajantasaiset ohjeet muutoksista ja jérjestelmisti. Isompien muutosten kohdalla
voidaan myos hyddyntdd taukohuoneen seinélle kiinnitettévia julisteita, joissa tiivistetddn muu-
toksen pédasiat ja vaikutukset tyoryhmén toimintaan. Sdhkoisid viestintdkanavia Workplacea
ja Workchatia hyddynnetddn tiedon jakamisessa ja Workchatin kautta tydvuorossa oleva voi
kysya tyokavereilta apua ja tukea. Joissakin muutoksissa kédytdssd on ollut myds kaikkien Sa-

lejen yhteinen Workchat-ryhma, jossa avunpyynto tavoittaa isomman joukon.

Tiedon sisédistimisessd on huomioitava erilaiset oppijat ja esihenkilon tehtdvind on varmistaa
tiedon ymmartdminen jokaisen kohdalla. Joku tiimin jésenistd oppii lukemalla ohjeita, toinen
esimerkin kautta ja kolmas itse kokeilemalla. Muutoksen mahdollistavan tiedon sisdistdmiseen
on varattava aikaa sekd pdillikon ettd tyontekijén tydviikkoon ja pddllikon tehtdvand on mah-

dollistaa tyovuoroihin tarvittavien koulutusten suorittaminen.

4.4.4 Ability — kyky muuttaa tieto kaytantdon

Hyva tydilmapiiri mahdollistaa muutokseen vaadittavan tiedon muuttamisen kaytintoon. Hy-
vassd tyOilmapiirissa tiimi uskaltaa kokeilla ja saa henkil6kohtaista palautetta onnistumisista.
Esihenkilon oma esimerkki on tarkedd téssd vaiheessa muutosta ja hidnen tehtdvanénsi on var-

mistaa, ettd tydryhmén osaaminen muutoksen suhteen on kunnossa. Osaamisen varmistaminen
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onnistuu seuraamalla tiimin toimintaa ja keskustelemalla muutoksesta. Henkilokohtainen, po-

sititvinen palaute luo onnistumisen tunnetta ja ruokkii muutosta.

Ongelman noustessa esille paillikon on selvitettdva, johtuuko ongelma osaamisen, tiedon tai
kertaamisen puutteesta ja pyrittdva ratkaisemaan ongelma tarpeen mukaan. Negatiiviseen muu-
tospuheeseen reagoidaan kiittdmélld ongelmien esille nostamisesta. Palautteen antaminen puo-
lin ja toisin on tarkedd ja esihenkilon tehtdvdnd on myos vélittdd palautetta eteenpéin organi-

saatiossa.

4.4.5 Reinforcement — muutoksen vahvistaminen

Myd6s muutoksen vahvistamisessa keskustelu on tarkedd. Paillikot kyselevét tiimiltdan, miten
muuttunut arki sujuu ja mité tarvitsee vield harjoitella. Tydkavereiden tuki on merkityksellista,
kokemusten jakaminen ja toiselta oppiminen vahvistaa muutosta. Havainnot arjessa ja palaut-
teen antaminen on edelleen tdrkedd. Paillikon tehtdvind on my0Os varmistaa, ettd kaikki vanhat

ohjeet on poistettu ja tehtdvikortit paivitetty uuden muuttuneen toimintatavan mukaiseksi.

Muutoksen onnistumista kannattaa juhlia esimerkiksi kakkukahvien merkeissd. Tarkeintd on
kuitenkin paillikon antama kiitos tyoryhmélleen ja jokaiselle henkilokohtaisesti. Kun muutos
on jo normaalia arkea, on aika pédéstdd irti, jotta tyoryhma ehtii levétd ennen seuraavaa muu-

tosta.

4.5 Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelun tavoitteena oli selvittdé salelaisten kokemuksia menneistd muutoksista. Mo-
lemmat haastateltavat kertoivat suhtautuvansa itse positiivisesti muutoksiin, mutta kokivat etti
muutokset saattavat atheuttaa ylimaardistd painetta ja pelkoa sellaisille, jotka ovat pitkédédn tyOs-
kennelleet Salessa ja kokevat vanhat toimintatavat tutuiksi ja turvallisiksi. Vanhasta pois oppi-
minen voi olla vaikeaa ja uusi toimintatapa vaatii muistuttelua. Toinen haastateltavasti sanoi,
ettd kokee Salen muutokset pieniné eikd muutoksia ole litkaa. Toinen myyjisti arvioi, ettd muu-
tosten onnistumiseen vaikuttaa Salen henkilokunnan lisdksi my0s asiakaskunta. Ympéristo vai-

kuttaa moneen Salen toimintoon.

Salelaiset kokevat tiarkedksi, ettd esihenkilo tuntee tiiminsé ja viestii muutoksesta erilaiset ih-
miset huomioon ottavasti. [hmisten erilaisuus ja oppimiskyky pitdd my6s huomioida uusien

toimintatapojen harjoittelussa. Iikkaammat tyotekijit eivit vélttdméttd opi teknisid asioita
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samalla tavalla kuin nuoremmat ja siksi harjoittelulle ja vertaistuelle on varattava aikaa. Mo-
lemmat haastateltavat kertoivat positiivisia kokemuksia vertaistuen hyodyntdmisestd muutok-
sissa. Padllikon kannattaa huolehtia siitd, ettd nopeimmin asian omaksuvat ovat tydvuorossa,

kun muutos tulee ja ovat valmiita auttamaan myohemmin tukea tarvitsevia tydkavereita.

Tarkedd on myds huolehtia ennakoivasta tiedottamisesta ja mahdollisen muutospelon vihenta-
misestid. Myyjét kokivat, ettd muutoksesta on saatava ajoissa tarpeeksi tietoa, jotta huhut eivit

levidisi salelaisten keskuudessa.

Siitd on jaksettu jo kuukausi jauhaa ja otettu selvdd muualta ja paniikit mietitty etu-
kdteen. Ollaan valmiiksi asennoiduttu siihen, ettd tdi tulee menemain kaaokseen.

Salen myyjét kertoivat, ettd saavat omissa yksikdissdén esittdd mielipiteitd ja ajatuksia muutok-
sesta ja uskaltavat my0s olla erimielté asioista esihenkilon kanssa. Keskustelun mahdollistami-
nen koettiin tirkedksi. Toinen myyjistd nosti esimerkiksi muutoksen, joka oli viety ldpi ilman

mahdollisuutta osallistua muutoksen valmisteluun ja toteutukseen.

Sehén tuotiin silleen, ettd nyt se tuodaan ja piste. Sitten sitd 1dhdettiin rummutta-
maan, niin sitten se aiheutti sen, ettd sielld moni pisti vastaan. Mun mielesta pitda
saada sanoa se mielipide ja siind pitéisi olla joku peruste, miksei sitd hoideta niin.
Ei riitd vain se syyksi, ettd nédin tehddan.

Toinen myyjisti nosti esiin salelaisten yhteisen ymmarryksen 10ytymisen muutoksen suhteen.
Kenellekddn ei saa syntyé tunnetta, ettd muutoksen tarve johtuu vain hidnesté tai hdnen toimin-
nastaan. Keskustelulle ja yhteisen ymmarryksen syntymiselle on varattava aikaa ja jokaisen

ajatuksia tulisi kuunnella.

Myyjit kokivat, ettd heiddn mielipiteensd, ajatukset ja toiveet muutoksiin liittyen vieddén esi-
henkildn toimesta eteenpéin ryhmépééllikolle ja niilld on myds merkitystd padtoksenteossa.
Kun ollaan tdssd kdytdnnon tasolla, niin kylld me niinku hiffataan, ettd OK taa

homma olisi helpompi tehdd vaikka ndin. Onhan se tottakai helppo sanoa, etté hei
me oltais titd mieltd. Ei valttdmatt ole tullut sielld edes ajatelleeksi sitd asiaa.

