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Vahittdiskaupan seka parturi- ja kampaamoliikkeiden aukioloaikoja saateleva laki
kumottiin 1.1.2016 alkaen. Nykyaén véhittdiskaupan alan toimijat voivat vapaasti
maadritell& omat aukioloaikansa. S-ryhma laajensi aukioloaikojaan vuonna 2016 ja
jatkoi niiden muokkaamista lapi vuoden seka vield vuonna 2017. 1lmi6 on uusi,
eikd sen vaikutuksia ole ehditty juurikaan tutkia. Tdman tutkimuksen tavoite oli
selvittdd, miten aukioloaikamuutokset vaikuttivat kohdeorganisaatio Osuuskauppa
KPO:n marketkaupan yksikoiden johtamiseen ja tydn organisointiin.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé avataan johtamis- ja organisaatiotie-
teen nadkokulmia seké tutustutaan muutoksen johtamisen ja osaamisen johtamisen
alueisiin. Taustalla vaikuttavat organisaatiokayttdytymisen teemat. Muutoksen
johtamisen tarkastelu on olennaista, koska kyseessa ovat yksikoissa toteutetut au-
kioloaikamuutokset. Kun organisaatiot tekevdt muutoksia koskevaa strategiatyo-
taan, niiden tulee tarkastella myos tarvitsemaansa osaamista. Tutkimusmenetel-
mana kaytettiin kvalitatiivista haastattelua. Tutkimuksen toteutus rajattiin Osuus-
kauppa KPO:n alueella Vaasan seudun marketkaupan yksikoihin. Tutkimusaineis-
toksi kerattiin harkinnanvarainen nayte haastattelemalla kuuden yksikon esimie-
hia.

Tutkimus osoitti aukioloaikamuutosten vaikuttaneen yksikdiden johtamisessa eni-
ten tydaikojen ja -vuorojen suunnitteluun seka tyotehtévien organisointiin. Muu-
toksen johtamisen todettiin olevan Osuuskauppa KPO:ssa jossain hallitun etene-
misen ja vakiinnuttamisen valimaastossa. Osaamisen ja sen johtamisen tarpeiden
ei koettu muuttuneen uusien aukioloaikojen my6td. Kuitenkin puolet haastatelta-
vista kertoi yksikdissd uudelleenorganisoiduista toimintatavoista ja tehtévista.
Tutkimus osoitti organisaation olevan joustava ja dynaaminen toimija, jonka yksi-
koissd esiintyy muutenkin jatkuvaa uuden opettamista ja moniosaamisen kartut-
tamista.

Avainsanat organisaatiotiede, organisaatiokayttdytyminen, muutosjoh-
taminen, osaamisen johtaminen
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The law that regulated opening hours for the retail stores and barbershops was
abolished on the first of January 2016. Now retail trade businesses can freely de-
termine their opening hours. S-ryhma extended its opening hours in 2016 and con-
tinued modifying them throughout the year and still in 2017. The phenomenon is
new and the impacts of it have not been studied yet. The aim of this study was to
discover how the changes in the opening hours have affected managing and or-
ganizing work in a cooperative store chain of stores called Osuuskauppa KPO.

The theoretical framework opens up the aspects in the organization and leadership
sciences and familiarizes the reader with the fields of change management and
competency management. The various themes of organizational behavior are seen
as influences in the background. Looking at change management is relevant since
the scope of the study was about managing and organizing work when the changes
in opening hours were made. As organizations do their strategy work concerning
the change they also need to examine the skills and competencies required in the
organization. This study was carried out using a qualitative interview method. The
scope of the study covered Osuuskauppa KPQ's VVaasa region grocery stores units
and the research material was collected as a discretionary sample by interviewing
six unit managers.

This study showed that changes in the opening hours affected managing the store
units most in the planning of working hours and work shifts and in the organizing
tasks at work. Change management phase was found to be in between the phases
of moving steadily on and being fully established. Store unit managers did not see
change in the needs of competencies and their management. Nevertheless, half of
the interviewees expressed that they had re-organized the working methods or
tasks in their units. Osuuskauppa KPO was found to be a flexible and dynamic
organization and where constant learning of new things and development of mul-
tiple competencies take place in its various units.

Keywords organization and leadership sciences, organizational behav-
ior, change management, competency management
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1 JOHDANTO

Tassd luvussa tutustutaan tutkimusaiheen taustoihin ja motivoidaan tutkimus.
Nain selvitetadn, millaisista taustoista ilmid nousee sek& saadaan nakemys tutki-
muksen tarpeellisuudesta. Luvussa esitelladn myos tutkimuksen tavoitteet ja raja-
ukset. Tavoitteiden saavuttamiseksi valitaan tutkimus- ja aineistonkeruumenetel-
mat. Lisdksi johdannossa méaritelldan tutkimuksen kannalta keskeisimmét kasit-
teet ja kuvaillaan opinnéytetyon rakenne.

1.1 Tutkimuksen taustaa ja motivaatio

Vahittdiskaupan seké parturi- ja kampaamoliikkeiden aukioloaikoja on séédelty
niitd koskevalla lailla. Tasavallan presidentti vahvisti tdman lain kumoamisen
vuoden 2015 lopussa. Muutos tuli voimaan ja kaupan aukioloajat vapautuivat
1.1.2016. Nykyaan elinkeinonharjoittaja voi péattaa vapaammin liikkeensd au-
kioloajoista. Tyo- ja elinkeinoministerié kuvailee uudistuksen olevan esimerkki
elinkeinoeldmaa ja yrittajyytté edistdvasta joustavasta toimintatavasta. Sen usko-
taan muun muassa parantavan perinteisen kaupan kilpailukykyé suhteessa verk-
kokauppaan, mahdollistavan lisatydtuntien tarjoamisen kauppojen nykyisille tyon-
tekijoille tai uusien tyontekijoiden palkkaamisen sekd parantavan kuluttajien
mahdollisuuksia valita asioimisajankohtansa kaupan toimipisteissé. (Tyo- ja elin-
keinoministerié 2015.)

Aiemmin voimassa olleet aukioloaikasaannokset ovat olleet vaikeaselkoisia. Ty6-
ja elinkeinoministerid katsoi niiden sisaltdmien rajoitusten asettavan erityyppiset
ja -kokoiset liikkeet epétasa-arvoiseen asemaan. Téllaisten rajoitusten ei katsottu
olevan perusteltuja kilpailuneutraliteetin ja yhdenvertaisuuden néakokulmasta
(Tyo- ja elinkeinoministerié 2015). Lakimuutos loi uusia mahdollisuuksia vahit-
taiskaupan alan liikkeille niiden ollessa vapaita paattaméan omista aukioloajois-
taan. Monet yritykset ilmoittivatkin tekevansd muutoksia, ja S-ryhma oli ensim-
maisten joukossa laajentamassa toimipaikkojensa aukioloaikoja. Vuonna 2016 S-
ryhma laajensi toimipaikkojensa aukioloaikoja nékyvasti. Ensiksi muutos koski

paivittaisten aukioloaikojen pidentdmistd ja jokseenkin my6s pyhépdivien au-



kioloa. Vuonna 2017 aukioloajat hakevat vielda muotoaan ja lisdksi aukioloa pyha-
paivisin on lisdtty. Nyt vuonna 2017 uskotaan jo pystyttavan arvioimaan ilmion

vaikutuksia.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Lakiuudistuksen myota S-ryhmadssé tehtiin muutoksia laajentamalla toimipaikko-
jen aukioloaikoja. Ndama aukioloaikamuutokset ovat uusi ilmié johtamisen ja or-
ganisoinnin tieteenalalla. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten au-
kioloaikamuutokset vaikuttivat marketkaupan johtamiseen ja tyon organisointiin.
Tavoite pyritddn saavuttamaan tulkitsemalla esimiesten nakemyksia myymalan
aukioloaikamuutosten jalkeisestd arjesta. Lisaksi taméa tyo tavoittelee ymmarrysta
nykyaikaisesta organisaatiosta ja sen johtamisesta sek& organisaatiokayttaytymi-
sen vaikutuksista. Tutkimus on rajattu toteutettavaksi kohdeorganisaatio Osuus-
kauppa KPO:n toimialueella Vaasan seudulla. Tassé tyossa kasiteltava vahittais-
kauppa on vahvasti alueellista toimintaa ja sen toiminnot keskittyvét kaupunkei-
hin tai erilaisiin keskuksiin (Palvelualojen ammattiliitto ry 2015). Toimintaympa-
ristéjen uskotaan olevan alueellisesti erilaisia, jolloin saman toimintaympariston
yksikdiden vertailun uskotaan olevan luontevinta etsittdessé vastauksista toistu-
vuuksia. Vaikutuksia tutkitaan erikokoisten ja eri S-ryhmén ketjuja edustavien
marketkaupan myymal6iden kesken. Nain uskotaan kerattdvan mahdollisimman
monipuolinen aineisto, silld aukioloaikamuutoksetkin ovat olleet vaihtelevia eri-

laisissa toimipaikoissa.

Koska ilmi¢ esiintyy johtamisen ja organisoinnin alalla, on loogista kéyttaa taman
alan tarjoamaa informaatiota nakdkulmana ilmion tutkimisessa. Liséksi nakokul-
miksi luetaan muutoksen johtaminen sek& osaamisen johtaminen. Johtamista voi-
daan maaritell& monin eri tavoin. Kuitenkin se liittyy aina organisaation suunnitte-
luprosessissa syntyneiden toimintastrategioiden toimeenpanoon ja valvontaan. Li-
séksi johtamisen toimintoina on perinteisesti pidetty suunnittelua ja organisointia
(Juuti 2006, 160). Aukioloaikamuutoksien toteutus on S-ryhmén suunnittelupro-
sessissa syntynyt toimintastrategia. Johtajuusnakdkulma on siis olennainen johta-

jan eli marketkaupassa esimiehen ollessa téllaisen strategian kaytannon toimeen-



panija ja valvoja. Muutosten toimeenpanon jalkeenkin johtaminen on olennainen
nakokulma: nykyisen aukioloaikamallin yllapitoon liittyy jatkuvina johtamisen

toimina tyon suunnittelua ja organisointia.
Tavoitteet pyritdén tayttdmaan vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

— Miten tyon ja sen organisoinnin muutokset nakyvat marketkaupan myyma-
I0issa? Enté miten muutokset eroavat toisistaan erilaisissa toimipisteissa?

— Miten toimipisteissa johdetaan osaamista?

— Miten organisaatiokéyttaytymisen teemat nakyvat edellisten tarkastelukoh-

tien taustalla?
1.3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimusmenetelmat jaetaan yleensa kvalitatiivisiin eli laadullisiin ja kvantitatii-
visiin eli maéarallisiin tutkimusotteisiin. Kumpaa tahansa menetelméé kaytettaessa
tutkimus alkaa tutkimusongelman maéarittdmisesta, minka jalkeen asetetaan tutki-
muskysymykset. Tutkimus etenee hankkimaan vastauksia naihin kysymyksiin ai-
neiston avulla. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kasittelyn kohteena ovat luvut ja
niiden véliset suhteet, kun taas kvalitatiivista menetelmad edustaa kaikenlainen
muu tutkimus. Jako néihin menetelmiin perustuu tutkimuskohteena olevan ilmi6n
tuntemiseen ja siita saatavaan tietoon. Kun ilmid on tuntematon, taytyy ensin laa-
dullisen tutkimuksen keinoin hahmotella ja maarittaa itse ilmio sekd oppia ym-
martdmaan sitd. Kun ymmarrys ilmidsta on syntynyt, voidaan kayttad maarallista

tutkimusta mittaamaan ilmi6té. (Kananen 2010, 36-37.)

Aukioloaikojen vapautus astui voimaan vuoden 2016 alusta, mink& jalkeen au-
kioloaikamuutoksia on toteutettu lapi vuoden seka lisdd vuonna 2017. Aihe on
vuonna 2017 ajankohtainen ja ilmi6 uusi aukioloaikamuutosten alkaessa vasta va-
kiintua. IImion vaikutuksia ei ole vield juurikaan tutkittu. Tassa ty0ssa pyritaan
ymmartamaan, mitd aukioloaikamuutokset tarkoittavat tyon johtamisen seka or-
ganisoinnin kannalta. 1lmié hahmotellaan arkisen tyén ja sen rutiinien muutosten
avulla, jotta voidaan ymmartaa ilmion merkitys marketkaupan johtamisen toimin-

noille ja itse tyolle. Tutkimusmenetelméksi valitaan kvalitatiivinen tutkimusmene-



telma. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn ymmartamaan ilmiéta, luomaan il-
miosta syvallisempi ndkemys valmiita teorioita hyddyntden, tai luomaan uusia
teorioita. 1lmi6ta voidaan ymmartad, kun selvitetddn misté tekijoisté se koostuu ja
millaisia riippuvuussuhteita se siséltad (Kananen 2010, 41). Kaiken kaikkiaan tal-
la tutkimuksella pyritddn ymmartamaan ilmiota ja sen vaikutuksia johtamiseen ja
organisointiin. Talléin aiempien johtamis- ja organisaatioteorioiden soveltaminen

mahdollistaa syvallisemmaéankin nakemyksen muodostamisen ilmigsta.

Aineisto kerdtdan haastattelemalla Osuuskauppa KPO:n alueen myymaéldiden
esimiehid. Haastattelun ollessa suoraa kielellistd vuorovaikutusta tutkittavan
kanssa, on se myos joustava kvalitatiivinen aineistonkeruumenetelma. Tutkija voi
joustaa haastattelussa vastaajaa myotéillen ja tilannekohtaisesti. N&in haastattelun
keinoin saatuja vastauksia voidaan tulkita laajemmin kuin esimerkiksi kyselyyn
saatuja vastauksia. Haastatteluilla selvitetddn henkilon ajatuksia, tunteita ja us-
komuksia. Néin tutkitaan ihmisten tekemid havaintoja tapahtumista ympaérillaan.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 204-205; 212.)

1.4 Keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen keskeisimpid késitteitd teoriaosuuksissa esitettavien lisaksi
ovat vahittaiskauppa seka marketkauppa. Vahittaiskaupalla tarkoitetaan suoraan
kuluttajille suunnattua kauppaa. Vahittaiskaupassa tuotteita voidaan valittaa kulut-
tajille tuotannosta, teollisuudesta, tai ulkomailta eri tukkuportaiden tai maahan-
tuojien valityksella. Vahittaiskaupassa on kolme eri toimialaryhméa: paivittéista-
vara- ja tavaratalokaupat, erikoiskaupat, ja autoalan véhittaiskaupat. Téssa tutki-
muksessa ndista kasitelladn yksistdan paivittaistavarakauppaa. Sen toimipaikat
yhdessa tavaratalokaupan toimipaikkojen kanssa ovat vahittédiskaupan suurimpia,
ja niiden taustalla toimivat kaupan keskusliikkeet ja ryhmittymat sek& erilaiset
pikatukut. (Palvelualojen ammattiliitto ry 2015.)

S-ryhmé& on suomalainen vahittadiskaupan alan sek& palvelualan yritysverkosto,
jonka muodostaa 20 alueosuuskauppaa ja niiden omistama Suomen Osuuskauppo-
jen Osuuskunta (my6hemmin SOK) tytdryhtidineen. S-ryhman liiketoiminta-

alueita ovat marketkauppa, tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, liikennemyymala- ja



polttonestekauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa seka rautakauppa. Jotkin
alueosuuskaupat harjoittavat lisdksi autokauppaa ja maatalouskauppaa. Myos
pankkipalvelut kuuluvat palvelutarjontaan S-Pankin tarjoamana. (S-kanava
2016a.)

Tassa tutkimuksessa kasiteltdva S-ryhman liiketoiminta-alue on marketkauppa,
joka harjoittaa péivittdistavarakauppaa. Marketkauppaa harjoitetaan S-ryhmén
viidessa eri ketjussa: Salessa, Alepassa, S-marketissa, Prismassa seka ABC Lii-
kennemyymalQOissd. Ndiden ketjujen toimipaikkoja on yhteensd noin 900 kappa-
letta. Marketkaupan késitteelld tarkoitetaan entisten SOK kayttotavarakaupan ja
SOK pdivittaistavarakaupan yhdistettyja toimintoja. Nykyinen SOK Marketkaup-
pa vastaa Prisma-, S-market- ja pienmyymaléketjujen ketjuohjauksesta. (S-kanava
2016b; Kaupan liitto 2014.)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytety6 rakentuu seitseméasta paaluvusta. Ensimmainen luku toimii johdan-
tona tutkimusaiheeseen eli perehdytté4 tutkittavan ilmion taustoihin. Johdannossa
motivoidaan tdman tutkimuksen merkitys johtamis- ja organisointitieteessa seké
vahittaiskaupan alalla. Johdannon yhteydessé asetetaan tutkimuksen tavoitteet ja
maaritelld&n rajaukset. Lisaksi johdanto esittelee lyhyesti kaytettavan tutkimus- ja

aineistonkeruumenetelman seka tarkeimmat kéasitteet.

Teoriaa kasitellaan luvuissa 2—4. Luvussa kaksi pohditaan johtamis- ja organisaa-
tiotieteen keskeisid ndkokulmia, joiden varaan tdmé tyo rakennetaan. Samalla tu-
tustutaan johtamisen ja organisoinnin tieteenalan historiaan. Liséksi hahmotellaan
tieteenalalle keskeisen organisaatiokayttaytymisen padajatuksia, seka niiden yhte-
ytt4 kohdeorganisaatioon. Kolmannessa luvussa syvennytédan paremmin johtami-
sen kasitteeseen ja sen teemoihin. Pdanakokulmana toimii organisaatiomuutoksen
johtaminen organisaation kilpailukyvyn yllépitamiseksi tai saavuttamiseksi. Nel-
jas luku késittelee osaamisen johtamista, ja sen yhteytta strategiatyon kautta uu-
distuvaan organisaatioon. Luvussa palataan organisaatiok&yttdytymisen teemoi-

hin, jotka luovat ikaan kuin kehykset osaamisen johtamiselle.



Viides luku kuvailee empiirisen tutkimuksen toteutuksen. Luvussa esitelldan koh-
deorganisaatiota, perustellaan kaytettava tutkimusmenetelma seka rajataan tutkit-
tava ryhmad. Lisaksi kuvaillaan kaytettavé haastattelurunko ja aineistonkeruun to-
teuttaminen. Oleellinen osa tutkimuksen toteutusta on myos sen luotettavuusteki-
joiden arviointi. Kuudes luku esittaa tulokset eli empiiriselld tutkimuksella kera-
tyn aineiston tarjoaman tiedon. Seitsemannessa luvussa tarkastellaan tuloksia ja
annetaan niiden pohjalta johtopéatokset tutkimusaiheesta. Lopuksi arvioidaan em-
piirisen osuuden luotettavuustekijoité ja esitetddn mahdolliset jatkotutkimusehdo-
tukset.



2 JOHTAMIS- JA ORGANISAATIOTIETEEN NAKOKUL-
MIA

Shafritz, Ott sekéd Jang (2005) painottavat, ettei organisaatiotutkimuksen historias-
sa ole tiettyd alkuajankohtaa. Kirjoituksia johtamisesta ja organisaatioista voidaan
I0ytad jopa ihmiskunnan kaupankéynnin aloittamisesta lahtien. Paljon aiheesta on
opittu muslimien, heprealaisten, kreikkalaisten sekd roomalaisten ensimmaisista
organisaatioista (Sharitz, Ott & Jang 2005, 27). Téssa tydssa historiallinen per-
spektiivi on rajattu noin 1900-luvulta eteenpdin. Tamén tarkastelujakson sisélla
alan teoreettiset ndkokulmat voidaan jakaa seuraavana kuvattaviin historiallisiin
vaiheisiinsa. Klassinen vaihe sijoittuu ajallisesti 1900-1950-luvuille. Tall6in tieto
perustui kaytdnnon kokemuksiin ja paattelysta johdettuihin oppeihin. Ajankuvan
mukaan organisaatio oli teknisesti toimiva kokonaisuus, jonka suorituskykya tuli
parantaa rationaalisin keinoin. Modernilla aikakaudella vuosina 1950-1970 kay-
tettiin hyvaksi tieteellista tutkimusta, eli tuotettiin faktaa systemaattisilla tilastolli-
silla menetelmilla. Tarkastelun kohteena oli organisaatioiden monitahoisuus ja
sopeutuminen ymparoiviin tilannetekijéihin. Myohdismodernin vaiheen aikana
1970-1990-luvuilla alettiin tieteellisten faktojen lisédksi nojata myos tieteellisiin
tulkintoihin organisaatioista. Organisaatio nédhtiin dynaamisena toimijana, joten
kiinnostus kohdistui organisaatioissa tapahtuviin muutoksiin ja oppimisen proses-
seihin. Eldmme jalkimodernin vaiheen aikaa, joka alkoi 1990-luvulla. Jalkimo-
dernin teorian mukaan tieto muodostuu seurauksena tarinoiden kertomisesta ja
puhetilanteista, jolloin kielen kayttd ja vuorovaikutus eivat irrallisina asioina
muodosta suoraan tietoa. Tdman nakdkulman mielenkiinnon kohteena on organi-
saatioiden ymmartdminen kielen tai tekstin kaltaisina ilmidind, jolloin ne nahdéaén
moninaisina ja monimerkityksellisina. Jalkimodernilla otteella pyritd4dn tuomaan
esiin sellaiset kielelliset merkitysrakenteet, joista juontuvat itsestaanselvyyksilta
vaikuttavat asiat, roolit ja niin kutsutut totuudet. VVaikka teoreettisten nakokulmien
kehitys on kulkenut jalkimodernismiin, vaikuttavat yha kaikki aikaisemmatkin
teoreettiset nakokulmat johtamisen ja organisoinnin alan tutkimukseen. (Peltonen
2008, 16-19.)



2.1 Organisaatioteorioiden lahtokohdat

Johtamis- ja organisaatiotieteen alalta 16ytyy monimuotoista teoriaa. Organisaatio-
teoreetikot usein perustelevat ndiden organisaatioteorioiden sek& erilaisten nako-
kulmien olemassaoloa viittaamalla organisaatioiden itsessddn olevan niin moni-
mutkaisia. Johtamisen ja organisoinnin tieteenalaan vaikuttavat monet taustatie-
teet kuten sosiologia, antropologia, psykologia ja valtio-oppi, jotka kaikki ovat
jattaneet jalkensa sen teoriaan. Erilaisten ndkokulmien ja vaihtoehtoisten tulkinto-
jen vuoropuhelun vérittdmand tieteenalasta on kehittynyt monitieteinen. Kun or-
ganisaatioteoreetikot kohtaavat suuren ja kompleksin ilmion yhdeltd suunnalta ja
aistinvaraisesti, he eivéit saavuta kokonaisvaltaista tietoutta ilmidstd. Nain he
muodostavat omat ndkemyksensd, joilla kaikilla on annettavaa, mutta jotka eivét
yksinaan ole riittdviad kokonaisvaltaiseen ilmion ymmaértdmiseen. Vain tarkastele-
malla naitd lukuisia nékemyksia yhdessa voidaan huomata organisaatiotutkimuk-
sen haasteiden laajuus. (Peltonen 2008, 16-17; Hatch 1997, 7.)

Organisaatioiden monimuotoisuus ja -mutkaisuus huomioitaessa voidaan paatella
perspektiivin vaikuttavan tulkintaan organisaation todellisuudesta. Teoria nojaa
oletuksien sarjaan, joka muodostaa pohjan loogisille toisiinsa liittyville véitteille.
Jotkut teoriat otaksuvat todellisuuden olevan objektiivinen eli ikaan kuin "tuolla
jossain", ja jotkut taas otaksuvat sen olevan subjektiivinen eli "tdssé ndin". Objek-
tivistien mukaan todellisuutta voidaan tutkia ulkopuolisen tarkkailijan keinoin ja
tutkimuksen kohteesta riippumattomasti. Subjektivistien mukaan todellisuuden
ollessa tassa néin, se on henkilokohtaisesti koettua ja suhteellista, jolloin riippu-
maton tarkkailu on mahdotonta. Tdméa ero johtaa erilaisiin teorioihin. Kun sama
oletusten sarja toimii perustana monille teorioille, muotoutuu néiden teorioiden
kimpusta oma perspektiivinsa tai paradigma. Erilaiset oletukset on esitetty organi-
saatioteorian alalla jonain tiettynd ajankohtana, joten n&kodkulmat ja paradigmat
ovat yhdistettavissa historiaan. (Hatch 1997, 8-9.) Edell4 esitetyista historiallisista
nakokulmista voidaan erottaa modernin aikakauden edustavan objektivistista maa-
ilmankuvaa, kun taas tulkinnalliset aikakaudet eli mydhaismoderni seké jalkimo-

derni edustavat subjektivistista maailmankuvaa.
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Tama tutkimus toteutetaan haastattelemalla Osuuskauppa KPO:n toimipisteiden
esimiehid. Lahtooletuksena tutkimuksen taustalla on subjektivistinen todellisuus-
kuva: kun esimiehet antavat vastauksensa haastattelukysymyksiin, heidén henki-
I6kohtaisesti kokemansa myymalayksikon arki vaikuttaa heiddn ndkemyksiinsa.
Myohéismodernin perspektiivin mielenkiinnon fokus on organisaatiossa tapahtu-
vissa muutoksissa ja oppimisen prosesseissa, mika vastaa myds tdman tutkimuk-
sen mielenkiinnon kohteita. Jalkimodernin perspektiivin ja tdman tutkimuksen
yhtéldisyytend voidaan huomata puhetilanteista tehtévat tulkinnat organisaation

todellisuudesta, silla tutkimuksen empiria toteutetaan haastatteluin.

Hatchin (1997) mukaan teoria on selitys, tai pikemminkin yritys selittda jokin ko-
kemus maailmasta. Teorian selityksen kohde on kiinnostuksen kohteena oleva il-
mi0. Organisaatioteorian alueella tdmé& ilmid on organisaatio. Organisaatiota voi-
daan maaritell& esimerkiksi sosiaaliselta rakenteeltaan, teknologialtaan, kulttuuril-
taan, fyysiseltd rakenteeltaan tai osana ympéristdaan. Organisaatio muodostuu
kaikista ndistd osa-alueista, jotka ovat yhteydessa toisiinsa. Lisaksi kaikkien ndi-
den organisaation osa-alueiden taustalla on ympéristd, jossa organisaatio seka
toimii ettd mihin se itsekin vaikuttaa. (Hatch 1997, 9.) Tosin (2009) mukaan orga-
nisaatioksi katsotaan mika tahansa ryhmaé, joka tekee johdettuna yhteisty6td sa-
man paamaaran saavuttamiseksi. Taman ryhman eli organisaation johtajaksi kat-
sotaan kuka tahansa, joka ottaa vastuun ryhmén suoriutumisesta. Hanen odotetaan
motivoivan, koordinoivan ja ohjaavan organisaatiota tai sen osaa kohti sen tavoit-
teita. (Tosi 2009, 39.) Organisaatioita voidaan tutkia myds organisoinnin keskei-
simpien aiheiden tai toistuvien teemojen avulla. Naitd ovat esimerkiksi ohjaus,
konfliktit, paatoksenteko, valta sekd muutos. Organisaatioiden monimuotoisuuden
vuoksi niiden johtajien tulisi ymmartad ja osata kayttad eri ndkokulmia, silla se

auttaisi heita jokapaivaisessa paatoksenteossa. (Hatch 1997, 15-16.)

Juuti (2006) esittdd samansuuntaisia ndkemyksié siitd, kuinka organisaation joh-
tamista oppii parhaiten tutustumalla alan kehitykseen ja teorioihin. Hanen mu-
kaansa saavutetaan monia etuja sovellettaessa organisaatioihin ja niiden johtami-

seen tieteellista tietoa pelkén arkiajattelun mallien rinnalla. Arkiajattelun pohjau-
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tuessa yhden tai harvojen ihmisten kokemuksiin, on se yksindan vain rajoitetusti
sovellettavissa ja yleistettavissd. Kun hyddynnetaan liséksi tieteellistd, teoreettista
ja tutkimuksille pohjautuvaa tietoa, vahennetddn myos virheiden tekemisen riskia.
Tallaiset riittdvén tiedon puutteesta aiheutuvat virheet voisivat toteutuessaan olla
kohtalokkaita yksittéisille ihmisille, organisaation johtamiselle tai jopa koko or-
ganisaatiolle. Aina kaytdnnon tyoelamassé ei kuitenkaan olla valmiita hyddynté-
maan kayttaytymistieteellisté teoriatietoa. Se saatetaan kokea liian teoreettiseksi ja
vaikeaselkoiseksi, jolloin sitd ei osata hyvaksikayttdd oman tydyhteison tilanteen
reflektoinnissa. (Juuti 2006, 13-14.)

