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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon athe on syksylld 2007 S-ryhmin perustaman pankin, S-Pankin, muka-
naan tuoma muutostilanne Osuuskauppa Maakunnassa. S-Pankin perustamisen taustalla on

vuonna 2003 tullut saastokassatoiminnan lainsaadiannon muutos osuuskuntalakiin

(1488,/2001).

Muutostilannetta kisitellddn henkil6ston nakokulmasta. S-Pankki on vaikuttanut koko Suo-
men Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK) toimintaan valtakunnallisesti. Koska S-Pankki
on niin uusi asia, athetta voidaan pitad hyvin ajankohtaisena. Osuuskauppa Maakunta on yksi
SOK:n alueosuuskaupoista, joka kasittdd Kainuun alueen lukuun ottamatta Vaalan kuntaa.

Vaalan kunta kuuluu Oulun ja Lapin seudulla toimivalle Osuuskauppa Arinalle.

Tyoskentely opiskelun ohella Osuuskauppa Maakunnan palveluksessa teki atheen valinnasta
ajankohtaisen ja luonnollisen. Koska S-Pankki on uusi asia paivittiisessa ty6ssd, se on tuonut
mukanaan paljon uutta opittavaa. Tdmin opinndytetyon tarkoituksena on tuoda esille henki-
16ston ajatuksia muutostilanteesta ja selvittdd, kuinka eri tekijat ovat vaikuttaneet yksilon
muutoksen kohtaamiseen ja omaksumiseen. Keskeisend kysymyksend voidaan pitid Kuinka
henkilisto kobtasi muutostilanteen? Tavoitteena on saada selville kokonaiskuva siitd, kuinka hen-

kil6sté on kokenut muutosprosessin.

Yhteisty6td on tehty Osuuskauppa Maakunnan asiakkuus- ja viestintipaillikké Sarianna
Miitin kanssa. Hidn auttoi kyselylomakkeiden toimittamisessa kohderyhmaille. S-Pankin yh-
teyshenkil6 Kristiina Vahvaselkéd antoi hyvia ideoita ja arvokasta palautetta kyselylomakkee-
seen liittyen. Lisdksi Osuuskauppa Maakunnan henkil6stosihteeri Pia Nevanperi auttoi tut-
kimuksen toteuttamista kerdamailld toimipaikkojen vakituisten tyontekijoiden lukumairat.

Taman avulla tutkimus sai rajatun ja tarkan otoskoon.

Teoriapohja koottiin elementeistd, jotka vaikuttavat yksilon muutoksen kohtaamiseen. Lih-
tokohtana teoriataustan laatimiselle oli ajatus siitd, ettd muutos tulee organisaation ylemmalta
taholta, eikd yksittidinen tyontekija voi siihen itse vaikuttaa. Muutosresursseihin voidaan kat-
soa kuuluvan monia asioita, jotka kokonaisuudessaan hyvin kisiteltyind ja hoidettuina mah-

dollistavat onnistuneen muutoksen.

Tutkimuksen toteuttaminen edellytti luottamuksellisuutta. Tutkimuksen tuloksia ei saa jul-

kaista luettavaksi S-ryhmin henkiloston ulkopuolelle, lukuun ottamatta opinnaytetyohon



osallistuvia Kajaanin ammattikorkeakoulun edustajia. Niin ollen tutkimuksen tulokset -osio

julistetaan salaiseksi.



2 MUUTOSTILANTEEN KOHTAAMINEN

On luonnollista, ettd tyopaikan muutostilanne herittdd yksilossd epdvarmuuden tunteita. Pa-
himmassa tapauksessa oma tyOpaikka saattaa olla uhattuna ja parhaimmassakin tapauksessa
omaan tyohon tai toimenkuvaan on todennakoéisesti luvassa muutoksia. Tieto muutoksesta
kidynnistdd yksiléssd muutosprosesseja, joissa lapikdydddn oman tyGeliman peruskysymyksié:
Miten muutos tulee vaikuttamaan omaan tyihon? Tarvitaanko resurssejani endd? Jaksanko kaikki miun-

toksesta aiheutuvat myllerrykset? (Sundvik 2006, 122.)

Kun lihdetddn suunnittelemaan uudistuksia tyopaikalla, pitdisi ymmartdd, etti muutos on
thmisten mielikuvissa aina hyvin ristiriitainen ilmi6. Yhtdaltd ihmiset kaipaavat muutoksia ja
uudistuksia, mutta toisaalta ihmiset haluavat, ettd asiat pysyisivit muuttumattomina. Nama
muutokseen kohdistetut tdysin vastakkaiset toiveet ovat paljolti toisensa poissulkevia. Ei yk-
sinkertaisesti ole mahdollisesti samaan aikaan muuttua ja kuitenkin pysyd muuttumattomana.
Muutos edellyttdd aina joiltakin osin vanhasta luopumista ja uuteen astumista. Muutokseen
sisaltyy aina jonkinasteinen riskinotto, joka edellyttid epdvarmuuden sietimistd. Epdvarmuus
on tunne, jonka kanssa eri yksilot ja tyoyhteisot tulevat toimeen hyvin eri tavoin. Tdhén vai-
kuttavat esimerkiksi ihmisten koulutus, elimin kokemukset ja persoonallisuus. (Jarvinen

2000, 52-53.)

Muutokseen suhtautumiseen vaikuttaa merkittdvisti se, millaisia kokemuksia yksil6lld on ai-
emmista muutoksista. Aiemmat onnistuneet muutoskokemukset ovat avuksi my6s uusissa
muutostilanteissa. Juuri timi saattaa olla useita muutoksia ja yleensikin elimiid enemmin
nihneiden vanhempien tyontekijéiden vahvuus. Tdman vuoksi useampia muutoksia koke-
neet tyontekijit suhtautuvat uusiinkin muutoksiin muita tyontekijoitd rauhallisemmin ja ra-
kentavammin. On kuitenkin huomattava, ettd esimerkiksi toimintatapojen tdysin muuttuessa
kokenut ty6ntekijd, jolla on kokemusta vain vanhoista toimintatavoista, vaatii todennikdises-
ti kokemattomia kollegoitaan enemmin aikaa myo6s vanhasta poisoppimiseen. (Arikoski &

Sallinen 2007, 51.)

Yksiloiden vililld on suuria eroja suhtautumisessa muutokseen. He voivat kokea sen itselleen
joko haasteena tai uhkana. Ihmisten kiyttaytymisen pohjalta on luotu kolme erilaista suhtau-
tumistapaa muutokseen: Perinteistd kiinnipitdjdt, sopeutujat ja tiedostavat oppijat. (Sallila &

Tuomisto 2000, 46.)



Perinteisti kiinnipitdjat ovat niitd, jotka mieluiten eivit muuttuisi ja joilla on sen vuoksi tai-

pumus torjua potentiaaliset oppimistilanteet siilyttddkseen kaiken ennallaan. Sopeutujat ni-
kevat muutoksen tilanteena, johon pitda vain yrittda sopeutua. Tiedostaville oppijoille muu-
tos on haaste, koska se on mahdollisuus uuden oppimiseen ja henkiseen kasvuun. (Sallila &

Tuomisto 2000, 46.)

Thmiset reagoivat erilaisiin tilanteisiin eri tavoin, joten on vairin ajatella jonkun olevan vain ja
aina esimerkiksi perinteistd kiinnipitdjd tai sopeutuja. Ihmiselld saattaa kuitenkin olla taipu-
mus reagoida tietylld tavalla ja timd taipumus saattaa liittyd esimerkiksi yksilon persoonalli-
suuteen, ikdin, koulutustaustaan tai yhteiskunnalliseen asemaan. (Sallila & Tuomisto 2000,

47.)

Muutos thmisen kayttaytymisessa edellyttid muutosta hinen ajattelussaan. Ainoa keino ai-
kaansaada muutos organisaatiossa on vaikuttaa organisaation jasenten ajatteluun. Muutoksen
johdon on tirkedd ymmirtid ihmisen mielen toimintaa muutostilanteessa, silli muuten ih-
misten johtaminen on vaikeaa ja sattumanvaraista. Ihmisen mieli noudattaa tiettya vaiheit-

taista systematiikkaa muutoksen kisittelyssd. Naitd vaiheita ovat:

1. tiedostamattomuus — ihminen ei vield tiedosta muutostarvetta

2. muutosta puoltavan informaation tiedostaminen

3. dlyllinen ymmartiminen — thminen ymmairtid muutosta tukevat faktat

4. rationaalinen hyviksyminen — ihminen hyvaksyy muutoksen tietoisesti

5. emotionaalinen hyviksyminen — hyviksyminen syvenee tunnetasolle

6. henkil6kohtainen nikemys — muutoksesta on tullut thmisen oma mielipide
7. asennemuutos — muutos vaikuttaa syvillisesti ihmisen ajatteluun

8. kiyttaytymisen muutos. (Salminen 2006, 153—154.)

Yritysten muutosprosessit lopetetaan usein rationaalisen hyviksymisen tasolle eli juuri ennen
ratkaisevaa hetked, jolloin muutosviestit vasta alkavat jattad pysyvia jalkid ihmisen mieleen.
Esimiehiltd usein unohtuu, ettei pelkkd asioiden rationaalinen hyviksyminen vield muuta sy-
villisesti tyontekijoiden ajattelua tai kdyttdytymistd. Ajattelun muutokseen tarvitaan aina

my0s tunnetason reaktioita eli emotionaalista hyviksymistid. Vasta emotionaalisen hyvaksy-



misen jilkeen ihmisen nikemys, asenteet ja lopulta kiyttaytyminen muuttuvat. (Salminen

2000, 154-155.)

Muutostilanteessa keskeinen asia on muutoksesta tiedottaminen henkiléstolle. Jos henkil6sto
ei voi tiedollisesti ymmartdd mistd muutoksessa on kyse, se alkaa tunnevaltaisten kuvitelmi-
ensa pohjalta arvailla ja olettaa, mihin uudistuksella pyritidan. Tallaiset padtelmit ovat yleensa
virheellisid, minkéd seurauksena tyOyhteison kasitys todellisuudesta voi pahastikin vairistya.
Pelkki tiedottaminen muutoksesta ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan aikaa my6s keskusteluil-
le ja mielipiteiden vaihdolle. Uudistukset herittivit monia kysymyksid henkilostossa. Tyon-
tekijoilld tulee olla mahdollisuus kiyda keskustelua esimiesten ja johdon kanssa, jotta he saa-
vat vastauksia ja selvyyden vireilld olevien suunnitelmien herittimiin ajatuksiin. (Jarvinen

2000, 57.)

On my6s mahdollista, ettd organisaatiossa muutosta ei kyetikadn jarkisyilld perustelemaan
esimiehille ja henkil6stolle. Tallainen tilanne voi syntya esimerkiksi, jos muutos tulee jostakin
kaukaa konsernin keskusjohdosta, jonka nikékulma ja perustelu uudistukselle on sellainen,

jota paikallistasolla on erittdin vaikea tai jopa mahdoton ymmartia. (Jarvinen 2000, 57.)