Toinen myyjistd kuitenkin toivoi, ettd palautteisiin vastattaisiin ja kerrottaisiin, mitd vaikutuk-
sia palautteella on. Epéselviksi on my0s jadnyt, vieddanko palautteet eteenpdin ryhmapéaalli-

koltd organisaation ylimmaélle johdolle.

Molemmat myyjat nostivat esimerkkejé siitd, ettd muutoksen aikaansaaminen tyontekijdtasolta

koettiin vaikeaksi. Myyjét eivit koe saaneensa omia hyvié ideoitaan kdytdntoon. On merkitysté,
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kuka muutosidean kertoo muille ja kenen allekirjoitus tai leima ohjeistuksessa on. Esihenkilon

kautta esille tulleet muutosehdotukset viedddn todennikéisemmin kéytantoon.

Salen myyjit eivét kokeneet yksintydskentelyd ongelmaksi muutosten johtamisessa. Molem-
mat Salen tyOntekijit korostivat jokaisen omaa vastuuta viestin vastaanottamisessa. Sdhkoposti
on luettava ja muutoksiin reagoitava jokaisessa tyovuorossa ja esimerkiksi lomalta palattua on
tutustuttava loman aikana tapahtuneisiin muutoksiin, jotta pystyy toimimaan oikein tyovuoros-
saan. Myyjédt kertoivat, ettd toiset myyjistd kayttavit chatia myos lomalla ja vapaapiivind ja
toiset taas haluavat lukea viestit tydajalla. Toisessa Salessa on sovittu, ettd chatilla viestitdén
vain akuutit asiat, jotta se ei héiritsisi vapaa-aikaa. Ei kiireellisten asioiden viestimiseen kdyte-
tddn viestivihkoa tai sdhkopostia. Toinen myyjistd kertoi, ettd erittdin kiireellisissi asioissa
paillikko on saattanut my0s soittaa jokaiselle tyontekijdlle. Yksintyoskentely kuitenkin edel-

lyttdd omaa aktiivisuutta viestien vastaanottamisessa.

Haastateltujen myyjien kokemukset muutosviestinndstd poikkesivat toisistaan. Toinen kertoi,
ettd hdnen tydskentelypaikoissaan tieto muutoksesta tulee yleensé ensin sdahkdpostilla. Esihen-
kil saattaa lisdksi viestittdd chatin avulla, ettd sdhkdpostissa on asiasta tarkempaa tietoa. Ky-
seinen esihenkild myds pyytdd lukukuittaukset tirkeisiin viestethin. Toinen myyjisté taas kertoi
muutoksen ensimmadisen viestin tulevan yleensa esihenkil6ltd suullisesti. Erot toiminnassa joh-

tuvat todennékdisesti siité, ettd toisen esihenkilon vastuulla on useampi Sale-myymaéla.

Sdhkopostin lukeminen kuuluu haastateltavien mukaan jokaisen tydvuoron tehtdviin kummas-
sakin Sale-myymaldssé. Salelaiset kertoivat, ettd esihenkild varmistaa muutosviestin ymmarta-
misen, kun seuraavan kerran tyoskentelee samassa vuorossa tyontekijan kanssa. Toinen myy-
Jistd kertoi, ettd esihenkild suunnittelee tydvuorot niin, ettd padllikolla on yhteisté tydaikaa vii-
koittain jokaisen tyontekijén kanssa. Yhteisten tydvuorojen aikana esihenkilon on mahdollista

keskustella muutoksesta tyontekijén kanssa ja seurata muutoksen toteutumista kdytdnndssa.

Molemmat myyjat korostivat muutoshalun syntymisessa valmistelun tirkeyttd muutosten lépi-
viemisessd. Esihenkilon tulee selventdd tiimilleen, mitd hydtyd muutoksesta on. Molemmat

myyjat kokivat tarkedksi perustella, miten muutos tulee helpottamaan myyjien tyota.

Teknisissd muutoksissa koettiin tirkeéksi saada nopeasti apua ongelmatilanteisiin. Toisessa Sa-
lessa on kdytdssd ohjekansio ja toinenkin myyjistd ideoi Salejen yhteistd sdhkdistd ohjekan-
siota, jossa olisi kaikki tarvittava tieto nopeasti ja helposti 16ydettavissd teemoittain. On tirkeda

pitdd ohjekansio ajan tasalla ja opettaa myos uudet tyOntekijét toimimaan ohjeiden mukaan.
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Ohjeiden lisdksi apu on saatavilla esimerkiksi puhelimitse muista Saleista tai chatin avulla tyo-

kavereilta tai esihenkilolta.

4.6 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli selvittdd muutosjohtamisen timénhetkistd toteutumista Ky-
men Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa. Muutokset Saleissa voidaan lajitella Daftin jaottelun
mukaisesti muutoksiin teknologiassa, muutoksiin tuotteissa ja palveluissa, muutoksiin hallin-
nossa ja muutoksiin thmisissd. Muutosten ldpimeno vaatii jokaisen salelaisen sitoutumista muu-
tokseen silld tyotd Saleissa tehddédn paljolti yksin. Salen tyOntekijit eivit kokeneet yksintyOs-
kentelyéd ongelmaksi, silld jokainen on vastuussa siitd, ettd lukee sdhkopostista ja muista vies-
tintdkanavista tyohon vaikuttavat asiat. Paillikot kokivat haasteelliseksi yksintyoskentelyn,
silld viesti ei aina tavoita jokaista salelaista tarpeeksi nopeasti. Salelaisten muutosvalmius ko-
ettiin verrattain hyvéksi, mutta toisille muutos aiheuttaa painetta ja pelkoa ja siksi vanhasta pois
oppiminen voi olla vaikeaa. Yhteinen tydaika esihenkilon kanssa sekd tydkavereilta saatu ver-

taistuki varmistavat muutoksen onnistumisen.

Jatkuva muutosviestintd koettiin tirkedksi ja viestinndssd on kdytettdva eri kanavia, jotta viesti
tavoittaa kaikki Salen tyontekijdt. Padllikon tulee varmistaa, ettd jokainen on saanut ja ymmar-
tdnyt viestin. Viestinndssé tulee perustella muutoksen tarpeellisuutta ja korostaa muutoksen ai-

kaansaamaa hyotyé Salessa.

Toinen tutkimuksen tukikysymys oli, miten varmistaa erityyppisten muutosten toteutuminen
Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa. Sekéd padllikot ettd Salen tyontekijét kokivat tér-
kedksi, ettd muutos on suunniteltu. Padllikollad tulee olla tieto muutoksesta tarpeeksi ajoissa,
jotta hin pystyy viestimdén muutoksesta tiimilleen hyvissd ajoin. Sale-paéllikot laativat listan

kysymyksisti, joihin ensimmaéisessd muutosviestissa tulisi vastata:

Miki muuttuu?
Milloin muutos tapahtuu?
Miten muutos vaikuttaa Salen pdivittdiseen tyohon?

Mikd pysyy muutoksen jdlkeen ennallaan?

Innostuminen muutokseen syntyy pédllikdiden mukaan, kun muutoksella on tarpeeksi vahva

perustelu. Osallistaminen muutoksen suunnitteluun, esimerkiksi kehitysehdotusten kysyminen
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sekd yhdessd tekeminen ja pééllikon oma esimerkki tukevat innostusta. Salen tyontekijit nos-
tivat esiin sen, ettd kukaan ei saa kokea olevansa syy muutokselle ja esihenkilon tulee vaalia

yhteisen ymmaérryksen syntymistd muutoksen tavoitteista.

