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muutoksen lapiviennin apuna. ADKAR-malli on erds muutosjohtamisen malli, jonka vah-
vuuksia on yksilokeskeisyys ja kdytdnnonléheisyys. Organisaatiossa on kdynnistetty muu-
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This study has examined the functionality of the ADKAR model as an aid to the implemen-
tation of change in a chain-controlled organization. The ADKAR model is a change man-
agement model emphasizing individuality and practicality. The organization has initiated a
change project to enhance the customer experience as an integral part of daily work.

The theoretical framework of the study consists of an understanding of organizational culture
and previous studies of change management. Based on these, I have drawn up a change plan,
the functionality of which has been studied in the organization being studied using action
research. The ADKAR model has been used to support the implementation of the change.
The model has been utilized in planning change and analyzing research results.

The research material consists of a survey carried out at the beginning of the monitoring
period and again at the end of the implementation of the change plan. In addition, to verify
the change, | have followed the development of the selected key figures. Through semi-
structured interviews, | have mapped the staff's experience of the most important supporting
elements of change.

The key findings of the study consist of the importance of understanding the theories of or-
ganizational culture when planning change. The research results can be used to enhance the
implementation of changes in the organization being studied.
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1 Johdanto

Muuttuva toimintaymparisto pakottaa yrityksen muuttamaan omaa toimintaansa varmistaak-
seen toimintansa jatkuvuuden. Tama tutkimus on tehty osana ketjuohjatun verkostomaisen
organisaation strategista kehityshanketta. Osana yrityksen strategiaty6té on tunnistettu, etta
yrityksen tulee kehittdd organisaatiokulttuuriaan aikaisempaa asiakaslédhtéisempéan suun-
taan. Viime vuosina yrityksen toiminnan kehittdmisen keskitssa on ollut laadukas proses-
sien toteuttaminen. Tdma on luonut tilanteita, joissa asiakaskokemuksen johtaminen ja sen
eteen tehtdva ty0 on jaényt taka-alalle paivittdisessa tyossa. Yrityksessa prosessit ja niiden
systemaattinen toteuttaminen nahddan vahvuutena ja ne halutaan sailyttaa jatkossakin tér-
keina asioina. Asiakaskokemuksen parantamiseen tahtaévét tekemiset halutaan nostaa pro-

sessien rinnalle tarkeiksi tekemisiksi osana paivittaista tyoskentelya.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, kuinka ADKAR-malli toimii ketjuohjatussa organisaa-
tiossa muutoksen l&piviennin tukena. ADKAR-malli on yksi muutoksen lapiviennin mal-
leista, joihin olen tutustunut tata tutkimusta varten. Malli soveltuu muutoksen lapiviennin
tueksi ennen kaikkea tilanteissa, joissa muutos halutaan saada aikaan yksildiden toimintaa
muuttamalla (Rosenbaum, Moro & Steane 2015, 105). Boca, Mukaj ja Vishkurti (2016) ovat
tutkineet ADKAR-mallin vaiheiden suhdetta toiminnan muutokseen ja siitd seuraavaan or-
ganisaatiokulttuurin muutokseen. Heidén keskeinen havaintonsa on, ett4 organisaatiokult-
tuuria voidaan muuttaa muuttamalla yksiléiden toimintaa. ADKAR-mallissa muutosta l&-
hestytdén viiden vaiheen kautta. Nimi muodostuu noiden viiden vaiheen englanninkielisten
termien ensimmaisistd kirjaimista. Vapaasti suomennettuna ADKAR-mallin vaiheet muo-
dostuvat merkityksestd, halusta muuttaa toimintaa, tiedosta miten toimia uudella tavalla, ky-
vykkyydesta ja osaamisesta toimia oikein seka vahvistamisesta, jossa muutoksesta tulee uusi

tapa toimia (Boca 2013).

Muutoksen havaitsemiseksi tassa tutkimuksessa olen seurannut olemassa olevien tunnuslu-
kujen kehitysta seka tyontekijoiden kasitysta tyon tarkeimmisté tehtdvista. Tyontekijoiden
kasitysté tyon tarkeimmistd tehtavistd olen kartoittanut seké tutkimuksen alussa etté sen lo-
pussa kyselytutkimuksella. Vastausten pohjalta voidaan nahda, miten tyontekijoiden késitys

tarkeimmistd paivittaisista tyotehtavistd on muuttunut tutkimuksen aikana. Tasta voidaan



paatelld, onko organisaatiokulttuurissa tapahtunut muutosta. Muutoksen l&pivienti on suun-
niteltu yhdessa tutkimuskohteena olevan toimipisteen esihenkilon kanssa hyodyntden AD-
KAR-mallin vaiheita. Tutkimustuloksissa tehtyja muutosjohtamisen toimenpiteita peilataan
ADKAR-mallin vaiheisiin. Nain opitaan, mika muutoksen vaihe ja millaiset muutoksen tu-
kielementit tutkimuskohteena olevan toimipisteen henkilokunta on kokenut merkitykselli-

simmiksi.

Tama tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, joten tulokset eivét ole suoraan sovellet-
tavissa kaikissa yrityksen toimipisteissd. Yrityksessd ketjumainen liiketoiminta tarkoittaa
my06s yhteisid toimintatapoja tarkeiksi tunnistettujen tyotehtévien osalta. Yrityksessa on
kaynnissa lukuisia muutoshankkeita liiketoiminnan kehittamiseksi, joilla on vaikutusta toi-
mipaikkojen tyontekijoiden tyotapoihin. Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntéé
yrityksessa tulevien muutoshankkeiden lapiviennin suunnittelussa ja nain lyhentdd muutok-

sen l&pimenoaikaa ja tehostaa toimeenpanoa.

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys on: Kuinka olemassa oleva kulttuuri tulee huomi-
oida muutosjohtamisessa hyddynnettdessa ADKAR-mallia? Paatutkimuskysymykseen hae-
taan vastausta kahden apututkimuskysymyksen avulla, jotka ovat: Kuinka tydohjeiden, tyo-
tapojen ja viestinnan muuttaminen vaikuttaa organisaatiokulttuurin painopistealueisiin?
Mitkda ADKAR-mallin vaiheet tyéryhman jasenet kokivat merkityksellisimpind oman toi-

mintansa muutoksen nakdkulmasta?

Tutkimusraportin toisessa luvussa tutustutaan tutkimuskohteena olevaan organisaatioon ja
tutkimukseen osallistuvan toimipisteen nykytilaan. Luvussa kolme tutustutaan teorian kautta
ensiksi organisaatiokulttuurin keskeisiin elementteihin ja mydhemmin muutosjohtamisen
teorioiden kautta ADKAR-malliin. Organisaatiokulttuurin muodostumisen ymmartaminen
auttaa tunnistamaan elementit, jotka tulee ottaa huomioon muutosta suunniteltaessa. Lu-
vuissa nelja ja viisi on kuvattu tutkimuksen toteuttaminen sekd keskeiset havainnot tutki-
muksen alussa tehdyltd nykytilan havainnointijaksolta sekd muutoksen toteuttaminen kéy-
tdnnossa. Luvussa kuusi esitelldén tutkimustulokset ja luvussa seitsemén esitelldén tutki-
muksen pohjalta tehdyt johtopaatokset. Luvussa kahdeksan vastataan tutkimuskysymyksiin
ja viimeisessé luvussa yhdeksan kuvataan tutkimuksen merkitystd organisaatiolle ja esitel-

I4&n vaihtoehto jatkotutkimukselle.



2  Tutkimuskohteena olevan yrityksen esittely

Tutkimuskohteena oleva yritys harjoittaa liiketoimintaa véhittaiskaupan toimialalla. Yritys
muodostuu keskusyksikosta ja 19 alueellisesta liiketoiminnanjarjestdjastd ja niiden noin
1000 liiketoimintayksikosta. Tutkimuksessa litketoimintayksikosté kdytetddn termid toimi-
piste, joka on yritykseen vakiintunut nimitys. Alueellisesta liiketoiminnanjérjestajasta kay-
tetdan termia alueellinen toimija. Tutkimus toteutetaan yhden alueellisen toimijan yhdessa

toimipisteessé.

Keskusyksikon rooli on tukea ja auttaa alueellisia toimijoita liiketoiminnan harjoittamisessa.
Tama tapahtuu kehittdmalla konsepteja, liikeideoita ja tyétapoja, joilla vastataan asiakkaiden
odotuksiin ja toimeenpannaan yhteisessa strategiassa maariteltyja tavoitteita. Keskusyksikko
vastaa my0s tyon tekemisessa tarvittavista jarjestelmistd, ohjelmistoista seka tyémenetel-

mien kehittdmisesta.

Minulla on yli 20 vuoden tyokokemus tutkimuskohteena olevasta yrityksestd. Tané aikana
olen paassyt seuraamaan, kuinka muutokset yhteisissé toimintamalleissa ovat vaikuttaneet
tyontekemisen ja johtamisen painopistealueisiin. Viime vuosien kehityshankkeiden tulok-
sena on luotu yhteiset toimintatavat niin tavaravirranhallinnan prosesseihin ja muihin tarkei-
siin tyotehtaviin. Naiden tyotehtévien toteutumisen seurantaan on luotu yhteiset mittarit, joi-
den pohjalta toimipaikkojen suoriutumista verrataan toisiinsa. Mittaristossa menestyminen
edellyttdd ohjeistuksen mukaista tekemistad. Mikali oikeita ty6tapoja ei noudateta tdsmalli-
sesti tai tyo tehd&an huolimattomasti, j&& mittaustulos tavoitetason alapuolelle. Vuosien ai-
kana ndma tekemisen mittarit on otettu myds palautteenannon tyokaluksi ja merkittavaksi
tietolahteeksi toiminnan sujuvuutta arvioitaessa. Esihenkil6t ovat antaneet kiitosta hyvista
onnistumisista mittaristossa ja korjaavaa palautetta, mikéli mittarit eivat ole olleet asete-
tuissa viitearvoissa. Toimipaikat voidaan jarjestdd mittaristossa parhaasta heikoimpaan mit-
tareiden yhteistuloksen perusteella. T4t4 mahdollisuutta kdytetd&n aktiivisesti ja useat alu-
eelliset toimijat ovat ottaneet timan mittariston myos osaksi kannustepalkkausta. Vallitseva
kaytanto yrityksessa on, ettd kannustepalkka koskettaa koko toimipisteen tyoryhmad. Nain
ollen yksittaisen tyontekijan onnistumisella ja toisaalta epdonnistumisella on vaikutusta

koko tydryhmén kannustepalkan suuruuteen. Kokemukseni mukaan yleinen kdytantd on,
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etta toimipaikka saa positiivista palautetta ja julkista kiitosta hyvasta suorituksesta, mikali
se sijoittuu valtakunnallisesti tai alueellisesti mitattuna korkealla rankingissa. Nama viimeis-
ten vuosien aikana tehdyt valinnat ovat johtaneet tilanteeseen, ettd mittaristossa halutaan
parjat4 hyvin, josta on seurannut se, ettd ohjeita noudetaan tasmallisesti ja uusiin toiminta-
tapoihin odotetaan selke&t toimintamallit ja tyohjeet ennen niiden kdyttoonottoa. Mittaris-
tolla ja siind menestymiselld on myds keskeinen rooli tutkimuskohteena olevan toimipaikan

viestinnassa. Tama tuli konkreettisesti esille osana tutkimusmateriaalin keraysté.

Tutkimuskohteena oleva toimipiste on aloittanut toimintansa loppukesasta 2018 ja se sijait-
see joukkoliikenteellisesséd solmukohdassa. Toimipisteen vaikutusalueella sijaitsee muita
yrityksia ja eri oppilaitosten opetus- ja tutkimustiloja. Asuinkiinteistdja toimipisteen valitto-
maéssé laheisyydessé sijaitsee vahan. Toimipisteen organisaatiorakenne noudattaa koko yri-
tyksen vakiintunutta kaytantoa. Toimipisteessd on seka tulosvastuullinen paallikko etté apu-
laispaallikko. Paallikoiden liséksi toimipisteen henkilokuntaan kuuluu 11 muuta jasentd, eli

henkildstomaara on tutkimuksen alkaessa yhteensé 13 henkil6a.

Tutkimuskohteena olevan toimipisteen tunnuslukujen kuten liikevaihdon, asiakaslukuméa-
rén tai tuloksen julkaisemiseen tutkimuksen raportissa ei ole alueellisen toimijan lupaa.
Tasta syysta tarkkojen lukujen sijaan kuvataan niiden suhdetta alueellisen toimijan muiden
toimipaikkojen keskiarvoon. Télla tarkastelulla saadaan tutkimuksen kannalta riittdva kuva
siitd, miten tutkimuskohteena oleva toimipiste menestyy suhteessa muihin saman alueellisen

toimijan toimipisteisiin.

Tutkimuskohteena oleva toimipiste sijoittuu liikevaihdolla mitattuna ylimp&an neljannek-
seen, kun toimipisteet laitetaan liitkevaihdon mukaan jarjestykseen suurimmasta pienimpaan.
Taulukossa 1 on nahtavilld, kuinka tutkimuskohteena olevan toimipisteen tutkimukseen va-
litut seurattavat tunnusluvut vuodelta 2021 ovat suhteessa alueellisen toimijan kaikkien toi-
mipisteiden keskiarvoon. Taulukossa oleva liikevaihdon suhdeluku 139 tarkoittaa sitd, etta
tutkimuskohteena oleva toimipisteen liikevaihto on 39 prosenttia suurempi, kuin alueellisen
toimijan kaikkien toimipisteiden keskiarvo vastaavalla ajanjaksolla on ollut. Vastaavasti
keskiostoksen suhdeluku 84 tarkoittaa, ettd tutkimuskohteena olevan toimipisteen keskiostos

on 16 prosenttia pienempi kuin alueellisen toimijan kaikkien toimipisteiden keskiarvo.
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Taulukko 1: Tunnusluvut 2021

Tunnusluku suhdeluku 2021
likevaihto 139
asiakaslukumaara 163
keskiostos 84
likevaihdon volyymi (kg, ) 150

Toimipisteen sijaitseminen liikenteellisessé solmukohdassa, ilman suurta asuntokantaa, na-
kyy tunnusluvuissa selvésti. Toimipisteessa kdy keskiméaaraista enemman asiakkaita, mutta
he ostavat keskimaéaraistd vahemman kerrallaan. Kun alueellisen toimijan toimipisteet jar-
jestetddn suurimmasta pienimpéén, asiakaslukumaaran mukaan, sijoittuu tutkittava toimi-
piste ylimpdan kymmenykseen. Keskiostoksen mukaan vastaavalla tavalla jérjestettyna toi-

mipiste sijoittuu alimpaan kymmenykseen.

Liikevaihdon volyymi -tunnusluku kuvaa, kuinka monta kiloa tai litraa toimipisteesta on
myyty tuotteita liikevaihdon saavuttamiseksi. Toimipiste sijoittuu ylimpaan kymmenykseen
liikevaihdon volyymilla mitattuna, kun toimipisteet jarjestetddn suurimmasta pienimpaan.
Liikevaihdon volyymin suhdeluku on suurempi kuin liikevaihdon suhdeluku, kun lukuja
verrataan alueellisen toimijan toimipisteiden keskiarvoon. Né&in ollen voidaan todeta, etta
toimipisteesta myydaan keskiméaardista raskaampia tuotteita. Esimerkkeind keskimaaraista
raskaammista tuotteista ovat virvoitusjuomat, alkoholipitoiset juomat ja nestemaiset maito-
taloustuotteet. Naiden tuoteryhmien merkityksen voidaan olettaa olevan keskimaaréisté kor-

keampi toimipisteen asiakkaille.

Yhteenvetona toimipisteen tunnusluvuista voidaan todeta, ettd asiakkaita kdy huomattavasti
keskimaaraistd enemman ja he ostavat huomattavasti keskimaaraista vahemman kerrallaan
keskimaaraista painavampia tuotteita. Toimipisteen tyontekijoiden nakékulmasta tdma tar-
koittaa keskimé&araistd enemman asiakaskohtaamisia ja keskimaaraistd raskaampien tuottei-

den kasittelya tyopéivien aikana.
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3  Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat organisaatiokulttuurin ja muutosjoh-
tamisen teoriat. Osana muutoksen johtamista sivutaan myds motivaatioteorioita. Tamén lu-
vun alussa tutustutaan organisaatiokulttuurin aiempiin tutkimuksiin, joiden avulla ymmérre-
taan, mita muutoshankkeessa ollaan itse asiassa muuttamassa. Organisaatiokulttuurin jal-
keen tutustutaan muutosjohtamisen teorioihin sek& motivaatioteorioihin. Luvun lopussa ka-
sitellddn tarkemmin tdhan tutkimukseen valikoitunutta ADKAR-mallia muutoksen lapivien-

nin tyokaluna.
3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri sanana muodostuu kahdesta osasta; organisaatiosta ja kulttuurista.
Tama patee myos kaytannodssa. Organisaatiokulttuuria ei ole olemassa ilman organisaatiota
tai kulttuuria. Edgar Schein (1985, 7), yksi organisaatioteorioiden tunnetuimpia tutkijoita on
madritellyt organisaatiot jarjestelmiksi, jotka ovat olemassa jonkin yhteisen tavoitteen tai
paamaaran saavuttamiseksi. Lamséa ja Péivike (2013, 9) ovat puolestaan kuvanneet organi-
saatiota ihmisten véliseksi yhteistyoksi, jolla pyritadn saavuttamaan yhteiset tavoitteet. Juuti
(2006, 205-208) on omassa tutkimuksessaan rikastanut tulkintaa siten, ett4 organisaatio
mahdollistaa yhteistyon ja erilaisen tydnjaon yrityksen eri osien vélilla. Tutkimuksen koh-
teessa olevassa yrityksessa tdma eri organisaation eri osien valinen yhteistyd nakyy mieles-
tani hyvin selvasti. Keskusorganisaatiolla on selkeé liiketoimintaa kehittavé ja tukeva rooli
ja alueellisilla toimijoilla on puolestaan rooli harjoittaa liiketoimintaa vallitsevassa toimin-

taymparist0ssé yhteisen strategian mukaisesti.

Yhteiset tavoitteet, joiden eteen organisaatiossa tehddan ty6té, voivat olla niin sanottuja yri-
tyksen virallisia strategiasta johdettuja tavoitteita tai ne voivat olla epavirallisia tavoitteita,
joita pidetdan tarkeind yrityksessa tyoskentelevien ihmisten keskuudessa. Viralliset ja epa-
viralliset tavoitteet voivat olla joskus ristiriidassa keskendan ja tdama voi nakya epéselvyy-
tend tyontekijalle. Epaviralliset tavoitteet voivat muodostua jopa virallisia tavoitteita merki-
tyksellisimmiksi, mikali olosuhteet sen sallivat (Etzioni, 1970). Naissé tilanteissa tyonteki-

joiden voi olla vaikea tunnistaa, mika tekeminen on térkeé& juuri kyseisend ajanhetkena.
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Scottin (2003) mukaan organisaation tarkoitus on jatkaa olemassaoloaan ja mahdollistaa toi-
minnan jatkuminen. T&std syystd organisaatio on jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparis-
tonsd kanssa ja sen kokoonpanoon vaikuttaa toimintaympériston organisaatiolle asettamat
vaatimukset (Juuti 2006, 205-208).

Organisaatiokulttuuri -sanan toinen osa, kulttuuri, on maaritelty samalla alueella asuvien ih-
misten yhteisiksi tavoiksi ja rituaaleiksi, jotka siirtyvat ja edelleen kehittyvat sukupolvelta
toiselle (Schein, 2004, 7). Toisaalta kulttuuri voidaan maarittad yhteisiksi arvoiksi ja yhtei-
sesti ymmarretyiksi merkityksiksi seka jaetuiksi uskomuksiksi oikeasta ja vaarasta (Huhtala
ja Laakso, 2007, 5). Vasta 1980-luvulla organisaatiokulttuurin kasite vakiinnutti paikkansa
tiedeyhteisossd, kun havaittiin organisaatioissa ilmenevén asioita, joita ei osattu tai voitu
selittdd olemassa olevan tiedon avulla. Tarkemmissa tutkimuksissa havaittiin, etta kussakin
organisaatiossa vallitsee oma sisdinen todellisuus, joka vaikuttaa organisaation jasenten ta-
paan toimia ja ajatella. Tata todellisuutta alettiin kutsua organisaatiokulttuuriksi. (Harisalo,
2009, 264.)

Kokemukseni mukaan tutkimuskohteena olevassa yrityksessa organisaatio ymmarretéan sa-
malla tavalla, kuten Schein on sen madritellyt. Organisaatio on joukko ihmisi4, jotka tyds-
kentelevét saman tavoitteen saavuttamiseksi. Toimipiste-tasolla organisaatio -termin korvaa
termi ’tyéryhma”. Tyéryhmalla viitataan samassa toimipisteessa tyoskenteleviin henkil6i-
hin. Tydryhmaésté seuraava taso organisaatiossa on tulosryhma, joka koostuu saman tulos-
ryhméjohtajan toimipisteistd. Tulosryhmasté seuraava taso on ketju, joka koostuu eri tulos-
ryhméjohtajien samaa liikeideaa toteuttavista toimipisteisté. Tastd seuraavan tason muodos-
tavat alueelliset toimijat, jotka yhdessé keskusorganisaation kanssa muodostavat koko ver-
kostomaisen organisaation. Tassa tutkimuksessa yritys -termilla viitataan koko verkostomai-
seen yritykseen ja tyoryhmalla tarkoitetaan tutkimuskohteena olevassa toimipisteessa tyos-
kentelevia henkilGita.

3.1.1 Organisaatiokulttuurin muodostuminen

Organisaatiokulttuuri ei ole pysyvé elementti osana yrityksen arkea, vaan se muuttuu ja ja-
lostuu vuorovaikutuksessa ympériston kanssa. Jo pelkéstaan yrityksen nakdkulmasta tarkas-
teltuna organisaatiokulttuurista voidaan tunnistaa nelja vahvaa vaikuttavaa tekijaad. Nama

ovat yrityksen toiminnan tarkoitus, yrityksen olemassa oleva strategia, yrityksessa
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tyoskentelevét ihmiset ja organisoituminen. Néiden neljan tekijan lisaksi organisaatiokult-
tuuriin vaikuttaa myos tekemisen tavat, kyky sopeutua muutoksiin ja muuttaa omaa toimin-
taa, viestinta sekéd oppiminen ja kehittyminen. (Sackmann 2021, 37-38.) Tavat osana orga-
nisaatiokulttuuria ohjaavat yksildiden toimintaa organisaatiossa. Toimintaa ohjaavat tavat
voivat olla virallisilla tai epévirallisia. Organisaation jasenten voi olla vaikea erotella, mik&
on yrityksen virallinen ohje tai tapa tehda asioita, ja miké& on organisaatioon muodostunut
tapa tai kdytanne, jota koko tai osa tydyhteisosté pitaa tarkedné ja tavoittelemisen arvoisena.
(Oden, 1997.) Omissa tutkimuksissaan Van den Berg & Wilderom (2004, 571) seka Kostova
(1999, 309) ovat paatyneet lopputulokseen, ettd tyotavat ovat keskeisessa osassa organisaa-
tiokulttuurin muodostumista. Tyéntekemisen tavat ovat osa organisaation péivittaista teke-
mista ja ndin ne ovat toistuvasti lasné organisaation arjessa. Tydtavat ovat kehittyneet ajan-
saatossa tietynlaisiksi ja tdman jatkumon myo6ta ne tulevat osaksi organisaatiokulttuuria.
Tama tukee hyvin aiemmin mainittua Scottin havaintoa siité, ettd organisaatio pyrkii teke-
maan asioita, joilla se varmistaa olemassaolonsa jatkuvuutta (Scott, 2003).

Oden (1997) on méaaritellyt organisaatiokulttuurin olevan joukko jaettuja kayttaytymistapoja
tai -malleja. Ndma voivat olla nakyvia ja helposti tunnistettavia tai piilossa olevia, joita or-
ganisaation ulkopuolisen on ldhes mahdotonta havaita. Osa piilossa olevista tavoista on néa-
kymattomia tai vaikeasti tunnistettavia myos organisaation jasenille. Naméa nakymattomat
tavat tulevat esiin yleensé vasta siind tilanteessa, kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia,
jotka ovat ristiriidassa organisaatiokulttuurin nakyméattomien elementtien kanssa. Nakyvilla
elementeilla tarkoitetaan kayttaytymismalleja ja artefakteja. Puhetapa tai mista asioita puhu-
taan tai ei puhuta, ovat esimerkkeja naisté kayttaytymismalleista. Artefakteilla tarkoitetaan
kaikkia ihmisten luomia nakyvia elementtejd. N&ité ovat esimerkiksi viralliset ohjeet, saan-
not ja mittarit tai ulkoiset tunnukset, kuten esimerkiksi logot ja iskulauseet. Nakymaéttomia
organisaatiokulttuurin tunnuspiirteitd ovat jaetut arvot, uskomukset ja olettamukset. Myos
tavat, jotka ovat syntyneet organisaatioon ajan kuluessa sen oppiessa toimimaan kulloises-
sakin tilanteessa, ovat osa nakymatonta organisaatiokulttuuria. Naille ndkymattémille orga-
nisaatiokulttuurin osille tunnusomaista on, ettd organisaation uusi jasen alkaa toimia niiden
méérittdmien kayttdytymisnormien mukaan ilman, ettd kenenk&an tarvitsee opastaa tai pe-
rehdyttdd hanta niihin. Nakymattomat kulttuurin ilmentyvét voivat muuttua nakyviksi. Esi-

merkiksi organisaatioon syntynyt toimintatapa saattaa muuttua nakyvaksi elementiksi, kun
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siitd muodostetaan virallinen toimintamalli ja siihen luodaan toimintaohje, jonka toteutta-

mista kaikilta organisaation jasenité edellytetdén. (Oden, 1997.)