2.1 Muutoksen portaat

Salmisen mukaan muutosta voidaan ajatella portaina, jotka on noustava askelma kerrallaan ja

jonka jokainen askel vaatii huolellista johtamista.

Pelon voittaminen

Motivaatio

Taidot

Tieto

Kuvio 1. Muutoksen portaat (Salminen 2006, 156)

Muutoksen johtaminen alkaa siitd, kun esimies kertoo alaisille tavoitteista, jotka halutaan

saavuttaa. Ainoa keino vaikuttaa toiseen ihmiseen on viestia hanelle informaatiota sellaisessa



muodossa, jonka hin kykenee ymmirtimain ja josta hin voi muodostaa mielekkaitd koko-
naisuuksia omassa mielessddn. Vasta tilloin ihmisen ajattelu muuttuu. Ilman ajattelun muu-

tosta ei kayttaytyminenkdan voi muuttua. (Salminen 20006, 155-156.)

Kun alainen on kyennyt sisdistiméan esimiehen informaation muutoksesta, hinen on ryhdyt-
tivd opettelemaan uudessa tilanteessa tarvittavia taitoja. Koska taidot eivit kehity aina nope-
asti, niiden oppimiseen on varattava riittdvasti aikaa ja niiden opetteluun on saatava tarpeel-

lista ohjausta. (Salminen 20006, 157.)

Tietojen ja taitojen kehittyminen lisad yleensd motivaatiota muutoshanketta kohtaan. Moti-
vaatiota kuitenkin tarvitaan jo tiedonhankintavaiheessa. Niin ollen esimiehen on tehtiva mo-

tivointityotd muutosprosessin alusta alkaen. (Salminen 2006, 157.)

Motivaation vahvistumisen myotd edessd on muutosprosessin viimeinen porras. Motivoi-
tunutkaan ihminen ei ryhdy toimimaan, jos hin tuntee pelkoa toimintansa seurauksia koh-
taan. Mitd suuremmista peloista on kyse, sitd voimakkaammin ne estivit muutoksen toteu-
tumisen. Sen vuoksi muutosprosessin onnistuminen edellyttdia my6s muutosta kohtaan tun-

nettujen pelkojen kisittelyi ja niidden voittamista. (Salminen 20006, 158.)

Muutosprosesseja tarkasteltaessa portaiden nikokulmasta vaikuttaa siltd, etti muutokset to-
teutetaan usein liian nopeasti ja lilan pinnallisina, eikd muutoksen kaikkia vaiheita edes valt-
tamattd tiedosteta. Usein muutosten teknisten osa-alueiden kanssa kiirehditdan, eikd ymmar-
retd odottaa, ettd ihmiset kerkedvit kdydd muutosprosessin jokaisen vaitheen yksilollisesti ja
rauhassa lipi. Muutosprosessien suunnittelussa ei useinkaan oteta huomioon muutoksen ai-
heuttamia pelkoja. Monesti esimichen valmiudet tunnistaa pelkoja ja kisitelld niitd ovat heik-
koja, joten pelot jaavit kokonaan kisittelemittd tai niitd jopa vahvistetaan taitamattomalla

viestinnilld. (Salminen 2006, 158.)

2.2 Organisaatiokulttuuri
"Muutoksen onnistumisen kannalta keskeistd ei ole tiydellinen etukditeissunnnitteln vaan sen_ymmdrtini-
nen, ettd rakenteiden ja prosessien lisiksi myds kulttuurin on muntuttava” (Schein, Edgar 1985).

Organisaatiokulttuuri on ilmiénd hyvin moniulotteinen. Kulttuuria on kuvattu yhteisten

merkitysten verkostoksi, joka muodostuu organisaation sekd sen jiasenten historian ja koke-



musten kautta. Monesti kulttuuria pyritidn mairittimain organisaation toiminnassa selkeis-

ti havaittavien ilmiéiden kautta. Ilmapiirimittauksilla, tyotyytyvaisyyskyselyilld, palkitsemisjar-
jestelmien analyyseilld tai yrityksen perusarvoja tarkastelemalla pyritidn muodostamaan kisi-
tys organisaation toiminnan perusteista. Nami kaikki kertovat jotain itse organisaatiosta,
mutta eivit yksinddn anna riittdvaa kuvaa organisaatiossa vallitsevasta kulttuurista. (Kilpid &

Kwvist 2006, 115.)

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan laajasti ja monitasoisesti tyOyhteison rakenteisiin, toi-
mintatapoihin ja ilmaistuihin arvoihin vaikuttavaa ja luonteeltaan pysyvia kasitysta hyvaksyt-
tivistd tavasta toimia. Organisaatiokulttuuri koostuu suhteellisen pysyvistd arvoista, usko-
muksista, tavoista, perinteistd ja kdytinnoistd, jotka organisaation jasenet jakavat keskendin,
opettavat uusille tyontekijoille ja siirtivit sukupolvelta seuraavalle sukupolvelle. (Herranen

2008; Hautala & Limsa 2005, 176.)

Organisaatiokulttuuri voidaan mairitelld myGs tyGyhteison tietoisesti tai tiedostamattomasti
opituiksi ja sovituiksi tavoiksi tai sopimuksiksi olla seki tehda ja kehittad tyotd yhdessa. Or-
ganisaatiokulttuuri on kisitteend tdysin neutraali, eikd se sisdlli minkéddnlaista oikea-vadra-
asetelmaa. Kulttuurin olemus kuitenkin vaikuttaa voimakkaasti tyOyhteisén toimintaan. Sen
vaikutus voi olla myonteinen tai kielteinen. Kulttuuri voi esimerkiksi edistdd tyéyhteison op-

pimista ja muutosta tai se voi olla niiden esteend. (Makisalo 2003, 74.)

Organisaatiokulttuurilla on merkittivd vaikutus organisaation muuttumiskykyyn. Kaytinnos-
sd timd tarkoittaa huomion kiinnittimistd muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa orga-
nisaation kulttuurin ja sen erityispiirteiden ymmartimiseen. Organisaatiokulttuurin kisittele-
mittd jattdmisestd saattaa seurata, ettd muutokselle asetetut tavoitteet jadvit saavuttamatta,
muutosvastarinnan laajuus yllittdd tai konkreettiset prosessien parannukset eivit juurru py-

syviksi toimintatavoiksi. (Kilpid & Kvist 2006, 114-115.)

Organisaatiokulttuurin tutkija Edgar H. Schein on luokitellut organisaatiokulttuurin tasot

kolmeen luokkaan:



Artefaktit Nikyva, mutta ei aina tulkittavissa oleva taso.
7y 7y
v v
Arvot Selvempi tiedostamisen taso.
7'y 7'y
v v
Perusoletukset

Nikymaton, itsestdin selvi taso.

Kuvio 2. Organisaatiokulttuurin tasot (Hautala & Lamsd 2005, 182)

Artefaktit ovat organisaatiokulttuurin nakyvd osa, jonka jokainen organisaation jisen voi
helposti kuvata. Artefakteihin sisiltyvit ne yrityksen rakenteet ja prosessit, jotka voidaan
nihdd mutta joita on vaikea tulkita. Tillaisia ovat esimerkiksi thmisten nikyva kayttaytymi-
nen ja tilaratkaisut. Artefaktit ovat kulttuurin virallinen osa, ja ne ovat imagon kannalta mer-

kittavid. (Sopanen 2006; Erimetsa 2003, 55; Makisalo 2003, 74.)

Kulttuuria ei kuitenkaan voi mairittda pelkdstdan nidkyvin toiminnan pohjalta. Nakyvi toi-
minta kertoo pikemminkin vain tavasta, jolla ihmiset tuovat itsensa esille ja ovat vuorovaiku-
tuksessa keskendan. Tall6in kulttuurin ymmartimisessd olennaiset syy-seuraussuhteet jaavit
taysin vaille syvempdi tarkastelua, eikd ndin ollen saada tietoa siitd, mitd eri ilmiot oikeastaan

tarkoittavat. (Kilpid & Kvist 20006, 116.)

Toinen taso on ilmaistut arvot, jotka Scheinin mukaan sisaltavat strategiat, paamaarit ja filo-
sofiat. TAmid organisaatiokulttuurin kerros pystytddn yleensd nostamaan tietoisuuden tasolle.
Se vaatii taustalle joko yhteisen arvopohdinnan tai arvojen ja normien mairittelyn. Olennais-
ta on maaritelld, mikd on kyseisessd organisaatiossa ja tyOyhteisossa tirkeda sekd arvostetta-

vaa ja miten se nakyy toiminnassa. (Erametsa 2003, 55; Sopanen 2006.)

Organisaation pohjimmaiset perusoletukset ovat syvitason kasityksid ja uskomuksia, jotka
ovat syntyneet pitkdn ajan kuluessa. Niiden syntymiseen on vaikuttanut organisaatiossa tyos-
kentelevien henkiliden toimintaperiaatteet, nikemykset ja ammattikulttuuri. Ajan kuluessa
perusoletukset ovat muuttuneet itsestaanselvyyksiksi ja niiden alkuperii ja lihtokohtaa voi
olla jopa mahdotonta paikantaa. Perusoletuksia on vaikeaa kuvailla ja erityisen vaikeaa muut-
taa niiden itsestddnselvyys -luonteen takia. Perusoletusten jaljille voidaan padsta esimerkiksi

tyoyhteison ryhmaihaastattelujen ja niiden analysoinnin avulla. (Sopanen 2006.)



Scheinin mukaan organisaatiokulttuurilla on kolme merkittivaa piirrettd. Ensiksi, se on syva

ja sisdltdd kaikki kolme tasoa. Suuri merkitys on tiedostamattomalla eli artefakteilla. Toiseksi,
kulttuuri on laaja ja se vaikuttaa kaikkeen yrityksen toiminnassa. Kolmanneksi, kulttuuri on
suhteellisen pysyvd. Ryhmin jdsenet haluavat pitdd kiinni kulttuurisista olemuksistaan, koska
se luo merkitystd ja turvallisuutta. Téstd voidaan johtaa kaksi tirkedd havaintoa: koska kult-
tuuri on laaja, sitd ei voida jittdd huomiotta missddn muutoksessa, vaan muutokset taytyy
tehdd kulttuurin ehdoilla. Koska kulttuurilla on suuri voima — se on laaja ja pysyvi — on kult-
tuuria jatkuvasti kehitettdvd oikeaan suuntaan ja siitd on pyrittivd tekemidin positiivinen ja
uudistushaluinen. Kertakaikkinen muuttaminen on mahdotonta ja vihittdinen kasvaminen-

kin voi olla haasteellista. (Erdmetsd 2003, 55.)

Organisaatiokulttuurin ymmartiminen edellyttid toiminnan hahmottamista historiallisessa
perspektiivissd. On tirkedd muistaa, ettd jokainen organisaatio on perustettu yksiloiden tai
pienten ryhmien nikemysten pohjalta. Yritysten perustajien sekd keskeisimpien johtajien ar-
vot, uskomukset seki olettamukset luovat omat merkityksensa vield nykyiseenkin organisaa-
tion toimintaan. Organisaatiokulttuuria heijastavien toimintamallien ja arvojen jisentdessi
todellisuutta riittdvin laajasti, ne myos siirtyvit organisaation uusille jasenille tapana ajatella ja

toimia. (Kilpid & Kvist 20006, 116.)