Muutokseen vaadittavan tiedon omaksuminen onnistuu, kun muutokseen liittyvét ohjeet ovat
ajan tasalla ja helposti saatavilla. Salelaisille on mahdollistettava kysymisen helppous jokai-

sessa tyovuorossa. Oppiminen vaatii aikaa ja erilaiset oppijat on otettava huomioon.

Tiedon muuttaminen kdytdnt6on onnistuu hyvissé tydilmapiirissd, jossa on mahdollisuus ko-
keilla. Esihenkilon oma esimerkki ja jatkuva keskustelu koettiin tarkeédksi harjoitteluvaiheessa.
Palautteen antaminen seki esihenkildlta tyontekijoille ettd toisin pdin on tirkeéd ja esihenkilon

tulee myos viedd palautetta eteenpéin organisaatiossa.

Keskustelu, palaute ja onnistumisten juhliminen kuuluvat muutoksen vahvistamisen vaihee-
seen. Tyokavereiden apu ja tuki auttavat pysymédn muutoksen mukaisessa toimintatavassa ja

paillikon tulee varmistaa, etti kaikki ohjeet on péivitetty uuden mallin mukaisiksi.
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5 TUOTOKSET

Opinndytetyoni tuotti tietoa siitd, miten muutosjohtaminen toteutuu till4 hetkelld Kymen Seu-
dun Osuuskaupan Sale-ketjussa sekd tyOkalun muutosten ldpiviemiseen Saleissa ADKAR-
muutosjohtamisen malliin pohjautuen. Opinnédytetyon tuotoksena on ADKAR-mallia soveltava
muutosjohtamisen tydkalu, jonka avulla erityyppisid muutoksia voidaan viedd kaytdntoon Ky-
men Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa. Tyokalua pystytddn hyddyntdméén niin pienten kuin
suurtenkin muutosten johtamisessa ja se siséltdd kdytdnnonldheisid ohjeistuksia muutosproses-
sin eri vaiheisiin. Malli esitellddn Sale-pééllikoiden lisdksi Kymen Seudun Osuuskaupan vihit-
tdiskaupan johtoryhmélle ja mallia voidaan hyddyntdd my6s muissa KSO:n vihittdiskaupan
ketjuissa. Liséksi opinndytetyd tuottaa tilaajayritykselle Kymen Seudun Osuuskaupalle tietoa
muutosten ldpiviemisen haasteista ja onnistumisista Sale-pééllikdiden ja Sale-myyjien ndko-

kulmasta.

ADKAR-malli on muutosmalli, jonka perustana on inhimillinen muutos. Malli koostuu viidesté
eri vaiheesta, joista jokainen on kéytiva l4pi jokaisen muutokseen osallistuvan henkilon koh-
dalla (Kuva 2). Tietoisuus on organisaation seké tyontekijoiden tietoisuutta muutoksen tarpeel-
lisuudesta. Seké organisaatiolta ettd tyontekijoiltd tarvitaan halua muuttua. Kun halu on synty-
nyt, tarvitaan tietoa seki taitoa toteuttaa muutos. Lopuksi vahvistetaan ja ylldpidetddn muutosta.
Muutos onnistuu, kun tyontekijd on saavuttanut tavoitteensa jokaisessa vaiheessa. Organisaa-

tion tavoitetila on kokoelma henkilokohtaisia tavoitetiloja. (Prosci 2019f; Kolehmainen 2020.)

Tietoisuus Halu Tiedot Kyky Vahvistaminen

Tarve Suunnittelu Taytantéénpano laytantddnpanon
jalkeen

muutokselle

Kuva 2. ADKAR-malli henkiliden ja organisaation ndkdkulmasta (Prosci 20191, 6.)
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Kuvassa 3 on listattu muutoksen onnistumisen mahdollistavia tekijoitd esihenkilon ndakdkul-
masta. Muutos onnistuu parhaiten yhteisossé, jossa on avoin keskusteleva ilmapiiri ja jokainen
tyOyhteison jdsen saa kertoa mielipiteensd ja vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja toteutuk-
seen. Tyoryhmén hyva yhteishenki ja halu auttaa toista mahdollistavat muutosten onnistumisen.
Muutosvoima syntyy kollektiivisesta luottamuksesta, kollektiivisesta uteliaisuudesta ja kollek-
titvisesta dlykkyydesté ja se rakentuu jatkuvalla keskustelulla, toisten arvostamisella, mahdol-
lisuudella osallistua paitdksentekoon ja palkitsemisella. Tyoryhméssa tdytyy myo0s sietdd kes-

kenerdisyyttd, erimielisyyttd ja virheita.

ﬁ LAHTOKOHDAT MUUTOKSEN ONNISTUMISELLE

Johtamisen Esihenkildlle aikaa

Vaali keskustelevaa
ilmapiiria

+ Kysy mielipiteita

- Osallista muutoksen
suunnitteluun ja
toteutukseen

- Hyva yhteishenki ja halu
auttaa mahdollistavat
muutoksen

ydintehtavana yhteisen
ymmarryksen luominen

+ Jatkuva keskustelu ja

kuuntelu

- Anna tilaa toimia ja

prosessoida

- Ymmarra ihmisten

erilaisuutta

Oman tiimin tunteminen

* Motivoi ja viesti kullekin

soveltuvalla tavalla

- Selvitd kunkin

motivaatiotekijat

- Raha ja toimeentulo

* Valta ja status

- Itsensa toteuttaminen,

muutostilanteessa

* Omien tunteiden ja

pelkojen hyvaksyminen

- Keskustelu oman

esihenkilon kanssa

- Mahdollisuus

valmistautua
muutokseen

vapaaehtoisuus

» Itsensé toteuttaminen,
kyvykkyys

* Yhteyden kokemus,
yhteenkuuluvuus

- Yhteyden kokemus,
hyvan tekeminen

Kuva 3. Esihenkilon muutosjohtamisen tyokalu: Lahtokohdat onnistuneelle muutokselle.

Johtamisen ydintehtdvina voidaan ndhdd yhteisen ymmarryksen jatkuva luominen keskustelu-
jen kautta. Esihenkilon on kuunneltava tyoryhménsé jasenid, annettava tilaa toimia ja proses-
soida sekd ymmarrettdva ihmisten erilaisuutta. Jatkuva keskustelu ja vuorovaikutus on avain-

asemassa resilienssin syntymiselle.

Tuntemalla oman tiiminsé, esihenkild pystyy motivoimaan ja viestiméddn tydoryhméainsa huomi-
oiden ihmisten erilaisuuden. Motivaatiotekijoiden selvittiminen esimerkiksi kehityskeskuste-
luissa auttaa esihenkil6d muutosten ldpiviemisessd. Motivaatiotimantin mukaan ulkoisia moti-
vaatiotekijoitd ovat raha ja toimeentulo sekd valta ja status. Sisdinen motivaatio syntyy itsensd
toteuttamisesta eli vapaaehtoisuudesta ja kyvykkyydestd sekd yhteyden kokemisesta eli yhteen-
kuuluvuudesta ja hyvdn tekemisestd. Motivaatiotekijoitd voi hyddyntdd muutoksen johtami-

sessa KSO:n Sale-myyméldissd esimerkiksi seuraavasti:
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Raha ja toimeentulo: Korostetaan uuden toimintamallin vaikutusta tulospalkkiomitta-

ristoon.

Valta ja status: Korostetaan muutoksen mahdollisia vaikutuksia urakehitykseen.

Itsensé toteuttaminen, vapaaehtoisuus: Korostetaan muutoksen tavoitteita ja mahdolli-
suutta kulkea kohti tavoitetta itselle parhaiten sopivalla tavalla hyodyntden omaa per-

Soonaa.

Itsensd toteuttaminen, kyvykkyys: Korostetaan mahdollisuutta oppia uutta ja hyodyntéa

kunkin jo olemassa olevaa osaamista.