Schein (1985, 32-37) on jakanut omassa tutkimuksessaan organisaatiokulttuurin kolmeen
eri tasoon. Hanen tekeménsa jaottelu pohjautuu siihen, kuinka helposti eri tasot nékyvit ja
ovat tunnistettavissa organisaatiosta ulospéin. Mita syvemmélla tasolla tunnistetut asiat ovat,
sitd tiukemmin ne ovat osa organisaatiokulttuuria. Nakyvimmalla ylimmaéll& tasolla ovat hé-
nen mallissaan artefaktit, keskimmaisell4 tasolla ovat arvot ja alimmalla tasolla ovat perus-
olettamukset, jotka ovat ndkymaéttdmié organisaation ulkopuolisille ja voivat olla vaikeasti

tunnistettavia myds organisaation jasenille itselleen.

Artefaktien merkitystd organisaatiokulttuurille on vaikea tulkita ilman organisaatiokulttuu-
rin tuntemusta ja tietdmysta sen historiasta (Schein 1985, 32—37). Jotta ymmarretaan, miksi
nakyvét elementit ovat osa organisaatiokulttuuria, tulee niiden merkitysta organisaation ja-
senille tarkastella syvemmalla tasolla. Scheinin (1985) mallin mukaan ilmaistut arvot ja us-
komukset ovat sosiaalisia periaatteita, standardeja ja tapoja, jotka ovat organisaation jase-
nien mielesté tarkeitd heidan tavoitteittensa saavuttamisen ndkokulmasta. Tall& tasolla myds
madritella&n, mitk& asiat ovat oikein ja mitk& vaarin. Organisaation jasenelle tdma nakyy
esimerkiksi opittuina ty6tapoina, kuinka asiat tehdaan oikein, vaikka siita ei olisikaan viral-
lista ohjetta olemassa. Naiden tapojen syntyminen edellyttad kulttuurisen transformaatiopro-
sessin lapikéyntia, jonka aikana organisaation jasenet hyvaksyvét toimintavan osaksi vakiin-
tunutta kaytant6d. Tama tapahtuu vain, mikali uudet tavat koetaan organisaatiolle arvok-
kaiksi. Osa arvoista ja uskomuksista tulee osaksi organisaatiokulttuuria sosiaalisen validoin-
nin kautta. Tama tarkoittaa kaytanndssa sitd, ettd organisaation jasenet vahvistavat arvoja ja
uskomuksia oman toiminnan kautta toisilleen, jolloin niitd aletaan pitaa itsestaan selvyyk-
sind. Arvot ja uskomukset voivat ndkya myos artefakteissa, jolloin ne vahvistavat sosiaalisen
validoinnin tapahtumista. (Schein, 2004, 30-36.) Alimpana Scheinin mallissa ovat perus-
olettamukset. Ne ovat osin tiedostamattomia, itsestddn selvia asioita, jotka luovat pohjan
arvojen mukaiselle toiminnalle. Namé perusolettamukset ovat syntyneet osana yrityksen toi-

mintaa, ja niitd on vaikeaa tai jopa mahdotonta muuttaa. (Schein 1985, 32-37.)

Scheinin (1987) mukaan organisaatiokulttuuri kuvastaa organisaatiolle tarkeitd asioita,
mutta se ei anna vastauksia kysymykseen, kuinka organisaatiokulttuuri on muodostunut. Ha-
nen mukaansa on tarkedd ymmartaa, ettd organisaatiokulttuuri on dynaaminen prosessi, joka

on jatkuvassa muutoksessa. Yksi tapa ymmartda organisaatiokulttuurin muodostumista on
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kiinnittdd huomiota, kuinka organisaation perustajien ja tarkeiden johtajien sekda muiden vai-
kuttajien yksilolliset tavoitteet ja tarkoitusperét ovat vaikuttaneet organisaatiokulttuurin ke-

hitykseen.

Organisaatiokulttuuria voidaan kuvata myos kerroksittaiseksi. Hofstede (2005,8) on luonut
oman mallinsa organisaatiokulttuurin jasentamiseksi talla tavoin. Hanen mallissaan on nelja
eri tasoa, jotka on kuvattu kuvassa 1. Hofsteden mallissa kdytannét eli toiminta ja ajattelu-

tavat, ovat kaikkia naitd tasoja lapileikkaava elementti.

Arvot

Rituaalit

Sankarit

kaytanteet Symbolit

Kuva 1: Organisaatiokulttuurin sipulimalli (Hofstede, 2005, 8).

Hofsteden (2005, 5-6) mallissa syvimmalla tasolla sijaitsevat arvot ja lahimpéna pintaa ovat
symbolit. Naiden valiin jadvat sankarit ja rituaalit. Arvot kuvaavat hyvan ja pahan eroa ja
ohjaavat oikein ja vaarin tekemisen valintoja. Organisaatiolla on omat arvot, jotka muodos-
tuvat ja kehittyvat sielld tydskentelevien ihmisten henkilokohtaisten arvojen kautta. Organi-
saatiota ympardiva yhteiskunta vaikuttaa arvoihin, joten ne eivét ole pysyvid vaan muuttuvat
toimintaympariston muuttuessa. Rituaalit ovat tapoja, jotka ovat muodostuneet osaksi orga-
nisaatiokulttuuria ja joilla on jokin erityinen merkitys organisaation jasenille. Rituaaleja voi-
vat olla yhteiset tapahtumat, esimerkiksi kaikkia organisaation jasenia koskevat koulutusti-
laisuudet. Sankarit voivat ihmisi4 tai asioita, joilla on ollut merkittava vaikutus organisaa-
tioon. Symbolit ovat artefakteja, joilla on merkitysta organisaation jasenille. (Hofstede 2005,
5-6.)
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Hofsteden (2005, 5-6) malli organisaatiokulttuurista perustuu sosiaaliseen oppimiseen seka
siihen olettamaan, ettd kaikki organisaatiokulttuurin kerrokset vaikuttavat toisiinsa. Kéytan-
teet ja tyGtavat opitaan ja omaksutaan kulloisenkin organisaation kdytannén mukaisesti. Tata
tapahtumaa kutsutaan sosiaalistumiseksi. Sosiaalistumisella tarkoitetaan esimerkiksi sit,
kun lapsi oppii koulussa toimimaan koulun saantdjen mukaan havainnoimalla ymparistoaan
ja tekemé&an sen pohjalta tulkintoja, mik& toiminta on oikein ja mika on véarin. Sama sosi-
aalistumisen kautta tapahtuva oppiminen ja oman toiminnan mukauttaminen vastaamaan
kunkin organisaation tapoihin seuraa mukanamme koko elinian. Aikuisella ialla opimme
toimimaan seké tyOpaikan kéytanteiden mukaan ettd esimerkiksi harrastusten mukana tule-
vien organisaatioiden kaytanteiden mukaisesti. (Hofstede 2001, 394.)

3.1.2 Organisaatiokulttuurin muutos

Organisaatiokulttuurin muutosta voidaan lahestya kahdesta eri ndkokulmasta. VVoidaan poh-
tia, onko kulttuuri organisaation yllapitava voima, eli onko kulttuuri tekija, joka on organi-
saatiossa vai onko organisaatiolla oma kulttuuri (Luukka 2019, 18-19). Nakokulmien ero
tulee konkreettisesti esille, kun pohditaan voiko organisaatiokulttuuria johtaa. Ensimmai-
sessd lahestymistavassa oletetaan kulttuurin olevan tekija, joka on organisaatiossa. Tassé
tilanteessa organisaatiokulttuurin muuttaminen on hidasta, vaikeaa tai jopa mahdotonta. Or-
ganisaatiokulttuurin katsotaan muuttuvan ja kehittyvén vain organisaation jasenten ajattelu-
ja toimintatapojen muutoksen kautta. Tama prosessi on hidas, eiké sitd pystyta hallitsemaan
taysin, koska ymparoiva yhteiskunta vaikuttaa kunkin yksilon arvoihin, jotka taas vaikutta-
vat ajattelu- ja toimintatapoihin. Toisessa lahestymistavassa oletetaan organisaatiolla olevan
oma kulttuuri. Tassa ndkokulmassa organisaatiokulttuurin katsotaan olevan yksi organisaa-
tion ominaisuus, joka vaikuttaa toimintaan siind missa yrityksen strategia, organisaation ra-
kenne ja esimerkiksi johtaminen. Organisaatiokulttuurin kehittymisen katsotaan olevan se-
litettdvissé ja ndin ollen siihen voidaan vaikuttaa esimerkiksi johtamisen keinoilla. (L&msa
& Hautala 2008, 176-177.) Samaan lopputulokseen ovat paatyneet myos Lurie ja Riccucci
(2003) omassa tutkimuksessaan, jossa he ovat tutkineet artefaktien merkityst4d organisaa-
tiokulttuurin muutoksessa. Organisaatiossa tapahtuvat konkreettiset muutokset, kuten esi-
merkiksi kaytettdvien ohjelmien, toiminnanohjausjarjestelmien ja johtamisjarjestelman
muutos voi muuttaa myos yrityksen organisaatiokulttuuria (Helms-Mills, Dye & Mills 2009,
71).
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Chakravorti (2011, 144-145) on omassa tutkimuksessaan, joka késitteli asiakaskokemuksen
parantamista organisaatiokulttuurin muutoksen avulla, paatynyt lopputulokseen, etta orga-
nisaatiokulttuuria voidaan muuttaa tai ainakin ohjata kohti haluttua lopputulosta. Tutkimus-
taan varten han on tutustunut kattavaan joukkoon organisaatiokulttuurin johtamiseen taht&a-
vid tutkimuksia, joissa on onnistuneesti saatu muutettua organisaatiokulttuuria. Aiempien
tutkimusten pohjalta hédn on péaatynyt johtopéaatdkseen, ettd menestyneet organisaatiokult-
tuurin muutoshankkeet ovat edellyttaneet arvojen selkeda viestintdd, osaamisen varmista-
mista, motivoivaa johtamista seké& palkitsemista. Motivoivien tavoitteiden asettaminen ja
niit4 tukeva mittaaminen ovat tutkimusten mukaan muutosta edistavia tekijoitd. Organisaa-
tiossa tulee olla vahva yhteistyokulttuuri ja tiedonkulun tulee olla sujuvaa, mikali organisaa-
tiokulttuurin muutoksessa halutaan onnistua. Lamsé ja Hautala (2008, 183) ovat puolestaan
listanneet organisaatiokulttuurin muutosta edistaviksi tekijoiksi muutoksen vaatiman osaa-
misen varmistamisen koulutusten kautta, toimintatapojen muuttamisen, uusien rutiinien luo-
misen, organisaatiorakenteen muuttamisen ja uusien késitteiden lanseeraamisen. Myos &kil-
lisen ulkoisen paineen ja muutoksen kiireellisyyden korostaminen, esihenkiléiden tai mui-
den avainhenkildiden vaihdokset seké& uudet strategiset tavoitteet, jotka on osattu kuvata
tyontekijoiden konkreettisina tekemising, tukevat organisaatiokulttuurin muutoksessa onnis-

tumista.

3.2 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisessa on kyse olemassa olevan toimintamallin tai tydtavan muuttamisesta
erilaiseksi, jotta lopputuloksena syntyy aiemmasta poikkeava haluttu lopputulos. Muutos voi
tarkoittaa esimerkiksi jonkin asian tai ty6tehtdvan tekemisté eri tavalla tai sen tekemisesta
luopumista kokonaan. Usein muutoksen ajurit 10ytyvat strategiasta ja sen toteuttamisen edel-

lytyksista.

Muutoksen ymmartdmiseksi ja muutosjohtamisen tueksi on luotu monia eri malleja ja viite-
kehyksid. Rosenbaum, More & Steane (2015, 287) ovat tutkineet 13 eri muutosjohtamisen
mallin suhdetta Kurt Lewinin muutoksen kolmen askeleen malliin. Kurt Lewinin (1947, 229)
méaérittelema muutoksen kolmiportainen malli: sulata, muuta, jaadytad, on yksi muutosjohta-
misen perusteorioita, joihin monet muut nykyisin kdytetyt muutoksenjohtamisen mallit poh-

jautuvat. Kyseisen mallin keskeinen sisalté on kuvattu alla olevassa kuvassa 2.



19

* Pakottavat syyt muutokselle

Sulata

» Uuden toimintamallin harjoittelu ja vanhasta tavasta pois oppiminen

Muuta

+ Uuden toimintamallin vakioiminen uudeksi rutiiniksi

Jaddyta

Kuva 2: Lewinin kolmen askeleen mallin havainnekuva

Lewinin malli on muokannut yleista késitystd muutoksen johtamisesta siten, ettd muutos
ymmarretddn asioiden muuttamiseksi nykytilasta tilasta kohti haluttua, ennalta méariteltya,
lopputulosta. Muutos mielletd&nkin usein sarjaksi ennalta suunniteltuja tapahtumia, jotka
johtavat haluttuun lopputulokseen. Taman kasityksen takia monet muutoksen johtamisen
teoriat ja mallit ovat keskittyneet asioihin, joilla muutosta pyritdan edistdmaan vahentamalla
muutosta vastustavia voimia. (Rosenbaum et al. 2015, 287.) Muutos ei kuitenkaan ole aina
suunniteltu ja hallittu, vaan muutoksen kdynnistajané voi toimia jokin yllattavé ennakoima-
ton tapahtuma toimintaympéristossd, joka pakottaa organisaation tarkastelemaan toimin-

taansa uudesta nakodkulmasta.

Rosenbaum, More ja Steane (2015, 290-295) ryhmitelleet eri muutosjohtamisen mallit kol-
meen kategoriaan niiden painotusten ja lahestymisnakdkulman mukaan. Heidan méaarittamat

kategoriat ovat: Hallinto (governance), Organisaation rakenne (structural approach)

ja Kaytannonlaheinen (practice-based).
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Taulukko 2: Muutoksen mallit (Rosenbaum et al. 2015)
Luokittelu Teoria Tekija Keskeiset sisdlto
Kolmen askeleen Kolmen vaiheen malli. 1. Sulata, 2. Muuta, 3. Jdadytd. Ensimmainen vaihe korostaa muutoksen térkeyttd. Toisessa vaiheessa toteutetaan hallittu muutos ja kolmannessa
Hallinto malli Lewin vaiheessa muutos johdetaan prosessien kautta osaksi normaalia toimintaa.
Malli tarkastelee muutosta kuin toteutettavaa projektia. Mallissa on neljé vaihetta. 1. Muutoksen syiden tunnistaminen ja riittdvien resurssien varmistaminen, 2.
Muutoksen Bullock ja [Yksityiskohtaisen muutossuunnitelman laadinta, 3. Suunnitelman toteuttaminen ja palautteen kerddminen muutokseen osallistuvilta oppimisen varmistamiseksi, 4. Juurruta
vaihemalli Batten muutos osaksi normaalia toimintaa kéyténtdjen ja tydohjeiden kautta.
Beckhard ja[Malli l&hestyy muutosta kaavamaisesti (AxBxD)>X. Kaavassa A= Tyytyméattomyys nykytilaan, B= Ehdotetun muutoksen toivottavuus, D= Muutoksen kdytdnnon toteutus ja
Muutoksen kaava |Harris X = Muutoksen hinta.
Kahdeksanvaiheinen malli. 1.Tahdennd muutoksen kiireellisyytta ja valttaméattomyyttd, 2. Perusta ohjaava ydintiimi, 3. Laadi visio ja strategia, 4. Viesti muutosvisiosta
Muutoksen jatkuvasti, 5. Valtuuta henkildstd vision mukaiseen toimintaan, 6.Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset, 7. Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisdé& muutoksia, 8. Juurruta
kahdeksan askelta | Kotter uudet toimintatavat yrityskulttuuriin.
Viisivaiheinen prosessi, jossa korostuu organisaation ja yksildiden hyodty. 1. Tyytymattomyys nykytilaan tai herddminen muutoksen tarpeellisuuteen, 2, Toivottavan
Muutoksen viisi tulevaisuuden hahmottaminen, 3. Muutettavien asioiden tunnistaminen, 4. Muutoksen kdynnistaminen suurimmista muutettavista asioista, 5, Muutoksen I&pivienti luodun
askelta Taffinder |agendan mukaisesti.
Malli pohjautuu aiempaan surusta toipumisen tutkimukseen. Malli korostaa yksildiden reagointia muutokseen ja tarvittavien suunnitelmien tekemisté etukéteen kuhunkin
Kubler- muutoksen vaiheeseen, ndin muutosvastarinta on mahdollisimman vahaista. Mallin mukaan muutokseen kuluvat 1. Himmennys/ jarkytys, 2. Kieltdminen/vahattely, 3.
Rakenteellinen [Muutoksen kaava |Ross Turhautuminen, 4. Uuden mallin kokeileminen, 5. Hyvaksyminen ja 6. Liittdminen osaksi uutta arkea.
Muutoksen Burke ja Mallissa on yhdeksan muutoksen ajuria tarkeysjarjestyksessa. 1. Toimintaymparistén muutos, 2. Missio ja strategia, 3. Johtaminen, 4. Organisaatiokulttuuri, 5.
kausaalimalli Litwin Organisaation rakenne, 6. Tydilmapiiri, 7. Tehtdvan vaativuus ja osaaminen, 8. Yksildiden arvot ja odotukset ja 9. Tydntekijoiden motivaatio.
Nadler ja  [Malli korostaa organisaation sisdisten ja ulkoisten tekijoiden vaikutusta muutokseen. Nykytila-analyysi on tarkeaa samoin kuin muutoksen tarkeyden korostaminen. Mallin

Kontigenssi-teorial

Tushman

mukaan tulee tarkastella nykytilan ja tahtotilan vélistd matkaa ja tulkita onko resurssit ja organisaatiorakenne linjassa tulevan tavoitteen kanssa.

Muutoksen Malli erottelee muutoksen suunnitteluvaiheen ja toteutusvaiheen erikseen. Mallissa on kolme vaihetta; lopetusvaihe, neutraalivaihe ja uuden alun vaihe. Malli korostaa
vaihemalli Bridgesi ihmisten kayttaytymista ja reagointia néissa kolmessa vaiheessa ja antaa mahdollisuuden valmistautua naihin reaktioihin etukateen.
Malli korostaa johdon osaamista muutoksen I&piviennissa. Carnallin mukaan johdon on kyettava toteuttamaan suunniteltu muutos, osattava ottaa vallitseva kulttuuri
Muutoksen huomioon ja ymmarrettavéa olemassa olevia kéaytanteita ja tapoja. Nain toimien johdolla on mahdollisuus suunnitella eri vaihtoehtoja ja skenaarioita muutoksen
transitiomalli Carnall toteuttamiseksi.
Muutos Malli nakee organisaation eldvana orgaanina ja korostaa organisaation reaktioita muutokseen tuosta nakékulmasta. Mallissa on kolme vaihetta; muutoksen kaynnistys,
systeemina Senge & al. [muutoksen yll&pitdminen ja muutoksen juurruttamien uudeksi arjeksi.
Dunphy & [Mallin mukaan muutos on kuusivaiheinen prosessi, joka koostuu kolmesta muutoksen aallosta. Ensimmdinen aalto sisaltdd muutoksen vastustuksen ja véahattelyn. Toisessa
Kestédvd muutos |[al. aallossa punnitaan riskit, kustannus- ja kilpailuedun saavuttaminen muutoksen kautta. Kolmas muutoksen aalto késittdd muutoksen juurruttamisen uudeksi normaaliksi.
Kaytannon- Perers ja  [Malli korostaa organisaation kovien ja pehmeiden asioiden tasapainoa nykytilasta tahtotilaan. Kovia asioita ovat: strategia, organisaatiorakenne ja toimintatavat. Pehmeita
l&heinen 7-S malli Waterman |asioita mallissa ovat: yhteiset arvot, osaaminen, tavat ja tyontekijat. Malli tukee johdon ymmarrysta mité taitoja tulee vahvistaa, jotta muutos toteutuu.
Mallissa on viisi asiaa, joihin muutoksessa tulee kiinnittad huomioita. 1. Muutoksen térkeyden korostaminen tai tietoisuuden lisaédminen miksi muutos on valttamaton. 2.
Vahvistaa organisaation jésenten tahtotilaa osallistua muutokseen ja vahvistaa kyvykkyyksié. 3. Luoda selked ymmarrys mité konkreettisesti tulee muuttaa arjessa. 4.
ADKAR Prosi Itd.  |Mahdollisuus harjoitella uusia taitoja ja vaadittavaa osaamista ja 5. Vahvistaa muutoksen pysyvyytta.
Malli korostaa muutoksen olevan prosessi nykytilasta kohti uutta normaalia. Muutosta eteenpain viestittdessé on osattava tunnistaa laaja joukko muuttujia, jotka tulee ottaa
huomioon muutosta toteutettaessa. N4ité vaiheita ovat: organisaation valmistaminen muutokseen, muutosstrategian laadinta, muutossuunnitelman teko, muutossuunnitelman
ACMP ACMP toteutus ja muutoksen juurruttaminen.
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Y114 olevassa taulukossa on kiteytetty heidén tarkastelemat muutosjohtamisen mallit, niiden
keskeinen sisaltd seka heidan maarittdma luokittelu. Tutkimuksessaan he ovat paatyneet lop-
putulokseen, ettd kaikista malleista voidaan tunnistaa yhtenevaisyyksid Lewinin kolmen as-
keleen mallin kanssa. (Rosenbaum et al. 2015, 290-295.) Taulukosta on helppo havaita, etta
monissa muutosjohtamisen malleissa organisaatiokulttuurin katsotaan olevan yksi keskeinen
tekija muutoksen toteuttamisessa. Tutkimus antaa vahvistusta kasitykselle, ettd muutoksen
onnistumisessa ratkaisevaa ei ole jonkin yksittaisen mallin hyddyntdminen vaan valittujen
johtamistoimenpiteiden sopiminen kyseiseen muutokseen ja olemassa olevaan organisaa-

tiokulttuuriin.

3.3 ADKAR-malli

Prosci Change Managementin Jeff Hiat tunnetaan ADKAR-mallin kehittdjana. Malli saa ni-
mensa viiden osatekijan englanninkielisten termien alkukirjaimista. Nama viisi tekijaa ja
niiden suomennokset ovat: Awareness (tietoisuus muutoksen térkeydestd), Desire (halu
muuttua ja edistdd muutosta), Knowledge (tieto, miten muuttua ja muuttaa omaa toimintaa),
Ability (osaaminen ja kyky tehdé asiat uudella tavalla) ja Reinforcement (muutoksen pysy-
vyyden aikaansaaminen) (Boca 2013). Alla olevaan kuvaan on mukailtu Bocan, Mukajn ja
Vishkurtin (2016) laatima viitekehys ADKAR-mallin vaiheiden suhteesta muutosjohtami-

seen, mika lopulta johtaa organisaatiokulttuurin muuttumiseen.

Tietoisuus Halu muuttua ja Tieto miten Osaaminen Muutoksen
muutoksen L tekemisen tulee S
. . edistdd muutosta toimia otkein PYSVVVYS
tatkeydesta (Desire) muuttua (Ability) (Reinforcement)
(Awareness) (Knowledge) -
Muutoksen toteuttaminen > Organisaatiokulttuurin muutos
i Muutoksen konkreettinen kuvaus ja Toiminnan ja tekemisen Uuden toimintamallin
Tarve muutokselle - : . ; . :
uuden toimintamallin luonti muuttaminen Juurruttaminen

Kuva 3: ADKAR-malli, muutosjohtaminen ja organisaatiokulttuurin muutos mukailtu (Boca
et al. 2016)

ADKAR-mallin katsotaan olevan hyvin k&ytannonlaheinen ja sit4 voidaan soveltaa muutok-

sen lapiviennissa ennen kaikkea tilanteissa, joissa yksiloiden tekemisessa halutaan saada
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aikaan muutoksia ja yksiléiden toiminnan muutoksen kautta vaikutetaan koko organisaation
muutokseen (Rosenbaum et al. 2015, Bekmukhambetova 2021, 102).

3.3.1 Awareness

Muutoksen tarkeyden kommunikointi kaikille organisaation jasenille on yksi keskeisista ele-
menteista onnistuneen muutoksen aikaansaamisessa. Jotta organisaation jasenet pystyvat si-
toutumaan muutoksen edistamiseen taytyy heidan ymmartaa, minka asian tulee konkreetti-
sesti muuttua ja miten. Organisaation jasenten tulee siis ymmartaa, mita rutiineja tulee tehda
jatkossa eri tavalla kuin aikaisemmin tai jattdd kokonaan tekemétté. Tietoisuutta muutoksen
tarkeydesta voidaan vahvistaa viestimélld muutoksessa onnistumisesta seuraavia hyotyja
niin organisaatiolle kuin sen jasenille. Myds muutoksessa epdonnistumisen seurausten ku-
vaaminen on nahty yhdeksi keinoksi vahvistaa muutoksen tarkeyden kuvaamista. (Calder,
2013.) Muutoksen téarkeytta voidaan korostaa esimerkiksi heikkenevilla tulosluvuilla tai pa-
remmilla tulevaisuuden nakymill& omistajien tai muiden arvostettujen esihenkildiden toi-
mesta. Organisaation jasenilld tulee olla myds pa&sy muutoksen kannalta oleellisiin tietoihin,
jotta he voivat tutustua niihin tarkemmalla tasolla myds oma-aloitteisesti. Muutosta voidaan
vastustaa tai sita ei edistetd, mikali riittdvan vahvaa yhteista ymmarrysta muutoksen tarkey-
destd ei saada aikaan koko organisaatioon. Tamaé tulkitaan usein toimivan johdon toimesta
muutosvastarinnaksi. (Prosci, 2022.) Muutosta lapivievat tahot voivat kartoittaa muutosval-
miutta yksinkertaisesti pyytaméalld muutoksen kohdetta kuvaamaan omin sanoin, miksi muu-
tos on valttamaton tai tarpeellinen yksilon nakdkulmasta. (Balluck, Asturi & Brockman,
2020.)