Organisaatiokulttuuri ei siis ole perittyd, vaan ihmiset oppivat sen. Térked kulttuurin vahvis-
tamismekanismi on uusien jasenten valinta. Organisaatiokulttuuria yhtenaistda se, ettad henki-
16ston rekrytointivaiheessa palkataan sellaisia tyontekijoita, jotka ovat lihelld nykyisten jasen-
ten tyylid, oletuksia, arvoja ja uskomuksia. Vastaavasti jos halutaan monipuolistaa jo olemassa
olevaa organisaatiokulttuuria, on tarpeen palkata nikemyksiltidn erilaisia henkil6ita. (Hautala

& Lamsa 2005, 183.)

2.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan tyoyhteisdssad suunnitellun, toteutettavan tai toteutetun
muutoksen vastustusta ja kritisointia, joka ilmenee yksiléiden kayttiytymisessd. Se on jokai-
sen henkil6stossi ja johdossa kohtaamaa muutoksen vastustusta ja se ilmenee joko voimak-
kaana tai vihemman voimakkaana. Muutosvastarinta termind ohjaa mielikuvan taisteluun ja
puolustautumiseen ja antaa ehkd harhaanjohtavan kuvan siitd, ettd toiminnan takana olisi tie-

toisia valintoja ja jopa jonkinlaisia toimintastrategioita. Muutosvastarinta kertoo siitd, ettei
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tyontekija ole vield valmis muutokseen, eikd han vilttaimatta selvia siitd ilman tukea ja apua
(Murto 2004; Stenvall & Virtanen 2007, 100; Sundvik 2006, 119; Arikoski & Sallinen 2007,
08.)

Tyypillista muutosvastarinnalle on uuden asian kieltiminen. Henkil6 saattaa viittad, ettei
muutosta tule koskaan tapahtumaan, siind ei ole mitddn uutta tai se ei ole realistinen. Muu-
tosvastarinta voi myos ilmetd aggressiivisuutena, jolloin tyontekija saattaa uuden edessa esit-
tad nakemyksid, joiden mukaan muutoshanke on epaonnistunut. Toisinaan aggressiivisuus
kohdistuu nithin henkil6ihin, jotka tuovat muutoksen organisaatioon. Muutosjohtaja onkin

usein prosessin syntipukki. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.)

Yleinen nikemys on, ettd tasapainon jiarkkyminen selittdd muutosvastarintaa. Muutostilan-
teessa henkil6 joutuu luopumaan tutusta ja turvallisesta, johon liittyy tuntemattoman pelko ja
uuden oppimisen vaikeus. Vaikka muutos olisi yrityksen kannalta ilmeisen vilttimaton, yksi-
16n kannalta muutostilanne voi olla ongelmallisempi. Muutokset tarjoavat henkilostolle usein
parannuksia, mutta thmiset kokevat silti jatkuvat muutokset uhkaavina ja pelottavina. On
inhimillistd, ettd ihminen pohtii uudessa tilanteessa, miten hinen kiy. Ihmiset pelkiivat tyo-
paikkansa siilymisen ja asemansa puolesta ja heilld saattaa olla pelko siitd, etteivit kykene
suoriutumaan uusista tehtivistad. He saattavat pelidtd my6s tyokavereiden menettimista ja va-
kiintuneiden sosiaalisten suhteiden muuttumista. Pelkoja lisdd usein organisaation jisenten
kokema tietamittomyys muutosprosessista ja sen todellisista tavoitteista. (Stenvall & Virta-

nen 2007, 101; Salminen 2006, 148.)

Muutosvastarinta voi kohdistua moniin asioihin. Sitd kisiteltdessd voidaan erottaa toisistaan
muutoksen sisiltoon kohdistuva vastarinta ja omaan asemaan liittyva vastarinta. Sisdltoon
kohdistuva kritiikki kohdistetaan tavoitteisiin, niihin johtaviin keinoihin tai toteutustapaan.
Usein henkilokohtaisen aseman muutos ja sisillolliset kysymykset sekoittuvat toisiinsa, ja
oman aseman, tyOtehtivien ja tyoyhteison muutos johtaa kriittiseen argumentoitiin itse uu-

distusta kohtaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Muutosvastarinta tulisi myos nihdd myonteisesti, se on monesti positiivinen ja luonnollinen
asia. Ensinnakin se kertoo, ettd muutos on vaikuttava. Yksilot vastustavat erityisesti sellaisia
asioita, jotka vaativat uudistumista ja edellyttivit kehittymistd ja vanhasta luopumista. Toi-
seksi muutosvastarinta kertoo organisaation kyvystd sitoutua toimintaan. Uudistusta vastus-
tavat henkilot haluavat pitaé kiinni jostakin itselleen tirkedstd. Kolmanneksi muutosvastarin-

ta voi olla aidosti uudenluomisen lahtokohta. Toisin sanoen vastuksen kautta saattaa nousta
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esille asioita, joita taitavasti hyviksi kdyttien muutoksen laatu paranee. (Stenvall & Virta-

nen 2007, 100-101.)

Esimiehen on hyva ymmartid, etti muutosvastarinta ei ole sinansa kielteinen ilmid, vaan sitd
voidaan pitda terveen ihmisen merkkina. Usein yrityksissd suhtaudutaan muutosvastarintaan
kielteisesti ja sen olemassaolo pyritadn kieltimian. Kieltiminen ei kuitenkaan poista vastarin-
taa vaan se voi kisittelemittomana haitata toimintaa vield vuosienkin kuluttua. Sen vuoksi
oikea tapa kisitelld muutosvastarintaa on tunnustaa se ja kisitelld sen syitd ja sen herdttimia
pelkoja. Tyoyhteisossa tyoskentelevia ei siis ole syyté syyllistad pelkojen ja muutosvastarinnan
vuoksi, vaan nihdd muutosvastarinta paitsi emotionaalisena, niin my6s luonnollisena suhtau-

tumistapana muutoksiin. (Salminen 2006, 148; Majoinen 20006.)
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3 MUUTOKSENHALLINNAN RESURSSIT

Muutos on aina siirtymistéd jostakin entisestd johonkin uuteen ja erilaiseen. Kysymyksessi voi
olla yhta hyvin siirtyminen jostakin entisestd organisaatiomallista uuteen organisaatiomalliin
tai siirtyminen vanhasta ajattelu- ja tyStavasta uuteen ajattelu- ja tyomalliin. Muutos vaatii
aina paitsi uutta tietoa my6s halukkuutta sen omaksumiseen ja kiytt66n eli uuden tiedon op-
pimista ja soveltamista. Muutokseen sopeutuminen riippuu paljolti siitd, miten se toteutetaan

ja minkilaiset ovat thmisten muutosresurssit. (Sallila & Tuomisto 2000, 15.)

3.1 Motivaatio ja asenteet

Motivaatio

Organisaation edun mukaista on, ettd henkil6kunta sailyttid hyvin motivaationsa ja ettd mo-
tivaatio paranee. Sitd varten organisaatioissa tehddan erilaisia toimenpiteitd, onnistuneita ja
epaonnistuneita. Motivaatiota edistavia asioita tyGelimassd ovat esimerkiksi saavutukset, saa-

dut tunnustukset, vastuu, ty6 sindllddn ja uralla eteneminen. (Mashup Ventures Ltd 2008 b.)

Motivaatio on monimutkainen ja dynaaminen prosessi, jossa yhdistyvit thmisen persoonalli-
suus, tunteenomaiset ja jarkiperiiset tekijit sekd sosiaalinen ymparisto. Kisitteena motivaati-
olla tarkoitetaan kayttdytymistd virittivien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelmad. Motivoitunut
kayttaytyminen on paamairdhakuista ja tarkoituksenmukaista toimintaa. Sille on tyypillista,
ettd kidyttiytyminen on vapaachtoista ja tyOntekijin tahdonalaista kontrolloitua toimintaa.
Motivaatiolla tarkoitetaan my6s motiivien aikaansaamaa tilaa. Motiiveja ovat tarpeet, halut,

vietit ja yllykkeet. (Jaakkola, Liukkonen & Suvanto 2002, 14; Juuti 1999, 30-31.)

Motivaatiolla voidaan katsoa olevan kolme erilaista tehtivad thmisen kiyttdytymisen suhteen.
Ensinnikin motivaatio toimii kédyttdytymisen energian lihteeni. Se saa yksilon toimimaan
tietylld tavalla. Toiseksi motivaatio suuntaa kdyttdytymistd. Jos yksilo pyrkii saavuttamaan
jonkin tavoitteen, motivaatio ohjaa hinen kayttdytymistidn sen suuntaan. Kolmanneksi mo-
tivaatio sddtelee kayttdytymistd. Tama tarkoittaa, ettd motivaatioprosessin myota tyontekija
arvioi patevyyttiddn kussakin tilanteessa ja my6s kyseisen toimintaymparistén ja yksittiisen

tilanteen merkitysti itselleen. (Jaakkola, Liukkonen & Suvanto 2002, 14-15.)
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Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio liittyy

thmisen arvoihin ja psykologisiin tarpeisiin. Tillaisia ovat esimerkiksi muiden auttaminen,
hyvi tyomoraali ja kiinnostus uuden oppimiseen. Sisidinen motivaatio tarkoittaa omaehtoista
toimintaa siten, ettd henkil6 tekee asioita oman itsensd vuoksi eikd palkkion toivossa tai ran-
gaistuksen pelossa. Lisiksi sisdiinen motivaatio on yhteydessd Maslow'n tarvehierarkian
ylimmin tason tarpeiden tyydyttimiseen eli itsensd toteuttamisen tarpeisiin. (Kauppinen &

Silvennoinen 20006, 26; Roche Oy 2007; Ruohotie 1998, 38.)

Ulkoinen motivaatio puolestaan on riippuvainen ymparistostd. Ulkoinen motivaatio liittyy
tyon suorittamisesta seuraaviin palkkioihin, kuten palkkaan sekd rangaistuksiin. Palkkiot va-
littda joku muu kuin ko. henkil6 itse. Tavallisesti ulkoiset palkkiot tyydyttivit Maslow n tar-
vehierarkian alemman tason tarpeita, kuten turvallisuuden ja sosiaalisuuden tarpeita. (Ruoho-

tie 1998, 38; Kauppinen & Silvennoinen 2000, 26.)

Ulkoiset palkkiot ovat yleensi kestoltaan lyhytaikaisia ja tarvetta niiden saamiseksi voi esiin-
tyd hyvinkin usein. Sisdiset palkkiot ovat kestoltaan pitkdaikaisia ja niistd voi tulla pysyvin
motivaation lihde. Tiéstd syysta sisdiset palkkiot ovat yleensd tehokkaampia kuin ulkoiset.

(Ruohotie 1998, 38—39.)



14

Maslow 'n tarvehierarkian tasot

Sosiaalipsykologi Abraham Maslow 'n tarveteoria on epiilemitti tunnetuin motivaatioteoria.