Yhteyden kokemus, yhteenkuuluvuus: Korostetaan yhdessd tekemistd ja muutoksen

vaikutusta ryhmdhenkeen. Esihenkil6 osoittaa vilittdmistd ja arvostusta.

Yhteyden kokemus, hyvin tekeminen: Korostetaan muutoksen vaikutusta asiakastyyty-

véisyyteen ja tydyhteison hyvinvointiin.

Myo6s esihenkild tarvitsee aikaa ja tukea muutostilanteissa. On tarkedd, ettd esihenkilon oma
esihenkild johtaa muutoksen hyvin ja tarjoaa tukea ja keskustelumahdollisuuksia muutospro-
sessin eri vaiheissa. Myos esithenkilolle on annettava mahdollisuus kokea ja ndyttdé tunteitaan

muutokseen liittyen.

Ennen muutosta esihenkilon kannattaa selventéd itselleen muutoksen kokonaisuus ja ADKAR-
mallin vaiheet tulevassa muutoksessa. Muutoksen suunnittelussa auttaa kuvassa 4 esitetyt ky-
symykset (Prosci 2019f, 15). Ensimmadiseksi pohditaan, mitd ihmisissd tulee muuttua, jotta
muutos onnistuisi. Awareness- eli tietoisuusvaiheen suunnittelua helpottaa, kun péallikko poh-
tii muutoksen vélttimattomyyttd. Muutosta tulee tarkastella jokaisen tydntekijan nikokulmasta
ja Desire eli halu vaiheen onnistumista varten muutosta tulee peilata kunkin henkilén motivaa-
kohdalla kasvattaa ja Ability-vaihe onnistuu, kun paillikko tiedostaa mahdolliset oppimisen

esteet kunkin henkilon kohdalla. Suunnitteluvaiheessa tulee suunnata katse pitkille
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tulevaisuuteen ja listata muutoksen vahvistamiseen liittyvid tekijoitd, joilla muutos saadaan pi-

dettyd eiké palata vanhaan.

MUUTOKSEEN VALMISTAUTUMINEN

Awareness

Knowledge Ability

Reinforcement

Miksi tyontekijat

haluavatolla
mukana
muutoksessa?
Huomioi jokaisen
motivaatiotekijat.

Miksi muutos on
valttdmaton?

Mita ihmisissa
tulee muuttua?

5

Salelainen

Salelainen

Salelainen

Salelainen

Onko tyontekijoilla

Mita osaamista
tarvitaan?

Salelainen

Salelainen

Salelainen

Salelainen

Miten muutos
saadaan pidettya?

esteitd uuden
taidon
oppimiseen?

Salelainen

Salelainen

Salelainen

Salelainen

Kuva 4. Esihenkilon muutosjohtamisen tydkalu: Muutokseen valmistautuminen (Prosci 20191,

15.)

5.1 Awareness - tietoisuus muutoksesta

AWARENESS - TIETOISUUS MUUTOKSESTA

Ensimmainen muutosviesti

+ Muutoksen ymmarrettavyys
+ Mista muutoksessa on kyse?
+ Milloin muutos tapahtuu?
+ Miksi muutos on tarpeellinen?
+ Millaisia riskeja muutos
sisaltaa?
+ Muutoksen mielekkyys
+ Miten muutos vaikuttaa
paivittaiseen tychon?
+ Mika pysyy ennallaan?
+ Muutoksen hallittavuus
+ Miten tyontekijat pystyvat
vaikuttamaan muutoksen
toteutukseen?
» Lopuksi taustat ja toivotut
tulokset tilastoihin pohjaten
- Mahdollista lisatiedon
kysyminen ja keskustelu.
+ Varaa yhteista tyoaikaa
jokaisen tyontekijan kanssa

Huomioita viestinnasta

+ Esta huhut viestimalla laajasti

ennakkotiedot hyvissa ajoin
ennen muutosta

» Viesti lapinakyvaa ja

johdonmukaista. Kayta tuttua
kielta.

* Monikanavainen viestinta,

valitse kanava tarkoituksen
mukaisesti. Chat mahdollistaa
keskustelun helpommin kuin
sahkoposti.

» Varmista jokaiselta kasvokkain

tai Chat-viestilla, etta viesti on
luettu ja ymmarretty

+ Kayta luovuutta viestinnassa:

esimerkiksi video tai aaniviesti
sahkopostin rinnalla herattaa
mielenkiinnon

Erilaiset muutokset

+ Hallinnollisissa ja varsinkin
strategiaan kytkeytyvissa
muutoksissa muutoksen
taustojen viestimisessa
kannattaa hyodyntaa
ryhmapaallikkoa tai muita
johtotehtavissa olevia.

+ Arjen muutoksista viestii aina
esihenkilo.

Valmistaudu epailyihin

+ Kuuntele ja ymmarra. Anna

mahdollisuus tunteiden
nayttamiseen

» Epailyjen syita:

« Ei aikaa — mahdollistetaan
ajankaytto, valmennus, apu ja
tuki

- Muutos ei tarkea — Keskustelu
muutoksen tarpeellisuudesta,
oma esimerkki

» Epavarmuus,
epaonnistumisen pelko,
turhautuminen — Hyotyjen
korostaminen, innovoinnin ja
uusien toimintatapojen
kehittamisen
mahdollistaminen, osaamisen
kasvattaminen, tulosten esiin
nostaminen

Kuva 5. Esihenkilén muutosjohtamisen tyokalu: Awareness — tietoisuus muutoksesta.
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Kuvassa 5 on listattu ADKAR-mallin Awareness —vaiheessa huomioitavia seikkoja KSO:n
Sale-myymaloissd. Ensimmiisen ADKAR-muutosmallin vaiheen tarkoituksena on saada tyon-
tekijdt ymmartdmaén, mistd muutoksessa on kyse, miksi muutos on tarpeellinen, millaisia ris-
kejd muutos siséltidd ja miten se vaikuttaa henkilon omaan toimintaan. Pelkén faktatiedon li-
sdksi on tirkedd viestid muutoksen vaikutuksista tyontekijoiden omaan ty6hdn. Muutoksesta
kannattaa antaa laajasti ennakkotietoa jo hyvissd ajoin ennen varsinaista muutosta, jotta huhuja
el padse syntyméin. Sale-paillikdiden tyOpajassa hahmoteltiin ensimmaéisen muutosviestin si-

salloksi vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

Miki muuttuu? Milloin muutos tapahtuu? Vastaamalla ndihin kysymyksiin, muutos
koetaan ymmarrettdvana.
Miten muutos vaikuttaa tyoryhmén péivittdiseen tyohon? Mikd pysyy ennallaan? Vas-

taamalla ndihin kysymyksiin, muutos koetaan mielekkadna.

Lisdksi muutosviestinndssé tulisi vastata kysymykseen:

Miten tyOntekijét pystyvit vaikuttamaan muutoksen toteutukseen? Vaikutusmahdolli-

suus tekee muutoksesta hallittavan.

Edelld mainitut vastaukset kannattaa antaa viestin aluksi, jotta henkilo pystyy keskittymédn
my0s muutoksen taustoihin ja toivottuihin tuloksiin. Taustojen ja tavoitteiden esittimiseen kan-
nattaa hyodyntda tilastoja, jos niitd muutenkin seurataan yksikosséd. Viestin tulee olla johdon-

mukainen ja ldpindkyvé ja viestin kielen tulee olla tuttua.