3.3.2 Desire

Tietoisuus muutoksen tarkeydesta ei riitd muutoksen aikaansaamiseksi, vaan merkityksen
liséksi tarvitaan halu muuttaa toimintaa. Organisaation jasenet tulee motivoida tekemaan
ty6td muutoksen eteen. Calderin (2013) mukaan on tarkedd ymmartad, ettd motivointia tulee
tehdd yksilotasolla, koska kaikki organisaation jésenet eivat motivoidu samoista asioista.
Artikkelissaan han mainitse motivointikeinoiksi kannustamisen, kiittdmisen oikein tehdysta

tyostd ja lupauksen muutoksessa onnistumisen mukanaan tuomasta palkinnosta. Esimerkiksi
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lupauksella tytpaikkojen sdilymisestd, tietyn ajan muutoksen jalkeen, voidaan katsoa olevan

motivoiva vaikutus. (Calder 2013.)

Motivaation perusteorioihin kuuluvat niin Maslowin viisiportainen tarvehierarkia kuin myos
Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoria. Maslowin luomassa motivaatioteoria viisi porrasta
ovat: fysiologiset tarpeet, turvallisuus, sosiaaliset tarpeet, arvon anto ja itsensa toteuttami-
nen. Alla olevassa kuvassa 4 nakyy néiden portaiden keskindinen jarjestys. Maslowin teorian
mukaan alimman tason tekijoiden tulee olla kunnossa ennen kuin ylemmilld tasoilla olevilla
motivaatiotekijoilla on yksilon motivaatioon merkitysta. (Dunderfelt, Laakso, Niemi, Peltola
& Vidjeskog 2003, 30.)

5. ltsensa
toteuttamisentarve

4. Arvostuksen tarve

3. Liittymisen tarve

2. Turvallisuuden tarve

1. Fysiologiset perustarpeet

Kuva 4: Motivaatioportaat Maslowin tarvehierarkiaa mukaillen (Dunderfelt et al. 2003, 29)

Herzbergin motivaatio- ja hygieniateorian mukaan ty0ssa saavutettu menestys ja siita saatu
tunnustus ovat tekijoitd, jotka motivoivat eniten jatkamaan ja parantamaan tekemista edel-
leen. Herzberg jakaa motivaatiotekijét siséisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Ulkoisia motivaa-
tiotekijoita ovat esimerkiksi rahallinen palkka, tydsuhde-edut, organisaation henkildstépoli-
tiikka, tyoolosuhteet, asema ja tyGehdot. Sisdisid motivaatiotekijoitd ovat kunkin yksilon
omien arvojen ja kiinnostuksen mukaiset asiat. Esimerkkeind siséisistd motivaatiotekijoista
ovat yhteenkuuluvuus, oppiminen, toisten auttaminen ja itsensa toteuttaminen. Naiden teki-
joiden nahdaéan antavan tyontekijélle itsendisyytta ja vastuuta tyotehtévissd, miké rikastuttaa
tyota sisallollisesti. (Herzberg 1968, 58.)
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Tassakin kohdassa muutosvalmiutta voidaan tarkastella yksikertaisella kysymykselld, jossa
muutoksen kohdetta pyydetdén kuvaamaan, millaisia hyotyja muutoksesta on juuri héanelle.
Vastauksesta voidaan tulkita, onko yksildo ymmartanyt, kuinka han henkilokohtaisesti hyo-
tyy muutoksen onnistumisesta ja kartoittaa yksilon valmiutta muutoksen edistamiseen (Bal-
luck et al. 2020).

3.3.3 Knowledge

ADKAR-mallin kolmas kohta, tieto muutoksesta, tarkoittaa kahta asiaa. Yhtaalta se tarkoit-
taa sitd, ettd organisaation jasenet tietdvat kuinka toimintaa tulee muuttaa konkreettisella
tasolla. Organisaation jasenten on tiedettdva tarkasti, mik& on uusi, oikea tapa toimia ja toi-
saalta, mistd vanhoista ’vadristd” tyorutiineista tulee paésta eroon. Toisaalta tieto muutok-
sesta tarkoittaa myos uuden oppimista, mikéli muutos edellyttdd uusia tietoja tai taitoja to-
teuttaa tydtehtdvia uudella tavalla. Tata tietoa voidaan lisata kouluttamalla, valmentamalla,
tarjoamalla tukea ja antamalla mahdollisuus harjoitella asiaa turvallisessa ymparistossa.
(Calder 2013.)

Tietoisuutta muutoksesta voidaan lisata aktiivisella osallistumisella paivittaiseen tekemiseen
ja ottamalla yksilditd mukaan muutoksen suunnitteluun. Yksildiden valmiutta muuttaa omaa
toimintaansa voidaan kartoittaa pyytdmalla heitd kuvaamaan, miten heidan mielestaan toi-

minnan tulisi muuttua, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin (Balluck et al. 2020).

334 Ability

Ability voidaan suomentaa kyvyksi tehda asioita muutoksen edellyttdmalla tavalla. Kéytan-
ndssa tama tarkoittaa muutoksen aikaisemmassa vaiheessa hankitun osaamisen ja tiedon siir-
tamisté kaytantoon. Tama voidaan toteuttaa luomalla turvalliset olosuhteet harjoittelulle, an-
tamalla yksilokohtaista apua ja tukea seké luomalla selkeét toimintaohjeet oikeiden ty6tapo-
jen tekemiseen. Opastuksen, ohjeiden ja tuen saavutettavuus tulee varmistaa riittdvan pitkén
ajan, jotta uudet toimintamallit juurtuvat osaksi arkea ja niistd muodostuu uusia rutiineja.
Esihenkil6iltd odotetaan runsaasti palautetta oikein tehdysta tydsta seka puuttumista vaariin
toimintamalleihin. (Calder 2013.) Esihenkildiden tulee ymmaérta, ettd uusien rutiinien muo-

dostuminen vie pitk&éan. Lontoon yliopistossa tehdyn tutkimuksen mukaan uusien rutiinien
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muodostuminen vei aikaa keskimadrin 66 vuorokautta, mikali uutta toimintatapaa harjoitel-
laan péivittdin. Rutiinien muodostumisessa oli yksilokohtaista vaihteluvalia paljon. Nopeim-
millaan rutiini muodostui jo alle 20 pdivan aikana ja pisimmillaan se kesti jopa yli 250 vuo-
rokautta. (Lally, Van Jaarsveld, Potts ja Wardle, 2010.)

Kyvykkyydella toimia oikein muuttuneessa tilanteessa on myds selkeé linkki yksilon koke-
maan motivaatioon, kuten aikaisemmassa luvussa todettiin. Muutosvalmiutta voidaan kar-
toittaa pyytdmallad muutoksen kohteelta itse arvioita omasta kyvysté toimia muutoksen edel-
lyttamélla tavalla. Samalla voidaan myds helposti tunnistaa, mikali lisdperehdytykselle tai

muutoksen tarpeellisuuden perustelulle on vield tarvetta. (Balluck, et al. 2020.)

3.3.5 Reinforcement

ADKAR-mallissa kuten monessa muussakin muutosjohtamisen malleissa on tunnistettu, etta
pysyvan muutoksen aikaansaaminen on haastavaa. Yksil6illa ja tyéryhmilla on taipumus
palata vanhoihin ty6tapoihin ja rutiineihin. Tdma korostuu ennen kaikkea tilanteissa, joissa
uudella tavalla tekeminen koetaan haastavaksi, hitaammaksi tai vaikeammaksi kuin aiempi
tapa. Néissa tilanteissa uutta tapaa voidaan alkaa kyseenalaistamaan ja palataan herkasti van-

hoihin tottumuksiin.

Calder (2013) on listannut omassa tutkimuksessaan toimia, joilla edistetdan pysyvan muu-
toksen aikaansaamista. Naita ovat esimerkiksi yksilo- ja ryhmatason palkitseminen. Runsas
palauteen antaminen ja kannustavan ilmapiirin luominen tukevat uuden tavan juurtumista
osaksi organisaatiokulttuuria. Saavutettujen osatavoitteiden juhliminen on yksi keino vah-
vistaa muutoksen juurtumista. Positiivisen ja kannustavan palautteen lisdksi tarvitaan myos
ohjaavaa palautetta, mikali tydryhman tai yksiléiden toiminnassa huomataan ei toivottavia
piirteitd. (Calder 2013.) Prosci (2022) lisaa tédhén listaan muutoksen tekemisen nakyvaksi.
Kaytannossé tdma voi tarkoittaa esimerkiksi, ettd seurataan jonkin valitun mittarin avulla,
kuinka hyvin uusi toimintamalli on juurtunut osaksi arkea ja millaisia tuloksia muutoksella
on saatu aikaan. On tarkedd, ettd koko organisaatiolla on nékyvyys tdéhan mittariin ja sen
kehittymiseen sekd ymmarrys siitd, kuinka omalla toiminnalla voi vaikuttaa mittarin tulok-
siin. (Prosci, 2022.)
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4 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteuttaminen

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus muuttaa organisaation jasenten toimintaa. Tdman vuoksi
tutkimusmenetelméksi valikoitui toimintatutkimus. Toimintatutkimus on kaytannoénlahei-
nen tutkimussuuntaus, jossa intervention kautta pyritddn muuttamaan organisaation toimin-
taa. Tama tapahtuu kehittaméall& ja muuttamalla yksil6iden toimintaa. Toimintatutkimukselle
tyypillisté on, ettd tutkimuksen tekija on itse mukana toteuttamassa muutosta eli on myds
samalla itse tutkimuksen kohteena. Toimintatutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu
ajatteluun, jossa toiminta ja tekeminen ovat kaiken ydinta ja ndiden seurauksena syntyvét
uudet mallit ja mahdolliset uudet kasitteet. (Hasim ja Jones, 2007.)

Design-tutkimus on yksi toimintatutkimuksen muoto. Kun monissa muissa toimintatutki-
musmalleissa korostuvat suunnittelun jélkeinen reflektointi ja mallin muokkaaminen uutta
kokeilua varten, on design-tutkimuksen péaapaino teoreettisiin viitekehyksiin pohjautuvassa
suunnitteluvaiheessa. Design-tutkimuksessa interventio perustuu teorian pohjalta luotuihin
hypoteeseihin, joiden toimivuus todetaan kaytannossé. Design-tutkimuksen tavoitteena on
luoda kaytanndssa toimiva tuote tai toimintapa, kun monissa muissa toimintatutkimuksen
muodoissa fokus on tydyhteison sosiaalisessa prosessissa. Huolellisen suunnittelun ansiosta
Design-tutkimuksen avulla kehitetty tuote tai toimintamalli on toimivaksi osoittautumisen
jalkeen helposti kopioitavissa muihin samankaltaisiin organisaatioihin tai toimintaymparis-
toihin. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2006, 67—69.)

Design-tutkimuksessa tutkijan rooli on laaja. Han toimii niin suunnittelijana, analysoijana,
osallistujana seka havainnoitsijana. Design-tutkimuksessa on toimintatutkimuksille tyypilli-
sid vaihemallin piirteitd. Ensimmadinen vaihe on teorian pohjalta luotu hypoteesi, jota kokeil-
laan mallin toisessa vaiheessa kaytannossé. Mallin kolmannessa vaiheessa aikaansaannokset
analysoidaan seka lisatdan ymmarrysta lopputulokseen vaikuttavista tekijoistd. Kun hypo-
teesin toimivuudesta on saatu riittdva ymmarrys kaytanndssé, voidaan tutkimus katsoa teh-
dyksi. Design-tutkimuksen lopputuloksena syntyy késitys siitd, kuinka mallin toteuttaminen
kaytannossé johtaa haluttuihin tuloksiin. (Heikkinen et al. 2006, 71-73.)

Taman tutkimuksen tutkimusaineiston olen muodostanut kyselytutkimuksesta, jolla on kar-

toitettu, millaisia muutoksia toimipisteen tyontekijoiden kasityksessé tyon eri osa-alueiden
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tarkeydesta tapahtuu tutkimusjakson aikana. Kyselytutkimuksen lisaksi olen seurannut, mil-
laisia muutoksia yrityksen keskeisissa tunnusluvuissa tapahtuu. Naiden liséksi tyontekijoi-
den haastatteluilla olen selvittanyt, mitka tutkimuksen aikana tehdyt muutokset toiminnassa
he ovat kokeneet merkityksellisimmiksi oman toimintansa muuttumisen ndkdkulmasta. Toi-
mintatutkimukselle tyypillisell& toiminnan havainnoinnilla olen kartoittanut, millaisia muu-
tostarpeita nykyisessa toimintatavassa on tunnistettavissa suhteessa tavoiteltuun lopputulok-
seen. Tutkimusmateriaalin kerdyksen toteutin vuonna 2022 noin 10 kuukauden aikana. Alla

olevaan kuvaan 5 on kuvattu tutkimusaineiston kerd@minen pééapiirteittain.

Kyselytutkimus

laiht(')‘tilamegu Havainnointijakso Seurantajakso, Kyselytutkimuksen Henkildkunnan

selvittdmiseksi. . L ) . . E y

s Nykytilan havainnointi Muutossuunnitelman laadinta JO'?ka aikana uusiminen mahdollisen kol'{_en_lluslten
Sisdisen myymlivierailuilla ja ADKAR-mallia hysdyntien. havainnoidaan muutoksen selvittiminen
viestinnén asiakkaanpolkumittauksen Y muutoksen todentamiseksi. haastattateluiden
tarkastelu tulosten avulla. etenemista. avulla.

vuodelta 2021.

Tammi-huhtikuu Touko-elokuu ‘ Elokuu ‘ | Lokakuu

Kuva 5: Tutkimusaineiston kerdys

Lahtotilanteen selvittdmiseen olen kayttanyt ajallisesti eniten resursseja. Tama on ollut tar-
kedd, jotta olemassa olevat toimintamallit ja -tavat ovat olleet tiedossani riittdvan tarkasti
ennen muutossuunnitelman laadintaa. Seuraavissa luvuissa on perehdytty tarkemmalla ta-

solla kuhunkin tutkimusaineiston kerdystapaan.

4.1 Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksen toteutin selainpohjaisella kyselytyokalulla. Linkin kyselyyn jaoin toimi-
pisteen sisdisessa viestintasovelluksessa. Néin kaikilla 13 tyontekijalla oli halutessaan mah-
dollisuus vastata kyselyyn. Vastauksia sain kahdeksan kappaletta. Kyselyssé halusin varmis-
taa anonymiteetin, joten kyselyyn vastaaminen tapahtui nimettoméana, eika vastaajilta ky-
sytty mitéén taustatietoa, kuten tehtavanimiketta tai tyokokemuksen pituutta. Nailla toimen-
piteilld pyrin varmistamaan aitojen vastausten saamisen kyselyyn, ilman pelkoa tunniste-
tuksi tulemisesta. Td&mé olisi voinut olla mahdollista, koska vastaajien madra oli suhteellisen

alhainen. L&htdtilanteen selvittdmiseksi toteutin kyselyn heti tutkimuksen aluksi. Uusin
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kyselyn samoilla kysymyksilld ja samalla toteutustavalla seurantajakson lopussa ennen hen-
kilokunnan haastatteluja. N&in halusin varmistua siitg, etta haastattelussa kaydyt keskustelut

eivét vaikuta kyselyn vastauksiin.

Kyselyssa oli kuusi kysymystd. Neljalla ensimmaisella kysymyksella kartoitettiin henkil6-
kunnan kokemusta siitd, kuinka usein koko organisaation yhteisia suorituskykyéd mittaavia
asioita seurataan paivittain ja mitd asioita seurataan harvemmin. Seuraamisella tarkoitetaan
tassé esimerkiksi, ettd asioista viestitddn koko henkilokunnalle tai niissa onnistumisesta saa-
daan palautetta. Naissa kaikissa neljassa kysymyksessa oli samat vastausvaihtoehdot, vain
annettu aikamaare muuttui kysymyksesta toiseen. Organisaatioteorioiden mukaan mittarit ja
keskeiset asiat ovat organisaatiokulttuurin nakyvia elementteja (Schein 1985, 32—37, Hofst-
eden 2005, 5-6). Toisaalta asioiden juurtuminen osaksi organisaatiokulttuuria tapahtuu so-
siaalisen validoinnin kautta, jota useat toistot ja asioihin palaaminen vahvistavat. Myds pa-
laute ja asiasta viestiminen organisaation jasenten arvostamilta henkil6iltd, kuten esimer-
kiksi esihenkil6t, edesauttaa sosiaalisen validoinnin syntymisté. (Schein, 2004, 30—36). Nai-
den teoriahavaintojen pohjalta laadin kyselytutkimusta varten oletuksen, jonka mukaan pai-
vittdin seurattavien asioiden voidaan olettaa olevan merkityksellisempia tai tarkedmpia hen-

kilokunnalle kuin niiden, joita seurataan harvemmin, esimerkiksi kuukausittain.

Ensimmaisessd kysymyksessé vastaajien tuli valita ne asiat, joita toimipisteessé seurataan
paivittdin. Seuraavassa Kysymyksessa vastaajien tuli valita asiat, joita toimipisteessa seura-
taan viikoittain ja jattdmaan pois ne, jotka olivat tulleet jo valituiksi edellisessé kohdassa.
Kolmannessa kysymyksessa aikaméére muuttui kuukaudeksi ja neljannessé harvemmin kuin
kuukausittain vaihtoehdoksi. Myds néissa edellisissa kohdissa aikaisemmin valituiksi tulleet

asiat tuli jattaa valitsematta.

Kysytyt asiat valitsin koko yrityksen kaytdssé olevista mittaristoista, jonka roolia myds toi-
mintaa ja viestintdd ohjaavana asiana olen késitellyt tutkimuskohdetta esittelevéassé luvussa.
Talla valinnalla halusin saada selville, mitka strategiset mittarit tyéryhman jasenet kokevat
tarkeimmiksi ja ndin ollen luodun hypoteesin mukaan myo6s merkityksellisimmiksi osana
organisaatiokulttuuria. Jaoin valitut asiat kolmeen eri kategoriaan; asiakaskokemus, proses-
sin toteuttaminen ja lopputulos. Alla olevassa taulukossa nékyy, mihin luokkaan kukin ky-

sytty asia tai mittari kuuluu.
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Taulukko 3: Kysyttyjen mittareiden luokittelu

Asiakaskokemus Prosessin toteuttaminen Lopputulosmittari
Asiakaspalautteet Hyllypuutteiden merkintatarkkuus Myynti
NPS Hyllypuutteiden lukumééra Havikki
Asiakkaanpolku-mittauksen tulos Hyllysaatavuus Kate
Testiasiointi/mystery Negatiivisten saldojen lukumdéra Asiakaslukuméard
Kilpailijan mystery Ikérajavalvonta Tulos

Kampanjoiden onnistuminen

Viidennessa kysymyksessa vastaajat laittoivat valitut tuoteryhmat tai myyntipaikat tarkeys-
jarjestykseen. Kysytyt tuoteryhmét on mééritelty organisaation strategiassa niin sanotuiksi
avaintuoteryhmiksi, joilla ndhdéén olevan keskeinen rooli asiakastyytyvaisyyden muodos-
tumisessa. Kaytin kysymyksessa tarkoituksella tuoteryhma ja myyntipaikka termi& samassa
kysymyksessd, jotta vastaajan oli mahdollista muodostaa selke& kokonaisuus, jota tarkas-
tella. Esimerkiksi myyntipaikat: kassakaluste tai hyllynp&édyt, voivat pitaa sisélladn monen
eri tuoteryhman tuotteita. N&in ollen, mikéli olisin kayttanyt kysymyksessa vain tuoteryhma
termid, olisi ndma myyntipaikat rajautuneet kysymyksen ulkopuolelle. Nuo esimerkkina
kaytetyt kaksi myyntipaikkaa ovat merkityksellisida uuden strategian toteuttamisen nakokul-
masta, joten tutkimuksen aikana niiss& mahdollisesti tapahtuneet muutokset voivat kuvastaa
muutosta toimipisteen tekemisen painotuksessa. En ohjeistanut vastaajille, mista nakdkul-
masta heidan tulisi tarkastella tuoteryhmaén tarkeytta, vaan kysymyksella haluttiin selvittaa,
mitk& tuoteryhmat tai myyntipaikat toimipisteen henkilokunta kokee toisia myyntipaikkoja
tai tuoteryhmia tarkedmmiksi. Asiat, joiden eteen ollaan valmiita tekemé&én toita ja nake-
maan jopa ylimaardista vaivaa, voidaan katsoa kuuluvan osaksi organisaatiokulttuuria
(Hofstede, 2005, 8). Kokemukseni mukaan toimipisteissa tarkeiksi koettuihin asioihin ja te-
kemisiin ollaan valmiita panostamaan enemman kuin vahemman tarkeisiin. Néin ollen, mi-
kali tutkimuksen aikana myyntipaikkojen tarkeydessd tapahtuu muutosta henkilékunnan
mielestd, voidaan myos organisaatiokulttuurissa katsoa tapahtuneen jonkin asteisen muutok-

sen.

Kuudennella kysymykselld ~Arvioi seuraavien asioiden tarkeyttd omassa tydssasi”” halusin
selvittdd, kuinka tarkeiksi henkilokunta kokee annetut tyotehtavét. Listalle valikoitui toimi-
pisteen tehtavékortista paivittdin tai useana péivana viikossa toistuvia tyotehtavia. Tehtéva-

kortti on erdanlainen muistilista, johon on kirjattu kunakin pdivana suoritettavia tyotehtavia.
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Otin listalle mukaan myo6s kaksi tehtévad, jotka eivét esiintyneet toimipisteen tehtdvakor-
tissa. Namaé kaksi tehtdvaa olivat Hyllynpaatyjen/lisamyyntipaikkojen kaupallisuus ja Tuot-
teiden nyppiminen/fiksaus. Kysytyt asiat ja niiden luokittelu ovat néhtévissa alla olevassa

taulukossa.

Taulukko 4: Kyselyn tyotehtévét ja niiden luokittelu

Asiakaskokemus Prosessintoteuttaminen
Asiakaspalvelu Lampotilavalvonta

Kassapalvelu Kuormien purkaminen
Ikérajavalvonta Hyllypuutemittaus

Tuotteiden nyppiminen/fiksaus Saldontarkastustehtavan teko
Hyllynpaatyjen/lisamyyntipaikkojen kaupallisuus Sahkopostin lukeminen/tarkastaminen
Kahvikoneen siisteys Veikkaus tdsmaytyksen teko
Salaattibaarin siisteys Varastojen l&pikéaynti

Pullokoneen siisteys

Mehukoneen pesu

Kaksi uutta tydtehtavaa ovat sellaisia, joiden uskotaan auttavan uuden strategian toteuttami-
sessa ja keskusorganisaatiossa niiden merkityksen halutaan kasvavan kaikissa toimipis-
teissa. Tyotehtavat olen luokitellut kahteen luokkaan; Asiakaskokemus ja prosessintoteutta-
minen. Taman jaottelun avulla selviaa, kumpi valituista ndkokulmista painottuu enemman

henkilékunnan mielesta toimipisteen arjessa.

4.2  Siséinen viestinta ja keskeiset tunnusluvut

Viestintd on yksi kulttuurin nékyvié ilmentymia ja lahtotilanteen kartoittamiseksi tarkastin
edellisen 12 kuukauden viestinnédn toimipisteen kéyttdmassa viestintdjarjestelmasta. Jérjes-
telm& mahdollistaa tekstipohjaisten viestien, kuvien ja esimerkiksi videoiden jakamisen
koko tyoryhmalle. Kaikilla tydryhmén jasenilla on mahdollisuus niin lukea kuin myds luoda
uusia viesteja kaikkien nahtaville. Jarjestelmassa julkaistut viestit jaoin kolmeen kategori-
aan; asiakaskokemus, prosessin suorittaminen ja muut. Asiakaskokemus -kategoriaan luo-
kittelin kaikki viestit, joissa kasiteltiin tekemisig, ohjeita tai tuloksia asiakaskokemukseen

vaikuttavista asioista. Prosessin suorittaminen -kategoriaan laskin kuuluvaksi kaikki ne
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viestit, joissa kasiteltiin jotain prosessien tekemisté tai tulosta seké niihin liittyvid ohjeita.
Loput viestit kuuluvat luonnollisesti muut -kategoriaan. Naissé viesteissa oli muun muassa
henkildstoon liittyvaa viestintad, kuten esimerkiksi tydvuorosuunnitteluun liittyvia asioita

tai alueellisen toimijan Idhettdmé&a yhteista viestintad kaikille sen toimipisteille.