Maslow 'n tarveteoria perustuu seuraaville oletuksille:

e Thmisen motivaatio on useiden samanaikaisesti vaikuttavien motiivien monimutkai-

nen tulos.

e Thmisilli on universaalit, tietylld tavalla ryhmiteltivissi olevat tarpeet.

e Tarpeet muodostavat hierarkkisen jarjestelmin, jossa alemman tason tarpeiden tulee

olla tyydytettyja ennen kuin ylemmin tason tarpeiden merkitys korostuu.

e Jos tarvetta ei tyydytetd, seurauksena on tyytymattomyys.

e Tyydytetty tarve ei endd motivoi.

e Korkeamman tason tarpeet voidaan tyydyttid useammalla tavalla kuin alemman ta-

son tarpeet.

e Thmiset ovat kasvuhakuisia. He pyrkivit siirtymain tarvetasolta toiselle kohti ylinta

hierarkian tasoa. (Juuti 1999, 35.)

Itsensi toteuttamisen tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 3. Maslow 'n tarvehierarkia (Juuti 1999, 35)

Fysiologisiin tarpeisiin kuuluvat biologiset tarpeet, jotka pyrkivit ylldpitimédan elimaa, esi-
merkiksi nilin ja janon tyydyttiminen. Biologisten perustarpeiden tulee olla ainakin jossakin
midrin tyydytettyjd ennen kuin ylemman tason tarpeisiin riittdd energiaa. Fysiologiset tarpeet
ovat kaikkein perustavinta laatua olevia ja ne ovat rajallisia siind mielessd, ettd yksilo tarvitsee

ndita tarpeita vain tiettyyn maarain asti. (Juuti 1999, 35-36.)
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Kun fysiologiset tarpeet on tyydytetty melko hyvin, yksil6 pyrkii tyydyttimaan turvallisuu-

den tarpeitaan. Turvallisuuden tarpeisiin voidaan katsoa kuuluvan tyosuhteen kannalta tur-
vallisuutta luovat asiat, esimerkiksi tyésuhteen varmuus, tyoturvallisuus ja palkkaus. Turvalli-
suuden tarpeista puhuessaan Maslow painotti seka fyysistd ettd emotionaalista turvallisuutta.
Myo6s turvallisuuden tarpeet ovat rajallisia. Kun ne ovat tyydytetty tiettyyn rajaan asti, ne ei-

vit endd motivoi yksilod. (Juuti 1999, 36; Kauppinen & Silvennoinen 2000, 26.)

Kun turvallisuuden tarpeet ovat tulleet tyydytetyiksi, ihmistd ohjaa pyrkimys tyydyttda liityn-
nén ja sosiaalisuuden tarpeitaan. Sosiaalisiin tarpeisiin kuuluvat vilittiminen, hyviksyntd, yh-
teenkuuluvuus ja esimies-alaissuhde. Liitynnan ja sosiaalisuuden tarpeet ovat rajattomia. Nii-
tad voi tyydyttdd tyOssd ja vapaa-aikana. TyOyhteison kannalta niilld tarpeilla on merkittidva
tehtiva thmisen organisaatioon sosiaalistamisessa. Tyopaikan ithmissuhteilla voi olla voima-

kas motivoiva merkitys thmiselle. (Juuti 1999, 36; Kauppinen & Silvennoinen 20006, 26.)

Arvostuksen tarpeet kuvaavat ihmisen pyrkimysta saavuttaa valtaa, huomiota ja statusta. Ar-
votuksen tarpeet voidaan jakaa pyrkimykseen saada arvostusta itselleen ja pyrkimykseen ar-
vostaa toisia Arvostukseen liittyvit sellaiset seikat kuin itsensd kunnioittaminen, itsevarmuus
ja itsendisyys. Arvostuksen tarpeet ovat liitynnin ja sosiaalisten tarpeiden lailla rajattomia sii-
nd mielessd, ettei niiden tyydytys johda kyllastymiseen. Tarpeiden tyydyttiminen johtaa itse-
varmuuden, kyvykkyyden ja riittivyyden tunteeseen ja niiden tyydyttimattomyys voi johtaa

alemmuuden ja avuttomuuden tunteeseen. (Juuti 1999, 37.)

Arvostuksen tarpeilla on organisaatioissa merkittava asema. Henkilot, jotka pyrkivit onnis-
tumaan tehtdvissddn ja saavuttamaan arvostetun aseman organisaatiossa, tyydyttavit arvos-
tuksen tarpeita. Lisdksi organisaation sosiaalisilla suhteilla on merkitystd arvostuksen tarpeil-
le. Optimaalisen motivaation kannalta olisi pyrittdva tilanteisiin, joissa mahdollisimman moni
henkilé voisi tyydyttdd arvostuksen tarpeitaan organisaation sosiaalisissa suhteissa. (Juuti

1999, 37.)

Itsensd toteuttamisen tarpeet ovat Maslow n tarvehierarkian ylin taso. Sithen voidaan katsoa
kuuluvan kehittymismahdollisuudet, sitoutuminen, luovuuden kaytto ja saavutukset tyOss.
Henkil6t, jotka ovat tunnistaneet omat voimavaransa ja pyrkivit kiyttimain ja kehittimain
kykyjaian niin hyvin kuin on mahdollista, toteuttavat Maslow n mukaan itseddn. Koska thmi-
silld on erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia sekd mielenkiinnon kohteita, itsensa toteuttamisen
sisalté vaihtelee suuresti yksilostd riippuen. IThminen ei voi tyydyttdd itsensd toteuttamisen

tarpeitaan tdysin. Itsensd toteuttamisen tarpeet ovat sikdli demonisia, ettd ne ajavat ihmistd
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tavoittelemaan sellaista mitd hin ei kuitenkaan saavuta. (Kauppinen & Silvennoinen 2000,

26; Juuti 1999, 37.)

Tyoasenteet

Muutosresursseista puhuttaessa tulee ottaa huomioon myds yksilon asenteet. Asenteella tar-
koitetaan yksilon pysyvia ja johdonmukaista tapaa suhtautua tiettyyn kohteeseen. Asenne on
henkinen valmiustila, joka on organisoitunut kokemuksen kautta ja tilld valmiustilalla on ih-
misen kayttdytymistd dynaamisesti ohjaava vaikutus. Asenne merkitsee yksilon taipumusta
tuntea, ajatella ja toimia tietylld tavalla. Se on yksilon tapa kisittad ja arvioida ympiriston asi-
oita: joidenkin kohteiden arvostamista ja toisten viheksymistd, jonkin objektin mieluisaksi tai
vihemmain mieluisaksi kokemista. Asenteet siis ilmaisevat joko avoimesti tai peitellysti yksi-
16n positiivisesti tai negatiivisesti arvostavia reaktioita johonkin objektiin, henkil66n tai tilan-

teeseen. (Juuti 1999, 18; Ruohotie 1998, 42.)

Asenteiden laatu ja voimakkuus ovat riippuvaisia asioiden sisdistimisasteesta sekd yksilon
kokemuksista ja taipumuksista. Jos yksilé kokee onnistumisen tunteen jollakin alalla, hin
asennoituu sithen entistd myonteisemmin, lisdd ponnistelujaan ja kehittda alallaan tarvittavia

suoritusvalmiuksiaan. (Ruohotie 1998, 42.)

Asenteiden muotoutuminen on vihitellen tapahtuva prosessi. Ehki keskeisin asenteiden lih-
de on omakohtaisten kokemusten avulla kerityt tiedot asenteen kohteista. Asenteita saadaan
my6s muiden ihmisten vilitykselld. Tietoja eri atheista saadaan tyGtovereiden kertomusten
vilitykselld. Eli toisin sanoen muut ikddn kuin muovaavat yksilén mielipiteitd. (Juuti 1999,

19-20.)

Asenteita vol my0s muuttaa, mutta muutosprosessi on hidas. Yleensi kun henkilé on omak-
sunut tietyn asenteen, siitd tulee osa hinen persoonallisuuttaan. TyGelimissi asenteita muu-
tettaessa on otettava huomioon, miten henkilosté luottaa henkil66n, joka esittelee uuden
tiedon. Jos esimies on hankkinut alaistensa luottamuksen ja arvostuksen, todennikdisesti
hinen viestinsid kuullaan ja omaksutaan. Jos henkilosto pitad esimiehestddn, todennakoisesti

viesti vaikuttaa henkil6ston asenteisiin myonteisesti. (Juuti 1999, 20.)
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3.2 Viestintd muutoksenhallinnan keinona

Johtaminen on sité, ettd joku pyrkii vaikuttamaan muihin (organisaation jiseniin), jotta he
toimisivat organisaation tavoitteiden toteuttamiseksi. Voidakseen vaikuttaa thmisen kayttay-
tymiseen johtajan on kyettiva vaikuttamaan thmisen ajatteluun. Tama voi tapahtua vain vilit-
tamalla thmiselle riittavasti sellaista informaatiota, jota vastaanottaja kykenee havaitsemaan,

kasittelemiin ja joka titen muuttuu thmisen tajunnassa tiedoksi ja laajemmin tietimykseksi.

(Salminen 2001, 68.)

Viestintéd, jolla yrityksen johto pyrkii ohjaamaan yrityksen toimintaa, voidaan kutsua johta-
misviestinndksi. Kasite keskittyy tarkastelemaan viestintdd johtamisen keskeisend sisiltona.
Johtamisviestintd on johdon keino ohjata organisaation tiedon luontia ja paitéksentekoa ja
tatd kautta organisaation toimintaa. Viestintd on maaritelmansd mukaisesti aina kaksisuuntai-
nen tapahtuma, jossa viestinnan osapuolet vilittivit kaiken aikaa viestejd, joko kirjallisia, sa-
nallisia tai sanattomia. Taten yksipuolinen tiedottaminen ei ole viestintdd. (Salminen 2001,

68-69.)

Avoin viestintd merkitsee, ettd tieto virtaa vapaasti ylhailtd alas, alhaalta ylos ja joka suuntaan
koko organisaatiossa. Avoin viestintd merkitsee, ettd palautetta voidaan esittid kaikkiin suun-
tiin luottamuksen ilmapiirissa. Lisiksi se merkitsee, ettd ihmiset ovat kiinnostuneita toisis-

taan, ottavat toisensa huomioon ja osoittavat kunnioittavansa toisia. (Hagemann 1991, 54.)

Muutosprosessien aikana tyontekijoille on ensitilassa kerrottava, mitd on tekeilld. Yritysjohto
unohtaa usein, etta silli on enemman seké tietoa ettd aikaa kasitelld muutokseen liittyvid asi-
oita kuin muulla henkil6stolld. Johtajat ovat jo keskustelleet monista ehdotuksista ja heilld on
ollut aikaa ajatella seuraamuksia ennen kuin henkil6sté on kuullut muutoksesta mitain. Hen-
kilostolle on annettava aikaa tottua muutoksiin. Mitd pikemmin henkildstolle kerrotaan odo-

tettavissa olevista muutoksista, sitd helpompi sen on valmistautua henkisesti. (Hagemann

1991, 55.)