Johtamisen ja organisoinnin tieteenalan pyrkimyksena on jasentéa, tulkita ja ym-
martéa organisaatioiden muotoutumiseen ja niiden johtamiseen liittyvia ilmigita.
Johtamisen ja organisoinnin keskitssa on organisaatiokdyttaytyminen. Se tarkas-
telee yksildiden ja organisaatioiden kayttaytymistd, seké naiden valistd dynaamis-
ta vuorovaikutusta. Kuten johtamista ja organisoimista yleisestikin mygs organi-
saatiokayttdytymista voidaan tarkastella joko teoreettisesti tai soveltavalla otteella.
Teoreettinen tutkimuslahtoinen tarkastelu on organisaatiotutkimusta, jonka tarkoi-
tuksena on ymmartéa organisaatiota ja organisointia. Soveltavalla otteella taas py-
ritdén tuottamaan uutta tietoa kdytdnnon johtamis- ja esimiestilanteita varten. Ot-
teita voidaan kayttad rinnakkain, ja ne yhdesséd muodostavat johtamisen ja organi-
soinnin ytimen, joka késittelee ihmisten, ryhmien ja organisaatioiden kayttayty-
mistéd sekd kaytannon johtamiskysymyksia. (Peltonen 2008, 14-15.)

2.2 Organisaatiokayttaytymisen ulottuvuudet

Organisaatiokayttaytymista tukee nelja oppialuetta: johtamiskayttaytyminen, hen-
kilostdjohtaminen, kansainvalinen johtaminen ja strateginen johtaminen. Ensim-
maéinen alue tarkastelee johtajuutta ja johtajan tyota luoden syvemman ymmarryk-
sen johtajien tyotehtavista ja yksilollisista piireistd seké toimimisesta organisaati-
oiden keulahahmoina. Seuraava alue paneutuu tydsuhteeseen ja sen johtamisen
dynamiikkaan tarkastelun kohteinaan tyontekijoiden valinta, koulutus, urakehitys
sekd henkilostétoimintojen kokonaisuuden kayttd organisaation tavoitteiden saa-

vuttamisessa. Kansainvélisen johtamisen alue tutkii organisaatiokdyttaytymista ja
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johtamista organisaation toimiessa useassa erilaisessa kulttuurisessa ja kansalli-
sessa ymparistossa. Strateginen johtaminen luo ymmarrysta organisaatioiden eri-
laisista asemoitumisista markkinoilla seka liiketoimintastrategian ja organisaa-
tiorakenteen valisista yhteyksistd. Alue mahdollistaa organisaation sisaisten toi-
mintojen ja resurssien tarkastelun kilpailuetua luovina tekijéina. (Peltonen 2008,
15-16.) Tassé tyossa kaytetaan hyvaksi ndiden oppialueiden tietoa, lukuun otta-
matta kansainvalisen johtamisen nékokulmaa, joka on rajattu pois Osuuskauppa
KPO:n ollessa Suomessa toimiva alueosuuskunta. Laajennetut aukioloajat ovat
osa liiketoimintastrategiaa, ja strategisen johtamisen ndkdkulma mahdollistaa
Osuuskauppa KPO:n toimipisteiden toimintojen ja resurssien tarkastelun. Johta-
miskayttdytymisen ulottuvuus osana organisaatiokdyttaytymisté lisdd ymmarrysté
johtajien tyostd ja toiminnasta. Henkilostdjohtamisen oppialueelta tarkastellaan
koulutusta, urakehitysta tai muuten henkildstétoimintojen kokonaisuuden kayttoa

organisaation tavoitteiden tukemisessa.

Organisaatiokayttdytymisen kasite syntyi johtamisen ja organisoinnin alalla 1950-
luvulla. Termi koostuu kahdesta sanasta, jotka ovat yksindénkin vaikeaselkoisia ja
monitulkintaisia. Kun sanat yhdist&g, joudutaan tietoja ammentamaan useilta tie-
teenaloilta ja moninaisten koulukuntien edustajilta. Organisaatiokayttaytyminen ei
siis ole oma tieteenlajinsa, vaan soveltaa muiden perustutkimusta tuottavien tie-
teenalojen tietoa. Organisaatiokayttaytymisen tutkimuksen tavoitteena on ymmar-
t&4, miksi ihmiset toimivat organisaatiossa niin kuin toimivat. Tarkoituksena on
ymmartaa ihmisten kayttaytymista tydelamassa, kuvailla ihmisten suhtautumista
tyéhon, ja parantaa organisaation tuottavuutta seka kehittda sen toimivuutta. Tut-
kimuksen kentté kattaa kaiken ihmisen ja organisaation vélisen vuorovaikutuksen
tarkastelun. Ala pohtii kayttdytymista yksilon tasolta aina organisaation toiminnan
tasoon asti. Yksilon tyokayttaytymisen tarkasteluun kéytetdan yleensa joko realis-
tista tai tulkinnallista ndkokulmaa. Realistisesta ndkokulmasta tarkasteltaessa kes-
kitytddn ihmisen asenteisiin, motivaatioon ja persoonallisuuden piirteisiin. Tul-
kinnallinen ndkodkulma taas pureutuu ihmisen persoonallisuuden syvarakentee-
seen, psyykkiseen energiaan ja alitajuntaan. (Juuti 2006, 13; 7; 23.) Tassa ty0ssa

organisaatiokayttaytymisen tarkastelussa kaytetddn realistista nakokulmaa, silla
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tutkimuksen uskotaan tuovan ilmi tyoyhteisoissa havaittavat asenteet ja motivaa-
tio seké jokseenkin myds ominaisuuksia persoonallisuuksista. Jos asenteita ja mo-
tivaatiota katsotaan viel&d aiemmin esitetyn subjektivistisen maailmankuvan mu-
kaan, voidaan arvella niiden syntyvan tai muokkaantuvan subjektin itse vaikutta-
essa kokemaansa todellisuuteen ympéristostaan. Tassé tapauksessa kyse on orga-
nisaation, esimiehen ja henkilékunnan jasenten vaikutuksesta toisiinsa, minka ole-
tetaan heijastuvan esimiesten haastatteluissa kielellisind merkitysrakenteina, jotka
paljastavat ainakin yksikossa vallitsevia asenteita ja motivaation.

2.2.1 Asenteiden ulottuvuus

Ihmisten asenteiden tutkiminen aloitettiin jo 1930-luvulla. Asennetutkimus edus-
taa perinteisté sosiologista ja psykologista tutkimusta. Se jakaa objektin ja subjek-
tin toisistaan selkeé&sti erilleen. Subjektin eli ihmisen katsotaan omaavan melko
Kiinteitd mielipiteitad objekteista ilman kulttuurin tai muun vastaavan kolmannen
tekijan vaikutusta asenteisiin tai siihen, miten ihminen itse havaitsee objekteja.
Asenne on yksilon varsin pysyva ja johdonmukainen tapa suhtautua tiettyyn koh-
teeseen. Se on kokemuksien kautta muovautunut henkinen valmiustila, jolla on
thmisen k&yttdytymistd monin tavoin ohjaava vaikutus. Asenteiden ollessa val-
miuksia reagoida johonkin kohteeseen kuten henkil6dn tai tilanteeseen, voivat ne
ilmetd joko myonteisina tai negatiivisina. Voidaan erottaa kolme komponenttia,
joista henkilon asenteet muodostuvat: affektiivinen eli tunnetasoinen osa, kogni-
titvinen eli tiedollinen osa sek& toimintavalmius. Affektiivinen asenteen osa muo-
dostuu tunteista, joita henkilélla on jotain tiettyd kohdetta kohtaan. Kognitiivinen
osa sisaltaa tiedot, jotka henkil6lla on tasta kohteesta. Toimintavalmius puolestaan
kertoo, miten henkil0 aikoo kéyttaytyéa tietyssa tilanteessa. Affektiivisella ja kog-
nitiivisella osalla on vaikutus toimintavalmiuteen, ja usein tunnetaso toimii vai-
kuttimena myo6s kognitiivisen osan eli mielipiteen taustalla. Joten jos henkil6lla
on negatiiviset tunteet tiettyd kohdetta kohtaan, kerdd han tiedostamattaan lahinna
kielteistd informaatiota kohteesta, ja loppujen lopuksi han myo6s kayttaytyy kiel-
teisesti tatd kohdetta kohtaan. (Juuti 2006, 23-24.)
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Juuti (2006) viittaa Festingerin 1950-luvulla esittdméan kognitiivisen dissonanssin
teoriaan, joka pyrkii selittdmaan asenteiden ja kayttdytymisen valista yhteytta.
Dissonanssilla tarkoitetaan epésopusointua henkilon kayttaytymisen ja affektiivi-
sen tai kognitiivisen asennekomponentin vélilla. Thmisen uskotaan pyrkivan asen-
teiden eri komponenttien véliseen sopusointuun ja johdonmukaisuuteen eli siséis-
ten mielikuviensa yhdenmukaisuuteen. Dissonanssia henkil6 taas yrittdd véalttaa
sen aiheuttaessa hénelle epamiellyttavid tunteita. Useimmiten dissonanssia Vvoi
aiheuttaa uusi tieto, tapahtuma tai tilanne. On kiistanalaista, kumpi on seurausta
kummasta: kayttdytyminen asenteista kuten kognitiivisen teorian kannattajat us-
kovat, vai asenteiden muutokset kéayttaytymisen muutoksista kuten behavioristit
uskovat. Joka tapauksessa omaksutusta asenteesta tulee osa henkilon persoonalli-
suutta. Sitd on mahdollista vaikkakin hidasta muuttaa. Asenteita muutettaessa tu-
lee ottaa huomioon, kuka kertoo téllaisen mahdollisesti dissonanssia aiheuttavan
uuden tiedon ja milla tavalla. Esimerkiksi esimiehen viesti kuullaan ja omaksu-
taan myonteisell& asenteella, mikali esimies on jo hankkinut alaistensa luottamuk-
sen ja arvostuksen. Myos avoimella ja rehelliselld vuorovaikutuksella torjutaan
kielteisid asenteita. Organisaatiossa asenteiden kehittyminen myonteisiksi on to-
dennédkoisempad, mikali henkilostd osallistuu omien tdiden ja muutosten suunnit-
teluun, paatoksentekoon ja muihin tyopaikan asioiden kasittelyyn. (Juuti 2006,
24-26.)

2.2.2 Motivaation ulottuvuus

Motivoitunut kdyttaytyminen on paamaéaarahakuista ja tarkoituksenmukaista toi-
mintaa, joka on vapaaehtoista ja yksilon tahdon alaista eli kontrolloitua. Motivaa-
tio on tila, joka syntyy yksiléon vaikuttavien sekd hdnen omassa mielesséén olevi-
en motiivien yhteistuloksena. Téllaisina motiiveina toimivat esimerkiksi tarpeet,
halut, vietit ja siséiset yllykkeet. Kun késitelladn motivaation prosessia, se sisaltaa
motivoituneen kayttdytymisen alun, yll&pidon ja mahdollisen lakkaamisen tarkas-
telun. Juuti (2006) esittdd Pekka Ruohotien kuvauksen vuodelta 1998. Sen mu-

kaan seuraavat kolme ominaisuutta luonnehtivat motivaatiota:

— vireys, jonka energian lahteend on motivaatio
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— suunta, jonka mukaisesti toimitaan padmaarad kohti

— systeemiominaisuus, jonka sisaltamét yksilon ja ympariston vuorovaiku-
tusprosessit joko vahvistavat tai heikentévat toimintaa ja sen suuntaa. (Juu-
ti 2006, 37-38.)

Organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten motivaation tarkastelu on tarkead. Or-
ganisaation toimivuuden ja tuottavuuden kannalta on keskeisté, kuinka motivoitu-
neita sielld tydskentelevét henkilot ovat. Kaikista merkittdvimmaksi henkildston
motivaatiotason vaikutus tulee silloin, kun organisaation toiminnot tehd&én uudel-
la tavalla. Motivaatio syntyy prosessissa, jonka liikkeellepanevina voimina voivat
olla muun muassa yksilon ja hanen ymparistonsa valiset vuorovaikutussuhteet.
Motivaatioprosessissa tdhdatdan korjaamaan sisdinen epdtasapainotila, joka on
syntynyt henkilén omien padmaéarien seké hanen nykytilansa valisestd epasuhdas-
ta. Motivoitunut kéytos johtaa kohti paamaarad. Paamaaran saavutuksen jalkeen
henkilon kokema jénnite véhenee ja han saavuttaa tasapainotilan. Paamaarét itses-
s&an ovat siis keinoja ihmisten toiveiden tayttdmiseksi: niista unelmoidaan, niiden
tayttymistd toivotaan ja ne suuntaavat tarpeet ja kayttaytymisen tiettyyn suuntaan.
Jos ihminen ei saavuta padmaariaan, han turhautuu tai stressaantuu, mika voi il-
meta esimerkiksi aggressiona. Se voi purkautua sanoin tai teoin ja kohdistua joko

turhauman aiheuttajaan tai tdméan korvikkeeseen. (Juuti 2006, 38—39.)

Padmadrien saavuttamishalua selittdvét tarveteoriat, jotka lahtokohtaisesti oletta-
vat ihmisilla olevan jokseenkin samanlainen tarverakenne. Tarve kuvataan siséi-
seksi tilaksi, josta seuraa joidenkin vaihtoehtojen vaikuttaminen haluttavilta. Kun
tarve ei ole tyydytetty, se luo jannitteitd, joiden vuoksi henkilé pyrkii [6ytdmaan
tarpeen tyydyttavid pdamaaria saavutettavakseen. Motivaatioteorioista tunnetuin
on Maslow'n tarveteoria, joka perustuu oletuksille ihmisten kasvuhakuisuudesta ja
universaaleista hierarkkisesti ryhmiteltavista tarpeista. P&&periaatteita on esimer-
kiksi alemman tason tarpeiden tyydytys ennen kuin ylemmén tason tarpeiden
merkitys korostuu, tarpeiden tayttamisen tai tayttdmattomyyden johtaminen tyy-
tyvéisyyteen tai tyytymattomyyteen seka tyydytetyn tarpeen kadottama motivaa-

tiomerkitys. Hierarkkisina tasoina Maslow'n teoriassa ovat alimmasta tasosta lah-
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tien fysiologiset tarpeet, turvallisuus, liityntd, arvostus ja itsensa toteuttaminen.
(Juuti 2006, 45.)
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3 JOHTAMINEN MUUTTUVASSA MAAILMASSA

Johtamisen historian tuntemuksen kautta voidaan ymmartadd, mika nykyjohtami-
sessa on uutta ja mika taas retorisin keinoin muovailtua vanhaa. Taméan ymméar-
ryksen myota johtamisen alalla voidaan kehittda aidosti uutta. Historiaa tarkaste-
lemalla voidaan tunnistaa, mihin johtamisen traditioihin tydyhteiséssa nojataan.
Johtamisteoriat ja -paradigmat ovat yhteydessa niit4 kehittdneiden ihmisten el&-
mantarinoihin, ajankuvaan ja yhteiskunnan muutoksiin. Ne ovat nakyneet uusina
tapoina organisoida ja johtaa liike-elamé&a ja tydyhteisoja. Tassé tydssd uskotaan
tunnistettavan johtamistapojen piirteitd tydyhteisoissa selvittamélld, miten tyota
johdetaan ja organisoidaan. Sanalla johtaminen tarkoitetaan toimintaa, jonka avul-
la ithmisten tyOpanosta ja fyysisid voimavaroja hankitaan, kohdennetaan ja hyo-
dynnetdédn tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen perimmaisin
pyrkimys onkin erilaisten, eri asemissa olevien tai eri tavoin vaikutusvaltaisten
yksildiden yhteistoiminta tydorganisaation arjessa yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. (Seeck 19-20.) Northouse (2010) td&smentdd johtamisen olevan selitet-
tavissd monin tavoin, mutta padelementit pysyvét samoina. Niinpa johtamista voi-
daan kuvata myds prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa yksildiden ryhmaan yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi (Northouse 2010, 2—3). Oikeastaan termit organisaatio
sekd sen johtaminen tulevat selitetyiksi toistensa madritelmissé: johtaminen on
toimintaa ryhmaén tavoitteiden saavuttamiseksi ja organisaatio on tallainen johta-
javetoinen tavoitteeseen pyrkiva ryhma. Johtaminen liittyy vahvasti yksilon auk-
toriteettiin ja sen oikeuttamiseen. Seeck (2010) viittaa julkishallinnon teorian ja
nykyaikaisen sosiologian perustajan, saksalaisen sosiologin Max Weberin néke-
myksiin lansimaiden rationaalistumisprosessista. Han erotti kolme erilaista aukto-
riteettijarjestelmad, joissa auktoriteettien legitiimiys eli oikeutus perustuu eri asi-
oihin: rationaalislegaaleihin, traditionalismiin tai karismaattisiin perusteisiin. Eri-
laisissa organisaatioissa nojataan eri tapoihin oikeuttaa auktoriteetti, kuitenkin
kaikkien ndiden auktoriteettijarjestelmien perustana sekd tottelemishalukkuuden
taustalla on oltava seuraajien usko auktoriteetin oikeutukseen. (Seeck 2012, 20—
21)
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3.1 Johtamisen ulottuvuudet

Johtamisen perusmaééarittelyn jélkeen voidaan kééntaa katse erilaisiin johtamisna-
kemyksiin. Peltonen (2008) esittelee Tony Watsonin ndkemyksen johtamisesta
vuodelta 1994. Hanen mukaansa silla voidaan tarkoittaa ainakin seuraavia asioita:

— johtaminen tiettyjen toimintojen tai funktioiden toteuttamisena eli johtaja
koneenkayttajana

— johtaminen kaytannon aktiviteetteina ja vaikuttamisena eli johtaja neuvot-
telijana

— johtaminen inhimillisen ja subjektiivisena toimintana eli johtaja ihmisena.

Ensimmaisen vaihtoehdon mukaan johtaminen on keskeisessd asemassa organi-
saation tarkeiden hallintatehtévien toteuttamisessa. Tall6in johtamisen tavoitteena
on varmistaa organisaation toimivuus, sekd sen soveltuvuus strategisiin linjauk-
siin. Jotta organisaatio selviytyisi sille asetetuista tehtdvistd, sen johtamisessa pa-
nostetaan tiettyjen perustoimintojen toteutumiseen. Yrityksen organisointi ja tu-
loksellisuuden valvonta ovat esimerkkeja tallaisista tehtavista, joihin toimintojen
johtamisella t&dhdatdan. Tehtdvista selviytydkseen organisaation tyOntekijoiden
tulee olla sitoutuneita tavoitteisiin ja organisaation sisalla tulee kokea riittdvaa yh-
tendisyyttd. Myos ndiden toteutumisesta huolehtiminen on johtajan vastuulla.
Henri Fayolin (1841-1925) klassinen johtamisteoria on esimerkki téllaisesta toi-
mintojen sarjan johtamisesta. Fayolin mukaan johtamistydssa on viisi ydintoimin-
toa: suunnittelu, organisointi, koordinointi, toteutus ja valvonta. Klassista johta-
misoppia edustaa myods Fredrick Taylorin (1856-1915) tieteellinen liikkeenjohto,
jonka mukaan johtajan toimina ovat tyétehtavien tarkka analysointi, suunnittelu ja
valvonta. (Peltonen 2008, 20-22.)

Johtamistehtavien hoitamisessa havaittava kayttdytyminen on toinen johtamisen
ulottuvuuksista. Téssd nékokulmassa korostetaan johdettujen toimintojen sijaan
johtajien arkisia tapoja kuten puhetta ja vuorovaikutusta. Nimittdin johtamistydssa
erilaisilla kohtaamisilla pyritddn my0ds vaikuttamaan organisaation suuntaan ja

toimintatapaan. N&in ollen johtajana toimiminen ei olekaan funktioiden toteutta-
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mista vaan tilanteisiin ja paineisiin vastaamista toimimalla kaytannéllisena neu-
vottelijana. Téllainen ndkékulma nousi esille 1970-luvulla tehtyjen havainnointi-
tutkimusten kautta. Tutkimuksissa seurattiin johtajien tyGpaivéa ja siind esiintyvia
erilaisia organisaation siséisia seka ulkoisia vuorovaikutustilanteita. Tehdyt ha-
vainnot olivat ristiriidassa klassisen teorian kasitysten kanssa, silla johtajat vaikut-
tivatkin viettdvan aikaa epaoleellisiksi koetuissa tilanteissa. Tyopaivat koostuivat
pienistd, irrallisista kohtaamisista ja vuorovaikutustilanteista. Tutkimuksilla osoi-
tettiin, kuinka sosiaaliset tilanteet ja suhteet toimivat johtajille kanavana hahmot-
taa toimintasuunnitelmia ja toteuttaa erilaisia muutoksia. Syntyi teoria, joka ko-
rostaa johtamista arjen kaytanndéllisenda toimintana ja vaikuttamisena. (Peltonen
2008, 22-24.)

Kolmas johtamisen tarkasteluluokka perustuu ndkemykseen johtajasta ihmisend
inhimillisine ja subjektiivisine piirteineen. Yksilot ovat johtamisen arkipdivaisia
toteuttajia ja vaikuttavat organisoimiseen, joka mahdollistaa yrityksen ohjailemi-
sen ja muuttamisen. Johtajista kukin tuo omat persoonallisuuspiirteensa ja henki-
I6kohtaisen historiansa mukaan asioiden ja organisaation jarjestelemiseen. Luon-
teenpiirteet, tottumukset ja subjektiiviset tulkinnat muokkaavat johtamistapaa ja
my0s organisaation rakennetta seka sen reagointitapaa ulkoisiin arsykkeisiin. Joh-
tajan identiteetin rakentumiseen vaikuttavat niin sisaiset kuin ulkoisetkin tekijét.
Organisaatioissa henkil6t peilaavat toisistaan: toisten henkil6iden omat minakuvat
seka odotukset johtajaa kohtaan vaikuttavat osaltaan johtajan identiteettiin, ja nai-
den toisten henkildiden identiteetissd on puolestaan johtajan roolista riippuvia
ulottuvuuksia. Mikali johtajan persoonallisuus vaikuttaa voimakkaasti koko orga-
nisaation omakuvaan, puhutaan organisaatiotasoisesta persoonallisuudesta. Johta-
jien persoonallisuutta tutkimalla on ajauduttu yhd kauemmas klassisesta johtamis-
teoriasta. Ndin organisaation perustarkoitukseksi maaritelty tavoitteiden saavut-
taminen ei aina olekaan johtajien toiminnan motivaatiotekija, vaan sellainen voi
kummuta syvemmaltd johtajan henkilokohtaisista kokemuksista. Peltonen (2008)
kayttdd persoonallisuustekijoiden luetteloa, jonka esittelivat alun perin Clegg,
Kornberger ja Pitsis vuonna 2005. Sen mukaan henkilon persoonallisuuden voi-

daan katsoa koostuvan viidestd ulottuvuudesta, joista jokaisen intensiteetti voi olla
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adrilaidasta toiseen: tunnetasapaino, ulospainsuuntautuneisuus, avoimuus, yhteis-

tyéhenkisyys ja tunnollisuus. (Peltonen 2008, 25-26.)
3.2 Organisaatiomuutos johtamisen kohteena

Organisaatiomuutoksella voidaan tarkoittaa monenlaisia ja erikokoisia muutoksia.
Ne voivat olla hitaita tai nopeita. Muutoksen toteutusmallin valintaan vaikuttavat
muutamat keskeiset tekijat, joista yksi on aika. Muutoksen aikahorisontin hahmot-
taminen on tdrke&& johtamisen nakokulmasta, ja néin silla on merkitystd myds
johdettaville yksil6ille muutosten laaja-alaisuuden ja kokonaisvaltaisuuden ohella.
IImioéné organisaatiomuutosta on vaikea madarittaa tietynlaiseksi. Esimerkkeja eri-
kokoisista organisaatiomuutoksista ovat organisaatiofuusiot, tydtapojen muutokset
tyoyhteisOssd, organisaatiokulttuurin muutokset ja kaikkein subjektiivisimmassa
mielessd muutokset yksittaisen tyontekijén ajattelutavassa (Juuti & Virtanen 2009
16; 28; 30). Myymalayksikoiden aukioloaikoihin tehdyt muutokset ovat yhdenlai-
nen organisaatiomuutos. Suoraan tarkasteltuna aukioloaikojen pidennykset ovat
ty6tapojen muutoksia. Tyotehtaviin tai -rutiineihin on oletettavasti tullut muutok-
sia, silla tydaikojen ollessa erilaiset voidaan toimetkin ajoittaa uudella tavalla.
Toimipaikasta riippuen toité saatetaan tehdéd esimerkiksi useampana juhlapyhéna
tai eripituisina tyévuoroina kuin aiemmin. Kun mietitdan vélillisia muutoksia,
ovat myos yksittaisten tydntekijoiden ajattelutapojen muutokset tai muutokset or-

ganisaatiokulttuurissa mahdollisia.

Juutin ym. (2009) mukaan sosiaalisen konstruktionismin kannattajat selittavét tie-
don olevan ihmisten valisen kielellisen vuorovaikutuksen tulos. Tdman mukainen
ajattelu vastaa edelld esitettyd jalkimodernia johtamisen ja organisoinnin tieteen
nakokulmaa. Kun ihminen kuvailee keskustelussa esimerkiksi itsedén tai organi-
saatiota, han valitsee tiettyjd sanoja ja puhetapoja, jotka méaérittelevat hanté tai
organisaatiota. Todellisuus siis muokkaantuu kielen ja kdydyn vuorovaikutuksen
kautta. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan ei ole olemassa mitdan ihmisten
mielistd riippumattomia totuuksia, silla kaikki tieto on ihmisten tuottamaa tekstia.
Myos tieteellisten kuvausten ja selitysten katsotaan ndin olevan kaikkea muuta

kuin neutraaleja. Ne koostuvat kielesta siind missé arjen vuoropuhelukin, joten
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niidenkin osalta voi huomata, mita nostetaan esille ja mité pidetdan oikeana ja hy-
vand. Sosiaalisen konstruktionismin nakokulmasta koko maailma on l&peensa
vuorovaikutuksellinen ja tdynnd prosesseja ja linkittymid. Myo6s organisaatiot
osallistuvat siis jatkuvaan vuorovaikutusprosessiin. Kun tastd nakokulmasta tar-
kastellaan sitten organisaation muutosta, se tarkoittaa muodin omaksumista. Tal-
I6in muutos ei ole suunnitelmallista innovaatiota eika edes ympériston muutoksiin

sopeutumista, vaan muodin mukana kulkemista. (Juuri ym. 2009, 50-52.)

Organisaatiot tarttuvat muodin mukana kulkeviin ajatuksiin ja siirtdvat ne omaan
arkeensa. Muutamat uusia ajatuksia viestivat tai ndiden uusien ajatusten kayttoa
tukevat henkildt eivat riitd muutosprosessin toteuttamiseen. Niin kutsuttujen uusi-
en ajatusten tulee vedota monien ihmisten jo tietdmiin seikkoihin. Lisaksi johdon
on vahvistettava paatoksillaan se, mink& monet ovat jo havainneet. Organisaatio-
elaméssa ja sen liepeilld on yhteistjé, jotka luovat uusilla ajatuksillaan s&é&nnon-
kaltaisia standardeja siitd, mika on hyvéaa organisoitumista ja johtamista. Ne maa-
rittelevat milt4 tehokkaan, rationaalisen ja tuloksellisen organisaation tulisi kul-
loinkin nayttad. Organisaatiot soveltavat itselleen soveltuvia standardeja tai niiden
osia. Uudistuminen oikeutetaan rationaalisin tehokkuusperiaattein: uudistumisen
taustalla olevat ajatukset lupaavat vield tehokkaampaa ja tuottavampaa toimintaa
sekd parempaa Kilpailukykya. Johto toimii organisaation puolesta toimijana. Se
pyrkii parantamaan tai sdilyttdmain organisaation aseman ideamarkkinoilla ja
vahvistamaan ndin mielikuvaa organisaation uudenaikaisuudesta ja kilpailukykyi-
syydestd. (Juuti ym. 2009, 52-53.) Aukioloaikojen vapautus syntyi organisaatio-
elamaén liepeilld standardeja asettavan yhteison, Ty6- ja elinkeinoministerion, uu-
sista ajatuksista. N&iden standardien voidaan katsoa nyt méaarittelevan tehokasta,
rationaalista ja tuloksellista organisaatiota. S-ryhma oli yksi organisaatioista, joka
uudistui muodin mukana. Né&in ollen voidaan olettaa johdon intention olleen pa-
rantaa tai séailyttdd S-ryhmén asema ideamarkkinoilla, sek& vahvistaa sen uudenai-

kaista ja kilpailukykyista kuvaa.