Prosessimittarit ovat yhteisia kaikille alueellisille toimijoille, joten n&illd mittareilla toimi-
pisteet ovat vertailukelpoisia kesken&an. Mittareilla tarkastellaan péé&sééntoisesti tavaravir-
ranhallintaan liittyvien prosessien suoritustasoa. Hyllypuutteiden merkintatarkkuus -tunnus-
luku kuvastaa, kuinka huolellisesti hyllysaatavuusmittaus on toteutettu kussakin toimipis-
teessd. Hyllysaatavuusmittauksella tarkoitetaan tuotepuutteiden merkitsemisté tuote-esitte-
lyista. Saldotuotteiden osuus -tunnusluku osoittaa, kuinka monessa valikoimiin kuuluvassa
tuotteessa tuotteen jarjestelmassa oleva varastosaldo on virheellinen. Saldotarkastettavista-
korjattu -tunnusluku kertoo suhdeluvun, kuinka paljon tuotteiden varastosaldon tarkastuksia
tehdaan suhteessa niihin tuotteisiin, joissa varastosaldossa voidaan olettaa olevan virheita.
Tuotteiden varastosaldojen oikeellisuus toimipisteissa on keskeinen tekija organisaation
koko logistiikkaketjun toiminnassa ja sen merkitysté toimipisteiden arjen kokonaisuudessa
on korostettu viimeisten vuosien aikana organisaation viestinnassa ja mittaamisessa. Naiden
mittareiden avulla voidaan seurata, kuinka toimipisteen tulokset kehittyvat suhteessa muihin
toimipisteisiin. Vahvoista prosesseista halutaan pitaa jatkossakin tiukasti kiinni, joten mitta-
rit toimivat tutkimuksessa myos erdéanlaisina kontrollimittareina sille, tapahtuvatko muutok-

set suunnitellusti.

NPS, eli Net Promoter Score, on laajalle levinnyt asiakasuskollisuuden mittari. Frederick
Reichheldin kehittdma tunnusluku kertoo, kuinka valmiita yrityksen asiakkaat ovat suositte-
lemaan yrityksen tuotteita tai palveluita ystavilleen ja kollegoilleen. NPS pisteluku perustuu
kyselytutkimukseen vastanneiden kuluttajien antamiin vastauksiin. Tunnusluku voi saada
arvosanan -100 ja 100 véliltd. Negatiivinen arvo, -100 tarkoittaa, ettd kukaan kyselyyn vas-
tanneista ei ole valmis suosittelemaan yrityksen tuotteita tai palveluita ystavilleen tai kolle-
goilleen ja pisteluku 100 tarkoittaa puolestaan péinvastaista tilannetta, eli kaikki vastaajat
olisivat valmiita suosittelemaan yrityksen tuotteita tai palveluita ystavilleen tai kollegoilleen.
Pistelukua laskettaessa lasketaan ensin yhteen prosenttiosuus arvosanoista yhdeksan ja kym-
menen. Tastad tuloksesta vahennetddn nollasta kuuteen annettujen arvosanojen prosentti-
osuus ja nain saadaan laskettua NPS lukuarvo. Neutraalit arvosanat seitseman ja kahdeksan

jatetddn huomioimatta kokonaan NPS lukuarvoa laskettaessa. (Reichheld, 2003, 8.)
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Organisaatiossa NPS-tunnusluku mitataan samalla tavalla samoilla kysymyksilla kaikissa
organisaation toimipisteiss, joten tulokset ovat vertailukelpoisia keskendén. Paikallinen kil-
pailutilanne tulee kuitenkin ottaa huomioon, mikéli NPS-tunnuslukua kaytetaan toimipistei-
den vertailuun. NPS mittausta suoritetaan jatkuvalla syklilla eli tulokset kuvaavat enemman
pysyvaa tasoa kuin yksittaisen hetken asiakkaiden kokemusta yrityksesta. Tutkimuksen na-
kdkulmasta NPS valikoitui yhdeksi seurattavaksi mittariksi, koska muutoksella tavoitellaan
muun muassa asiakastyytyvéisyyden kasvua. NPS-tunnusluku ei suoraan mittaa asiakastyy-
tyvéisyyttd, mutta voidaan olettaa, etta tyytyvainen asiakas on valmiimpi myoés suosittele-

maan toimipaikkaa kuin tyytymaton asiakas.

Kannattavuus on yksi organisaation strategisista tavoitteista. Yksi keskeinen tekija kannat-
tavuuden varmistamisessa on henkilostokulujen hallinta. Henkildstdkuluja seurataan orga-
nisaatiossa tyotuntikdyton osalta. Organisaatiossa lasketaan kaikille toimipisteille tyétunti-
kaytolle tavoitetaso, johon kunkin toimipisteen tulisi p&astd. Tavoitetaso lasketaan kunkin
toimipisteen myyntivolyymin, asiakasvolyymin seka toimipisteen tdydentévien palveluiden
pohjalta. Tyotuntikdytté-tunnusluku kuvaa kuinka paljon enemmaén kussakin toimipisteessé
kaytetdan tyotunteja suhteessa laskennalliseen tasoon. Tutkimuksen nakoékulmasta on oleel-
lista saada selville, kuinka muutoksen aikaansaamiseksi tehdyt muutokset vaikuttavat tdéhén
tunnuslukuun. Kannattavuuden séilyttdmiseksi on oleellista, ettd henkilostokustannukset ei-

vat kasva oleellisesti nykytilanteeseen verrattuna.

Mittarit ovat osa ndkyvéé organisaatiokulttuuria (Schein 1985, 32-37). Kuten aikaisemmista
kappaleista voidaan todeta, seurataan yrityksessa yhteisten mittareiden kautta niin prosessien
toteutumista kuin myos asiakaskokemukseen vaikuttavia asioita. Mikéli tutkimuksen aikana
naissa tunnusluvuissa tapahtuu muutoksia, jotka poikkeavat alueellisen toimijan mittarimuu-
tosten keskiarvosta, voidaan silla todentaa muutoksen suuruutta ja mahdollisesti havaita ta-
pahtuuko organisaatiokulttuurin painopisteessd muutosta muutoshankkeen tavoitteen suun-

taan.

4.3 Asiakkaanpolku -mittaus

Koko organisaatiossa on toteutettu saannollisesti asiakkaanpolku -mittausta jo usean vuoden

ajan. Mittauksessa toimipisteen suoriutumista arvioidaan sen hetkisen tilanteen mukaan
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ennalta madriteltyjen kysymysten avulla. Mittauksen suorittaa toimipisteen henkil6kunta,
joten se on erdanlainen itsearviointi sen hetkisesta tilanteesta. Arviointi tulee tehda niin sa-
notusti asiakkaan silmin. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd vaikka mittauksen tekijéalla
olisi tiedossa, ettd jonkin tuote-esittelyn tuotepuutteet johtuvat esimerkiksi tavarantoimitta-
jan laiterikosta, arvioidaan tilannetta siinékin tapauksessa asiakkaan silmin ja kirjataan tava-
raesittelyn olevan vajaa. Havainnoinnissa padpaino on asiakkaille tutkitusti merkitykselli-
sissa ostopaikkaan vaikuttavissa asioissa, kuten esimerkiksi siisteydessa ja puhtaudessa, he-
delma- ja vihannesoston houkuttelevuudessa ja myytavien tuotteiden laadussa. Mittaus suo-
ritetaan tata varten suunnitellulla ohjelmistolla, jossa arvosteluasteikko on 1-4. Arvosana
yksi tarkoittaa, ettd kysyttdva asia ei toteutettu maaritellylla tavalla ja numero nelja tarkoit-
taa, ettd kysytty asia toteutuu méaaritellysti. Kéaytettava ohjelmisto mahdollistaa valokuvan
ottamisen selventdmaan annettua arvosanaa, my6s kommentin lisadminen lisatiedoksi on
mahdollista. Mittauksen aikana on tarkoitus korjata ne havaitut epédkohdat, jotka voidaan
toteuttaa nopeasti. Muut kohdat kirjautuvat mittauksen lopputuloksena syntyvélle raportille,
joka on koko toimipisteen henkilékunnan nahtavilla. Henkilékunnan lisaksi raportti menee

alueellisen toimijan ja keskusorganisaation tietoon.

Toimipisteessa saanndllinen havainnointi auttaa tunnistamaan toistuvia asiakkaan ostoko-
kemusta heikentavia tekijoité ja ndin olen auttaa kohdentamaan resursseja uudella tavalla,
jotta havaitusta toistuvasta ongelmasta paastaan eroon. Toistuva havainnointi auttaa kohden-
tamaan Kkorjaavat toimenpiteet niihin ajankohtiin, joissa asiakkaan kokema laatu poikkeaa
eniten asetetusta tavoitteesta. Osana kehityshanketta keskusorganisaatio lisési asiakkaan-
polku -mittaukseen kysymyksen vaihtuvien esillepanojen hoitotasosta. Uudet kysymykset
tulivat osaksi asiakkaanpolkua havainnointijakson aikana, joten siitd syystd ne valittiin

osaksi seurattavia mittareita.

4.4 Toiminnan havainnointi

Alkukartoituskyselyn ja seurattavien tunnuslukujen pohjalta tehdyn lahtotilanneanalyysin li-
séksi tein 11 havainnointikéyntid toimipisteeseen seké seurasin viikoittain asiakkaanpolku-
raportoinnin tuloksia ja sinne otettuja kuvia 11 viikon seurantajakson aikana. Toimipisteessa
vierailu mahdollisti spontaanit keskustelut paikalla olevan henkilokunnan kanssa. Samalla

pystyin havainnoimaan valittujen elementtien toteutumista. Toimipistevierailujen lisaksi
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pidin yhteytta yksikon paallikkoon sekd koko tyoryhméan heidan siséisen viestintajarjestel-

mansa kautta, johon minut kutsuttiin mukaan tutkimuksen ajaksi.

Havainnointien painopisteend olivat strategisen muutosohjelman keskeiset nakokulmat:
Kaupallisuus, ajankohtaisuus ja heratteellisyys. Suoriutumisen tasoa halutaan nostaa ja sita
kautta vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Mainituissa painopistealueissa suoriutuminen ja
niiden merkitys tyoryhmille on jaanyt taka-alalle, kun edellisen muutoshankkeen painopis-
tealue, prosessien toteuttaminen, on ottanut isomman roolin tyon tekemistd ohjaavana teki-
jana mittaamisen, viestinnan seké palkitsemisen kautta. Kuten Oden (1997) on omassa tut-
kimuksessaan havainnut, ovat toiminta ja tekeminen osa organisaatiokulttuuria. Nain ollen,
mikali seuratuissa elementeissd tapahtuu silmin havaittavia muutoksia lopputuloksessa tai
tekemisen tavassa, voidaan niiden katsoa osoittavan muutosjohtamisen toimivuutta seka an-
tavan viitteita siita, ettd myos organisaatiokulttuurissa on tapahtunut muutoksia. Pidin péi-
vakirjaa havainnointijakson ajan, johon kirjasin toimipaikkakayntien keskeiset havainnot
seka oleelliset havainnot asiakkaanpolku-raportoinnista. Keskeiset havainnot kavin lapi toi-
mipisteen paallikon kanssa, joko toimipaikkavierailun yhteydessa tai myohemmin sédhko-
postin vélitykselld, mikali han ei ollut paikalla vierailun ajankohtana. Paéllikon kanssa poh-

dittiin yhdessa keinoja parantaa toimintaa tunnistetuissa kehittdmiskohteissa.

4.5 Seurantajakso, kysely ja haastattelut

Muutoksen toteuttamiselle varasin 20 viikon mittaisen jakson ennen kyselyn uusintaa ja hen-
kilokunnan haastatteluja. Tata 20 viikon aikaa kutsun seurantajaksoksi. Seurantajakson ai-
kana en tehnyt interventioita tydryhmén toimintaan vaan toimipisteen péallikko sai vieda
muutosta eteenpdin yhdessa luodun mallin mukaisesti parhaaksi katsomallaan tavalla. Seu-
rantajakson paatteeksi uusin alussa tehdyn kyselyn identtisilla kysymyksilla ja toteutusta-
valla. Tutkimuksen kuluessa tyéryhmén koko oli kasvanut 14 henkiléon, joista kahdeksan

vastasi kyselyyn.

Kyselyn vastausten saamisen jélkeen toteutin haastattelututkimuksen, jolla halusin kartoittaa
tyoryhman kokemusta muutoksesta ja siihen vaikuttaneista asioista. Haastattelut toteutin
marraskuun alussa vuonna 2022. Yksittdisia haastattelutapahtumia oli kaikkiaan nelja kap-
paletta, joista kolme oli parihaastattelua ja yksi yksilohaastattelu, eli haastateltavana oli yh-

teensd seitseman henkilod. En rajoittanut haastateltavien lukumé&ardd vaan vapaaehtoiset



35

saivat ilmoittautua haastateltaviksi. Ainoa rajoittava tekijé oli tydkokemuksen pituus toimi-
pisteestd, jonka madrittelin 12 kuukaudeksi. Rajaamalla tyokokemus véhintdan 12 kuukau-
teen halusin varmistua siitd, ettd haastateltavilla oli myds kokemusta tydskentelystd ennen
toimintatutkimuksen toteuttamista. Nain haastateltavat pystyivat omaan kokemukseensa pei-
laten pohtimaan, millaiset asiat ovat muuttuneet toimipisteen tyoskentelyssa tutkimusjakson
aikana. Luomalla mahdollisimman véhén osallistumisen esteitd pyrin madaltamaan kyn-
nysta osallistua haastatteluun ja sité kautta vahvistamaan tutkimuksen luotettavuutta. Vapaa-
ehtoisuuden myo6té haastateltaviksi on voinut valikoitua myds asiaan positiivisemmin suh-
tautuvia henkil6ita ja ndin haastattelujen avulla saadut tulokset eivét valttamaétta edusta kaik-
kien toimipisteen tyontekijoiden mielipidetta.

Haastattelut toteutin puolistrukturoituna. Haastattelun aluksi ndytin kullekin haastateltavalle
diaesityksend alku- ja loppukyselyn tulokset kysymyskohtaisesti. Lisdksi esittelin heille
muutoksen tukena kéytetyt elementit listattuna. Etukateen laadittujen haastattelukysymysten
avulla pyrin varmistamaan haastattelujen sujuvan etenemisen ja tulosten keskinaisen vertai-
lukelpoisuuden. Haastattelun avulla pyrin saamaan lis&a tietoa siitd, miten tyéryhman jasenet
ovat kokeneet muutoksen ja millaisia vaikutuksia tehdyilla toimenpiteilld on ollut heidan
omaan toimintaansa. Haastattelun tukimateriaalina olleita diaesityksen dioja vaihdoin aina
vastaamaan kasiteltdvaa asiakokonaisuutta. Etuk&teen valmisteltujen kysymysten lisaksi ky-
syin haastattelun aikana tarkentavia kysymyksia lisatiedon aikaansaamiseksi. Nauhoitin

haastattelut ja litteroin ne tallenteelta.

Haastattelurunko on kaksivaiheinen. Ensimmaéinen vaihe kartoittaa haastateltavien omia ha-
vaintoja muutoksesta ja heidan arviotaan siihen vaikuttaneista muutoksenjohtamisen toi-
menpiteistd. Haastattelun toinen vaihe kartoittaa loppukartoituskyselyn ja seurattujen mitta-
reiden kautta havaittujen muutosten syité seké pyrkii syventdmaan tutkijalle muodostunutta
kuvaa tapahtuneesta muutoksesta ja siihen vaikuttaneista syista.
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5 Muutoksen toteuttaminen

Tassa luvussa kayn 1api muutoshankkeen toteuttamisen seka keskeiset havainnot nykytilasta,
joita tein toimipaikkavierailuilla osana havainnointijaksoa. Luvun lopussa kuvaan, kuinka

hyddynsin ADKAR-mallia muutoksen suunnittelussa ja sen l&piviennissa.

Loin tutkimusta varten muutossuunnitelman tutustuttujen teorioiden ja ADKAR-mallin vii-
tekehyksen pohjalta. Suunnitelmani mukaan varmistamalla alla olevan listan toteutuminen
voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tapaan tehda ty6té ja tata kautta muuttaa organisaatiokult-

tuuria.

1. Uudesta asiasta viestintaa tulee olla paljon ja viestissa tulee kertoa selkeésti, millaista

lopputulosta tavoitellaan ja mitd muutoksia se edellyttaa.

2. Tyontekijéiden osaaminen toimia oikein ja halu muuttaa omaa toimintaansa uuden

toimintamallin mukaiseksi tulee varmistaa.

3. Olemassa olevat tydohjeet tulee pdivittada vastaamaan uutta tilannetta.

5.1 Havaintojakson yhteenveto

Havainnoinnin painopisteend olivat strategisen muutosohjelman keskeiset nakokulmat: kau-
pallisuus, ajankohtaisuus ja heratteellisyys. Keskeisia nakokulmia on vaikea ja osin mahdo-
ton tarkastella itsendisina kokonaisuuksina johtuen niiden sisakkaisista tekijoista. Kaupalli-
suus voi yhta aikaa olla seka heréatteellisyytté ja ajankohtaisuutta. Samalla tavalla ajankoh-
taisuus voi olla yhtd aikaa my0ds kaupallisuutta. Seurantajaksolle osunut laskiaistiistai edus-
taa esimerkkid, joka pitaa sisalléan kaikkia kolmea nékokulmaa. Laskiaiseen keskeisesti
kuuluvat tuotteet kuten laskiaispullat ja hernekeitto, ovat samalla ajankohtaisia ja kaupalli-
sia. Tuotteiden hyvalla esillepanolla voidaan tukea myos herétteellisyyttd ja esimerkiksi
saada asiakas ostamaan tuote, vaikka han ei tullut sitd hakemaan ja néin tukea kaupallisuu-

den toteutumista.
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Toimipisteeseen saapuu tuote-esittelyja tadydentévid tuote-erid kuutena pdivana viikossa.
N&ma tdydentdvat tuote-erat saapuvat myymalaan pyorilla olevissa kuljetushakeissd, joista
toimipisteen henkilokunta laittaa tuotteet hyllyille niiden oikeille paikoille. Seurantatutki-
muksen aikana havaitsin, ettd toimipisteessd on tapana sailyttad naitd saapuvia tavaraeria
tuote-esittelyjen edessd, jolloin ne aiheuttavat asiakkaan nédkokulmasta ostamisen esteen.
Kuvassa 6 on kaksi esimerkkia tuote-esittelyn edesséd olevasta kuljetushékistd, joka estéa
asiakasta havaitsemasta hyllynpaadyssa olevat tuotteet. Hyllynpé&adyt ovat tehokkaita paik-
koja kaupallisuuden ja heréatteellisyyden kasvattamiseen, koska sijaintinsa takia suurin osa

asiakkaista kulkee naiden paakaytavan varrella sijaitsevien hyllynpééatyjen ohi.

Kuva 6: Havaintojaksolla tunnistettuja ostamisen esteité

Havainnointijaksolla tunnistin muutamia kertoja tilanteita, joissa myytévia tuotteita ei ollut
hyllyissa asiakkaiden ostettavissa. Alla olevassa kuvassa on esimerkki tilanteesta, jossa
tuote-esittelyssa ei ole kaikkia tuotteita ostettavissa. Kuvan esimerkki toimii samalla esi-
merkkin& kaupallisuuden ja herétteellisyyden vélisestd kytkoksestd. Kuvan tuote-esittely ei
ole kaupallinen, kun siind ei ole kaikkia tuotteita ostettavissa eikd se myodskaan tue herat-

teellisyyttd véhdisesta tuotemaarasta ja epasiisteydesta johtuen.
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Kuva 7: Ostamisen esteet ja heratteellisyyden puute

Muita ostamisen esteitd, kuten hintamerkintdjen puuttuminen, puutteellinen markkinointi tai
tuotteiden sijainti liian kaukana hyllyn etureunasta tuote-esittelyjen yla- tai alahyllyilla, ei
havaintojaksolla ollut yksittdisia poikkeamia lukuunottamatta. Tyéryhmén omat arviot asi-
akkaanpolku -mittauksessa tukivat tekemiani havaintoja.

Havaintojakson yhteenvetona voidaan todeta, ett4 strategisen kehityshankkeen keskeiset ele-
mentit toteutuvat toimipisteessé vaihtelevasti. Vaihtuvat esillepanot ovat padosin kaupallisia
ja ajankohtaisia. Heréatteellisyys on kohtuullisen hyvéssa kunnossa. Vaihteluvélia eri péivien

suoritusten valilla kuitenkin on havaittavissa niin toimipaikkavierailujen yhteydessa kuin
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my0s asiakkaanpolku -mittauksen yhteydessé otettujen kuvien perusteella. Eroihin on 16y-
dettavissé lukemattomia syitd. Yksi keskeinen vaikuttava tekija oli tyévuorossa olevien
tyontekijoiden tekemat valinnat, jotka tulivat esille keskusteluissa tyoryhman jasenten
kanssa osana toimipaikkavierailuja. Toiset tydryhman jasenet priorisoivat vaihtuvien esille-
panojen hoitotasosta huolehtimisen korkeammalle kuin toiset. Toimipisteen p&allikon vahva
rooli vaihtuvien esillepanojen hoitotason varmistamisessa tuli esille hyvin hénen poissa-
olonsa aikana, jolloin hoitotaso oli alhaisempi kuin hénen ollessaan tdissé. Uuden toiminta-
tavan omaksuminen osaksi normaalia arkea vie paljon aikaa, joten on luonnollista, etta vaih-
telua esiintyy muutoksen alkuvaiheessa. Tasta esimerkkiné voidaan pita4 paallikon oman
tekemisen reflektiota hénelle normaalista poikkeavan tydvuoron jalkeen. Tyévuoron lopussa
han oli poistanut ostamisen esteita esillepanoista. Saatuaan tyon valmiiksi han oli ajatellut
kaiken oleellisen jo tehdyksi siltd pdivalta. Samassa hetkessa han oli muistanut, ettd vaihtu-
vien esillepanojen ja lisamyyntikalusteiden hoitotaso tulee viel& varmistaa. Strategisen hank-
keen tavoitetilan nakokulmasta katsottuna asiat olisivat tapahtuneet oikein, mikali paallikké
olisi aloittanut hoitotason varmistamisen noista vaihtuvista esillepanoista ja lisamyyntika-

lusteista normaalien myyntipaikkojen sijaan.

Havainnointijaksolla huomasin, ettéd tehtavékortti ohjaa tyéntekijoiden tydskentelya. Moni
tyontekija kertoi katsovansa jokaisena tyopdivand, mitka ovat sen pdivan tyotehtavia tehta-
vakortissa. Muutoshankkeen keskeiset elementit, kuten esimerkiksi hyllynpéaadyt eivét kui-

tenkaan olleet omana kohtanaan tassa tehtavéalistauksessa.

5.2  Muutossuunnitelma

Uuden toimintamallin ja muutoksen Iapiviennin suunnittelun aloitin kdymalla nykytilan ha-
vaintojakson, kyselyntutkimuksen tulokset seké siséisenviestinnén havainnot Iapi toimipis-
teen paallikon kanssa. Seuraavassa luvussa olen avannut namaé tulokset tarkemmin. Kavin
paallikon kanssa keskustelun, vastaavatko havaintojakson aikana tekeméni havainnot hanen
omaa késitystaan nykytilasta. Havaintojakson tulosten ja hdnen oman ndakemyksensé vélilla
ei ollut eroja. P&allikon kanssa kaydyn keskustelun jélkeen esittelin tydryhmélle havainto-
jakson tulokset sekd kuvasin valittujen elementtien osalta, kuinka toiminnan halutaan muut-
tuvan. Tydryhmén osallistamiseksi muutokseen pyysin heilta ideoita, millaisilla keinoilla

tunnistettuja haasteita voitaisiin ratkaista.
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Alkuperainen suunnitelmani oli kerétd tydryhmaltd ideoita kahden viikon ajan. Ensimmaisen
viikon jalkeen ideoita ei ollut viela kertynyt yhtaan ja paallikké muistutti ja kannusti tyéryh-
maa osallistumaan ideointiin. Toisen viikon loppupuolella ideoita Kertyi joitakin ja pééatin
jatkaa vastaamisaikaa viela yhdell& viikolla, jotta saisin mahdollisimman paljon tyéryhman
ideoita. Kolmannella viikolla uusia ideoita ei end tullut, joten paatin lopettaa ideoiden ke-

ré@misen ja tein niistd yhteenvedon. Tydryhmalta tuli seuraavat ideat:

*Kéaytetddn lisamyyntikalusteita aktiivisesti, eiké pidetd niitd tyhjina takavarastossa.
*Pidetddn uutuustuotteet hyvin esilld, nakyvalla paikalla.

*Tilataan vaihtuviin esillepanoihin riittdvésti tuotteita, jotta saatavuus voidaan var-
mistaa ja esillepanot pysyvét kaupallisina.

*Hyoddynnetddn myymaldmarkkinointimateriaalia my06s normaaleilla hyllypaikoilla,

jotta asiakas on varmasti tietoinen tarjouksesta.

Kévin tyoryhmalta tulleet ideat l&pi yhdessa paallikon kanssa ja julkaisin ne toimipisteen
sisdisessa viestintakanavassa. Kehotin paéllikkéa huolehtimaan, ettd tydoryhmalta tulleet
ideat toteutetaan soveltuvilta osin ja ndin vahvistetaan tunnetta osallistumisesta ja saadaan
konkreettisia muutoksia aikaiseksi, joihin tyéryhmé voi kokea antaneen panostuksensa.

