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Tiivistelma

Tutkielman pédtavoitteena oli tutkia mitkéa tekijit vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen ja miten
erilaiset suhtautumistavat ilmenevit muutosprosessin aikana. Tutkimusta kasiteltiin organisaation
henkil6ston ndkokulmasta. Teoreettisessa viitekehyksessd rakennettiin malli organisaatiossa
tapahtuvasta muutoksesta prosessina, joka alkaa ympaériston vaikutuksesta organisaation
muuttumiseen ja kehittyy muutostarpeen tunnistamisen muutoksen suunnittelun ja sen toteuttamisen
kautta muutosten tulosten vaikutusten arviointiin. Tdmé&n muutosprosessin mallin sisélld esiteltiin
eri tekijoitd jotka edistdvit joko muutokseen positiivista tai negatiivista suhtautumista. Tdmin
lisdksi esiteltiin tapoja, joilla positiivinen tai negatiivinen suhtautuminen muutokseen ilmenee.
Tutkielmassa ei oteta kantaa sithen, onko henkildston suhtautuminen positiivista tai negatiivista,
vaan kdyttdytymisen pitdminen positiivisena tai negatiivisena tarkoittaa ainoastaan kéyttdytymisen
vaikutusta muutosprosessin kulkuun

Tutkimuksen empiirisessd osassa erotettiin teoreettisesta viitekehyksestd tarkempaan tarkasteluun
muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat tekijit ja muutokseen suhtautuminen. Empiirisessd
osuudessa tutkimuskohteeksi wvalittiin Rautakirja Oy:ssd tapahtuva koko Suomen laajuinen
muutosprosessi, jossa vaihdetaan vanha kassajdrjestelmd uuteen kokonaisvaltaisempaan
myymaldjirjestelméédn. Tutkielmassa mitattiin R-kioskien kioskihenkildston mielipiteiti, siitd miten
muutosprosessissa oli onnistuttu ottamaan huomioon eri muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat
tekijit muutoksen aikana. Tutkielmassa mitattiin myds kioskihenkiloston —muutokseen
suhtautumista. Tutkimus suoritettiin kvantitatiivista tutkimusmetodia kéyttden. Kioskihenkilostolle
lahetettiin strukturoidut kysymyslomakkeet ennen ja jélkeen muutoksen implementoinnin, jonka
avulla saatiin selville myos mielipiteiden muuttuminen muutosprosessin implementoinnin aikana.
Tutkimus kohdistettiin Tampereen R-kioskien henkildstoon.

Tutkimuksen tuloksena voidaan pitdd sitd, ettd ennen muutoksen implementoimista
kioskihenkiloston mielestd eri muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat seikat oli huomioon otettu
hyvin. Suurimmat huolenaiheet henkilokunnalla oli ennen muutosta muutoksen implementoinnin
tekninen onnistuminen ja omat vaikutusmahdollisuudet muutoksessa. TyoOntekijdt suhtautuivat
myo0s varsin positiivisesti muutokseen ennen implementoimista. Muutoksen aikana tyontekijoiden
mielipiteet laskivat kautta linjan hiukan. Kuitenkin voidaan sanoa, ettd my0s muutoksen jéilkeen
tyontekijit ajattelivat pddsddntdisesti, ettd muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat seikat oli
huomioitu  hyvin.  Huonoimmin  tyOntekijat  ajattelivat  onnistuneen  tyOntekijoiden
vaikutusmahdollisuuksien takaamisen ja heiddn huomioimisen muutoksessa.
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ALKUSANAT

Haastava projekti on takana. Noin kahden vuoden ajan olen seurannut Tampereen R-kioskien
henkildston tutustumista uuteen myymaléjérjestelméén, joka henkildityi pieneen pulleaan kaveriin
nimeltd Oiva. Tutkimusprosessinikin henkildityi jotenkin tuohon samaan miekkoseen, joka joskus
tuntui kiinnostavalta kaverilta ja joskus taas uuvuttavalta kiusankappaleelta. Tutkimusprojektin
aikana oli mielenkiintoista seurata, miten viitekehyksen teoreettiset termit ja mallit
muutosprosessista, tyontekijoiden sithen suhtautumisesta sekd suhtautumiseen vaikuttavista
tekijoistd, 10ysivdt vastikkeen todellisuudesta R-kioskien muutosta seuratessa. Oli myos
mielenkiintoista seurata, miten henkiloston mielipiteet muuttuivat muutoksen implementoinnin

aikana.

Tahdon esittdd kiitokseni tyotdni ohjanneelle professori Risto Harisalolle, jolta sain neuvoja ja
kannustusta tyoni eteenpdin viemisessd koko tutkimusprojektin ajan. Kiitokset kuuluvat myds
Rautakirja Oy:ssd myyntipiiri 05 konttoriin Tarja Méelle ja Tarja Puosille, sekd Oiva kouluttajille
Pia Pulkkaselle ja Katja Sulkavalle. Lisdksi haluan kiittdd aviomiestdni Kimmoa, joka jaksoi

kuunnella ja tukea ongelmissa silloin, kun ei ollut se hyvéa pdiva.

Tampereella 26.3.2006

Jaana Kantojirvi



I JOHDANTO

Yhteiskunta muuttuu nykyéén jatkuvasti ja nopeasti. Suomessa mietitddn esimerkiksi télld hetkella
mahdollisuuksia julkisten palveluiden yksityistdmiseen, ja useita palveluita onkin jo yksityistetty.
Myoés julkisen vallan tarjoamilta palveluilta vaaditaan entistd suurempaa taloudellisuutta ja
tehokkuutta. Yksityiselld puolella taas yritysten vidlinen kilpailu on tiukentunut, minkd johdosta
uusien kilpailuvalttien tuominen markkinoille on entistd tirkedmpédd. Kilpailun tuloksena
esimerkiksi pitkdt koko tydidn kestdvdt tydurat samassa organisaatiossa ovat harvinaistuneet.
Esimerkiksi paljon puhuttu Kiina-ilmié on vaarantanut paperi- ja metalliteollisuuden tydpaikkoja.
Organisaatioiden toimintaympdristd on muuttunut entisti kansainvilisemmaéksi. EU:n sisdiset
markkinat ovat asettaneet vaatimuksia organisaatioiden toiminnalle. Myds tietoyhteiskunnan
kehittyminen ja nopea laajentuminen ainakin teollistuneisiin valtioihin on muuttanut toimintatapoja.
Se on mahdollistanut nopean viestien viélittdmisen pitkienkin matkojen pddhdn, mikd on toiminut
yhtend organisaatioiden kansainvilistymistd edistdvdnd tekijdnd. Tietoyhteiskunnan kehittyminen
on my0s muuttanut koulutusta ja tuonut yhtend tekijdnd esille jatkuvan koulutuksen merkityksen

tarkeytta.

Téllaisessa nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd eivit organisaatioiden vanhat toimintatavat
vélttimittd tuo menestystd samalla tavalla kuin ennen, vaan uusiutuminen on véalttimatonta.
Muutospaineet tulevat organisaatioille sekd niiden sisdltd, ettd ulkopuolelta. Organisaatiot niin
yksityiselld kuin julkisella sektorillakin joutuvat kdymidn ldpi jatkuvia ja hyvin monenlaisia
muutoksia Esimerkiksi tietoympdriston kehittyminen on mahdollistanut eri organisaatioiden ja
organisaatioiden maantieteellisesti erossa olevien osien yhd ldheisemmin kumppanuuden, minka
vuoksi  henkiloston on  omaksuttava yhd monipuolisempien  jarjestelmien  kdyton.
Kansainvilistymisen seurauksena eri organisaatioiden henkiloston tulisi oppia nopeasti enemmaén

niiden maiden kulttuureista, joiden kanssa organisaatio on tekemisissi ja osata useita kielid.

On erotettava toisistaan organisaation muuttuminen ja tietoinen muuttaminen. Organisaation tilanne
voi muuttua organisaation kannalta sekd parempaan ettd huonompaan suuntaan. Pakottavat syyt
voivat muuttaa organisaation toimintaa huonommaksi. Téallainen tilanne oli esimerkiksi 1990-luvun
alussa, jolloin ylldttinyt lama pakotti organisaatiot heikentdmdin palvelutasoaan, koska raha ei
riittdnyt jatkaa toimintaa samalla tavalla. Tietoinen muuttaminen poikkeaa muuttumisesta siind,
ettei sen tavoitteena ole koskaan organisaation toiminnan huonontaminen, vaan se on organisaation

aktiivista toimintaa, jonka avulla organisaatio pyrkii kehittdimain itsedén, toimintaymparistoddn tai



omaa asemaansa toimintaymparistossdin. Organisaatio voi myos muutoksilla etsié itselleen uusia
toiminta-alueita, jolloin kyse on strategisesta koko jdrjestelmdd koskevasta muutoksesta.
Organisaation tietoisen muuttamisen tavoitteena on koko ajan parantaa ja tehostaa toimintaansa,

ettei se joutuisi tilanteeseen, jossa se ei voi endd vaikuttaa tapahtumiin.

Jokainen muutos vaatii organisaatiolta voimavaroja. Organisaatiolle on kuitenkin parasta, jos se
voisi itse aktiivisesti vaikuttaa toimintaansa paatoksillddn ja teoillaan, eikd vain ajaudu ulkoisten
voimien mukana. Organisaatioiden kyvyssd selviytyd muutoksista on kuitenkin eroja. Jotkut
organisaatiot tuntuvat selviytyvdn muutoksista helpommin ja vaivattomammin kuin toiset, mika
tehostaa heidin toimintaansa. Téllaisissa organisaatioissa henkildstd hyviksyy muutokset tai on
jopa halukas aktiivisesti osallistumaan organisaation ja oman tyonsd kehittimiseen. Muutosta ei
koeta uhaksi, vaan mahdollisuudeksi kehittdd omaa tyotddn ja kehittyd samalla itse. Muutos voi
talldinkin olla vaikeaa, mutta se siedetdédn, koska ajatellaan muutoksen parantavan asioita. Tarkeda

onkin luottamus omiin kykyihin ja muutoksen positiivisiin lopputuloksiin.

Toiset organisaatiot joutuvat taas tappelemaan kehittdmistd vastaan nousseen muutosvastarinnan
kanssa, eikd aiottuja uudistuksia saada meneméén ldpi. Muutosvastarinta voi olla organisaatioissa
jopa niin rajua, ettd se lopulta kaataa tai tekee tyhjéksi aiotut parannukset. Muutosvastarinnan
vuoksi voi ilmapiiri tydpaikalla tulehtua niin pahasti, ettd organisaatio toimii jopa huonommin kuin

ennen aiottuja parannuksia.

Muutosvastarinta voi tulla esiin organisaatioissa monilla eri tavoilla. Organisaatioiden toiminta
perustuu suurelta osin siihen, ettd sen jdsenet toimivat yhdessd paddmadrien saavuttamiseksi. Jotta
tillainen yhteistoiminta olisi mahdollista, tdytyisi ihmisten voida kommunikoida keskendan.
Muutosvastarinta kuitenkin tulehduttaa usein henkildsuhteita niin pahasti, ettei tieto organisaatiossa
kulje tai sitd jopa salaillaan. Tama tekee paiatosten tekemisen vaikeaksi. Ihmisten pahoin voimisen
vuoksi voivat lyhytaikaiset sairauslomat lisddntyéd, mika sekd vaikeuttaa organisaation toimintaa etta
tekee poissaolemisen vuoksi henkildstdlle muutoksen ja sithen vaikuttamisen vield vaikeammaksi.
Lisdksi organisaatiot menettdvét tietoa, kun kokeneita tyotekijoitd jdd varhaiselékkeelle tai vaihtavat

tyopaikkaa, koska eivit halua muuttaa toimintatapojaan.

Muutosvastarinta ei ole kenenkddn mielestd toivottavaa. Se ei ole suunnitelmallista kiusaamista ja
hdirikdimistd, vaan vastustajien mielestd usein viimeinen keino selviytya tyossd. Ristiriidan kaikki
osapuolet tuntevat toimivansa oikein ja ajattelevat muiden olevan vadrdssd. Kehittdjit voivat ajatella

toisten tahallaan hidastavan toimintaa tai toimivan vanhoilla tavoilla. Muutosta vastustavat voivat



taas tuntea itsensd petetyksi, koska heiddn toimintatapansa eivit endd kelpaa. Muutosta voivat
vastustaa ennen tyonsd tunnollisesti ja hyvin tehneet tyontekijit, mik& voi himmentdd tyonjohtoa
entisestddn. Tehokkaat muutosvastarinnan hoitamisen keinot eivdt voikaan olla sen erityisen
luonteen vuoksi samoja kuin yleensd keinot, joilla hoidetaan tyotehtdvédnsd tahallaan vidrin
suorittavaa tai tekemattd jattdvdd tyotekijdd. Olisi 10ydettdvd uusia tapoja hoitaa ja ehkiistd

muutosvastarintaa jo ennen muutosprosessin kdynnistdmisté.

Muutosvastarinta ja muutoshalukkuus ovat molemmat reaktiotapoja muutokseen ja osittain
riippuvuussuhteessa toisiinsa. Ne eivét ole kuitenkaan saman ilmién vastakkaisia puolia, vaan usein
ihmiset ovat halukkaita sitoutumaan johonkin osaan muutosta, mutta vastaustavat jotain toista
puolta. Ei siis voida ajatella niin, ettd olisi jokin yksi toiminto, johon puuttumalla voitaisiin muuttaa
muutosvastarinta muutoshalukkuudeksi, tai ettd samat asiat vaikuttaisivat muutokseen
suhtautumiseen samalla tavalla eri organisaatioissa. Muutoksen onnistuneeseen ldpiviemiseen
tarvitaankin monenlaisia moneen asiaan vaikuttavia samanaikaisia toimia, jotka joko kasvattavat
muutosvalmiuksia tai pienentdvit muutosvastarintaa. Tatd kautta on mahdollista tuoda suunnitellut
muutokset organisaatioon niin, ettd ne saadaan vietyd tehokkaasti ja mahdollisimman kivuttomasti
lapi. Oikeanlaisten toimien 10ytdminen vaatii muutosvastarinnan ja muutosvalmiuksien

tunnistamista omassa organisaatiossa.

Jotta voidaan viedd muutokset tehokkaasti ldpi on organisaation johdon sekd tunnistettava, mité
muutosvastarinta ja muutosvalmiudet ovat ettd tiedettivd, milli toiminnoilla voidaan
muutosvastarintaa vihentdd ja muutosvalmiuksia kasvattaa. Myos henkiloston on hyvé tunnistaa
muutosvastarinnan ja muutosvalmiuksien ilmeneminen seké itsessddn ettd toisissa tyontekijoissa.
Télld tavalla voitaisiin auttaa 16ytdmddn henkildstolle sopivia sopeutumis- ja sopeuttamistapoja
muutokseen. Muutosvalmiuksien ja muutosvastarinnan tunnistaminen ja nithin vaikuttamistapojen
tietdiminen olisi hyddyllistdi myos konsulteille ja kouluttajille, silld monesti organisaatiot kayttavét

ulkopuolista apua varsinkin suurten muutoksien lédpiviemisessa.



II TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

1. Paatehtavan asettaminen

Muutosprosesseista ja muutoksesta on tehty runsaasti tutkimuksia eri ndkdkulmista.
Kasvatustieteissd on tutkittu paljon elinikdistd oppimista ja tdstd seuraten aikuiskoulutusta ja sen
vaikutusta muutoksissa selviytymiseen.' Johtamiskirjallisuudessa on muun muassa pohdittu tapoja,
joilla johtaja pystyy vaikuttamaan muutosprosessiin, niin etti prosessi sujuisi onnistuneesti.’
Muutosta ja muutokseen suhtautumista on kasitelty paljon myos tydyhteisdjd ja niiden hyvinvointia

tutkivissa teoksissa.>

Naéissé tutkimuksissa muutokseen suhtautumisesta on kdytetty eri termejd. Liséksi samojen termien
siséltd on saattanut hieman vaihdella nikokulman, tutkimusajan ja -alan mukaan. Oppimista
kisittelevdssd kirjallisuudessa muutosta kdsitellddn usein oppimistilanteena, muutosvastarintaa
oppimisen esteend tai oppimiskyvyttomyytend ja muutosvalmiuksia oppimiskykynd ja oppimisen
taitona. Tutkimuksissa on keskitytty sithen, milld tavalla oppimisen taitoja voidaan parantaa, niin
ettd oppiminen on tehokasta ja jatkuu ldpi eldmin.' Johtamista kisittelevissi kirjallisuudessa
muutosprosessia hidastava suhtautuminen nihddan ihmisten luonnollisena reaktiona uutta vastaan.
Sitd pidetddn kuitenkin useimmiten pelkéstdin negatiivisena ilmidnd, jota johtajan tulisi toimillaan
hoitaa. Muutosta edistdvdd suhtautumisen ilmenemistd johtamiskirjallisuudessa on tutkittu
harvemmin. Kuitenkin tutkimuksissa usein mainittu innovatiivisuus ja luovuus ovat osittain
vastaavia termejd. N&itd pidetdéin johtamiskirjallisuudessa positiivisina tekijoind, joita esimichen
tulisi henkilostossiadan kasvattaa.” Tydyhteisdjen hyvinvointia kisittelevissi tutkimuksissa muutos
mielletddn usein hyvinvointia uhkaavaksi tekijdksi, mutta myos tydyhteisdjd tervehdyttavéksi
tekijéksi. TyOyhteisotutkimuksissa muutokseen suhtautuminen on ajateltu laajasti, johon vaikuttaa
monet tekijit tyOympéristossd ja sen ulkopuolella. Esimerkiksi luottamusta pidetdin tirkedna

innovointia edistivina tekij 4na.’

Tamian tutkimuksen pddongelmana on selvittdd eri tapoja suhtautua muutokseen ja niihin

vaikuttavia syitd. Selvittiminen tapahtuu teoreettisessa viitekehyksessd analysoimalla

'Ks. es. Otala 1996; Filander 2000; Ruohotie 1997 .

2 Ks. es. Harvey-Jones 1991; Lanning et al.1999.

3 Ks. es. Woodward & Buchholz 1989; Harisalo & Miettinen 1995.
*Ks. es. Ruohotie 1997; Argyris & Schon 1996.

> Ks. es. Mabey & Mayon [White 1993; Lanning et al. 1999.

% Ks. es. Harisalo & Miettinen 1995.



muutosprosessin kulkua ja liittdméllad eri suhtautumistapoja ja suhtautumisen syitd muutosprosessin
eri vaiheisiin. Tutkielma pyrkiikin vastaamaan teoreettisella tasolla kysymykseen, mitd on
muutosprosessi ja mitd ovat sen onnistumiseen positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavat tekijét ja
mistd ndma tekijat johtuvat. Tutkimuksen empiirisessd osiossa erotetaan tarkempaan tarkasteluun
teoreettisessa viitekehyksessd rakennetusta muutosprosessin mallista muutokseen suhtautumiseen
vaikuttavat tekijdt ja muutokseen suhtautuminen. Néitd testataan kdytdnndssd Rautakirja oy:ssé
tapahtuvaan muutosprosessiin, siten ettd mitataan henkildston mielipiteitd muutokseen vaikuttavien
seikkojen toteutumisesta ja itse muutoksesta. Tédssd tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole antaa

ohjeita, miten muutosprosessi tulisi hoitaa, jotta se onnistuisi mahdollisimman hyvin.

Muutosprosessiin vaikuttavien tekijoiden selvittdminen on tdrkedd, koska niiden analysoimisen
pohjalta voidaan seurata muutokseen suhtautumista ja etsid henkildston erilaisille reagointitavoille
perusteita ja jopa ennustaa niiden seurauksia. Esimiehid muutosprosessin kulun ja muutokseen
suhtautumisen ilmenemisen ja syiden tunteminen auttaa suunnittelemaan muutosprosessia omassa

organisaatiossa, niin ettd se onnistuu toivotulla tavalla.