Muutoksessa olennaista on toisto. Asioista on kerrottava moneen kertaan, avattava niitd yha
uudestaan. Niistd on keskusteltava ja on kuunneltava toisten nikemyksid. Toistamisen tulisi
tapahtua luovasti ja siten, ettei henkilosté koe viestintdd hokevaksi. Vaikka ydinviesti on
muuttumaton, sitd voidaan pukea eri muotoihin ja tarkastella erilaisia tilanteita ja tekemisia

vasten. Monipuolinen, johdonmukainen ja riittdvin monta kertaa toistettu viesti auttaa
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omaksumaan ja sisdistimain sen todellisen sanoman. (Erdmetsd 2003, 246—251; Salminen

2001, 107))

Ihmisen pitiminen ajan tasalla ei tapahdu hetkessi. Tiedon virta on pidettiva kdynnissa jat-
kuvasti ja tyontekijoiti on rohkaistava ajattelemaan uusin nidkemyksin. Heiddt on otettava
sisdiseen keskusteluun ja heiddn ideoitaan on kuunneltava. Tamin tulee tapahtua heti muu-

tosten suunnitteluvaiheessa eikd vasta silloin, kun muutos on jo kdynnistynyt. (Hagemann

1991, 55.)

Kun on kerrottu mitd tapahtuu, on my6s kerrottava heti, miksi se tapahtuu. Tiedontarve on
erityisen korostunut suurten muutosten aikana ja niiden jalkeen. Riittimaton, lilan myo6hai-
nen tai epitodenmukainen informaatio saa huhut liikkeelle. Henkil6sto ryhtyy arvailemaan
tulevia tapahtumia ja haaskaa suunnattomasti aikaa ja voimia saadakseen selville, mitd on te-
keilld. Mitd enemmin epavarmuutta on, sitd alhaisempi on tuottavuus ja tyot jaavit toissijai-

seksi. (Hagemann 1991, 52.)

3.3 Palaute ja palkitseminen motivoinnin keinoina

Tidrkeind motivoinnin keinoina ja ylldpitdjind voidaan pitda aineellista ja aineetonta palkitse-
mista. Aineellinen eli taloudellinen palkitseminen sisdltid rahallisen palkitsemisen muodot
sekd rahassa selkedsti mitattavat edut. Aineellisia palkitsemismuotoja ovat esimerkiksi kiinted
palkka, erilaiset palkan lisit, palkankorotukset sekd yrityksissd paljon lisidntyneet tulospalk-
kiojdrjestelmat. (Mashup Ventures Ltd 2008 b; Kaajas, Luoma, Nordlund & Troberg 2004,
39.)

Rahallisen palkitsemisen ongelma on, ettd esimerkiksi palkankorotuksen motivoiva vaikutus
hiviad nopeasti. Matalapalkkaisilla aloilla rahallisen motivoinnin vaikutus on suurempi kuin
korkeapalkkaisilla. Tulospalkkiojirjestelmien kohdalla ongelmia voi ilmeti silloin, jos jirjes-
telmd el toimi kunnolla tai jos yritys ei ole hyvissd tuloskunnossa ja joutuu lopettamaan pal-
kitsemisen. Tulospalkkaus kadntyy silloin motivoijasta motivaation purkajaksi. (Mashup Ven-

tures Ltd 2008 b.)

Aineeton eli ei-taloudellinen palkitseminen sisaltdd palautteen, kannustuksen ja kiitoksen eri-
laiset muodot. Aineettomaan palkitsemiseen kuuluu hyvin paljon toimintatapoja ja organisaa-

tion kulttuurisia ominaisuuksia, esimerkiksi se, miten organisaatiossa osoitetaan arvostusta ei-
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materiaalisin keinoin. (Mashup Ventures Ltd 2008 b; Kaajas, Luoma, Nordlund & Tro-
berg 2004, 43.)

Tyosti ja toiminnasta saatu kiitos ja palaute ovat osa aineetonta palkitsemista. Palautteen an-
tamisen tulisi olla luonnollinen tapa toimia. Silti suuressa osassa organisaatioita palautetta
annetaan henkil6stolle todella vihin. Yritykset ja my6s julkiset organisaatiot menettavit siind
suuren osan henkil6ston motivaatiosta ja tyopanoksesta. Organisaatiokulttuurilla on usein
voimakas vaikutus palautteen ja kannustuksen saamiselle. Usein sanotaan, ettei suomalaisiin
organisaatiokulttuureihin kuulu ”selkddn taputtelu”. (Mashup Ventures Ltd 2008 a; Kaajas,

Luoma, Nordlund & Troberg 2004, 82.)

Palaute rohkaisee tekemaidn enemmain. Niin myonteinen kuin kielteinenkin palaute on tirke-
aa. Tunnustus hyvin tehdystd tyostad johtaa kiinteampain sitoutumiseen ja rakentava kritiikki
vol kannustaa ithmistd tarttumaan t6ihinsa ja kehittimdin omia kykyjadn. Palautteen puute
merkitsee vilinpitimattomyyttd, viheksyntia ja rangaistusta. Téstd voi seurata voimakas mo-

tivaation lasku. (Hagemann 1991, 66—68.)

Palautetta ovat kaikki kommentit eli kehut, risut, huomioon ottaminen ja jopa toiveiden esit-
taminen. Erityisesti risujen eli negatiivisen palautteen antamista viltetddn. Negatiivisen pa-
lautteen antaminen tuntuu vaikealta, koska ei haluta pahoittaa toisen mieltd, eikd keksitd mi-
ten asiat esittdisi. On kuitenkin hyvd huomioida, ettd jopa negatiivisen palautteen saaminen
motivoi thmistd enemmain kuin se, ettei palautetta anneta ollenkaan. Thminen saattaa itsekin
tietdd, ettd on suoriutunut huonosti ja ajattelee, ettd nyt siitd puhutaan selin takana. Avoin
keskustelu parantaa ilmapiirid ja vain sen avulla voidaan selvittdd, miten tehtdvi seuraavalla

kerralla voi onnistua. (Mashup Ventures Ltd 2008 a.)

My®6s positiivista palautetta annetaan erittiin vahin, vaikka se olisi hyvin helppoa. Kiitos siel-
14 ja toinen tdalld motivoi thmisid. Kun henkil6 saa palautetta tekemisestdin, voi hin tavoitel-
la toisenkin kerran yhta hyvida suoritusta tai parantaa entisestdan. Ilman palautetta jadminen
on erityisen raskasta sellaiselle tyontekijille, joka todella yrittdd kaikkensa ja nikee yritystensa
kruunautuvan menestykselld vain todetakseen ettei kukaan yhteisossd kiinnitd mitdan huo-

miota hidnen saavutuksiinsa. (Mashup Ventures Ltd 2008 a; Hagemann 1991, 69.)
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4 OSUUSKAUPPATOIMINTA

Osuuskaupan yritysmuoto on osuuskunta ja osuuskauppojen, kuten S-ryhmin, toimintaa
ohjaa osuuskuntalaki (1488/2001) sekd osuuskauppojen sidnnot. Osuuskunnalla tarkoitetaan
yhteis6d, jonka jasenmaiirdd eikd osuuspddomaa ole ennalta mairitty. Osuuskunnan tarkoi-
tuksena on jisenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimin-
taa siten, ettd jasenet kayttavit hyvikseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita,

jotka osuuskunta jirjestdd tytiryhteisonsi avulla tai muulla tavalla. (SOK b ja ¢; Osuuskunta-

laki 1 luku 2 §.)

S-ryhmid on suomalainen vahittiiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, jolla on Suomessa
noin 1 500 toimipaikkaa. S-ryhmidn muodostavat osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen
Keskuskunta (SOK) tytiryhtioineen, jotka yhdessa tuottavat palveluita ja etuja asiakasomista-

jille ja muille asiakkaille. (SOK a.)

Osuuskuntalain mukaan jidsenen on otettava yksi osuus ja maksettava siitd osuuskunnalle sen
sdannoissd maaratty osuusmaksu. S-ryhmissd asiakasomistajilla tarkoitetaan jasenid, jotka
ovat maksaneet sddntémaidriisen osuusmaksun omalle osuuskaupalleen. Osuusmaksu on si-

joitus oman osuuskaupan padomaan. (Osuuskuntalaki 9 luku 1 §; SOK b.)

S-ryhmd muodostuu 22 itsendisestd alueosuuskaupasta ja niiden omistamasta Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunnasta. Lisiksi S-ryhmdidn kuuluu 14 paikallisosuuskauppaa. Ji-

senet eli asiakasomistajat omistavat osuuskaupat. (SOK a.)

4.1 Osuuskauppa Maakunta

Vuonna 1917 perustettu Osuuskauppa Maakunta on yksi S-ryhmin itsendisistd alueosuus-
kaupoista ja sen toimialue on Kainuu, lukuun ottamatta Vaalaa. Vaalan kunta kuuluu Oulun
seudulla toimivalle Osuuskauppa Arinalle. Maakunta-konsernin toimialoja ovat paivittiista-
varakauppa, kidyttotavarakauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa sekid polttonestekauppa.

Osuuskauppa Maakunta tyollistda yhteensd noin 450 henkil6a. (SOK e.)

Osuuskauppa Maakunnan toimialueella sijaitsee Prisma -hypermarket ja Sokos-tavaratalo

Kajaanissa sekd 14 S-market -ruokakauppaa eri puolilla Kainuuta. Matkailu- ja ravitsemis-
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toimialalla Osuuskauppa Maakunnalla on kolme hotellia: kaksi Kajaanissa ja yksi Vuoka-
tissa. Lisdksi Kajaanissa ja Vuokatissa sijaitsee yhteensd 11 Osuuskauppa Maakunnan omis-

tamaa kahvila-/ravintolatoimipaikkaa. (SOK f.)

Polttonestekauppaa Osuuskauppa Maakunnalla on kymmenessa eri toimipisteessa eri puolilla
Kainuun aluetta. Toimipisteistdi yhdeksin on ABC-automaattiasemia ja yksi ABC-

litkennemyymala, joka sijaitsee Kajaanissa. (SOK f.)

4.2 Osuuskauppa Maakunnan organisaatio

Kuviosta 4 ilmenee Osuuskauppa Maakunnan organisaatiokaavio. Osuuskauppa Maakunnan
omistaa n. 28 000 asiakasomistajaa. Osuuskauppa Maakunnassa paitosvaltaa kayttiavit edus-

tajisto, hallintoneuvosto ja hallitus. (SOK e.)

Asiakasomistajat
n. 27 000

Edustajisto
30

Tilintarkastajat

Hallintoneuvos
15

y

Hallitus
5

y

Toimitusjohtaja
Esko Hakala

Toimiala- Toimiala-
johtaja johtaja
Osmo Jari Krop-

Arffman su

Kuvio 4. Osuuskauppa Maakunnan organisaatio 1.6.2007 (SOK d)
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Asiakasomistajia edustaa Osuuskauppa Maakunnan ylintd paatosvaltaa kayttiva edustajis-
to, johon kuuluu 30 varsinaista vaaleilla valittua jasentd. Edustajiston tirkeimpiin tehtiviin
kuuluvat tilinpdatoksen vahvistaminen, vastuuvapauden myontiminen, sidintémuutoksista

paattiminen seka hallintoneuvoston ja tilintarkastajien valinta. (SOK g.)