Laadin muutoksen lapiviennin esimerkin ADKAR-mallia hyddyntéen. Esittelin tdman esi-
merkin toimipisteen p&éllikolle ja kannustin hantd hyddyntdmaén ja soveltamaan siiné esi-
tettyja toimenpiteita ja 10ytamaan muitakin toimipisteen toimintamalliin soveltuvia keinoja
muutoksen l&pivientiin. Alla olevassa taulukossa on kuvattu tiivistetysti keskeiset elementit
paallikolle tekemastani esimerkistda ADKAR-mallin hyddyntamisestd osana muutoksen to-

teuttamista.
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Taulukko 5: ADKAR-malli osana muutosta

ADKAR-mallin Toteutetut toimenpiteet
osatekiji

Tietoisuus muutoksesta | Toistuvaa viestintda asiasta padllikén toimesta. Tavoitteet tekemiselle ja lopputulokselle, jotta
tiedetdin miki on wusi tapa toimia ja mihin panostetaan aiempaa enemmin. Keskusorganisaation
tukimateriaali tavoitellusta muutoksesta.

Halu muuttaa toimintaa | Osana kehityskeskustelua vksilokohtaiset keskustelut pasllikén toimesta, kuinka onnistuminen
nikyy toimipatkan arjessa. Vathtuvien esillepanojen kuvaaminen, vhteisen tavoitetilan
asettaminen. Osallistaminen muutoksen suunnitteluun. Viestinta onnistumaisista ja kehityskohteista.

Tieto, miten muuttaa Vuorokortin paivittaminen, selked tavoite, miltd hyva suoritus ndyttaa + kuvaaminen. Osaamisen
tekemistd vahvistaminen perehdyttdmiselld. Keskusorganisaation tukimateriaali mm. Kaupallinen kalenteri.
Osaaminen toimia Uusien tydtehtivien harjoitteleminen ohjatusti ja itseniisesti. Palaute tehdystd tydsti.

otkein

Muutoksen pysyvyyden | Uundet kysymykset asiakkaanpolku -mittaamisessa ja testiasioinnissa. Naiden tulosten
aikaansaaminen eslintuominen osana viestintid Palautteen antaminen, onnistumisten korostaminen kuvien ja
myyntilukujen avulla. Vastuunantaminen tekemisests ja pastoksistd tydryhmiin jasenille.

Suunnitelman mukaan péallikkd kavi kehityskeskusteluissa jokaisen tyéryhmén jasenen
kanssa lapi, millaista muutosta tavoitellaan ja miten sen tulisi konkreettisesti nakya niin toi-
mipisteen arjessa kuin tydonryhmén jasenten tekemisend. Ndin pystyttiin lisédmaan tietoi-
suutta tavoitellusta muutoksesta ja kdymaan keskustelua, kuinka riittdva osaaminen muutok-
sen toteutumisella hankitaan kullekin tydntekijélle. Keskustelu mahdollisti paallikdlle myos
kunkin tyontekijan muutosvalmiuden kartoittamisen ja ndin saamaan tietoa tarvittavien toi-

menpiteiden suunnittelun tueksi.

Muutoksen toteuttamisessa ADKAR-mallin vaiheita toteutettiin limittdin, ei lineaarisesti
etenemalld. Muutosohjelman alussa paé&paino oli muutoksen tarpeellisuuden ymmarryttami-
sessd, mutta saamaan aikaan tehtiin myos muita ADKAR-mallin vaiheita aina muutokseen
sitouttamiseen saakka. Esimerkkina muutoksen merkityksen kuvaamisesta voidaan mainita
paallikon aktiivinen viestintd muutosohjelmasta ja sen tavoitteista seka aiheen oleminen yh-
tend teemana kunkin tydntekijan kehityskeskustelua. Sitouttamisesta uuteen toimintamalliin
voidaan mainita esimerkkeind Asiakkaanpolku -mittaamisen ja testiasioinnin kytkeminen
osaksi muutoksen mittareita ja ndiden tulosten aktiivinen viestinta paallikon toimesta. Hen-
kilokuntaa sitoutettiin myo6s ottamalla heidat mukaan niin muutoksen suunnitteluun kuin

mya0s sen toteuttamiseen.
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Toimipaikan tehtavékortti péivitettiin vastaamaan paremmin muuttunutta tilannetta, koska
havainnointijaksolla sen tyota ohjaava rooli oli ilmeinen. Talla keinoin pystyttiin vahvista-
maan tyéryhman tietoisuutta, kuinka toimia oikein ja mité kussakin tyévuorossa odotetaan.
Paivitys tarkoitti konkreettisesti sité, ettd esimerkiksi muistutus hyllynpéatyjen kaupallisuu-
desta huolehtimisesta lisattiin uudeksi tyotehtavéksi kolmelle viikonpéivélle. Osana muu-
toksen toteuttamista tydryhmanjasenet perehdytettiin uusiin toimintamalleihin ja he paésivat
harjoittelemaan ty6ta niin ohjatusti kuin myds itsenaisesti. Paéllikko jakoi vastuuta vaihtu-
vista esillepanoista tydryhman jésenille siten, ettd yksi oli vastuussa vaihtuvan esillepanon
toteuttamisesta, kaupallisuuden yllapidosta ja siihen uusien tuotteiden vaihtamisen suunnit-
telusta. N&in toimien aiempaa isompi osa tyGryhman jasenistd paasi toteuttamaan ja yllapi-

tdmaén kaupallisia toimenpiteité ja samalla oppimaan uutta.

Toimipisteen paallikdn kanssa tunnistettiin, ettd palautetta tulee antaa paljon niin yksil6ille
heidan omista suorituksistaan kuin myds koko tydéryhmaélle heidén suoriutumisestaan tavoit-
teen mukaisessa tekemisessd. Tama tarkoitti esimerkiksi vaihtuvien esillepanojen ja tekijoi-
den nostamista esille sisdisessé viestintdkanavassa. Kuvat onnistumisesta ja positiivinen pa-
laute haluttua muutosta tukevista tekemisistd konkretisoivat millaista asiakasndkyméaa ja
kaupallisuutta haetaan. Tamé toimintatapa paallikolla olikin jo entuudestaan, joten hanen ei
tarvinnut opetella uutta toimintamallia, vaan riitti, ettd kuvattaviin ja kommentoitaviin koh-
teisiin lisattiin muutoshankkeen painopistealueet, joissa muutos haluttiin ensimmaisend ta-

pahtuvan.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen aikana kerétyn tutkimusaineiston havainnot. Luvun
alussa esittelen viestinnassé ja asiakkaanpolku -mittauksen tuloksissa tapahtuneet muutokset
tutkimuksen aikana. Tamén jalkeen esittelen valituissa tunnusluvuissa tapahtuneita muutok-
sia. Luvun lopussa kayn aluksi kyselytutkimuksen tulokset ja lopuksi haastattelujen keskei-

set havainnot.

6.1 Muutokset viestinnassa ja asiakkaanpolku -mittauksessa.

Tarkastelin ja luokittelin tydryhman sisdisen viestinnan 01/2022-08/2022 véliselta ajalta.
Luokittelun tein samalla tavalla kuin l&htotilanteen arvioinnissa. Tarkastellulla aikavélilla
sisdisesta viestinnasta 41 prosenttia piti sisalladn asiakaskokemukseen viittaavaa siséltod, 34
prosenttia viesteista liittyi prosessien toteuttamiseen ja 25 prosenttia oli muuta viestinta,
jota ei voitu luokitella edellda mainittuihin luokkiin. Muutos l&ht6tilanteeseen ndhden nakyy

alla olevassa taulukossa.

Taulukko 6: Sisdisen viestinndn muutos

Viestinndn teema alussa lopussa ero
asiakaskokemus 26 % 41 % 15 %
prosessien toteuttaminen 39 % 34 % -5 %
muut 35 % 25 % -10 %

Esihenkilon ja apulaispadllikon viestinndssa tydryhmén suuntaan on tapahtunut selked muu-
tos tarkastelujakson aikana. Tutkimusjakson lopussa viestinndssa korostui selvasti asiakas-
kokemukseen liittyvéat aiheet. T&ma muutos vastaa muutoshankkeessa asetettuja tavoitteita.
Viestintaaktiivisuus on vahentynyt hieman vuoden 2022 aikana, kun sitd verrataan samaan
ajankohtaan vuonna 2021. Edellisend vuonna vastaavana ajanjaksona l&hettiin 77 viestia ja

vuonna 2022 viesteja lahettiin 62 kappaletta. Tutkimusjakson aikana muutoshanke mainittiin
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nimeltd 15 kertaa, eli noin joka neljdnnessa viestissd muistutettiin tavalla tai toisella k&yn-

nissa olevasta muutoksesta.

Asiakkaanpolku -mittaukseen lisdttyjen yhteisten kysymysten vastausten kuukausikohtais-
ten vastausten keskiarvot ovat nahtévilla seuraavassa kuvassa. Kysymykseen vastattiin koko
tutkimusjakson aikana yhteensa 188 kertaa. Vastausten arvosanat vaihtelivat kahdesta nel-
jaan ja keskiarvoksi muodostui 3,64. Vastausten keskihajonta oli koko tutkimusjakson ai-
kana 0,52.

Hyllynpaatyjen esillepanot ovat runsaista ja
myyvia -kysymyksen vastausten keskiarvo ja
keskihajonta
3,9 0,70

0,60
3,7 0,50

0,40
3,6

0,30
3,5 0,20
34 0,10
33 0,00

tammikuu helmikuu maaliskuu huhtikuu toukokuu kesdkuu heindkuu elokuu

3,8

m keskiarvo keskihajonta

Kuva 8: Hyllynpaétyjen esillepanojen arvosanat

Pylvésdiagrammista voidaan havaita, ettd keskiarvo on vaihdellut jonkin verran kuukausien
valilla. Korkein keskiarvo on ollut maaliskuussa ja alhaisin keskiarvo puolestaan touko-
kuussa. Vastausten keskihajonta kaventui muutoshankkeen edetessé ja oli alimmillaan seu-

rantajakson lopussa elokuussa.

6.2 Tunnuslukujen muutokset

Vuoden 2021 vastaaviin tunnuslukuihin verrattuna toimipisteen liikevaihto, asiakasluku-

mé&éra ja liikevaihdon volyymi kasvoivat tutkimusjaksolla nopeammin kuin alueellisen
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toimijan muissa toimipisteissé keskimaarin. Esimerkiksi toimipisteen asiakaslukumaara oli
tutkimusjakson aikana 96 prosenttia suurempi kuin alueellisen toimijan toimipisteissa kes-
kimaéarin ja ero lahtotilanteeseen verrattuna kasvoi 21 prosenttia. Alla olevassa taulukossa

on nahtavilla tutkitut tunnusluvut ja niiden muutos l&htotilanteeseen verrattuna.

Taulukko 7: Tunnuslukujen muutos

Tunnusluku suhdeluku (1-8 2022)muutos %
likevaihto 147 6 %
asiakaslukumaara 196 21 %
keskiostos 72 -14 %

Liikevaihdon volyymi (kg, 1) 156 4%

Prosessimittareissa ja asiakaskokemusmittareissa tapahtuneet muutokset tutkimusjakson ai-
kana ovat néhtévilla seuraavassa taulukossa. Testiasioinnin arvosana on tutkimuskohteena
olevassa toimipisteessa noussut lahtotilanteesta melkein kuusi prosenttiyksikkod, kun sa-
maan aikaan alueellisen toimijan toimipisteiden keskiarvo on sekin noussut viisi prosent-
tiyksikkoa. Myos kilpailija-arvioinnin suhdeprosentti on kehittynyt tutkimusjakson aikana

positiivisesti.

Taulukko 8: Tarkastellut tunnusluvut

Alueellisen
Muutos toimijan Muutos
Tutkittava |alkutilan-  [toimipaikkojen  |alkutilan-
Tutkitut tunnusluvut toimipiste |teeseen keskiarvo teeseen
Testiasioinin arvosana 87,83 +5,8 88,85 +5,0
Kilpailija-arvioinnin suhdeprosentti 70 % +12 60 % +1
Prosessimittarit
merkintatarkkuus 85 % -2 85 % 0
hyllysaatavuus| 97,10 % -0,2 97,00 % -0,4
saldotarkastettavien tuotteiden osuus| 0,19 % +0,01 0,21 % -0,01
saldontarkastettavista korjattu| 1180 % -248 751 % +132
NPS 40,48 +4,64 35,8 +1,05
Tyotuntikaytto 14,43 % +1,33 30,60 % +2,0

Prosessimittareissa ei ole tutkimusjakson aikana tapahtunut merkittdvia muutoksia. Ainoa

suurempi  muutos on saldontarkastettavista Kkorjattu -tunnusluvun lasku 248
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prosenttiyksikolld. Muutos vaikuttaa suurelta, mutta toimipisteessa tehdéan edelleen yli
kymmenen kertaa enemman saldontarkastuksia kuin mité prosessimittarissa kiitettavé taso
edellyttad. Tyotuntikéyton osalta toimipisteessé on kaytetty enemman tyétunteja kuin mité
laskennallinen tyotuntitarve on. Ero laskentaan on kasvanut laht6tilanteesta. Ero toteutunei-
den ty6tuntien ja laskennallisen tyotuntitarpeen osalta on kuitenkin kasvanut toimipisteessa

vahemman kuin alueellisen toimijan toimipisteissa keskimaarin.

6.3 Kyselytutkimuksen tulokset

Toistin toimintatutkimuksen aluksi tehdyn alkukartoituskyselyn seurantajakson paéatteeksi.
Kyselytutkimuksen toteutustavan pidin ennallaan, eiké& kysymyksia muutettu lainkaan, jotta
tulokset olisivat mahdollisimman vertailukelpoisia kesken&an. Vastaaminen tapahtui edel-
leen nimettdmana, eika mitdédn muitakaan vastaajien taustatietoja keréatty. Vastaajia oli yhta
monta kuin alkukartoituskyselyssd, mutta vastausprosentti oli alhaisempi, johtuen tydryh-
man kasvamisesta tutkimuksen aikana. Kyselyn tulosten luotettavuutta vahvistaa sama to-
teutustapa ja samojen kysymysten kayttdminen. Muutoksia alkukartoituskyselyn ja loppu-
kyselyn vastauksissa ei jarkevaa verrata kysymys kysymykseltd, koska vastaajat eivat vélt-
tdmatta ole molemmissa samoja henkil6itd. Vastauksia voi kuitenkin verrata kokonaisuuk-
sina toisiinsa, muuttuvatko kokonaistulokset kyselykertojen vélill ja kuinka suuria muutok-

set ovat.

6.3.1 Seurattavat asiat

Seurattavien asioiden tulokset pysyivét hyvin samankaltaisina kuin l&htétilanteessa. Proses-
sien toteuttamista seurataan edelleen eniten pdivatasolla ja asiakaskokemusta mittaavia mit-

tareita seurataan eniten kuukausitasolla.

Taulukko 9: Seurattavat asiat

harvemmin kuin
paivittdin | muutos |viikoittain| muutos |kuukausittain| muutos | kuukausittain | muutos
Asiakaskokemus 5% -2 % 7% 1% 12 % 0% 4 % 0%
Prosessin toteuttaminen| 23 % 3% 9% 3% 4% -3% 0% -1%
Lopputulosmittari 5% | 2% | 11% | 1% 8 % 1% 4% 1%
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Vastaajien mielesta lyhyemmalla aikavélilla (péivittdin ja viikoittain) seurataan tutkimus-

jakson lopussa useampaa tunnuslukua kuin tutkimuksen alussa.

6.3.2 Tuoteryhmien tai myyntipaikkojen tarkeys

Loppukyselyssa vastaajat nostivat hedelmét ja vihannekset tarkeimmaéksi tuoteryhméksi.
Hyllynpéaadyt, joka oli yksi muutoshankkeen keskeisid elementtejd, séilytti paikkansa

toiseksi tarkeimpané tuoteryhmana.

Taulukko 10: Tuoteryhmien tarkeys

Tuoteryhma Painokerroin muutos
Hedelmét ja vihannekset 52 +3
Hyllynpéaadyt 45 0
Paistopiste 40 -2
Juomat 38 +1
Teolliset elintarvikkeet 35 +5
Makeiset 34 +1
Kassakaluste 33 -4
Maitokaappi/vélipala 32 -2
Sipsit/snack 31 -1
Pakasteet 28 -1

Paistopiste menetti karkisijan hedelmille ja vihanneksille ja se arvioitiin loppukyselysséa kol-
manneksi tarkeimmaéksi tuoteryhmaksi. Kassakaluste oli lahtotilanteessa sijalla kolme ja se
menetti nelja sijaa loppukartoituskyselyssa. Teolliset elintarvikkeet nostivat sijoitustaan eni-
ten kyselyiden tulosten valilla. Muut kysytyt tuoteryhmat pysyivat suunnilleen samoilla si-

joilla.

6.3.3 Tyo0tehtdvien ja asioiden tarkeys

Loppukyselyssa tyotehtévien ja asioiden tarkeydessé tapahtui vastaajien nakokulmasta sel-
ked muutos. Asiakaskokemukseen liittyvat asiat ja tyOtehtavat nousivat vastaajien mielesta
tarkeimmiksi kuin prosessin toteuttamiseen liittyvat asiat. Tulos oli siis painvastainen alku-

kartoituskyselyyn verrattuna ja se oli koko muutoshankkeen tavoitteen mukainen.
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Taulukko 11: Tehtévien ja asioiden tarkeys kyselytutkimuksessa

Arvosana |Arvosana Arvosana |Arvosana
Asiakaskokemus alussa lopussa [Prosessin toteuttaminen alussa lopussa
Asiakaspalvelu 6,63 6,38|Lampédtilavalvonta 5,88 5,25
Kassapalvelu 6,88 6,88 |Kuormienpurkaminen 6,75 6,25
Ikarajavalvonta 7 6,88 |Hyllypuutemittaus 6,5 6,25
Tuotteiden nyppiminen/fiksaus 5,38 4,88|Saldontarkastustehtévén teko 6,38 6,25
Hyllynpaatyjen/lisamyyntipaikkojen kaupallisuus 5 5,5|Sé&hkopostin lukeminen/tarkastaminen 6,75 6
Kahvikoneen siisteys 6,38 6,25| Veikkaustdsméytyksen teko 6,63 6,5
Salaattibaarin siisteys 6,25 6,75|Varastojen l&pikdynti 6 5,38
Pullokoneen siisteys 5,5 5,88
Mehukoneen pesu 6,25 6
Keskiarvo 6,14 6,16 6,41 5,98

Alla olevassa taulukossa tydtehtavat on jarjestetty muutoksen itseisarvon mukaisesti suu-

rimmasta pienimpaan.

Taulukko 12: Asioiden tarkeysjarjestyksen muutoksen suuruus

keskiarvo |keskiarvo
Tyotehtava alussa lopussa ero |ltseisarvo
Sahkopostin lukeminen/tarkastaminen 6,75 6,00 -0,75 0,75
L&mpdtilavalvonta 5,88 5,25 -0,63 0,63
Varastojen lapikaynti 6,00 5,38 -0,63 0,63
Kuormienpurkaminen 6,75 6,25 -0,50 0,50
Tuotteiden nyppiminen/fiksaus 5,38 4,88 -0,50 0,50
Hyllynpaatyjen/lisamyyntipaikkojen kaupallisuus 5,00 5,50 0,50 0,50
Salaattibaarin siisteys 6,25 6,75 0,50 0,50
Pullokoneen siisteys 5,50 5,88 0,38 0,38
Asiakaspalvelu 6,63 6,38 -0,25 0,25
Hyllypuutemittaus 6,50 6,25 -0,25 0,25
Mehukoneen pesu 6,25 6,00 -0,25 0,25
Ikérajavalvonta 7,00 6,88 -0,13 0,13
Saldontarkastustehtavéan teko 6,38 6,25 -0,13 0,13
Kahvikoneen siisteys 6,38 6,25 -0,13 0,13
Veikkaustdsmaytyksen teko 6,63 6,50 -0,13 0,13
Kassapalvelu 6,88 6,88 0,00 0,00

Vastaajien mielestd nelja suurimman muutoksen kokenutta asiaa ovat prosessientoteuttami-
seen liittyvissa asioissa. Niiden merkitys on myos laskenut, jota kuvastaa negatiivinen kehi-
tys taulukossa. Taulukossa olevat viisi seuraavaa asiaa liittyvéat asiakaskokemukseen ja néi-
den merkitys on sekd kasvanut ettd vahentynyt. Kokonaisuudessaan asiakaskokemukseen
liittyvat asiat on koettu loppukyselyssa merkityksellisemmiksi ja niiden saamien arvosano-

jen ero on positiivinen (+ 0,13), kun prosessien toteuttamiseen liittyvien asioiden
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arvosanojen ero on negatiivinen (-3,0), joka kuvastaa niiden merkityksen vahentyneen vas-

taajien mielesta.

6.4 Haastattelujen tulokset

Haastattelut toteutettiin pari- ja yksilohaastatteluina. Yhden haastattelun kesto oli noin 30—
45 minuuttia. Parihaastatteluissa oli havaittavissa yksituumaisuutta keskustelluista asioista
ja parhaimmillaan toinen vastaaja jatkoi siitd, mitd ensimmainen vastaaja oli sanonut. Seu-

raavissa kappaleissa on kuvattu haastattelujen pohjalta tehdyt keskeiset havainnot.

6.4.1 Haastattelun ensimmainen osa

Aloitin kaikki haastattelut kysymykselld ”Mita kertoisit toimipisteessé aloittavalle uudelle
tyontekijélle tavoitteellisesta myynnin johtamisesta”. Kysymykselld halusin selvittas,
kuinka hyvin koko organisaation kehityshankkeen tavoitteen viestinndssé oli onnistuttu. Kun
vastaajia pyydettiin omin sanoin kertomaan, mita tuo termi tarkoittaa k&ytannossa, korostui

vastauksissa tuotteiden saatavuus, asiakastyytyvaisyys, hyllynpaadyt ja niiden kaupallisuus.

”No siis tavoitteellista myynnin johtamista on siis periaatteessa sita, etta tava-
raa on hyllylla ja huolehditaan siitd, etté asiakkaalla on ne kaikki, mita hén ha-
luaa. Ja sitten tietenkin se, miten ne esillepanotetaan vaihtuviin esillepanoihin.
Kaudet vaihtuvat tehokkaammin ja ne nakyvét hyllynpaadyissa aiempaa enem-

mdn.”

... siind on kylld monta asiaa, ehkd yksi tdrkeimmistd asioista on se, etta kai-
killa on selvaa mita meill& juuri nyt tehd&an ja huolehditaan, etté jokainen
osaa vahan jokaista osa-aluetta. Meilla on kaikilla yhteinen paaméaara ja sehan
on asiakastyytyvdisyys.”

“No siis nyt tulee mieleen, ettd meilld on niin kuin tavaraa hyllyssé tai sité on
tilattu tarpeeksi asiakkaille ja asiakas saa mitd hakee ™.

Kolme haastatelluista oli epdvarma vastauksesta ja he totesivat, ettd esihenkil0itd on syyté
kysya ndma asiat.
“Myynnin johtaminen - ma luulen, ettd ndma pitaisi kayda esihenkildiden
kanssa tammaoiset asiat, jos haluaa selkeén vastauksen”

”...jos haluaa oikean vastauksen niin esihenkiléiltd kannattaa kysyd.”
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”Ma olen ollut pihalla kaikesta téastd, koko operaatiosta. Vastaisin varmaa
Kysy esihenkilolta. ”

N&makin haastateltava totesivat kuitenkin kuulleensa termin, vaikka eivat osanneet yhdistaa

sité juuri johonkin tiettyyn hetkeen tai asiayhteyteen.

”Hirveen tarkalleen en muista, mutta hirvean tutulta kuulosti. Mut ma en ehkéa
osaisi sellaista oikeata vastausta antaa tuohon, niin kylla ma ohjaisin esihenki-
l6ltd kysymddn™
Yhté lukuun ottamatta kaikki haastateltavat totesivat kuulleensa strategisen muutoshankkeen

tydnimen tutkimusjakson aikana.

Ensimmaisen kysymyksen jalkeen rajasin keskustelun muutoshankkeen valittuihin paino-
pistealueisiin eli hyllynpaatyihin ja lisamyyntikalusteisiin sekd kausien ja sesonkien parem-
paan nakyvyyteen. Kysyin haastateltavilta, ovatko he huomanneet toimipaikassa muutoksia
naissé osa-alueissa. Lisakysymyksilla pyrin 16ytamaan konkreettisia esimerkkeja heidan ha-

vaitsemastaan muutoksesta.

”No ainakin nopea vaihtuvuus, sen huomaa. Ja sitten, kun niita on tullut niita
lisamyyntikalusteita niin huomaa, etté jengi myds ostaa niista tuotteita aika
paljon”.

“No itell& nyt ensimmaisend mieleen, ettd jos puhutaan niin kun noista kaikista
sesongeista ja kaikista hyllynpaadyisté ja kampanjoista. Jokainen nyt osallistu-
nut véhan enemman niihin, etta ei ole vaan tietyt ihmiset, jotka niita niin kun
niin sanotusti on osannut tehda”.

”on se nyt se selkedmpi asiakkaalle, kun ne tulee sisdén ja nakee sen isommin
julisteen siing, ettd ahaa tassa on tammainen tarjous. Ennenhan ne ei tienneet
sitd. Se on selkeytynyt paljon, meillekin myds .

”...esimerkiksi hyllypaatyihin kiinnitetddn enemman huomiota ja niité pidetaén

niinku hyvassa kunnossa ja katotaan, etta siella mité siella hyllyista myydaan,

ettd sielld on tarpeeksi tavaraa esimerkiksi ja ettd ndyttaa hyvalta ja sitten asi-
akkaat tietysti kiinnittavat niihin huomiota ”.