Muutosta, sithen vaikuttavia tekijoitd ja muutoksen lopputuloksia késitteleviad tutkimuksia ja teoksia
on varsin paljon. Namai teokset ovat kuitenkin eri aloilta ja usein muutosprosessin ja sen tunteminen
ei ole niissd péddasia. Teoreettisesti tutkielman tdrkeys ilmeneekin siind, ettd se helpottaa muutosta

késittelevan kirjallisuuden ja tutkimusten ymmarrystd avaamalla muutoksen péaédkasitteita.

2. Tutkimuksen tavoitteet

Ty6ni on perustutkimusta. Sen tavoitteena on hankia tietoa eri suhtautumistavoista muutokseen ja
yhdistelld ja luokittaa muutosta koskevia kisitteiti.” Tiedon jésentiminen ja kokoaminen tapahtuu
kisitteellisen mallintamisen kautta. Kéisitteellisessd mallintamisessa tarkoituksena on keriti
informaatiota eri kohteista ja yhdistia se abstraktien kisitteiden alle®. Kisitteellinen mallintaminen
koostuu kahdesta osasta: késitteiden tunnistamisesta ja analysoimisesta sekd niiden uudelleen
jarjestimisestd ja mahdollisesti uusien kisitteiden kehittimisesta’. Tassd tutkimuksessa ei
kuitenkaan kehitetd uusia késitteitd, vaan tutkimuksen tavoitteena on kehittdd muutosprosessia

koskevia padkisitteitd ja niiden suhteita toisiinsa analysoimalla teoreettinen malli, jota testataan

" Hirsjdrvi et al. 1997 s.124.
¥ Kangassalo et al. 1990 s. 20.
? Kangassalo et al. 1990 s. 19.



kaytannossd kvantitatiivisella tutkimuksella. Kaésitteiden analysointi suoritetaan kartoittamalla

aiheesta esiintyvaa laajaa tutkimuskirjallisuutta, ja etsimalld siitd eri luokitteluja.

Tutkimuksessa kéytetddn sekd analyysin ettd synteesin menetelmid. Analysoimalla pyritddn
ymmartdméin tutkimuskasitteitd hajottamalla ne osiin ja tarkastelemalla, mitd ne pitivét sisédlldan.
Synteesin avulla koetetaan muodostaa kokonaiskuvaa muutoksesta yhdistelemdlla eri

tutkimusalojen erillisiz ja hieman toisistaan poikkeavia madrittelyita.'®

Tyo6n ldhtokohtana on tekninen tiedonintressi ja ty0 on kuvaileva ja selittdvi, eli sen tarkoituksena
on kuvata ja etsid yleisid lainalaisuuksia muutosprosessista, muutosvalmiuksista ja
muutosvastarinnasta analysoimalla kisitteiti sekd etsid syy-seuraus yhteyksid kasitteiden valilla."
Tédmin jélkeen suoritetaan kvantitatiivinen tutkimus kysely-tutkimuksena. Tutkimuksen muodot

antavat maarillisid vastauksia eri reagointitapojen tilastollisesta yleisyydesti ja vahvuudesta.'

3. Nikokulman asettaminen

Tédmai tutkimus kohdistetaan tarkkailemaan yksityistd sektoria, silld teoreettisessa viitekehyksessa
kehitetyt mallit operationalistettiin tutkimalla Tampereen R-kioskien kioskihenkildston
suhtautumista ja suhtautumisen syitd kassa- ja myyntijarjestelmén vaihtamiseen. Myyntijérjestelma
on olennaisin osa kioskihenkilokunnan ty6td ja sen sujuva toimiminen vaikuttaa asiakaspalvelun
onnistumiseen. Ilman luotettavaa kassajédrjestelméd, ei ty0 kioskeissa olisi mahdollista, joten
muutosprosessin  onnistuminen on tirkedd. Epdonnistuminen muutosprosessin ldpiviennissé
vaikeuttaisi kioskihenkiloston tyotd huomattavasti. Teoreettisessa viitekehyksessd —tuotetut
kisiteanalyysit ovat kuitenkin sovellettavissa sekd julkisella ettd yksityiselld sektoreilla toimiviin
organisaatioithin. Eri tapoihin reagoida muutokseen ei mydskddn vaikuta kovin paljon
organisaatiotyyppi tai sektori, jolla se toimii, koska reagoimisen taustalla ovat henkilon
omakohtaiset ja tyoryhméssd mietityt tuntemukset muutoksen tarpeellisuudesta, sen toivotusta

suunnasta seké oikeanlaisesta lapiviemisesta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kuvaa muutosprosessia sekd esimiesten, ettd henkildston
ndkokulmasta.  Esimiesten = ndkdkulma  muutosprosessiin ~ korostuu  muutosprosessin

suunnitteluvaiheessa ja muutostarpeiden tunnistamisessa. Tdssdkin vaiheessa pyritddn kuitenkin

10 Uusitalo 1991 5.60-61
' Hirsjarvi et al. 2004 5.129-130
12 Salminen 2001 5.189-191



ottamaan huomioon my0s henkiloston tarpeet muutoksen suunnittelussa. Muutoksen
suhtautumisluvussa korostetaan henkildston ndkdkulmaa, jonka avulla pyritdén tuomaan uutta tietoa
muutokseen suhtautumisesta organisaation johdolle. Tutkimuksen empiirisessd osassa tarkastellaan
muutosta ja sithen suhtautumista henkiloston nidkokulmasta. Télld tavalla voidaan saada selville,
mitkd asiat muutosprosessissa ovat henkilostolle térkeitd. Mitkd aiheuttavat muutosvastarintaa ja
millaisia muutosvalmiuksia kioskihenkilokunnalla on ja miten niitd pystytddn vahvistamaan
muutosprosessin aikana. Nidkokulman avulla voidaan tuoda tietoa sekd organisaatioiden johdolle

ettd konsulteille, jota he tarvitsevat muutosprosesseja suunnitellessa.



IHI TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tarkasteltaessa muutokseen suhtautumiseen vaikuttavia seikkoja ja itse muutokseen suhtautumista,
jotka vaikuttavat muutostilanteen onnistumiseen ja titd kautta méadrittdvit muutoksen tulokset ja
vaikutukset, on myos késiteltdvd koko muutosprosessia, jossa suhtautumistavat ilmenevit. Jotta voi

selvittdd tarkemmin tutkimusasetelmaa, on hyvd madritelld padkasitteet. Oheinen kuva selventdd

> Tulosten arviointi I

tutkimusasetelmaa.

;

Muutosprosessi

Muutosprosessiin
suhtautuminen

Muutokseen
negatiivinen
suhtautuminen

Muutokseen
positiivinen
suhtautuminen

Kuva 1. Tyon tutkimusasetelma.

1. Ympiristo ja sen vaikutus organisaation muuttumiseen

Tamid ty0 pohjaa ajatuksiin, joita ovat kehittineet muun muassa Ludwig von Bertalanffy sekd
Daniel Katz ja Robert Kahn'. Sen mukaan organisaatio ajatellaan avoimeksi systeemiksi ja
eldvidksi organismiksi, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympdristonsd kanssa. Organisaatio on
riippuvainen ympéristostddn ja sen tdytyy saavuttaa ympiristonsd kanssa tietty tasapaino, silld
ympériston avulla se tdyttdd monenlaiset tarpeensa. Malli poikkeaa esimeriksi klassisesta
organisaatioajattelusta'® siini, etti se alkoi ottaa huomioon organisaation ympiriston organisaation

toimintaan vaikuttavana tekijand. Tdtd ennen organisaatio oli ajateltu suljetuksi mekaaniseksi

" Ks. Es. Morgan 1997 & Robbins 1990.
'* Muita organisaation jisentimistapoja on muun muassa sosiaalisen koulukunnan ajatukset tai kaaosteorian
koulukunta.



systeemiksi, jolloin ympiristdd ei tarvinnut huomioida."> Organisaation ympiristd voidaan jakaa
sen sisdiseen ympdéristoon ja ulkoiseen ympiristoon. Sisdinen ympdristd kisittdd organisaation
sisélld olevat rakenteet ja eri tydyhteisét ja ulkoinen sen rajojen ulkopuolella olevat ilmiot.'® Tassd
tutkielmassa organisaation ympadristolld tarkoitetaan kuitenkin vain sen ulkoista ymparistd.
Ympiriston muutos toimii usein organisaatioissa muutosprosessin kdynnistdjand. Organisaatiossa
syntyy muutostarve, kun huomataan, ettd sen nykytila ja toimintatavat eivit johda enéé toivottaviin

lopputuloksiin muuttuneessa ymparistossi.'’

1.1 Organisaation erityinen ja yleinen ymparisto

Ympiristod on mahdollista analysoida kolmesta ndkokulmasta. Ensinndkin ympéristd voidaan jakaa
erityiseen ympéristoon ja yleiseen ympiristddn, jota voidaan edelleen analysoida alaympéristéjen'®
kautta. Tilli tavalla voidaan analysoida jossakin ympriston osassa tapahtuvia muutoksia.'”
Organisaation erityinen ymparistd on jokaisella organisaatiolla erilainen ja muuttuu tilanteiden
mukaan. Se koostuu tekijoistd, joilla on suoraan merkitystd sithen onko organisaatio vaikuttava vai
ei. Tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi: asiakkaat, kilpailijat, raaka-aineiden toimittajat, valtio ja
ammattiliitot. Organisaation erityinen ympdristd vaihtelee toimipaikan mukaan, mutta sen ei
vélttdmattd tarvitse olla fyysisesti ldhelld organisaatiota. Erityinen ympéristd miérittyy nimenomaan
silld perusteella, miten suuri vaikutus silld on organisaation toimintaan. Erityisen ympériston
koostumus riippuu siitd, milld alalla organisaatio toimii. Jos organisaatio muuttaa
toimintastrategioitaan tai toimialaansa, muuttaa se myos erityistd ympéristoddn. Esimerkiksi
toimialan laajentaminen tuo organisaatioille uusia ympadrist6jd, jotka sen tdytyy ottaa huomioon
voidakseen niiden avulla téyttdd tarpeensa, kuten resurssi tarpeet. Organisaation tdytyy olla

jatkuvassa yhteydessi lahiympéristdonsi ja ottaa se huomioon strategioita tehdesséén. 2

Yleiseksi ympaéristoksi voidaan mairitelld kaikki mikd on organisaation rajojen ulkopuolella. Silla

voi olla vaikutusta organisaation toimintaan, mutta sen oleellisuus ei ole vilttimitti selvia.*'

> Morgan 1997 s.39.

' Bidwell & Kasarda 1985 s. 39.

' Lanning et al. 1999 s. 32.

'8 Organisaation alaympéristot voivat vaikuttaa eri tavalla organisaation eri osiin.
" Kotler 1982 5.103-115.

> Robbins 1990 5.207-208 ja Jones 2003 s. 62-64.

*! Robbins 1990 s. 206.



Yleinen ympiristd koostuu ympdristdistd, jotka muovaavat organisaation ldhiympéristdd ja

vaikuttaa titi kautta organisaation toimintaan®.

Organisaation yleistd ymparistdd on mahdollista analysoida jakamalla se osaympdiristéihin, joita
kutsutaan myos alaympaéristoiksi. Jay Lorch and Paul Lawrence tutkivat organisaation ymparistod ja
sen vaikutusta organisaation jdrjestaytymiseen. Téssd tutkimuksessa he olivat ensimmdisid, jotka
erottivat ympéristostd eri alaymparistojd. Ympéristdjen jakaantuminen eri ympéristdtyyppeihin oli
kylld aiemminkin ollut ilmeistd, mutta kukaan ei ollut sanonut sitd ennemmin &ineen. Lorchin ja
Lawrencen mukaan alaymparistdt ovat tekemisissd organisaation eri osien kanssa. Koska
organisaation osat ovat tekemisissd ja joutuvat sopeutumaan erilaisiin ja eri tahtia muuttuviin
ympéristdihin, ovat organisaation eri osien sisédiset ilmastot osin erilaisia. Lawrence ja Lorch olivat
sitd mieltd, ettd mitd muuttuvampi ja eriytyneempi oli organisaation ympaéristo, sitd erilaistuneempia
olivat myds organisaation eri osat.”> Eri alaympiristot voivat siis toimia organisaation jonkin osan

lahiympéristoné, mutta ovat toisen osan yleistd ymparistoa.

My6s myohemmin tutkimuksissa on jaoteltu ympéristdd eri osa-alueisiin painottaen aina niitd osa-
alueita mitkd ovat olleet tarkeitd tutkimuksen kohteina oleville organisaatioille. Téssé tutkielmassa
ympéristd on jaettu poliittiseen, taloudelliseen, sosiaaliseen, teknologiseen ja ekologiseen

ymparistoon.

Organisaatioiden poliittinen ympéristdé muodostuu viranomaisten ja erilaisten painostusryhmien
verkostosta. Poliittinen ymparistd séételee organisaatioiden kdyttdytymistd muun muassa lakien ja
muiden sddnndsten avulla. Poliittisen ympériston ja siithen laskettavan julkisen vallan tehtdvéna on
suojella organisaatioita toisiltaan seki asiakkaita organisaatioiden mielivallalta. Liséksi sen tehtdvin
on yhteiskunnan laajempien intressien suojeleminen.** Organisaation poliittinen ympiristd vois siis

toiminnallaan joko hidastaa tai edistidd organisaation muuttumista.”’

Taloudellinen ympéristd on vuorovaikutuksessa poliittiseen ympaériston kanssa, silld sithen kuulu
esimerkiksi organisaatioiden verorasitus, inflaation aste, tyottomyyden kasvu tai lasku ja
asiakkaiden palkkataso, joihin myds julkisella vallan toimilla on paljon vaikutusta. Niiden liséksi
taloudelliseen ympériston muodostavat organisaation kanssa kilpailevat organisaatiot ja sen kanssa

yhteistyota tekevit organisaatiot. Nykyéén taloudelliseen ymparistoon kuuluu globalisaation myota

22 Jones 2003 s.64.

2 Robbins 1990 s. 216.

2 Kotler 1982 s. 109-110.
2 Aldrich 1979 s.20.
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yhd enenemdssd mddrin myos kansainviliset taloussopimukset ja ostovoima sekd kotimaassa etti

ulkomailla.?

Tassd tutkielmassa organisaation sosiaaliseen ympdéristoon lasketaan organisaation kulttuuri-
ympdéristd ja demograafinen ympadristd. Demografinen ymparisto tarkoittaa vdestdod ja sen maantie-
teellistd jakautumista, liikkuvuutta, ikdjakaumaa, syntyvyyttd ja kuolleisuutta, sekd videston rotu-
kansallisuus- ja uskontorakennetta. Demografisessa ympiristossd suurimpia muutoksia on ollut
véeston kasvaminen rdjahdysmdisesti ja linsimaiden vieston ikddntyminen.”’” Kulttuuriympéristoksi
kutsutaan sitd omaleimaista arvojen ja tapojen ilmapiirid, jossa ihmiset ja titd kautta ihmisistd
muodostuvat organisaatiot kehittyvdt. He omaksuvat siitdi maailmankatsomuksen, joka madritta
heidin suhdettaan muihin ihmisiin, instituutioihin ja luontoon. Kulttuuriin kuuluvat arvot voidaan
jakaa ydinuskomuksiin ja vdhdpétdisempiin arvoihin. Ydinuskomukset opitaan jo kotona ja
koulussa ja ne ovat hyvin kestdvid esimerkiksi tyonteko rehellisyys. Vahédpitéisemmait arvot
saattavat muuttua helpostikin. Yhteiskunta muodostuu ryhmaistd, jonka jésenilld on samanlaisia
ydinarvoja. Osakulttuurit mairittyvét taas toissijaisten arvojen perusteella. Arvot ndkyvét ihmisten
toiminnassa erilaisina kiyttiytymismalleina.”® Sosiaalinen ympiristd vaikuttaa organisaatioon sen

sidosryhmien kautta.*’

Organisaation teknologinen ympiristd koostuu esimerkiksi informaatio- ja tietoliikenteestd,
energiateknologioista tai verkkokaupasta. Teknologisessa ympéristdssd saattaa syntyd uutta varteen
otettavaa teollisuutta, johon organisaation tidytyy reagoida. Jokaisen yrityksen tulisi siis tarkkailla
teknologista ympéristodan, silld sen muutos saattaa lopulta tuhota sen. Teknologinen ympéristd on
my0s vuorovaikutuksessa muiden alaympdristjen kanssa. Esimerkiksi talouden kasvuvauhti
riippuu osin teknologian kehityksestd. Silld on myds vaikutuksia sosiaaliseen ympéristoon. Yhteys
lainsdddantoon nédkyy esimerkiksi siind, ettd markkinoille tulevat tekniset keksinnot on oltava
sddnnosten mukaisia. Teknologisiin voimiin kuluu muun muassa uusien tuotantotekniikoiden
kehittdminen ja tietojenkésittelyohjelmat, jotka ovat vaikuttaneet siithen, miten tieto kulkee ja miten
organisaation sisdiset osat ovat yhteydessd keskenddn. Teknologiseen ympériston jatkuviin
muutoksiin sopeutumiseen tarvitaan organisaation jdsenten taitoa omaksua uusien teknologisten

laitteiden ja ohjelmien hyddyksikédytto omassa toiminnassaan.”

%6 Jones 2003 s.64. ja Kotler 1982 5.104-105.
7 Kotler 1982 5.103-104.

¥ Kotler 1982 5.110-111.

% Jones 2003 s.65.

% Jones 2003 .65 ja Kotler 1982 s. 107-109.
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Ekologinen ympiristd tarkoittaa luonnonvaroja. Luonnon varat voidaan jakaa rajattomiin, rajallisiin
uusiutuviin ja rajallisiin  uusiutumattomiin luonnonvaroihin. Rajattomia luonnonvaroja ovat
esimerkiksi ilma ja vesi, rajallisia uusiutuvia metsd, ravinto ja viljelykelpoinen maa ja rajalliset
uusiutumattomia luonnonvaroja 6ljy ja eri mineraalit. Organisaatioiden tavoitteena on etsid rajallisia
materiaaleja korvaavia raaka-aineita, sekd keinoja, joilla rajallisia luonnonvaroja voisi kayttda
kestdvasti hyvéksi. Téllaisia sovellutuksia ovat esimerkiksi aurinko, tuuli- ja ydin ja maaenergian
hyviksikéyttd, sekd materiaalien uudelleenkiyttd.”' Ekologiseen ympiristoon kuuluu télld hetkelld
myds ilmaston muuttuminen ja luonnon saastuminen, joka johtuu muun muassa litkarakentamisesta.
Lisdksi sithen kuuluu ihmisten ympéristotietoisuuden kasvaminen ja sen vaikutukset organisaation
toimintaan. Ympdriston suojelu, kuten ilman saasteiden tai jitteiden védhentdminen lisda
organisaation kuluja, mutta toisaalta luontoystdvillinen maine voi antaa organisaatiolle etua timin

asiakkaiden silmissi. >

1.2 Ympiriston dynaamisuus

Tom Burns ja G.M. Stalker puolestaan erottivat stabiilin ja dynaamisen ympdériston. Verrattain
stabiilissa ympéristossd toimii hyvin mekanistinen ja hierarkkinen organisointimalli, mutta nopeasti
muuttuvassa ympdéristossd organisaatio tarvitsee joustavaa ja avointa organisaatiomallia
selviytyidkseen.” Ympiriston dynaamisuus tarkoittaa sitd, kuinka paljon organisaatioon vaikuttavat
voimat muuttuvat sekd erityisessd ettd yleisessd ympdaristossd. Esimerkiksi teknologia kehittyy
nopeasti koko ajan ja muuttaa organisaatioiden ympéristd4.>* Tom Burns ja G.M. Stalker erottivat
organisaation mekaanisen mallin, joka toimii hyvin stabiilissa ymparistossd ja orgaanisen mallin

joka toimii dynaamisessa ympéaristossa.

Stabiili ympéristd muuttuu hitaasti ja sen muutokset ovat ennalta odotettavissa. Hitaan muuttumisen
vuoksi organisaatio, joka toimii stabiilissa ympdristossd, voi ennustaa hyvin tulevaisuuden
tapahtumia. Télloin johdon ei tarvitse huomioida ympiristod kovinkaan tarkasti strategioita tai
organisaatiorakennetta suunnitellessa. Muutosten hitaus mahdollistaa myds organisaation

toiminnan, suunnitelmien ja ty0dssd tarvittavien tietovaatimusten standardoinnin. Stabiilissa

3 Kotler 1982 s. 106-107.
32 Jones 2003 s.65.

> Morgan 1997 s. 44.