Toteutetut aukioloaikamuutokset ovat siis 0sa S-ryhman toimintastrategiaa. Myos
Kamenskyn (2006) mukaan strategian lahtokohtana on muuttuva maailma eli yri-

tyksen toimintaympaéristo. Strategia tarkoittaa yrityksen tietoisesti valitsemia kes-
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keisié tavoitteita ja toiminnan suuntaviivoja muuttuvassa maailmassa. Strategian
avulla yrityksen on mahdollista jopa hallita ympéristddan. Ympariston hallitta-
vuuden tasoina pidetadn seuraavia: yritys sopeutuu ymparist0ssa tapahtuviin muu-
toksiin, yritys muokkaa ymparistodéan ja vaikuttaa siihen tai yritys valitsee oman
toimintaymparistonsa. Organisaatioiden toimintaympéristdissé on paljon sellaisia
tekijoitd, joihin ne eivat itse pysty vaikuttamaan. Talléin Kilpailukyvyn kannalta
tarkeddn asemaan nousee yrityksen reagointikyky muutoksien edessé: Kkuinka
valppaasti yritykset havaitsevat ympériston muutoksia, kuinka hyvin ne analysoi-
vat muutosten vaikutukset sekd kuinka hyvin ne muuttavat omaa toimintaansa
muutosten mukana. Yritysten tavat reagoida muutoksiin vaihtelevat suuresti. Toi-
sessa péassd on jo tapahtuneet toimintaympariston muutokset, joita yritys ei edes
huomaa, ja toisessa padssa taas on ennalta muutoksia havaitseva yritys, joka k&an-
tdd mahdollisuudet ja jopa uhat omaksi edukseen. (Kamensky 2006, 20-22.)

Santalainen (2008) kutsuu téllaista toimintaympariston intensiivisten muutosten
mukana toimimista hyperkilpailuksi. Organisaatioiden toimintaymparist6jen laa-
jentuessa, sdantelyn purkautuessa, teknologian muuttuessa ja kulttuurien avautu-
essa ympadriston dynamiikka muuttuu ja se vaikeuttaa tulevaisuuden ennustamista.
Hyperkilpailun olemusta kuvaavat kuusi muutosta ajavaa voimaa: asiakkaiden
tietoisuus ja lisdantynyt vaatimustaso, rikkaus joka kdytetaan esimerkiksi yritysos-
toihin, globaalien raja-aitojen murtuminen, luovien yrityskumppanuuksien solmi-
minen, valitt4jaorganisaatioiden roolin muuttuminen tai niiden katoaminen seka
osaamisen vallankumous ja teknologian kehitys. Myds Santalainen tulkitsee hy-
perkilpailun kohtaamisen olevan eri yrityksilla eri tasoilla. Hainen mukaansa orga-
nisaation on mahdollista jatkaa vanhan toimintatapansa mukaan, mutta vain mika-
li silla on hallitseva asema kokonsa tai monopolisdéddsten ansiosta. Tata kutsu-
taan puolustautumiseksi. Se kuitenkin tarkoittaa yrityksen eristdytymistd ja on
harvoin onnistunut asennoitumismekanismi. Mikéli yritykselld on kyky lukea
toimintaymparistdn olennaisia muutosvoimia, joustavuutta ja notkeutta, sen asen-
noitumistyyliné voi olla nopea mukautuminen. Silloin on mahdollista luoda elin-
voimainen organisaatio, joka etenee eturintaman tuntumassa ja mukautuu esimer-

Kiksi esiin nouseviin uusiin asiakastarpeisiin. Kaikista uudistusvoimaisimmat yri-
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tykset luovat ja muokkaavat itse tulevaisuutta innovatiivisilla strategioillaan. Sil-
loin yritys on osannut ajatella edelté jo jotain sellaista, mité ei vield ole olemassa.
Yrityksilla onkin hyperkilpailun myota kasvanut valta jopa poliittisten paattgjien
rinnalla. (Santalainen 2008, 73-79.)

3.2.1 Muutosjohtajatyypit

Mattilan (2007) mukaan muutos on alettu nahda organisaatioiden koko toimin-
taympaéristdd leimaavana pysyvana ilmiona. Né&in ollen sitd yhd harvemmin tar-
kastellaan irrallisena organisaation ilmiona tai erillisend johtamisen kohteena ole-
vana olosuhteena. Muutoksen katsotaan kuuluvan organisaatioiden arkeen kehit-
tdmisen ja uudistamisen ollessa lasna jatkuvissa perustoiminnoissa. Nain tavalli-
sen péivittdisen johtamisen ja niin kutsutun muutosjohtamisen valille on vaikea
tehdd merkityksellista eroa. Esimiesten tydpdivarutiineihin kuuluu tavanomaisen
toiminnan suunnittelun, ohjaamisen ja seurannan rinnalla uudistusten ja kehitys-
hankkeiden valmistelua ja toteutusta. Myds alaiset osallistuvat erilaisiin kehitys-
projekteihin. Kyseessa on jo vahitellen vakiintunut tilanne monissa organisaatiois-
sa, joissa muutoksen ja uudistumisen johtaminen nivotaan tiiviisti péaivatyéhén —
eik& nosteta jalustalle. Muutoksen johtajaksi yleensd kasvetaan toiminnan kautta.
Silti muutosjohtajana menestyminen edellyttdad usein johtajalla olevan jo ennalta
saavutettu asema ja kunnioitus perustoiminnan osaajana tai tuntijana. Vaikka
muutosjohtajan ominaisuuksia ja persoonallisuuden piirteitd on lueteltavissa run-
saasti, nostetaan késittelyyn nyt vain muutama seikka. Johtajuuden tyypit voidaan
jakaa kahteen: transaktionaalinen eli tapahtumakeskeinen ja transformationaalinen
eli muutoskeskeinen johtajuus. (Mattila 2007, 9-10; 31.)

Transaktionaalinen johtaminen on oikeastaan johtajan ja johdettavan vélinen vaih-
totapahtuma: johtajan kertoessa alaisilleen heihin kohdistuvista odotuksista ohjaa
tdma heitd toimimaan oikealla tavalla saadakseen palkkioita. Mikéli odotukset
ovat selkedt ja mahdollista tayttaa, johtaa se usein myds tyontekijan tyéhonsé mo-
tivoitumiseen aineellisten sek& henkisten palkkioiden toivossa. Transformationaa-
linen johtaminen taas tahtdd muutoksiin. Muutoksien voidaan tavoitella syntyvan

organisaation jasenten perusasenteissa, arvoissa tai uskomuksissa. Transformatio-
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naalinen johtaja tavoittelee organisaatiokulttuurin ja ihmisten kéyttaytymisen
muutosta varmistamalla kaikkien organisaation jasenten ymmaértavan organisaati-

on muutostarpeen. (Mattila 2007, 32.)

Varsinkin ylimpien johtoportaiden muutosjohtajan ihannekuvasta heijastuu vah-
vasti transformationaalisen johtamisen piirteet. Kuitenkaan hyvaa muutosjohtajaa
ei voi ennalta tunnistaa tdman johtamisotteen perusteella. Transaktionaalisen joh-
tajatyypin ollessa tavallisesti tuotanto-, tapahtuma- ja ihmiskeskeinen, hén voikin
systemaattisuutensa vuoksi loistaa muutoksen l&piviejand. Tama edellyttdd hanelta
oman toimintatyylinsa vahvuuksien ja heikkouksien tuntemista, seka ndista jal-
kimmaisend mainitun osan huomiointia. Alempien portaiden muutostilanteet liit-
tyvat todenndakoisesti arkipéivaiseen hallinnointiin ja ohjaukseen. Téssa tutkimuk-
sessa esimiehet edustavat toimipisteissadn tyota ja tyontekijoita lahimpané olevaa
johtoporrasta. Tallaisten alempien portaiden muutostilanteissa korostuvat selkeét
toimintatavat ja kyky ohjata henkildston tyotd, mitka ovat juuri transaktionaalisen
johtajan vahvuuksia. (Mattila 2007, 32.) Transaktionaalisen johtajan kuvauksessa

voidaan nahda joitain yhtenevaisyyksia myos klassisiin johtamisoppeihin.

Edella tassa tyodssa on esitetty johtamisen ulottuvuudet. Niistd varsinkin johtajaa
ihmisena eli omana persoonanaan kaésitteleva ulottuvuus on yhteydessa myos
muutosjohtajatyyppiin. Deinertin, Homanin, Boerin, Voelpelin & Gutermannin
vuonna 2015 julkaisemassa tutkimuksessa selvitetddn ensinnékin transformatio-
naalisen johtajuuden ulottuvuuksia, mutta lisdksi niiden yhteyttd johtajan persoo-
nallisuuteen sekéd suoritukseen. Yleiselld tasolla transformationaalisen johtajan
etuna nahdaan hanen kykynsa ratkaista nykyaikaisten, muuttuvien ja arvaamatto-
mien ty0yhteisgjen ongelmia. Tutkimuksessa viitataan myds aiempiin tutkimuk-
siin, joissa transformationaalisen johtamisotteen on todettu olevan kaikista tehok-
kain johtamistyyli. Empiirisen tutkimuksen tulokset selvittavat niin kutsuttujen
Big 5 -persoonallisuuspiirteiden olevan suoraan yhteydessa transformationaalisen
johtajuuden ulottuvuuksiin. Big 5 -persoonallisuuspiirteet ovat jo aiemminkin lue-
tellut tunnetasapaino, ulospainsuuntautuneisuus, avoimuus, yhteistyohenkisyys ja

tunnollisuus. Tuloksena osoitetaan nédiden persoonallisuuspiirteiden yhdistelmien
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ja erilaisten johtamiskaytosmallien valiset yhteydet. (Deinert, Homan, Boer,
Voelpel & Gutermann 2015, 1, 3, 1095-1120.)

Taman tyon mielenkiinnon kohteena ei kuitenkaan ole johtajan persoonallisuus.
Ennemminkin Deinertin ym. (2015) tutkimuksen tuloksista poimitaan muutosjoh-
tajuuden yhteys suoritukseen. Tranformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksilla
on nimittdin vahvasti positiivinen vaikkakin epasuora yhteys johtajan suorituk-
seen. Vahvin vaikutus johtajan omaan suorituskykyyn on niin kutsutulla inspiroi-
van motivoinnin ulottuvuudella. Heikoiten johtajan suorituskykyyn vaikuttaa
idealisoidun vaikuttamisen ulottuvuus. T&td eroa selitetdan sillg, ettd tranforma-
tionaalisen johtajan piirteista idealisoitu vaikuttaminen nékyy johtajan kaytokses-
s&, jolloin tdma toimii roolimallina alaisilleen. Alaiset orientoivat oman kaytok-
sensd sen mukaan, ja nain idealisoidusta vaikuttamisesta seuraa pikemminkin
alaisten suorituskyvyn nousua. Inspiroivaan motivointiin keskittyvien johtajien
toiminnassa nékyvéat motivointi, optimismi ja inspirointi. Talla kaytoksella on
vaikutus heiddn omaan motivaatioonsa suoriutua hyvin, ja liséksi siitd seuraa
alaisten suorituksen nousu. Suorituskyky ikaan kuin jakaantuu johtajan ja alaisten
kesken. (Deinert ym. 2015, 1, 3, 1095-1120.) Té&ssa tyossa tarkastellaan myo-
hemmin my0ds osaamisen johtamista ja tyén motivaatiotekijoitd. Tyon organisoin-
nilla ja osaamisen johtamisella esitetdan voivan vaikuttaa yksilon motivaatioon
tyoyhteisdssa. Motivoituneen tyontekijan esitetddn olevan tuottava ja yltavan hy-
vaan suoritukseen, mika motivoi hanté taas lisda. Voidaan siis olettaa, etta trans-
formationaalisen johtajan ulottuvuuksista ainakin inspiroivalla motivoinnilla on

yhteys osaamista tukevaan ja tyota motivoivasti organisoivaan johtajuuteen.

Edella esitettyjen johtopdatelmien lisdksi tulee muistaa, ettei muutosjohtajan in-
spiroivalla motivoinnilla voida yksin taata haluttuja muutosreaktioita. Oletettavas-
ti motivaatio- ja suoritustaso voivat muovautua juuri reaktioista: esimerkiksi tyon-
tekijan kokema epahyvaksyntd muutosta kohtaan ja siihen sitoutumattomuus né-
kynevat hanen motivaationsa sekd suorituksensa heikentymisend. Tdéman aiheen
jaljille paastadan Mangundjayan, Utoyon ja Wulandarin (2014) tutkimuksessa, joka
késittelee johtajuuden roolia organisaatiomuutoksessa seka tyontekijoiden muu-

tosreagointivalmiutta. Tutkimus nimittdin osoittaa, ettd muutosjohtamisella ei voi
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yksinaan vaikuttaa positiivisesti yksilon muutosvalmiuteen ja muutokseen sitou-
tumiseen. Tuloksissa osoitetaan, kuinka tarkeda hyva tyotyytyvéisyys on muutok-
siin reagoinnin kannalta. Juuri tyGtyytyvaisyys toimii vélittajana varsinaisen muu-
tosjohtamisen ja yksilon muutosvalmiuden sek& muutokseen sitoutumisen valilla.
Néin ollen muutosjohtajan yksi tehtévista on kehittaa tai yllapitaa tyotyytyvaisyyt-
t4 ja -hyvinvointia jo ennen muutosten toteuttamista. Talla tavalla aikaansaadaan
positiivisia reaktioita muutoksiin eli yksiléiden muutosvalmius ja muutokseen si-
toutumisen taso kasvavat. (Mangundjaya, Utoyo & Wulandari, 2014, 172, 471-
478.)

3.2.2 Muutosjohtamisen vaiheet

Oli muutos sitten kokonaisvaltainen toimintamallien muutos tai hyvin eriytynyt ja
projektimainen, siind tunnistetaan selkedt erilliset vaiheet. Onnistuneen muutok-
sen johtamisen avaintehtdvat voidaan jakaa Mattilan (2007) mukaan neljaan vai-
heeseen: perustan luominen, kaynnistystoimet, hallittu eteneminen ja vakiinnut-
taminen. Mattila huomauttaa muutostehtévien olevan usein jaettu valmistautumi-
seksi, muutoksen ohjaukseksi ja lopulta vakiinnuttamiseksi. Hanen mallissaan
valmistelutehtavisté on erotettu perustan luominen ja k&ynnistystoimet omiksi teh-
tavikseen. Néin on tehty, jotta perustan luomisen ja kdynnistystoimien eriaikai-
suus korostuisi: mikali muutokselle haettaisiin ja tdsmennettéisiin vield suuntaa
muutoshankkeen jo kaynnistyttyd, henkildstd kokisi koko muutosaloitteen epa-
madraiseksi. Perustan luominen alkaakin muutoksen tarpeen tasmentédmisesta.
Muutokseen voivat johtaa joko organisaation sisdiset tai ulkoiset syyt. Siséisid
syita ovat esimerkiksi tuottavuus- tai laatuongelmat, henkildristiriidat, strategian-
muutokset tai johdon henkildvaihdokset. Ulkoisia syité 16ytyy kilpailuympariston,
lainsd&dannon tai viranomaisvalvonnan muutoksista, teknologiamuutoksista, asi-
akkaiden toiveiden ja tarpeiden muutoksista tai muista toimintaymparistotekijoista
ja suhdanteista. (Mattila 2007, 131; 135.) Aukioloaikojen vapautus on alkuperél-
tddn lainsdddanndn muutos, joka toimi ulkoisena syynda S-ryhmén organisaa-
tiomuutokseen sen laajentaessa toimipaikkojensa aukioloaikoja. Tdmén ulkoisen

syyn voidaan ajatella luoneen vasta mahdollisuuden muutokselle. Varsinainen
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muutos lahti kayntiin sisdisista syistd, sill& organisaatio péatti tarttua tdhan mah-

dollisuuteen maarittelemalla oman strategiamuutoksensa.

Ké&ynnistysvaiheessa olennaista on muutosaloitteen julkistaminen koko viralliselle
organisaatiolle niin, ett4 yhtd aikaa tarjotaan informaatiota ja luodaan innostusta.
Koko henkildstolle pidettavat tiedotustilaisuudet voivat parhaimmillaan tarjota
hyvan yleiskuvan muutoksesta. Muutosviestinta on kuitenkin myds kohdennettava
jokaiselle organisaation tasolle ja ryhmalle erikseen. Tietoisuus syntyy siitd, miten
viestit vastaanotetaan ja sisdistetddn. Kun muistellaan edell& esitetyn organisaa-
tiokayttaytymisen ulottuvuuksista asenteita, voidaan ymmartaa myds niiden mer-
kitys tiedon vastaanottamisessa. Muutosviestinndn osalta olennaista on huomata,
ettd henkild voi tuntea positiivisesti tai negatiivisesti muutosta kohtaan, jolloin
han tiedostamattaan kerad tunnettaan vastaavaa informaatiota muutoksesta. Syn-
tyy mielipide, jonka seurauksena henkild kéyttaytyy mielipidettddan vastaavalla
tavalla. Dissonanssia voi aiheuttaa uusi tieto eli tdssa tapauksessa muutosviestinté.
Seké& organisaatiokayttaytymiseen perehtyvé Juuti (2006) ettd muutoksen johta-
mista kasittelevd Mattila (2007) ndkevat asenteisiin vaikuttamisen mahdollisena
vuorovaikutuksellisin keinoin. Olennaista voi olla, kuka muutoksesta tiedottaa
organisaatiolle ja milla tavalla. Ylimmaén johdon tehtavaksi katsotaan lahtokéaskyn
antaminen ja lasndolo, kun taas keskijohdon ja lahiesimiesten pitdd kyeta esitté-
madn muutosten kokonaisuus henkilGstolleen uskottavasti ja heidédn kannaltaan
tulkiten. Tallgin tarkeintd on esittdd muutokset henkiléston tehtdvien ja vastuiden
nakokulmasta: mitd muutos tarkoittaa henkiléston jasenen ja hanen tydnsa suh-
teen. (Mattila 2007, 160-162; Juuti 2006, 24-26.) Tassa tutkimuksessa tarkastel-
laan esimiesten toteuttamia muutoksia. Tydn organisoinnin muutokset vaikuttavat
suoraan kaikkiin tyontekijoihin. Tyontekijoille esimiesten muutosviestinndn on

tullut tarjota omakohtaista informaatiota.

Seuraava muutoksen johtamisen vaihe kantaa nimeé hallittu eteneminen ja se kat-
taa padosan arkipaivaisistd muutostehtavista. Huolellisesti luodun perustan merki-
tys korostuu siirryttdessd etenemisvaiheeseen. Téssa vaiheessa on tyypillista, etta
uutena alkavat tehtavéat limittyvat vanhojen poistuvien kanssa. Lisaksi muutoksen

edetessé tehdddn mahdollisia korjaavia toimenpiteitd seké voidaan nauttia jo jois-
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tain onnistumisistakin. Muutoksen etenemiseen liittyy olennaisesti muutoksen laa-
jennus ensimmadisista tehtavéalueista tai pilottiprojekteista niin, ettd se saadaan
toimintaan koko aiotulla rintamalla. Yleensd ensimmadisend toteutettujen tehtéva-
aluemuutosten tai pilottiprojektien avulla huomataan, mitkd ovat toimivimmat ja
mitkda huonoimmat kéytdnnot. Naista hyddyttad ottaa opiksi seuraavissa toteutus-
vaiheissa. Kun muutosta laajennetaan, se tuodaan osaksi mahdollisimman monen
arkipaivad. Tdma saattaa vaatia my0s henkiloston osaamisen kehittdmista, kun
totutut tyOprosessit tai jopa jarjestelmat muuttuvat. Organisaation on pitényt arvi-
oida henkildresurssejaan ja osaamista jo muutoksen perustaa luodessa. Arviointi
kohdistuu osaamisen Kriittisiin lahtokohtiin: kuinka kaukana ollaan muutoksen
myota asetettavasta tavoitetilasta? Taémén tavoitetilan tasolle nouseminen taytyy
maadritelld sek& ajallisesti ettd keinollisesti. (Mattila 2007, 164-165; 171; 137.)

Vakiinnuttaminen on muutostyon viimeinen vaihe, jolloin lopputulos kirkastuu ja
hyodyt realisoituvat. Muutos- tai projektitehtavien loppuun vieminen vaatii vii-
meistelyn. Kiinnitetyt resurssit tai muut voimat ohjataan uusiin haasteisiin tai tu-
losten hyddyntamiseen. Kun muutoksen myota kayttdonotetut uudet prosessit tai
jarjestelmat vakiintuvat, niisté on tullut arkista tyota. Jalkihoitona parannetaan ha-
vaittuja hairioita, kaytettavyyttd tai uuden tyotavan uskottavuutta. Henkiloston
hoitaessa arkisia tyotehtaviaan voi vield nousta esiin kehityskohteita tydtehon tai -
mukavuuden kannalta. Usein muutoksen pysyvimmaét vaikutukset voivat tulla
esiin vasta vuosienkin pituisella tdhtdimelld. Tdmén vuoksi muun muassa henki-
|ostotyytyvaisyys- ja tydilmapiirimittauksia suositellaan jatkettavan. Muutoksen
kokonaisuutta ja sen vaikutuksia on olennaista mitata ja tulkita niin tappioiden
kuin voittojenkin osalta. (Mattila 2007, 192—-197.) Osuuskauppa KPO aloitti muu-
tosprosessin nékyvét kaynnistystoimet eli muutosviestinnan lakimuutoksen astu-
essa voimaan vuoden 2016 alusta. Aukioloaikoja laajennettiin ja vuoden mittaan
niitd muokattiin lisdd. Vuonna 2017 aukioloaikoja on muokattu viel& lisd4d. Tama
onkin osa hallittua muutoksen etenemistd, kun aukioloaikoja muokattaessa hyo-
dynnetdan tietoa siitd, minkalaiset aukioloajat on havaittu toimiviksi. Pian voidaan
olettaa olevan vakiintumisen aika. Silloin aukioloajat ovat 16ytaneet melko pysy-

vat paikkansa. Vasta silloin voidaan punnita muutos kokonaisvaltaisesti.
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4 OSAAMISEN JOHTAMINEN STRATEGIATYOSSA

Viitala (2005) nékee osaamisen ja oppimisen késitteiden yleistyneen liiketalous-
tieteellisessa keskustelussa, miké johtuu osaltaan organisaatioiden sek& niiden
menestysedellytysten muutoksista. Muutoksella ja oppimisella onkin vuorovaikut-
teinen sidos toisiinsa, silld muutos haastaa hankkimaan uutta osaamista vanhan
muuttuessa riittdmattomaksi, ja toisaalta kehittyva osaaminen mahdollistaa yrityk-
sen kehitykseen liittyvat muutokset. Muutoksissa péarjadmisen ehto on ndin orga-
nisaation osaamisen uudistaminen. Jotta osaamista voidaan uudistaa, sita taytyy
johtaa. Osaamista johtamalla vahvistetaan yrityksen toiminta- ja Kilpailukykya,
sill4 sen keinoin luodaan organisaatiolle sopiva osaamispohja. Kuten aiemmin tas-
sé tyossa kasitelty muutoksen ilmid, myos osaamisen johtaminen kytkeytyy stra-
tegiaan. Juurikin osaamista johtamalla vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hanki-
taan yrityksen strategian edellyttdmad osaamista. Kiinnekohtana osaamisen joh-
tamisessa pidetadn yrityksen tulevaisuuden tahtotilaa eli visiota. Kyseessa on sel-
Kiytetty ndkemys, missé aiotaan olla hyvid markkinoilla ja mihin suuntaan halu-
taan toimintaa kehittdd. Kehittydkseen yrityksen taytyy arvioida seka nykyistéa
toimintaansa etta tulevaisuuden tavoitetilaansa. Nama arviot toimivat kiintopistei-
n&, joiden varassa yrityksen kokonaisvaltainen osaamisen johtaminen on mahdol-
lista: vertaamalla kiintopisteitd keskenddan néhdaan, millaista osaamista yrityksen
tulee hankkia tavoitetilan saavuttamiseksi. Strategisen tason linjauksilla suunna-
taan osaamisen kehittdmisen kulku tavoitetilaa kohti. Varsinaista visiota ja strate-
gioita tukemaan maadritelld&n myo6s alavisioita ja -strategioita, vélitavoitteita seké
kaytannon keinoja. Ndm& muodostavat kehyksen prosessi-, toiminto- ja yksikko-
kohtaiselle osaamisen tarkastelulle. Koko tdamén kartoituksen avulla organisaati-
ossa tulisi kyetd tunnistamaan tarvittavia osaamisia ja laatimaan suunnitelmat nii-
den turvaamiseksi. Seuraavana voidaan arvioida osaamista, kun tiedetddn mita ja
millaista sen pitdisi olla. Térkeintd osaamisen johtamisessa on yrityksessa toimi-
vien ihmisten osaamisen tason nostaminen ja vaaliminen sekd sen tehokas hyo-
dyntaminen. (Viitala 2005, 11; 29; 14-16.)

Koska organisaatioiden strategiaty0d on kaiken kaikkiaan moniulotteisen muutok-
sen johtamista, sitd tehdessa taytyy tunnistaa tarvittavat resurssit. Niitd on kyetta-
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va synnyttdmaan niin organisaation sisalla kuin organisaatiorajojen ulkopuolella-
kin (Santalainen 2008, 79). Nyt keskitytddn yhteen organisaation siséiseen resurs-
siin eli henkildston osaamiseen. Jo muutoksesta tiedotettaessa on henkiléston j&-
senille mahdollisesti syntynyt pelon sdvyttdmié tunteita osaamattomuudesta tai
pateméattdmyydestd uusien asioiden edessa. Ammatillinen identiteetti voidaan ko-
kea uhatuksi, ja kokemus tydssa menestymisestd voi joutua vaakalaudalle. Pelot
voivat synnyttdd myos muutosvastarintaa. Riittavasté perustiedosta, koulutuksesta
ja perehdytyksesté on hyotyé uusien mallien kayttoonotossa ja niiden vakiintumi-
sessa. Myds avoin informaation kulku on omiaan torjumaan pelkoja ja lieventé-
maan muutosvastarintaa. Kun oppimisen tukitoiminnot ovat kunnossa, loput op-
pimisesta tapahtuu itse tekemaélld, jolloin saadaan myos oivaltamisen eldmyksia.
Liséksi toistolla on positiivinen vaikutus oppimiseen. Henkildston osaamisen ke-
hittdmisen suunnittelussa vaikuttavat myos henkilokohtaiset taustatekijat: erilaiset
oppimiskyvyt ja -tyylit, lahtévalmiudet ja kokemukset, motivaatiot, arvot ja asen-
teet, ikadntymisen vaikutukset oppimistyyliin, metataidot eli oppimisen oppimi-
nen seka itseohjautuvuus. (Mattila 2007, 171-172.)

Viitala (2005) hyodyntédéd Longin ja Vickers-Kochin vuonna 1995 luomaa mallia
yrityksen erityyppisistd osaamisista. Malli jaottelee osaamiset sen mukaan, miten
tarkeitd ne ovat organisaation strategiselle kilpailukyvylle. Tukevien osaamisten
tehtdvé on auttaa kanavoimaan muut osaamiset asiakkaan kokemaksi lisdarvoksi.
Yleensé tukevat osaamiset palvelevat suoraan yrityksen sisdisia toimijoita ja ovat
esimerkiksi taloushallinnon tai henkildstofunktioiden osaamista. Perusosaaminen
on kaikille kyseisella alalla toimiville yrityksille samaa ja vélttamatonta osaamis-
ta. Se ei riitd kilpailuedun saavuttamiseen. Kriittisind osaamisina pidetéan sellaisia
osaamisia, jotka tarjoavat yritykselle kilpailuetua asiakkaiden kokiessa niiden
luovan tuotteelle tai palvelulle lisdarvoa. Vield tdman osaamistyypin jalkeen on
kriittisen kynnyksen osaamiset. Se on yrityksen tulevaisuuden ratkaisevaa osaa-
mista, jonka varassa aiotaan turvata Kilpailukyky jatkossa. Yrityksella ei vield tal-
laista osaamista ole, joten sen tulee keskittyd kehittdm&én uusia taitoja ja toimin-
tamalleja tulevaisuuden kilpailukyvyn saavuttamiseksi. (Viitala 2005, 85-86.)