Vastaajat nostivat konkreettisiksi asioiksi kaikkien osallistumisen hyllynpaatyjen tekemi-
seen ja yllapitoon sekd parantuneen suunnitelmallisuuden sekd selkedmmat ohjeet. Myds
markkinointimateriaalin aiempaa parempi hyédyntdminen Kkerrottiin haastatteluissa merki-
tykselliseksi asiaksi. Lisdmyyntikalusteet, jotka liséttiin toimipaikkaan projektin aikana,
nostettiin vastauksissa myos esille. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd niiden avulla on onnis-

tuttu herattdméén asiakkaiden mielenkiintoa, mika on nakynyt myds kasvaneena myyntina.
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Neljés haastattelurungon mukainen kysymys Kkartoitti, ovatko haastateltavat saaneet osallis-
tua muutosten toteuttamiseen. Kaikki totesivat padsseensé osallistumaan muutosten tekemi-
seen ja olivat huomanneet myads, ettd aiempaa useammat tyontekijéat padsevat toteuttamaan

valittuja kaupallisia toimenpiteitéa.

”Joo, ainakin joka kerta, kun se liittyy jollain tavalla juomiin, niin silloin esi-
henkild sanoo tama olisi sulle. Mut joo, kylla meilla tyyliin kaikki on olleet ra-
kentamassa niitd kalusteita tai tuotteistamassa lisamyyntialueita”

"Kylld meilld on sellainen, ettd kaikki pddsee tekemaan. Hyva esimerkki, eilen
tuli tavarat lisdmyyntikalusteeseen. Ne laitettiin valmiiksi ja kun tanéan tultiin
t6ihin niin ne vain ldmdtddn tuohon esille.”

”Joo oon kanssa ja md alkanut tykkddmdcdn niiden tekemisestd, kun se silleen
simppelisti, ettd ei tarvitse miettid.”

6.4.2 Haastattelun toinen osa

Haastattelun toisen osan aluksi esittelin haastateltaville alku- ja loppukyselyn tulokset kysy-
myskohtaisesti. Samalla kun kavin tulokset 1api, ndytin ne my0s diaesityksené haastatelta-
ville. N&in he pystyivat myos itse seuraamaan lukuja ja tekeméan niistd omia havaintoja.
Tulosten lapikaynnin jalkeen kysyin heidan kommenttejaan tuloksista ja pyysin heita kerto-

maan omia konkreettisia havaintoja tulosten taustalta.

Alku- ja loppukyselyn tulosten l&pikaynnistd haastateltavat Kiinnittivat huomioita muuttu-
neeseen jarjestykseen tyotehtévien ja tuoteryhmien jarjestyksessa. Asiakastyytyvaisyys ja

sen eteen tehtéva ty6 nousivat vastauksissa esille vahan eri kulmista.

”...asiakaskokemuksen tarkeys. Ihan sama miten s& sen toteutat, kunhan asiak-
kaat ovat tyytyvaisia. Toinen hyva juttu on, etta hedelmat ja vihannekset on
noussut listalla. Se tuoreus tuo meille asiakkaita.

”No varmaan, ettd mitk& ovat noinko ne tarkeimmat, oli niinku painopisteet ja
tallaista niin niin musta jarjestykseen vaikuttaa se misté sesongista on millakin
hetkelld kyse.”

”...kyllihdn siitd nikee, ettd muutosta on tapahtunut. Luvuista néikee mitd me
vastaajat on ajateltu, vaikka siita tarkeysjarjestyksesta. ”

Kaksi haastateltavaa nostivat esille viestinndssa, ettd he ovat huomanneet viestinnéssa ta-

pahtuneen muutoksen tapahtuneen.
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“Sanotaan ndin, etta viestinta on nyt parantunut huomattavasti... ”

’

"Ohjeet ovat tulleet selkedsti kaikille, yhteispelidhdn tamd on.’

Kysyttéessa syitd muutoksen taustalla, vastaajat nostivat esille selkedmmat ohjeistukset, esi-
merkiksi hyllykartoissa ja esimerkkikuvat hyllynpé&adyistd. Myos tietoisuuden tulossa ole-
vista toimenpiteista koettiin parantuneen aiempaan verrattuna. Myds yhdessa sovitut tavoit-

teet n&htiin asiana, joka on ohjannut omaa tekemisté tyévuorojen aikana.

”Ja sitten se on hyva, kun on tullut naa valmiit kuvat pdddyista.”

"Ehkd ennakoidaan enemmdn ndiden hyllynpddtyjen ja lisimyyntikalusteiden
kanssa.”

”Vuorokortin paivittdminen muuttaa aina meidan tydnkuvaa tai ainakin tekemisen jarjestysta.”

Seuraavaksi esittelin haastateltaville muutoksen tukemiseksi tehtyja toimenpiteitd. Myos
nama naytin luettelona haastateltaville samalla, kun esittelin ne heille. Pyysin haastateltavia
pohtimaan, milld muutoksen tukielementilla on ollut suurin vaikutus hanen omaan toimin-

taansa.

"Sanotaan vaikka, ettd kylld kun pddsee itse tekemddin tai oppimaan jotain
uutta, mita ei ole ennen tehnyt, lisda se aina sitd, etté jotain uutta tulee ja kokee
etta kehittad itseaan. ”

Siita tulee uutta intoa, kun ndkee, etti opin taas jotain uutta.”

”Mulle selkein on tuo vuorokortin paivittdminen. Sieltd on helppo aina tarkis-
taa mita tanaan pitikaan viela tehda.”

Listalta tulee tuo palautteenanto. Etta kun tekee tdita ja siitd saa semmoista
niinku positiivista palautetta tai vaikka se ei olekaan aina positiivista, niin silla
on vaikutusta. Asiaan, josta on saanut palautetta, kiinnittaa jatkossa enemman
huomioita. Jos ei saa palautetta, niin mulle tulee tunne, etta teinké ma hyvin vai

huonosti.”

“Mulle se palautteenanto on semmoinen, ettd haluaa kuulla, onko oma tekemi-
nen sita, mita odotetaan. ”

“Mulle tuo asiakkaapolku on semmoinen, joka ohjaa kiinnittdméaan huomioita
johonkin tiettyyn asiaan ja korjaamaan sen jo etukéateen kuntoon, jos huomaa
siind jonkin epékohdan.” "Nyt kun sielld tulee nditd tdsmdkysymyksid, niin nii-
hin kiinnittdd enemmdn huomioita.”

Muutoksen tukemisen elementeista haastateltavat nostivat esille osallistamisen ja palautteen
merkityksen. Uuden oppimisella ja silla, ettd paasee itse tekemadn, nahtiin olevan iso mer-

kitys oman toiminnan muutoksessa. Palautteeksi miellettiin niin esihenkil6ita tuleva palaute
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kuin testiasioinnin kautta tulevat palautteet. Tyotehtdvistd muistuttavat tukielementit, kuten
asiakkaanpolku -mittaus ja vuorokortti, néhtiin myos toimiviksi tydkaluiksi. Mittaaminen ja
lopputulosten esittely ei noussut esille tassa kohtaa. Muiden kysymysten kohdalla nousi
esille, ettd koko alueellisen toimijan yhteisessa viestinndssa jaetaan aktiivisesti kuvia hyl-
lynpéétyjen erilaisista toteutuksista. Haastateltavat nostivat esille, ettd omaa suoritusta ver-
rataan toisten toimipisteiden jakamiin kuviin. Haastatteluissa nousi esille, ettd tyéryhmassa
koetaan epéoikeudenmukaiseksi tilanne, jossa toinen toimipiste saa positiivista palautetta,

vaikka esillepanoa ei ole toteutettu tdsmallisesti ohjeistuksen mukaan.

Seuraavassa haastattelukysymyksessé kysyin, ovatko haastateltavat huomanneet muutosta
esihenkilotyoskentelyssa. Télla kysymykselld halusin saada selville, onko esihenkilGiden
oma toimintatapa muuttunut kuluneen vuoden aikana niin paljon, ettd tydryhman jasenet

ovat sen huomanneet.

Esihenkildiden tydskentelyssé haastateltavat olivat huomanneet kaksi konkreettista muu-

tosta. Tyonkannalta oleellisen tiedon jakamisen nahtiin parantuneen selvésti.

”No ehké, jos nyt niinku miettii, niin ehk& just se tiedonkulku on parantunut
huomattavasti”

“Neuvomista ja opastamista tulee aikaisempaa enemmdn. Apua ja neuvoa saa
aikaisempaa enemman varsinkin, kun kysyy.”

Haastattelijat kommentoivat, ettd tydssa tarvittavat tiedot ovat nyt paremmin l16ydettavissa.
Muutosta nahtiin tapahtuneen my6s opastuksen ja neuvonnan tasossa. Konkreettisesti muu-
tosta kuvailtiin esimerkilld, jossa seurantajakson aikana toimipisteeseen otettiin kayttoon
uusi jarjestelmad, jonka kayttoonoton kuvailtiin menneen hyvin. Haastateltavat painottivat,
ettd aikaisemmin asia olisi kerrottu nopeasti viestilla ja kukaan ei olisi sen jalkeen tiennyt
mika on oikea tapa toimia muuttuneessa tilanteessa. Nyt muutos ja uusi jarjestelma oli kéayty
perusteellisesti lapi. Yksi haastateltava kertoi havainneensa esihenkilon toiminnan muuttu-

neen rennommaksi ja vahemman stressaantuneeksi.

”...mutta sanotaan, etta hanesta on ehka tullut jollain tavalla rennompi, mika

’

on minusta mukava huomata.’

Talla muutoksella haastateltava kuvasi olleen positiivinen vaikutus koko tyéryhman ilma-

piiriin.
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7 Johtopéatokset

Tassa luvussa esittelen tutkimustulosten pohjalta tehdyt johtopaatokset. Luvun alussa esitte-
len tekeméni johtopé&tokset viestinndssa ja asiakkaanpolku -mittauksen tuloksissa tapahtu-
neista muutoksista. Taman jalkeen ovat vuorossa niin seuratut tunnusluvut kuin myds kyse-
lytutkimuksesta tekemani johtopaatokset seké haastattelututkimusten tulosten analyysi. Lu-

vussa reflektoin myds, kuinka tekemani havainnot suhteutuvat tutustuttuun teoriaan.
7.1 Viestinta ja asiakkaanpolku -mittaus

Toteutetulla muutoshankkeella saatiin aikaan tavoitteen mukainen muutos viestinnéssa.
Tall& voidaan olettaa olevan positiivinen vaikutus tyéryhman jasenten toiminnan muutoksen
aikaansaamisessa. ADKAR-mallissa tietoisuus muutoksesta voidaan saavuttaa esimerkiksi
juuri viestinnan avulla (Prosci 2022). Tutkitusti viestintd on yksi kulttuurin nakyvimpié ele-
mentteja ja sill4 on vaikutusta myo6s kulttuurin syvempiin kerroksiin ja toiminnan muutok-
seen (Chakravorti 2011, 144-145). Haastatteluissa tyontekijat tunnistivat kuulleensa muu-
toshankkeen nimeltd, joten siltd osin viestinndssd voidaan katsoa onnistutun. Talta osin voi-
daan todeta, ettd terminologisella tasolla muutoshankkeen viestinnéssa on onnistuttu tydryh-
maéssé, vaikka kaikki eivat osanneetkaan nimeté juuri tarkalleen, mité silla tarkoitetaan tai
tavoitellaan. Huomionarvoista on, ettd vaikka muutoshanke oli mainittu I&hes joka neljan-
nessa viestissa paallikolta henkilokunnan suuntaan, oli vastauksissa siitd huolimatta paljon
epavarmuutta ja yksi vastaaja ei tunnistanut kuulleensa koko muutoshankkeesta. Téasta voi-
daan paatella, ettd muutokseen tarkeyden perusteluun olisi voitu kayttaa vieldkin enemman

resursseja.

Vaikka muutoshankeen aikana prosessien toteuttamiseen liittyva viestinndn méaré vaheni-
kin, séilyivat ne siitd huolimatta tyontekijoiden mielesté tarkein& asioina kyselytutkimuk-
sessa. Tama tukee esimerkiksi Lamséan ja Hautalan (2008) havaintoa kulttuurin hitaasta
muuttumisesta. Kyselytutkimuksessa tapahtuneet muutokset seurattavien asioiden jarjestyk-
sessd voivat kielid parantuneesta viestinnastd, mutta yhta hyvin muutokset voivat selittyé
luonnollisella vaihtelulla ja vastaajajoukon eroavaisuuksilla. Tdman asian osalta tutkimus-

tuloksista ei voida tehdd luotettavia johtopaatoksia.
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Asiakkaanpolku -mittauksessa tapahtuneet muutokset osoittavat muutoksen etenemista tut-
kimusjakson aikana. Muutoshankkeen alkuvaiheessa henkilokunnan vastaukset tutkittuihin
kysymyksiin olivat varsin korkealla. Omat havaintoni myymalakaynneilté eivat aina tuke-
neet nditd asiakkaanpolku -mittauksen tuloksia. Havaitsin myos, ettd tyoryhmalla ei ollut
yhtendistd ndkemysta siitd, minka tasoinen hyllynpaaty ansaitsee arvosanan nelja ja mika
hyllynpaaty esimerkiksi puolestaan arvosanan kaksi. Kavinkin omat havaintoni paallikén
kanssa lapi maalis-huhtikuun vaiheessa. Tdman seurauksena tyoryhmaan maariteltiin yhtei-
nen taso milta hyva lopputulos ndyttdd. Tama yhteisen tavoitetason madrittely on yksi AD-
KAR-mallin muutoksen tydkaluista (Calder 2013). Tdmé yhteisen tavoitetason méaérittami-
nen voi selittdd osaltaan toukokuun selvasti muita alhaisempaa tulosta. Yhteisen nakokul-
man l6ytyminen nakyy myos keskihajonnan kaventumisena tutkimusjakson loppua kohden.
Voidaan siis todeta, ettd tekeminen ja oman tyon arviointi muuttui tasalaatuisemmaksi tut-
kimuksen edetessd. Tdma puolestaan vahvistaa yhteisten tavoitteiden ymmartamisen tar-
keyttd samoin kuin tietoisuuden tarkeytta siitd, milta hyvén lopputuloksen tulee ndyttaa (Cal-
der 2013).

7.2 Tunnuslukujen muutokset

Tunnuslukujen muutoksia tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon myds koronaviruksen aiheut-
taman taudin méaarén vahentyminen Suomessa tutkimusjakson aikana. Liikkumisrajoitusten
purkamisen jalkeen ihmiset hyodynsivat enemmaén joukkoliikennettd, kuten alla olevasta ku-
vaajasta voidaan havaita. Joukkoliikenteen matkustajamééra kasvoi 35 prosenttia verratta-
essa vuoden 2021 tammi-maaliskuun matkustajaméadria vastaavaan ajankohtaan vuonna
2022 (Helsinginseudunliikenne, 2023).
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Kuva 9: Joukkoliikenteen matkustajamaaréat (Helsinginseudunliikenne, 2023).

Tutkimuskohteena oleva toimipiste hyotyy tilanteesta, koska se sijaitsee liikenteellisessa sol-
mukohdassa. Asiakaslukumaarien kasvu on suunnilleen samassa suhteessa joukkoliikenteen
kayttajamaarien kasvun kanssa. Asiakaslukumaaran kasvu selittdd myos liikevaihdon ja vo-
lyymin kasvua. My0s keskiostoksen laskeminen edellisestd vuodesta selittyy suurelta osin
asiakaslukumééran kasvun myo6ta. VVoidaan siis todeta, ettd joukkoliikenteen kasvun tuomat

uudet asiakkaat ostavat vahemman kuin alueella vakituisesti asuvat asiakkaat.

Kilpailija-arvioinnissa saavutettu 12 prosenttiyksikon muutos on erittdin merkittdva. Oman
kokemukseni perusteella ndin suuret muutokset syntyvét yleensa tilanteissa, kun toimintaa
muutetaan merkittavéasti tai toimipaikassa tehdaan esimerkiksi remontti, joka parantaa yleis-
mielikuvaa suhteessa kilpailijaan. NPS tunnusluku on myds muuttunut merkittévasti positii-
visempaan suuntaan, joten voidaan todeta asiakkaiden olevan aiempaa valmiimpia suositte-
lemaan toimipistetta ystavilleen. Namé kaksi tunnuslukua osoittavat, ettd toimipaikassa on
saatu aikaan muutos, jonka asiakkaat ovat tulkinneet positiiviseksi. N&ill& mittareilla tarkas-
teltuna voidaan my0s todeta, ettd toteutetulla muutoshankkeella ei ole ollut negatiivista vai-

kutusta asiakaskokemukseen.

Yksi muutoshankkeen keskeinen tavoite oli sdilyttaa prosessien tarkeys osana toimintaa sa-
moin kuten tyotuntikdyton tehokkuus. Vaikka naiden mittareiden arvoissa tapahtui muutos-
hankkeen aikana muutoksia, voidaan niiden todeta olevan edelleen alueellisen toimijan mui-

den toimipaikkojen keskiarvon ylépuolella. Mygs eron sdilyminen suunnilleen samanlaisena
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tutkimusjakson aikana vahvistaa sen, ettd muutoshankkeella ei ole ollut negatiivista vaiku-

tusta tyotuntikayttoon tai prosessien toteuttamiseen.

7.3 Kyselytutkimuksen johtopaatokset

Loppukyselyn ja alkukartoituskyselyn tuloksissa on nahtavissd muutoksia haluttuun suun-
taan. Ennen kaikkea muutos tydtehtavien jarjestyksessa on tavoitellun muutoksen mukainen.
Mitattavissa asioissa ja tunnusluvuissa ei tapahtunut merkittdvaa muutosta, mutta toisaalta
niihin ei toteutettu toimenpiteitd seurantajakson aikana. Tésté voidaan vetdé johtopaatds, etté
nain lyhyella aikavalilla saavutetaan mitattavia muutoksia niissa asioissa, joihin kohdistuu
toimenpiteitd. Tuoteryhmien ja myyntipaikkojen tarkeydessa muutoshankkeen keskeiset ele-
mentit sailyttivat paikkansa listan kérkipadssa, pois lukien kassakaluste myyntipaikkana,
joka menetti vastaajien mielestd merkitysta. Taméa on mielestani taysin johdonmukainen seu-
raus siita, ettd seurantajakson aikana toimipisteeseen lisattiin lisamyyntikalusteet, joista
myytiin ennen kaikkea samankaltaisia tuotteita kuin aiemmin kassakalusteesta. Lisamyynti-
kalusteet olivat my6s aktiivisen viestinndn ja seurannan kohteena pééllikbiden toimesta.
Tastd voidaan vetaa johtopadatos, etta asioihin palaaminen ja huomion kiinnittdminen esimer-
Kiksi viestinnan avulla, vahvistaa asian merkityksen ja tarkeyden kokemusta. Havainnon pe-
rusteella voidaan myds tunnistaa huomion siirtyminen vanhasta kohti uutta, kun muutoksia
tehdaan. Mikali muutostilanteessa tavoitellaan jonkin vanhan asian sdilymista yhté tarkeéana
kuin aikaisemmin, tulee myds sen aktiiviseen viestintadn kiinnittdd huomiota. Tutkimusai-
neistossa tatd havaintoa vahvistaa edella mainittu esimerkiksi kassakalusteen merkityksen
saamien arvosanojen laskeminen loppukyselyssd. Tarkastellussa sisdisessé viestinnéssa ei
kassakalusteesta ollut yhtddn mainintaa, kun taas lisémyyntikalusteiden kaupallisuudesta oli
useita mainintoja. Toisaalta kyselytutkimuksessa vastaajat kokivat prosessien toteuttamisen
edelleen tarkeéksi, vaikka asiakaskokemuksen saama keskiarvo olikin muuttunut enemman.
Siséisessa viestinnassa prosessien tarkeydestd muistutettiin edelleen sadnndllisesti ja niiden

toteuttaminen kytkettiin mukaan asiakaskokemuksen syntymiseen.
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7.4 Haastattelujen yhteenveto

Haastateltavat totesivat huomanneensa toiminnassa tapahtuneen muutoksia, jotka voidaan
todeta olleen muutoshankkeelle asetettujen tavoitteiden mukaisia. He myds kertoivat oman
toimintansa muuttuneet ja olivat huomanneet vastaavia muutoksia myds muiden ty6ryhmén
jasenten toiminnassa. Haastateltavat olivat my6s huomanneet muutoksen tyéohjeissa ja mit-
tareissa. Nama tyéryhmén haastatteluissa esiintuomat havainnot vahvistavat artefakteissa
tehtdvien muutosten vaikuttavan toimintaan, joka puolestaan vaikuttaa kulttuurin muutok-
seen (Lurie ja Riccucci 2003 ja Chakravorti 2011). Koska tyéryhmé on havainnut muutoksia
omassa ja koko toimipaikan toiminnassa, voidaan tésta paatella, ettd Lamsén ja Hautalan
(2008) havainto johtamisen muutoksen vaikutuksesta organisaatiokulttuurin pitdvan paik-
kansa my0s tassa tutkimuksessa. Muutoshankkeessa toteutetut toimenpiteet voidaan kaikki

tulkita johtamisessa tapahtuviksi muutoksiksi.

7.5 Reflektio teoriaan

Organisaatiokulttuurin muutoksen nékokulmasta tarkasteltuna taman tutkimuksen tulokset
vahvistavat sitd, ettd organisaatiossa olevat kdytanteet ja toimintatavat vaikuttavat kulttuu-
riin. Samalla tutkimus antaa viitteitd muutosjohtamisen ja organisaatiokulttuurin valisesta
yhteydesté. Kulttuurin muutoksen nakdkulmasta tutkimus antaa my0s vahvistusta Lurien ja
Riccuccin (2001) tutkimustuloksille siité, ettd muuttamalla artefakteja voidaan muuttaa tai
ainakin ohjata kulttuurin muutosta kohti haluttua suuntaa. Tutkimuksessa havaittiin, etta
tyontekijoiden oma kokemus tydtehtdvien ja seurattavien asioiden osalta muuttui tutkimus-

jakson alun ja lopun valissé painottamaan enemmaén asiakaskokemusta prosessien sijaan.

Tassa tutkimuksessa havaittiin Hofsteden (2005, 8) ja Scheinin (2004, 30-36) paatelmien
paikkansapitavyys siitd, ettd kulttuurin eri kerrokset vaikuttavat toisiinsa. Esimerkkiné voi-
daan mainita, kuinka kulttuurin ndkyvimpien elementtien muuttaminen, muutti tyétekijoiden
késityksesta siitd, mika asia on toista tarkedmpi. Samaa nédkokulmaa vahvistaa myos tydoh-
jeiden ja tekemisen tavan muuttaminen, jolla néhtiin olevan vaikutusta myds oman toimin-
nan muutoksessa. Tassé tutkimuksessa huomattiin, etta toimipisteen tekeminen muuttui tar-
kasteltujen elementtien osalta. Myymalakéynneilld huomattiin, ettd hyllynpaatyjen myynti-

kuntoisuus parantui selkedsti tutkimuksen edetessd. Samansuuntaista tulosta oli
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havaittavissa myos henkilokunnan oma-arvioinnissa osana asiakkaanpolku -mittausta. Kun
nama havainnot linkitetddn kyselytutkimuksen tulosten ja haastattelujen kanssa, voidaan to-
deta, ettd muutos toiminnassa on saanut aikaan my@s muutosta kulttuurissa, kun mittarina
kaytetdan tarkeina pidettyja asioita, joiden eteen ollaan valmiita tekemaén tyotd. Voidaan
siis todeta, ettd organisaatiokulttuurin nakyvéat elementit vaikuttavat syvemmall& organisaa-

tiokulttuurissa oleviin asioihin toiminnan ja tekemisen kautta.

Monissa tutkimusta varten tarkastelluissa muutoksen lapiviennin malleissa organisaatiokult-
tuuri nostetaan yhdeksi keskeiseksi huomioitavaksi tekijéksi (Rosenbaum et al. 2015, 290—
295). Mielestani ADKAR-mallissa ei oteta olemassa olevan kulttuurin ymmartamisté riitta-
vasti huomioon muutosta suunniteltaessa tai sen toimeenpanossa. ADKAR-mallissa on kyll&
piirteitéd ja elementteja, kuten osaamisen varmistaminen ja merkityksen luonti, jotka Lamséa
ja Hautala (2008, 183) mainitsevat kulttuurin muutosta edistaviksi tekijoiksi, mutta niiden
painoarvo ei mielestani ole riittavén suuri. Boca, et al. (2016) ovat omassa tutkimuksessaan
lisdnneet organisaatiokulttuurin muutoksen kuulumaan ADKAR-mallin kahden viimeisten
vaiheiden kohdalla. Itse ajattelen, ettd ADKAR-mallin nakdkulmasta tarkasteltuna organi-
saatiokulttuurin muutos lahtee syntymaan samalla kun muutos kdynnistetaan. Yrityksen stra-
tegia on yksi keskeinen organisaatiokulttuuriin vaikuttava tekija, joten kun strategiaa muu-
tetaan, vaikuttaa se organisaation jésenten toimintaan ja ajatteluun (Sackmann, 2021, 37).
Taman tutkimuksenkin lahtokohta oli strategiassa tapahtunut muutos, jonka toteutuminen
edellytti muutosta tyontekijoiden tekemisessa. Katsonkin, ettd tutkimuksen aikana tapahtu-
nut muutos tarkeiden asioiden painopistealueissa, ei kuvasta muutosta organisaatiokulttuu-
rissa vain toimipistetasolla vaan se on lopputulosta onnistuneesta muutoksen toteuttamisesta,

joka on puolestaan seurausta koko yrityksen organisaatiokulttuurin muutoksesta.