3* Jones 2003. .67.
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ympéristdssd toimiva organisaatio onkin usein hyvin suojeltu systeemi, jossa on standardoitu

toiminta ja rakenne.”

Dynaaminen ympéristo on epdvakaa. Siind muutos on jatkuvasti ldsnéd ja muutokset yhdessd osassa
ympaéristod vaikuttaa sen muihinkin osiin, mika tekee niiden ennustamisen vaikeaksi. Organisaation
on helpompi sopeutua ennalta tiedettyihin muutoksiin, mutta odottamattomat muutokset aiheuttavat
organisaatiossa ongelmia. Dynaamisen ympariston muodostaa esimerkiksi organisaation toiminta-
alueen epdvakaat poliittiset olot, odottamattomat kédénteet taloudessa, odottamattomat muutokset
asiakkaiden tarpeissa, muutokset kilpailijoiden tarjonnassa tai odottamattomat muutokset
teknologiassa tai tietopohjassa. Dynaamisessa ympéristdssd toimivalla organisaatiolla on usein
monia kilpailijoita, jotka hakevat samoja tavoitteita. Télloin organisaation tdytyy seurata tarkasti
ympéristoddn ja sen muutoksia pysydkseen kilpailijoiden tahdissa. Lisdksi globalisaation
vaikutuksesta suureen osaan organisaatioista vaikuttaa myods kansainvélisid voimia, joita voi olla

vaikeampi ennustaa.

Dynaamisessa ympdristdssd organisaatio ei voi samalla tavalla ennustaa tulevaisuuttaan kuin
stabiilissa ymparistossd, mikd tekee tyostd epdvarmaa ja odottamatonta. Tdmén vuoksi organisaatiot
eivit voi standardoida tilld hetkelld toimivia toimintatapoja, vaan silld tiytyy olla joustavammat ja
vakiintumattomammat koordinointimekanismit, joka tarkoittaa sitd, ettei organisaatiossa voi olla
selvid osastorajoja ja organisaatiossa tdytyy voida kommunikoida avoimesti sekd horisontaalisella
ettd vertikaalisella tasolla. Ympériston dynaamisuus vaikuttaa my0s organisaation toiminnan kautta
sen rakenteisiin. Dynaamisessa ympéristossd toimiikin juuri Burns ja Stalkerin esittelemd malli
orgaanisista organisaatioista. joka pystyy reagoimaan nopeammin ympdriston muutoksiin kuin

byrokraattisesti jirjestetty organisaatiomalli.*’

1.3 Monimutkainen ja yksinkertainen ympéristo

Néiden kahden nédkokulman lisdksi organisaation ympéristd voidaan jakaa monipuoliseen ja
yksipuoliseen ympéristddn. Monipuolinen ympéristd koostuu monista tekijoistd, jotka organisaation
taytyy ottaa huomioon, kun taas yksikertaisessa ympiristdssé tekijoitd ei ole niin paljon.”® Voi olla

vaikea erottaa ympdriston monimutkaisuuden nédkokulmaa sen dynaamisuuden ndkokulmasta.

3 Mintzberg 1979 s.271 ja Robbins 1990 5.212-213.
3% Mintzberg 1979 5.268 ja Robbins 1990 5.212-213.
*7 Mintzberg 1979 5.271-272 ja Jones 2003. 5.67.

¥ Mintzberg 1979 5.273.
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Télloin voi esimerkiksi verrata kirurgin ja pukuompelijan tydympdristdd. Kirurgin tiytyy olla
tietoinen monista asioista ennen leikkauksen suorittamista esimerkiksi potilaan aiemmista
leikkauksista, leikkauksen aiheuttamasta ongelmasta ja itse leikkaustekniikasta. Ndma asiat eivét
kuitenkaan muutu niin nopeasti, vaan kun kirurgin on kerran opetellut vaikean ja monimutkaisen
tyon, on siitd hyotyd seuraavissakin leikkauksissa. Pukuompelijan tydympéristd on taas jossain
médrin yksikertaisempi. Hédnen tdytyy toki olla tietoinen vaatteiden tekotavoista, mittojen
ottamisesta ja kaavoittamisesta, mutta ndmi ovat jossain méadrin yksinkertaisempia kuin kirurgin
tyossd huomioon otettavat asiat. Ompelijan tydympéristd kuitenkin muuttuu koko ajan muodin
mukana. Se, ettd osaa ommella yhden pukumallin hyvin, ei riitd kovinkaan kauaa, vaan ompelijan
on jatkuvasti opeteltava uusien vaatemallien tekoa ja kdytettavéd uusia kangasmateriaaleja ja vérejé.

Titen hiinen tydympéristonsd on yksikertaisempi, mutta dynaamisempi.*’

Ympiriston monimutkaisuus tarkoittaa siis sen heterogeenisyyden tai homogeenisyyden astetta.
Yksinkertaiset ympéristot ovat keskittyneitd ja homogeenisid kun taas heterogeeniset ja
hajaantuneet ympiristot ovat monimutkaisia.”’ Organisaation ympériston monimutkaisuus
muodostuu  organisaatioon  vaikuttavien = voimien  runsaudesta, = voimakkuudesta ja
yhdistyneisyydestd. Mitd enemmén voimia organisaatioon vaikuttaa ja, mitd erilaisempia ne ovat,
sitd monimutkaisempi on organisaation ympéristd. Ympariston monimutkaisuus lisddntyy myos, jos
yleisen ja erityisen ympériston voimat tulevat riippuvaiseksi toisistaan. Eli, mitd enemmin yleinen

ympéristd vaikuttaa erityiseen ympéristoon, sitd monimutkaisemmaksi ympéristé muuttuu.”*!

Organisaatiolta, joka toimii monimutkaisessa ymparistossd, vaaditaan runsaasti eriytynyttd tietoa
palveluista, tuotteista ja asiakkaista. Ympéristd muuttuu kuitenkin yksikertaisemmaksi, jos tieto
voidaan rationalisoida tai jakaa helposti ymmérrettiviin osiin.** Mitd monimutkaisempi ympiristd
on, sitd hajaantuneempi ja orgaanisempi tdytyisi organisaation rakenteen olla, koska sellaisen
ympériston muutokset ovat ennalta arvaamattomampia ja organisaation tdytyy siis voida sopeutua
niihin lyhyelld aikavililli muutoksen tapahtumisesta®’. Kuitenkin ympériston dynaamisuudella
ajatellaan olevan enemméin merkitystd organisaation rakenteen kannalta kuin sen

monimutkaisuudella®*,

3% Mintzberg 1979 5.273.
40 Robbins 1990 5.219.
4! Jones 2003. 5.66-67.
2 Mintzberg 1979 5.268.
4 Robbins 1990 5.219.
* Mintzberg 1979 5.273.
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Ympiriston vaikutusta organisaation rakenteeseen tai toimintaan on kuitenkin myds kritisoitu, silld
todellinen ympériston madirittely ei korreloi vahvasti organisaation itsensid havaitseman ympériston
kanssa. Sama ympaéristd voi toisesta organisaatiosta tuntua odottamattomalta ja toisesta hyvin
ennakoitavissa olevalta. My®s organisaation eri osissa voidaan havainnoida ympéristd erilaiseksi.
Eli organisaatio jossain miérin luo oman ympdiristonsd. Kuitenkin juuri havainnot ympéristosté
johtavat muutostarpeen syntymiseen ja paitdksentekoon ei todellinen ympiristd.*> Ympéristd
voidaankin jakaa havaittuun ymparistoon ja objektiiviseen ympdristoon, jolloin ympériston
luonteella tarkoitetaan sitd, mind organisaatio ndkee ympiristonsd ja minkd mukaan se tekee
toimintaa koskevia arviointejaan ja pédatoksiddn. Eli jos organisaatio on pystynyt suunnittelemaan
toimintansa siten, ettd se ndkee ympidrdivin monimutkaisen ympéristonsd suhteellisen

yksinkertaisena, sitd voidaan silloin pitdd yksikertaisena ympiristona.*®

2.  Muutosprosessi

Muutosprosessi voidaan maééritelld sen mukaan kuinka suunniteltua ja tavoitteellista se on.
Salminen erittelee kolme erilaista muutosprosessia. Muutos voi olla tilasta toiseen tapahtuvaa
ajallista muutosta, eli pitkdnaikavilin sopeutumista ympériston muutoksesta aiheutuviin tilanteisiin.
Téallainen muutos voi olla myds muuttumattomuutta, jolloin organisaatioon syntyy pysyvid
rakenteita tai toimintatapoja. Muutos voi tapahtua reformina eli tietoisena uudistamisena. Télloin
muuttamisen pddmaédrit on médritelty, ja muutosprosessia ohjataan ndiden pddamédrien suuntaan.
Kolmas Salmisen tapa on ndhdd muutos kasvuna. Organisaation kasvaminen on muutosprosessi, jos
silld muutetaan jotakin joksikin toiseksi. Esimerkiksi organisaation rakenteet tai hierarkiatasot

voivat kasvaa lukumairiltiin.*’

Goodman jakaa muutoksen kahteen tyyppiin: sopeutumiseen ja suunniteltuun muuttamiseen. jotka
vastaavat Salmisen ndkokulmia muutoksesta reformina ja sopeutumisena. Goodman kuitenkin
korostaa ettd sopeutuminen voi johtaa suunniteltuun muutokseen ja suunniteltu muutos voi auttaa
organisaation sopeutumista ymparistoon. Sopeutuminen korostaa organisaation ulkoapéin 1dhtevaa
muutosta. Muuttaminen taas (reform, reorganization, develobment) tarkoittaa suunniteltuja toimia ja
prosesseja, joiden tarkoituksena on muuttaa yksildiden ja ryhmien toimintaa toimivammaksi.

Muuttamisessa ovat tidrkedd muutoksen ldhtokohdat, sen aikataulu ja tavoitteet. Muuttaminen

43 Robbins 1990 5.208.
* Mintzberg 1979 s. 269.
47 Salminen s.33.
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keskittyy muutokseen, joka on l&htdisin organisaation sisdltdpdin. Goodmanin jaottelusta puuttuu

Salmisen erittelyyn verrattuna kasvun nikeminen muutoksena.*®

Organisaatioiden muuttumisen toivottaisiin olevan nyky-ympiristossd jatkuvaa ja vaivatonta,
jolloin muutosprosessien tulisi olla kivuttomia ja seurata nopeasti toisiaan. Muutosprosesseja voi
myOs maddritelld erottelemalla niitd tapoja, joilla muutos viedddn ldpi. Mosher késittelee
muutosprosessia inkrementaalisena, jolloin muutos viedddn ldpi pienissd erissd, muuttamatta
organisaatiota paljoa kerralla. Inkrementaalinen muutosstrategia voi olla tietoinen tapa muuttaa
organisaatiota, mutta inkrementaalista muuttumista tapahtuu véistimittd sopeutumisena
ympiristoon, vaikka organisaatiota ei yritettdisikdin tietoisesti kehittdd.*” McMillanin esittelemit
J.B. Quinnin ndkemykset muutosprosessista vastaavat Mosherin inkerementaalista muutosprosessia.
Niiden mukaan muutosprosessi on organisaation johdon valitsema tapa kehittdd organisaatiota,
jossa edetdédn askeleittain muutoksen tarpeen tietoisuuden heréttimisestd, jatkuvalla tiedottamisella

. - . . . . 50
pienind palasina muutosvastarinnan voittamiseen.

McMillan kuitenkin huomauttaa, ettei muutosta voi hoitaa aina hitaasti ja tarkoin suunnitellusti,
silld maailma ei vilttdmaéttd seiso ja odota eri muutosvaiheiden toteutumista. Tdll6in muutos on
vietivd loppuun nopeasti’' Tastd esimerkkind voi olla tilanne, jossa organisaatio on siirtyméssi
Buchholzin puhumaan kasvun kolmanteen vaiheeseen. Tall6in organisaatiota on muutettava varsin
nopeana prosessina.”> Myds nopean muuttamisen tapaa voi kiyttdd seki sopeutuvaan muutokseen
tai suunniteltuun muutokseen. McMillan ja hénen edustama kompleksinen koulukunta liittavat
yhteen nopean muutoksen ja jatkuvan muutoksen. Heiddn kannattaman kaaosteorian mukaan
muutoksen tdytyisi olla ennalta arvaamatonta ja kontrolloimatonta, missd suunnitteluprosessi ei
edeltdisi muutosprosessia, vaan tapahtuisi yhtd aikaa sen kanssa. Koulukunta ajattelee muutoksen

jatkuvana virtana, joka on osa todellisuutta.’

Tdssd tyOssd tarkastellaan muutosta enemmin inkrementaalisen ja suunnitellusti tapahtuvan
muutoksen ndkokulman mukaisesti. Muutosprosessi jaetaan projektin eri vaiheisiin, joilla on selked
alku ja loppu. Loppu ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd toiminta palaisi vanhaan projektin loputtua,

vaan uudet kdytinnot otetaan normaaliin kiyttoon organisaatiossa.”® Muuttamisprojektin selked

* Goodman 1982 s.4.

4 Mosher 1967 5.493.

59 McMillan 2004 s.70.

S McMillan 2004 s.70.

2 McMillan s.71

3 McMillan s.59

> Ks. es. Lannig 1999 muutosprojektin hallinnasta
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jaksottaminen ja aikataulu tekevét mahdolliseksi sen, ettd projektin kulkua voi arvioida ja korjata
projektin matkanvarrella, jos se ei tunnut toimivan halutulla tavalla. Tutkielmassa mallinnetaan ja
analysoidaan muutosprosessia yhdistellen Kurt Lewinin kolmiportaista muutosprosessin mallia®,
Action research- koulukunnan kehitteleméi muutosprosessin kuusiportaista mallia® ja yleisen
ongelman ratkaisun mallia®’. Muutosprosessin mallintamiseksi muutosprosessi jactaan viiteen eri
osa-alueeseen, jotka kuitenkin kéytdnnossd menevit limittdin. Muutosprosessin aloittaa
muutostarpeen tunnistaminen ja analysointi. Yleensd ongelma huomataan esimerkiksi
ympdéristdanalyysin yhteydessid. Ongelman tunnistamisen jilkeen on paitettivd muutostavoitteista,
ja siitd mitd osa-aluetta organisaatiota on muutettava, etti muutostavoitteet toteutuisivat. Kun
muutostavoitteista on péitetty, on péitettdvé selkeistd muutosstrategioista. Tamén jidlkeen muutos
on implementoitava ja viimeisend Muutosprosessin tuloksia ja sen onnistumista arvioidaan. Tdssa
ty0ssd muutosprosessin tulosten arvioiminen on erotettu omaan lukuunsa sen tidrkeyden ja

moniulotteisuutensa vuoksi.

Seuraavaksi tyossd kdydadn 1api muutosprosessin eri vaiheet. Néitd vaiheita on havainnollistettu
alla olevassa kuvassa.

Muutostarpeen Muutos- Muutos- Muutoksen Muutoksen
tunnistaminen tavoitteista strategioiden implementointi tulosten
ja analysointi sopiminen tekeminen arviointi

Kuva 2. Muutosprosessin vaiheet.

2.1 Muutostarpeen tunnistaminen ja analysointi

Muutosprosessin kdynnistdd organisaatiossa muutostarpeen tunnistaminen. Muutostarve voi johtua
esimerkiksi muutoksista organisaation ymparistossd. Muutostarvetta ilmenee, jos huomataan eroja
sen vililld, mitd tapahtuu ja mitd haluttaisiin niihdi tapahtuvan®®. Ongelmat voivat nousta esiin
monella eri tavalla. Organisaatio voi esimerkiksi ldhted tutkimaan henkilokunnan ty6tehoja tai se
voi saada valituksia asiakkaalta sen tuottamien tavaroiden tai palveluiden laadusta. Myo0s tuottojen
aleneminen yksityiselld puolella tai kulujen kasvu voi olla syyni muutostarpeen tunnistamiseen.’’

Jotta muutostarve tunnistettaisiin, tdytyy organisaation olla selvilld, mitd organisaatiossa ja sen

> Lewinin mallia esitelty Jones 2004 s. 322 ja Hersey & Blanchard 1990 s. 334-336.
%% Mallia esitelty Jones 2003 s. 322-323.

3" Malli esitelty Dyer 1986 s.5.

> Hersey & Blanchard 1990 s.322.

* Jones 2003 5.323.
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ympéristossd tapahtuu tdlld hetkelld ja todenndkdisesti tulevaisuudessa, jos se ei tee muutoksia
toiminnassaan. Lisdksi organisaatiolla tiytyy olla selked visio siitd, mitd se toivoisi tulevaisuudessa

tapahtuvan ja mitd mahdollisia esteiti tille on.*

Kun organisaatio on tunnistanut muutostarpeen, on sen keréttivd mahdollisimman monipuolisesti
tietoa ongelmasta. Tietoa on kerittdvd sekd kaikilta organisaation tasoilta ettd organisaation
ulkopuolisilta kuten sen asiakkailta tai tavarantoimittajilta.®’ Tietoja ongelmasta voi keritd
primiiri- ja sekundaarildhteistd. Primaarilahde tarkoittaa esimerkiksi suoraa tarkkailua tyopaikalla
tai suorassa suhteessa organisaatioon olevien haastatteluja. Ne antavat ongelmista ensikdden tietoa
ja ovat siksi luotettavampia kuin sekundaarildhteet, joita ovat esimerkiksi kuulopuheet, tai muu

toisen kiiden tieto.®?

Kun tietoa ongelmasta on kerétty, tidytyy sitd analysoida monipuolisesti. Muutostarpeen analyysid
voidaan pitdd kompassina, jonka avulla organisaatio osaa l&hted oikeaan suuntaan. Eli analyysi
auttaa muutosten tavoitteiden tismentimisessi®. Ongelman analysointi voi olla monimutkainen
prosessi, silld tilldin tiytyy pystyd erottamaan ongelman seuraukset perimmiisisti ongelmista®.
Lisédksi saadaan selville, miten yleinen huomattu ongelma on ja kuinka paljon vahinkoa se aiheuttaa
organisaatiolle.”” Ongelman analysointi tarkoittaa lopputulosmuuttujien ja viliin tulevien
muuttujien tarkastelua ja etsimistd. Néitd voi olla esimerkiksi henkildston vaihtuvuus, huono
koulutus tai vanhat tydvilineet. Ongelmaa analysoitaessa on myos otettava huomioon kenen
kannalta organisaatiota, sen ymparistdd ja ennen kaikkea muutostarvetta katsotaan. Olisikin tirkeda,

ettd organisaation tulevaisuutta yritettdisiin katsoa mahdollisimman monesta nikékulmasta.®®

Muutosprosessi voi olla organisaatiolle raskas ja aikaa sekd rahaa vievd prosessi. Tamén vuoksi
kehittdmiseen ei ryhdytd, jos organisaatio ei tunne siihen tarvetta. Pelkkd muutostarpeen
olemassaolo ei siis riitd, vaan thmisten tulee tunnistaa ja sisdistdd se. Muutosprosessin onnistuminen
riippuukin paljolti myds siitd, ettd organisaatiossa ollaan laajasti yhtd mieltd ongelmasta ja, ettd se
madritellddn samalla tavalla. Lisdksi organisaatiosta tiytyy ldytyd halua korjata ongelma.®’

Olennaista on siis, miten muutostarve koetaan, ei millainen se todellisuudessa on.®® Muutostarve

% Hersey & Blanchard 1990 s.322.

5! Jones 2003 s.324.

52 Dyer 1986 s.7.

5 Lannig et al. 1999 5.38-41.

5 Jones 2003 5.323.

5 Dyer 1986 s.7.

% Hersey & Blanchard 1990 s.322-323.
7 Dyer 1986 s. 6.