Viestinndssd kannattaa hyodyntdd eri viestintdkanavia ja myds luovuutta. Sale-myyméldissé
padasiallisina viestintdkanavina toimivat kasvotusten kdytavit keskustelut, palaverit, sahko-
posti, Workchat ja viestivihko. Esimerkiksi video tai déniviesti sdhkdpostin rinnalle heréttaa
mielenkiinnon. On tirkedd mahdollistaa lisdtietojen kysyminen ja keskustelu aiheesta. Seka
paéllikot ryhmékeskustelussa ja yhteisollisen kehittdimisen tydpajassa, ettd tyontekijét haastat-
teluissa kokivat tarkeédksi pééllikon ja tyontekijan vélisen keskustelun kasvokkain. Paallikon
kannattaa tyGvuorosuunnittelussa varmistaa sadnnolliset kohtaamiset sekd pééllikon ja jokaisen
tyontekijan yhteinen tydaika pian ensimmaisen muutosviestin jélkeen, jotta muutoksen ymmar-
tdminen voidaan varmistaa ja tyOntekijd saa mahdollisuuden kysyé lisdtietoa ja kertoa omia

ajatuksiaan asiasta. Tuntemalla tyontekijoidensd henkilokohtaiset vahvuudet ja haasteet,
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esihenkild pystyy varmistamaan tiedon ymmartdmisen parhaalla mahdollisella tavalla. Paalli-
kon tulee huomioida myos lomilla ja muilla pitkilld poissaoloilla olevat tyontekijat viestimalla
poissaolon aikana esiin nousseista muutoksista ja varmistamalla, ettd poissaoloilla ollut tyon-

tekijd on ymmartdnyt muutoksen.

Hallinnollisissa muutoksissa ja varsinkin strategiaan kytkeytyvissd muutoksissa, muutoksen
taustojen viestimiseen kannattaa hyddyntda organisaation johtotehtivissd olevia henkiloiti. Ky-
men Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa organisaation johtoa edustaa useimmiten ryhméapaal-
likko, mutta joissakin tapauksissa myds kaupallinen johtaja tai toimitusjohtaja. Arjen muutok-
sia koskevat tdsmennykset viestii aina kunkin yksikon pééllikkd, joka pystyy suhteuttamaan
muutokset arjen tydhon. Onkin tiarkedd, ettd viesti kulkee aina Sale-paillikdiden kautta, jotka

pystyvit vastaamaan kysymykseen “Miten muutos vaikuttaa salelaisten tyohon?”.

Muutoksesta kuullessaan tyontekija kokee usein pelkoa ja himmennysti ja saattaa jopa kieltda
muutoksen. Erilaiset tunteet kuuluvat asiaan ja esihenkilon tuleekin hyvéksyé tunteet ja antaa
mahdollisuus niiden ndyttdimiseen. Muutoksen hyvéksyminen helpottuu, kun esihenkild viestii
avoimesti, suorasti ja reilusti ja on valmis kuuntelemaan ja ymmartdmaén tyontekijoiden koke-
maa huolta. Viestin toistaminen monikanavaisesti vihentdd mahdollisten huhujen syntymista.
Tunteiden esilletuomisesta ei pidd provosoitua ja asettua puolustuskannalle. Esihenkilon kan-
nattaa kysya tiimildisiltddn, mikd huolettaa, mikd on selkedd ja mité tukea kukin kaipaa muu-

tosta koskien.

Muutoksesta kuullessaan tyontekijd saattaa reagoida muutokseen epdilevisti. Esihenkild voi

vahentéd epdilystd esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

Tyontekijd kokee, ettd muutokseen ei ole aikaa. Mahdollistetaan ajankdyttd muutoksen

kdynnistyessd, valmennetaan muutoksessa ja tarjotaan apua ja tukea.

Tyontekijd kokee, ettd muutos ei ole tirked ja merkityksellinen ja johto ei ole sitoutunut
muutokseen. Kdydaédn tyontekijdn kanssa keskustelua muutoksen tarpeellisuudesta ja

toimitaan itse esimerkillisesti muutoksessa.

Tyontekijd kokee epdvarmuutta, epdonnistumisen pelkoa tai turhautumista muutosta
koskien. Korostetaan muutoksen hydtyjd, mahdollistetaan innovointi ja uusien toimin-

tatapojen kehittdminen, kasvatetaan osaamista ja nostetaan esiin tuloksia.
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5.2 Desire - Halu toteuttaa muutos

g DESIRE - HALU TOTEUTTAA MUUTOS

TAVOITE: HALU OLLA MUKANA MUUTOKSESSA

- Pida muutos jatkuvassa - Peiks Frnfesta - Halu syntyy, kun - Toimi itse esimerkillisesti
l;ﬂes#;sltl_eltcjssa. : kunkin tiimin jasenen tyéntekijéilla on ja ptuthu pt:l_sitiivisi;ti,
tunteiden imatseminen motivaattoreihin (ks. s M
P P lahtékohdat valkut_taa muu_toksen XS
Javt eisen ymmarryksen muutoksen suunnitteluun ja - Negatiivinen
syntyminen.

@ l\)1’itévhy6tyé muutoksesta onnistumiselle) tcite“u tukseen m:u::ﬁpu'le .
on Salen tydntekijalle? * Mita muutoksesta on | _P;uta_ pta AUIECE pf;’ru:t:@ rii?x.tosta ja
- Tuo muutoksen hysdyt hy&tyé kullekin iceoistala . konkretisoi muutoksen

toist £ osii A\ tydntekijalle kehitysehdotuksista. vty

v?ézt?::gsls?jggrjen Toteuta tybntekijsilts TVD VJ? Al ik
. - Tunnetaso: Anna aikaa,

keskustelussa E:#is"cfleeﬁéo:&l(;a kuuntele, keskustele

+ Tahdon taso: Pelon
halventaminen ajan ja
harjoittelun avulla

aina kun mahdollista.
Vie palautteet
eteenpéin
organisaatiossa.

Kuva 6. Esihenkilon muutosjohtamisen tyokalu: Desire — Halu toteuttaa muutos

Toisen ADKAR-vaiheen piittyessd henkild haluaa olla mukana muutoksessa. Kuvassa 6 on
listattu asioita, jotka esihenkilon tulisi huomioida Desire-vaiheen onnistumisessa. Salen tyon-
tekijét nostivat tarkeimmaksi tekijaksi muutoshalun syntymiseen sen, ettd paallikko viestii, mité
hy6tyd muutoksesta on Salen tyontekijoille. Ennen minkéanlaista muutosviestintdd paéllikon
kannattaa selventda itselleen vastaus kysymykseen ja tuoda hyddyt toistuvasti esiin viestinndssa
ja arjen keskusteluissa. Muutoshalun syntymiseen vaikuttaa oman tiimin tunteminen ja sitd
kautta mahdollisuus motivoida kutakin tiimin jdsentd hénelle parhaiten sopivalla tavalla. P4al-
likon kannattaa peilata muutosta kunkin tiiminsé jdsenen motivaattoreihin ja viestid kullekin,

mitd hyotyd muutoksesta on juuri hénelle.

Halu syntyy, kun tyontekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen. Paéllikoiden tydpajassa oivallukseksi nousi jatkuva keskustelu ja se, ettei jitetd ketdén
yksin pohtimaan muutosta ja sen vaikutuksia. Tadssd vaiheessa on tirkedd, ettd paallikot toimivat
itse esimerkillisesti ja puhuvat positiivisesti mutta my0s realistisesti muutoksesta. Tyonteki-
joilta sallitaan tunteiden esille nostaminen ja pdillikko reagoi tunteisiin vahvistamalla muutos-

voimaa ja vihentdmailld vastavoimia.

Negatiivinen muutospuhe on seki ajattelun, tunteiden ja tahdon asia. Ajattelun tasolla negatii-

visen puheen voi kddntda positiiviseksi perustelemalla muutosta ja konkretisoimalla muutoksen
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hyo6tyja. Tunnetasolla negatiiviseen muutospuheeseen auttaa ajan antaminen, kuunteleminen ja
keskustelu. Tahdon tasolla negatiivinen muutospuhe johtuu usein pelosta. Keskustelun, ajan ja

harjoittelun kautta pelko hidlvenee ja muutospuhe muuttuu positiivisemmaksi.