Tutkimuksessa olemassa olevan kulttuurin vahvuus tuli esiin monessakin kohtaa. Ehka sel-
vin esimerkki oli tilanne, jossa tutkijan toimesta hyllyp&éadyn esillepanoa muutettiin kaupal-
lisemmaksi, kuten muutoshankkeessa tavoiteltiin. Tuotteiden kohtaamisjarjestys palautettiin
ennalleen tydryhmén toimesta, ilman paallikén ohjaamista. Voidaan siis tunnistaa, etta
vahva ohjeiden noudattamisen kulttuuri oli vahvempi kuin uuden toimintamallin mukanaan
tuoma vapaus soveltaa tuotteiden kohtaamisjarjestysta kaupallisuuden ja sitd kautta asiakas-
kokemuksen vahvistamiseksi. Tdma havainto tukee Odenin tutkimuksessaan tekemé&é ha-
vaintoa siitd, ettd viralliset ja epaviralliset tavoitteet voivat olla joskus keskendan ristiriitaisia

ja ndissa tilanteissa olemassa oleva kulttuuri esiintyy vahvempana toimintaa ohjaavana
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tekijand. (Oden, 1997.) Toisaalta esimerkking kdytetty tilanne tapahtui muutoksen alkutai-
paleella, joten voidaan myds perustellusti todeta, ettd sosiaalinen transformaatioprosessi ei
ollut viel& tapahtunut tuossa kohtaa, joten kaikki tyontekijat eivat vield olleet samaa mielta,

milta lopputuloksen tulee ndytt44 ja miten se saadaan aikaan.

7.6 Tutkimuksen luotettavuus

Monissa tutkimuksissa luotettavuutta mitataan reliabiliteetilla eli toistettavuudella ja validi-
teetilla eli tutkimusmenetelman sopivuudella ratkaistavaan tutkimuskysymykseen. Toimin-
tatutkimuksessa luotettavuuden mittareina seké validiteetti etté reliabiliteetti ovat huonoja.
Reliabiliteettia ei voida k&ytdnndssé hyddyntad ollenkaan, koska toimintatutkimuksella py-
ritdédn muuttamaan tutkimuskohteena olevan organisaation toimintaa. Né&in ollen tutkimus-
tulokset eivét ole koskaan toistettavia, koska toimintaymparistd on muuttunut tutkimuksen
intervention kautta. Toimintatutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata kayttamalla validi-
teetin sijasta validointia. Validointi tarkoittaa prosessimuotoista tarkastelua, jossa tutkimuk-
sen kohteena olevaan organisaatioon muodostuu uusi jaettu tulkinta tutkimuksen kohteena
olevasta kokonaisuudesta. Validiteetin sijaan tarkastellaan ovatko valitut tutkimusmenetel-
mat olleet sopivia tutkimiskohteena olevaan organisaatioon ja sen kulttuuriin. Validiteettia
arvioitaessa tutkitaan myas sitd, onko tutkittavasta teemasta syntynyt yhteisesti ymmarretty
kokonaisuus. Toimintatutkimuksen validointia voidaan tehd& tarkastelemalla tutkimuksen
toteuttamista ja tuloksia viidesta eri nakokulmasta. Nama viisi nakokulmaa ovat: Historial-
linen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja havahduttavuus. (Heikkinen et al.
2006, 149.)

Historiallisella jatkuvuudella tarkoitetaan, ettd tutkimuksessa tulee ymmartaa, mitka tekijat
javalinnat historiassa ovat vaikuttaneet organisaation nykytilaan. Reflektiivisyydella tarkoi-
tettaan sitd, etta tutkijan on kyettavé reflektoimaan omaa suhdettaan ja toimintaansa suh-
teessa tutkimuskohteeseen (Heikkinen et al. 2006, 150). Taman tutkimuksen historiallista
jatkuvuutta ja reflektiivisyytta arvioitaessa tulee ottaa huomioon yli 20 vuoden tyokokemuk-
seni tutkitusta organisaatiosta. Tyokokemus koostuu alueellisen toimijan organisaatiosta
sekd keskusorganisaatiosta. Tamé seikka vahvistaa tutkimuksen historiallista jatkuvuutta,
mutta samalla haastaa tutkimuksen reflektiivisyyden. Oma vahva kokemus organisaatiosta

mahdollisti nykyisen kulttuurin ilmentymien syy-seuraussuhteiden tunnistamisen ja
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analysoinnin. Esimerkking t&st4 voidaan kdyttada edellisen muutoshankeen mittariston tai
prosessien seurannan vahvaa nakymista osana tutkitun toimipisteen kulttuuria. llman histo-
rian tuntemista, ei tutkimuksessa olisi ollut mahdollista hyddyntaa organisaatiolle jo tuttuja

elementtejd uudella tavalla muutoksen l&piviennisséa.

Toimintatutkimuksen toimivuutta arvioidessa tarkastellaan millaisia tuloksia interventiolla
ja toimintatutkimuksen tekemiselld on saavutettu (Heikkinen et al. 2006, 150). Tdman tutki-
muksen toimivuutta vahvistavat mitatut muutokset alku- ja loppukyselyn vélissa. My®os tar-
kastellut tunnusluvut osoittavat asioiden kehittyneen haluttuun suuntaan. Tunnuslukujen
muutoksiin vaikuttavat tutkimuksen liséksi monet eri asiat, joten positiivinen tulos ei ole
ainoastaan tutkimuksen ansiota. Kokemukseni perusteella voin kuitenkin todeta, ettd tutki-
muksen aikana muodostetuilla ja kokeilluilla muutoksen johtamisen elementeill& ei ole ai-
nakaan ollut toimintaa selkedasti haastavaa vaikutusta, koska seuratut tunnusluvut ovat kehit-

tyneet positiivisesti.

Alku- ja loppukyselyn toteutustapa vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. Kysely toteutettiin
samalla tavalla molemmilla kerroilla ja siihen vastasi yhta monta vastaajaa kummallakin
kyselykierroksella. VVastausprosentiksi muodostui noin 80 %, joten vastauksia voidaan pit&é
kohtuullisen luotettavina. Kyselyn ensimmaisen kysymyksen vastausohje osoittautui moni-
tulkintaiseksi ja osa vastauksista ei ollut alkuperaisen suunnitelman mukaisia. Vastaamisoh-
jeessa kehotettiin jattamaan huomioitta ne vaittamat, jotka olivat tulleet valituiksi jo aikai-
semmin. Osa vastaajista oli kuitenkin vastannut esimerkiksi, ettd myyntia seurataan péivit-
téin, viikoittain ja kuukausittain. Tdmén seurauksena esimerkkin& ollut véittama “myynti”
sai enemman merkintdja kuin mitd kokonaisvastaaja méara oli. Sama vastausméaéarien epa-
loogisuus toistui myos loppukyselyssé, kun ohjeistusta ei muutettu, jotta kyselyt ovat keske-
nadn vertailukelpoisia. Tdm4 ei kuitenkaan mielesténi heikenné koko tutkimuksen luotetta-
vuutta, koska kyseisen kysymyksen tuloksissa ei tapahtunut selkeitd muutoksia tutkimuksen
aikana. Jalkikateen ajateltuna kysely olisi pitdnyt toteuttaa siten, etté jo valittua vastausvaih-

toehtoa ei olisi voinut valita uudelleen. Nain nyt ilmenneestéd ongelmasta olisi paasty eroon.

Dialektisuudella tarkoitetaan teesien ja niiden vastavaitteiden eli antiteesien kasittelya osana
tutkimusta. Dialektisen prosessin lopputuloksena syntyy synteesi, joka lopulta muuttaa toi-
mintaa organisaatiossa. Toimintatutkimuksessa tutkijan on kyettava luomaan olosuhteet dia-
login syntymiselle organisaation sisalla ja tuomaan eri &4nensavyt avoimesti esille tutkimuk-

sen raportissa. (Heikkinen et al. 2006, 155.) Tutkitun organisaation olemassa oleva kulttuuri
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haastoi tutkimuksen dialektisuuden toteuttamista. Organisaatiokulttuurissa on vahvana oh-
jeiden noudattaminen ja se seikka, ettd ohjeet ja mallit tulevat esihenkildilta seké ketjuoh-
jauksesta. Tadma nékyi siing, etta tydryhman jasenilta nousi erittdin vahan kehitysehdotuksia,
millaisilla toimenpiteilla valittujen elementtien ndkymista asiakkaille voitaisiin vahvistaa.
Taman havainnon teon jélkeen keskitin toimintatutkimuksen syklit toteutettavaksi esihenki-
I6n kanssa. Vaikka teinkin tdmén valinnan, kokivat tydryhmanjasenet haastatteluissa, etté he
olivat paasseet osallistumaan muutoksen toteuttamiseen. Vaikka tehty valinta ei ole toimin-
tatutkimuksen perusidean mukainen, vahvisti se tassd kohtaa tutkimuksen toimivuutta ja
koko tutkimuksen luotettavuutta. Dialektisuutta pyrittiin tuomaan esille k&ytdnnon esimer-
keissd, joilla totuttuja tapoja tehda tyota haastettiin. Naistd esimerkkeind voidaan mainita
saapuvien tavaroiden séilyttamisen siirtdminen pois hyllynpaatyjen edesta ja esillepano-oh-

jeen soveltamisen tilanteissa, joissa se vahvistaa kaupallisuuden toteutumista.

Jotta havahduttavuus saavutetaan, on tutkijan kyettdva kuvaamaan toimintatutkimuksen vai-
heita ja etenemisté siten, ettd tutkimuksen raportin lukija pystyy eldytymaan tilanteisiin ja
tulkitsemaan syy-seuraussuhteita. (Heikkinen & Syrjéla. 2006, 158-160.) Tutkimusrapor-
tissa olen pyrkinyt kuvaamaan yksityiskohtaisellakin tasolla tehtyja toimenpiteité ja syita
niiden taustalla. Talla valinalla olen pyrkinyt antamaan lukijalle mahdollisimman tarkan ku-
van tehdyista toimenpiteista ja syisté niiden taustalla. Haastattelujen toteuttaminen struktu-
roituna vahvistaa niista saatujen tulosten luotettavuutta. Parihaastatteluissa oli tunnisteta-
vissa, ettd aktiivisemman haastateltavan mielipide tulee painokkaammin esille ja passiivi-
sempi osapuolen ndkokulma voi jaada huomioitta. Havaittuani taman, kohdistin kysymyksia
molemmille haastateltaville ja pyysin passiivisempaa haastateltavaa vastaamaan ensin. Talla
menettelylld pyrin saamaan kaikki ngkokulmat esille ja nain lisédmaan haastatteluilla saatu-

jen tutkimustulosten luotettavuutta.
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8  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuskysymyksiin vastaamisen aloitan vastaamalla ensin apututkimuskysymyksiin ja
vasta niiden kautta vastaan paatutkimuskysymykseen. Tutkimuksen apututkimuskysymyk-

set ovat:

e Kuinka tydohjeiden, tyttapojen ja viestinndn muuttaminen vaikuttaa organisaa-

tiokulttuurin painopistealueisiin?

o Mitkd ADKAR-mallin vaiheet tydéryhmén jasenet kokivat merkityksellisimpina

oman toimintansa muutoksen nakdkulmasta?

Seuraavissa luvuissa vastaan tutkimusaineistoon perustuen ensiksi molempiin apututkimus-

kysymyksiin ja niiden pohjalta paatutkimuskysymykseen.
8.1 Apututkimuskysymyksiin vastaaminen

Ensimmaisen apututkimuskysymyksen nakdkulmasta alku- ja loppukyselyn vélilla henkilo-
kunnan oma arvio tydtehtavien tarkeysjarjestyksessa muuttui prosessien toteuttamisesta si-
ten, ettd loppukyselyssa suoraan asiakaskokemukseen vaikuttavat tyotehtévat arvioitiin tér-
keimmiksi. Tatd voidaan pitaa todella oleellisena muutoksena, kun otetaan huomioon,
kuinka merkittavia prosessit olivat aikaisemmin osana toimipisteen péivittéisté tyoskentelya.
Haastatteluissa tyontekijat kertoivat esimerkkejd, kuinka he kiinnittavat huomiota lisémyyn-
tikalusteiden kuntoisuuteen, niiden tuotteistuksiin ja kuinka he ovat havainneet niiden ole-
van hyvia myyntipaikkoja. Tasta voidaan paatella tyéryhmén suhtautumisen kaupallisuuteen
muuttuneen toimintatutkimuksen aikana, kun asiaan on kiinnitetty aikaisempaa enemman

huomioita ja sen tekemiseen on sek& ohjeistettu ettd annettu mahdollisuus toteuttaa.

Tutkituissa tunnusluvuissa niin testiasioinnin tulos kuin kilpailija-arviointi kehittyivéat halut-
tuun suuntaan. NPS-luvussa tapahtunut kehittyminen osoittaa, etta asiakkaat ovat aikaisem-
paa valmiimpia suosittelemaan toimipaikkaa. Prosessimittareissa tapahtui kehittymista ai-

kaisempaa negatiivisempaan suuntaan, mikd on hyvin linjassa henkilokunnan alku- ja
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loppukyselyn vastausten kanssa. Heikentymisesta huolimatta prosessimittarit sailyivat edel-
leen alueellisen toimijan keskiarvon ylapuolella. Viestinndssé tapahtunut muutos asiakasko-
kemuksen suuntaan oli myos erittdin selked. Viestintd on osa johtamista ja ndin ollen siina
tapahtuneella muutoksella voidaan olettaa olevan vaikutusta myos edellda mainittuihin mitat-
tuihin muutoksiin. Tutkimusaineistosta voidaan siis paatella, ettd organisaatiokulttuurin pai-
nopiste muuttui prosessien toteuttamisesta enemmaén asiakaskokemusta painottavaksi. Tama
nakyi niin viestinnadssa ja tydohjeissa kuin myo6s henkilokunnan vastauksissa ty6tehtévien

tarkeysjarjestyksessa.

Toisella apututkimuskysymyksella halusin 10ytéa vastauksia mitkd ADKAR-mallin vaiheet
ja millaiset muutosjohtamisen tukielementit tyéryhmén jasenet kokevat merkityksellisim-
miksi oman tekemisen muuttumisen ndkdkulmasta. Osana haastatteluja esitin haastatelta-
ville toimintatutkimuksen aikana kaytettyja muutoksen tukielementteja. Osa asioista on sel-
keita tyotd ohjaavia elementteja, kuten paivitetyt tydohjeet tai asiakkaanpolku -mittauksen
uudet kysymykset ja osa on johtamisen toimenpiteitd, kuten viestiminen, perehdyttdmisen
varmistaminen ja osallistaminen. Haastateltaville esitetyt muutosta tukevat toimenpiteet on

listattu alle.

e Kaupallinen kalenteri

e Viestinndn muutos (enemman asiakasta kuin prosessia)

e Palautteenanto (saa palautetta onnistumisesta)

e Uuden oppiminen/paasee tekeméaan (vaihtuvat esillepanot/lisaimyyntikalus-
teet)

e Mittaaminen/lopputulosten esittdminen

e \Vuorokortin pdivittdminen

e Osallistaminen paatoksentekoon

e Asiakkaanpolku -mittauksen hyddyntaminen

e Mystery/testiasiointi

Haastateltavat kokivat, etta osallistamisella ja palautteen saamisella on ollut suurin vaikutus
heidan oman toimintansa muutoksessa. Myds uuden oppimisella ja sill&, ettd paésee itse te-
kemé&én, nahtiin olleen vaikutusta omaan tydskentelytapaan. Tydskentelyd ohjaavien ele-
menttien, kuten vuorokortin paivittdminen ja asiakkaanpolun kysymykset koettiin myds
merkityksellisiksi. Osallistaminen, harjoittelu, palautteen saaminen kuuluvat ADKAR-mal-
lin ability-vaiheeseen, eli kyvykkyyteen toimia uuden toimintatavan edellyttamélla tavalla.

Vuorokortin paivittdminen kuuluu knowledge-vaiheeseen, eli tietoisuuteen kuinka toimia
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oikein. Asiakkaanpolku -mittauksen kysymykset liittyvat reinforcement-vaiheeseen eli
osaksi toimintamallin juurruttamista rutiiniksi. Uuden oppiminen liittyy desire-vaiheeseen
eli motivaatioon toteuttaa uutta toimintamallia. ADKAR-mallin ensimmaiseen vaiheeseen,
tietoisuuteen muutoksen tarkeydestd, ei kukaan nostanut esimerkkeja osana haastatteluja.
Toisaalta, yhta lukuun ottamatta, kaikki haastateltavat olivat kuulleet muutoshankkeesta ja
osasivat omin sanoin kuvata, mitka ovat tavoitellun muutoksen keskeisia elementteja. Eniten
mainintoja tuli ability-vaiheeseen, joten sen voidaan katsoa olleen merkityksellisin haasta-

teltavien mielesta.

8.2 Paatutkimuskysymykseen vastaaminen

Paatutkimuskysymys tassé tutkimuksessa oli: Kuinka olemassa oleva kulttuuri tulee huomi-
oida muutosjohtamisessa ADKAR-mallia hyodynnettdessa? Olemassa olevan kulttuurin vai-
kutuksesta tyontekijoiden toimintaan ja sitd kautta tavoiteltuun muutokseen sain tutkimus-
materiaalin kerdamisen aikana monia esimerkkejd. Eras esimerkki oli, kun muutin yhden
hyllynpaadyn tuotteiden jarjestysta kokeillakseni kuinka sijainti keskelld hyllynpaatyé vai-
kuttaa tuotteen menekkiin. Hyllynpaadyn tuotteiden jarjestys oli palautettu ennallaan seu-

raavaan toimipaikkavierailuun mennessa, kuten alla olevasta kuvasta huomataan.
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1.4.2022 ennen muutosta 1.4.2022 muutoksen jalkeen 7.4.2022 jarjestys palautettu

Kuva 10: Hyllynpaadyn muutokset ja palautus henkilékunnan toimesta

Kysyin asiasta péallikolté ja hén totesi, ettei han ole ohjannut kyseisté tekemista. N&in ollen
voidaan todeta, ettd vahva tapa noudattaa ohjeita oli vahvempi kuin kaupallisuuden ja lisé-
myynnin tekeminen. Toisena esimerkkind samasta asiasta voidaan nostaa tyéntekijoiden ko-
kemus epédoikeudenmukaisesta palkitsemisesta, jonka he nostivat esille haastatteluissa seké
toimipaikkavierailulla. Heid&dn kokemuksensa siitd, ettd toteuttamalla hyllynpaatyjen esille-
panot ohjeiden mukaan ei johda samalla tavalla positiivisen palautteen saantiin kuin niissa
tilanteissa, joissa esillepano-ohjetta on sovellettu. Tydryhmassa vallitsi yksituumaisuus siit,
ettd me toimimme jatkossakin ohjeiden mukaan, vaikka muut eivét toimisi siten. Tasté voi-
daan veté&é johtopaéatos, ettd tydryhmassa on syntynyt yhteisesti hyvaksytyksi totuudeksi oh-
jeiden tarkka noudattaminen. Kulttuurissa vahvana oleva ohjeiden noudattaminen voidaan

helposti ottaa huomioon luomalla toimintaohjeet, jolla tavoiteltu lopputulos saadaan aikaan.

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd opitut tavat ja roolit ohjaavat toimintaa. Tama tuli esille esi-
merkiksi ensimmaisessa haastattelukysymyksessa, jossa pyysin kertomaan omin sanoin, mi-
ten he kuvailisivat muutoshanketta uudelle tyontekijalle. Esihenkil6iden vahva rooli pereh-

dyttamisessa ja toiminnan ohjaajina Vvélittyi osassa vastauksia, kun vastaamisen sijaan
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kysymys olisi ohjattu esihenkilon vastattavaksi. Toinen esimerkki esihenkiliden vahvasta
roolista tuli esille, kun tyontekijoiltd pyydettiin ideoita, kuinka nykyisté toimintaa voitaisiin
kehitté, jotta se vastaisi paremmin tavoitteita. Laittamaani kyselyyn ei tullut vastauksia en-
nen kuin esihenkild kannusti henkilokuntaa tuomaan omat ideansa esille. Sama oli havaitta-
vissa alku- ja loppukyselyyn vastaamisessa. lIman esihenkilon kannustusta ei vastauksia tul-
lut kuin muutama. Esihenkilon kannustavan viestin jalkeen vastausprosentiksi saatiin kui-

tenkin 80 prosenttia. Esihenkil61l& on siis vahva rooli toimintaa ohjaavana tekijana.

Yksi esimerkki olemassa olevan kulttuurin vahvuudesta ja sen huomioimisen tarkeydesté
I0ytyy tyoohjeista, jotka voidaan katsoa olevan kulttuurin nakyvimpia elementteja. Kaupal-
lisen ndkymaéan tueksi keskusorganisaatio alkoi tuottamaan kuukausikohtaista ohjelmaa,
jossa oli kerrottu miten kaupallisuuden ja ajankohtaisuuden tulisi nékya toimipisteessa.
Vaikka tdmé uusi tyokalu viestittiin paallikon toimesta suunnitelman mukaan, ei kukaan
haastatelluista maininnut sité tydkaluna, joka olisi vaikuttanut heiddn omaan toimintaansa.
Haastatteluissa sen sijaan olemassa olevat tydkalut ja mittarit, joihin uuden toimintamallin
mukaiset asiat oli kiinnitetty, saivat tyéryhmaltd mainintoja muutosta tukeneina element-
teind. Tasta voidaan siis vetda se johtopaatos, ettd muutoksen kytkeminen soveltuvilta osin
olemassa oleviin malleihin ja toimintatapoihin nopeuttaa muutoksen lapimenoa ja nopeuttaa

yhteisen hyvaksyminen syntymistg, jotta uudesta toimintatavasta syntyy toistettava rutiini.

Edelld kuvattujen havaintojen perusteella on olemassa olevasta kulttuurista mielestani syyta
tunnistaa ne kulttuurille tarkedt asiat, joiden eteen tydoryhméssa ollaan valmiita tekeméaan
tyoté ja ndkemé&an jopa yliméaéraista vaivaa. Tunnistamalla ndma kulttuurissa tarkeéna pide-
tyt asiat ja sitomalla muutos kiinni niiden asioiden edelleen vahvistamisella, voidaan lisata
halua muuttaa omaa toimintaa ja nain vahentdd muutoksen vastustamista. Haastatteluissa
tydryhmaén jésenet pitivét tavoiteltua muutosta tarkeéna ja tavoittelemisen arvoisena asiana.
Tehdyssé kyselyssa tyoryhmén jésenet nostivat hyllynpééadyt tarkeiksi myyntipaikoiksi eika
vastaajien antamassa arvosanassa tapahtunut muutosta tutkimuksen aikana. Tydryhma oli
siis valmis tekemé&én hyllynpaatyjen ja lisamyyntikaslusteiden eteen t6itd, joka nakyi hyvéana
hoitotasona tutkijan toimipaikkavierailulla, asiakkaanpolku -mittauksen tuloksissa seka tes-
tiasioinnin tulosten korkeina arvosanoina koko tutkimuksen ajan. VVoidaan siis todeta, etta
motivaatio jo entuudestaan térkeiden asioiden edelleen parantamiseen syntyy kuin itsestaan
ilman suurta perustelua. Tdéman lisaksi on syyta tunnistaa millainen viestinta tavoittaa tyo-

ryhmén jé&senet parhaalla tavalla. Mitd viestikanavia seurataan ja millainen viesti luetaan
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sekd ymmarretddn. Moni haastateltava tunnistaa kuulleensa muutoshankeen tyénimen, kun
asiaa kysyttiin haastatteluissa. Yksi haastateltava totesi kuitenkin, ettd han siséistaa ohjeet ja
muutokset parhaiten, kun ne tullaan sanomaan héanelle suoraan. Tastékin havainnosta voi-
daan paatelld, ettd vaikka organisaatiokulttuuri olisikin yhtendinen, vaatii viestint& runsaasti

toistoa ja varmistamista.

Alla olevaan kuvaan on kiteytetty millaiset asiat timén tutkimustulosten nakdkulmasta ole-
massa olevasta organisaatiokulttuurista tulisi ottaa huomioon, kun muutosta ldhdetéan to-

teuttamaan ADKAR-mallia hyddyntéen.

joita tydryhmissd
pidetdin tirkeind ja
asian edelleen

parantamiseen.

seurataan ja millaiset
wiestit luetaan.
Tunnista kenen viestit

Hyadynna hanta
viestinndssa.

kiinnitd muntos tdman

Tunnista mitd viestintaa

johtavat toimenpiteisiin.

toimenpiteet sithen
sopiviksi.

+ Kiinnita tavoiteltu muutos
entuudestaan tyorvhmalle
tuttuthin ja
merkityksellisiin
elementtethin, joista
vallitsee yhteinen
VIMAErrys.

» Tunnista millassten
asioiden eteen tydryhméssa
ollaan valmiita nikemain
vlimaardista vaivaa.
Kiinnita tavoiteltu muutos
niiden asioiden edelleen
parantumiseen

voidaan edelleen hysdyntid
kun toimitaan uuden
toimintamallin mukaisesti.

* Tunnista mitkd nvkviset

toimintamallit tukevat
tavoitetta ja kiinnitd uudet
toimintatavat nithin, jotka
tyoryhmissi koetaan
kaikista tarkeimmiksi.

= Muuta olemassa olevia

tydohjeista ja tyStapoja
vastaamaan uuden
toimintavan edellytyksia.

* Muodosta tysohjeet siten,

ettd haluttu lopputulos on
kuvattuna niissa.

oppimisessa on kiytossi.
Hyddynni olemassa olevia
malleja, mikili ne
soveltuvat tavoitteen
saavuttamiseen.