% Lannig et al. 1999 s.33.
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saadaan levitettyd koko organisaatioon, kun siitd viestitdin jokaiselle organisaatiotasolle. Ongelmat
tulee pukea ndissd viesteissd ymmaérrettdvain muotoon esimerkiksi kayttamélld kdytannonldheisid
esimerkkejd. Eri ryhmille ongelmasta viestiessd on tarkedd korostaa, mitd ongelman ratkaiseminen

tarkoittaisi juuri tilld toimintatasolla.®’

2.2 Muutostavoitteista sopiminen

Kun Organisaatiossa on tunnistettu ja sisdistetty laajasti muutostarve ja on pédtetty alkaa
muuttamaan organisaatiota ongelman poistamiseksi, tdytyy organisaatiossa seuraavaksi sopia
muutoksen tavoitteista.”’ Muutostavoitteiden sopiminen alkaa muutosvision médrittimisesta.
Muutosprosessin visio on kuva organisaatiosta muutoksen jilkeen. Vision tulee olla yksinkertainen,
positiivinen, mielenkiintoinen ja tarpeeksi haastava. Se on oltava viestittdvissd ymmarrettdvasti
kenelle tahansa muutosprosessiin osallistuvalle jopa viidessd minuutissa.”’ Vision tulee tukea koko
organisaation visiota ja siitd tulee saada selville, mitd kdytdnnén muutoksia vision toteuttaminen

tarkoittaa.”

Vision tehtdvdnd on varmistaa, ettd kaikki kehittdvit organisaatiota samaan suuntaan. Se toimii
muutosta koskevan piidtoksenteon tukena ja selkeyttdd yksittdisen tyontekijin tehtdvia
tulevaisuuden organisaatiossa. Mitd selvempi kuva organisaatiosta on tulevaisuudessa, sitéd
vahemmaén tilaa jad arvailuille epdvarmuudelle ja peloille. Jokaisella projektiin osallistujalla
taytyisikin olla myds omakohtainen tulevaisuuden visio, joka olisi linjassa koko muutosprosessin

vision kanssa. Innostava visio myds motivoi muutokseen lihtemistd.”

Muutosvisio tulee viestittdd tehokkaasti koko organisaatioon. Henkilostd ymméirtdd vision
parhaiten, kun se puretaan siithen, mita jokainen voi tehdé, ettd organisaatio litkkuu muutosprosessin
vision suuntaan’®. Henkildstd ei kuitenkaan pysty samaistumaan visioon, ellei se ole saanut olla
itse kehittdméssd sitd. Visiota viestiessd tdytyisikin muutosjohtajien kuunnella henkildkunnan
mielipiteitd ja muuntaa visiota, jos vain mahdollista, niin ettd se olisi paremmin hyvéksyttidvissa

laaja-alaisesti organisaatiossa.”

% Lannig et al. 1999 s.37.

7 Jones 2003 s. 324.

7! Kotter 1995, Vol. 73 5.63.
72 Lanning et al. 1999 s.88.
73 Lanning et al. 1999 s.86.
™ Lanning et.al. 1999 s.94.
" Lanning et a. 1999 5.91.

19



Toisen vaiheen tarkoituksena on tarkentaa muutosprosessin visio selkeiksi tavoitteiksi ja alustaviksi
keinoiksi tavoitteisiin pddsemiseksi. Niiden tulee olla samassa linjassa vision kanssa. Tavoitteiden
tdytyy olla my0s mitattavia tai muuten helposti todennettavia, silld tdlloin on mahdollista selvittda
myds tavoitteiden toteutuminen. Muutosprosessin tavoitteet voivat liittyd esimerkiksi
suorituskyvyn, laadun tai organisaatiokulttuurin parantamiseen. Organisaatiokulttuurin ja muiden
sosiaalisten parannusten mittaaminen on tietenkin hankalampaa kuin teknisten parannusten
mittaaminen, mutta néihinkin on Idydettdvd keinot, joilla voidaan todeta, mitd tuloksia
muutosprosessi tulevaisuudessa antaa.’® Téssédkin vaiheessa on tirkedd, ettd koko muutosprosessiin
osallistuvat pitdvdt samoja asioita tavoitteinaan. Tamén vuoksi tavoitteiden perusteleminen on
oleellista. Useiden muutosprosessien padméadrit ovat epitidydellisesti muotoiltuja ja eri pddmaarien
vdlilla vallitsee konflikteja, mikd johtuu paljolti pédttivien elinten haluttomuudesta ratkaista

vaikeita ongelmia.”” Tdmi kuitenkin vaikeuttaa muutosprosessin suunnittelua ja toteuttamista.

Jos muutosprosessista tulee muodostumaan hyvin pitkd ja raskas on hyvd sopia joitakin
vélitavoitteita motivaation ylldpitdmiseksi. Silti pdétavoitteen tdytyisi pysyd kirkkaana. Tavoitteiden
haastavuus riippuu siitd, miten kaukana organisaatio on haluttavasta tilasta. Tavoitteiden tulisi olla
tarpeeksi suuria ettd ihmiset saadaan liikkeelle ja muutosprosessiin mukaan, muttei mahdottomia.
Joissakin tapauksessa muutosprosessin tavoitteita joudutaan tarkastamaan prosessin edetessd,

varsinkin jos organisaation ympiristo muuttuu nopeasti’.

Muuttamisprosessin tavoitteet koskevat muun muassa, mitd muuttumisen tasoja muutos koskee.
Muuttumisen tasoja ovat tiedon muutos, asenteiden muutos, kayttdytymisen muutos ja
organisaation suorituksissa tapahtuva muutos.”’ Tiedon muuttaminen on kaikkein helpointa ja
kayttaytymisen ja varsinkin organisaation tulosten muuttaminen on vaikeampaa, silléd silloin tiytyy

muuttaa myds alempia muuttamisen asteita®

Muutostavoitteita madrittdessd tdytyy myos paddttdd minkd tyyppiselld muutoksella tavoitteisiin
padstddn. Eri muutostyyppejd ovat esimerkiksi henkiloston tietotason muuttaminen, uuden
teknologian esitteleminen organisaatioon, tai organisaation rakenteiden muuttaminen. Esimerkiksi
henkildstovoimavaroihin kuuluvan muutoksen p@amédrid on saada henkilostd oppimaan ja

kdyttimain uusia taitoja paremmin tai sopeuttaa heitd organisaatioon kertomalla organisaation

76 Lanning et al. 1999 5.84-85, 97.

77 Simon 1979 s. 102.

78 Lanning et al. 1999 5.97-98, 102.

7 Hersey & Blanchard 1990 s.3-4.

% Hersey & Blanchard 1990 s.335-339.
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arvoista ja toimintatavoista. Teknologinen muutos voisi tarkoittaa taas sitd, miten organisaation
teknologia muunnetaan parhaiten asiakkaita ja muita sidosryhmié palvelevaksi sekd organisaation
sisdlld ettd sen ulkopuolella. Eri muutostyypit ovat tietenkin yhteydessid keskenddn. Esimerkiksi

organisaation rakenteen ja kulttuurin muutokset vaikuttavat toisiinsa.®’

23 Muutosstrategioiden tekeminen

Muutosstrategioiden tekemisessd voidaan soveltaa Herbert A. Simonin teoriaa rationaalisesta
padtoksenteosta. Simon kuvaan strategiaa ketjuksi pédétoksid, jotka johtavat johonkin tiettyyn
padmaidrddn. Strategia mddrittelee siis ne kehykset, joiden lomassa muutosprosessia koskevia
padtoksid voidaan tehdd muutoksen implementoinnin aikana. Padtoksentekoprosessiin, joka tdssd
tilanteessa on muutosstrategian tekeminen, kuuluu kolme vaihetta. Ensimmaisessd vaiheessa tulee
ottaa selville kaikki wvaihtoehtoiset strategiat. Tédmin jdlkeen selvitetiin ndiden kaikkien
vaihtoehtoisten strategioiden kaikki mahdolliset seuraamukset. Viimeisena vertaillaan ja arvioidaan
eri seuraamusjoukkoja ja valitaan nédiden perusteella paras strategia. On ilmeistd ettd kaikkia
vaihtoehtoisia strategioita ja ndiden kaikkia mahdollisia seurauksia on mahdoton selvittdd. Témén
vuoksi Simon toteaakin, ettd ihmisen todellinen kéyttdytyminen ei voi olla tdydellisen

rationaalista.®?

Muutosstrategian ensimmadisessd vaiheessa valitaan Simonin rajoitetusti rationaalisen péédtdksen-
teonmallin mukaisesti ne vaihtoehdot, joiden katsotaan olevan sopivia keinoja toivottujen
tavoitteiden saavuttamiseksi®>. Tdssd tutkielmassa esitellddn muutamia vaihtoehtoja strategisiksi
lahtokohdiksi muutosprosessin ldpiviemisessd. Vaihtoehdot ovat osin lomittaisia ja niitd voi
kaytdnnossd yhdistelld. Strategioita on my0s olemassa monia muita, mutta on mahdotonta esitelld
kaikkia mahdollisia strategioita samassa tyossd. Téssé esitellyt strategiset 1ahtokohdat ovatkin vain

esimerkkejd, joita voi kdyttdd apuna muutosprosessin suunnittelemisessa eri organisaatioissa.

Yksi vaihtoehto on jakaa muutosstrategiat alhaalta ylospdin suuntautuvaan muutokseen, jota voi
kutsua myos osallistavaksi muutosstrategiaksi, ja ylhdéltd alaspdin suuntautuvaan ohjaavaan
muutostyyppiin. Ylhadltd alapdin suuntautuvassa muutosstrategiassa muutoksen tavoitteet ja
toimintatavat sekd toiminnan jdrjestys tulee valmiina johdolta ja kohdistuu kerralla koko

organisaatioon. Muutos tapahtuu johtajien toimesta ja henkildston on vain sopeuduttava siihen.

81 Jones 2003 5.302-303.
82 Simon 1979 s5.105
8 Simon 1979 5.101.
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Osallistavan muutosstrategian tavoitteena on taas saada henkildstd muukaan uusien tydmenetelmien
valitsemiseen ja muotoilemiseen. Tarkoituksena on, ettd henkildsto osallistuu ongelman ratkaisuun
ja sitoutuu télla tavalla muutokseen. Tdlloin on tirkedd pdittdd muutoksen tavoitteet, ettd kaikki

muuttuvat samaan suuntaan.84

Muutosstrategiat voidaan jakaa my0s sen perusteella millaisia perusteita kdytetddn muutosprosessin
tarpeellisuuden perustelemisessa. Rationaalisen strategian mukaan luotetaan siihen, ettd ihmiset
ovat rationaalisia ja muuttavat toimintatapojaan, kun he nidkevédt ettd uusien toimintatapojen
tuottama tulevaisuuden tila on heidin mielestiin parempi® . TAmi strategia nojaa Weberin
sosiaalisen toiminnan lajeista tarkoitusrationaaliseen toimintaan, jossa yritetddn saavuttaa tavoitteet
punnitsemalla eri vaihtoehtoja ja keinoja ja valitsemalla niistid oikea®®. Toisen muutosstrategian
mukaan ihmiset eivdt toimi rationaalisesti, vaan heiddn toimintaansa madrittdvat heidin
sosiokulttuuriset sitoumuksensa ja normit, joista koostuvat yksilon arvot ja asenteet. Néin ajatellen
kayttdytymisen muutos on seurausta ihmisten irrottautumisesta vanhoista arvoista tai ajattelusta,
koska wuudet menettelytavat hyodyntdvdt heiddn perusarvojensa toteutumista paremmin.
Henkildston tdytyy siis sitoutua tunnetasolla muutosprosessiin sen onnistumiseksi.®” Toinen
muutosstrategia nojaa siis sekd arvorationaaliseen ettd affektiiviseen sosiaalisen toiminnan lajiin.
Niiden mukaan toiminnan perustana ovat moraaliset, eettiset ja esteettiset arvot sekd ihmisen
tunteet.* Kolmannen muutosstrategian mukaan muutos tapahtuu, kun organisaatiossa on jokin
tarpeeksi voimakas voima, joka saa toiset muuttumaan. Talloin yksilot muuttavat toimintatapojaan
kuuliaisuudesta.”® Tdmid muutosstrategia nojaa myds arvo ja tunneperusteisiin, mutta siini
toiminnan aloittava tekiji on nimenomaan ulkoinen voima, jolla voi olla sekéd karismaattista ettéd

traditioon perustuvaa valtaa.”

Kun organisaatio on miettinyt eri strategia vaihtoehtoja, on sen pohdittava myds mitd seurauksia eri
strategioilla olisi juuri heiddn organisaatiossaan. Tdhén kuuluu sen selvittiminen, mitd muutosta
edistivid ja vastustavia voimia organisaatiossa on.”' Péitoksenteossa tiytyy ottaa huomioon myos
aikatekijé eli se, millaisia toimintoja ja ehkd tulevaisuuden tavoitteita suljetaan pois, kun ldhdetdin

toteuttamaan muutosta tietylld strategialla, ja mitd pitkdnaikavdlin seurauksia tietyn

8 Jones 2003 s.325.

85 Chin & Benne. 1976 s. 23.

8 Salminen 2001 s. 59.

87 Chin & Benne. 1976 s. 23.

88 Salminen 2001 s. 60.

% Chin & Benne. 1976 s. 23-24.

% Salminen 2001 s. 62.

°! Hersey & Blanchard 1990 s.324.
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muutosstrategian kéyttimisessd on. Esimerkiksi rajoittaako se tulevaisuudessa joitain toimia ja
vaihtoehtoja.”> Rationaalinen piitoksenteko edellyttii aina niiden vaihtoehtoisten keinojen
vertaamista, jotka johtavat tiettyjen tavoitteiden toteutumiseen. Vertailu ei ole kuitenkaan helppoa,

sill vaihtoehtoiset keinot eivit ole arvostuksellisesti neutraaleja.”

Mikédn edelld esitetyisti muutosstrategioista ei ole vadrd. Nykyéddn on kuitenkin huomattu, ettd
osallistavalla muutosstrategialla on saatu parempia tuloksia aikaan, silld ihmiset tekevét
monimutkaista tietoa tarvitsevaa tyotd, joten vain he voivat tarkalleen tietdd, miten heidédn ty6tdadn
tulisi kehittdd, jotta toivotut tavoitteet saavutettaisiin. Osallistava muutostapa sopii sekd
tilanteeseen, jossa esiintyy vahvaa muutosvastarintaa, ettd tilanteeseen, jossa muutoshalukkuus on
vahvempaa. Jos organisaatiossa on paljon muutosta vastustavia, on niihin yritettivd vaikuttaa jo
ennen muutoksen implementoinnin aloittamista, jotta heiddn vastustustaan saataisiin vihennettyé tai
se saataisiin muutettua muutosta puoltavaksi suhtautumiseksi. Muutosagenttien olisi myds hyvé
kuunnella muutosta vastustavia, silld télld tavalla voidaan saada selville joitain olennaisia puutteita
muutosten tavoitteista tai aiotuissa implementointitavoissa. Kaytdnnossd alhaalta ylospidin
suuntautuva osallistava muutos aiheuttaa vdhemméin muutosvastarintaa kuin ohjattu
muutosstrategia. Osallistavan muutostavan huonona puolena on sen hitaus ja pitkédkestoisuus. Usein
muuttuvat organisaatiot kéyttidvit alhaalta ylospdin suuntautuvaa muutosstrategiaa, jos ne osaavat
aloittaa muutosprosessin ennen kuin sithen on pakottava tarve. Sitd kaytetddn myds

muutosprosesseissa, joita on suunniteltu pitkézn. °*

Ohjaava ylhéélta alaspdin suuntautuva muutostapa sopii, jos muutos suuntautuu henkilostoon, jotka
eivdt tarvitse paljoa tietoa tydssdén eikd heilld ole myoskddn motivaatiota oppia liséd ja jotka eivét
halua ottaa tyostddn suurta vastuuta. Téllaista henkilostdd ei voi kuitenkaan esiintyd nykydin kovin
paljon, koska tyd on koko ajan muuttunut monimutkaisemmaksi ja henkiloston on tehtdva
paivittdinkin paitoksid asioissa, jotka vaativat monipuolista tietoa. Sarjatyo, joka tuli kuuluisaksi
alun perin Fordin autotehtailta on vdhentynyt huomattavasti. Passiivinen henkildstd ei myoskain
ole niin tuottavaa kuin aktiivinen ja jatkuvasti uusia ideoita esittdvd henkilostd. Tdméin vuoksi
organisaation on hyvé miettid, voisiko muutostilanne olla myds mahdollisuus aktivoida henkildstoa.
Ohjattu ylhailta alaspdin saneltu muutos saattaa kdidntdd organisaation henkildston muutos-
vastarintaiseksi, silld he saattavat kokea kiskyttimisen ja sen, ettei heitd ole kuunneltu muutosta

muotoiltaessa, loukkaavana. Tdlloin muutoksesta voi seurata myds katkeruutta, joka saattaa pilata

%2 Simon 1979 s.104.
% Simon 1979 s.103.
% Hersey & Blanchard 1990 s.328-331 ja Jones 2003 s.325.
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muutoksen hyvit vaikutukset. Ohjattu muutos vaatii, ettd muutoksen toteuttajalla on joko ulkoista
valtaa runnoa muutos lépi tai henkistd valtaa, jonka avulla hdn pystyy perustelemaan muutoksen
joko tunteisiin tai jarkeen vetoavasti niin hyvin, ettd henkilosté hyviksyy sen. Muuten henkilosto ei
suostu muuttamaan toimintatapojaan. Ohjattu muutos voi kuitenkin onnistuessaan tapahtua hyvin
nopeasti. Nopeutensa vuoksi ylhddltd alaspdin suuntautuvaa muutosta kiytetdin pakollisissa
muutoksissa organisaation kriisitilanteessa. Kéytdnndssd kummankaan muutostavan kiyttiminen

puhtaana muotona ei ole mahdollista, vaan tapoja sekoitetaan muutostilanteen mukaan.”

24 Muutoksen implementointi

Muutosprosessin neljds vaihe on muutoksen implementointi eli kidytdntoon vieminen. Muutoksen
kdyttoonotto voidaan jakaa kolmiportaiseen prosessiin: sulattamiseen muuttamiseen ja
jaadyttdmiseen. Muutosprosessissa sulattamisen tarkoituksena on motivoida ryhmdd muutokseen.
Siind voidaan kéyttdd joskus raakojakin menetelmid, jotta henkilostd saadaan irtisanottua vanhoista
tavoistaan ja asenteistaan. Téllaisia voivat olla fyysinen irrottaminen informaatioldhteistd ja
sosiaalisesta ympaéristostd tai kokemusten viheksyminen ja ndyryyttdminen, joilla yritetdén saada
henkilostd ndkemidn vanhat tavat arvottomina. Tarkoituksena on edistivien voimien lisddminen
vastustavien voimien vdhentdminen.”® Ndmi keinot kuitenkin sopivat paremmin ylhailtd alaspiin

tulevaan muutosstrategiaan, jossa muutosprosessi esitelldén henkilostolle valmiina pakettina.

Osallistavassa muutosstrategiassa muutoksen implementointi on alkanut jo strategian suunnittelu-
vaiheessa, koska jo silloin on henkildstolle esitelty muutosta ja annettu heille mahdollisuus
vaikuttaa muutosprosessiin. Tdémén vuoksi henkildstd on saanut aikaa sopeutua muutokseen ennen
sen implementoimista, joka toimii sulattamisvaiheena. Sulattamisvaiheessa henkilostolle on hyva
tehdd selvdksi ympaéristdanalyysin tulokset, jotka ovat yksi muutoksen ldhtokohdista, seka
operationaaliset suunnitelmat, joita aiotaan kdyttdd muutosprosessia toteuttaessa. Téllaisia ovat
esimerkiksi taloudellisten resurssien kéyttod koskevat suunnitelmat, henkildstopoliittiset ohjelmat ja
muutosprosessissa tehtdvét investoinnit. Kaikkea tietoa ei kuitenkaan tarvitse kaataa koko
henkilston paille, vaan muutosagenttien on arvioitava jokaisen tyontekijaryhmin tarvitsema tiedon
madrd muutosprosessin onnistumiseksi. Periaatteena on kuitenkin hyvé pitdd avoimen johtamisen
periaatetta, jossa jokaisen on saatava kaikki se tieto muutoksesta, jonka hén haluaa, vaikka hén ei

tatd tietoa valttdmattd tarvitsisikaan omassa tyossian.