Marketkaupan alan yksikoissé voidaan katsoa toimintaa tukeviksi osaamisiksi
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esimerkiksi siséisten raporttien laadinta taloushallinnon tai palkanlaskennan tuek-
si. Perusosaamista on karkeasti sanottuna myymalan yllapidon ja kaupankaynnin
tehtavat. Kaikilla saman alan toimijoilla on oltava tata osaamista ylipaatéaan toimi-
akseen. Kriittistd osaamista on jokin sellainen, mika luo tarjotulle tuotteelle tai
palvelulle lisdarvoa ulkoisen asiakkaan silmissd. Marketkaupan alalla myydaan
kaytto- ja péivittaistavaratuotteita samalla palvellen asiakasta myymaldssa. S-
ryhman laajentaessa aukioloaikojaan voidaan uskoa tarkoituksen olleen saavuttaa
kilpailuetua luomalla palvelulle lisdarvoa, kun asiakkailla on enemman mahdolli-
suuksia valita ostostentekohetkensé. Kriittisen kynnyksen osaamiset tulevat taas
ratkaisemaan yrityksen kilpailukyvyn tulevaisuudessa. Koska teorian lahtdoletus
on, ettei yrityksilla vield ole hallussaan téllaista osaamista, tulee S-ryhmaén jatku-
vasti kehittd4 uusia taitojaan ja toimintamallejaan.

4.1 Osaamisen johtamisen kasitteistd

Vaikka osaamisen ja oppimisen alkujuuret liiketaloustieteellisessé keskustelussa
ovat kaukana historiassa, niiden asema vahvistui vasta 1980- ja 1990-lukujen tait-
teessa. Talloin saivat muotonsa késitteet organisaation oppiminen ja oppiva orga-
nisaatio, joista haarautui ja tdsmentyi joukko hienojakoisempia teemoja osaamisen
johtamisen kasitteen alle. Téstd lahtien on tunnistettu myos strateginen merkitys,
joka osaamisella ja oppimisella on organisaation menestymiselle. Mielenkiinnon
ollessa organisaation oppimisessa selvitetddn, miten organisaation osaaminen kart-
tuu tai miten organisaatio oppii. Oppivan organisaation tutkimus méérittelee, min-
kalainen organisaatio tukee oppimista ja osaamisen kehittamista parhaiten. Kun
oppimisen tarpeellisuus oli jo laajasti tunnustettu, kysyttiinkin: mita organisaation
pitéisi oppia eli mita osaamista pitdisi erityisesti vaalia organisaatioissa? Vastaus-
ta taytyi etsid valittujen strategioiden ytimessa sijaitsevasta osaamisesta. Téllainen
osaaminen ratkaisee yrityksen kilpailukyvyn ollessaan strategisesti arvokas. Sita
kuvaamaan syntyivat nimitykset strateginen osaaminen, ydinpatevyys ja ydinky-
vykkyys. Minka varassa téllaista osaamista voi syntyd ja mihin osaaminen sitou-
tuu? Osaamisen ajatellaan sitoutuvan padomaeriksi, joita ovat joko inhimillinen
eli henkinen pddoma tai alyllinen pddoma. Inhimillistd pddomaa on organisaation

jasenten oma kapasiteetti tehda tyota ja kehittad toimintaa. Alylliseksi padomaksi
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lasketaan organisaation rakenteellinen ja sosiaalinen paioma. (Viitala 2005,
31;34-35.)

Viitalan (2005) mukaan vahdisemmalle huomiolle on ja&nyt oppimista tukevan
johtajuuden tarkastelu. Ké&sitteen mukainen tutkimus selvittadd, millainen johtajuus
edistdad parhaalla mahdollisella tavalla osaamisen kehittymista ja uudistumista.
Uudistavan oppimisen teoria kévi ladhella samaa ajatusta, mutta sitd ei onnistuttu
oppimista tukevan johtajuuden tavoin liittdmaan muihin osaamisen johtamisen
alateorioihin kuten strategiseen osaamiseen. Nyt voidaankin kysya: millaista tulee
ihmisten johtamisen olla, jotta saadaan vaalittua yrityksen menestymisen edellyt-
tdmaa osaamista? (Viitala 2005, 34-37.) Nain saadaan avattua aiemmin esitetyt
osaamisen johtamisen kasitteet juuri esimiestyon tarkastelulle. Viitalan (2005)
mukaan inhimillinen ja &alyllinen pd&oma voidaan nahd& resursseina, ja esimies-
roolin katsotaan olevan olemassa naiden resurssien hyvinvoinnin vuoksi. Kun or-
ganisaatiossa méaaritellaan visioon perustuva ydinosaaminen, se tarjoaa esimies-
tyossa lahtokohdan osaamisen johtamisen karkeaan suuntaamiseen. Organisaation
tasolla tehtévé strateginen osaamisen johtaminen viestii linjoista ja keinoista, joita
esimiesten tulee omalla vastuualueellaan edistd4. Organisaation oppiminen on niin
organisaation kuin esimiestydn nakokulmasta halutunlainen prosessi ja oppiva

organisaatio sen ihannetila. (Viitala 2005, 37.)
4.2 Motivaatiotekijat osaamisen johtamisessa

Viitala (2005) esittdd Dave Ulrichin maaritelman vuodelta 1998, joka laajentaa
aiemmin esiteltyjen pddomaerien sisaltéd. Kun halutaan varmistaa ihmisiin liitty-
van henkisen padoman tuottavuus, ei pelkk& osaaminen riitdkaan, vaan taytyy ot-
taa huomioon my6s motivaatio ja sitoutuminen. Ulrich lisasi tdman valttdmatto-
méan komponentin osaksi alyllista pddomaa, jonka han katsoi olevan osaamisen ja
sitoutumisen valisen kertolaskun tulo: ihmisten osaaminen on yrityksen hyodyksi
vain, jos he ovat motivoituneita sen kdyttdmiseen ja kehittdmiseen seka sitoutu-
neita hyodyntamaéan sita yrityksen hyvéksi. (Viitala 2005, 103.) Voidaankin palata
aiemmin esitellyn Maslow'n tarveteorian pariin, joka selittdd juuri motivaatiota.

Koska tarveteoria olettaa ihmisilla olevan samanlainen motivaatiorakenne, se olet-
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taa heidan olevan kasvuhakuisia ja pyrkivan tarvetasolta toiselle ylint& hierarkian
tasoa tavoitellen. Maslow'n tarvehierarkiassa alimmalla tasolla on fysiologiset tar-
peet. Ne ovat kaikista perustavinta laatua, sill& niihin kuuluvat ihmisen biologiset
elamé&a yllapitavat tarpeet kuten ruoan, juoman ja vaatetuksen hankkiminen. Nai-
den tarpeiden tulee edes jokseenkin olla tyydytettyja, jotta ihmisella riittda energi-
aa ylemmaén asteen tarpeiden tayttamiseen. Seuraavaksi ihminen pyrkii turvalli-
suuteen varmistamalla ympériston esimerkiksi tulipalon tai tapaturmien varalta,
turvaamalla taloudellista tulevaisuuttaan eri eldaméntilanteissa, sekd pyrkiméalla
ennakoitavuuteen sosiaalisissa suhteissaan. Kuten fysiologiset tarpeet, myos tur-
vallisuuden tarpeet ovat rajallisia ja motivoivat vain tiettyyn rajaan asti. Esimer-
kiksi néalka ei endd motivoi, kun se on tyydytetty, ja toisaalta ty6ttomyytta aaviste-
levan tyontekijan motivaatio ahkeraan tydskentelyyn on taloudellisessa turvalli-
suudessa koetun uhan torjuminen. (Juuti 2006, 45-46.)

Kolmannen tarvetason ihmista ohjaa pyrkimys tyydyttaa liitynnan ja sosiaalisuu-
den tarpeitaan. Naihin tarpeisiin lukeutuvat ystavyys, ihmisten valiset suhteet ja
rakkaus eli ylipadtd&dn kuuluminen johonkin yhteisoon. Né&ité tarpeita on seka va-
paa-ajalla ettd tyossd, ja ne ovat tyOyhteisossd merkittdvasséd asemassa ihmisen
sosiaalistamisessa organisaatioon. Myods ihmisen kokema tydn merkitys valittyy
hanelle usein sosiaalisten kontaktiensa kautta. Tyopaikan ihmissuhteilla voi olla
voimakas motivoiva merkitys yksil6lle, jolloin tdmé luo ystavyyssuhteita ja vai-
kuttaa ystdvyyden kautta myos toisten yksiloiden kayttdytymiseen. Tyo6toverit
vaikuttavat yksilon pddmaariin ja arvoihin seka luovat tiettyja toimintaa ohjaavia
sosiaalisia normeja. Seuraavaksi ihmiselld on tarve saavuttaa valtaa, huomiota ja
statusta. Tdma on arvostuksen tarpeiden taso, jolla pyritddn saamaan arvostusta
seka lisaksi arvostamaan toisia. Kuten liitynnan tarpeet, my6s arvostuksen tarpeet
ovat rajattomia eli niihin ei kyllastytd motivaatiotekijoind. Tdméan tason tyydytta-
misen kautta saavutetaan tunteita itsevarmuudesta, kyvykkyydesta ja riittavyydes-
t4. Jos arvostuksen tarpeisiin ei vastata, johtaa se alemmuuden ja avuttomuuden
tunteisiin. Kuten tasté jo saattaa paatelld, arvostuksen tarpeilla on organisaatiossa
merkittdvd asema. Jos tydntekija pyrkii onnistumaan tehtdvissaan tai saavutta-

maan arvostetun aseman, hdn on motivoitunut tayttdmaan arvostuksen tarpeitaan.
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Ihanteellisinta motivaation kannalta on, kun organisaatiossa mahdollisimman mo-
nen arvostuksen tarpeet tayttyvat sosiaalisissa suhteissa, mika nékyy keskindisena
arvostuksena ja suvaitsevaisuutena. Itsensé toteuttaminen on ylin tarvetaso. Sille
paasevat henkil6t, jotka tunnistavat omat voimavaransa ja pyrkivat kayttamaan
sekd kehittaméan kykyjaéan niin hyvin kuin mahdollista. Itsensa toteuttamisen mo-
tivaatiosisaltd vaihtelee henkilokohtaisten mielenkiinnon kohteiden sek& heikko-
uksien ja vahvuuksien mukaan. Tama voi tarkoittaa muusikolle onnistumista kau-
niin musiikin soittamisessa tai opiskelijalle onnistumista oppituloksissa. Itsensa
toteuttamisen pyrkimysta voi kuvailla pyrkimykseksi kehittyd yha enemman
omaksi itsekseen eli siksi joksi vain itse voi kehittyd. (Juuti 2006, 46-47.) Kuten
ihmissuhteiden sekd arvostuksen tarpeet, myos itsensa toteuttamisen tarve voi mo-
tivoida tyontekijaa tyossaan. Edelld on kuvattu, millaiset henkilot pa4sevat itsensa
toteuttamisen tasolle asti. Voidaan yrittdd muotoilla sama kuvaus tydyhteison

kannalta. Eli henkilén nahtaisiin toteuttavan itsedan, kun hén

— tunnistaa omat voimavaransa, mika voi tarkoittaa tyontekijan roolissa it-
sensa toteuttamisen valmiuksia, jotka henkil6lla on kokonaisvaltaisen tyo-
kykynsé puitteissa

— pyrkii kdyttdmaan ja kehittamaan kykyjaan niin hyvin kuin mahdollista,
mika tyontekijana voi tarkoittaa esimerkiksi tyon suorittamista mahdolli-
simman hyvin, uusien tehtdvien opettelua tai organisaatiossa korkeamman

aseman tavoittelua.

Viitala (2005) tuo esiin Mowdayn, Porterin ja Steersin ndkemyksen yksildn sitou-
tumisesta vuodelta 1982. Heidan mukaansa tydkontekstissa ihmisen sitoutuminen
tarkoittaa sité, kuinka paljon yksild on valmis tekemaén asioita organisaation hy-
vaksi, kuinka pitkalti han hyvéaksyy organisaation tavoitteet ja arvot sekd kuinka
voimakkaasti han tahtoo pysyé organisaation jasenend. Motivaation ja sitoutumi-
sen lisskomponentit nostavat esiin kysymykset, kuinka lisatd osaavien tyonteki-
joiden motivaatiota seka halua sitoutua tydyhteisoon, ja kuinka huolehtia naiden
tydyhteisdon sitoutuneiden jasenten osaamisen vastaavan jatkuvasti organisaation
tarpeita. Komponentit ovat vastavuoroisessa vaikutussuhteessa keskendan: tyon-

tekijan osaaminen vaikuttaa tyosuorituksen sujuvuuden ja laadun lisdksi takaisin
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tyémotivaatioon. Alkuperdinen tydmotivaatio voi ndin ollen laskea, mikali henki-
I6n taidot ja kyvyt eivat riitd tyosuorituksen tavoitetason saavuttamiseen. (Viitala
2005, 103-104.) Kun katsotaan motivaation ja osaamisen sidosta, voidaankin aja-
tella riittdvan osaamispohjan luomisen olevan térkeda tyontekijan tyGtehtavissaan
suoriutumiseksi ja motivoitumiseksi. Tdma tarkoittaa organisaation toimesta esi-
merkiksi riittavaa perehdyttamista ja kouluttamista. Kun henkilén tyéelaman mo-
tivaatiotekijoina toimii arvostuksen ja itsensé toteuttamisen tavoittelu, han pyrkii
tekemé&an tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla. Ja kuten todettu, namé tarpeet
ovat rajattomia, joten ne motivoivat jatkuvasti. Kehitetty osaaminen ja esimerkil-
linen tydsuoritus palaavat taas organisaation hyddynnettéviksi, kunhan tyontekija

on onnistuneesti sitoutettu yritykseen.

Juuti (2006) esittaakin tyon sisallon vaikuttavan ihmisen motivaatioon. Henkilon
motivaatiotason ratkaisevia seikkoja ovat tyon kokeminen sopivaksi itselle seké
tyéhon liittyvien padmaarien omaksuminen merkittaviksi henkilékohtaisiksi haas-
teiksi. Lisaksi henkilon on tarkedd kokea menestymisen, onnistumisen ja kehitty-
misen tunteita matkalla kohti tyoprosessin pddmaaria. Nykyisissa osaamiseen ja
innovatiivisuuteen perustuvissa yrityksissa organisoituminenkin on uudenlaista, ja
sen avainasemassa on ihmisten ty6hon sitoutuminen ja omaehtoinen tydskentely.
Néissd organisaatioissa ei ole paljon vaihetydksi organisoituja yksinkertaisia ru-
tiinitehtévia tai tarkkaa tydskentelyn valvontaa, kuten perinteisissd ja usein ruu-
miillisen tyon organisaatioissa oli. Hackmanin ja Oldhamin kehittdma& tyon muo-
toilumallia voidaan kayttdd tyon ominaisuuksien seka tyontekijan kasvutarpeen
mittaukseen. Malli olettaa tiettyjen tyén ominaisuuksien kuten vaihtelevuuden,
eheyden, merkityksen, itsendisyyden ja palautteen saamisen johtavan tietynlaisiin
subjektiivisiin kokemuksiin tyosta. N&itd kokemuksia ovat tyon merkityksellisyys
ja mielekkyys, tyon tuloksista saadun tiedon kasittely sekad tyostd koettu vastuu.
Kun tyontekij& saa néitd kokemuksia tydssdén, se johtaa h&net saamaan siséisia
palkkioita kuten tyomotivaatio, korkea suoritustaso seka tyotyytyvaisyys. Namé
kannustavat hanta edelleen tekemaén tyénsa parhaansa mukaan, mika vaikuttaa
vuorostaan hanen tydsuoritukseensa ja haluunsa tehda kyseista tyota. (Juuti 2006,

66; 70-72.) Palataankin Viitalan (2005) huomautukseen, kuinka moniulotteista
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psykologisen yksilon eli ihmisen oppimisen ja osaamisen ymmartdminen on. Or-
ganisaatiossa osaamisen nakyvyyteen vaikuttavat organisaatiokulttuuri, johtajuus
sekd henkildston psyykkis-fyysinen tila. N&istd viimeksi mainittu vaikuttaa vii-
meké&dessd, sillda oppimista ja osaamisen kayttamista tapahtuu vain silloin, kun
ihminen kykenee, tahtoo ja jaksaa (Viitala 2005, 17).

Seké Viitala (2005) ettd Juuti (2006) korostavat, kuinka toimintojen ja tyon orga-
nisoinnilla voidaan tukea oppimista. Laht6kohtaisesti organisaatiorakenne sadte-
lee yksil6iden ja ryhmien toimintaa jasentamélld nédiden tehtévia, vastuita ja val-
taa. Tatd kautta se vaikuttaa myos ihmisten véliseen vuorovaikutukseen, organi-
saation toimintaan ja tyon organisointitapoihin. Jotta luotaisiin tyotyytyvaisyytta
sekd Kkorkeatasoisia tydsuorituksia, tulee organisaatiorakenteen, tdiden organi-
soinnin ja johtamistavan olla sopusoinnussa. Kontingenssiteorian mukaan vallit-
see kahdensuuntainen riippuvuussuhde: organisaatiolla on vaikutusta siihen, mil-
laisia tydn organisointitapoja voidaan kédyttdd, mutta toisaalta ndmé tavat asetta-
vatkin vaatimuksia organisaatiorakenteelle sek& tyon johtamistavalle. Teoria jakaa
organisaatiot mekanistisiksi ja orgaanisiksi. Orgaaniset organisaatiot pérjaavat
paremmin luovuuden ja uudistumisen saralla. Ne ovat informalistisia yhteis6jé,
joissa yksil6ihin ei kohdisteta yhtd suoria vaatimuksia kuin mekanistisissa yhtei-
sOissd. Porterin, Lawlerin ja Hackmanin tyén muotoilun laaja-alaisella kontin-
genssimallilla tarkastellaan organisaatiota, yksilon kasvutarvetta seka tyon sisaltoa
samanaikaisesti. Naiden muuttujien valisid kombinaatiotilanteita muodostuu yh-
teensd kahdeksan. Joissain néissa tilanteissa onnistutaan sovittamaan tyd, ihminen
ja organisaatio toisiinsa sopusointuisasti. Keskindinen sopusointu syntyy seuraa-
vissa tilanteissa: Mekanistisen organisaation tyOtehtavét ovat yksinkertaisia, ja
henkildn tarve ilmaista ja kehittad itseddn tydssa on vahdinen. Orgaanisen organi-
saation tyotehtavat ovat monimutkaisia, ja henkilon tarve ilmaista ja kehittaa itse-
aan tyossa on korkea. Mekanistinen organisaatiorakenne on oppimisen kannalta
huonompi vaihtoehto sen puutteellisen joustavuuden vuoksi. Oppiminen ja luo-
vuus edellyttaisivat liikkumatilaa. Oppivan organisaation ominaisuuksiin kuuluu-
kin poikkeuksetta joustavat rakenteet. (Viitala 2005, 218-220; Juuti 2006, 73-75.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tassa luvussa tutustutaan ensiksi kohdeorganisaatioon, minké jalkeen siirrytdén
tutkimuksen kuvailuun. Luvun p&éasiallinen tarkoitus on esitelld k&ytettdvan tut-
kimusmenetelmén keino seké perustella sen valinta. Tutkimus toteutetaan kokoa-
malla aineisto haastatteluilla. Aineistonkeruuta varten rajataan tutkimuksen koh-
teena oleva ryhmad. Liséksi luvussa esitellddn kaytettdvad haastattelurunkoa seké
selostetaan aineiston keruun toteutus. Lopuksi puntaroidaan tutkimuksen luotetta-

vuuden kysymyksié.
5.1 Kohdeorganisaation esittely

S-ryhmén muodostavat 20 itsendistd alueosuuskauppaa ja 7 paikallisosuuskauppaa
sek& naiden omistama Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) tytéaryhtioi-
neen. Talla vahittaiskaupan ja palvelualan yritysverkostolla on Suomessa yhteensé
yli 1600 toimipaikkaa, jotka tarjoavat marketkaupan, tavaratalo- ja erikoisliike-
kaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan, rautakaupan, autokaupan sek& maatalous-
kaupan palveluita. Lisaksi S-Pankki tarjoaa pankkipalveluita. Osuuskaupat ovat
osuustoimintaa harjoittavia yrityksid, joiden jasenet eli niin kutsutut asiakasomis-
tajat omistavat ne. Alueosuuskauppojen keskeisia hallintoelimid ovat edustajisto,

hallintoneuvosto, hallitus ja toimitusjohtaja. (S-kanava 2016a; S-kanava 2017a.)

S-ryhmén toimintaa ohjaavat arvot ovat seuraavat: "olemme asiakasta varten,
kannamme vastuuta ihmisistd ja ymparistostd, uudistamme jatkuvasti toimin-
taamme ja toimimme tuloksellisesti.” Toiminnan tarkoituksena muotoillaan ole-
van kilpailukykyisten palveluiden ja etujen tuottaminen omistajilleen kannattavas-
ti. Visiona on olla 2020-vuoteen mennessa ylivoimaista hyotya ja helppoutta
omasta kaupasta tuottava kaupparyhma. Vision saavuttamisen katsotaan edellytta-
van paljon tyoté seka kykya uudistua unohtamatta toiminnan juuria seka vastuulli-
suutta. Kannattavuuden parantaminen ja asiakastyytyvéisyyden kasvattaminen
ovat keskeisia strategisia tavoitteita. S-ryhmé nékeekin kaupan alalla k&ynnissa
olevan suuren murroksen asettavan haasteita tulevaisuuteen. Se tiedostaa myos,

kuinka haasteisiin vastaaminen edellyttaa silta entisisté kilpailukykyisempad, kus-
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tannustehokkaampaa, osaavampaa ja vastuullissmpaa toimintaa. On tarjottava uu-
sia palveluja ja uudenlaisia asiointitapoja kuluttajien vaatimusten kasvaessa. S-
ryhman innovatiivisiin digitaalisiin ja muihin asiakaslahtoisiin palveluratkaisuihin

panostaminen ja niiden kehittdminen onkin vahvaa. (S-kanava 2017b.)

Tassa tyossa S-ryhman liiketoiminta-alueista kasitelladn marketkauppaa. Market-
kauppa-kasite vastaa entisten SOK kayttotavarakaupan ja SOK péivittaistavara-
kaupan toimintoja yhdistettyind. Marketkaupan toiminta-alueella harjoitetaan pai-
vittdistavarakauppaa viidessa eri ketjussa: Salessa, Alepassa, S-marketissa, Pris-
massa seka ABC Liikennemyymaldissa. Néilla ketjuilla on yhteensd noin 900
toimipaikkaa. Osuuskauppojen omistama SOK toimii keskusliikkeend tuottaen
niille hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. Nykyinen SOK Marketkauppa vas-
taa Prisma-, S-market- ja pienmyymaldketjujen ketjuohjauksesta. Jokaisella ket-
julla on omat lupauksensa seka keskittymiskohteensa. Prisma lupaa olla hyvé
mutta halpa, S-market vuorostaan enemmaén kuin edullinen ja Salet sekd Alepat

palvelevia ldhikauppoja. (S-kanava 2016b; Kaupan liitto 2014; S-kanava 2017c.)

Alueosuuskaupoista ensimmaéisené on perustettu Osuuskauppa KPO vuonna 1906.
Sen omistaa yli 110 000 pohjalaista asiakasomistajaa Kokkolan, Pietarsaaren,
Ylivieskan ja Vaasan talousalueilta. Vuodelta 2016 voidaan listata muutamia tun-
nuslukuja, joiden mukaan KPO:lla on 150 toimipaikkaa sekd 1665 tyontekijaa
joiden liséksi 2016 kesdn aikana oli vield 942 kesatyontekijad. Osuuskauppa
KPO:n vuoden 2016 liikevaihto on 628,5 miljoonaa euroa ja tulos rahoituserien
jalkeen 22,9 miljoonaa euroa. Péivittaistavarakauppa on selvasti suurin myynnin
ja liikevaihdon tuottaja, sillda se muodostaa lahes 60 prosenttia liikevaihdosta.
Asiakasomistajiaan palvelemaan perustettu yritys on jakanut vuonna 2016 bonuk-
sina, osuusmaksun korkoina ja maksutapaetuina yhteensé 25,5 miljoonaa euroa
omistajilleen. (S-kanava 2017d; Osuuskauppa KPO 2017, 20; 4.)

5.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusty0 toteutetaan valitun menetelman tai valittujen menetelmien avulla.
Menetelma tarkoittaa tieteellista tekniikkaa, jolla keratadn, analysoidaan ja tulki-

taan tietoa ilmiosté tutkimustyon eri vaiheissa. Tieteellisyydell& tarkoitetaan me-
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netelmien osalta oikeanlaista valintaa tietyssa tutkimusprosessin vaiheessa. Tut-
kimuksen toteutuksen vaiheita ovat tiedonkeruu, tietojen analysointi seké tietojen
tulkinta. Oikea menetelmavalinta tulee tehda jo tiedon keradmiseksi, silld tutki-
musprosessin seuraavissa vaiheissa kéytettdvat analysointi- seké tulkintamenetel-
mat ovat riippuvaisia tiedonkeruussa kéytetystd menetelmasté. Tietyn menetelman
keinoin kerétty tieto tutkimusilmiostd voidaan analysoida ainoastaan vastaavalla
analyysimenetelmalld. Tiedonkeruusta saadun aineiston tulkinta on mahdollista
vain aineiston kanssa yhteensopivalla tulkintamenetelmalla. Toisin sanoen tutki-
musilmion ja -ongelman tutkimiseksi alun perin valittu menetelma séilyy samana
lapi jokaisen tutkimuksen toteuttamisen vaiheen. Kéytettavaksi valittava tiedonke-
ruumenetelma riippuu tutkimusilmiosta sek& tutkimusongelman luonteesta. P&a-
s&annon mukaan laadullisen tutkimuksen menetelméa kéytetaan, kun tutkittavaa
ilmiota ei vield tunneta tai ilmiota selittdvaa teoriaa ei vield ole tarpeeksi. Toisin
kuin hyvén késityksen ilmiosté jo valmiiksi omaava maaréallinen tutkimus, laadul-
linen tutkimus ei pyri tilastollisesti yleistdm&an. L&hinn& laadullisella tutkimuk-
sella pyritddn kuvaamaan jotain tapahtumaa, ymmartdman jotain toimintaa tai
antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmidlle. Laadullisen tutkimuksen isoimpa-
na kKysymyksené voidaan pitéa seuraavaa: mista tassa ilmidssa on kyse? (Kananen
2010, 26-28; Kananen 2014, 16; Eskola & Suoranta 1998, 61.)

Tama tutkimus toteutetaan laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusmenetelman
muotoa kayttden. Yksi pddmenetelmé&muodoista on haastattelu, jonka keinoin ta-
makin tutkimus toteutetaan (Hirsjarvi ym. 2013, 205). Kvalitatiivinen ote perustuu
siihen, ettei aukioloaikamuutosten vaikutuksista johtamiseen ja tyén organisoin-
tiin ole viel& tutkimustietoa. Ylipaataan ilmioné aukioloaikojen vapautus on uusi,
sill& se astui voimaan 1.1.2016. Ehka ilmion suoria merkityksia ymmarretéan il-
man tutkimustakin. N&istd voidaan mainita seuraavat esimerkit: marketkaupat
ovat auki pidemman ajan paivassa ja useampina juhlapyhiné kuin ennen, tyonteki-
J6illa on mahdollisuus lisaty6tunteihin, yrityksilld on mahdollisuus tarjota tdita
useammalle ja asiakkailla on enemmén valinnanvaraa niin asiointipaikkansa kuin
-ajankohtansakin suhteen. Kuitenkaan tutkimusta ndisté aiheista tai muista ilmion

vaikutuksista ei ole juurikaan suoritettu. On tarvittu vaikutusaikaa, jonka jalkeen
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pystytddn kuvailemaan ja arvioimaan seurauksia. Liséksi tdman tutkimuksen
eroavaisuus muihin tutkimuksiin ndhden on nakékulmarajaus esimiesten tyéhon ja
havaintoihin omassa toimipaikassa. Usein kaytetddn henkiloston nakokulmaa
muutosten lapiviemisen ja johtajuuden onnistumisen arviointiin. Tama ty6 ei ka-
sittele pelkéstdédn muutosjohtajuutta eika tyén tarkoituksena ole arvioida muutos-
johtajuuden onnistumista. Tutkimus rajaa muutoksen johtajuuden késittelemalla,

mité& konkreettisesti muuttui ty6ssa ja tyopaikalla ja miten esimies sen organisoi.