5.3 Knowlwdge - Muutoksen toteuttamiseen tarvittavat tiedot

KNOWLEDGE — MUUTOKSEN TOTEUTTAMISEEN TARVITTAVAT TIEDOT

TAVOITE: TIETO, MITEN MUUTOKSEN JALKEEN TOIMITAAN JA MITA MUUTOKSESSA TAPAHTUU

Selvitd osaamistaso Ohjeet

* Lua suunnitelma osaamisen - Kertaa muutoksen - Varmista, etta
kasvattamiseksi

. Valmennukset syyt ja ta.vo_itteet ja ohjekansio on ajan
e sido oppiminen tasalla
- Esihenkild valmentajana ja muutoksen - Varmista, etta
kouluttajana tarpeellisuuteen tydryhmalla on
* Huomioi erilaiset oppijat .. . . g
. Seuraamalla / tekemalla / - Teknologisissa osaaminen Spointin
lukemalla oppiminen muutoksissa ohjekeskuksen
* Henkilékohtainen valmennus Workplacen / kayttoon
esihenkilolta kchatin . .
+ Vertaistuen hyédyntaminen Wer & a . * Varmista kysymlsen
varsinkin teknologisissa hyédyntaminen helppous
muutoksissa vinkkipalstana

Kuva 7. Esihenkilon muutosjohtamisen tydkalu: Knowledge — Muutoksen toteuttamiseen tar-

vittavat tiedot

Kolmannen ADKAR-vaiheen pédtteeksi henkilo tietdd miten muutoksen myo6td toimitaan ja
mitd muutoksen aikana tapahtuu. Kuvassa 7 on lueteltu muutoksen onnistumisen varmistavia
tekoja Knowledge-vaiheessa. Esihenkilon tulee muutoksen aluksi selvittdd olemassa oleva
osaamistaso muutoksessa olevan asian suhteen ja luoda suunnitelma tiedon kasvattamiseksi.
Joissakin tilanteissa tarjolla on valmennuksia tai verkkokoulutuksia, mutta useissa tilanteissa
esihenkild on kouluttajan ja valmentajan roolissa. Koulutusvaiheessa kannattaa myos kerrata
muutoksen syitd ja tavoitteita, jotta uuden oppiminen voidaan sitoa muutoksen tarpeellisuuteen.
Erilaiset oppijat tulisi huomioida sitomalla tieto kdytdnto6n varhaisessa vaiheessa ja tarjoamalla

henkilokohtaista valmennusta tarvittaessa.

Tuntemalla oman ty6ryhmainsa, esihenkil6 voi hyddyntdd vertaistukea uuden oppimisessa. Toi-
set ryhmaén jdsenet oppivat asiat nopeammin ja voivat auttaa hitaammin oppivia uuden opette-
lussa. Varsinkin teknisissd muutoksissa kannattaa myds hyddyntda Salejen yhteistd Workplace-

ryhmaa esimerkiksi vinkkipalstana.
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Saleissa on kdytdssd ohjekansioita, joissa on tarkoitus sdil6d muun muassa teknologisiin muu-
toksiin liittyvid ohjeistuksia. Osa ohjeista on myds irrallaan esimerkiksi tulostettuina tai tieto-
koneelle tallennettuina sédhkopostiviesteind. Lisdksi S-ryhmén marketkaupan ketjuohjaus on
luonut ohjeita marketkaupan ohjekeskukseen SPointiin. SPointissa oleva ohjekeskus siséltaa
yleiset ohjeistukset myymaldiden arkeen, mutta ohjeissa saattaa olla myds osuuskauppakohtai-
sia tai myymaélédkohtaisia tarkennuksia. Ohjeen 16ytaminen useammasta paikasta voi olla haas-

tavaa. Muutostilanteissa on tirkedé varmistaa ohjeiden ajantasaisuus ja loydettavyys.

Avun saamisen helppous on tirkedd tyoskennellessd yksin Salessa. Apua pystyy kysyméddn
Workchatin kautta tyokavereilta Salen omassa keskusteluryhméissa tai kaikkien salelaisten yh-
teisestd keskusteluryhmésti. Apua saa myo0s soittamalla toiseen Saleen, omalle esihenkildlle tai

tarvittaessa ryhmaépaillikolle.

5.4 Ability - Kyky muuttaa tiedot kaytantoon

ﬁ ABILITY - KYKY MUUTTAA TIEDOT KAYTANTOON

Viestinta ja Positiivinen Oma
tuki palaute esimerkki
- Vertaistuen - Virheiden salliminen ja - Puhu muutoksesta
hyodyntaminen niista oppiminen positiiviseen savyyn,
- Mahdollista palautteen - Harjoitusvaiheessa mutta rehellisesti
antaminen tehokkuus hetkellisesti - Varmista, etta ei-

- Vie palautteet laskee kielellinen viestinta
eteenpain + Hyva tydilmapiiri antaa tukee muutosta
organisaatiossa mahdollisuuden kokeilla,

oppia ja myos tehda
virheita

Kuva 8. Esihenkilon muutosjohtamisen tydkalu: Ability — Kyky muuttaa tiedot kdytdntoon

Kuvassa 8 on esitetty ADKAR-mallin Ability-vaiheessa huomioitavia seikkoja muutoksen to-
teuttamiseksi. Ability-vaiheessa tietoja ja taitoja sovelletaan kédyténtoon harjoittelemalla uutta
toimintamallia. Salelaiset kokevat vertaistuen tdrkeéksi uuden toimintamallin oppimisessa.
Varsinkin teknologisissa muutoksissa kannattaa suunnitella tyovuorot niin, ettd paremmin tek-
nologiset asiat oppivat tyontekijit ovat tydvuorossa silloin kun muutos tulee ja he voivat myo-

hemmin auttaa ja perehdyttda heitd, joille teknologiset asiat ovat olleet haastavampia.
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Positiivinen palaute uuden mallin mukaan toimimisesta kannustaa kokeilemaan ja toimimaan
muutoksen edellyttdmaélla tavalla. Harjoitteluvaiheessa myo0s virheet tulee sallia ja esihenkil
tukee, auttaa, opettaa ja valmentaa uuden toimintatavan kéyttoonotossa. Harjoitteluvaiheessa
tehokkuus hetkellisesti laskee ennen kuin uudesta toimintatavasta tulee rutiinia. Hyva tydilma-

piiri antaa mahdollisuuden kokeilla, oppia ja myds tehda virheita.

Esihenkild toimii uuden toimintatavan esimerkkind ja mallina. Onkin tirkeda, ettd esihenkild
puhuu muutoksesta positiiviseen sdvyyn ja my0s ei-kielellinen viestintd tukee muutosta. Muu-
tosta tukevaa ei-kielellistd viestintdd on muun muassa tarttuminen uuden mallin mukaisiin ty6-
tehtéviin rohkeasti sekd muutenkin positiivinen tekemisen meininki. Muutosta ei tue uuden
mallin mukaisten tyotehtdvien vilttely ja turhautumisen osoittaminen esimerkiksi huokaile-
malla. Tyoryhmai tarkkailee muutostilanteista esihenkilon reaktioita ja aistii helposti epédvar-

muuden.

Kun uutta toimintamallia harjoitellaan, vastaan tulee myds toimintamallin virheité ja epdkohtia.
Esihenkilon tulee mahdollistaa tydryhmélleen palautteen antaminen ja vietidva palautetta myos
eteenpdin organisaatiossa. Kaytdnnon ty0ssd havaittuihin epékohtiin kannattaa reagoida orga-

nisaation ylemmélla tasolla ja korjattava mahdolliset virheet ja ongelmat.