% Hersey & Blanchard 1990 s.328-331 ja Jones 2003 s.325.
% Hersey & Blanchard 1990 s.335.
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Muutoksen implementointi voidaan jakaa neljddn johtamisen osa-alueeseen: innostavaan
johtajuuteen, vastuullisuuteen, eettiseen johtajuuteen ja kulttuurilliseen johtajuuteen. Innostavan
johtajuuden tavoitteena on motivoida thmisid muutokseen nostamalla heiddn muutosvalmiuksiaan.
Vastuullisuus koskee vastuuta sekd paitetyistd pddmadristd ja toimista, joilla pddmaéériin pyritdén.
Vastuullisen muutosagentin on otettava vastuu siitd, mitd tekee ja varauduttava perustelemaan
toimensa muille. Tdlloin hdnen on keskusteltava asioista rakentavasti, eikd menettdd malttiaan
krititkkid kohdatessa. Eettinen johtajuus koskee niitd keinoja, joita muutosagentti kdyttdd muutosta
implementoidessa. Hénen tulisi kdyttdytyd niiden arvojen mukaisesti, joita hin toivoisi muidenkin
kunnioittavan. Muutosjohtajalta vaaditaan itse asiassa enemmdn eettisyyttd kuin muilta
organisaatiossa. Tamé ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei muutoksessa jouduttaisi tekemiin
raskaitakin ja negatiivisia padtoksid, vaan sitd tapaa, jolla paitokset tehdédn ja, joilla ne perustellaan
henkil6stolle, sekd niitd syitd, jotka ovat péétdstenteon takana. Kulttuurisen johtajuuden avulla
muutosjohtaja vahvistaa muutokseen positiivisesti suhtautuva kulttuuria ja siirtdd sitd eri osiin
organisaatiossa esimerkiksi avoimen kommunikaation avulla. Kulttuurinen johtajuus muutoksessa

lisda henkiloston luottamusta muutokseen.

Muutoksen implementoinnissa tdytyy ottaa huomioon, miten muutos vaikuttaa organisaation
rakenteeseen, henkildstopolitiikkaan, talousjédrjestelmiin ja yksittdisten ihmisten tydprosesseihin.
Samoin kuin jo muutosstrategioista péitettdessd myos niitd jalkauttaessa muutosta edistdvien on
syytd ennakoida mahdollisesti esiintyvd muutosvastarinta ja miettid sithen reagoimistapoja.
Vastarintaa ei tulisi ottaa henkil6kohtaisena loukkauksena, vaan olisi selvitettdvi, mistd se johtuu ja
yritettdva poistaa nditd ilmioitd. Jotta muutosprosessin johto voi saada selville vastarinnan syyt tai
yleensd henkildston suhtautumisen on sen jalkauduttava organisaatioon ja kuunneltava henkildstoa.
Tamai on sitd tdrkedmpad, mitd suurempi muutos organisaatiossa tapahtuu ja mita kriittisempéé sen
onnistuminen on organisaation menestymiselle. Henkildstolle on my0s hyvé antaa aikaa keskustella
keskendédn siitd, mitd muutos tarkoittaa heiddn omalla kohdallaan, silld vertaisryhmien tuki on
merkittdvd tekijd muutokseen sopeutumisessa. Muutoksen implementointia voidaan ajatella
esimerkiksi kauppatilanteena, jossa henkilosto ajatellaan ostajaksi, joille muutos tdytyy myydé niin,
ettd he sisdistidvit sen ja alkavat toimia uudella tavalla. Téssd mielikuvassa kaupalla tarkoitetaan
kauppaa, joka tapahtuu kahden etunsa tietdvét osapuolen vélilld, jossa kumpikaan ei yritd huijata

toista, eli tarkoitus ei ole myyda sikaa sékissa.

Lopuksi, kun muutos on saatu meneméén ldpi, on organisaatiossa jdddytettdvid tilanne ja niin

varmistettava sen pysyvyys. Tadlloin tavoitteena on, ettd opitusta toimintatavasta tulee jokapéivéista
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kaytostd. Pysyvyys voidaan varmistaa eri prosesseissa eri tavoin. Jos muutos on ollut tekninen, on
pysyvyys helppo varmistaa, kun poistetaan vanhat tekniset vélineet ja ndin mahdollisuus palata
takaisin vanhaan. Organisaatiokulttuuria, -kommunikointia tai muita abstraktimpia asioita koskevia
muutoksia on kuitenkin vaikeampi vakiinnuttaa ja tdima tdytyy ottaa huomioon jo muutosstrategiaa
suunnitellessa. Muutosprosessin pysyvyyden turvaamiseksi olisi muutos tiytynyt sisdistda
muutosprosessin aikana niin, ettei henkildsto halua palata vanhaan. Till6in muutoksen hyvit puolet
tdytyy olla selvilli. Henkisid ja kulttuurillisia asioita koskevissa muutoksissa osallistava
muutosstrategia onkin oleellinen osa vakiintumisen varmistamisessa. Tarkedd on myos se, ettd
yksilo saa olla vakiinnuttamisvaiheessa sellaisessa ympadristossd, joka vahvistaa haluttua

kaytosmallia.”’

3. Muutosprosessiin suhtautuminen

Muutosprosessin onnistumisen kannalta keskeistd on, miten henkildstd ja muut muutosprosessiin
osallistuvat suhtautuvat sithen. Toimillaan he voivat edistdd muutosprosessin kulkua ja antaa sille
uusia suuntia ehdotuksillaan, tai vastaavasti he voivat hidastaa prosessia passiivisuudellaan tai
vastarinnalla.  Téssd  tutkielmassa  tarkastellaan =~ muutosprosessiin  suhtautumisen  eri
ilmenemismuotoja ja niihin vaikuttaneita syitd. Tutkielmassa ei anneta ohjeita, miten tyontekijéiden

suhtautumiseen tulisi vaikuttaa tai sitd muuttaa.

Muutosprosessiin suhtautumista voidaan tarkastella kolmella tasolla. Muutokseen suhtautumiseen
vaikuttaa organisaatiotasolla esimerkiksi organisaation rakenne, sen muuntumiskyky, organisaation
kulttuuri ja kommunikaatio-jarjestelmé tai kuinka paljon valtataisteluita muutos aiheuttaa. Toisen
tason muodostaa ryhmétason suhtautuminen muutokseen. Ryhmétasolla tarkoitetaan seka virallisten
tydoryhmien ettd epdvirallisten ryhmien suhtautumista. Téhén vaikuttaa ryhmén arvot ja hierarkia
ryhmén sisdlld sekd ryhméan yhtendisyys. Mitd tiiviimpi ryhmé on, sitd suurempi vaikutus silld on
my0ds yksittdisen tyontekijan suhtautumiseen. Kolmas taso, jolla voi tarkastella muutokseen
suhtautumista, on yksilotaso. HenkilOstd itsestdéin johtuvia seikkoja muutokseen suhtautumisessa
ovat esimerkiksi hinen tietotaito -tasonsa, ja oppimiskykynsd.”® Suhtautumiseen eri tasoilla
vaikuttaa kuitenkin pitkdlle samat asiat, jonka vuoksi eri tarkastelutasoja ei tutkielmassa analysoida

erikseen.

°7 Hersey & Blanchard 1990 s.335-339.
% Jones 2003 5.306-308.
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Muutosagentti voi edistid muutosprosessin onnistumista kolmella eri tavalla. Hin voi yrittda
muuttaa muutoksen vastustamista muutosta edistidviksi kéyttdytymiseksi, yrittdd tukahduttaa
muutoksen vastustamista tai hiin voi vahvistaa muutosta edistivia kiyttiytymistd® . Muutosagentin
on kuitenkin huomioitava, etteivit kaikki muutokseen osallistuvat koskaan kannata muutosta ja etté
jotkut kannattavat sitd joka tapauksessa. Tdmén vuoksi muutosagentin kannattaa keskittyd niihin,

joiden kiyttdytymistd voi vield vahvistaa tai joiden kiyttiytymiseen voi vaikuttaa'®.

Tassa tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd muutokseen suhtautuminen on jaoteltu sen mukaan,
mitd vaikutuksia silli on muutosprosessin onnistumisen kannalta. Tdhdn syynd on, ettd eri
suhtautumisen muodot eivit esiinny puhtaina, vaan muutoksen vastustaminen ja sen kannattaminen
ovat sekoittuneena toisiinsa ja sidoksissa nimenomaan muutosprosessiin'®'. Tutkielmassa ei siis
oteta kantaa siihen, onko suhtautuminen positiivista tai negatiivista, vaan kédyttdytymisen pitiminen
positiivisena tai negatiivisena tarkoittaa ainoastaan kayttdytymisen vaikutusta muutosprosessin
kulkuun. Itse kayttdytymistd tai henkilokunnan mielipiteitd ei tutkielmassa yritetd leimata
negatiiviseksi tai epétoivottavaksi, silld joskus on hyvikin hidastaa muutosprosessia. Esimerkiksi
silloin kun se ei tule tuottamaan toivottuja tuloksia tai sitd ei ole kunnolla suunniteltu.
Muutosprosessia hidastava suhtautuminen voi tuoda organisaation johdon tietoon uusia asioita
organisaation kulttuurista ja rakenteista, jotka auttavat kehittiméién organisaatiota toivottavampaan

suuntaan ! 02.

Tutkielmassa véltetddn sanaa muutosvastarinta, silldi muutosprosessia hidastavan
suhtautumisen ilmenemismuotoja on muitakin kuin sen aktiivinen vastustaminen. Téllaisia ovat

esimerkiksi passiivisuus, tai lyhytjannitteisyys.

3.1 Muutosprosessia edistivin suhtautumisen syyt

Tyontekijdin hyvd koulutus ja ammattitaito sekd kokemus tyOstd edistivit muutokseen
sopeutumista. Ammattitaito tarkoittaa tietoa siitd, mitd tyontekijd tekee, milloin tekee ja ennen
kaikkea miksi tekee. Kun henkilostd on tietoinen, miksi tiettyjd toimintoja tehddén, sen on
helpompi muuttaa niiden tekotapoja. Tdma johtuu siitd, ettd he kisittavit tyorutiinit vain keinoiksi,
joita on aika ajoin muutettava, paistikseen haluttuun tulokseen. Tieto siitd mitkd on tyon lopulliset

tavoitteet mahdollistaa tyontekijit luomaan visioita tydstddn muutoksen jilkeen, joka auttaa

% Hersey & Blanchard 1990 s.326-327.
1 Dyer 1986 s.16.

1% Filander 2000 .73

12 Henry 1997 vol 97. 5.146
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huomaamaan kuilun nykyisen ja tavoiteltavan tilan vililld ja titd kautta sitoutumaan muutokseen.'®

Hyvd ammattitaito saa tyOntekijin my0s tuntemaan itsensd kykeneviksi selviytymédin
muutosprosessista, koska hidnelld on taustalla vahva pohja tehtdvdstd tyostd. Tyon
kokonaisvaltainen hallitseminen helpottaa muutosta myds siind mielessd, ettd tyontekija voi
keskittyd tarkemmin sithen osaan tyostd, joka muuttuu, koska hénen ei tarvitse valttaméttd keskittya

4 Ammattitaito on, kuten edelld todettiin, otettava

endd niin tarkasti muihin tydrutiineihinsa.'
huomioon muutosstrategioita tehdessd. Monipuolista tietoa ja taitoa vaativien tyonkuvien
muuttamisessa on kuunneltava tyontekijoitd, silld kukaan muu ei tiedé tarkasti, mitd heiddn tyonsi

siséltdd, mika heidén tyssddn on vikana ja miksi.

Muutosta edistdvén suhtautumisen taustalla voi olla hyvé kyky oppia uutta. Tétd voidaan parantaa
oppimaan oppimisen opiskelulla. Oppimaan oppimista kuvataan niin sanotussa oppimisen
kaksoiskehdmallissa (double loop -learning) toiseksi kehéksi, jossa ihminen ei vain korjaa
toimenpiteitddn kidytossd olevan strategian mukaiseksi, vaan on valmis pohtimaan toimintoja
médrddvia tekijoitd kuten arvojaan ja tarvittaessa muuttamaan niiti.'®> Oppimaan oppimisen
tarkoituksena on vahvistaa ihmistd kohtaamaan muutoksia antamalla tdlle keinoja suhtautua
muutokseen. Oppimaan oppimista edistdd organisaatiossa tarpeellisen tiedon kierrdttiminen, avoin
vuorovaikutus sekd oppimisen ja yrittimisen palkitseminen organisaatiossa.'’® Kun ihminen oppii
aika ajoin tunnistamaan tarkistamaan ja kyseenalaistamaankin toimintojen takana olevia
ajattelumalleja, el muutos tunnu endd niin uhkaavalta, vaan normaalilta tyonkuvaan kuuluvalta

toiminnalta.

Yksi voimakkaimmin muutosta edistidvid tekijoitd on vapaasti levidvdn tiedon maéddrd koko
organisaation sisilli sekd mahdollisuudet kommunikoida yli ryhmérajojen'”’. Minkain
organisaation johto ei voi tiysin salata tietoa tulevasta muutoksesta. Jos se sitd yrittdd, tihkuu aina
jostakin joitain tiedonmurusia, jotka kaynnistdvdt huhumyllyn. Tdméd taas puolestaan saattaa
védristdd tietoa ja aiheuttaa pelkoja ja jopa muutosvastarintaa tyontekijoissd.'”® Jos taas henkilosto
saa tietoa muutoksesta ja sen tarkoituksista jo hyvissd ajoin ennen muutoksen implementointia, voi
se alkaa jo ennakolta muuttamaan ajattelumallejaan, joita se tydssddn kayttdd. Jotta téllainen

prosessi voisi kdynnistyd, on jokaiselle annettava tietoa ainakin siltd osa-alueelta muutosta, joka

13 Ruohotie 1997 s.163.

104 Ruohotie 1997 s.78.

105 Ruohotie 1998 s.15-16.

106 Ruohotie 1997 s.111.

97 potter 2001 vol. 33 s..54

108 Woodward &Buchholz 1989 s.27.
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koskettaa juuri hdnen tyotdan. Jokainen tyontekijd tarvitsee kuitenkin eri maédrdn tietoa
muutosprosessista kannattaakseen sitd. Muutosagenttien tuleekin tasapainotella sen vililld kuinka
paljon ja ennen kaikkea millaisessa muodossa tietoa jactaan henkildstolle'®. Tamén vuoksi jokaisen
tyontekijdn olisi hyvd saada myos kaikki se tieto, mitd hidn haluaa ja tarvitsee sopeutuakseen
muutokseen. Tdmd avoimen tiedon malli vastaa kommunikaatiomalleista kehdmallin ja tdhtimallin
yhdistelméd, jossa on kylld tietoa vilittdva keskus, mutta sen ympérilld olevat tyontekijat voivat
keskustella myos keskenddn ilman keskusta. Muutosstrategia onkin kytkettdvad sithen sopivaan
kommunikaatiorakennelmaan.''  Muutosagenttien on tirkedd myos tuntea nykyinen

kommunikaatiomalli, jotta tiedetddn millaiseen kommunikaatioon henkil6sto on tottunut.

Koulutuksen avulla organisaatio saa esitelld suoraan henkildstolle muutosprosessia ja sen
tavoitteita. Monissa muutosprosesseissa, varsinkin sellaisissa, joissa henkiloston tdytyy oppia uusia
taitoja tai tietoja, ei muutosta voi tapahtua ilman neuvontaa. Koulutus tukee muutosta edistdvaa
suhtautumista sekd tietotasolla ettd ennen kaikkea tunteiden tasolla. Kouluttaminen antaa
tyontekijille tunteen siité, ettd hén on tdrked muutoksen onnistumisen kannalta ja ettd itse muutos
on tirked. Koulutuksen aikana tyontekijit saavat jakaa kokemuksiaan muutoksesta ja huomata, etti
muutosprosessi voi tuntua muistakin hankalalta. Koulutusjakso on myos irtiottoa tavanomaisista
tyOrutiineista, joka saattaa piristdd ja sitouttaa tyontekijéd organisaatioon ja sitd kautta muutokseen.
Koulutuksen piitarkoitus on vastata henkildston kysymyksiin ja esiin tulleisiin ongelmiin.'"" On
monia tapoja joilla organisaatio voi hoitaa kouluttamisen, esimerkiksi itseopiskelun kautta tai
erillisilld kursseilla. Kuitenkin tidrkedd olisi ettd koulutus tarjoaisi mahdollisuuden henkiloston
keskindiseen kommunikointiin ja kokemusten vaihtamiseen oli se sitten netin avulla tai

vastatusten. 12

Sopeutumisaika on tdrked tekija muutokseen sopeutumisessa. Muutoksen sopeutumisaikaan
vaikuttaa muutoksen luonne ja henkilOsté itsestddn johtuvat seikat. Mitd enemmaén muutos muuttaa
henkil6ston tyotd sitd pidemman aikaa se tarvitsee sopeutuakseen muutokseen. Muutosprosessi vie
my0s enemmén aikaa, jos muutos koskee tyon ydinaluetta kuin jos se koskisi tyotd tukevaa
toimenpidettd. Sopeutumisaikaan vaikuttaa myds se, onko muutos pelkéstdén tekninen vai
yritetddnkd silli muuttaa organisaatio kulttuuria tai tyontekijoiden arvoja.'’’ Tyontekijd ei

kuitenkaan pysty tdysin sitoutumaan perusarvojensa vastaiseen muutokseen edes pitkén aikavilin

19 potter 2001 vol.33 s..57.

" Hersey & Blanchard 1990 s.333-334.

"1 Sheehan 2004 vol. 6's. 189-192.

"2 Ferraris et al. 2000 vol. 34. s. 79-80

'3 Woodward & Buchholz 1989 s.250-251.
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kuluttua. Pinnallisempia arvoja voidaan kuitenkin muuttaa. Muutosprosessiin sopeutumisaikaa voi
antaa tyontekijélle tiedottamalla muutoksesta ja sen tavoitteista jo ennen muutosprosessin

implementointia''*.

Muutokseen motivoituneen tyontekijdn into saadaan parhaiten tapettua silld, ettd hdnen ei anneta
vaikuttaa milldén tavalla muutosprosessiin. Tétd tapaa kayttdd usein edelld esitetty ylhdaltd alaspdin
suuntautuva muutosstrategia. Jos henkildston sallitaan vaikuttaa puutosprosessiin, mahdollistaa se
avoimen vuoropuhelun yli hierarkiatasojen. Vaikuttamisella tarkoitetaan sitd, ettd henkiloston
ideoita kuunnellaan eiki niitd tuomita suoralta kidelti.'"> Jos muutos ehdotusta ei toteuteta, on
tarkedd, ettd sen toteuttamatta jittdminen perustellaan tyontekijédlle. Vaikutusmahdollisuudet
edistdvit muutokseen suhtautumista kahdella tasolla. Ne lisd4vit tietoa, kun ihmiset pohtivat, onko
muutos hyvé ja miten sen voisi toteuttaa paremmin. Se toimii myds tunne tasolla. Kun tyontekija
pystyy vaikuttamaan tyohonsd yleensd ja sithen kohdistuvaan muutokseen hidn kokee itsensd ja

oman tyonsi tarkedksi. Tama vihentid pelkoja ja edistid muutokseen sopeutumista''®

Muutosprosessia edistdvdn suhtautumisen syynd saattaa olla myds tyontekijan kylldstyminen
nykyiseen tyohonsa ja siind esiintyviin rutiineihin. Tyontekijdlld saattaa olla toiveita edistdd uraansa
muutoksen avulla tai padstd sen avulla toisiin téihin. Muutoshalukkuuden taustalla on tdlléin
motivaatio kehittdd itsedén. Téllainen tyontekiji ei ole kuitenkaan valttimattd sitoutunut
organisaatioon, vaan voi helposti siirtyd uuteen tyOpaikkaan ja kdyttdd muutoksessa opittuja

toiminta hyvikseen sielld.'"’