Vaikka vapautuneet aukioloajat ovat uusi ilmid, sen vaikutuksen alaisena on tuttu-
ja ilmiditd kuten muutos, muutosjohtajuus, tydén organisointi ja osaamisen johta-
minen. Kvalitatiivisen menetelman tyypillisin kéayttétarkoitus on tutkia tuntema-
tonta ilmi6ta. Liséksi sen avulla voidaan pyrkié syvéllisempéaén nakemykseen, uu-
siin teorioihin, tai uuteen tutkimustietouteen jo tunnetusta ilmidsta. Tassa tutki-
muksessa nama kayttotarkoitukset kulkevat kasikadessa. Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen lahtokohta on todellisen eldman kuvaaminen, ja siksi oleellista on tutkimus-
kohteen mahdollisimman kokonaisvaltainen tutkiminen. Todellinen eldma on mo-
ninaista, ja tapahtumat muovaavat toinen toistaan samanaikaisesti, jolloin niiden
vélill4 ei ole pelkki& yhdensuuntaisia suhteita. (Kananen 2010, 41; Hirsjarvi ym.
2013, 161.)

Koska laadullisen tutkimuksen menetelmélla pyritddn vasta ymmartamaan ilmio-
t4, ei ilmidn mittaaminen, luvut ja lukujen valiset suhteet ole vield relevantteja
tarkastelun kohteita. Td&mén vuoksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavien
yksikdiden eli tutkimusobjektien maaré on huomattavasti pienempi kuin kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa. Tutkimusobjekteja voi olla esimerkiksi yksi tai muuta-
ma, kun taas madrallisessa tutkimuksessa niitd pyritdan saavuttamaan paljon eli
kymmenia tai satoja. Huomattavasti suurempi tutkimusobjektien maéra perustuu
kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteeseen yleistda jokin tulos koskemaan kaikkia
yksiloita. Maaréllisen tutkimuksen paéattelyn suunnaksi kutsutaan deduktiota, jol-
loin esitetddn teoriaan nojaten johtopdatoksena yleisen vallitsevan tilan tai seikan
koskevan kaikkia yksiloita. Laadullisessa tutkimuksessa péattelyn suunta on vas-
takohtainen induktio. Silla tarkoitetaan etenemisté yksittaisesta yleiseen eli kay-

tdnnossa muutamista havainnoista pyritdén I6ytaméan yhdenmukaisuuksia yleisel-
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l4 tasolla esitettaviksi, tai niista pyritdan kehittdméén uusia teorioita. Kvalitatiivis-
ta tutkimustyota tekevalla tutkijalla on mahdollisuus 10ytéda odottamattomia seik-
koja aineistosta tarkastelemalla sitd monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Usein
tallaista tutkimusta nimitetddnkin aineistolahtdiseksi tutkimukseksi. Tasta syysté
myos tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé ja toteutus joustaa
olosuhteita mukaillen. (Kananen 2010, 37-40; Hirsjarvi ym. 2013, 164.)

5.3 Tutkittavan ryhman rajaus

Tama tyo kasittelee pelkastadn paivittais- ja kayttdtavarakauppaa, eli S-ryhman
kielella marketkauppaa. S-ryhmé on valittu kohteeksi sen aukioloaikamuutosten
laajuuden ja nakyvyyden vuoksi. Kohdeorganisaationa toimii pohjalainen
alueosuuskauppa, Osuuskauppa KPO. Tédman alueella tutkittaviksi yksikoiksi on
rajattu Vaasan alueella sijaitsevia toimipisteitd. Kaupan toimintaympéristdjen ol-
lessa keskenaan alueellisesti erilaisia uskotaan Vaasan alueen rajauksella saatavan
keskenaan vertailukelpoisinta aineistoa. Alueella on yhteensa nelja eri market-
kaupan ketjua. Tassd tyossd keréttavé aineisto kootaan haastattelemalla S-
markettien, Salejen ja Prisman esimiehid. ABC-liikennemyymal&t on rajattu tut-
kimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on kaytto- ja péivit-
taistavarakaupan edustajat, ja ABC-liikennemyymaldissa talla alalla toimitaan
juuri Sale, S-market ja liséksi ABC-Market -bréndien alla. Pelkdn nimellisen
ABC-Market -bréndin ei uskota tarjoavan sellaista lisdqinformaatiota, jota ei muilta
tutkimuksen marketkaupoilta saataisi.

5.4 Haastattelurungon esittely

Haastattelututkimuksen tarkoitus on valittda kuvaa henkilon ajatuksista, késityk-
sistd, kokemuksista ja tunteista. Haastattelevan tutkijan kasitys todellisuuden
luonteesta vaikuttaa tiedonkeruun I&hestymistapaan (Hirsjarvi & Hurme 2001,
41). Taméan tutkimuksen todellisuuskuva on subjektiivinen, jolloin ymmarretaan
henkilon oma merkitys todellisuuden muokkaamisessa. Kaikki tieto on siis sub-
jektiivista ollessaan haastateltavan henkilokohtaisesti kokemaa. Tdéma tiedostetaan
tutkimushaastatteluun l&hdettéessé. Erilaisten tutkimushaastattelujen selvin ero on

niiden strukturointiaste. Niissé on eriasteisen kiinteitd kysymyksia ja haastattelija
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Voi jasentaa tilannetta enemmaén tai vahemman. Tama tutkimus toteutetaan struk-
turoituna haastatteluna, eli lomakehaastatteluna. Tall6in haastattelurunko on jo
selvilla siséltéden valmiit kysymykset. Aineistonkeruumenetelmand se on erilainen
kuin esimerkiksi teemahaastattelu, jossa aihepiirit ovat tiedossa mutta kysymykset
muodostuvat vasta haastattelutilanteessa. Kaikista lahimpéna tavallista keskuste-
lua on niin kutsuttu avoin haastattelu. (Mattila, Ruusunen & Uola 2005, 99.) Tamé
tutkimus hakee vastausta siihen, mité vaikutuksia aukioloaikamuutoksilla oli tyon
johtamiseen ja sen organisointiin. Juuri mitd-kysymykseen vastaamaan pyrkivat
haastattelut ovat tyypillisimmin strukturoituja haastatteluita. Lomakehaastattelun
kayttdminen tarjoaa vain vahan jouston varaa haastattelijan sanojen asettelussa tai
kysymysten jarjestyksessa. Strukturoidun haastattelun katsotaan lomakkeenomai-
suudestaan huolimatta tayttdvan kvalitatiivisen tutkimuksen maaritelmén, kun sen

aikana saadut vastaukset ovat avoimia. (Eriksson & Kovalainen 2016, 94.)

Kun kaytetaan strukturoitua haastattelua, haastattelurunko siséltéa jo kaikki haas-
tattelutilanteessa esitettavat kysymykset. Se on myos Kkaikille osallistujille sama.
Kun haastattelurunko lahetetdéan osallistujille sdéhkdpostitse jo ennen haastatteluja,
saavat he aikaa jasentéa ajatuksiaan. Ensimmaisill& perustieto-kysymyksilla kar-
toitetaan vastaajan profiili. Nain voidaan 16ytaa erilaisten taustatekijoiden ja tulos-
ten mahdollisia yhteyksia. Perustietojen kartoituksella luodaan myds haastatelta-
vista esitettdva kuvaus. Loppu haastattelurunko on jaettu kahden otsikon alle, jot-
ka siséltavat laajempia strukturoituja kysymyksid. Otsikoina on kaytetty taman
tyon teoreettista viitekehystd mukaillen nimikkeitd "Muutos ja johtajuus” seka
"Osaaminen ja motivaatiotekijat". Pelkkien kysymysten ilman otsikointia uskot-
tiin vaikuttavan tdman tyon teoriaan tutustumattoman silmin omituisilta. Otsi-
koinnilla pyritadn poistamaan haastateltavan epatietoisuus kasittelyssa olevasta
aihealueesta, tai epdmukavuus heidan vastatessaan kysymyksiin ilman tietoa ta-
méan tyon teoreettisen viitekehyksen siséllostd. Kuitenkin otsikot pidettiin lyhying,

jotteivat ne liikaa ohjaa haastateltavien vastauksia.
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5.5 Aineiston keruu

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetddn usein vain pientd maaréa tapauksia, joita
pyritd&dn analysoimaan perusteellisesti. Tdman periaatteen mukaisesti téssakin
tyossd aineiston keruu toteutetaan haastattelemalla vain kuutta henkil6é. Aineisto
kootaan harkinnanvaraista naytetta kayttden. Termilla ndyte pyritddn osoittamaan
eroavaisuus tilastollisen otantamenetelméan avulla kerattyyn otokseen. Kun kayte-
tddn harkinnanvaraista ndytettd, tarvitaan tutkimukselle riittdvan vahva teoreetti-
nen perusta, joka osaltaan ohjaa aineiston hankinnassa. Tutkittavan joukon taysi
sattumanvaraisuus ei ndin ollen ole hyodyllistd. Haastateltaviksi tulee valita sel-
lainen joukko, joka tayttaa tutkittavan ilmién tunnusmerkit. llmioén tunnusmerkKki-
en tayttdminen taas riippuu siitd, miten ne on maaritelty. Laadullinen tutkimus
edustaakin aineistol&dhtoistd analyysid. Siind ldhdetdan liikkeelle mahdollisimman
vahaisilla ennakkoasetelmilla tai méaritelmilla ja ndin ollen mydskéan hypoteese-
ja ei esitetd. Tama tarkoittaa, ettei ole ennalta lukkoon lyotyjé olettamuksia tutki-
muskohteesta tai tuloksista. Kuitenkin aina tutkijan ollessa ihminen hanelld on
joitain aikaisempia kokemuksia, joiden mukaan havainnot ilmidsté latautuvat.
Oppiakseen uutta tutkimuksen edetessa, tutkijan tulee tiedostaa namé tutkimus-
kohteesta muodostetut ennakko-oletukset, ja huomioida ne vain esioletuksina. Li-
séksi laadullinen tutkimus pyrkii sijoittamaan tutkimusilmion yhteiskunnallisiin
yhteyksiin, jolloin se antaa tarkan ajanmukaisen kuvan. (Eskola & Suoranta 1998,
18-20.)

Harkinnanvarainen ndyte kootaan valitsemalla ilmion tunnusmerkit tayttava jouk-
ko haastateltaviksi. Tassa tutkimuksessa tunnusmerkeiksi méaaritelladn muutoksen
ilmion l&snéolo eli toimipaikassa on tapahtunut aukioloaikamuutoksia, haastatel-
tava on nakokulmarajauksen mukaan esimiesasemassa, ja toimipaikka sijaitsee
Vaasan seudulla. Haastateltaviksi kutsuttavat valittiin pyytaméalla Osuuskauppa
KPO:n yhteyshenkil6lta enhdotuksia sopivista, tunnusmerkit tayttavista henkildista.
Ehdotuksia oli yhteensa kahdeksan, ja heille kaikille l&hetettiin sahkopostitse
haastattelukutsut seka liitteend haastattelurunko. Kuusi vastasi ja heidan kanssaan
sovittiin haastatteluista, yksi sahkoposti ei 16ytanyt perille ja yhdelta ei saatu vas-

tausta.
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Haastatteluja tehtiin yhteensd kuusi ja ne kaikki toteutettiin huhtikuussa 2017.
Neljaa henkil6a haastateltiin tyopdivan aikana kasvotusten yksityisesti myymalan
henkildstotiloissa. Kahta haastateltiin puhelimitse sovittuna ajankohtana. Toinen
puheluista oli sovittu typaivan ulkopuolelle ja haastateltava antoi vastauksensa
kotinsa rauhasta. Toinen puheluista tehtiin kesken tyopéivaa ja tassa tapauksessa
huomasi haastateltavan olevan myymalan puolella vastaillessaan kysymyksiin.
Tama vaikutti haastattelun pituuteen, eli vastaukset olivat lyhyitd. Kasvotusten
tehdyt haastattelut nauhoitettiin, jotta aineisto voitiin kirjoittaa tekstiksi eli litte-
roida. Litteroinnilla tarkoitetaan tallennetun laadullisen aineiston puhtaaksikirjoi-
tusta sanasta sanaan. Litteroinnin voi tehda joko koko haastatteludialogista tai
vain haastateltavan puheesta (Hirsjarvi ym. 2013, 222; Hirsjarvi ym. 2001, 138.)
Litterointi tehtiin vain haastateltavien puheesta, silla lomakehaastatteluissa esitet-
tavat kysymykset ovat kuitenkin kaikille haastateltaville samat. Litteroituna ai-
neistosta uskottiin 16ydettavéan tarkemmin lauseiden merkitykset seka haastattelu-
jen keskindiset yhdenmukaisuudet. Siitd on apua tulosten tarkassa esityksessa ja
my0s analysoinnissa. Puhelinhaastattelujen vastaukset taas Kirjoitettiin samanai-
kaisesti tietokoneella. Tall4 tavalla kerattdva aineisto pyrittiin séilyttdméaan mah-
dollisimman muuttumattomana tuloksien esittdmis- ja analysointivaiheisiin. Haas-
tattelujen pituudeksi arvioitiin 10-20 minuuttia. Toteutuneet haastattelut kestivét
minuutin tarkkuudella ilmaistuna 8-35 minuuttia. Keskimaardinen kesto oli 18
minuuttia yhtd haastattelua kohti. Jokaista haastattelua ennen tai sen jalkeen kay-

tiin yleista jutustelua, jota ei laskettu haastattelun pituuteen.
5.6 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analysointivaiheen ja luotettavuuden arvi-
oinnin valille ei saada niin jyrkk&a eroa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Méérallisen tutkimuksen sanasto on myos varsin erilaista kuin laadullisessa kéy-
tetty. Luotettavuuttakin taytyy siis arvioida eri tavoin: laadullinen tutkimus ei pys-
ty hyddyntamadn tietokoneohjelmien laskelmia, vaan siing taytyy nojata omiin ja
muiden tutkijoiden oletuksiin, arkieldmén sdantoihin ja teoreettiseen oppineisuu-
teen. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kulkea vapaammin aineiston analyysin,

tulkintojen ja tutkimustekstin valilla edestakaisin. Nain tutkija tulee jatkuvasti
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pohtineeksi ratkaisujaan ja niiden vaikutuksia analyysin kattavuuteen sekad tyon
luotettavuuteen. Kyse onkin siis koko tutkimusprosessin luotettavuudesta, jolloin
ldhtokohtana on oltava tutkijan avoin subjektiviteetti sek& ymmarrys tutkijan ase-
man keskeisyydesta. Usein kvalitatiiviset tutkimusraportit siséltavatkin enemman
tutkijan omaa pohdintaa, kuin kvantitatiiviset mittauksen luotettavuuteen nojaavat
raportit. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa saattavat tulla kysee-
seen muut kasitteet kuin perinteiset validiteetti ja reliabiliteetti. Reliabiliteetti ar-
vioisi tulosten toistettavuutta ja tutkimuksen kykyé tarjota ei-sattumanvaraisia tu-
loksia. Validiteetti taas tarkastelisi, kuinka hyvin kaytetty tutkimusmenetelméa mit-
taa sitd, mita oli tarkoitus mitata. My6s tutkimuskohteen kuvauksen ja siihen lii-
tettyjen selitysten tai tulkintojen yhteensopivuus on merkki tyon validiudesta.
Laadullisen tutkimuksen osalta tyon toteutuksen tarkan selostamisen katsotaan
parantavan sen luotettavuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 209-212; Mattila ym.
2005, 101.)

Kuten jo aiemmin esitettiin, tutkijalla ihmisend on aina aikaisempia kokemuksia,
joiden mukaan havainnot ilmiostd latautuvat. Tarkeintd on tiedostaa ndma koke-
mukset ja ottaa ne huomioon ikaan kuin esioletuksina, jotteivét ne sotke varsinais-
ta tutkimustyota. Taman tutkimuksen tekija on itsekin kohdeorganisaatio Osuus-
kauppa KPO:n tyontekija. Néin ollen hanenkin havaintonsa ovat voineet toimia
esioletuksina tutkimukselle. Kuten todettu, avoin subjektiviteetti ja tutkijan ase-
man keskeisyyden ymmartaminen ovat luotettavan tutkimuksen lahtokohta. Ta-
man tyoén luotettavuutta parannetaan kuvailemalla myds tutkimuksen toteutus
mahdollisimman tarkasti. Lisaksi teoriaosuuksien véliselld vuoropuhelulla paran-
netaan luotettavuutta ja osoitetaan kykya luoda yhteyksia asioiden valille. Loyde-
tyt yhteydet ovat aidosti tutkimusprosessin aikana havaittuja. Talldin niita ei siis
ole etsitty tukemaan jotain tutkijan mielivaltaisesti ilmion kannalta tarkeaksi nos-
tamaa seikkaa. Teoreettisen viitekehyksen rakentamisen aikana toistuvia havainto-
ja kaytetadn tutkimuksen haastattelurungon rakentamisessa. Néin halutaan varmis-
taa kysymysten olevan relevantteja tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Ty0 siis
tayttad sellaiset luotettavuuden vaatimukset, joita laadulliselle tutkimukselle asete-

taan.
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Mattila ym. (2005) korostavat tyon tieteellisen otteen tarkeyttd. Tutkijan odote-
taan osoittavan tyon aikana omalla ajattelullaan jérjestelevén ja analysoivan asioi-
ta sek& luovan yhteyksid niiden valille. Hanen tulee osoittaa my6s havaintojen
toistuvuus ja paattelyn loogisuus. Ajattelun ei tule olla ehdotonta, vaan tutkijan
odotetaan altistuvan myos kritiikille. Tieteellisyyttd parannetaan tiedostamalla
tutkimuksen vaarakohdat, joita ovat esimerkiksi epéluotettavat havainnot, irralli-
set ilmiot ja niistd valikoidusti tehdyt paatelmat, liiallinen yleistdminen, puutteel-
linen péattely tai lyhytjanteisyys. (Mattila ym. 2005, 96-97.) Edell& tassa kappa-
leessa on kasitelty naitdkin huomioita: epaluotettavat havainnot pyritdan valtta-
maan kohderyhman ja ndytteen rajauksella, tutkijan avoimuudella ehkéistéan irral-
listen ilmitiden valikointi ja niistd tehtdvat péaatelméat, tutkimuksen pééattelyn
suunta on induktio eli pyrkimyksena ei ole osoittaa suuren méaéran havaintoja pi-
tavan paikkansa jokaisen yksilon kohdalla, ja puutteellisen tai lyhytjanteisen paat-
telyn vaaraa hillitddn osoittamalla yhteyksia koko teoreettisen viitekehyksen lapi,
sitten sallimalla teorian ja aineiston vélinen keskustelu ja lopuksi tuomalla edelld
mainitut mukaan vield tuloksista tehtaviin johtop&atoksiin.
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6 TULOKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkimustulokset. Tutkimuksen aineiston keruu toteutettiin
kvalitatiivisen tutkimusotteen mukaisella haastattelulla. Haastattelun lajeista valit-
tiin niin kutsuttu lomakehaastattelu, joka tarkoittaa kysymysten tarkkaa maaritysta
ennalta. Kysymykset asetetaan néin haastattelurungoksi ja kysymykset ovat samat
kaikille haastateltaville. Haastattelutilanteiden aluksi tdmé kerrottiin kaikille osal-
listujille. Heitd kehotettiin ndin ollen vastaamaan laajemmin sellaisiin kysymyk-
siin, jotka heidan mielestdén kaipaavat selittdvan vastauksen. Haastattelija ei voi
kysya tarkennuksia, jotta kysymykset sdilyisivat samoina kaikissa haastatteluissa.
Haastatteluja ennen tai jalkeen kaytiin yleensa hetki yleistd jutustelua, jota ei ku-
vata tai oteta huomioon tuloksissa.

6.1 Haastateltavien perustiedot

Haastattelurungon ensimmainen osio on haastateltavien perustietojen keradmisek-
si. Perustietoihin kuuluvat esimiehen ika, tydvuodet yleisesti marketkaupan alalla,
sekd tyovuodet S-ryhméssa ja erityisesti Osuuskauppa KPO:ssa. Lisaksi selvitet-
tiin, kuinka pitka esimieskokemus haastateltavalla oli niin yleisesti marketkaupan
alalla kuin S-ryhmassa ja Osuuskauppa KPO:ssakin. Perustietoihin kuuluu olen-
naisesti myos tieto, missa ketjussa haastateltava toimii esimiehend ja kuinka mo-
nelle henkildlle. Mikali haastateltavalla oli kokemusta esimiestydstd myds muussa
kuin nykyisessa ketjussaan, haluttiin sekin tietdd. Tama tieto keréttiin sen tilanteen
varalle, jos esimiesten vastauksissa nakyisi riippuvuussuhteita tietyissa ketjuissa

kartutetun kokemuksen ja vastausten valilla.

Esimiehet olivat ialtddn ldhimpaan kymmeneen iké&vuoteen pyoristden 30-60-
vuotiaita. Kun jokaisen ikda verrataan heidan tydvuosiinsa marketkaupan eli ylei-
sesti paivittéis- ja kayttotavarakaupan alalla, huomataan heidan olleen alalla pit-
kaan. Kaikkien haastateltavien on laskennallisesti taytynyt olla noin 17-26-
vuotiaita tullessaan alalle. Nain marketkaupan alalla tydskentelyajan voidaan kat-
soa vastaavan haastateltavien lahes koko tydikéista elaméa. Erityistd on myos,

kuinka haastateltavat olivat kartuttaneet joko koko tyokokemuksensa alalla tai
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suurimman osan siitd S-ryhmassa Osuuskauppa KPO:ssa. Osa oli siis tydskennel-
Iyt marketkaupan alalla pelkéstdéan Osuuskauppa KPO:ssa. Osa taas oli ollut muun
kaupan alan toimijan palveluksessa aiemmin, mutta huomattavasti lyhyemman
ajan kuin mitd ovat jo t4han mennessé olleet Osuuskauppa KPO:lla. Tdmé&n perus-
teella voidaan uskoa heidan olevan sitoutuneita organisaatioon. Haastateltavia oli
kaikista kolmesta ketjusta, jotka kuuluivat tutkimuksen piiriin: Salesta, S-
marketista ja Prismasta. Nain ollen myo6s esimiesten alaisuudessa toimivien tyon-
tekijoiden maara vaihtelee noin 7-150 henkilon vélilla. Téassé tutkimuksessa kay-
tetddn naitd perustieto-osuuden avulla kartoitettuja seikkoja tulosten kuvailun ja
tulkinnan apuna. Toisin sanoen viitatessa jatkossa esimerkiksi pieniin, keskisuu-
riin ja isoihin yksikdihin, ne on luokiteltu sek& ketjuprofiilin ettd henkilostomaa-

rén mukaan.
6.2 Muutos ja johtajuus

Toinen osio haastattelussa on nimetty Muutos ja johtajuus -otsikolla. Nimike mu-
kailee tyon teoriaosuuden otsikointia. Koska haastattelu on strukturoitu lomake-
haastattelu, ei sen aikana tehda lisakysymyksia. Tdméa vuoksi haastattelulle halut-
tiin luoda kuitenkin jokin ohjenuora, missa aihepiirissd kysymyksien osalta men-
naan. Taman uskottiin lisd&véan haastateltavien luottamustakin, kun he tietavat mi-
hin ylékasitteen mukaiseen aiheeseen ovat vastaamassa. Muutoksien osalta keski-
tytddn erityisesti siihen, mitka asiat ty6ssa ja sen organisoinnissa muuttuivat. T&-
man tyon mielenkiinnon kohteena on esimiesten ndkemys aiheesta, ja mit4 heidan
tuli ottaa huomioon aukioloaikojen muuttuessa. Tyon tarkoitus ei ole tutkia muu-
toksen lapiviemisen prosessia tai sen onnistumista. Muutosta ilmiona kasiteltaessa
on kuitenkin keskeistd pohtia myds muutoksista tiedottamista ja reaktioita muu-
toksiin. Ne osaltaan voivat vaikuttaa varsinaiseen arjen tyéhon. Seuraavissa alalu-

vuissa esitetddn haastattelukysymyksiin saadut vastaukset.
6.2.1 Muutoksista kertominen ja muutoksiin reagointi

Ensin haastateltavilta kysyttiin, miten he kertoivat tyontekijoille aukioloaikamuu-
toksista. Kysymys oli jatetty muotoilematta liian tarkasti, sillé vaikka tarkeinté oli

vastauksen sisaltd, niin lisdksi haluttiin antaa vastaajalle tilaa kasittaa itse kysy-
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myksen merkitys. Ikaan kuin rivien vélistd voidaan huomata, millaisia merkityk-
Sid vastaaja itse subjektiivisena tulkitsijana ilmidlle antaa. Osaltaan haluttiin nah-
da kuinka haastateltavat ké&sittavat kysymyssanan miten. Se saatettaisiin k&sittéa
mielipidepitoisena, jolloin vastaus voisi olla jotain tyylilld ”Kerroin hyvin ja kat-
tavasti”. Toisaalta kysymyksen merkitys voi ké&sittdd muutoksesta viestimisen
keinon kuvailun. Kaikki vastaajat kasittelivat vastauksissaan viestintdkeinoja. Ai-
noastaan yksi lisési, ettei muista mité silloin on sanottu. Kyseessa oli yksi pienista
yksikoistd, joiden péivittdisia aukioloaikoja oli pidennetty jo helmikuussa 2015.
Viisi haastateltavaa olivat kertoneet muutoksista jonkinlaisessa palaverissa kuten
kuukausipalaverissa. Yhdessa isossa yksikdssa oli kerrottu ensin osastopaéllikoille
ja muu henkilostd oli saanut tiedon henkil6stotiedotteina. Kahdessa yksikdssa
mainittiin edelld kuvattujen keinojen ohella myos taukotiloissa tapahtuva epaviral-

linen viestiminen.

Késiteltdvat aukioloaikamuutokset oli kysymyksessa jatetty madrittelematta. Jo
haastattelurunkoa tehdessa tiedettiin haastateltavien olevan erikokoisista yksikois-
t4 ja ketjuista. Esimerkiksi pienten yksikdiden péivittdisten aukioloaikamuutosten
tiedettiin tapahtuneen jo ennen varsinaista aukioloaikalain vapautusta. Toisaalta
taas tiedettiin, ettd lakimuutoksen voimaanastumisen aikaan maariteltyja uusia
aukioloaikoja oli joissain yksikoissd muokattu myéhemmin viela lisda. Haluttiin-
kin ymmartad, mitkd muutokset vastaajat itse kokivat kysymyksen merkityksen
alaisiksi. Pienten yksikoiden esimiehet tdsmensivatkin myymaldidensa osalta ai-
emman aukioloaikamuutoksen tapahtuneen jo helmikuussa 2015. Sitd ennen
myymaldiden aukioloajat olivat olleet arkisin ja lauantaisin klo 8-21 ja sunnuntai-
sin klo 10-21. Muutoksen jalkeen aukioloajat pitenivét arkisin ja lauantaisin tun-
nin aamusta ja tunnin illasta, sunnuntain aukioloaika piteni tunnin illasta. Yksi
esimies huomautti ndihin pieniin aikamuutoksiin viitaten, kuinka muutos ei ollut
heille suuri. Kuitenkin aukioloaikalakiséaddsten vapauduttua muutoksena entiseen
on myymal6iden pitdaminen auki my6s pyhind. Esimiehet huomioivat mygs taméan
muutoksen, vaikkakin yksi vasta kesken haastattelun. H&n ei ollut tullut ajatel-

leeksi tatd muutosta haastattelurunkoon tutustuessaan. Tama voi kertoa siita, etté
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pyhapéivét ovat ikdén kuin soljuneet myymalan arkipéivien joukkoon eika niiden

osalta tapahtunutta muutosta edes huomata.

Seuraava kysymys oli, miten tyontekijat reagoivat. Pienten yksikdiden esimiehet
kertoivat, ettei henkilokunta reagoinut “erityisen voimakkaasti” (Haastattelu A)
tai ettei ainakaan esimiehen "omiin korviin oo tullu kauheesti kritiikkia" (Haastat-
telu B). Yksi arveli reaktioita hillinneen se, ettd muutos oli pieni aukioloaikojen
pidennettya esimerkiksi iltaisin vain tunnin. Kuitenkin juuri iltatunnin osalta oli
mietitty sen olevan vdhan haastavampi opiskeleville tyontekijoille, kun kotona
ollaan vasta klo 22.30 ja seuraavana aamuna pitdd menna kouluun. Niiden tyonte-
kijoiden osalta, jotka eivat opiskele, ei tunnilla uskottu olevan merkitysta. Peruste-
luna oli se, ettei iltavuorosta kuitenkaan joudu menemé&én seuraavana paivana aa-
mun vuoroon. Pyhien muutoksen kerrottiin menneen tahan asti hyvin. Tyonteki-
joiden reaktioina néhtiin kiinnostus pyhéapaivien vuoroja kohtaan. Houkuttelevana
pidettiin niista saatavia lisid, ja liséksi jotkut eivat muutenkaan vélita viettaa py-
hid. Jotkut taas haluavat viettad pyhié, ja opiskelevien tyontekijéiden kohdalla on
toisaalta halu p&asta kotipaikkakunnalle. Innokkaidenkin kohdalla pitdd huomata
laittaa Kaupan alan tydehtosopimuksen maéarittelemasta neljastd pyhépdivan aa-
tosta kaksi vapaaksi: joko péaasidislauantai, juhannusaatto, jouluaatto tai uuden-

vuodenaatto.