5.5 Reinforcement - Muutoksen vahvistaminen

ﬁ REINFORCEMENT - MUUTOKSEN VAHVISTAMINEN

Mlttgan‘!ln?n ja Palkitseminen Vertaistuki
viestinta

- Jatkuva seuranta - Kiittaminen - Keskustelun
+ Jatkuva viestiminen + Tyéryhman mahdollistaminen
muutoksen kiittaminen * Kokemusten
seurannasta - Henkilékohtainen jakaminen
kiitos  Toiselta oppiminen
* Muutoksen

onnistumisen ja
valitavoitteiden
juhliminen

' Palkitseminen

Kuva 9. Esihenkilon muutosjohtamisen tyokalu: Reinforcement — muutoksen vahvistaminen
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ADKAR-mallin viimeinen vaihe on Reinforcement — muutoksen vahvistaminen (Kuva 9).
Muutoksen vahvistamisen vaiheessa esihenkild vahvistaa tunnetta siité, ettd ponnisteluja muu-
toksen aikaansaamiseksi arvostetaan. Muutoksen mittaaminen ja tulosten ldpikdynti yhdessi
tyoryhmén kanssa on tirkedd. Juhlimalla muutoksen onnistumista sekd myds vilitavoitteiden
saavuttamista, palkitsemalla sekd kiittdimallad tyoryhmada sekd jokaista henkilokohtaisesti, esi-
henkil6 konkretisoi muutosta tydryhmailleen. Jos muutoksessa nostetaan erityisid onnistumisia
julkisesti esiin, on tirkedd, ettd kaikki yhtd paljon tyGtd onnistumisen eteen tehneet saavat tun-
nustusta yhdenvertaisesti. Myds koko tyéryhmén tuki, kokemusten jakaminen ja toiselta oppi-

minen vahvistavat muutosta.

5.6 Tyoajan kaytto muutosprosessien aikana

Muutos ja sen eri vaiheet vaativat aikaa. Opinndytetydssd on tullut ilmi seuraavia seikkoja,

jotka tulisi huomioida ty6ajan kdytossd muutosta suunniteltaessa ja sen aikana:

e Paiillikon yhteinen tydaika jokaisen salelaisen kanssa varmistaa muutoksen ymmaérta-
misen, siithen sitoutumisen seké tarvittavien tietojen ja taitojen omaksumisen. Paillikon
ja tyontekijan vélisilld keskusteluilla varmistetaan jokaisen henkilékohtainen muutos.
Yhteinen tydaika tulisi huomioida tyovuorosuunnittelussa.

e Muutoksen vastavoimien késittely vaatii aikaa. Muutosta vastustavalle tyontekijdlle on
varmistettava riittdvasti aikaa muutoksen hyviksymiselle ja tarjottava tukea ja valmen-
nusta uusien taitojen ja ajattelutapojen oppimiseen. Joskus on tarvetta yrittdd muokata
julkaistuja tydvuorolistoja muutoksen onnistumisen varmistamiseksi.

e Vertaistukea kannattaa hyodyntdd muutoshalun kasvattamiseksi ja osaamisen lisda-
miseksi. Tyovuorosuunnittelussa kannattaa hyodyntdd muutoksiin nopeasti sitoutuvia
ja teknisesti osaavia henkil6itd muutoksen ldpiviemisen apuna varsinkin silloin kun ky-
seessd on teknologinen muutos.

e Muutosviestinndssé tulee huomioida myos poissaoloilla olevat tyontekijdt. Esihenkilon
tulee varmistaa, ettd esimerkiksi lomalta palaava tyontekijd saa tarvittavan muutosta
koskevan tiedon heti kun palaa lomalta. Myds muutosviestin lukemiseen ja omaksumi-
seen on varattava tyoaikaa. Yhteinen tyodaika esihenkilon kanssa varmistaa muutokseen
sitoutumisen.

e Myds esihenkilo tarvitsee aikaa muutoksen ymmairtdmiseen ja sithen sitoutumiseen.

Esihenkiloiden tunteille muutoksessa on my0s varattava aikaa ja tukea. Viestiméalla
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padllikoille etupainotteisesti varmistetaan, ettd esihenkilot sitoutuvat muutokseen ja vie-
vit sen madrdtietoisesti tyoryhmilleen. Esihenkilolld on myds oltava aikaa ennakoida
tulevaisuutta ja pohtia mitd muutosprosessin aikana tulee tapahtumaan ja millaisia re-
sursseja se vaatii.

Muutokseen tarvittava aika on lyhyempi, mitd aikaisemmin henkildstd otetaan mukaan
muutoksen suunnitteluun. Mitd aiemmin muutoksesta viestitddn, sitd enemmén henki-
16stolld on aikaa kasitelld muutoksen aiheuttamat tunteet. Etupainotteinen viestinti

my0s vahentdd huhuja.
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6 POHDINTA

Monesti muutosjohtamisen haasteena on ihmisten sitouttaminen muutokseen. ADKAR-muu-
tosjohtamisen malli keskittyy ihmisissé tapahtuvaan muutokseen, ja organisaation muutos vaa-
tii jokaisen ihmisen sitoutumista. Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-yksikoihin on opinndyte-
tyOssd luotu ADKAR-muutosjohtamisen mallia soveltava tydkalu erilaisten muutosten lépivie-
miseksi. Alun perin toiveena oli luoda malli, jossa jokaiselle muutostyypille on oma muutos-
johtamisen suunnitelma. Tutustuttuani ADKAR-malliin huomasin, ettd muutosten ldpiviemi-
nen vaatii samanlaisen prosessin riippumatta siitd, koskeeko muutos uutta teknologiaa, uusia
palveluita, hallinnossa tapahtuvaa muutosta tai muutosta ihmisissi. Lopulta kaikissa muutok-

sissa on kyse inhimillisestd muutoksesta.

ADKAR-muutosjohtamisen mallin kdyttoonotto Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa
vaatii muutosjohtajuutta. Tyokalun toimintaa piédsee testaamaan, kun ryhmépaéllikkoé vie uu-
den tyokalun kéyttoon Sale-paéllikoille. On mielenkiintoista ndhdd, miten tydkalu otetaan vas-
taan ja mink&laista muutospuhetta johtamisen muutos aiheuttaa. Tydkalun kdyttéonotto on
muutosta ihmisissa ja muutosta hallinnossa. Muutos onnistuu, kun jokainen pééllikko on tietoi-
nen muutoksesta, kokee sen merkitykselliseksi omassa johtamisessaan ja haluaa toimia tyoka-
lua hyodyntden. Jokaisen Sale-pdéllikon on ymmaérrettivi ADKAR-muutosmallin vaiheet ja
osattava my0s toimia kussakin vaiheessa tyOkalussa esitellylld tavalla. Ryhmipééllikon tulee
vahvistaa muutosta muistuttamalla tydkalusta jokaisen tulevan muutoksen kohdalla ja otettava

asia esille keskusteluissaan pédllikdiden kanssa.

ADKAR-mallin kdyttd vaatii suunnitelmallisuutta ja myds aikaa. On tdrkedd, ettd esihenkild
saa eri muutoksia koskevan tiedon hyvissé ajoin, jotta hin pystyy suunnittelemaan muutoksen
lapiviemisen omassa yksikdssddn. Aina etukiteen viestiminen ei ole mahdollista ja erityisesti
silloin ryhmépaillikon tulisi tukea Sale-paéllikoitd muutosviestinnéssd. Esihenkilon tulee mah-
dollistaa pdillikon ja jokaisen salelaisen yhteinen tydaika sddnndllisesti tyGvuorosuunnitte-
lussa, jotta muutosjohtamiseen tarvittavalle keskustelulle, kysymyksille ja muutoksen aiheutta-
mien tunteiden esille tuomiselle 16ytyy aikaa. Tehokkuus on isossa roolissa tydvuorosuunnitte-
lussa, mutta varsinkin suurempien muutosten kohdalla tarveldhtoistd on antaa aikaa muutoksen
ymmartdmiselle, sisdistdmiselle ja tarvittavien taitojen oppimiselle ja harjoittelulle. Aivan pie-
nimpien muutosten kohdalla muutosjohtamisen tydkalun yksityiskohtainen noudattaminen ei

ole tarkoituksenmukaista, mutta pitkdaikaisella ty6llda muutosmydnteisen ilmapiirin luomiseksi
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sekd ADKAR-mallin ymmaértdmisen ja edes osittaisen soveltamisen avulla, pienet muutokset

onnistuvat sujuvasti ilman vastarintaa.