Etenkin nuoremmat tyontekijit, jotka eivdt ole sitoutuneet
tyopaikkaansa tai asuinpaikkaansa saattavat ajatella télla tavalla. Téll6in muutosprosessi sisdltda
yleensd on koulutusta, jonka tyotekijd ajattelee hyodyntdvén hintd. Néin ajattelevan tyontekijan

taytyy olla motivoitunut kehittyméin ja kehittdmaén tyotéén.

Organisaation hyvit ihmissuhteet, toimiva tydyhteisé ja menestys perustuvat luottamukseen''®.
"Luottamuspddoma voidaan mddritelld vuorovaikutuksen tuloksena syntyviksi vakaumukseksi siitd,
kuinka ihminen suhtautuu muihin ihmisiin, Iihipiiriinsd ja yhteiskuntaan1"’. Luottamuspdioma
kehittymisen taustalla on muun muassa kuluttajan déni, kyldmdiiset tyOyhteisot. Kuluttajan aani
tarkoittaa, ettd organisaatiossa otetaan huomioon sen sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden mielipiteet.

Toiseksi organisaatio toimii yrityskyldn periaatteella, jossa kaikki tietdvit tehtdvinsd ja heilld on

"4 Dyer 1986 5.28.

115 Jones 1995 vol 7 s, 37-38

16 OBrien 2002 vol. 23 s. 442-455.
"7 Filander 2000 s.68-69

8 Harisalo & Miettinen 1996 s.13.
1% Harisalo & Miettinen 1996 s.21.
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my0s vastuuta péittdd tehtdviinsd kuuluvista asioista.'*’

Kehittynyt luottamuspdéoma johtaa
esimerkiksi ihmisten luonnolliseen arvostamiseen ja luovaan siteilyyn tydpaikalla. Thmisten virheet
hyviksytéin, ja sen vuoksi he uskaltavat ottaa riskejd'?'. Luottamuspidomasta kasvava luova siteily
on myds muutosprosessia edistdvin suhtautumisen taustalla. Tyontekijit luottavat johtoon ja johto
muutoksen taustalla ole joitain pddmaiérié, joita ei ole henkilostolle kerrottu. Luottamus liséé siti,
ettd muutoksen sujumisesta kerrotaan johdolle, jolloin johto voi muuttaa muutoksen
tdytantoonpanoa palautteen perusteella. Henkiloston luottamusta organisaation toimintaan lisdi se,

ettd johto toimii sanojensa mukaan. Jos se esimerkiksi puheissaan pitdd henkilostod organisaation

tirkeimpini voimavarana, tuli timén nikyi myos kiytinndssd.' >

3.2 Muutosprosessia edistivin suhtautumisen ilmenemistavat

Organisaation henkildstén muutosprosessia edistdvd suhtautuminen nikyy Motivoitumisena'>.
Muutosta odotetaan samoin kuin muutokseen kuuluvia koulutustilaisuuksia. Muutoksesta voidaan
puhua positiiviseen sdvyyn jolloin tydntekijd toimii muutosagenttina omassa tyOymparistossién.
Muutosprosessia edistdvd suhtautuminen voi ndkyd myos siind, ettd tyontekijd alkaa viihtya
paremmin tydssddn. Hidn voi olla ty0ssddn joustavampi tai ottaa vastaan uusia tyotehtdvid tai
vastuualueita. Innostuneisuus muutosprosessista saattaa parantaa henkiloston tydtehoa jo ennen
kuin sitd on implementoitu. Asiakaspalveluammateissa muutosprosessin hyvédksyminen ja

odottaminen saattaa nikyéd parempana asiakaspalveluna.

Muutosta edistdvd suhtautuminen nopeuttaa oppimista. Oppiminen nopeutuu kahdesta eri syysta.
Kun ajatellaan ettd oppimisesta on hyodyllistd, jd4 opittavat asiat paremmin mieleen. Toinen
oppimista nopeuttava seikka on se, ettd mielenkiintoisista asioista otetaan myds enemmin selvaa.'>*
Esimerkiksi tyontekijd voi lukea tarkkaan kaiken muutosprosessia koskevaa materiaalin ja kyselld
muutoksesta lisdd esimiehiltdén tai muutoksen implementoinnista vastaavilta. Eli aktiivisuus on

yksi muutosprosessia kannattavan suhtautumisen ilmenemistapa. IThminen, joka haluaa muutoksen

120 Harisalo & Miettinen 1996 .29.

12 Harisalo & Miettinen 1996 s.97.

122 potter 2001 vol. 33 s.58.

2 1 0yd 1996 vol 4. 5.26.

12* Antonacopoulou & Gabriel 2001 vol 14 5.436.
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toteutuvan, on aktiivinen miettimaén tapoja, joilla sen voisi toteuttaa ja ennen kaikkea juurruttaa

parhaiten. Téllainen tyontekiji on valmis my6s avustamaan muita muutokseen sopeutumisessa.'*>

Onnistunut muutosprosessi kasvattaa yleensd tyotekijoiden sitoutumista organisaatioon. Se lisdd
my06s luottamusta omiin kykyihin selviytyd muutoksesta ja luottamusta johtoon, ettd se tukee
vastaisuudessakin muutosprosesseissa. Téstd kaikesta johtuu se, ettd muutosprosessiin tyytyvéinen
tyontekijd voi jo muutosprosessin aikana huomata, ettd muutosvalmiuksiensa kasvaneen. Tasté

syystd seuraava muutos ei tunnu valttimaétti niin pelottavalta ja vaikealta kuin edellinen.

33 Muutosprosessia hidastavan suhtautumisen syyt

Muutosprosessin on aina uusi kokemus tyontekijélle, ja sen aikana henkildstd joutuu kohtaamaan
epitietoisuutta, epdvarmuutta ja stressid'*®. Pelot voivat kohdistua siihen, pystyyko tyontekiji
selviytymddn muuttuneista tydtehtdvistdén tai organisaatiokulttuurista. Pelot voivat aiheutua myds
epaluottamuksesta. Talloin henkildstd voi pohtia, mikd on todellinen syy muutokselle. Onko
mahdollista, ettd hdn menettdd tyOpaikkansa tai joitakin tydetuja. Téllaiset pelot johtuvat usein
puutteellisesta kommunikoinnista johdon ja henkiloston kesken. Kun henkildstélle ei ole selkeésti
kerrottu muutoksen tarkoitusta, sille keksitédn sellainen. Pelkoa ja epdvarmuutta esiintyy varsinkin
muutosprosessin alkuvaiheessa, vaikka muutoksesta olisikin tiedotettu hyvin ja henkilostd olisi
saanut vaikuttaa muutosprosessin kulkuun. Tdma johtuu siitd, ettd ihminen arvioi itseddn ja omaa
persoonallisuuttansa kokonaisuutena, jonka osat ovat jatkuvasti yhteydessd toisiinsa. Jos yhtékin
palasta ihmisen persoonallisuudesta vaaditaan muuttumaan, voi koko persoonallisuuden tasapaino
héilyd. Tasapainon jirkkyminen on siis henkilokohtaista ja eroaa eri henkildéiden kesken. Thmisen
tasapaino tarkoittaa seki tasapainoa sisdisesti ettd tasapainoa ulkomaailman kanssa. Tdmén vuoksi,
jos ithmiseltd vaaditaan jotain, mikd rikkoo ulkoisen tasapainon, voi se jarkyttid myos sisdistd
tasapainoa, ja ihminen alkaa voida huonosti. Tdstd syystd ihminen kieltdytyy muuttamasta
ympiristoddn liian nopeasti.'”’

Muutosprosessia hidastavan suhtautumisen taustalla voi olla virheet muutosprosessin suunnittelussa
tai implementoinnissa. Virheet saattavat johtaa sithen, ettd henkil0sto ei saa tarpeeksi tietoa tai tieto
ei ole selkedd. Myos hidastelut tiedon kulussa védhentdvit sopeutumista muutosprosessiin.

Muutosprosessin virheellinen suunnittelu onkin monen muun suhtautumisen taustalla ja vaikuttaa

1251 oyd 1996 vol.4. s.27.
126 potter 2001 volume 33 5.55.
127 Argyris 1987 s. 23.
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muutosprosessin loppumisen tai hiipumisen jédlkeenkin, silld ithminen, joka on kerran kdynyt ldpi
epdonnistuneen muutosprosessin, ei ole halukas ldhtemididn uudestaan kokeilemaan samaa.
Muutosprosessi vie aina energiaa niin johdolta kuin henkilostoltédkin. Jos tydntekija on ollut
sitoutunut edelliseen muutosprosessiin, on sen epdonnistuminen vaikuttanut tyontekijddn myos
henkiselld tasolla. Tyontekijd voi syyttdd itsedén tai johtoa edellisen projektin epdonnistumisesta tai
tehottomuudesta. Jos tyontekija ajattelee itse olevan syynd epdonnistumiseen, voi se nakertaa myds
henkilon luottamusta omiin kykyihin. Epdonnistuneiden tai tehottomien muutosprosessien
kummittelemisen ja toistumisen voi estdd arvioimalla yhdessad henkildston kanssa, miké prosessissa

meni pieleen ja miten se olisi voitu valttaa.

Muutosta ei tulisi toteuttaa muutoksen itsensd vuoksi, vaan sen tulisi olla hyddyllinen. Tamaé tulee

ottaa huomioon lihinnd muutoksen tavoitteista péitettiessd'”.

Myo6s henkiloston tiytyy olla
tietoinen ja ennen kaikkea sisdistdd muutoksen hyddyllisyys voidakseen sitoutua muutokseen. Tama
tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoiden tulisi saada tietoa muutoksesta ja sen paiméiristd'*’. Muutoksen
kokemisen hyddylliseksi vaikuttaa ennen kaikkea se, ettd tyontekija huomaa, ettd hinen tyd voidaan
muuttaa hyodyllisemmaiksi muutoksen avulla. Aina monipuolinen tietokaan ei riitd vakuuttamaan
henkil6stod muutosprosessin hyodyllisyydestd. Tahdn saattaa olla syyné se, ettd muutosprosessin on
todella hyodyton eikd tule ratkaisemaan niitd ongelmia, joita varten se on suunniteltu. Tdmédn
vuoksi henkildston suhtautumista on hyvéd seurata ja heiddn mielipiteitddn kuunnella, silld
organisaatio sddstdd paljon aikaa ja rahaa, jos se joko muuttaa hyodytontd muutosprosessia tai
pahimmassa tapauksessa hautaa sen. Muutosprosessi voi juuttua paikoilleen jos osa
henkilokunnasta ei tunnista, ettd olisi olemassa jokin ongelma jota pitdisi korjata tai ndkevét

ongelman eritavalla kuin muut."*’

Esimiesten tuki ja sitoutuminen kuvaa myds muutoksen hyodyllisyyttd. Jos johto ei ole sitoutunut
muutokseen, ei henkildsto taatusti suhtaudu muutokseen sité edistdvilld tavalla. Ilman johdon tukea
muutosprosessi ei tuo mitdén palkkiota siitd vaivasta, jota hin kdyttdd muutokseen sopeutumiseen.

Esimiesten sitoutuminen tarkoittaa myos esimiesten sitoutumista yleensi henkildstoon.'!

Kun johto
ei ole kiinnostunut henkiloston tdistd, heiddn hyvinvoinnistaan ja erityistarpeistaan tydssd osoittaa

se henkilOstolle, ettd se ei ole tidrkedd joten minkd vuoksi muutoksella yritettdisiin parantaa heidin

128 1 anning et al. 1999 5.84-85, 97.

12 Bovey & Hede 2001 vol.16. s.535.
B0 Dyer 1986 s. 6.

BLAf Ursin 2001 5.66-69.
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tydolojaan. Esimiesten sitoutuminen ei voi olla passiivista hyvéksymistd, vaan sen tulee olla

innostumista, jonka tulee nikya koko organisaatioon.'?

Jos ty0 ei ole motivoivaa eikd tarjoa tyontekijdlle mitddn virikkeitd, on vaarana, ettd tyontekija
passivoituu. Passivisuus saattaa johtaa siithen, ettd tyOntekijd sanoutuu henkisesti irti
organisaatiosta. Hén ei ole kiinnostunut kehittdméén tyotddn tai muutenkaan organisaatiota, koska
hén ei koe saavansa siitd mitddn irti. TyOnteko on vain pakollinen paha, joka tiytyy suorittaa
paastidkseen vapaalle. Téllaista motivaation puutetta voidaan ehkéistd palkkiojirjestelmilld, mutta

ennen kaikkea suunnittelemalla tarpeeksi haastavia, monipuolisia ja mielenkiintoisia tyonkuvia.

Kun henkil6ston sisélld on konfliktitilanne tai henkilostd kokee johdon yhteiseksi vihollisekseen, ei
muutosprosessin onnistuminen ole mahdollista. Konfliktitilanteessa muutosprosessia hidastavaan
suhtautumiseen vaikuttavat nimenomaan ryhmin sdénnot, arvot ja hierarkia. Kilpailutilanteessa
ryhmé kiinteytyy ja sithen muodostuu autoritdédrinen johtajuus, jolloin ryhmén jdsenet eivit endd
itse pddtd tidysin mielipiteistddn, vaan sitoutuvat vahvasti johtajan mielipiteisiin. Toinen ryhma
ndhddan télloin vihollisena ja kommunikaatio eri ryhmien kesken vdhenee. Muutenkin ryhmien
todellisuuden havaitseminen vdhenee. Télloin ongelmien selvittiminen ei onnistu kannustamalla
yksittdisid henkilGitd, vaan muutosagenttien on yritettdva 10ytdd ryhmien todelliset johtajat ja yrittdd
muuttaa heiddn asenteitaan. Konflikti on kuitenkin kahden ryhmittymén vélinen kauppa ja ilman
osapuolten vilistd avointa keskustelua ja sopimista sitd ei voida ratkaista. Ristiriitoja pienentdvét
ryhmien yhteiset tavoitteet ja vuorovaikutus eri ryhmien kesken. Myos yhteinen vihollinen yhdistaa
eri ryhmii.'”® Konflikti tilanteesta voi kuitenkin olla hydtyd organisaatiolle. Oikein hoidetut

konfliktit kehittivit tyontekijéiden persoonallisuuksia ja siti kautta organisaation kulttuuria.'**

3.4  Muutosprosessia hidastavan suhtautumisen ilmenemistavat

Kun ihminen kohtaa tilanteen, missd héntd vaaditaan muuttamaan toimintatapojaan ja titd kautta
persoonallisuuttaan on hédnelld kaksi mahdollisuutta reagoida. Ensimméinen mahdollisuus on
hyvéksyd vaadittava muutos ja muuttaa omaa ajatustapaansa ja tdtd kautta toimintaansa niin, ettd se
on yhtenevd uusien vaatimusten kanssa. Tédméa tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd ihminen joutuu
tunnustamaan itselleen olleensa aiemmin véérdssd ja muuttamaan itseddn, mikd on aina vaikeaa.

Toinen tapa reagoida muutokseen on puolustaa itseddn ulkoisia uhkia vastaan kieltimilla tai

B21 oyd 1996 vol.4. 5.25-26.
"3 Hersey & Blanchard 1990 s.340.
% Argyris 1987 5.39.
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védristamélld asia, joka uhkaa persoonallisuutta. Téllaista kayttdytymistd kutsutaan

muutosvastarinnaksi.'>>

Argyris listaa monia puolustusmekanismeja, joita ihminen kayttdd
selviytydkseen ristiriidasta oman ajattelumaailman ja ulkopuolisen maailman vélilld. Téllaisia ovat

muun muassa aggressiivinen kéyttdytyminen, kieltiminen ja syyttiminen. '*°

Muutosprosessia hidastava suhtautuminen ei valttimattd ndy pédllepdin mink&édnlaisina tekoina.
Henkil6sto saattaa toimia ohjeiden mukaisesti, mutta samalla heille kehittyy vihamielisid tunteita
esimiehidédn ja koko organisaatiota kohtaan. Jos téllaiset tunteet padsevit patoutumaan, heikentivét
ne yleistd tyOmotivaatiota, joka vie taas pohjaa tyonteon tehokkuudelta ja ennen kaikkea sen

vaikuttavuudelta, jota saavutetaan innovaatioiden kautta.

Suhtautuminen voi myos tulla ilmi henkiloston passiivisuutena. Tyontekijit eivdt tee itsendisid
padtoksid, vaan kaikki tarkastetaan johdolta. Passiivisuus ei vélttdimittd johda muutosprosessin
epdonnistumiseen, vaan sen avulla muutokset voivat toteutua jopa hyvinkin nopeasti. Passiivinen
tyontekijd on kuitenkin resurssien vajaakdyttdd, joka tulevaisuudessa on haitaksi organisaation

toiminnan vaikuttavuudelle.'?’

Jos passiivisuuden syitd ei selvitetd, jatkuu passiivisuus
organisaation normaalina toimintatapana, mika voi tehdéd organisaation johtamisesta hyvin raskasta.
Kovassa kilpailussa organisaatio, jolla on passiivinen henkildsto, ei mydskéén tule parjddmaéén, silla

ideoita téytyisi kehittyé joka puolella organisaatiota.

Muutosprosessiin kielteinen suhtautuminen saattaa ndkyd vélttelemisend. Tyontekijd voi yrittda
valttdd asioita, jotka ovat hénelle vaikeita tai vastenmielisid. Organisaatioissa esiintyykin paljon
muutoksen huomiotta jattdmisté ja kieltdmistd. Toivotaan vaan, ettd muutos menee pois, kun sité ei

.. 138
huomioida.

Viltteleminen voi ndkyd esimerkiksi siind, ettei tyotekijd vastaa esimiesten
yhteydenottoihin tai vilttelee puheisiin joutumista muutosta kannattavien kanssa. Tyontekija voi
eristdytyd yksikseen, jos hin tuntee olevansa yksin muita vastaan. Jos muutosta viltteleva tyontekija
kuitenkin 16ytdd muita samalla tavalla ajattelevia, voi vilttely johtaa klikkiytymiseen, jolloin
vaarana on vihollisasetelman muodostuminen. T&lloin henkilosto ei vastusta endd vain asioita, vaan

myoOs henkilditd. Tdmédn jidlkeen muutosprosessia on vaikea viedd ldpi. Sen ldpivieminen ei

tallaisessa tilanteessa ole valttimattd edes kdytinnollistakddn ainakaan alkuperdisilld aikatauluilla.

135 Argyris 1987 5.37

136 Agyris 1987 5.41-42

57 potter 2001 volume 33 s57.
138 potter 2001 volume 33 s..55.
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Muutosprosessin sopeutumattomuus voi esiintyd poissaoloina, joka on erds muutoksen vélttelyn
muoto. Poissaolot ovat yleensd lyhytaikaisia sairaus poissaoloja, mutta kykenemittomyyden tunne
selvitd organisaation muutoksista saattaa johtaa myos pitempiaikaisiin poissaoloihin, esimerkiksi
henkisen vdsymisen tai masentuneisuuden vuoksi. Organisaatio voi myds menettdd tyontekijoita,
jotka eivit voi kannattaa muutosta tai edes sopeutua sithen. Tdmi on organisaatiolle aina tappio,
silld tyontekijoiden mukana organisaatio menettdd myos tietotaitoa, jonka vuoksi muutosprosessiin
kielteisesti suhtautumisen syyt olisi hyvé selvittdd ennen kuin tyontekijoitd alkaa valua kilpaileviin

organisaatioihin.

Kielteinen suhtautuminen muutosprosessiin voi ndkya katkoina tiedonkulussa. Muutosta vastustavat
tyontekijét eivit halua vastaanottaa tai vilittad tietoa muulle henkildstolle. He voivat myds tahallaan
tai huomaamattaan sdvyttdd valittdmaddnsd tietoa, niin ettd se muuttuu. Pahimmat ongelmat
tiedonkulussa aiheutuvat kuitenkin tyontekijoiden suoranaisesta valehtelusta.'*’ Tdma vie pohjan
koko yrityksen tuloksellisuudelta. Valehtelu, kuten muutkin kommunikaatiokatkokset heijastuvat

my0s organisaation ulkopuolelle esimerkiksi asiakkaisiin.