Yksi pienten yksikoiden esimiehistd kuvaili kdyvansé lapi myods vanhoja tydvuo-
rolistoja ja vertailevansa, kuka on ollut ja miten téissé aiemmin. Liséksi koitetaan
katsoa, etta vélilla tyontekijoilla olisi jopa jonkun pyhédn aika kokonaan vapaa.
Tydvuorolistan uskottiin olevan tarkeé tyoviihtyvyydenkin kannalta, joten siihen
kannattaa panostaa. Tyontekijoille annetaan muun muassa mahdollisuus kertoa,
min& pyhina heille on tarkeinté olla vapaalla ja milloin he ovat mieluummin tois-
sé. Erottelu voidaan tehda esimerkiksi joulun ja uudenvuoden valillg, tai jouluaa-
ton ja -pdivan valilla. Tyontekijoiden toiveet olivat tdhdn mennessa menneet aika
hyvin yksiin, eli oli ollut mahdollista tehd& vuorot niiden mukaan. Toinen esimies
vertasi péivittaisten aukioloaikojen pidentdmisté ja aukioloa pyhépaivisin: han oli
havainnut tyotekijéiden pitdvan pahempana vaihtoehtona yksikkonsa péivittaisten

aukioloaikojen pidentamisté viel& nykyisestd, kuin sita ettd yksikké on auki myos
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pyhdpéivat kuten talla hetkelld. Han uskoi, ettd mikali paivittaisia aukioloaikoja
pidennettéisiin nykyisesta, niin sita Kritisoitaisiin enemman. Han uskoi nain ole-
van ainakin niin kauan, kuin on olemassa niin kutsutut punaiset paivat eli pyha-
paivat, joista maksetaan Kaupan alan ty6ehtosopimuksen mukaan tuplapalkkaa.
Ylipaataan pienten yksikoiden esimiehet arvelivat muutoksen saaneen aikaan
enemman reaktioita suuremmissa yksikoissd, joissa lauantai-illat pitenivat klo 21
asti aiemmasta klo 18 sulkemisajasta. Myos ty6vuorolistojen suunnittelun tyonte-
kijoiden pyhapaivia koskevien toiveiden pohjalta uskottiin olevan vaikeampaa

isommissa yksikoissd, joissa on enemmaén henkilokuntaa.

Siirryttdessa kokoluokassa ylospdin keskisuurten yksikdiden vastausten tarkaste-
luun, huomataan tyontekijoiden reaktioiden muuttuvan negatiivisemmin savytty-
neiksi. Erityisesti negatiivinen sévy painottuu lauantai-iltoihin. Kahdessa kes-
Kisuuressa yksikossa tyontekijoiden kuvailtiin jarkyttyneen aluksi, ja etta reakti-
oissa "oli pettymystd, ettd joutuu oleen lauantai-illat pitempaan” (Haastattelu C)
tai ettd lauantai-illan pidennyksesté "ei niin hirveesti tykatty" (Haastattelu D). Yk-
si huomautti tuntemusten kuitenkin menneen aika pian ohi. Kaksi esimiesta kertoi
2017-vuoden puolella sunnuntain aukioloajan pidentyneen lisdd. Toinen néista
kertoi yksikosséd tehtdvan myos sunnuntaisin paljon kauppaa. Han uskoi suurim-
maksi osaksi henkilokunnan reaktion olleen tahén pidennykseen hyvéa, kun he tie-
dostavat, ettd aukiololla saadaan lisdd myyntid aikaiseksi. Ainoastaan yksi kes-
kisuuren yksikon esimies néki muutokset oman myymaélénsa osalta aika pienind.
Hén perusteli, ettei tunteja péivakohtaiseen aukioloon tullut paljon lisda. Han ku-
vasi tyontekijoiden reagoineen ihan positiivisesti ja ettei reaktioissa ollut “mitdén
kauhistunutta” (Haastattelu E). Jonkinlaista ennakkouutisointia oli ollut jo, joten
han uskoi sen olevan my0ds odotettua, ettd jotakin tapahtuu. Esimies uskoi au-
kiolojen laajenemisesta kertoessaan tyontekijoiden ajatusten voineen olla ”no niin,
mitds nyt tapahtuu” (Haastattelu E), mutta tata ajatusta halvensikin muutosten

pienuus.

Mitd isompaa yksikkoa tarkastellaan, sitd enemmén havaitaan reaktioiden vaihte-
levuus. Tdma on loogista isompaan yksikkéon kuuluessa enemmaéan henkilokun-

taakin ja ndin ollen enemman yksil6llisi4 asenteita, mielipiteité ja tunteita. Silloin
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joukkoon mahtuu todennakaoisesti enemman myods negatiivisia reaktioita. Ison yk-
sikdn esimies vastasikin henkilékunnan reaktioiden olleen “aika lailla vaihtele-
vaa” (Haastattelu F). Han oli toinen, joka viittasi mediassa olleen jo paljon puhetta
siitd, ettd aukioloajat saattavat muuttua lain muutoksen myota. Vaihtelevia reakti-
oita esimies kuvaili kertomalla ettd “eihdn niinku lahellekkaan kaikki oo tykannyt
siitd” (Haastattelu F) mutta toisaalta “hyvéapalkkaisia tunteja tuli” (Haastattelu F).
Hyvapalkkaisten tuntien h&n uskoi kiinnostavan opiskelijoita, jotka tekevat toden-
nakoisesti véhemman vuoroja yksikossa. laltdédan vanhemmat henkildkunnan jése-
net ja mahdollisesti perheelliset "ei 0o niin paljon tykédnny” (Haastattelu F) muu-
toksesta. Esimies painottikin heidén osaltaan muutoksella olevan suuri merkitys
arkeen. Hanen mukaansa vuorojen méaran jakaantuminen enemméan myos viikon-

loppuihin ja iltoihin oli iso muutos arkeen.
6.2.2 Muutoksien ndkyminen arjessa

Kolmantena kysyttiin, miten muutokset nakyivat arjessa. Jalleen odotettiin vastaa-
jien antavan oman merkityksensé kasitteelle arki. Pienten yksikdiden esimiehet
kokivat muutosten ndkyvén arjessa aika vahan. Muutoksina arkeen kuvattiin ilta-
vuoron pidentyminen tunnilla ja aamulla ovien avaaminen asiakkaille tunnin ai-
kaisemmin. Ennen tyotehtdvid kuten hyllytysta tehtiin jo ennen ovien avaamista,
nyt se tapahtuu ovien ollessa auki. Yhdessa yksikdssa kaupan avaaminen tunnin
aikaisemmin oli johtanut ty6ehtosopimuksen mukaiseen ruokatunnin poistoon,
jolloin aamuvuorossa jai mahdollisuus ruokailla tydaikana. Seuraavan vuoron
tyontekijan tultua ei aamuvuorolainen enaa ehtisi pitdimaén ruokatuntia tytaikansa
puitteissa. Kun kauppakin on auki tunnin aikaisemmin ja tunnin pidempaan, se
nékyy myos tyovuorolistojen tekovaiheessa. Pyhien osalta yksikoissa kuvailtiin
monia pienid arkisiksi lukeutuvien rutiinien muutoksia. Ennen pyhaviikoista tuli
tyontekijoille automaattisesti vuosivapaapéivia, mutta nyt kun ollaan viikko vii-
kolta auki, ei tule automaattivapaita vaan niita pitaa sijoittaa listoihin itse. Tavara-
kuormien aikataulu on muuttunut johtuen osaksi siitd, ettd myymala on pyhapai-
vét auki ja niind ei silti tule toimituksia. Naille pdiville pit&a keksia "jotain jarke-
vaa niinku tekemistd” (Haastattelu A) eli esimerkiksi varaston siivousta ja hylly-

jen jarjestdmisté. Ideana kerrottiin olevan kayttaa kalliit tuplapalkkapéaivat hyodyl-
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lisesti, jos asiakaspaine ei ole kauhean suuri. Esimies joutuu enemmén seuraa-
maan, milloin tulee toimituksia ja miten tulisi tehd& tilaukset, varsinkin lyhyen
paivayksen tuoretuotteiden kuten leivan osalta. Tilausten vakiorungon nahtiin
olevan hyva normiviikoilla, mutta pyhén l&hestyessé tulee paljon lisaty6td, kun
sitd joudutaan muuttamaan. Pyhdaukiolossa ainoana huonona puolena néhtiin se,
ettd joutuu tekemaén suuria muutoksia tilauksiin, eiké yksintydskentelypainottei-
sessa yksikossa ole oikein varaa keskittya siihen. Myoskaan asiakkaat eivat aina
ymmarrd, ettd esimerkiksi leivéssa tulee puutteita, kun ei ole toimituksia ja mene-

kin ennustaminen on vaikeaa.

Keskisuurissa yksikoissé vastaukset olivat yhtenaisid. Muutokset olivat nékyneet
tydvuorosuunnittelussa tavalla tai toisella. Yksi esimiehistd muotoili: Joka paiva
ollaan l&ahes normilistojen mukaan tdissa — oli pyha tai arki” (Haastattelu C). Yh-
dessa yksikossa oli mietitty Iahinna lauantai-illan seka sunnuntain miehitysta. Yk-
sikdssa oli yhdessa suunnitellen kéyty aihetta 1api muutamaankin otteeseen. Lau-
antai-iltaisin on paadytty samanlaiseen miehitykseen kuin arki-iltaisinkin. Sun-
nuntain osalta oli mietitty, millaisella porukalla parjatadéan niin, ettei myoskaén ole
lilkaa henkilokuntaa paikalla. Asiakkailta oli saatu hyvaa palautetta uusista au-
kioloajoista ja tdima nakyy arjessa myds siing, ettd he tykkaavat kayda kaupassa
ostoksilla. Keskisuuressa yksikdssa isomman yksikon eli Prisman pidempien au-
kioloaikojen katsottiin hieman sekoittavan asiakkaita. He eivét valttaméattad huo-
maa keskisuuren yksikon olevan vain klo 21:een asti auki. Esimies painotti tieta-
vansd, kuinka henkil6kunta vastustaa ajatusta siitd, ettd kauppa olisi arkisin auki
viela pidempéan. Han pohti toisaalta, ettd "asiakkaat vois siitd tykatd — jopa"
(Haastattelu D). Lauantai- ja sunnuntaimyynnit olivat kasvaneet. Arjen esimerk-
kind esimies kertoi muutosten ndkyneen esimerkiksi leipakaupassa. Kun ennen
saatettiin ostaa enemman leipd4d maanantaisin, niin nyt asiakkaat ovat voineetkin
tehdd ndma ostokset jo sunnuntaina. Ylipaatdan aukioloaikamuutos nakyy tuottei-
den menekissd, kun sunnuntaina voidaan jo kdyda ostamassa "ne maanantain ju-
tut" (Haastattelu D). Yhdessé keskisuuressa yksikdssa kuvailtiin muutoksen naky-
van lahinnd vain tunnin aikaisemmassa ovien avaamisessa, mikd vastaa pienten

yksikoiden ndkemysta. Taméan liséksi annettiin esimerkki: Jos tyévuoroon tultiin
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ennen seitsemalta aamulla, niin nyt muutamat tulevat jo klo 6.30. He avaavat kas-
sat ja kéyvat pdivayksia lapi. Esimies painotti, ettd vaikka ovet ovat tunnin aiem-
min auki, voidaan myymaélassé tehda kassalla olon liséksi jotain muutakin samal-

la, jos ei ole iso asiakasruuhka.

Ison yksikon haastateltava kasitteli arjen muutoksia henkildstopainotteisesti. Ha-
nen mukaansa muutos on tavallaan pistanyt heidan eldmanrytminsé uusiksi: vii-
konloppuvapaat vaheni ja vuoroja voi painottua enemman iltaan. Lauantai-iltojen
pidentymisen hé&n uskoi olevan henkil6kunnan ikdvimpéana kokema muutos. Sun-
nuntain pidemmat aukioloajat taas olivat kiinnostaneet tydtunneiltaan, koska niis-
t4 saa tuplapalkankin. Lauantai-iltaa koskeva ndkemys vastaa keskisuurtenkin yk-
sikdiden kertomaa. Lisdksi pienissd yksikoissd oli arvioitu oikein lauantai-illan
merkitys niita isompien yksikoiden kohdalla.

6.2.3 TyoOn organisointi

Seuraavaksi kysyttiin, organisoitiinko tyota uudelleen. Talla kertaa annettiin esi-
merkkeja helpottamaan tyon organisoinnin madrittelemista. Esimerkkej& olivat
vastuut, tyon maard, tydajat ja tyotehtdvat. Pienissa yksikoissé tybajat olivat pi-
dentyneet I&hinnd sen saman verran, kuin aukioloajat. Tyévuoroissa se nakyy ilta-
vuoron lahtokohtaisena pidennyksena. Lisaksi "valivuoron” (Haastattelu A) alka-
minen on nyt hieman myohdisempi, koska iltavuorossa ollaan tunnin pidempéaén.
Joitain muutoksia vuoroihin oli tehty muutenkin, mutta aukioloaikamuutoksen
vuoksi iltaan tulleen lisatunnin koettiin tarjoavan illalla lisdaikaa tehd& asioita,
mité voitiin kompensoida ottamalla aikaa pois péivalta. Paivan kokonaismyynti ei
ollut lisdantynyt, joten jostain piti karsia. Vastuut pysyivat entisellaan. Lahinna
iltavuoroa koskee nykyisin oletus, etté siind ehtii tehda vahan enemman kuin en-
nen, koska siind on tunti liséé aikaa. TyOtehtévat itsessaan eivat muuttuneet, mutta
niiden ajoituksessa tai jarjestyksessa oli muutoksia. Ndiden muutosten ei uskottu
johtuvan pelkéstaan aukioloaikamuutoksista. Tyotehtévien ajoitus muuttui havi-
kinottotehtdvien osalta. Yhdessé yksikossa "leipahavikin katsomiset ja ne, niin ne
voidaan sit tehdéd vahd myoéhemmin illalla™ (Haastattelu A) ja myos toisessa yksi-

kdssé havikinottotyyli muuttui "niin myohaan, et kello yheksan ja kymmenen va-
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lilla" (Haastattelu B). Yksi esimies kuvasi sunnuntain olevan niin pitké paiva, etta
silloin oletetaan ehdittdvan kdymaan varastot l&pi. Liséksi lauantailta mahdollises-
ti jd&neet kuormat ehditdén purkaa. Vaikka tehtavét eivat ole muuttuneet, niin joi-
tain saatetaan tehda eri jarjestyksessa kuin ennen. Klo 7-8 vélisen tunnin kuvattiin
olevan jopa kiireisempi kuin klo 8-9 valinen tunti. Tamaé tarkoittaa enemmaén kas-
salla oloa, joten esimies kertoi tyotehtdvia vaihdeltavan aamuisin joustavasti:
vaikka kauempana myymaléssé olisi viel& aamun tuorekuorman purku kesken,
puretaan l&hempana kassaa olevaa kuormaa ne hetket, kun kaupassa on paljon asi-
akkaita. Toiminnan koetaan olevan tehokasta, kun osataan vaihtaa suunnitelmaa
minuutti minuutilta eldvan tilanteen mukaisesti. Muutos entisiin aukioloaikoihin
néhden oli se, ettd ennen ehti tehdd enemman tyotehtévia jo ennen kuin avasi ovet

asiakkaille. Nyt ne tehdaan kaupan ollessa auki.

Keskisuurissakaan yksikdissa ei nahty suoraan aukioloaikamuutosten takia orga-
nisoitaneen tyotd uudelleen vastuiden tai tydméaaran osalta. Muutosten vuoksi tyo-
t& organisoitiin uudelleen l&hinn& tydvuorojen osalta: aikaisempi pdivan aloitus ja
lauantai- ja sunnuntaivuorojen pidennys. Yhdessa keskisuuressa yksikossa oli
suoraan aukioloaikojen muutoksen vuoksi médritelty tehtévid hieman uudelleen.
Esimerkiksi lauantai-iltaisin tehdaén jo sunnuntaille kuuluvat vanhoiksi menevien
tuotteiden alennukset. Sunnuntaitydn teettdaminen on kalliimpaa, joten pidettiin
jarkevéna karsia sieltd tuo tyotehtdva. Esimies kertoi, ettd vaikka tyontekijoiden
vastuualueita ei tarvinnut muuttaa, tyévuorosuunnittelussa taytyy ottaa huomioon,
ettd osastokohtaiset osaajat ovat uusinakin ajankohtina paikalla. Koettiin tarkeék-
si, ettd paikalla on riittdva osaaminen niin arkisin kuin viikonloppuisinkin. Tamén
toteutumiseksi tulee miettid jo tydvuorosuunnittelua tehtdessa, keité laitetaan vuo-
roihin. My0s isossa yksikossa maéaritellyt vastuualueet olivat pysyneet ennallaan.
Tyon méaran néhtiin kasvaneen uusien aukiolevien paivien myotd. Tyodajat muut-
tuivat esimiehen mukaan oleellisesti ja varsinkin kéyttotavarapuolella seka kassa-
linjastolla. Kaikista uusimpien aukioloaikamuutosten koettiin olevan iso muutos
taas péaivittaistavaraosastolle, silld muutoksessa tuli lisdd kokonaisia aukiolopéi-
vid. Esimies viittaa pyhistd esimerkiksi pééasidiseen: sen aikana kaikilla tyonteki-

joilla oli ennen kolme péivaa vapaata kaupan ollessa kiinni, ja nyt auki olemisen

56



han toteaa olleen iso muutos. Ty6tehtdvia oli jonkin verran organisoitu uudestaan
tyontekijoille. Joka osastolla ei pidetd henkilokuntaa paikalla uusien aukioloaiko-
jen loppuun asti. N&in ollen tyotehtaviin kuuluu nyt enemmaén péaivystamista yli
osastorajojen verrattuna entiseen. Myds tyontekijat olivat toivoneet, etteivat kaik-
Ki ole loppuun asti tissé vaan osa péasisi jo aiemmin. Vaikka madaritellyissa vas-
tuualueissa ei ollut muutoksia, néki esimies taman muutoksen sellaisena, jonka

my0ta kuitenkin jaetaan vastuuta tyontekijoiden kesken.
6.2.4 Muutoksen nykyinen tila

Pienissa yksikoissa muutoksen tilasta kuvailtiin "mun mielesté sindnsa on stabii-
lia" (Haastattelu A) seka "ihan hyva, tassa kohtaa on hyvin mennyt" (Haastattelu
B). Tyontekijoéiden todettiin olleen hyvia sopeutumaan muutokseen. Tyontekijoil-
t4 ei ollut kuultu negatiivista palautetta uusista aukioloajoista. Kuitenkin yksittais-
tapauskin I6ytyy niin, ettd joku on lopettanut tydsuhteen oikeastaan suoraan uusi-
en aukioloaikojen takia. Asiakkaiden kerrottiin olevan hitaita oppimaan uudet au-
kioloajat. Heilta tulee vieldkin ilahtuneen yllattyneitd reaktioita heiddn huomates-
saan pidemmat aukioloajat. Yksi esimies kuvaili asiakaskéyttdytymisessé nakyvén
aika hitaasti rutiinien muutokset, jolloin kestdd nahda myds sen aiheuttamat muu-
tokset kaupankéayntiin. Esimies pohdiskeli yleisesti, kuinka mahdotonta on ennus-
taa, mitd vield muuttuu. Han pohti myds Prisman pidennettyjen aukioloaikojen
mahdollisia vaikutuksia asiakasméariin. Han uskoi oman myymalansa asiakkaiden
kayvan kuitenkin jatkossakin, silld he arvostavat sité, ettd myymalé&ssa on helppo
ja nopea kdyda. Han mietti halpuutuksen ja yleisen kilpailutilanteen olevan lahin-
na taméanhetkisia muuttujia, joiden osalta on vaikea ennustaa asioiden kehitysta.
Hé&n kuvaili aukioloaikojen olleen jo kauan poissa tyoyhteison keskustelunaiheis-
ta. Lahinna nyt oli keskusteltu kilpailutilanteesta.

Keskisuurten yksikdiden osalta muutoksen nykyisesté tilasta pohdittiin "No ihan
ok. Porukka on tottunut ja — ihan hyva, ei mitdan ongelmia enda." (Haastattelu C),
"t&a on ollu meille hyva" (Haastattelu D) ja "ihan positiivinen muutos™ (Haastatte-
lu E). Yhdessa yksikossa néhtiin jannéaksi kuvattu ilmid, kuinka pyhépéivien tyo-

vuorot eivét ole kritisoituja, vaan jopa hyvin haluttuja vuoroja. Esimies kuvailee,
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kuinka henkil6stolle paasiaisen aukioloista kerrottuaan moni tuli ilmoittautumaan,
ettd haluavat mielellaan olla silloin tdissa. Pyhavuorot ovat siis haluttuja, johtuen
isoksi osaksi tuplapalkasta, mutta osaksi myos tyopéivan erilaisuudesta. Tyopdiva
on pyhana vahemman kuormittava, kun tavarakuormaa tulee vdhemman, jos ol-
lenkaan, eikd myoskaan tilauksia tarvitse silloin tehdd. Ihmistenkin uskotaan sil-
loin olevan usein hyvélla tuulella kaupassa asioidessaan. Pyha- ja sunnuntaivuoro-
jen ollessa niin haluttuja, esimies jakaa niita kaikille tasaisesti. Han my®os viittaa
huolestuneeseen alku-uutisointiin, kuinka kaupan alan tyontekijat eivét saa enda
pitkia vapaita: Vuorot ovat sittenkin haluttuja naiden pyhien aikana. Niina t0issa

ollessaan saa tuplapalkan ja vapaata on muulloin.

Yhden keskisuuren yksikon esimies kertoi tdmén olevan ensimmainen vuosi, jol-
loin pyhédna pidetdan kauppaa ihan arjen aukioloaikojen mukaisesti auki. Nain han
totesi, ettei vield tiedetd, miten kauppa kédy ja miten tulisi olla tyontekijoita vuo-
roissa. Nyt mennédén veikkauksella. Han kertoi osan esimiehistd soittelevan kes-
ken&én ja pohtivan nditd asioita. Esimies uskoi muutosten eldvan vield joitain
vuosia. Isoimpana haasteena han ndki oikeanlaisen miehityksen I0ytdmisen ja
nain riittdvan osaamisen varmistamisen tyovuoroissa. Erityisen hyvand muutokse-
na pidettiin lauantai-illan pidentamistd. Kun kauppa sulki aikaisemmin, oli aina
viimeinen puolitoistatuntinen ollut "kauhee [asiakas]paine siind lopussa” (Haastat-
telu D). Uusi myohaisempi sulkemisajankohta oli tasoittanut asiakaspainetta.
Seikka oli ollut my6s tydvuorosuunnittelun kannalta haasteellinen: Keskelld lau-
antai-iltapaivaa ei ollut niin paljoa asiakkaita, etta olisi ollut jarkevaa pitaa suurta
tyontekijamaarad odottamassa sulkemisajan ruuhkaa. Kuitenkaan alle neljan tun-
nin vuoroja ei saa henkildstolle suunnitella, joten tydntekijoiden vuorojen oli alet-
tava jo aiemmin paivalla, vaikkei siiné vaiheessa heille ollut niin suurissa méaarin
tarvetta. Nyt kun myohaisempi aukioloaika on tasannut ruuhkan, on voitu paivé-
ajan tyontekijaméaéraa keventdd. Nain myodskaan iltaan lisddntyneet tunnit eivét
kaikki ole suoraan lisatyotunteja. Suuren kokoluokan yksikdssa muutoksen tilasta
pohdittiin, kuinka muutokset ovat olleet voimassa jo vuoden: niihin on ehditty jo

jonkin verran tottua. Lahinnd vuoden 2017 puolella tulleet pienemmaét muutokset
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ovat nyt ajankohtaisia. Niiden esimies ei uskonut olevan henkil6stélle "niin paha

kuin se aikasempi, kuitenki™ (Haastattelu F).
6.3 Osaaminen ja motivaatiotekijat

Kolmas haastattelurungon siséltama otsikko on Osaaminen ja motivaatiotekijat.
Nimike mukailee jélleen tdmén tyon teoriaosuutta. Tamakin otsikointi on tehty
ryhdittdmaan haastattelua. "Osaaminen ja motivaatiotekijat" pyrkii viittaamaan
osaamiseen yhtend motivaatiotekijana alleviivaamatta haastateltaville kuitenkaan
lilaksi sen osuutta motivaatioon. Vastauksien ei haluttu ohjautuvan niin sanotusti
yleisesti hyvaksyttyind pidettaviksi vastauksiksi. Kyseinen haastatteluosuus késit-
tdd myods muut motivaatiotekijat eli sosiaaliset suhteet ja tydyhteison yleisen il-
mapiirin. Osion tarkoitus ei ole liiaksi keskittya ruotimaan henkiléston motivaa-
tiota lisddvia elementtejéd tai motivaation tasoa. Ndidenhan kuvaamiseksi on ole-
massa muun muassa tyodyhteisotutkimukset. Toisen ihmisen, tassé tapauksessa
esimiehen, ei myodskéan uskota pystyvén taysin kartoittamaan muiden yksiléiden
subjektiivisia kokemuksia motivaatiosta. Esimiehen nakemysten avulla on kuiten-

kin mahdollista luoda aiheesta yleiskatsaus.
6.3.1 Tyontekijoiden lisakouluttaminen

Ensiksi haastateltavilta kysyttiin, jarjestettiinkd tyontekijoille jotain lisdkoulutus-
ta. Jatkokysymyksina oli maaritelty kylla-vastauksille seuraavat: Mitd ja miksi?
Miten se jarjestettiin? Kysymys mahdollisesta lisdkoulutuksesta pohjautui teo-
riaosuuksia kootessa esille nousseisiin seikkoihin. Niin muutoksen, osaamisen
johtamisen kuin organisaatiokayttaytymisenkin teemoille oli yhteistd osaamisen
kehittdmisen tarkeys. Yllattden kysymykseen saatiin joka kerta vastaus, jonka
mukaan mitéén lisakoulutusta ei ollut. Syyksi mainittiin kolme kertaa tyotehtavien
pysyminen samana. Yhdessé pienessé ja yhdessa keskisuuressa yksikgssé taas ku-
vailtiin kaikkien osanneen jo oikeastaan kaikkea. Yhdessé keskisuuressa yksikos-
sé kieltdvad vastausta perusteltiin eldvalla henkildstotilanteella, jonka vuoksi ta-
pahtuu jatkuvaa uusien perehdyttdmistd muutenkin. Vastaavasti yksikossa pitkaan
olleille opetetaan uutta, jotta he osaavat tehd&d mahdollisimman paljon, jolloin yk-

sikGssé tarkedand pidetty moniosaaminen kasvaa. Kieltdvastd vastauksesta huoli-
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matta ison yksikon esimiehen mukaan henkiléston osaamista oli kylla jonkin ver-
ran lisatty. Osastokohtaista tuotekoulutusta oli nyt ollut muillekin, kuin vain sille
yhdelle osastolle, joka sen ennen opetteli. My6hemmin tyontekijoiden tyétehtavia
ja kasvutarpeita kasiteltdessé nousi esiin keskisuurissa yksikoissé ja isossa yksi-
kossa lisékoulutuksenkin tarve, mutta sen perusteltiin olevan muutenkin, ei vain

uusien aukioloaikojen myota.
6.3.2 Ty0Oyhteison sosiaaliset suhteet ja ilmapiiri

Seuraavaksi esimiehiltd kysyttiin, miten he kuvailisivat tyoyhteison sosiaalisia
suhteita. Kysymysta seurasi eri kysymys, jossa pyydettiin kuvailemaan tyoyhtei-
son ilmapiiria. Naita késiteltiin haastatteluissa rinta rinnan ja vélill4 ne jopa koet-
tiin paéllekkaisiksi. Kysymykset olivat jalleen melko avoimesti haastateltavan it-
sensa késitettavissd. Taustaideana kysymyksille toimi kuitenkin aiemmin téssa
tyossa esitetty ihmisen tarvehierarkia, jossa motivaatiota selittavina tekijoina
esiintyvéat myos liitynnédn ja sosiaalisuuden tarvetaso sekd arvostuksen tarvetaso.
Yksilo voi tayttéda seka liitynnén ja sosiaalisuuden kuin myo6s arvostuksen tason
tarpeitaan yksityiselamassdédn mutta myos toissa. Liitynnan ja sosiaalisuuden tar-
peet sisaltavat ystavyyden, rakkauden ja muun sosiaalisen kanssakéynnin. Arvos-
tuksen tarpeiden tayttaminen siséltda vallan, huomion ja statuksen saavuttamista.
Kun organisaatiossa mahdollisimman monen arvostuksen tarpeet tayttyvat sosiaa-
listen suhteiden kautta, se nakyy keskindisen arvostuksen ja suvaitsevaisuuden
ilmapiirind. (Juuti 2006, 46-47).