Osuuskauppa Maakunnan hallintoneuvostoon kuuluu 15 jisentd, joista 13 valitsee edustajis-
to. Muut kaksi ovat Osuuskauppa Maakunnan palveluksessa olevia henkiloston edustajia.
Hallintoneuvoston tirkeimpid tehtivid ovat strategian vahvistaminen, liiketoiminnan valvon-
ta, osuuskaupan toiminnan supistamisesta tai laajentamisesta paittiminen seké hallituksen ja

toimitusjohtajan valinta. (SOK h.)

Hallituksen muodostavat Osuuskauppa Maakunnan toimitusjohtaja Esko Hakala ja neljd hal-
lintoneuvoston kalenterivuodeksi kerrallaan valitsemaa jiasentd. Hallituksen puheenjohtajana
toimii toimitusjohtaja, kauppaneuvos Esko Hakala. Hallituksen tehtaviin kuuluvat osuuskau-
pan keskeisten strategioiden ja tavoitteiden pdittiminen. Lisdksi se pdittdd vuosittaisista
osuuskaupan taloudellisista kokonaistavoitteista ja tarvittavista toimintasuunnitelmista seka
investoinneista. Hallituksen tehtiviin kuuluu my0s operatiivisen liiketoiminnan johtaminen

ja valvominen. (SOK 1.)

Osuuskauppa Maakunnalla on johtoryhma, joka valmistelee asioita hallitukselle ja toteuttaa
hallituksen tekemid padtoksid. Johtoryhmiin kuuluvat toimitusjohtaja, kauppaneuvos Esko

Hakala seka toimialajohtajat Osmo Arffman ja Jari Kropsu. (SOK j.)

4.3 Osuuskuntalain muutos

Ennen vuotta 2003 sddstOkassatoimintaa harjoittavan osuuskunnan toiminnan edellytykset
olivat osuuskuntalain (1488/2001) 21 luvun 1 §:ssi: Osuuskunta, jonka piaasiallisena toimialana
on vabittdistavarakauppa, saa toimintansa raboittamiseksi harjoittaa sddstokassatoimintaa vastaanotta-
malla takaisinmafksettavia enromdardisid rabavaroja jaseniltidan 7 (:ssd tarkoitetut ehdot tayttaville tilille
(jdisensjoitus), jos osunskunnan jasenmddrd on vibintiin 500 ja rabana maksettn pddoma vibintddin
80 000 enroa. (Osuuskuntalaki 21 luku 1 §.) Osuuskuntalain 21 luvun 7 §:ssa laki maéritti ja-
sentilin ehdot: Jdsensijoitusten vastaanottamisessa kdytettivien jdsensijoitustilien yleiset ebdot hyvitksyy
valtiovarainministerio. Tiliehdot eivat saa sisiltid jdsensijoittajien kannalta kobtunttomia tai kilpailna

vadristavid madrdayksid. Jasensijoituksesta osuuskunta saa suorittaa hyvityksend ainoastaan tiliehtojen nmn-
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kaisen koron. Jdsensijoitukseen perustuvan munn etunden antaminen on kielletty. (Osuuskuntalaki 21

luku 7 §.)

Osuuskuntalakiin (1488/2001) tehtiin muutos, joka tuli voimaan 15.2.2003. Se olisi heiken-
tanyt saastokassojen asiakasomistajille tarjoamia rahoituspalveluita. Lakimuutoksen seurauk-
sena osuuskauppojen sddstokassat olisivat vuoden 2008 alusta lihtien voineet ottaa yhdeltd
henkil6ltd jasensijoitustileille korkeintaan 6 000 euron sijoituksia. Vuonna 2013 tileille olisi

voitu ottaa enintddn 3 000 euron sijoituksia ja sddstOkassat nykymuodossaan olisi pitinyt lo-

pettaa. (S-Pankki Oy 2008 a.)

4.4 S-Pankki Oy

S-Pankki Oy on talletuspankki, joka harjoittaa luottolaitostoiminnasta annetun lain
(9.2.2007/121) mukaista luottolaitostoimintaa tarjoten asiakkailleen sddstimisen, maksamisen
sekd hankintojen rahoittamiseen liittyvid palveluja. S-Pankki Oy on SOK:n 100 %o:sti omis-
tama tytiryhtio ja se aloitti talletuspankkitoimintansa 15.10.2007. (S-Pankki Oy 2008 b.)

Suomi liittyi yhtendiseen euromaksualueeseen eli SEPA:an (Single Euro Payments Area) kan-
sallisen siirtymisuunnitelman mukaisesti vuoden 2008 alusta. Yhtendinen maksualue tulee
helpottamaan raha-asioiden hoitoa koko Euroopan talousalueella. Nakyvin uudistus on
suomalaisten pankkikorttien korvautuminen kansainvalisilli maksukorteilla, kuten Visa -

kortilla. (S-Pankki Oy 2008 c.)

S-Pankin tullessa osaksi kauppaa henkiloston tulee hallita erilaisia pankkitoimintaan liittyvia
palveluja. S-Pankki ei tarjoa asiakkailleen suuria lainoja, esimerkiksi asuntolainoja. Asiakas
voi kuitenkin liittda S-Etukorttiinsa Visa Credit -ominaisuuden, jolloin hin saa kiytt6onsi
kansainvilisen luottokortin. Visa Debit -maksuominaisuus puolestaan tekee S-Etukortista
pankkikortin. Korttien tilaukset voi tehdd kaupassa ja henkiloston tulee osata vastaanottaa

asiakkaan tilaus. (S-Pankki 2008 d.)

S-Pankin tarjoama S-Tili on yksityishenkil6ille tarkoitettu kayttotili, jolta voi nostaa kateista
ja tehda tilillepanoja. Lisiksi S-Tilille voi tehdd rahansiirtoja toisesta pankista tai ohjata tilille
esimerkiksi perheen lapsilisit tai oman palkan kokonaan tai osittain. Tilinkayttovalineend on

S-Etukortti, johon on liitetty maksuominaisuus. My0s tilin avaamisen voi tehda kaupan kas-
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salla. Henkiloston tarkein velvoite pankkiasioita hoidettaessa on pankkisalaisuuden

taiminen. (S-Pankki -esite 2007.)

S-Pankin verkkopankki tarjoaa palveluja, joilla voi esimerkiksi maksaa laskuja ja seurata tili-
tapahtumia. Verkkopankissa asiointiin tarvitaan verkkopankkitunnukset, jotka koostuvat
henkil6kohtaisesta kayttdjatunnuksesta ja salasanasta sekd kertakayttOisistd tunnusluvuista.

(S-Pankki -esite 2007.)
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5 TUTKIMUSONGELMA JA TOTEUTUS

Tutkimus on onnistunut, jos sen avulla saadaan luotettavia vastauksia asetettuihin kysymyk-
siin. Tutkimus tulee tehda rehellisesti, puolueettomasti ja niin, ettei vastaajille atheudu tutki-

muksesta haittaa. (Heikkila 2004, 29.)

Tutkimus on systemaattista toimintaa tiedon lisadmiseksi. Empiirinen tutkimusprosessi voi-

daan jakaa

tutkimuksen suunnitteluun

e tutkimusongelman asettamiseen ja tavoitteiden maarittelyyn

e tutkimusstrategian laatimiseen

e aineiston kerdimiseen, kuvaamiseen ja analyysiin

e tulkintaan ja johtopiditosten tekoon

e arviointiin

e raportin laatimiseen. (Holopainen & Pulkkinen 2002, 18.)

Tutkimuksen suunnittelun yhteydessa selvitetiin, mitd aiotaan tehdi eli millainen kysymys,
ongelma tai seikka halutaan selvittia. Tutkimusongelman asettelussa ja tavoitteiden miaritte-
lyssa tarkennetaan ja selvisti yksiloiddan, mitd tullaan tekemain. Ongelman yksityiskohtainen
hahmottaminen ja tavoitteiden selked asettaminen on tutkimuksen onnistumiseksi keskeista.
Jos tima vaihe laiminly6déddn tai tehdddn huolimattomasti, tietojen hankinta on sattumanva-
raista. Téll6in tutkimuksen lopputulos riippuu paljolti siitd, mitd tietoja on satuttu saamaan
tai kerdamaidn. Tutkimusstrategian laatimisen yhteydessd paitetddn, millainen tutkimus teh-
daan. Lisaksi pditetdan, miten tutkimus lopulta toteutetaan eli miten tavoitteisiin padstdan.

(Holopainen & Pulkkinen 2002, 18.)

Kvantitatiivista eli méarillistd tutkimusta voidaan nimittdd myos tilastolliseksi tutkimukseksi.
Sen avulla selvitetdan lukumiiriin ja prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksid, seka eri asioiden
vilisid riippuvuuksia tai tutkittavissa ilmi6issa tapahtuneita muutoksia. Se edellyttdd riittivin

suurta ja edustavaa otosta. Aineiston keruussa kiytetddn yleensd standardoituja tutkimuslo-
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makkeita valmiine vastausvaihtoehtoineen. Asioita kuvataan numeeristen suureiden avulla
ja tuloksia voidaan havainnollistaa taulukoin tai kuvioin. Yleensi saadaan kartoitettua ole-
massa oleva tilanne, mutta el pystyta riittdvasti selvittamaian asioiden syitd. (Heikkild 2004,

16.)

Empiirisessd tutkimuksessa oman aineiston kerddminen on varsin tavallista. Itse kerdttivissa
aineistoissa on tutkimusongelman perusteella paatettiva, mikd on kohderyhmi ja mika tie-
donkeruumenetelmi tilanteeseen parhaiten soveltuu: kiytetidnko postikyselyd, puhelin- tai
kiyntihaastattelua vai tehdddnko informoitu kysely, joka on kirjekyselyn ja henkilokohtaisen
haastattelun vilimuoto. Kullakin tiedonkeruumenetelmilld on omat hyvit ja huonot puolen-
sa. Tutkittavan asian luonne, tutkimuksen tavoite, aikataulu ja budjetti ovat tiedonkeruume-

netelmin valintaan vaikuttavia asioita. (Heikkild 2004, 18—-19.)

5.1 Kvantitatiivisen tutkimuksen perusvaatimukset

Reliabiliteetilla (luotettavuudella) tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tutkimuksen tulokset ei-
vit saa olla sattumanvaraisia, joten luotettavalta tutkimukselta vaaditaan sen toistettavuus
samanlaisin tuloksin. Tutkijan on oltava koko tutkimuksen ajan tarkka ja kriittinen. Virheitd
vol sattua tietoja kerattiessd, syotettdessa, kasiteltdessa ja tuloksia tulkittaessa. Tutkijalle on-
kin tirked taito tulkita tulokset oikein ja kayttdd vain sellaisia analysointimenetelmia, jotka
hin hallitsee hyvin. Tulokset ovat sattumanvaraisia, jos otoskoko on kovin pieni. Varsinkin
kyselytutkimuksissa kannattaa huomioida jo otantaa huomioitaessa joskus suureksi nouseva
poistuma eli kato, jolla tarkoitetaan lomakkeen palauttamatta jittineiden maarad. (Heikkila

2004, 30.)