4. Muutoksen tuloksellisuus

Muutos voidaan madritelld prosessiksi, missd organisaatio muuttuu nykyisestd tilasta tulevaisuuden

40

tilaan parantaakseen vaikuttavuuttaan' Tdmdn vuoksi on tirkedd mitata, mitkd ovat

muutosprosessin  lopputulokset. Organisaatioiden yleisessékin toiminnassa on kysymys
muuntumisprosessista, jossa panokset muutetaan palvelu- tai tuotanto prosessissa tuotoksiksi'*'.
Tdméan vuoksi muutosprosessin lopputulosten tarkastelemiseen ja arvioimiseen voidaan kayttaa
samoja késitteitd, kuin muuhunkin organisaation toiminnan tulosten arvioimiseen. Prosessin
tuloksellisuutta voidaan jdsentdd eri kasitteilld, joilla on hieman erilaisia painotuksia. Toiset
kisitteistd, kuten liiketaloudellinen tulos tai [kannattavuus, sopivat paremmin taloudellisen

prosessin arvioimiseen, ja mittaavat lihinnd prosessin rahallista tulosta'*’.

Muutosprosessin
lopputulosten arvioimiseen tarvitaan kuitenkin laajemmin toiminnan onnistumista tarkastelevia
kisitteitd, jotta saadaan tietdd millaisia muutoksia muutosprosessi toi kokonaisvaltaisesti

organisaation sisilld ja sen suhteissa ympéristoonsd. Tdmin ajattelun taustalla on jo edelld kisitelty

139 Agyris 1987 s.41-42.
140 Jones 2003 s.301.

1411 atvanen 2000 s.28.
"2 Meklin 1997 s. 78.
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ajattelumalli, jonka mukaan organisaatio mielletdin avoimeksi systeemiksi, joka on

. I 143
vuorovaikutuksessa ympéristonsé kanssa.

Pentti Meklinin esittelemidn mallin tuloksellisuuskésitteistd pohjautuu valtionvarainministerion
antamiin ohjeisiin toiminta- ja taloussuunnitelmien laatimiseksi vuosille 199001994. Kiésitteistossa
prosessin tuloksia voidaan tarkastella tuottavuuden, taloudellisuuden ja wvaikuttavuuden
nikokulmista. Nakokulmat eivdt ole toisiansa poissa sulkevia, vaan esimerkiksi vaikuttavuus
ndkokulma pohjautuu tuottavuuteen ja taloudellisuuteen. Tuottavuus tarkoittaa sitd, miten paljon ja
millaisia tuloksia muutoksella on saatu aikaan. Taloudellisuus tarkastelee sitd, paljonko rahaa ja
muita voimavaroja muutoksen onnistumiseen on kulunut. Vaikuttavuus tarkoittaa taas sitd voitiinko
muutosprosessin tavoitteet ja tulokset saavuttamalla todella ratkaista se ongelma, jonka vuoksi
muutosprosessi kdynnistettiin, eli vaikuttavuus tarkastelee myos sitd vastaavatko muutosprosessille

annetut tavoitteet esimerkiksi ympériston muutoksen asettamiin vaatimuksiin.'**

Téssd tutkielmassa sovelletaan Meklinin mallia tuloksellisuuden arvioinnissa. Tutkielmassa
yhdistetdén tuottavuus ja taloudellisuus tehokkuus termin alle, koska tuottavuus ja taloudellisuus
molemmat tarkoittavat sitd, miten hyvin on onnistuttu kiyttimédn joko rahallisia tai muussa
muodossa olevia resursseja tulosten saamiseksi. Tutkielmassa kdytetty vaikuttavuus késite vastaa
taysin Meklinin mallin vaikuttavuus késitettd ja vaikuttavuus ja tehokkuus muodostavat yhdessé
muutosprosessin tuloksellisuuden. Téssé tutkimuksessa muutosprosessin tuloksellisuutta arvioidaan
tulosten, tehokkuuden ja vaikuttavuuden nédkokulmista. Alla oleva kuva selventdd néiden

niakokulmien suhteita toisiinsa.

tuloksellisuus =
tehokkuus +
tehokkuus = .
vaikuttavuus
tuottavuus +
taloudellisuus
tuottavuus y vaikuttavuus v
taloudellisuus v
y y v y

Panokset i y

Muutosprosessi I Tulokset I Tavoitteet I

Kuva 3. Muutosprosessin tuloksellisuus (mukailtu ldhteestd Meklin 1997, s. §3).

Kustannukset

' Morgan 1997 s.34.
" Meklin 1997 s. 81-88.
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4.1 Muutoksen tulokset

Muutosprosessin viimeinen vaihe on sen tuloksellisuuden arvioiminen. Samalla voidaan arvioida
tarvitseeko organisaatiota muuttaa lisdd, jotta saavutetaan tavoiteltu tila vai onko tehdyilld

145 Jotta voidaan arvioida muutoksen tuloksellisuutta, on

muutoksilla jo saavutettu halutut tavoitteet
organisaation saatava selville, mitd tuloksia muutoksella on ollut. Muutosprosessin tuloksilla
voidaan tarkoittaa sen avulla aikaansaatuja tuotanto- tai palvelumidria'*’, tai lisdarvoa, jonka

organisaatio on muutoksen avulla saavuttanut.'*’

Muutoksen tuloksia on kuitenkin ajateltava laajemmin. Muutoksen tulokset voidaan ensinnékin
jakaa positiivisin tuloksiin ja negatiivisiin tuloksiin. Toiseksi muutosprosessi aiheuttaa muutoksia
niissd asioissa, jothin muutosprosessi on kohdistunut, mutta myos joissakin sellaisissa asioissa, joita
muutosprosessin ei ollut tarkoitus koskettaa. Kolmas ndkokulma arvioida muutoksen tuloksia on
aika nikokulma. Muutoksen tulokset voivat ilmetd joko heti tai vasta jonkin ajan kuluttua

muutosprosessin loppumisesta. Ne voivat myds olla pitki- tai lyhytaikaisia'**.

Muutosprosessin tulokset voivat olla konkreettisia, eli mitattavissa rahalla tai muulla mitta-
asteikolla, tai abstrakteja, kuten ilmapiirin parantuminen. Tuloksia voi myds tarkastella jakamalla
niitd osiin. Esimerkiksi prosessitulokset tarkoittavat mitd toimintoja muutosohjelmalla on saatu
aikaan, kuten suunnittelutilaisuuksia koulutustilaisuuksia tai yleisid keskustelutilaisuuksia,
tuotetulokset tarkoittavat taas sitd mitd muutosprosessi on todella toiminnassa muuttanut. Télldin
voidaan tarkastella esimerkiksi organisaation kapasiteetin kéyttod, henkiléston tuottavuutta tai

yksikkokustannuksia.'**

Tulokset voivat myds olla erilaisia eri osissa organisaatiota. Kaikkien
tulosten olisi kuitenkin hyvé olla samansuuntaisia keskenddn ja kokonaistulosten kanssa. Tdma
osoittaa sen, ettd muutostavoitteet ja strategia on ymmarretty samalla tavalla koko organisaatiossa.
Tulosten tdytyisi myds olla jollakin tavalla mitattavissa, jotta voidaan todentaa niiden
saavuttaminen. Tulosten mitta-asteikot on hyvd suunnitella jo muutosstrategiaa tehdessi ja niiden

tulisi perustua muutoksen tavoitteisiin.'*’

15 Hersey & Blanchard 1990 s.323.
146 Mottonen 1990 s.26.

147 Meklin 1997 5.78.

'8 Hersey & Blanchard 1990 s.323.
" Love 1991 s.112.

50 Love 1991 5.84.
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4.2 Muutoksen tehokkuus

Muutoksen tehokkuuden arviointi késittdd sekd muutosprosessin taloudellisuuden ettd tuottavuuden
osa-alueet. Télle perusteena on se, ettd molemmat kisitteet kuvaavat muutoksen panosten suhdetta
tuloksiin, mutta taloudellisuudessa mittarina kaytetddn rahamdérdisyyttd. Tehokkuuden
selvittiminen edellyttdd sekd muutosprosessiin kiytettyjen resurssien ja sen tulosten mdirén ja
laadun tuntemista ja niiden mitattavuutta. Mittayksikot voi olla rahallisia tai muita yksikoitd, kuten
kappale, kg tai tunti. Tehokkuus tarkoittaa tuotoksia jaettuna panoksilla. Suhdeluku ei kuitenkaan
sellaisenaan kerro, onko tuottavuus hyvii vai huonoa., vaan se edellyttdd vertailua eri ajanjaksoina

tai eri toimintojen valilld."!

Muutoksen tehokkuus kuvaa siis sitd, miten hyvin organisaatio on osannut kayttdd ja yhdistelld
voimavaroja muutoksen aikaansaamiseksi. Tehokkuuden arvioiminen vastaa kysymykseen onko
muutosprosessissa tehty asiat oikealla tavalla panoksia tuhlaamatta. Kun Panokset tai tuotokset
eivdt ole rahallisia edellyttdd ndiden mittaaminen omien mitta-asteikoiden kehittdmisté, jolloin
arviointiin tarvitaan enemmén aikaa ja ymmarrystd itse muutosprosessin tarkoituksesta. Jotta
Organisaation muutosprosessi olisi tehokas, tidytyy sen tuottaa tietyilld voimavaroilla

mahdollisimman paljon tuloksia, tai suunnitellut tulokset mahdollisimman pienill4 resursseilla.'>

4.3 Muutoksen vaikuttavuus

Organisaation toiminnan arvioinnin ydinkysymys on, miten hyvin se on saavuttanut tavoitteensa'>..
Témin vuoksi muutosprosessin onnistuneisuuden mittaaminen pitdisi koskea my0s sitd, mitd
vaikutuksia muutosprosessin tuloksilla on. Muutosprosessin todellisen vaikuttavuuden mittaaminen
on kuitenkin saanut liian v&hdn painoarvoa tehokkuutta ja taloudellisuutta korostavassa
yhteiskunnassa. Tdméd on harmi, silld vaikuttavuuden mittaaminen takaa kokonaisvaltaisen
muutosprosessin onnistumisen arvioinnin. Muutos voidaan kylld suorittaa tehokkaasti ja siitd

voidaan saada paljon tuloksia, mutta tulokset saattavat olla tarpeettomia tai ei toivottuja'>*.

Muutosprosessin vaikuttavuus mittaa muutosprosessin tulosten ja tavoitteiden vélistd suhdetta. Eli
vaikuttavuudessa on kyse siitd, ettd tehdddn oikeita asioita tavoitteiden saavuttamiseksi.

Keskeisimpind vaikuttavuuden késitteind pidetddn laatua, asiakastyytyvéisyyttd, palvelutason

151 Meklin 1997 s.85.

152 1 atvanen 2000 s.28 & Love 1991 s.111.
53 Love 1991 5.87.

154 Meklin 1997 s.82-83.
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sopivuutta sekd asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmistd ja hyvédksyttdvyyttd. Vaikuttavuus ei siis
vilttimattd tarkoita tuotosten lisddmisti. '>> Vaikuttavuuden arviointi keskittyy muutosprosessin
lopullisiin tuloksiin kun taas tehokkuuden arviointi keskittyy itse prosessiin, joilla tuloksia saadaan
aikaan. Vaikuttavuus voidaan vakaa kahteen osaan: sisdiseen vaikuttavuuteen ja ulkoiseen
vaikuttavuuteen. Sisdinen vaikuttavuus mittaa sitd, miten hyvin muutoksen tulokset vastaavat
muutosprosessille asetettuja tavoitteita ja ulkoinen vaikuttavuus, miten hyvin muutosprosessin
tulokset tyydyttdvdt organisaation sisdisid ja ulkoisia asiakkaita.  Sisdisen vaikuttavuuden
arvioinnissa on keskeistd, ettd muutoksen tavoitteet ovat selkedt ja kaikkien muutosprosessiin
osallistuvien tiedossa.'”® Ulkoisessa vaikuttavuudessa korostuu taas organisaation ja asiakkaan

vélinen suhde, jota voi selvittdd vaikka kyselyiden avulla'’.

Vaikuttavuuden arvioiminen on hyvin monitahoista, silld sitd ei voida arvioida vain organisaation
tai organisaatioyksikon sisdlld. Huomioon on myds otettava, miten muutos vaikuttaa organisaation
muihin osiin ja sen ulkopuolelle'”®. Vaikuttavuuden mittaaminen voi olla ongelmallista myds sen
vuoksi, ettd siind ei voida kdyttdd kappalemiérid tai rahaa, vaan usein vaikuttavuutta selvitetdin
keskusteluilla, kyselyilli ja seuraamalla pitemmén aikavilin tulosten muuttumista. Muutoksen
tulokset ja tehokkuus ovat taas helpommin mitattavissa ja se saattavat tidmén vuoksi saada
korostetun aseman muutosprosessin onnistumisen arvioinnissa. Tdméa saattaa kuitenkin johtaa

méirien tuottamiseen laadun kustannuksella.'’

155 Meklin 1997 5.87.

156 Latvanen 2000 s.27-28.

157 Méttonen 1990 s.24-25.

"% Hersey & Blanchard 1990 s.346-348.
% Love 1991 5.96.
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IV AINEISTON KERUU JA KASITTELY

1. Taustatietoja tutkimuskohteesta

Gradun tutkimuskohteena on Tampereen R-kioskien tyontekijoiden suhtautuminen tydssidin
tapahtuvaan muutokseen. Tutkimuskohde walittiin silld perusteella, ettd Rautakirja oy:hyn
kuuluvilla R-kioskeilla ollaan tédlld hetkelld implementoimassa yhtd kioskien historian suurinta

investointia, eli myymélajirjestelméad, joka korvaa vanhan kassajarjestelmén.

Rautakirjan historia alkaa vuonna 1910 perustetusta Rautatiekirjakauppa Osakeyhtiostd, jonka
suurimmat omistajat olivat Kustannusosakeyhtiéo Otava, Werner Soderstrom Osakeyhtid, Uuden
Suomettaren Osakeyhtid ja Hufvudstadsbladet Ab. Ndmd kustannusyhtidt perustivat
Rautatiekirjakaupan myyddkseen kirjallisuutta ja sanomalehtid Suomen rautatieasemilla ja junissa.
Ensimmadisen toimintavuotensa aikana yritys alkoi myos jdlleenmyydd lehtid ja kirjallisuutta
tukuittain. 1933 yhti6é avasi ensimmdiset kioskit asemien ulkopuolelle ja alkoi myydé luettavan
lisadksi mm. makeisia ja tupakkaa. 1940 kun Suomessa kéynnistyi veikkaustoiminta, kioskit alkoivat
palvella myo6s veikkaustoimistoina. R-kioski-nimi otettiin kdyttoon vuonna 1958, ja kioskit alkoivat
nopeasti levitd ostoskeskuksiin. Viidessadas R-kioski avattiin 1971 ja 1980-luvulla kioskeja oli
parhaimmillaan yli kahdeksansataa, tastd kioskien lukuméérd on kuitenkin jonkin verran tippunut.
Ensimméinen ulkomainen R-kioskia avattiin Tallinnassa 1993. Sen jdlkeen kioskitoiminta ja
muukin Rautakirjan toiminta on levinnyt nopeasti Viroon, Latviaan, Romaniaan, Saksaan ja
Vengjdlle. Viimeisind vuosina kioskikauppa toiminta onkin kasvanut nopeammin ulkomailla kuin

160
Suomessa.

Rautatiekirjakauppa Oy, joka 1974 vaihtoi viralliseksi nimekseen Rautakirja Oy on laajentunut
myd6s muille liiketoiminnan alueille. Yhti6 osti jo 1924 Helsingin Suomalaisen Kirjakaupan jolle
ryhdyttiin  1960-luvulla perustamaan sivuliikkeitd. Nykyddn Rautakirja Oy on kauppa- ja
palveluyritys, jonka toimialoja ovat kioskikauppa, kirjakauppa, lehtitukkukauppa, elokuvateatterit ja
monitoimiareenat. Rautakirja omistaa mm. R-kioskin, Suomalaisen kirjakaupan, Veikkausrastin ja

Finnkinon. Rautakirja Oy on Sanoma WSOY:n 100- prosenttinen tytaryhtio.

Rautakirjan toiminta on siis alkanut kioskikaupasta ja se muodostaa edelleen merkittivdn osan
yhtién toiminnasta Esimerkiksi vuonna 2004 kioskikaupan osuus oli 51.8% konsernin

litkkevaihdosta. Kioskikaupan toimialaan, kuuluvat R-kioskit, veikkausrastit ja Pizza-Hut ravintolat,

1% Wikipedia
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muun ravintolatoiminnan Rautakirja Oy myi vuonna 2004 liiketoiminta-alueeseensa
kuulumattomana. R-kioski toimintaa harjoitetaan Suomen lisdksi myds Virossa, Latviassa ja
Tsekissd. Suomessa R-kioskien toimintaperiaatteena pidetdén valtakunnallisuutta, keskitettya
ohjausta ja kannattavuutta. Kioskien tavoitteena on tuottaa asiakkaille viithdettd, jannitystd ja
mielihyvii. Lisdksi kioskeista on saatavissa piivittdiset peruselintarvikkeet. Koskien tarkoituksena
on laajentaa tuote- ja palveluvalikoimaansa, josta esimerkkini on Arri Express noutopistepalvelu

joka mahdollistaa postimyyntipakettien noutamisen R-kioskeilta.

Vuoden 2005 alussa Suomessa oli 711 R-kioskia, joista 455 oli Rautakirjan omassa hoidossa ja 256
toimivat yrittdjapohjaisina. R-kioskeista osa toimii siis francising yrittdjamallin pohjalta.''
Suomessa Rautakirjan ylldpitdmit R-kioskit on jaettu seitsemddn eri toiminta-alueeseen, joiden
toimintaa johtaa aluemyyntipddllikot. Liséksi yrityspohjaisina toimivilla R-kioskeilla on oma
myyntipddllikkonsd. Tampereen R-kioskit kuuluvat myyntialueeseen piiri 5, joka ulottuu eteld-
pohjoissuunnassa Tervakoskelta Ruovedelle ja itd-lansisuunnassa Kuhmoisista Vammalaan.

Alueella on Rautakirjan omistuksessa kioskeja kaikkiaan 22 paikkakunnalla. Hameenlinnassa,

Tampereella, Toijalassa, Turengissa, Vammalassa ja Valkeakoskella kioskeja on useampia.

Jokaisella kioskilla on esimies, joka vastaa kioskin toiminnan ohjauksesta, henkiloston ohjauksesta
sekd kioskin taloudellisen tuloksen seuraamisesta. Samalla esimies osallistuu myyjén tavoin

2 Piiri 5:n  alueella toimii  kioskiesimiesten  lisiksi

jokapdiviiseen  kioskityohon.'®
aluemyyntipééllikko ja henkilGstosihteeri. Lisdksi osa hallinnosta kuten esimerkiksi palkanmaksu
hoidetaan keskitetysti Vantaan padkonttorissa. Tampereella sijaitsee 19 ketjun omistuksessa olevaa
R-kioskissa ja kuusi yrittdjapohjaista R-kioskia. Tdmaén lisdksi Tampereella on kaksi Veikkausrastia

ja Pizza Hut-ravintola.

Vuoden 2003 lopulla kidynnistettiin koko Suomen kattavan uuden myymaldjérjestelmén kehitystyo,
joka on yksi kaikkien aikojen suurimmista investointihankkeista R-kioskeilla. Myymaldjérjestelma
on tarkoitus olla uudenlainen koko kioskitoiminnan kattava kokonaisuus, jonka vain yksi osa on
uusi kassajdrjestelmd. Oiva-myymaéléjérjestelmd tulee mahdollistamaan uusien tuotteiden ja
palveluiden myynnin R-kioskeissa. Niistd esimerkkeind ovat jo julkistetut yhteistydsopimukset
Lippupalvelun ja Soneran kanssa. Sopimus Lippupalvelun kanssa mahdollistaa lippupalvelun kautta

ostettujen lippujen lunastuksen ja Soneran kanssa tehty sopimus mahdollistaa puheajan sdhkoisen

1! Rautakirjan vuosikertomus s. 6-9
192 www.r-kioski. fi
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lataamisen R-kioskeilla.'®

Myymaldjarjestelmidn avulla Rautakirjan on siis tarkoitus vastata
kiristyvddn kilpailuun laajentamalla kontaktipintaa sekd yhteistyokumppaneiden ettd asiakkaiden
kanssa. Oivan pilotointi aloitettiin padkaupunkiseudulla syksylld 2004 ja Pirkanmaalla huhtikuussa

2005, silld yksi pilotointikioskeista sijaitsi Tampereella.