Sosiaalisten suhteiden osalta kuvailtiin kaikkien pienten yksikoiden tydntekijoilla
olevan yhteistoimintaa henkiloston kesken tyon ulkopuolellakin. Yhdessa yksi-
kossa huomautettiin kyseisen yhteistoiminnankin olevan jotain muuta kuin vapaa-
aikaa, ja sen ohella oli korkeintaan sahkoisesti yhteydenpitoa esimerkiksi Face-
bookissa. Yhdesta pienesta yksikosté saatiin kuvauksena lausahdukset "semmonen
tosihyvin yhteen pelaava porukka" (Haastattelu A) ja "silleen kohtuullisen niinku
samanhenkistd porukkaa" (Haastattelu A). Tarke&na pidettiin ymmarrysta siitg,
ettd vaikka ei oltaisi parhaita kavereita kaikkien kesken, tyopaikalla on kéyttay-

dyttava kaikkia kohtaan tietyll4 tavalla ja tultava toimeen. Sosiaalisia suhteita ka-
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siteltdessa nostettiin esille myds sovittujen, yhteisten saantdjen noudattamisen tér-
keys. Kun noudatetaan sovittuja toimintatapoja, ei tule niin helposti sellaisia ar-
sykkeitd, ettd koetaan toisten tekevan vaarin tai jattdvan jotain tekeméttd. Pienissa
yksikoissa ilmapiirinkin todettiin olevan "hyva" (Haastattelu A) tai "suht ok"
(Haastattelu B). Yhdessd vastauksessa viitattiin myos tydyhteisétutkimukseen,
jonka mukaan yksikon ty6ilmapiiri on hyva. Lisaksi haastatteluissa kerrottiin, etta
aina voi jotain pientd hankausta ilmaantua joidenkin tyontekijoiden kesken.
Yleensd sitd ilmaantuu joko tyOon toimintatapojen tai tydaikojen takia, tai sitten
tyévuoroihin ja niiden vaihteluun liittyvien asioiden vuoksi. YKksi esimies korosti
mieltd vaivaavista asioista olevan tarkeda keskustella ajoissa yhdessa. Kyseessé
voi olla myds kommunikaatiotilanteessa syntynyt inhimillinen vaarinymmarrys.
Erityisesti esimiehen viestinndn odotetaan olevan selke&, jotta kaikki varmasti
ymmartavat mita heiltd odotetaan. Tdma poistaa tydtehtavissa epavarmuuden tun-
teita, jotka voisivat johtaa myos siihen, ettd "motivaatio tehdd vahan katoaa™
(Haastattelu A). Nain vaikutus on niin ilmapiiriin kuin tyotyytyvéisyyteenkin. II-
mapiirin uskottiin olevan hyva myos sen vuoksi, etta pienessa yksikossa jokainen
kokee tyOpanoksensa tarkeaksi. Esimies kuvailee juuri pienen yksikdn edun ole-
van yksintyoskentelyssd, kun jokaisella "on vapaus ottaa vastuuta tydstdan"
(Haastattelu A). Sen uskottiin mydskin motivoivan, kun on vapautta toteuttaa tyo-

taan, miten haluaa. Térkeinté on tyon tehokkuus ja lopputulos.

Kahdessa keskisuuressa yksikdssd kuvailtiin tyyhteison sosiaalisten suhteiden
olevan hyvét. Yhden yksikdn vastauksessa arveltiin osan tyontekijoista olevan
tekemisissa vapaa-ajallakin. Taas todettiin, ettd vaikkei kaikkien tarvitse olla ys-
tavid keskenddn, toissd kaikki tulevat kuitenkin toimeen keskenddn. Kahdessa
keskisuuressa yksikdssé ilmapiirin todettiin olevan hyvé ja tosihyvé, kolmannessa
pohdittiin tuntuvan ainakin mukavalta olla siell toissa. Yhdessa yksikossa viitat-
tiin taas henkildstotutkimuksenkin tuloksiin. Esimies ihmetteli, kuinka henkil6s-
ton vaihtuvuus ei ollut vaikuttanut ilmapiiriin. Han uskoi sen johtuvan siitd, etta
jotkut pysyvammat tyontekijat osaavat niin hyvin ottaa uudet vastaan. Han kuvaili
yksikossa tehtdvan "kovaa t0itd, mut taal on silti — se ei sulje pois sité, etteiko

tyopaikalla vois olla hauskaa, ja se tyonteko on kivaa ja motivoivaa, ja on kiva
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tehda hyvin toita" (Haastattelu D). My6s yhdessa keskisuuressa yksikdssa todet-
tiin joskus olevan ihmisten vélisia ristiriitoja, mutta ne pyritddn saman tien kay-
méaan yhdessa l&pi, ennen kuin asiat saavat uudet mittasuhteet. Esimies uskoi
tyontekijoiden viihtyvyyden johtavan siihen, ettd asiakkaatkin tykk&aavat kayda
kaupassa, ja itsekin siell& silloin viihtyy. Kaikista isoimman yksikén kohdalla vas-
tattiin 1&hinnd&, millainen on tydyhteison ilmapiiri. Esimies viittasi henkildston
suureen maaréan, ja totesi ainakin kuulevansa paljon kehuja henkilokunnalta,
kuinka heilld on hyva porukka. Ilmapiirissd koettiin olevan haasteita, jotka johtu-
vat aika paljon juuri aukioloaikamuutoksista. Viitattiin myds, kuinka viimeisin
tyotyytyvaisyystulos "ei ollu mik&an niinku mairitteleva” (Haastattelu F). Siina

nahtiin parantamisen varaa.
6.3.3 Henkiloston tydtehtavien ja kasvutarpeiden vastaavuus

Tallakin kysymyksella on yhteys ihmisen motivaatiorakennetta selittdvaan Mas-
low'n tarvehierarkiamalliin. Sen yksi perusoletuksista on ihmisten kasvuhakui-
suus. Tarvetasoista ylimpéana on itsensa toteuttamisen taso. Sille paasevat henki-
I6t, jotka tunnistavat omat voimavaransa ja pyrkivat kayttdmaan seka kehittdmaan
kykyjaan niin hyvin kuin mahdollista. Kysymyksen lahtGasettelu on peréisin
Hackmanin ja Oldhamin tyon muotoilumallista, jota kdytetdan tyén ominaisuuksi-
en seké tyontekijan kasvutarpeen mittaukseen. Malli olettaa, ettd tietyt tyon omi-
naisuudet kuten vaihtelevuus, eheys, merkitys, itsendisyys ja palautteen saaminen
johtavat seuraavanlaisiin kokemuksiin tydsta: tyon merkityksellisyys ja mielek-
kyys, tyon tuloksista saadun tiedon kasittelyn kokemukset, seka tydsta koettu vas-
tuu. Myos Porterin, Lawlerin ja Hackmanin laajan kontingenssimallin mukaisia
tyén muotoilun ajatuksia aiotaan hyddyntaa johtopaatoksissa. Sen kautta voidaan
tarkastella tyon sisallon, yksilén kasvutarpeen ja organisaation keskindista so-
pusointuisuutta. (Juuti 2006, 45; 47; 70-71; 74.)

Haastattelun viimeinen kysymys oli muotoiltu seuraavanlaiseksi: Miten arvioit
nykyisten tyonkuvien vastaavan tyontekijoiden yksil6llisia kasvutarpeita? Kasvu-
tarpeiden késitettd oli avattu kertomalla, missa tilanteissa tyonkuva vastaa tyonte-

kijan kasvutarpeeseen: Tyontekijan omaa matalaa kasvutarvetta vastaavat yksin-
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kertaiset tyotehtévat, joissa ei ole paljon vastuuta tai palautteen tarvetta. Korkeaa
kasvutarvetta vastaavat monipuoliset tyotehtdvat, jotka haastavat ja joista odote-
taan palautetta ja koetaan vastuuta. Esimerkin antaminen aiheesta koettiin tarke-
aksi myos siksi, ettei kysymys yksindén aikaansaa vastauksia kuten "Ne vastaavat
hyvin / huonosti toisiaan.” Olennaista oli nimittain selvittdd myds, minkéalaisia
kasvutarpeita kyseisen tydyhteisdn henkil6illa on, jotta siita tiedosta saadaan yksi

muuttuja tydon muotoilun kontingenssimallin kautta tarkasteltavaksi.

Yhdessé pienessa yksikdssé lahdettiin aihetta pohtimaan yksikon koon kautta: kun
on pieni tyoporukka eiké kelldédn ole omia vastuualueita, vaan kaikki tekevat vé-
han kaikkea, on tarjolla myoskin tilaa ottaa vastuuta. Esimies korosti, ettd vastuuta
kylla saa, jos vain haluaa ottaa sitd ja on valmis opettelemaan uusia asioita. Esi-
merkkin& h&n esitti tilauksiin liittyvien asioiden opettelun yhdessa lapikaymallé.
Hén néaki sen helpottavan my6s omaa tyotaan, jos on aktiivisia tyontekijoita, jotka
haluavat vastuuta. Esimies mietti tyontekijoiden vélilla, ovatko he vain tyossa-
kayvié vai liséksi opiskelijoita, jotka tekevat vahemman vuoroja opiskelun ohella.
Hé&n uskoi, ettd opiskelijoiden ollessa kohtuullisen harvoin vuoroissa, he eivat voi
oppia niin paljoa, koska uutena opittuja asioita ei padse tekemadnk&aan kovin
usein. Silloin ei muista, miten asiat pitikaan tehda ja virheiden riski kasvaa. Han
naki opiskelijoiden kohdalla tarkedmpdand, ettd osataan todella tarvittavat asiat
kunnolla, kuin etta osattaisiin monta erilaista asiaa. Opiskelevien ei uskottu jadvan
kaupan alalle, koska opiskellaan eri aloja, ja silloin tdma tyd on heille ik&é&n kuin
vain valivaihe. Esimies Kkorosti tarvittavien asioiden, perusasioiden, osaamista.
Sen verran pitdd opettaa myds uutta, ettd pysyy mielenkiinto ylla, mutta kaikkiin
tehtdviin perehdyttdminen olisi turhaa, jos henkil0 ei tule jatkossa kéyttamaan tata
osaamista. Han kuvaili, ettei se olisi tehokasta resurssien kayttoa: perehdytettdessa
on tunteja kahdella tyontekijalla péaéllekkéin muuten yksintydskentelypainottei-
sessa yksikossd, jolloin perehdyttdmiseen tarvittavat tunnit ovat arvokkaita. Han
pohti perehdytettdvan vain sellaisia asioita, joita tyontekija voi kayttaa jatkossa-
kin. Eli "ei [perehdytetd] vaan siité ilosta, ettd kerrotaan kaikille kaikki, et kaikki

sais oppia joka viikko jotaki uutta” (Haastattelu A).
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Kaikissa pienissa yksikoissd néhtiin kuitenkin asian sekin puoli, ettd mitad enem-
man tyontekijat saavat oppia uutta, sitd motivoivampana he tyén kokevat — kun
tietad, miksi joku asia tehdadn. Yhden yksikon esimies huomautti olevan eroja
oppimisen nopeudessa: jotkut oppivat kerrasta ja joillekin pitda toistaa. Tyotehté-
vien koettiin vastaavan aika hyvin tyontekijoiden kasvutarpeita. Kaikissa pienissa
yksikdissa néhtiin eroja sen valilla, kuinka jotkut haluavat ottaa vastuuta ja jotkut
taas eivét halua. Yhdessd huomautettiin, ettd tyontekijat olivat "joutuneet / saaneet
oppia enemman asioita" (Haastattelu B) tilanteen sanelemana. Silloin kasvutar-
peiden koettiin jopa kasvaneen. Esimies pohti, onkohan yksikdssa halu oppia kas-
vanut viela lisaa uusien asioiden oppimisen jalkeen, vai ollaanko tyytyvéisia tdhan
saavutettuun osaamistasoon. Yksi esimiehistd kuvaili tietdvansd henkilostosta,
kuka selkedasti haluaa ottaa vastuuta ja tehdé erilaisia asioita, ja kuka ei. Vastuuta
haluaville esimies on opettanut erilaisia asioita ja enemman muun muassa Picco-
link-tiedonkeruulaitteella hoidettavia tydtehtdavia. Henkildstdssa on myds enem-
man kaytdnnonlaheisestd tyosta kuten hyllyttdmisestd pitdvida. Esimies ei nédhnyt
Piccolinkin kanssa touhuamisen olevan silloin luontaista tai mielenkiintoista tyon-
tekijalle. H&n kuvaileekin opettavansa tyontekijoitd sen mukaan, kenelld on tai-
pumusta ja mielenkiintoa oppia kyseisia asioita. Ja vastaavasti nahtiin turhana pe-
rehdyttdd yhta paljon vékisin niita henkil6ita, joilla ei ole halua oppia kyseisid
asioita ja oppiminen kestdd kauemmin. Esimies muotoilikin olevan "vaan fiksua,

ettd sovitetaan vahan sen mukaan et millainen se tyontekija on" (Haastattelu A).

Myos keskisuurissa yksikoissa korostettiin tilanteen mukaan toimimista tavalla tai
toisella. Kahdessa yksikdssé kerrottiin, etta oli alettu keksia uusia toimintatapoja
jokapéivéiseen tyohon. Vuoden siséllé oli vaihdettu koko tyGporukan tyotehtéavia,
ja alettu toteuttaa tyot4 uudella tavalla kuten kuormien ryhmapurkuna. Tyotehta-
vien vaihdon uskottiin lisddvan monitaitoisuutta ja vaikuttavan positiivisesti moti-
vaatioon sekd piristdvan mielialaa. Toimintatapojen muutosten uskottiin mo-
niosaamisen kasvun ja tuuraamisen helpottumisen ohella lisddvan myos toisten
tydn ymmérrysta ja sen arvostamista. Lisdksi monet tyontekijoista olivat olleet jo
hyvin pitk&éan yksikossé, jolloin erityisesti samanlaisena toteutettavat tyot kaipasi-

vat vaihtelua. Nyt kun kaikki tekevat vahan kaikkea, tyotehtavien uskottiin vas-
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taavan yksikostd 10ytyvid kasvutarpeita aika hyvin. Kahdessa yksikdssa kerrottiin
toimintatapojen ja uuden opettelun kuitenkin vaatineen ja vaativan aina jonkun
verran totuttelua. Toinen naista esimiehistad mainitsi kehityskeskustelun padasialli-
sena tapana, jolla tyontekijat tuovat ilmi halunsa kehittyd. Hankin totesi, ettd 1&-
hesk&an kaikki taas eivat halua. Tarkeint4 on saada "sellaset ihmiset — — sellasiin
hommiin et ne voi loistaa omassa tydssaan. Et ne padsee tekeen sellasta tyoté,
missd ne on niinku hyvid" (Haastattelu D). Suoranaisia etenemishalujakin urallaan
aina joillain on. He haluavat paasta tuoteryhmavastaavaksi tai tuoteryhmévastaa-
van kakkoseksi tai ylipdataan oppia uusia asioita. Esimies kuvaili, ettei vastaaviksi
kovin helposti vaan avaudu paikkoja, mutta aina tavalla tai toisella paésee etene-
méaan. Myo6s muihin yksikdihin sijoittuminen on mahdollisuus, ja etenemishaluk-
kuutensa ilmaisseita henkil@ita oli kannustettu hakemaan avoimia paikkoja. Esi-
mies naki yksikkdkoonkin mahdollistavan erilaisten asioiden oppimisen. Mikali
tyontekijat toivovat joidenkin uusien tehtdvien perehdyttdmistd, se otetaan huomi-

oon, vaikka toteutuksen aikataulu ei valttamaétta ole heti huomenna.

Isossa yksikdssé uskottiin suurimman osan olevan tyytyvaisid tyotehtaviinsa.
Esimies kertoi muutamien ilmaisseen kiinnostuksensa esimiestehtaviin jatkossa ja
kyselleen KPO:n esimieskoulutuksia. Niihin oli kannustettu ilman muuta hake-
maan. Muilta osin esimies pohti kasvutarpeita olevan monenlaisia: "Osahan halu-
aa tulla toihin sillon kun se alkaa ja lahtee sillon kun se loppuu, ja saada siita pal-
kan ja tehd sen tehtavan™ (Haastattelu F). Silloin suurimmalla osalla ei ole valtta-
matta mitdan niin kutsuttuja urahaaveita. Yksikossa on paljon téissa myods opiske-
lijoita, jotka opiskelevat eri aloja, eivatkd vélttamatta aio jaada yksikkoon elake-
ikdan asti vaan ovat hakemassa lisatienestid. Kuitenkin ison yksikon siséalla saate-
taan haluta eri tehtéviin, esimerkiksi kassalta osastolle, osastolta kassalle tai jolle-
kin toiselle osastolle. Kesdajan toita oli kartoitettu tekemalld henkilostolle kysely,
haluavatko he tehdd kesalla toitd nykyisen osastonsa sijaan jollain toisella osastol-

la.

65



7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan tulosten analyysi ja annetaan johtop&atokset tutkimusai-
heesta, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka esitetddn mahdolliset jatkotut-
kimusehdotukset. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten aukioloai-
kamuutokset vaikuttivat marketkaupan johtamiseen ja tyon organisointiin. Laa-
jempana tavoitteena voidaan nédhda tavoite ymmartaa nykyaikaista organisaatiota,
sen johtamista ja organisointia sekd organisaatiokayttaytymista. Aineistonkeruulla
selvitettiin esimiesten néakemyksia myymaélan aukioloaikamuutosten jélkeisesta
arjesta. Tulkitsemalla néitad ndkemyksia samalla teoriaan sitoen saavutetaan asetet-
tu tutkimustavoite. Tulkintaa ohjaamaan oli muotoiltu seuraavat tutkimuskysy-
mykset, joihin vastataan:

— Miten tyOn ja sen organisoinnin muutokset nakyvat marketkaupan myyma-
10iss&? Enté miten muutokset eroavat toisistaan erilaisissa toimipisteissa?

— Miten toimipisteissd johdetaan osaamista?

— Miten organisaatiokayttdytymisen teemat nakyvat edellisten tarkastelukoh-
tien taustalla?

7.1 Tulosten tarkastelu

Tassa vaiheessa tyotd kootaan edelld esitetyistd tuloksista tarkeimmat ja toistu-
vimmat. Tuloksia tarkastellaan teoreettiseen viitekehyksen raameissa. Ndin saa-
daan vedettyd johtopaatokset tutkimusaiheesta. Tulosten tarkastelu tehddan kah-

den haastattelurungon mukaisen otsikon alla.
7.1.1 Muutos ja johtajuus

Muutoksen yhteyttd johtamiseen kdydaan lapi muutoksen vaiheita mukaillen. En-
simméinen muutoksen vaiheista on perustan luominen. Seuraava vaihe on koko
organisaatiolle nakyvét kaynnistystoimet, joiden aikana muutosviestinta tapahtuu
(Mattila 2007, 160). Tuloksien pohjalta voidaan todeta muutosviestinnan tarjon-
neen omakohtaista informaatiota parhaiten pienissé ja keskisuurissa yksikoissa.

Niissa esimies oli kertonut aukioloaikamuutoksista henkilostolleen palaverissa.
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Talléin voidaan olettaa tilanteen olleen sellainen, jossa esimies on osannut tulkita
henkilokunnalle, mitd muutokset tdssa yksikdssé ja heidan tyonsa kannalta mer-
kitsevat. Palaveritilanteessa pystytddn myos esittdmaan lisdakysymyksid, jolloin
esiin nousevaan lisdinformaation tarpeeseen pystytddn vastaamaan heti tai etsi-
malla kysymykseen vastaus muualta organisaatiosta. Isossa yksikdssé esimies oli
kertonut muutoksesta suoraan alaisinaan toimiville osastopaallikdille ja muu hen-
kilosto oli saanut tiedon henkildstotiedotteina. Téallaisen tiedotteen olisi toivotta-
vinta olla kohdennetusti muotoiltu juuri kyseisen yksikon henkiloston tarpeisiin.
Koska kyseessa on suuren kokoluokan yksikkd, téllainen toimintamalli on var-
masti yleinen. Yksikéssa onkin taytynyt korostua osastopééllikdiden rooli muu-

toksesta kertomisessa heidan toimiessaan henkildston lahiesimiehina.

Tyontekijoiden reaktiot muutokseen kumpuavat asenteista. Muutosvastarinta tai
muutoksen epamiellyttavand kokeminen voi johtua yksilén kokemasta dissonans-
sista eli epasointuisuudesta asenteen osien valilla. Luottamus ja arvostus esimiesta
kohtaan, seka uuden tiedon kertomistapa voivat vahent&é dissonanssia. Tarkeaksi
kielteisten asenteiden torjumiseksi nousee avoin, rehellinen vuorovaikutus, seka
tyontekijoiden mahdollisuus osallistua omien tdiden suunnitteluun ja tyOpaikan
asioiden kasittelyyn (Juuti 2006, 24-26). Taman tyon tulosten mukaan reaktioihin
mahtui sitd enemman negatiivisia asenteita, mitd suuremmasta yksikosta oli kyse.
Tulos on looginen jo senkin vuoksi, ettd suuremmassa yksikdssé on aina enem-
man tyontekijoita yksilollisine asenteineen, jolloin todennakdisesti myos negatii-
visia asenteita ja reaktioita mahtuu mukaan enemman. Liséksi ylla esitetyt kiel-
teisten asenteiden torjuntakeinot liittyvét yksikdiden kokoluokkiin: pienemmissa
yksikgissa néhtiin tyontekijoilla olevan enemman mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan ty6honsa esimerkiksi tyovuorosuunnittelun kautta ja osallistua tyopaikan
asioiden kuten ristiriitojen kasittelyyn. Pienissé yksikoissa reaktioita hillitsi toki
myds péaivittéisiin aukioloaikoihin tehtyjen muutosten pienuus. Niin keskisuurissa
yksikdissa kuin myds isoimmassa yksikdssékin oli lauantai-illan pidennys saanut
aikaan negatiivisimmat reaktiot. Kuitenkin keskisuurissa yksikgissa jarkytyksen
tai pettymyksen tunteiden arveltiin menneen aika pian ohi muutosten tultua voi-

maan. Suurimmassa yksikossa reaktioita kuvattiin vaihteleviksi: Opiskelijat olivat
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kiinnostuneita hyvapalkkaisista tydtunneista, joita aukioloaikamuutokset lisasivat.
Vanhempien henkilékunnan jasenten ja mahdollisesti perheellisten reaktioissa oli
nahty eniten epatyytyvaisyyttd. Heidan arkeensa muutoksella uskottiinkin olevan

suurin merkitys.

Muutoksista viestiminen ja siihen saadut reaktiot ovat oleellisia tarkasteltavia, jot-
ta voidaan ymmartaa, millaiselle pohjalle seuraavana tassa tutkimuksessa tarkas-
teltavat aiheet rakentuvat. Seuraavaksi hahmotellaan muutokset arkisen tyon kaut-
ta. Tama aihe mukailee muutoksen vaiheista hallittua etenemisté. Kaikkien koko-
luokkien yksikdissa muutokset nakyivat arjessa eniten tyévuoroissa: tyévuorolis-
tojen suunnitteluvaiheessa, tyovuorojen pituudessa tai ajoituksessa seka naiden
kautta tyontekijan oman eldman arjessa. Pienissd yksikoissé keskeisinta oli ilta-
vuoron pidentyminen tunnilla ja aamuvuorossa ovien avaaminen asiakkaille tun-
nin aikaisemmin. Pyh&aukioloaikamuutoksilla oli myymaélan arjessa enemman
vaikutuksia: vuosivapaapdivien sijoittaminen tydvuorolistoihin entisten automaat-
tisesti muodostuneiden sijaan, tavarakuormien aikataulun muuttuminen, tekemi-
sen keksiminen pyhéapdiville esimerkiksi varaston ja hyllyjen siivoamisen muo-
dossa, toimitusten ja tilausten tarkempi seuranta varsinkin tuoretuotteiden osalta,
tilausten vakiorungon muokkaaminen seké asiakkaiden ymmartamattomyys pyha-
na ilmenevia tavarapuutteita kohtaan. Myds keskisuurissa yksikoissa muutokset
nakyivét tyévuorosuunnittelussa ja erityisesti yksikoissa oli muokattu lauantai- ja
sunnuntaivuoroja. Tarkeimmiksi nakokulmiksi tyévuoroja suunniteltaessa nousi
riittdvan osaamisen ja henkilékunnan varmistaminen vuorokohtaisesti niin, ettei
henkildstoa ole kuitenkaan liikaa paikalla. Aukioloaikamuutos nakyy myds joi-
denkin tuotteiden menekissa, kun ostokset saatetaankin tehda eri paivana kuin en-
nen. Ison kokoluokan yksikossé tydvuorojen painottuminen enemman iltoihin tai
viikonloppuihin oli vaikuttanut tyontekijoiden henkilokohtaiseen arkeen ja elé-

manrytmiin.

Muutoksen hallittu eteneminen ei ole pelkkaa arjen rullaamista, vaan muutos tulee
tuoda osaksi mahdollisimman monen arkea laajentamalla muutosta. T&ssé vai-
heessa huomataan jo joitain onnistumisia ja tehd&d&n mahdollisia korjaavia toi-

menpiteitd (Mattila 2007, 164-165). Johtajalta tdmé& vaatii tyén organisointia.
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Esimies voi organisoida tyota yksikdssa esimerkiksi vastuiden, tyon maaran, tyo-
aikojen tai tyotehtavien osalta. Uusien aukioloaikojen myo6téa kaikkien yksikdiden
esimiehet olivat jollain tavalla organisoineet ty6ta uudelleen ty6aikojen ja tehtévi-
en osalta. Tyobaikojen osalta organisointi koski tyovuorojen pidentdmistd, myo-
haistdmistd, aikaistamista tai muunlaista muokkaamista. Pienissé ja keskisuurissa
yksikodissa tyotehtavien muutokset koskivat havikinottotehtavien ajankohtaa. 1sos-
sa yksikossa tyotehtdavien uudelleen organisointi tarkoittaa enemman osastorajojen
ylittavaa paivystamista. Nain tyontekijat jakavat nykyisin myds enemman vastuu-
ta. Uudet auki olevat pdivat tarkoittivat isolle yksikolle suoraan myds tyon mééran

kasvua.