Tutkimuksen validiteetti (patevyys) ilmaisee missd mairin on kyetty mittaamaan juuri sita,
mitd pitikin mitata. Jos tutkija ei ole asettanut tismallisid tavoitteita tutkimukselleen, hin tut-
kii helposti védrid asioita. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee mitata oikeita asioita yksise-
litteisesti, ja niiden tulee kattaa koko tutkimusongelma. My6s perusjoukon tarkka mairittely,
edustavan otoksen saaminen ja korkea vastausprosentti edesauttavat validin tutkimuksen to-

teutumista. (Holopainen & Pulkkinen 2002, 16; Heikkild 2004, 29.)

Tutkimuksessa tulee ottaa huomioon my6s objektiivisuus eli puolueettomuus. Jokaiseen tut-
kimukseen liittyy tutkijan subjektiivisia valintoja tutkimusmenetelmastd, kysymysten muotoi-

lusta, analysointimenetelmasti ja raportointitavasta. Lisaksi huolellisellekin tutkijalle voi sat-
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tua tahattomia virheita tutkimusta tehdesséd, mutta tahallinen tulosten vairistely tai helposti
saatavilla olevien kontrollikeinojen kéyttimattd jittiminen on anteeksiantamatonta. Tutki-
muksen tulokset eivit saa riippua tutkijasta, eivatkd tutkijan omat poliittiset tai moraaliset

vakaumukset saa vaikuttaa tutkimusprosessiin. (Heikkila 2004, 30-31.)

Tuloksia raportoitaessa on huolehdittava, ettei kenenkddn yksityisyyttd taikka litke- tai am-
mattisalaisuutta vaaranneta. Tutkituille annetut lupaukset luottamuksellisuudesta on raportoi-
taessa muistettava: yksittdistd vastaajaa ei saa vastauksista tunnistaa. Tuloksia julkaistaessa on
lihtokohtana pidettivi yksiloiden ja yritysten tietosuojaa sekd periaatetta, etté tilastoyksikkod

koskevia tietoja ei luovuteta tiedon kayttijille tunnistavassa muodossa. (Heikkila 2004, 31.)

Tutkimuksen tietojen pitdd olla kiytossi silloin, kun niitd tarvitaan eli tietojen tulee olla tuo-
reita ja tasmallisid. Kiireelld tehty kyselylomake tai huolimattomasti suoritettu tiedonkeruu
voivat estad luotettavien tutkimustulosten saamisen. Niin ollen tutkimusta suunniteltaessa

nithin on varattava tarpeeksi aikaa. (Heikkild 2004, 32.)

5.2 S-markettien henkil6stolle kohdistetun kyselyn toteutus

S-Pankin tulo tapahtui valtakunnallisesti syksyn 2007 aikana. Muutostilanteessa olevaa henki-
16st6d ja sen tuntemuksia ei ole vield tutkittu Osuuskauppa Maakunnan toimialueella. Ty0s-
kentely Osuuskauppa Maakunnalla opiskelun ohella innosti tutkimaan S-Pankin tulon atheut-

tamia reaktioita vakituisessa henkilostossa.

S-Pankin tulon myota tiettyja pankkiasioita voi hoitaa kauppojen kassoilla. Taman takia hen-
kil6stéd on koulutettu pankkiin liittyvissd toiminnoissa. Koulutukset alkoivat tammikuussa
2007. Uusia asioita paivittdisessd tyossd kaupan tyontekijoille ovat mm. rahan nosto tililtd ja

pano tilille. Lisaksi tyontekijit ovat opetelleet uusien maksukorttien eri ominaisuudet.

Pankin tullessa osaksi kauppaa asiakkailla on mahdollisuus palauttaa pankkiin liittyvit lo-
makkeet kauppaan ja saada my0Os henkil6kohtaista neuvontaa pankkiasioissa kaupan henki-
l6kunnalta. Tama toi uusia haasteita tyontekijGille, silli aiemmin kéytossd olleet S-ryhmin
lomakkeet uudistuivat kokonaan ja kayttoon tulivat S-Pankin lomakkeet. Péivittdin kasitelta-
via S-Pankin paperiasioita ovat mm. verkkopankkitunnushakemukset, tilin avaus hakemukset

seka erilaiset maksukorttihakemukset.
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S-Pankki ei muuta henkil6ston tyGaikoja, silli S-Pankilla ei ole omia aukioloaikoja.
kioloajat maidrdytyvit toimipaikkakohtaisesti. S-Pankin tulon myo6ti noudatetaan edelleen

kaupan ty6ehtosopimusta, joten tyontekijoiden palkka pysyy muuttumattomana.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittad S-markettien vakituisten tyontekijoéiden aja-
tuksia muutostilanteesta ja tarkastella, kuinka eri tekijit ovat vaikuttaneet yksilon muutoksen
kohtaamiseen ja omaksumiseen. Keskeisend kysymyksena voitiin pitda Kuinka henkilosti kob-
tasi muntostilanteen? Tavoitteena oli saada selville kokonaiskuva siitd, kuinka vakituinen henki-

16st6 on kokenut muutosprosessin.

Tutkimusmenetelmina kaytettiin kvantitatiivista tutkimusta. Kyselylomake koostui saatekir-
jeestd ja kahdesta kysymyssivusta (LIITE 1). Lomake oli jaettu kahteen osaan — taustakysy-
myksiin ja varsinaisiin kysymyksiin. Kysymykset olivat monivalintakysymyksia ja neljassa ky-

symyksessi oli mahdollisuus lisiksi vastata sanallisesti.

Kohderyhmini oli Osuuskauppa Maakunnan alueen S-markettien vakituisessa tyOsuhteessa
olevat tyontekijit. S-marketteja on yhteensd 14 ja niissa oli vakituisia tyontekijoitd, lukuun
ottamatta toimipaikkojen esimiehid, vuoden 2008 kesdkuussa 150. Tutkimuksesta rajattiin
jokaisen S-marketin esimies pois, koska yksi kysymys liittyi esimieheen ja opinnaytetyon ta-
voite oli kuvata ainoastaan alaisten tuntemuksia. Lisiksi mahdolliset kesdtyontekijit ja muut
madriaikaisessa tyGsuhteessa olevat rajattiin kyselyn ulkopuolelle. Heiddn antamansa vasta-
ukset olisivat voineet vadristdd tutkimuksen tuloksia, koska heille ei ole jarjestetty samoja
koulutuksia S-Pankkiin liittyen kuin vakituisessa tyosuhteessa oleville. Opinnaytetyon tekijat
eivit my6skdidn vastanneet kyselyyn puolueettomuuden vuoksi. Télloin otoskooksi jii 148

henkiloa.

Kysely kohdistettiin pelkdstddan Osuuskauppa Maakunnan S-markettien tyontekijoihin. Pris-
man yhteydessi sijaitsee Kainuun alueen ainoa S-Pankin palvelupiste, jossa tyoskentelevit
henkil6t keskittyvat ainoastaan S-Pankkin. Ndin ollen voidaan olettaa, ettei Prisman tyonteki-
joiden vastuu S-Pankin tuotteiden ja palveluiden osaamisesta ole niin tirkedssd asemassa
kuin S-marketeissa. Hotelli- ja ravintolapuoli rajattiin kokonaan pois, koska tarkoituksena oli

kasitelld vain kauppaa ja pankkia.

Tutkimus toteutettiin 25.8—7.9.2008 vilisend aikana kyselylomakkeen (LIITE 1) avulla. Kyse-

lylomakkeet ldhetettiin  Osuuskauppa Maakunnan omalla sisdiselli postilla jokaiseen



29

S-markettiin perjantaina 22.8.2008. Tarkoituksena oli, ettd kyselyyn vastaa henkil6kohtai-

sesti jokainen vakituisessa tyOsuhteessa oleva henkil6.

Kyselylomakkeesta pyrittiin tekemédin mahdollisimman yksinkertaisen ja nopeasti vastatta-
van. Vastaaminen tapahtui todennakoisesti tyoaikaan kuuluvien taukojen aikana tai ennen
ty6ajan alkua, joten sithen varattu aika ei ole ollut kovin pitkd. Mahdollisuutta ei ollut taata
jokaiselle rauhallista paikkaa ja aikaa kyselyyn vastaamiseen ja tdmi voi nakyid tuloksissa.
Voidaan kuitenkin olettaa, ettd vastausten pohjalta saadaan kokonaiskuva muutosprosessin

onnistumisesta.

Kyselylomakkeen tdyttimisen jilkeen vastaaja ohjeistettiin laittamaan tdytetty kyselylomake
suljettuun kirjekuoreen ja viemiin se sisdisen postin lokeroon. Talld pyrittiin siithen, ettd vas-

taukset pysyivit vastaajan ja opinniytetyon tekijoiden valilla.

Vastauksia tuli yhteensa 81 kappaletta ja vastausprosentiksi muodostui 54,7 %. Saadut tulok-
set kisiteltiin SPSS-ohjelman avulla ja tutkimustulosten grafiikka tehtiin Excel-ohjelman

avulla.

5.3 S-markettien henkilostolle kohdistetun tutkimuksen tulokset

Tdaman opinndytetyohon kuuluvan tutkimuksen toteuttaminen edellytti luottamuksellisuutta.
Tuloksia ei saa julkaista luettavaksi S-ryhmin ulkopuolisille tahoille, lukuun ottamatta opin-
nédytety6hon osallistuvia Kajaanin ammattikorkeakoulun edustajia. Niin ollen tutkimuksen

tulokset -osio on salainen ja tulokset on esitetty liitteessa 2.

Vastaukset on tulkittu kyselylomakkeessa esitettyjen kysymysten jarjestyksessa. Jokaisen ky-
symyksen vastauksista on laadittu SPSS-ohjelmalla frekvenssijakaumat ja niiden avulla vasta-

uksista on koottu tarkoituksenmukaiset kuviot Excel-ohjelmalla.

Kuviot ovat yksinkertaisia pylvis- ja palkkikuvioita ja ne on koottu prosenttiluvuista. Ennen
kuviota on perusteltu ja pohdittu sitd, miksi asiaa on kysytty tutkimuksessa ja my6s tulkittu
sanallisesti saatuja vastauksia. Laadittujen kuvioiden avulla on saatu selked kuva S-markettien

henkil6ston mielipiteistd ja ajatuksista S-Pankin aiheuttamaa muutosta kohtaan.
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6 YHTEENVETO JA POHDINTA

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittid Osuuskauppa Maakunnan S-markettien
tyontekijoiden ajatuksia muutostilanteesta ja tarkastella, kuinka eri tekijit ovat vaikuttaneet
yksilon muutoksen kohtaamiseen ja omaksumiseen. Tavoitteena oli saada selville kokonais-
kuva siitd, kuinka vakituinen henkildst6 on kokenut muutosprosessin, hakemalla vastausta

kysymykseen Kuinka henkilist kobtasi muutosprosessin?