* Tunnista nykvisista

tyStavoista ne elementit,
joita muuttamalla uuden
toimintamallin mukaiset
lopputulokset saavutetaan.

Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement
Tietoisuns muutoksesta Halu muuttaa toimintaa Tietoisuus miten toiminnan Osaaminen toimia tavoitteen | Muntoksen vahvistaminen
edellyttimilli tavalla
Tunnista olemassa * Tiedosta miten muutoksiin * Tunnista ja viesti, mitd * Tunnista millaiset tavat ja * Hyd&dynnd
olevasta kulttuurista asiat, suhtaudutaan ja suunnittele olemassa olevaa osaamista kaytanteet uuden mahdollisuuksien mukaan

olemassa olevia mittareita
muutoksen tukena.

* Hyddynni olemassa olevia

palkitsemisen muotoja
muutoksen juurruttamisessa

Kuva 11: Olemassa olevan kulttuurin huomioiminen

Johtop&éatoksend voidaan todeta, ettd hyddynnettdessé ADKAR-mallia on hyvé tunnistaa

olemassa olevasta organisaatiokulttuurista sen tunnusomaisia piirteitd kuhunkin ADKAR-

mallin vaiheeseen. Taman lisaksi valitsevan organisaatiokulttuurin keskeisten nakyvien

elementtien syntyhistorian tunteminen auttaa muutoksen toteuttamisen suunnittelussa ja

sen lapiviennissa.
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9 Yhteenveto

Ketjuohjatun organisaation vahvuus muutoksen l&piviennin nédkokulmasta piilee yhtenéi-
sissa toimintamalleissa ja yhteisesti sovituissa mittareissa. Taméa vahvuus on kuitenkin ole-
massa vain siini tapauksessa, kun sovituista toimintamalleista pidet&én kiinni ja niiden mer-
kitys asiakaskokemukselle tai liiketoiminnalle on yhteisesti ymmarretty. T&ssa luvussa poh-
ditaan ADKAR-mallin soveltuvuutta yrityksen muutoksen lapiviennin malliksi seké sen tuo-

mia hyotyja yritykselle. Luvun lopussa esitetdédn aihe jatkotutkimukseksi.

9.1 ADKAR-mallin toimivuus ketjuohjatussa organisaatiossa

Aiempien muutoksen johtamisen tutkimusten pohjalta suunnittelin timan muutoksen lapi-
viennin ADKAR-mallia hyddyntéden. Tutkimusta varten tein oletuksen, jonka mukaan var-
mistamalla tietyt asiat voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tapaan tehda tyoté ja sitd kautta

muuttaa organisaatiokulttuuria. Ndma varmistetavat asiat olivat:

¢ Runsas viestintd uudesta asiasta. Viestinnassa kerrotaan selkeasti, millaista lopputu-
losta tavoitellaan ja mitd muutoksia se edellyttaa.

e Tyontekijéiden osaamisen ja motivaation varmistaminen uuden toimintamallin mu-
kaisten toimenpiteiden toteuttamiseksi.

e Ohjeiden ajantasaisuudesta huolehtiminen.

Kun tarkastellaan tutkimustuloksia suhteessa tdéhén oletukseen, voidaan todeta, ettd ainakin
viestinndssa ja tyotehtavien tarkeydessa on saatu muutosta aikaan kohti haluttua lopputu-
losta. Tdma havainto vahvistaa esimerkiksi Chakravortin (2011, 144-145) omassa tutkimuk-
sessaan tekemansé havainnon siitd, ettd kulttuuria voidaan ohjata kehittymé&an kohti haluttua
tavoitetilaa, muuttamalla kulttuurin ndkyvia elementteja. Tutkimuksessa tuli myos ilmi, etta
ne muutosjohtamisen apuvalineet, jotka olivat jo entuudestaan tuttuja tyéryhman jasenille,
koettiin hyodyllisimmiksi kuin taysin vieraat ja uudet muutostuen elementit. Naisté hyodyl-
lisiksi koetuista tukielementeista voidaan mainita esimerkki kuvat esillepanoista, tyokortin
paivittdaminen, asiakkaanpolku -mittauksen kysymykset seka testiasiointi. T&mé havainto

vahvistaa olemassa olevan kulttuurin merkitysta toimintaa ohjaavana tekijana. Samalla kun
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kulttuuri vaikuttaa toimintaan, vaikuttaa toiminta ja sen muutos myos kulttuuriin, kuten tés-
sékin tutkimuksessa havaittiin. T&méa havainto on linjassa tarkasteltujen kulttuurintutkimuk-

sen teorioiden kanssa.

Tarkasteltaessa muutoksessa kéytettyja ja tyéryhmén merkitykselliseksi mainitsemia ele-
menttejd huomataan, ettd ADKAR-mallin osatekijat koettiin hyodylliseksi. Tietoisuus muu-
toksesta oli saavuttanut koko tydryhman ja kaikki haastatellut osasivat nimeté ainakin yhden
muutoshankkeen keskeisistd elementeista.

Tahto muuttaa omaa toimintaa nakyy siind, ettd palaute koettiin merkitykselliseksi asiaksi
oman muutoksen kannalta. Tyéryhma halusi myos tehda oikein ja noudattaa annettuja oh-
jeita, jotta asiat tapahtuvat suunnitellusti. Péivitetyt tydohjeet koettiin merkitykselliseksi
asiaksi, joka on esimerkki halusta tietd4, mika on oikea tapa tehda asia. Haastatteluissa nousi
myos esille, ettd osaamisen varmistamiseen kéytetyn ajan koettiin vahvistaneen koko tyo-
ryhman osaamista. Tahan kategoriaan kuuluu myos palaute niin esihenkilélta kuin myos tes-

tiasioinnista seké itsearvioina asiakkaanpolku -mittauksessa.

Kyvykkyys toimia oikein nousi esille niin ohjeiden noudattamisena kuin tyéryhman positii-
visena kokemuksena siitd, ettd kaikki ovat padsseet tekemaan ja harjoittelemaan uutta toi-
mintamallia ja oppimaan uutta. Tdman tutkimuksen aikana ei tehty muita muutosta juurrut-
tavia toimenpiteitd kuin jatkuvaa asiaan liittyvaa viestintadd sekd palautteen antamista niin
onnistumisista kuin myds parannettavista kohdista. Asian juurtuminen alkoi nékya jo seu-
rantakdaynneilla parantuneena vaihtuvien esillepanojen hoitotasona seké itsearviossa asiak-
kaanpolku -mittauksessa, jossa tyéryhman oma késitys riittdvan hyvésta ja kaupallisesta hoi-
totasosta kasvoi. Muutoksen pysyvyyden nakdkulmasta oleellista on, ettd kulttuurillinen
transformaatio péasee syntymaan ja kaikki organisaation jasenet hyvaksyvéat uuden toimin-
tamallin osaksi omaa tydtaan. Haastatellut tydéryhmaén jasenet kokivat valitut painopistealu-
eet tarkeiksi ja totesivat niiden eteen tehtdvan nykyaan aikaisempaa enemman toitd. Tama
havainto antaa olettaa, ettd yhteinen hyvaksynté asian tarkeydestd on alkanut syntya.

Haastatteluissa tyOntekijat nostivat osaamisen varmistamisen ja selkeét tydohjeet tarkeim-
miksi muutosta edistaviksi asioiksi. Tdma asia on tuotu hyvin esille tarkastelluissa muutok-
senjohtamisen teorioissa mukaan luettuna kaytetty ADKAR-malli. Osaamisen ja perehdyt-
tdmisen nousemisen henkil6kunnan mielestd merkitykselliseksi asiaksi muutoksen onnistu-

misen kannalta, voidaan katsoa vahvistavan motivaatioteorian paikkaansa pitavyyttd myos
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muutostilanteessa. Tunne osaamisesta ja oikein tekemisesta vahvistaa turvallisuuden tun-
netta sek& korostaa yhteenkuuluvuutta, kun kaikki tydéryhman jésenet noudattavat samoja
ohjeita ja tekevat tyonsd samalla tavalla. Haastatteluissa palaute nostettiin esille merkityk-
sellisend asiana oman toiminnan muutoksessa. Palautteen ndhdain nostavan motivaatiota
jatkaa muutoksen toteuttamista. Saatu palaute voidaan rinnastaa arvostuksen tunteeseen,
joka on jo varsin korkealla tarkastellussa Maslowin tarvehierarkiassa (Dunderfelt ym. 2003,
29). Toisaalta saatu palaute on osa sisaisia motivaatiotekijoitd, joilla nahdaén olevan tyotéa
rikastava vaikutus, joista seuraa positiivinen suhtautuminen omaa tydtehtdvaa kohtaan
(Herzbergin 1968, 58). Positiivinen suhtautuminen muutokseen puolestaan tukee siihen si-
toutumista (Prosci 2022).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettda ADKAR-malli toimi hyvin tdssa tutkimuksessa niin muu-
toksen aikaansaamisessa kuin myds ohjaamassa organisaatiokulttuuria kohti haluttua suun-
taa. ADKAR-mallia kohtaan esitetty kritiikki siita, ettd sen noudattaminen on hidasta vahvan
osallistamisen ja yksilokeskeisyyden takia, ei tdssa tutkimuksessa tullut esille (Lazzuardi,
Raharja &Muhyi. 2021). Péinvastoin tyontekijat kokivat osallistamisen ja osaamisen var-
mistamisen edistdneen heidan oman toimintansa muutosta. Tassa tutkimuksessa sen sijaan
havaittiin, ettd olemassa olevan kulttuurin vahvuuksien hyddyntdminen tdman yhteisen hy-
vaksyminen synnyttdmisessa tehosti uuden toimintatavan juurtumista osaksi toimipisteen
arkea. Muutoksen tuominen mukaan olemassa oleviin mittareihin ja ty6té ohjaaviin tekijoi-
hin, tehosti uusien toimintatapojen juurtumista osaksi tyoryhman arkea. Tarkastellun mate-
riaalin pohjalta voidaan todeta, etta tutkimuskohteessa valittu muutoksen lapiviennin malli
osoittautui erityisen toimivaksi ennen kaikkea niiden elementtien osalta, jotka olivat jo osa
toimipaikan kulttuuria, mutta joiden sisaltod muutettiin vastaamaan muutoshankkeen tavoit-

teita.

9.2 Tutkimuksen opit koko organisaatioon ja jatkotutkimusaihe

Organisaation ndkokulmasta tdmén tutkimuksen tuloksista voidaan tehda kaksi johtopaa-
tostd. Ensimmainen liittyy valittuun muutoksen I&piviennin malliin, jolla saatiin aikaan muu-
toksia lyhyessa ajassa. Konkreettisen muutoksen rinnalla myds tyontekijoéiden kokemus asi-
oiden tarkeydestd muuttui tavoiteltuun suuntaan. VVoidaan siis todeta, ettd ADKAR-malli on

toimiva tapa toteuttaa muutosta tutkitussa organisaatiossa, varsinkin kun kulttuurin
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vahvoihin piirteisiin kuuluu ohjeiden ja toimintamallien noudattaminen. Toinen tutkimuksen
keskeinen havainto on olemassa olevan kulttuurin ymmartaminen riittdvén tarkalla tasolla ja
muutoksen kytkeminen mukaan niihin elementteihin, joiden eteen toimipisteissé ollaan val-

miita ndkemaan ylimaaraisté vaivaa.

Ketjuohjatussa organisaatiossa ADKAR-mallin avulla voidaan tehostaa muutoksen toteutu-
mista. Tadma edellyttdd muutoksen tukimateriaalien, kuten viestinnan, toimintaohjeiden ja
mittaamisen suunnittelemista tukemaan kutakin ADKAR-mallin vaihetta erikseen. Toi-
meenpanossa kukin toimipiste voi hyodyntéa ja edelleen soveltaa valmiiksi suunniteltuja
toimenpiteita ja viestintdmalleja oman muutoksen lapiviennissa. Nain muutosten toteuttami-
seen saadaan luotua ketjuohjatulle organisaatiolle yhteinen tapa. Luvun lopussa olevaan ku-
vaan olen kiteyttanyt tdman tutkimuksen opit ADKAR-mallin hyddyntdmisesta ja olemassa

olevan organisaatiokulttuurin elementtien tunnistamisen tarkeydesta

Jotta edella mainittuun tilanteeseen paastaan, naen tarpeelliseksi, ettd organisaatiossa teh-
daan tutkimus, jossa tutkitaan millaiset kulttuurin ilmentymat ovat yhteisia ja mitka asiat
eroavat eri alueellisten toimijoiden kulttuureissa. Tdmén ymmartdminen on tarkeéé, jotta
tulevien muutosten l&piviennin tehokkuutta voidaan lisata ja samalla lisata tyontekijoiden

kokemusta muutoksen onnistumisesta.
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Aktiivinen ja usein toistuva muuntoksesta viestinti

Awareness
Tietoisuus muutoksesta

* Tunnista olemassa olevasta
kulttuurista asiat, joita tydryhmisss
pidetdin tirkeind ja kunnitd muuotos
taman asian edelleen parantamiseen.

*  Tunnista mitd viestintid seurataan ja
millaiset viestit luetaan.

* Tunnista kenen viestit johtavat
toimenpiteisiin. Hyddynna hanta
viestinnissi.

* Perustele miksi muutos on tarked.

*  Suunnittele viestintdmateriaali siten,
ettd muutoksen tavoitteesta ja
tavoitetilasta puhutaan risttivin
paljon.

*  Aloita viestintd jo ennen kuin
varsinainen muutos alkaa ja jatka
tavoitteesta viestintdi koko
muutosmatkan ajan. Koetaan
merkitykselliseksi tydryvhmissa.

*  Kiy keskustelyja tysrvhmin
jisenten kanssa ja pyvyda heitd
kertomaan omin sanoin, miksi
muutos on thrkeds.

Desire
Halu muuttaa toimintaa

* Tiedosta miten muutoksiin
suhtaudutaan ja suunnittele
toimenpiteet sithen sopiviksi.

+  Kimnniti tavoiteltu muutos
tydrvhmille entuudestaan tuttuthin
ja merkityksellisiin elementteihin,
joista vallitsee yhteinen vmmarrys.

* Tunnista millais asioiden eteen
tydrvhmissi ollaan valmiita
nikemain viimadradistd vaivaa.

*  Varaa riittavasti atkaa muutoksesta
viestimiselle. Knnnitd viestit jo
entuudestaan tuttuthin tydryhmille
merkityksellisiin elementtethin.

+  Hyddynnd kunkin vksilén omia
motivaatiotekyjditd ja kinnitd
haluttu muutos nithin.

*  Varmista viestinnilld, ettd vksilalle
syntyy tunne, ettd hin tulee saamaan
ritttivist apua ja tukea muutoksessa
seki luo muutoksesta vhteinen asia
koko tySryhmésn.

*  Osallista tydryhmin jisenid
muutoksen suunnitteluun, jotta
tunne asian omistajuudesta ja
mahdollisuudesta vatkuttaa
muutokseen vahvistuu.

Knowledge
Tietoisuus miten toiminnan tulee
muuttua

* Tunnista ja viesti. mitd olemassa
olevaa osaamista voidaan edelleen
hyddyntis, kun toimitaan vuden
toimintamallin mukaisesti.

*  Tunnista mitkd nykyiset
toimintamallit tukevat tavoitetta ja
kiinnita uudet toimintatavat nithin,
jotka tyéryvhmissi koetaan kaikista
tarkermmiksi.

* Muuta olemassa olevia tydohjeita ja
tyditapoja vastaamaan unden
towmintavan edellyvtylksia.

*  Muodosta tydohjeet siten, ettd
haluttu lopputulos on kuvattuna
niissd.

*  Suunmittele millaisia vusia taitoja
muutoksen toteuttaminen edellyttas

*  Viesti mitd olemassa olevaa
osaamista voidaan edelleen
hyddyntas.

* Kerro konkreettisia esimerkkejd
miltd halutun lopputuloksen tulee
niyttas, kun toimitaan vuden
toimintamallin mukaan.

*  Muodosta tydohjeet siten, ettd
haluttu lopputulos on kuvattuna

niiss.

Ability
Osaaminen toimia tavoitteen
edellyttimilli tavalla

* Tunnista millaiset tavat ja kivtinteet
uuden oppimisessa on kiytdssd.
Hyddynni olemassa olevia malleja,
mikili ne soveltuvat tavoitteen
saavuttamiseen.

*  Tunnista nykyisistd tydtavoista ne
elementit, joita muuttamalla vuden
toimintamallin mukaiset
lopputulokset saavutetaan.

* Panosta perehdyttimiseen ja
varmista otkean toimintamallin
mukainen osaaminen katkille
tekyoille.

*  Luo tekydille mahdollisuus
harjoitella vusia taitoja.

*  Varmista, ettd tekyit saavat paljon
palautetta suorituksestaan.

* Puutu napakasti v#riin tyStapothin.

*  Viesti myds miten osaamisen
hankkiminen on kokonaisuudessaan
suunniteltu toteutettavan.

Reinforcement
Muutoksen vahvistaminen

* Hyddynni mahdollisuuksien
mukaan olemassa olevia mittareita
muutoksen tukena.

* Hyddynna olemassa olevia
palkitsemisen muotoja muutoksen
Juurruttamisessa.

* Jatka asiasta viestintdd, ennen
kaikkea tavoitteen ja tulosten
nikokulmasta.

* Nosta onmstumiset esille ja kuvaa
kuinka muutokset ovat edistyneet
suhteessa tavoitteisiin.

+  Kytke palkitseminen vuden
toimintamallin juurruttamiseen ja
etst relevantit mittarit muutokselle.

*  On parempi mitata tekemistd kuin
lopputulosta.

+  Varmista, ettd kaikki

perehdytysmateriaali ja tyGohjeet on

pawvitetty. Haasta tySryhmas
edelleen kehittimisn tystapoja
entistd paremmiksi.

*  Ole kinnostunut kuinka vksilét ovat

kokeneet uuden toimintamallin ja
pyydid heitd kertomaan, miten uusi
malli on ollut aikeisempaa parempi
ja toisaalta mikd siind on ollut
vatkeaa.

Perustelut miksi timi on tirkeii, tulki, apu ja osallistaminen. Kannustaminen ja positiivinen palaute seki johdonmukainen puuttuminen alisuorituksiin

Kuva 12: ADKAR-mallin hyédyntdminen ja organisaatiokulttuurin huomiointi
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Liite 1. Kirje ja kysely

Hei, olen Tero Molkénen ja tydskentelen yrityksemme ketjuohjauksessa myymaélatoiminto-
jen kehityspaallikkona. Talla hetkelld tyopdydallani on mm. Tavoitteellisen myynninjohta-
misen toimeenpanon suunnittelu ja toimeenpanon tukeminen. Osa teista onkin ndhnyt minun
vierailemassa toimipaikassanne ja moni tulee viela nakemé&an seuraavien viikkojen aikana.
Yksi tavoitteellisen myynninjohtamisen tavoitteista on vahvistaa myyntihenkistéa toiminta-
mallia yrityksessamme. Teiddn toimipaikkanne on mukana suunnittelemassa ja kokeile-
massa mallia, kuinka Tavoitteellisen myynninjohtaminen saadaan osaksi toimipaikan arkea.

Toéiden ohella suoritan kauppatieteiden opintoja Lappeenrannan yliopistossa. Tutkin gradus-
sani toimintakulttuurin muodostumista ja sen muuttamista. Laht6tilanteen kartoittamiseksi
pyydén sinua vastaamaan lyhyeen kyselyyn alla olevasta linkista. Kyselyyn vastataan nimet-
tdméana ja vastauksia hyddynnetaan tutkimuksessani lahtotilanteen kartoittamiseksi. Vastaa-
minen vie aikaa noin 5 minuuttia.

Vastausaikaa on auki sunnuntaihin 1.2.2022 saakka. Mikali vastausaste ylittdd 80 % toimitan
makean yllatyksen toimipaikan taukohuoneeseen. Muista siis vastata ja kannusta tyokave-
riakin vastaamaan!

Tasta kyselyyn
Kiitos vastauksestasi jo etukéateen!

-Tero Molkanen

Pohdi vastauksessasi vuotta 2021.

1. Mité seuraavista tunnusluvuista toimipaikassanne seurataan paivittain?
a. Myynti

b. Havikki

C. Kate

d. Asiakaslukumaara

e. Asiakaspalautteet

f. Hyllypuutteiden lukumaaré

g. Hyllypuutteiden merkintatarkkuus



h. Hyllysaatavuus

I. Negatiivisten saldojen lukumé&ara
J. Ikérajavalvonta

K. NPS

l. Asiakkaanpolku-mittauksen tulos

m. Testiasiointi/Mystery
n. Kilpailijan mystery
0. Tulos

2. Mité seuraavista tunnusluvuista mielesténi toimipaikassanne seurataan viikoittain? (Jatéa
merkitsemattd ne, jotka olet merkinnyt jo aiemmin.)

a. Myynti

b. Havikki

C. Kate

d. Asiakaslukuméaaré

e. Asiakaspalautteet

f. Hyllypuutteiden lukumaaré

g. Hyllypuutteiden merkintatarkkuus
h. Hyllysaatavuus

i. Negatiivisten saldojen lukuméaéara
J. Ikéarajavalvonta
K. NPS

l. Asiakkaanpolku-mittauksen tulos

m. Testiasiointi/Mystery
n. Kilpailijan mystery
0. Tulos

p. Kampanjoiden onnistuminen



3. Mitd seuraavista tunnusluvuista mielesténi toimipaikassanne seurataan kuukausittain?
(Jata merkitsemattd ne, jotka olet merkinnyt jo aiemmin.)

a. Myynti

b. Havikki

C. Kate

d. Asiakaslukumaara

e. Asiakaspalautteet

f. Hyllypuutteiden lukumaara

g. Hyllypuutteiden merkintatarkkuus
h. Hyllysaatavuus

I. Negatiivisten saldojen lukumaara
J. Ikarajavalvonta
K. NPS

l. Asiakkaanpolku-mittauksen tulos

m. Testiasiointi/Mystery

n. Kilpailijan mystery

0. Tulos

p. Kampanjoiden onnistuminen

4. Mita seuraavista tunnusluvuista mielestani toimipaikassanne seurataan harvemmin kuin 1
krt/kk? (Jata merkitsematté ne, jotka olet merkinnyt jo aiemmin.)

Myynti
Havikki
Kate

Asiakaslukumaara



Asiakaspalautteet
Hyllypuutteiden lukuméara
Hyllypuutteiden merkintatarkkuus
Hyllysaatavuus

Negatiivisten saldojen lukumaara
Ikarajavalvonta

NPS

Asiakkaanpolku-mittauksen tulos
Testiasiointi/Mystery

Kilpailijan mystery

Tulos

Kampanjoiden onnistuminen

5. Misté seuraavista asioista kokemuksesi mukaan tyéryhma saa palautetta yksikon paalli-
kolta?

a. Odotukset ylittaneet tydsuoritukset/kiitokset hyvéasta tyosta
b. Kiitokset hyvasta asiakaspalvelusta

C. Kiitokset jonkin ongelmatilanteen ratkaisemisesta

d. Kiitokset nypitystéd/Fiksatusta myymalasta

e. Hyvin sujuneesta myynnista

f. Hyvésté asiakaspalautteesta

g. Huonosta asiakaspalautteesta

h. Hyvasta suorituksesta L3L mittaristossa

I. Huonosta suorituksesta L3L mittaristossa

J. Hyvastd Mystery/testiasioinnin tuloksesta

K. Huonosta Mystery/testiasioinnin tuloksesta

l. Hyvasta tuloksesta asiakkaanpolku-mittauksessa

m. Myymaléan hyvasta hoitotasosta (Nyppiminen/fiksaus)



n. Myymalan huonosta hoitotasosta (Nyppiminen/fiksaus)
6. Arvioi seuraavien asioiden tarkeyttd omassa ty0ssasi.
1 = ei tdrke&d 5 = erittéin tarkeda

Asiakaspalvelu

Kassapalvelu

Ikarajavalvonta

Lampdtilavalvonta

Kuormienpurkaminen

Tuotteiden nyppiminen/fiksaus

Hyllypuutemittaus

Saldontarkastustehtévan teko
Hyllynpéaatyjen/lisamyyntipaikkojen kaupallisuus
Sahkopostin lukeminen/tarkastaminen

Kahvikoneen siisteys

Salaattibaarin siisteys

Pullokoneen siisteys

Veikkaustasmaytyksen teko

Varastojen lapikaynti

Mehukoneen pesu

7. Laita seuraavat tuoteryhmat/myyntipaikat tarkeysjérjestykseen
1= térkein 10 vahiten tarkein

Hedelmat ja vihannekset

Makeiset

Paistopiste

Juomat



Hyllynpéaadyt

Maitokaappi/valipala

Kassakaluste

Pakasteet

Teolliset elintarvikkeet

Sipsit/snack

8. Arvioi seuraavien asioiden tarkeyttd omassa tydssasi. 1 = ei lainkaan

tarkedd, 7 = erittain tarkeda

e Asiakaspalvelu

e Kassapalvelu

o lkérajavalvonta

e Lampdtilavalvonta

e Kuorimienpurkaminen

e Tuotteiden nyppiminen/fiksaus

e Hyllypuutemittaus

e Saldontarkastustehtdvan teko

o Hyllynpaatyjen/lisamyyntipaikkojen kaupallisuus
e S&hkdpostin lukeminen/tarkistaminen
e Kahvikoneen siisteys

e Salaattibaarin siisteys

e Pullokoneen siisteys

e Varastojen l&pikaynti

e Mehukoneen pesu