Viimeinen muutosta kartoittava kysymys koski muutoksen nykyista tilaa. Tarkoi-
tuksena oli katsoa, vastaako se muutoksen vaiheista viimeista eli vakiinnuttamista.
Muutoksen nykyinen tila koettiin hyvéaksi, ja muutoksiin oli ehditty jo jonkin ver-
ran tottua. Pienissa yksikoissd muutoksen tila kuvailtiin ok:ksi ja hyvéksi, ja tyon-
tekijoiden kerrottiin sopeutuneen hyvin muutokseen. Enédé aukioloaikamuutokset
eivat olleet yksikoissé edes puhututtaneet vaan lahinna halpuutus seké yleinen kil-
pailutilanne. Keskisuurissa yksikdissa muutoksen tilaa kuvailtiin ihan ok:ksi tai
hyvaksi ja muutosta ylipadtddn positiiviseksi. Suuressa yksikossa alkuperaisiin,
heti aukioloaikalain vapautuksen jalkeisiin, muutoksiin oli ehditty jo tottua. Uu-
demmat ja pienemmét aukioloajan muutokset vuonna 2017 eivét endé olleet saa-
neet niin epéatyytyvéisié reaktioita osakseen kuin ensimmaiset muutokset. Osuus-
kauppa KPO:ssa muutosten vaihe on jotain hallitun etenemisen ja vakiinnuttami-
sen valilta, silla toisaalta muutokset koettiin jo lapikaydyiksi ja niiden tila stabii-
liksi, mutta toisaalta havaittiin aukioloaikojen muokkauksen jatkuneen yha aktii-

visesti.
7.1.2 Osaaminen ja motivaatiotekijat

Tamaén tyon teoriaosuuksissa osoitettiin osaamisen kehittdmisen térkeys johtamis-
ja organisaatiotieteen teemojen kannalta. Muutoksen johtamisen esitettiin kéyvan
pitkalti kasikadessa osaamisen johtamisen kanssa. My0ds organisaatiokéyttaytymi-

sen malleista 16ytyy paljon sellaisia elementtejd, joihin osaaminen on yhteydessa.
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Siksi olikin yllattavaa, kuinka jokaisen kokoluokan yksikosta saatiin ensiksi vas-
taus, ettei tyontekijoille jéarjestetty mitdan lisdkoulutusta, koska sité ei tarvittu.
Pienissa ja keskisuurissa yksikodissa perusteltiin kaikkien osanneen jo oikeastaan
kaikkea. Jossain keskisuuressa yksikossa kerrottiin kuitenkin tapahtuvan jatkuvaa
uusien perehdyttamistd, pidempaéan olleille tyontekijoille uuden opettamista ja
yleensda moniosaamisen lisaédmistd. Myos isossa yksikossa oli jonkin verran lisétty
henkiloston osaamista jarjestamalla osastokohtaista tuotekoulutusta muillekin
kuin vain kyseiselle osastolle. Monesti osaamisen kehittdmisen huomautettiin ole-
van muutenkin tarpeellista — ei vain uusien aukioloaikojen vuoksi. Kysymyksen
muotoilu lisdkoulutuksen jarjestamista tuntui johtaneen esimiehia ensiksi harhaan.
Se saatettiin ymmarté4 jonain varsin virallisena tapahtumana ja vaikka ulkopuoli-
sen kouluttajan johtamana. Kysymyksen tarkoitus oli siis kartoittaa, oliko tyonte-
kijoille jollain tavalla opetettu uusia taitoja tai tehtavia tai muuten kehitetty heidan
osaamistaan. Tuloksiksi tavoitettiin kuitenkin vastausten sisdltamat ajatukset ai-

heesta.

Kuvauksia tydyhteison sosiaalisista suhteista ja ilmapiiristd kaytetddn Maslow'n
tarvehierarkian tasojen arviointiin. Tarvehierarkia siséltaa viisi ihmisen motivaa-
tiota selittavaa tarvetasoa. Fysiologisten ja turvallisuuden tarpeiden tayttamisen
jalkeen ihmistd motivoivat tekijat ovat liityntd, arvostus ja itsensa toteuttaminen.
TyoOyhteisossa liitynndn tarpeita voidaan tayttaa sosiaalisilla suhteilla, ja arvostuk-
sen tarpeiden tayttyminen niiden kautta nakyy yleisessad ilmapiirisséd (Juuti 2006,
45-47). Sosiaalisten suhteiden osalta keskeistd pienissa ja keskisuurissa yksikois-
sé oli se, ettd tyoporukkana pelataan hyvin yhteen ja ollaan suhteellisen saman
henkisid. Vastauksissa korostuli, etté vaikkei kaikkien kanssa olla parhaita kaverei-
ta, toissa kayttaydytaan kaikkia kohtaan tietylla tavalla ja tullaan toimeen kaikkien
kanssa. Molemman kokoisissa yksikoissa todettiin joskus ilmenevan tyontekijoi-
den vélisia ristiriitoja, ja niiden lapikaynti ajoissa keskustelemalla néhtiin tarkea-
nd. Joissain yksikoissa viitattiin ilmapiirin osalta tydyhteisotutkimukseen, jonka
mukaan ilmapiiri on hyva tai todella hyva. Pienissé yksikoissa perusteltiin ilma-
piirin ja motivaatiotason pysyvan hyvind yksikdn koonkin vuoksi, koska tyonteki-

ja kokee tyOpanoksensa tarkedksi ja saa ottaa enemman vastuuta tyostdan seka
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paattaa, miten tyotaan toteuttaa. Keskisuurien yksikoiden vastauksissa toistui toi-
hin tulemisen mukavuus ja tyonteon hauskuus. Tyon tekemisen néhtiin olevan
motivoivaa ja kivaa silloin, kun sitd toteuttaa hyvin. Suurimmassa yksikossa vii-
tattiin henkildstomadarén olevan iso, ja kerrottiin tydyhteisossa ainakin kehuttavan
hyvaa porukkaa. Kuitenkin ilmapiirin osalta nahtiin haasteita, jotka johtuivat aika
paljon juuri aukioloaikamuutoksista. Johtopaatoksena esitetdan, etté pienet ja kes-
Kisuuret tyGyhteisot voivat tarjota tyontekijoille sosiaalisia suhteita liitynnén tar-
peiden tayttamiseksi. Erityisesti ne tarjoavat sellaisen ilmapiirin, jossa arvostuk-
sen tunteet tulevat taytetyiksi tyon kautta. 1son yksikén kohdalla henkildston suuri
koko hankaloittaa tarpeiden tayttymisen arviointia, mutta voidaan olettaa ainakin
osan henkilokunnasta saavan taytettya sosiaalisuuden tarpeitaan tyOyhteisGssa.
Kehno ilmapiiri ei valttdmatta tarjoa arvostuksen kokemuksia.

Lopuksi Kkartoitettiin henkiloston tyotehtévien ja yksilollisten kasvutarpeiden vas-
taavuutta. Pienissa yksikoissa vastaukset perustuivat jélleen pitkélti yksikon ko-
koon: kun kaikki tekevat vahén kaikkea, vastuun ottamiselle tarjoutuu tilaa, jol-
loin pystytaan vastaamaan korkeampiinkin kasvutarpeisiin. Voidaan myos tyonte-
kijékohtaisesti pohtia, kenelld on enemmaéan kasvutarpeita ja minkalaisia. Jossain
yksikdssa oli tilanteen sanelemana opeteltu uutta, ja senkin myd6té uskottiin kasvu-
tarpeiden mahdollisesti kohonneen. Yksil6llisten kasvutarpeiden huomiointi nékyi
korostettaessa, ettd sovitetaan tyon opettamista sen mukaan, millainen tydntekija
itse on. My0s keskisuurissa yksikoissa toimitaan tilanteen mukaan tavalla tai toi-
sella, ja tydtehtdvien arvioitiin vastaavan kasvutarpeita aika hyvin. Kuluneen vuo-
den sisélla oli tapahtunut toimintatapojen uudistuksia, jolloin oli vaihdettu tyoteh-
tavia tyontekijoiden kesken, lisatty moniosaamista ja alettu toteuttaa tyota uudella
tavalla. Ndiden toimien uskottiin muun muassa helpottavan tuuraamista, mutta
lisdksi kasvattavan toisten tyon ymmarrystd ja sen arvostamista, sek& kohentavan
motivaatiota ja piristdvan mielialaa. Niin keskisuurissa kuin isossakin yksikdssa
kerrottiin joillain tyontekijoill4 olevan haluja edetd urallaan. Usein he haluavat
esimiestehtaviin johonkin muuhun yksikkéon ja heitd oli kannustettu hakemaan
avoimia esimiespaikkoja tai koulutuspaikkoja. Isossa yksikdssa yksilollisia kasvu-

tarpeita on monenlaisia, ja osan tyontekijoista uskottiin haluavan vain tehdé tyon-
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sé ja tienata palkkansa. Silloin henkilon kasvutarpeet ovat matalat. Yksikon sisélla

saatetaan kuitenkin hakeutua eri tehtéaviin vaihtamalla esimerkiksi osastoa.

Maslow'n madrittelemista tarvetasoista ylin on itsensa toteuttaminen. Koko teoria
perustuu oletukselle ihmisten samanlaisesta motivaatiorakenteesta ja kasvuhakui-
suudesta. Itsensa toteuttamista voidaan siis katsoa korkeana kasvuhakuisuutena.
Tyon ominaisuuksien sekd tyontekijan kasvutarpeen mittaukseen perustuva
Hackmanin ja Oldhamin ty6n muotoilumalli olettaa tyon tiettyjen ominaisuuksien
johtavan tietynlaisiin kokemuksiin ty0std. Tyon eheys, merkitys, itsendisyys ja
palautteen saaminen johtavat tyon merkityksellisyyden ja mielekkyyden koke-
muksiin, seka palautteen kasittelyn ja vastuunoton kokemuksiin (Juuti 2006, 45;
70-71). Tyon merkityksellisend kokemista, itsendisyyttd ja vastuunottoa korostet-
tiin enemmé&n pienissé yksikoissa. Mita suurempaan yksikkdluokkaan mentiin,
sitd vdhemman naitd aiheita vastauksissa kasiteltiin. Pienemmissa yksikoisséa koet-
tiin vallitsevan korkeampi kasvutarve, mutta mitd suurempaa yksikkoa tarkastel-
tiin, sitd enemman I6ytyi kasvutarpeita laidasta laitaan. Olennaisinta tyon organi-
soinnin kannalta on, kuinka hyvin tyon siséllolld vastataan kasvutarpeisiin ja mil-
laisen organisaatiorakenteen alla toimitaan. Osuuskauppa KPO:n voidaan todeta
olevan orgaaninen organisaatio, silla tuloksissa nékyi organisaation joustavuus
sekd ihmisten oikeus tehdad tyohonsa liittyvia paatoksia itsendisesti. Tuloksissa
valittyi jatkuvasti myos tyotehtavien laajuus tai niiden vaihtaminen haasteiden tar-
joamiseksi sek& osaamisen kehittdminen. Talloin tyd sopii sisalloltadn orgaani-
seen organisaatioon. Henkildston kasvutarpeet taas tuntuivat vaihtelevan laidasta
laitaan: joko tyontekijoilld on vain vahan tarvetta ilmaista ja kehittad itsedan tyos-
s4, tai sitd on paljon. Paras tydon muotoilun tilanne olisi, kun kuvatunlaisessa orga-

nisaatiossa ja sen tehtavissa henkiloston kasvutarpeet olisivat korkeat.
7.2 Yhteenveto

Aukioloaikamuutokset nakyivat myymaldiden arjessa muutosjohtamisen vaihei-
den kautta. Kaynnistystoimet nékyivét johtajan muutosviestinnéssa ja sitd kautta
myymalan henkilékunnan reaktioissa ja ilmapiirissé. Reaktiot ja ilmapiiri olivat

sitd epatyytyvaisemmat tai negatiivisemmat, mit4 suurempaan yksikkéon mentiin.
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Tata selittdd pienten yksikoiden aukioloaikojen pienemmét muutokset sekd pa-
remmat vaikutusmahdollisuudet tyévuorosuunnitteluun. Kaiken kokoisissa yksi-
koissa suurimpana muutoksena ilmenikin aukioloaikamuutosten suora vaikutus
ty6aikojen ja -vuorojen organisointiin. Tutkimuksessa toistui tyévuorojen painot-
tuminen enemmaén iltoihin ja viikonloppuihin kuin ennen. Varsinkin lauantai-illan
pidennys koettiin suurena muutoksena keskisuurissa seka isossa yksikossa. Nyky-
aan pienten ja keskisuurten yksikdiden esimiehillda on tydvuorosuunnittelussa
enemman pohdittavaa: pyhien osalta henkilékunnan vuorotoiveiden ja vuosiva-
paapéivien sijoittaminen, arkena henkilékunnan tarpeellisen méaéran ja osaamista-
son arviointi, seké yleensé vuorojen pituuden ja ajankohdan maaritteleminen péi-
vittdiset tyotehtavat samalla huomioiden. Tyo6tehtavidkin oli organisoitu uudel-
leen. Pienissé ja keskisuurissa yksikdissa oli organisoitu havikinottotehtavét uu-
siin ajankohtiin. Isossa yksik0ssé taas jaetaan enemman vastuuta kuin ennen pai-
vystamalla osastorajojen yli, kun toisen osaston vaki lahtee kotiin aiemmin. Muu-
tos on téll& hetkelld jossain hallitun etenemisen ja vakiinnuttamisen vélimaastossa,

ja sen tila koetaan hyvéksi.

Osaamisen johtamisen teemat nakyivéat omalta osaltaan tyon johtamisessa ja orga-
nisoinnissa. Naitd ilmeni tutkimuksessa niin osaamisen kasvattamisen ja uuden
opettamisen kuin myds tyotehtdvien uudelleen organisoinninkin osalta. Pienissa
yksikoissa ei nahty aukioloaikamuutosten takia tarvetta opettaa uutta, vaan arki-
sessa 0saamisen johtamisessa toimitaan niin, ettd pyritddn vastaamaan tyonteki-
joiden yksilollisiin kasvutarpeisiin. Keskisuurissakaan yksikoissa ei koettu osaa-
misen vaatimusten muuttuneen aukioloaikamuutoksen myotd, vaan niissd mo-
niosaamisen kartuttaminen ja uuden opettaminen ovat osa arkea muutenkin. Nain
uskotaan vastattavan aika hyvin henkildston kasvutarpeisiinkin. Kuluneen vuoden
aikana oli organisoitu tyotehtdvia tai toimintatapoja uusiksi. Isossa yksikdssa oli
jarjestetty osastokohtaista tuotekoulutusta muillekin kuin vain kyseiselle osastolle
ja lisatty ndin osaamista. Ison yksikon sisalla tyontekijoiden kasvutarpeisiin vasta-
taan mahdollistamalla kierto osastolta toiselle. Esimiehet eivat katsoneet toteutta-
neensa naitd uudistuksia suoraan aukioloaikamuutosten vuoksi. Kuitenkin Matti-

lan (2007) mukaan muutoksen vakiinnuttamisen vaiheessa johtajan kuuluu vieda

73



muutos loppuun niin, ettd tarjotaan aito pohja menestyé tydssa. Juuri muutos kas-
vattaa tarvetta lisatd esimerkiksi tehtavéankiertoa organisaation siséllg, ja toisaalta
muutos tarjoaa siihen ainakin uusia tilaisuuksia (Mattila 2007, 200). Vaikka tyo-
tehtévien, toimintatapojen ja osaamisen uudistukset eivat johdu suoraan muutok-
sen sanelemasta tarpeesta, paatelladn uudistamistilaisuuksien tarjoutuneen muu-
toksen myota. Esimerkiksi isossa yksikdssa osastorajat ylittava paivystaminen li-
séantyi uusien aukioloaikojen vuoksi. Eri yhteydessa kerrottiin annettavan osasto-
kohtaista tuotekoulutusta nykyaan myos muille kuin kyseisen osaston véelle. Eli
vaikkei osaamistarve syntynyt uusista aukioloajoista, paivystamisen tarve syntyi,
ja sitd kautta idea laajentaa osastokohtaista tuotekoulutusta. Niin organisaation
muutosten kuin osaamisenkin johtamiselle yhteist4 on organisaation joustavat ra-
kenteet. Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta Osuuskauppa KPO:n olevan raken-
teeltaan joustava ja dynaaminen toimija. Silloin se jaotellaan orgaaniseksi organi-
saatioksi, joka ndhdaan uudistumisen ja oppimisen kannalta paremmaksi ympaéris-
toksi, kuin mekanistinen organisaatio. Se soveltuu paremmin nopeasti muuttuvaan
toimintaymparistoon sekd tarjoaa oppimiseen tarvittavaa liikkumatilaa (Juuti
2006, 74; Viitala 218-219).

7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Taman tutkimuksen luotettavuutta on jo kerran kasitelty alaluvussa numero 5.6.
Tutkimuksen toteutuksen jalkeen pohditaan endd haastatteluihin ja aineiston tul-
kintaan vaikuttavia luotettavuuskysymyksié. Jo haastattelukutsut lahetettdessa py-
rittiin luomaan luottamusta tutkimuksen toteuttajaa kohtaan. Kutsuissa ikdan kuin
rohkaistiin haastateltavien sopivan tutkimuksen osallistujiksi kertomalla heité
suositelleen yhteyshenkilé kohdeorganisaation sisélta. Lisaksi kutsuissa kuvailtiin
lyhyesti mutta ytimekkaéasti tutkimuksen tarkoitus sekd toteutuksen tapa ja aika-
taulu. Haastattelurunko lahetettiin jo kutsun liitteend, jotta kutsun saaneet voisivat
itse arvioida haastattelun mielekkyyttd. Osallistujiksi ilmoittautuneilla oli aikaa
tutustua haastattelurunkoon ja haastattelutilanteissa se oli ainakin viidella kuudes-
ta haastateltavasta kaytossaan. Puolet osallistujista olivat tehneet ennen haastatte-
luja muistiinpanojakin. Kaikkien muiden haastatteluiden tilanteet olivat luotetta-

via, paitsi yhden luotettavuus kéarsi esimiehen ollessa myymaélén puolella puheli-
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mitse vastaillessaan. Muut haastattelut tapahtuivat kasvotusten yksityisesti myy-
malan henkilostotiloissa ja yksi puhelimitse haastateltavan vastaillessa kotinsa
rauhasta. Myymaél&std puhelimitse kayty haastattelu tarjosi kuitenkin samansuun-
taisia vastauksia kuin muutkin haastattelut, joten sen luotettavuuden ei Kkatsottu

karsineen olennaisesti. Huomattavinta oli vastausten lyhyempi pituus.

Myo0s haastattelurunkoon liittyy luotettavuuden pohdintaa: saadaanko sen avulla
vastaukset sellaisiin kysymyksiin, joilla tutkimuksen tavoite voidaan tdytt&a?
Haastattelurunko koottiin teoreettisen viitekehyksen teemoja mukaillen ja ndin
ollen sen uskottiin parhaalla mahdollisella tavalla palvelevan tarkoitustaan. Kui-
tenkin vasta kysymyksiin saaduista vastauksista voidaan huomata, miten kysy-
mykset ymmarretdan ja vastaanotetaan. Huomattavin seikka, joka ei haastatelta-
ville kutsusta ja kysymysrungosta taysin auennut oli "aukioloaikamuutokset" ja
"uudet aukioloajat”. Niita ei nimittain méaaritelty koskemaan juuri aukioloaikalain
vapautuksesta vuonna 2016 johtuvia, sittemmin vuosien 2016 tai 2017 aikana
muokattuja, tai pienten yksikoiden osalta jo aiemmin lain puitteissa vuonna 2015
tehtyjd. Osa haastateltavista kysyikin, mitd heidén toivotaan kasiteltdvan. Silloin
heid&n neuvottiin vastaavan sen pohjalta, mitk& muutokset ovat vaikuttaneet hei-
déan yksikdssaan. Lisaksi kysymyksen "Jarjestettiinko tyontekijoille jotain lisakou-
lutusta?" ymmarrettiin vastauksista paatellen sisaltdvan jotain varsin virallista ja
jarjestaytynytta koulutusta, sill& ensin vastattiin ei. Sitten vastauksissa jatkettiin
pohdintaa uuden opettamisesta ja osaamisen kehittdmisestd, jolloin saatiin vasta-
ukset kysymyksen tarkoituksena olleeseen aiheeseen. Jalkikateen mietittyna ky-
symys olisi pitdnytkin muotoilla toisin, esimerkiksi: "Kartutettiinko tyontekijoi-

den osaamista opettamalla uusia taitoja tai tehtavid, tai jarjestamalla koulutusta?"

Haastatteluista nelj& kasvotusten tehtyd nauhoitettiin ja kahden puhelimitse kay-
dyn aikana vastaukset Kkirjattiin samanaikaisesti tietokoneella mahdollisimman
sanatarkasti. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin haastateltavien puheen osalta.
Lomakehaastatteluissa esitetyt kysymykset olivat kaikille samat, joten niit4 ei tal-
lenteista litteroitu. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa koko toteu-
tuksen tarkka selostus, mutta lisdksi tiedonkeruu-, analysointi- ja tulkintamene-

telmien perustelu. Aiemmin tdssé tydssé on perusteltu kéytetty tiedonkeruumene-
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telma. Kaytettavat analysointi- ja tulkintamenetelmét ovat siité riippuvaisia. Kay-
tettdessd haastattelua tiedonkeruumenetelménd, on aineiston analyysiin ja tulkin-
taan kuusi eri l&hestymistapaa. T&man tyon analyysitavaksi valittiin sellainen, jos-
sa haastattelija tulkitsee aineistoa. Poissulkevalla ajattelulla huomattiin, etteivat
muut lahestymistavat olisi toimineet tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Léhes-
tymistavaksi ei sopinut esimerkiksi tarkastella haastattelujen jalkeistd vaikutusta
haastateltavien toimintaan eikd myodsk&an sellainen, jossa haastateltavat itse ha-
vaitsevat puhuessaan uusia yhteyksié ja vain heidan tulkintansa otetaan huomioon
analyysissa. Haastattelijan tekeméssé aineiston tulkinnassakin on omat luotetta-
vuuskysymyksensd. Tassa tydssa tulkinnan luotettavuutta parantaa neljan haastat-
telun sanatarkka litterointi taukoineen ja painotuksineen. Tallgin litterointi edustaa
kaikista tarkinta tasoa, kun verrataan yleiskieliseksi tekstiksi muuttavaan litteroin-
tiin tai propositiotason litterointiin, jolloin Kirjataan ylos pelkéstaan ydinsisaltona
pidetty. Litteroitavissa haastatteluissa kéytettiin myos muistiinpanovalineina ky-
nad ja paperia. Muistiinpanojen kirjoittaminen osaltaan vaikuttaa haastattelutilan-
teeseen, ja siksi kirjoitettiin asioita ylos vain lyhyesti. Nauhoituslaitteiden toimi-
vuus oli testattu, mutta muistiinpanot tehtiin kuitenkin tallenteiden mahdollisen
epaonnistumisen varalta. Aineistoa litteroidessa huomattiin paremmin sanojen ja
lauseiden merkityserot, eli se taltutti vaarien tulkintojen vaaraa. (Hirsjarvi 2013,
232; Kananen 2010, 69; 28; 59; Hirsjarvi ym. 2001, 136-138; Eriksson ym. 2016;
97-98.) Vaikka kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista tutkimusnaytteen pie-
ni koko, voidaan sitdkin tarkastella luotettavuuskysymyksend. Haastateltavia oli
kuusi, ja koska toimipaikkojen kokoluokkia oli kolme, taytyi kokoluokittaiset joh-
topadtokset vetda vain muutamiin ndkemyksiin vedoten. Onneksi kuitenkin koko-
luokkien vastauksien valilla nahtiin looginen suunta, jolloin johtop&attkset olivat
luotettavasti vertaillen vedettavissa. Tutkimuksen tarkoitus ei muutenkaan ole
yleist&é tuloksien patevén joka yksikon kohdalla, vaan tarjota katsaus aiheeseen

naytteen avulla.
7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusehdotuksista tarkein olisi varmasti tutkimuksen laajentaminen. Tut-

kimus voitaisiin toteuttaa joko isommalla alueella, jolloin vertailtaisiin alueellisia
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eroja aukioloaikamuutosten vaikutuksissa, tai tutkimusnédyte voitaisiin koostaa
yhdelld alueella mutta haastateltavia olisi enemmaén. Koska kvalitatiivisen tutki-
musmenetelmdn muodoista kaytettiin strukturoiduinta, lomakehaastattelua, olisi
se helposti muunnettavissa kvantitatiivisen tutkimuksen kayttdmaksi kyselylo-
makkeeksi. Ensin aihetta on oleellista tutkia lisda kvalitatiivisilla menetelmill,
mutta sen jalkeen voitaisiin siirtyd esimerkiksi Likertin viisiportaista asteikkoa

kayttavaan kyselyyn (Hirsjarvi ym. 2013, 200).

Taman tutkimuksen jalkeen jatkotutkimusten aiheetkin voisivat edustaa erilaista
nakokulmaa. Esimerkiksi kuluttajakayttdytymisen nakdkulmasta voitaisiin tutkia,
miten uudet aukioloajat muuttivat asiakkaiden ostosajankohtia tai -tottumuksia.
Lains&dadannon vapautuksen peruteltiin nimittain parantavan véhittaiskaupan alan
toimijoiden kilpailuneutraliteettia, koska se tarjoaa niille mahdollisuuden palvella
asiakkaita itse madritteleminaan aikoina. Myos téaté tutkimusta tehdessa haastatte-
luissa viitattiin vélilld asiakkaiden ostokayttaytymiseen ja rutiinien muutoksiin.
Lisaksi kuluttajakayttaytymista voitaisiin tutkia vertaamalla, paransivatko uudet
aukioloajat perinteisen myymaldissa tapahtuvan kaupankaynnin asemaa verkko-
kaupankayntiin ndhden. Tyontekijoiden ndkokulmasta voitaisiin tutkia, mahdollis-
tivatko aukioloaikamuutokset heille lisatyétuntien tekemisen ja saatiinko jopa
tyollistettya lisdad uusia ihmisid. Namakin olivat nimittdin aukioloaikalain ku-
moamisen taustalla vaikuttaneita ajatuksia. Ylipaatdan mielekkdind jatkotutki-
muskohteina nadhdaan sellaiset, jotka tavalla tai toisella arvioivat, vaikuttiko au-

kioloaikalainsaddannon vapautus niin kuin sen toivottiin.
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LITTEET(2)
HAASTATTELUKUTSU
Heil

Olen liiketalouden tradenomiopiskelija Vaasan ammattikorkeakoulusta. Lisaksi
tyoskentelen Osuuskauppa KPO:ssa myyjané. Teen opinnaytetyotani, jonka koh-
deorganisaatio on Osuuskauppa KPO. Tyoni mielenkiinnon kohteena on uusien
aukioloaikojen vaikutus tyén johtamiseen ja organisointiin esimiesten nékokul-
masta. Opinnaytetyoni tarkoitus ei ole tutkia varsinaista muutoksen l&pivientia tai
johtamista, vaan sen aiheuttamia jarjestelyja toimipaikoissa. Tutkimuksella pyrin
selvittdmaan, mita asioita esimiesten piti ottaa huomioon organisoidessaan tyota

uusien aukioloaikojen voimaantultua.

Toivon teilld olevan mahdollisuus osallistua tutkimukseeni. Alueellisesti tutkimus
on rajattu Vaasan seutuun. Olen tehnyt opinnédytety6tani kohdeorganisaation yh-
teyshenkiloon Xxx Xxx:n yhteyttd pitden. Hanelté sain ehdotukset teista haastatel-
tavista, jotka erityisesti sovitte tutkimusnaytteeksi. Osallistuminen tapahtuu yksi-
I6haastatteluna joko kasvotusten tai puhelimitse, ja se vie aikaanne vain noin 10—
20 minuuttia. Haastattelu toteutetaan valmiin haastattelurungon mukaan. Lahetén
Jo nyt sen liitteend, jotta voitte tutustua kysymyksiin ennalta. Vastauksenne kési-
telladn tdysin anonyymisti. Teité tai toimipaikkaanne ei tulla tunnistamaan tyosta-

ni.

Haastattelut pyritaan toteuttamaan huhtikuussa 2017. Tarkempi ajankohta ja paik-
ka sovitaan erikseen. Toivon, ettd olette halukkaita osallistumaan. Vastaathan
séhkdpostilla mahdollisimman pian, niin voimme sopia haastattelusta.

Kiitoksia jo etukéteen yhteistyodstanne!
- Emmi Nurmi

XXX@XXX.com
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LIITTEET(2)

HAASTATTELURUNKO

1. Perustiedot
Esimiehen ika:
Tyd6vuodet marketkaupan (paivittais- ja kayttétavarakaupan) alalla:
joista esimiesasemassa:
Tybvuodet S-ryhmassa:
joista esimiesasemassa:
Tydévuodet Osuuskauppa KPO:ssa:
joista esimiesasemassa:
Ketju, jossa esimiehena:
Ketjut, joissa aiemmin esimiehena:
Kuinka monelle henkil6lle toimii esimiehena:

2. Muutos ja johtajuus
Miten kerroit tyontekijoille aukioloaikamuutoksista?
Miten he reagoivat?
Miten muutokset nakyivat arjessa?

Organisoitiinko tyotd uudelleen? Esimerkiksi vastuita, tyon maaraa, tyoaikoja,
tyotehtévia?

Miten kuvailisit muutoksen nykyista tilaa?

3. Osaaminen ja motivaatiotekijat
Jarjestettiinko tyontekijoille jotain lisakoulutusta?
Jos kylla, niin mité ja miksi? Miten se jarjestettiin?
Miten kuvailisit tydyhteison sosiaalisia suhteita?
Miten kuvailisit tydyhteison ilmapiirid?

Miten arvioit nykyisten tyonkuvien vastaavan tyontekijoiden yksil6llisia kasvu-
tarpeita?*

* Tyontekijdn omaa matalaa kasvutarvetta vastaavat yksinkertaiset tyoteh-
tavat, joissa ei ole paljon vastuuta tai palautteen tarvetta. Korkeaa kasvutarvetta
vastaavat monipuoliset tyétehtdvat, jotka haastavat ja joista odotetaan palautetta ja
koetaan vastuuta.