Opinndytetyon tarkoitus ei ole antaa ohjeistusta muutosprosessin lipiviemiseen. Tavoitteena
oli saada selville, kuinka timi kyseinen muutos onnistui henkilstén mielestd ja herittid aja-

tuksia siitd, mitd voitaisiin ottaa huomioon seuraavaa muutosprosessia ajatellen.

Tutkimusta voidaan pitdd onnistuneena, koska sille asetettu tavoite saavutettiin. Joidenkin
kysymysten vastaukset jakaantuivat laajasti jokaiseen vastausvaihtoehtoon ja kahteen kysy-
mykseen oli vastattu osittain virheellisesti. Tédstd huolimatta tutkimuksen tuloksilla saatiin
selked kuvaus henkil6ston ajatuksista S-Pankin aiheuttamasta muutosprosessista. Onnistu-
mista kuvaa myos se, ettd tutkimuksen validius tayttyi, silld tutkimuksen perusjoukko oli tar-

kasti midritelty, otos oli edustava ja saatu vastausprosentti oli korkea.

Muuttujien vililld ei havaittu tilastollisia riippuvuuksia. Tdstd voidaan padtelld, etteivit vastaa-
jan taustatiedot, esimerkiksi iké, vaikuta sithen, milld tavalla henkilé on suhtautunut muutok-
seen. Ristiintaulukoinnit suoritettiin Monte Carlo -testin avulla, joka on tarkoitettu pienten

aineistojen kasittelyyn. Tamin takia tutkimuksen tulokset ovat suuntaa antavia.

Tulokset kasiteltiin tarkasti virheettomyyteen pyrkien. Tutkimuksessa pyrittiin noudattamaan
objektiivisuutta. Opinndytetyon tekijit tyoskentelevit Osuuskauppa Maakunnan palvelukses-
sa ja tima vol nikya jonkin verran asiayhteyksissa. Huolellisuuteen ja objektiivisuuteen kiin-
nitettiin kuitenkin erityistd huomiota tuloksia raportoitaessa ja tulokset on tulkittu suoraan

saaduista vastauksista niita mitenkaan vaaristelematta.

Kyselylomakkeen saatekirjeessd vastaajalle annettiin lupaus siitd, ettei yksittdista vastaajaa voi
tuloksista tunnistaa. Tdmi luotettavuuden kriteeri tdytettiin tiysin. Lisidksi huomioon otettiin
S-Pankin taholta tullut vaatimus tulosten luottamuksellisuudesta. Luottamuksellisuutta vaa-

rantamatta tutkimuksen tulokset ovat salaisia eika niita tulla julkaisemaan.
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Toteutettu tutkimus ja opinndytetyon teoriaosuus tukevat toisiaan. Pyrkimyksena oli koota
teoriaosuuteen muutosprosessin ldpiviemisen kannalta tirkeiti elementtejd. Tausta-
ajatuksena oli, ettd muutos tulee organisaation ylemmalta taholta, ja ettd yksittiisen tyonteki-

jain mahdollisuus vaikuttaa muutokseen on vihiinen.

Saaduista vastauksista tuli esiin monia asioita, joita oli kisitelty teoriaosuudessa. Erityisesti
palkitsemisjarjestelyjen merkitys muutoksen aikana nousi tutkimuksessa esille. Kannuste- ja
palkitsemisjarjestelyilld on suuri motivoiva merkitys niille, joita muutos koskettaa. Viestinnin
merkitystd muutostilanteen aikana ei voi koskaan painottaa liikaa. Onnistunut viestinta liittyy

kiintedsti onnistuneen muutoksen lipivientiin.

Tilld opinnéytetyolld ei ollut toimeksiantajaa, mutta yhteistyotd tehtiin Osuuskauppa Maa-
kunnan ja S-Pankin kanssa. Tamin tyylinen tutkimus oli Osuuskauppa Maakunnan alueella
ensimmiinen S-Pankin tulon jalkeen. S-Pankkiin liittyvidd muutosprosessia ei ole aiemmin
tutkittu. Opinndytetyon avulla yhteistybkumppanit saavat kokonaiskuvan siitd, kuinka
Osuuskauppa Maakunnan S-markettien henkilosté on kokenut muutoksen. Erityisesti avoi-
mien kohtien vastauksien toivotaan herittivin huomiota ja tuovan mahdollisesti uusia ideoi-

ta nykyiseen konseptiin.
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KYSELYLOMAKE

Hei vakituinen Assaléinen!

Opiskelemme Kajaanin Ammattikorkeakoulussa liiketalouden koulutusohjelmassa. Valmis-
tumme tradenomeiksi jouluna 2008. Teemme opinnaytetyota S-Pankin myo6ta tulleesta muu-
tosprosessista. Tavoitteenamme on selvittdd, kuinka Osuuskauppa Maakunnan henkildstd on
kokenut S-Pankin aiheuttaman muutostilanteen tydssdan. Vastaamalla oheisiin kysymyksiin
autat meita saavuttamaan mahdollisimman luotettavat ja oikeat tulokset, jotka toivottavasti

otetaan huomioon myds ylemmilla tahoilla.

Vastaukset tullaan kéasittelemaan luottamuksellisesti ja niin, ettei ketédn voida vastausten pe-
rusteella tunnistaa. Vastaukset tulkitaan kokonaisuuksina, joten antamasi yksil6lliset vasta-
ukset eivéat tule missaan vaiheessa ilmi. Kysely on lyhyt ja siihen vastaaminen ei vie kauan ai-

kaa, mutta vastaukset ovat sitakin arvokkaampia.

Valmis opinnaytety6 tuloksineen toimitetaan jokaiseen toimipisteeseen luettavaksi. Lisaksi se
on osittain luettavissa Kajaanin Ammattikorkeakoulun Kirjastossa sekd Kaktus -

tietokannassa. Osa opinnaytetydsta on salaista aineistoa S-ryhman ulkopuolisille.
Kysymyksenanto ohjeistaa jokaisen kysymyksen vastaustavan. Vastaamisen jalkeen laita lo-
make liitteend olevaan Kirjekuoreen ja sulje kuori. Sen jalkeen toimita kirjekuori teidan yksi-

kon sisdisen postin paikkaan ja vastaukset saapuvat konttorin kautta meille.

Jos sinulla on jotain kysyttavaa lomakkeesta, vastaamme mielellamme.

Pyydamme vastaamaan mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistaan 7.9.2008.

Yhteistyoterveisin,

Miia Korhonen Jaana Oikarinen
khisbmiiak@kajak.fi khl5bjaanao@kajak.fi
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Taustakysymykset

1. Toimipaikka, jossa tydskentelet

2. Ikasi [ ]18-24 3. Koulutustaustasi  [_| Kansa-/Keski-/Peruskoulu
[ ]25-34 [ ] Lukio
[ 135-44 [ ] Ammatillinen koulu
[[]45-54 [] Alempi korkeakoulututkinto/amk
[ 155 tai yli [] Ylempi korkeakoulututkinto
4. Kuinka pitkaan olet tydskennellyt Osuuskauppa Maakunnalla?
[ ] Alle vuoden
[ ]1-4vuotta
[ ]5-9vuotta

[ ] 10 vuotta tai yli

Varsinaiset kysymykset

1. Millainen oli ensireaktiosi, kun kuulit S-Pankin tulosta? (valitse yksi vaihtoehto)
[] Odotin innolla ja mielenkiinnolla
[] En oikein tiennyt mita ajatella
[] En pitanyt ajatuksesta

2. Ajatuksiasi S-pankista talla hetkella?
(1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=en osaa sanoa, 4=jokseenkin samaa mielta,
5=tdysin samaa mielta).

Pankin tulo oli todella hyva asia 1 2 3 4 5
Pankin tulo toi uusia haasteita ja vastuullisuutta 1 2 3 4 5
tyohoni

En ole viela muodostanut selvaéd mielipidetta

S-pankista 1 2 3 4 5
Entinen bonusjérjestelméa

miellytti enemmén 1 2 3 4 5
Pankki ja kauppa eivat kuulu yhteen 1 2 3 4 5

3. Kuinka paljon olet saanut tukea ja tietoa S-Pankin aiheuttaman muutosprosessin aikana seuraavilta
tahoilta? (1=en ollenkaan, 2=véhan, 3=en osaa sanoa, 4=melko paljon, 5=riittavasti).

S-Pankkiin liittyvat koulutukset 1 2 3 4 5
Omalta esimieheltasi 1 2 3 4 5
TyoOkavereilta 1 2 3 4 5
S-asiakaspalvelusta 1 2 3 4 5
Itsendinen tiedonhankinta (esim.internetista) 1 2 3 4 5

Jostain muualta. Mista?
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4. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet eniten S-Pankin palveluiden ja tuotteiden omaksumiseen?
(1=eniten, 2=toiseksi eniten jne.)

[] Jarjestetyt koulutukset [ ] Oma tiedonhankinta
[] Tyéyksikén omat infotilaisuudet / palaverit [_] S-pankin tiedotteet (esim. s-postilla)
[ ] Jokin muu, mika

5. Mitd S-Pankin tuotteita ja palveluita itse kaytat?

[] S-Tili palkanmaksutilin [] S-Tili saasto-/kayttotilina
[] VISA-ominaisuudella varustettu maksukortti || Verkkopankki

Halutessasi voit perustella, miksi et kayta itse ylla mainittuja palveluita?

6. Miten tiedottaminen johdon ja henkildston valilla S-Pankin tuomista muutoksista mielestési on toi-
minut?
(1= taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=en osaa sanoa, 4=jokseenkin samaa mielta,
5=taysin samaa mielta)

Tiedan syyt siihen, miksi S-Pankki perustettiin 1 2 3 4 5
Henkilostdd on kuultu S-Pankkiin liittyen 1 2 3 4 5
Olen saanut riittavasti tarpeellista tietoa 1 2 3 4 5

Tiedon kaytantoon
soveltaminen tuottaa ongelmia 1 2 3 4 5

Tiedonkulku toimii, muttei se tavoita kaikkia
tyontekijoita yksikossamme 1 2 3 4 5

Tietoa tulee jopa liian paljon, kaikkea ei ehdi
sisaistaa eikd ymmartaa 1 2 3 4 5

7. Mik& on mielestasi paras tapa tiedottaa pankin toimintaan liittyvista uusista sekd muuttuvista asi-
oista ja kaytannoista? (1=eniten, 2=toiseksi eniten jne.)

[] Toimipaikan sahkdposti [ ] Oman toimipaikan siséinen infotilaisuus
[] Osuuskauppa Maakunnan yhteinen infotilaisuus

[] S-Pankin tiedotteet

1 Jokin muu, mika?

8. Kehittamisideoita tai jotain muuta, mitéa haluaisit tuoda esille S-Pankkiin liittyen.

KIITOS VASTAUKSISTANNE © MUKAVAA SYKSYN ODOTUSTA JA TYONILOA!!
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