Uskon, ettd ADKAR-mallin soveltaminen Sale-yksikdihin onnistuu hyvin, silld paallikot ovat
olleet vahvasti mukana muutoksen suunnittelussa ja muutosjohtamisen malli on koettu tarpeel-
lisena. Kéyttoonoton myo6ti toimintamallit tarkentuvat ja palautteista 16ytyy varmasti hyvid ke-
hitysehdotuksia. Salen myyjille tehdyssé haastattelussa tuli toive, ettd Kymen Seudun Osuus-
kaupan Sale-myymaéloihin olisi hyvé luoda sdhkodinen kaikkien Sale-myymaéldiden kdytossa
oleva ohjekansio, johon olisi tallennettu paikalliset ohjeistukset ja tieto siitd, jos aitheesta on
ohjeistus my0ds SPointissa. Kansion péivittimiseen tulisi valita vastuuhenkild. Séhkoinen ohje-
kansio varmistaisi ohjeistusten ajantasaisuuden ja helpon loydettivyyden. Ohjekansion luomi-

nen olisi tarpeellinen jatkokehitystyd KSO:n Sale-ketjuun.

Toinen havaitsemani kehittdmisen kohde on koko KSO:n vihittdiskauppaa koskevan viestinnin
kehittdminen suunnitelmallisemmaksi. Jo pelkistdadn Sale-yksikoitd koskevassa tutkimuksessa
huomasin, ettd viestintidkanavia on monia ja niitd kdytetdén vaihtelevasti yksikosti ja henki-
16istd riippuen. Olisi hyvid luoda kaikkia yksikoitd koskeva suunnitelma siitd, mitd kanavaa
kaytettdisiin minkékin asian viestimiseen. Ryhmapaillikké Matti Jaatisen kanssa kiydyssé kes-
kustelussa 18.3.2024 totesimme, ettd olisi tiarkedd myds sopia pelisdédnnét ajankohdille, jolloin
ei akuuttia viestintdd véhittdiskaupan tukitoiminnoista tulisi vélttda. Esimerkiksi juhlapyhien
alla ja vitkonloppuisin sdhkopostiviestit saattavat jiddéd lukematta, kun myymalassi keskitytaan
asiakkaiden palvelemiseen. Muutostilanteissa viestintddn tulee kiinnittié erityistd huomiota ja
on pohdittava, kuka viestii mistdkin asiasta, milloin on oikea aika viestid ja milld laajuudella
muutoksesta viestitddn. Nykyaikana huhut litkkuvat nopeasti ja isommissa muutoksissa onkin
tarkedd pohtia viestintdd koko vihittdiskaupan laajuudella eikd keskittyd vain yhden yksikon
muutosviestintddn. Mitd enemmén muutoksesta kerrotaan faktaa jo hyvissé ajoin, sitd vihem-

mén jai tilaa huhuille.

Muutoksessa avainasemassa on avoin keskustelu. Keskusteluilmapiirid tulee tukea paitsi yksi-
koissd, myOs organisaation eri portaiden vélilld. Tyontekijdtasolta nousee havaintoja ja kehi-
tysehdotuksia, jotka ovat arvokasta tietoa organisaation ylimmaélle johdolle. Kynnystd nostaa
asioita esille tulisi mielestini madaltaa ja luoda kanava ideoiden esiintuomiseksi. Sdhkdinen
ideaboksi mahdollistaisi ehdotusten ja ideoiden avaamisen paillikon lisdksi ryhmépééllikolle,

kaupalliselle johtajalle tai toimitusjohtajalle.
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OpinndytetyOsséd kehitetty muutosjohtamisen tydkalu on monistettavissa my0ds isompiin mar-
ketkaupan yksikoihin, mutta on ymmarrettava ajankdyton tarve, kun muutoksen kohteena ole-
vien henkildiden méérd moninkertaistuu. Paéllikon on varmistettava jokaisen ADKAR-vaiheen
onnistuminen jokaisen tyontekijén kohdalla. Paéllikon apuna muutosten lépiviemisessd on ryh-

mapaillikon lisdksi apulaispédéllikko ja mahdollisesti muut yksikon vastuuhenkilot.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida uskottavuuden, luotettavuuden ja eet-
tisyyden ndkokulmista. Uskottavuus tarkoittaa, ettd lukija kokee tutkimuksen tulokset tosiksi ja
aineiston keruun asianmukaiseksi ja huolellisesti analysoiduksi. Tutkimus koetaan luotetta-
vaksi, kun tutkija on kéyttinyt perusteltuja ja oikeita ldhestymistapoja ja menetelmii ongelman
ratkaisemiseksi ja tutkimuksen toteuttamiseksi. Tutkimus voidaan todeta eettiseksi, kun tutkija
on noudattanut eettisid periaatteita koko tutkimuksen ajan. Menetelmét ja analyysitavat ovat
toistettavissa ja tutkimus ei saa missdén vaiheessa vaarantaa sen kohteena olevia henkilgita.
Tutkimuksen luotettavuuden keskeisid kasitteitd on validius ja reliaabelius. Laadullisessa tut-
kimuksessa validius koskee esimerkiksi tutkimuksen kohteena olevan ilmion eheyttd. Tutki-
muksessa on kdytetty soveltuvia menetelmid ja mittareita, ja tutkimuksessa pitdydytddn tutki-
muksen kohteessa. Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta; eri menetelmilld saadaan

sama tulos tai eri tutkimuskerroilla tulos on sama. (Puusa & Juuti 2020, 167-171.)

Paillikoiden ryhmikeskustelusta sekd Salen tyontekijoiden teemahaastatteluista sain hyvin ku-
van muutosjohtamisen nykytilasta Kymen Seudun Osuuskaupan Sale-ketjussa. Keskustelu oli
avointa ja tutkimuksen kohteena olevat henkilot kertoivat kokemuksistaan ja mielipiteistadn,
joissa oli paljon yhtenevédd. Tutkimuksessa on siis huomioitu organisaation kahden eri tason
padosin yhtenevit ndkemykset tutkittavasta aiheesta. Sale-pééllikdiden tydpajassa ideoidut,
ADKAR-malliin pohjaavat tekemiset ja havainnot vastasivat paillikoiden aiempiin kokemuk-
siin muutosjohtamisesta. TyOpajan tulokset ovat soveltava lisi ADKAR-muutosmalliin. Tutki-
muksen tulokset kerittiin osittain d4nittdmalla ja osittain tallentamalla kirjallisia muistiinpanoja
ja ne analysoitiin huolellisesti teemoittelemalla. Tutkimuksen tuloksista ei voi pédtelld haasta-

teltavien henkil6llisyyksid. Tutkimusta voidaan pitdé luotettavana.

Tekeméni kehittdmistyd tuotti muutosjohtamista helpottavan tydkalun KSO:n Sale-pééllikoi-
den sekd ryhmépaéllikon kayttoon. Tyokalu on luotu KSO:n Salen erityispiirteet huomioiden,
mutta on myds yleistettdvissd muihin Kymen Seudun Osuuskaupan marketkaupan ketjuihin ja

my0s laajemmin vastaaviin toimintaymparistoihin.
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