Kioskityontekijan kannalta Oiva-jérjestelmén tavoitteena on helpottaa kioskilla tehtdvid paivittdisia
tehtévid sekd parantaa tiedon kulkua eri kioskien ja kioskien ja hallinnon kesken. Oiva-jirjestelmén
eri moduulit tullaan ottamaan kdyttoon kioskeissa vahitellen. Myohemmin jirjestelmé tulee
mahdollistamaan my06s tehokkaamman tuotteiden tilaus- ja toimitus-mahdollisuudet kioskeille seka

164
tehokkaamman varaston seurannan.

2. Aineiston keruun toteuttaminen

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta, jonka

alakiisitteend on tutkimusmetodi.'®

Tamin tyon tutkimusstrategiana voidaan pitdd survey-
tutkimusta, jossa tietoa kerdtdin standardoidussa muodossa joukolta ihmisid. Survey-tutkimuksessa
joukosta poimitaan tyypillisesti otos yksiloité, jotka edustavat mahdollisimman hyvin koko ryhmaia.
Taltd otosjoukolta  kerdtddn tutkimusaineisto. Tutkimusaineisto kerdtddn  kayttdmalla
kysymyslomaketta tai strukturoitua haastattelua. Kerdtyn aineiston avulla pyritddn kuvaamaan,
vertailemaan tai selittdmiédn tutkittavaa ilmiotd. Tdmédn tutkimuksen tutkimusstrategia ei ole
kuitenkaan puhtaasti survey-tutkimus. Voidaan kylla ajatella, ettd Tampereen R-kioskien tyontekijét
olisivat otos kaikista Suomen R-kioskien tyontekijoistd, télldin otos ei kuitenkaan olisi edustava,
silla Tampereelta saatavia tuloksia ei voida suoraan yleistdd koko Suomen alueelle. Jos taas
ajatellaan, ettd Tampereen alueen muodostavan perusjoukon, ei siitd endd otettu otosta, vaan
kysymyslomakkeet ldhetettiin kaikille alueen tyontekijdille. Téssd mielessd tutkimusstrategiassa on
osin piirteitd myds case-tutkimuksesta.'®® Hirsjiarvi kirjoittaakin, ettd puhtaita dikotomioita on
167

tutkimuksessa yleensd vdhdn ja kyseessd on enemméin jatkumo eri tutkimusmetodien valillda™'.

Mielesténi tdimén voi yleistdd myos eri tutkimusstrategioihin.

Tutkimus on pitkittdistutkimus, jolla on ollut tarkoitus mitata kioskityontekijoiden mielipiteitd

muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista tekijoistd ja itse muutosprojektiin suhtautumista ja liséksi

19 Rautakirjan vuosikertomus s.1-5
1% Oiva-koulutus- opas s.1

195 Hirsjarvi et al. 2004 5.123

1 Hirsjarvi et al. 2004 s. 125

"7 Hirsjarvi et al. 5.126
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suhtautumisen muuttumista muutoksen implementoinnin aikana. Jotta saatiin selville
suhtautumisessa tapahtuneet muutokset muutosprojektin aikana, ldhetettiin tyontekijdille kaksi
kysymyslomaketta. Ensimmadinen kysymyslomake ldhetettiin kioskeihin ennen muutoksen
implementointia toukokuussa 2005. Tidssd vaiheessa tyontekijat olivat saaneet tietoa uudesta
myymaldjirjestelméstd. Oiva-jarjestelmdd oli muun muassa esitelty Rautakirjan henkildkunnan
lehdessd ja henkilokunnan kevitpdivilld. Tyontekijét eivét kuitenkaan olleet vield kdytténeet uutta
jarjestelmdd. Ensimmadisen kysymyslomakkeen tarkoitus olikin mitata ennakko-odotuksia
muutokseen vaikuttavien tekijoiden toteutumisesta sekd ennakkoasennetta muutosprojektista.
Toinen kysymyslomake ldhetettiin kioskeihin marraskuussa 2005 aika pian sen jilkeen kun
jérjestelmad oli otettu kéyttdoon kaikilla paikkakunnan kioskeilla. Talld kysymyslomakkeella mitattiin
suhtautumista heti muutoksen implementoinnin jilkeen, jolloin muutosprosessi oli vield kaikilla
tyontekijoilld tuoreessa muistissa. Kahdessa kysymyslomakkeessa oli paljon samoja asioita
mittaavia kysymyksid, jolloin vastauksia vertaamalla voidaan ndhdd muutokset suhtautumisessa

muutosprosessin aikana.

Tutkimuksessa kéaytettiin  pddosin  kvantitatiivista metodia. Tutkimusaineisto hankittiin
postikyselylld. Molemmissa kyselylomakkeissa oli pddosin viisijakoiseen asteikkoon perustuvia
kysymyksid. Ndiden lisdksi kyselyissé oli kaksi avointa kysymysti ja osa taustatiedoista mitattiin
kdyttimalli monivalintakysymyksia.'® Kysymykset ryhmiteltiin  lomakkeissa niin, ettd
tyontekijoiden oli helppo vastata niithin. Taustakysymykset sijoitettiin kyselyiden loppuun. Samoin
lopussa oli kaksi avointa kysymystd, joihin vastaajat kirjoittivat niitdi myonteistd ja kielteista
suhtautumista kuvaavia tunteita, jotka heilld oli pddllimméisend mielessd. Kyselyt aloitettiin yleistd
suhtautumista jérjestelméén kuvaavilla kysymyksilld. Tdmin jdlkeen vastaavat arvioivat muutoksen
teknistd onnistumista, koulutusta, saamaansa henkistd tukea muutokseen, saamaansa teknistd tukea
muutokseen, motivaatiotaan oppia muutoksessa tarvittavia asioita sekd motivaatiotaan oppia lisdd
vield muutoksen jilkeenkin. Kahden kyselylomakkeen vélilld oli my0s eroja. Erot johtuivat siita,
ettd vastaajat eivdt olisi voineet vastata kaikkiin niihin kysymyksiin ennen muutoksen
implementointia kuin muutoksen implementoinnin jélkeen. Lisdksi ensimmadisen kyselyn tuloksista
saattoi 10ytdd joitakin toivomuksia ja huolenaiheita, joiden toteutuminen tarkistettiin muutoksen

toisessa kyselylomakkeessa.

Tutkimus on kohdistettu piiri 5:n myyntialueelle, koska sen aluekonttori sijaitsee Tampereella,

jonka vuoksi tutkijan oli helppo pitéd tarvittaessa yhteyttd alueen aluemyyntipdillikkdon. Lisdksi

' Hirsjarvi et al. 2004 s. 185-189
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piiri 5:n aluemyyntipdillikké on ollut mukana uuden myymailéjérjestelméin kehitystyossd, jonka

vuoksi hén tiesi uudesta jérjestelméstéd ja suhtautui myonteisesti alueellaan tehtdvién tutkimukseen.

Tutkimus rajattiin koskemaan yhtd paikkakuntaa, jotta voitiin rajata pois organisaation
ulkopuolisten ymparistotekijoiden vaikutukset vastauksiin. Teoreettisesta viitekehyksestd kéy ilmi,
ettd ympadristotekijoilld on vaikutusta muutosprosessiin ja muutokseen suhtautumiseen koko
muutosprosessin ajan. Ndiden vaikutusten tutkiminen rajattiin kuitenkin pois tutkielmasta, silld
tutkielman péddongelmaksi valittiin tyontekijéiden mielipiteiden mittaaminen muutokseen
suhtautumiseen vaikuttavien tekijéiden onnistumisesta sekd itse muutosprojektista. Tdmén vuoksi
tutkimuskohteiksi valittiin taustoiltaan mahdollisimman samankaltaisia tyoympdristdjd. Eroja on
varsinkin maaseutu ja kaupunki kunnissa esimerkiksi kioskityontekijoiden vaihtuvuudessa eri
kioskien vililld sekd véliaikaisten sijaisten eli restapien kaytossd. Tutkimuspaikkakunnaksi valittiin
Tampere, koska paikkakunnalla sijaitsee noin puolet piiri 5:n R-kioskeista, jolloin paikkakunnan R-
kioskien tyontekijoistd saatiin tarpeeksi suuri joukko vastaamaan kvantitatiivista tutkimustapaa
kayttavadn kyselylomakkeeseen. Tampereen R-kioskeista rajattiin pois yksityisomistuksessa olevat
kioskit, my0s eroavien ympadristotekijoiden vuoksi ja koska tutkimuslupien kysyminen néilla
kioskeilla tehtdvéén tutkimukseen olisi ollut monimutkaisempaa. Lisdksi tutkimusjoukosta rajattiin
pois Oiva-hankkeen pilotointiin osallistuneen R-kioskin tyontekijit, silld kioskilla oli Oiva
jérjestelmd kéytossd jo toukokuussa 2005 kun ensimmdiinen kyselylomake, joka mittasi ennakko-
odotuksia jarjestelmastd, ldhetettiin. Samoin toisen kysymyslomakkeen aikoihin kioskilla oli ollut
jarjestelmd huomattavasti kauemmin kéytossd kuin muilla paikkakunnan kioskeilla, milld on

vaikutusta tyontekijéiden mielipiteisiin.

Lomakkeet ldhetettiin kioskeihin organisaation sisdisessd postissa, jonka kautta tyontekijat myds
lahettivat kysymyslomakkeet takaisin aluekonttoriin. Restapeille (reservi/tilapdinen tyontekijd),
joilla ei ole vakituista tyoskentelykioskia, lomakkeet 14dhetettiin postissa kotiin. He 1dhettivat myos
kysymyslomakkeet takaisin postin kautta suoraan tutkijalle. Tutkija oli molempien
kyselylomakkeiden palautusaikana osa-aikaisessa ty0ssd aluekonttorissa, jolloin hédn sai lomakkeet
sisdisen postin mukana pdivittdin. Jokaisen lomakkeen mukana oli suljettava palautuskuori, jossa
oli restappien tapauksessa postimerkki. Kirjeen mukana l&hetettiin my0s saatekirje, jossa taattiin
tutkijan késittelevan tuloksia niin, ettd jokaisen vastaajan anonymiteetti séilyisi. Saatekirjeessd
kerrottiin - myds muuten tutkimuksesta, tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkijasta.169

Kyselylomakkeeseen oli vastausaikaa kaksi viikkoa. Kummankaan lomakkeen vastaukset eivét

169 Ks. Liite 1. Ja 2.
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kaikki saapuneet vastausaikana. Ensimmaéisen kyselylomakkeen vastaukset saapuivat kuitenkin niin
nopeasti, ettei tutkijan tarvinnut karhuta niitd. Toisen kyselylomakkeen vastaukset saapuivat
hitaammin. Tdman vuoksi tutkija muistutti eri kioskeja ldhetetyistd kyselylomakkeista olleessaan
tyonsd puolesta muuten tekemisissd kioskien kanssa. Samoin aluemyyntipdéllikké oli pyytdnyt
Tampereen myyntipalaverissa kioskien esimiehid kehottamaan tyontekijoitd vastaamaan

kyselylomakkeisiin. Varsinaista karhukirjettd kioskeihin ei kuitenkaan léhetetty.

3. Aineiston kasittely

Molempien kyselyiden vastausprosentti nousi suhteellisen korkeaksi. Kyselyt ldhetettiin kaikille
Tampereen R-kioskeissa osa- tai kokoaikaisesti tydskenteleville tyontekijoille sekd paikkakunnalla
tyoskenteleville restapeille'”® kaikkiaan 84 tydntekijille. Ensimmiiseen kyselyyn vastasi heti 58
tyontekijdd, jolloin vastausprosentti oli 69%. Toiseen kyselyyn ei vastattu yhtd innokkaasti kuin
ensimmdiiseen kyselyyn, jonka vuoksi vastauksia jouduttiin jonkin verran karhuamaan. Lopulta
toiseen kyselyyn vastanneita oli 55 tyontekijad, jolloin vastausprosentti oli 65%. Yleisesti voidaan
sanoa ensimmdiisen kyselyn tuloksista, ettd tyontekijdt suhtautuivat varsin positiivisesti uuteen
jarjestelmddn ennen jarjestelmdn kéyttoonottoa. TAmA on saattanut vaikuttaa myods
vastausinnokkuuteen. Toinen kysely ldhetettiin melko pian jirjestelmédn kayttoonoton jilkeen,
jolloin tyontekijdt olivat vasta sopeutumassa uuden jérjestelmédn kédyttimiseen. Suhtautuminen ei
olekaan yleisesti katsoen niin positiivista kuin ensimmadisen kyselyn aikaan. Tdmé on saattanut
heikentdd my0s vastausinnokkuutta. Liséksi toinen kysely oli jo kolmas kysely, johon tyontekijét
vastasivat vuoden aikana, silld he tdyttivdat kysymyslomakkeen myos koulutuspdivandin. Téalldkin

on saattanut olla vaikutusta vastausprosenttiin.

Kyselyiden S5[luokkaiseen arvoasteikkoon perustuvien sekd monivalintakysymysten vastaukset
analysoitiin Spss 13.0 for Windows- ohjelmalla. Avointen kysymysten vastaukset luokiteltiin ja
analysoitiin Excelin avulla. Arvoasteikkoon perustuvissa kysymyksissd vastaajalla oli mahdollisuus
vastata vditteisiin tdysin samaa mieltd, osittain samaa mielts, vaikea sanoa, osittain eri mieltd tai
taysin eri mieltd. Talld tavalla ajateltiin saatavan vastaajien mielipiteet parhaiten esille. Kysymysten
muotoon vaikutti se, etteivit tyontekijit ole kovin tottuneita vastaamaan kyselyihin. Tutkija yritti

tehdd kysymyslomakkeesta mahdollisemman helpon ja nopean vastata, jonka vuoksi

170 Restap on reservi/tilapdinen tydntekiji. Hanelld jokainen tydkeikka on erilliseen tydsopimukseen perustuva.
Kaytdnnossa restapit lomittavat sairaslomia, talvilomia ja vapaapéivid, joita tyontekijoilla on.
Kesdlomienlomitustenajaksi kirjoitetaan yleensi erilliset tydsopimukset.
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monivalintakysymyksissd ei ollut erillistd neutraalia kantaa osoittavaa vastausvaihtoehtoa, vaan

arvoasteikko oli katkaistu vaikea sanoa vastausvaihtoehdolla.

Tyontekijoiden taustatekijoistd ajateltiin  tyontekijoiden sukupuolella, 1idlld, koulutuksella,
tyokokemuksella, tyotehtdvilld kioskissa ja edellisillda kokemuksilla muutoksista olevan eniten
vaikutusta tyontekijan suhtautumiseen jdrjestelmdin. Tdmdn vuoksi kyselyissd mitattiin ndméa
taustatekijat. Molempiin kyselyihin vastaajista kaikki olivat kuitenkin naisia, jonka vuoksi
sukupuolta ei tulla kéiyttimédn taustatekijind analyysissd. Tyontekijoiden ikdd Kkysyttiin
syntymévuoden avulla, jotka muutettiin vuosiksi sen perusteella paljonko vastaajat tdyttivit vuoden
2005 aikana. Nuorin vastaajista oli 19-vuotias ja vanhin 64-vuotias, joka osoittaa sitd, ettd
vastaajien ikdjakauma oli varsin suuri. Vastaajien ikien keskiarvo oli 36.36 vuotta. Jakauma oli
suhteellisen tasainen lukuun ottamatta noin 20-vuotiaiden lukumiirdd, joita oli selkedsti
enemmaédnkuin muita vastaajia. Tulosten analysointia varten vastaajat luokiteltiin idn perusteella
aineiston pienuuden vuoksi ainoastaan kahteen luokkaan. Ensimmdiseen luokkaa kuuluivat 19-34-
vuotiaat tyOntekijét, joita oli vastaajista 38 tyontekijad eli 51,4 % . Toiseen luokkaan kuuluvat 35-

64 [ vuotiaat tyontekijét, joita oli vastaajista 36 tyontekijai eli 48,6%.

Koulutusta kysyttiin pyytdmaélld vastaajia ympyrdiméédn vaihtoehdoista korkein koulutusaste, jonka
he ovat suorittaneet, tai jota he parhaillaan suorittavat. Tutkija ndki mielekkéaksi, ottaa huomioon
myo0s kesken olevat koulutukset, silld tutkija arvioi my0s sen vaikuttavan tyontekijén valmiuksiin
oppia tai muutokseen suhtautumiseen. R-kioskeilla on tdissd osa-aikaisena tyOntekijéind tai
restappeina useita opiskelijoita, jolla on saattanut olla jotain vaikutusta koulutustasoon. Eniten
tyontekijoistd oli tai on suorittamassa lukiota (15kpl), ammattiopistoa (14kpl) tai ylempéi
korkeakoulututkintoa (13kpl). Kansakoulun, ammattikoulun tai ammattikorkeakoulun oli tai on
suorittamassa kutakin 8 tyontekijdd. Viidelld tyontekijalli oli oppikoulupohja ja kolmella
peruskoulupohja.  Tulosten analysoimista varten tyontekijoiden koulutus luokiteltiin
peruskoulutukseen, toisen asteen koulutukseen ja korkeakoulukoulutukseen. Talld tavalla saatiin
luokkien koko kasvamaan. Peruskoulutukseen lasketaan kansakoulun, oppikoulun tai peruskoulun
suorittaminen. Toiseen asteen koulutuspohjaan lasketaan ammattikoulun, lukion tai ammattiopiston
suorittaminen. Korkeakoulutaustaan lasketaan ammattikorkeakoulun tai yliopiston suorittaminen.
Luokitusten vastaukset eivdt jakaantuneet tasaisesti. peruskoulutaustaisia tyontekijoitd oli
vastaajista 16 eli 21,6%. Toiseen asteen koulutuksen suorittaneita tai suorittavia oli vastaajista
huomattavasti eniten 37 tyontekijad eli 50%. Korkeakoulun suorittaneita tai suorittavia oli

vastaajista 21 tyontekijai eli 28,4%
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Tyokokemuksella mitattiin kuinka kauan tyontekijd on tydskennellyt yleensd kaupan alalla ja R-
kioskeissa, seka sitd kuinka monella R-kioskilla tyontekijé on tydskennellyt. Kioskien lukuméaraa
kysyttiin silld perusteella, ettd tutkija arvioi etukdteen tyontekijén, joka on tydskennellyt useilla
kioskeilla tottuneen paremmin muutoksiin tydssddn. Yleensd kaupan alalla ja R-kioskeilla
tyoskentely haluttiin kysyd erikseen, sen perusteella, ettd tyotehtdvit eroavat eri kokoisissa ja
"tyyppisissd kaupoissa. Keskimddrin tyontekijét olivat tydskennelleet kaupan alalla 13,3 vuotta.
Suurella osalla tyontekijoistd eli 36,5% (27 tyontekijdd) ei tyokokemusta ollut kaupan alalta kuin 5
vuotta tai sitd vihemmain. Tamé laski keskiarvoa. Kioskityontekijét olivat olleet keskiméédrin toissa
R-kioskilla 8,8 vuotta, mikd on huomattavasti vihemmén kuin yleensd kaupan alalla. Tdma kertoo
siitd, ettd useilla tyontekijoilld on kokemusta tydskentelystd muuallakin kaupan alalla kuin R-
kioskeilla. Tyontekijdt olivat ymmartineet vaihtelevasti kysymyksen kuinka monella R-kioskilla he
ovat tyOskennelleet. Toiset olivat ilmoittaneet vastauksessaan kaikki kioskit, joissa ovat tehneet
tyovuoroja, kun taas toiset ilmoittivat vain niiden kioskien lukuméérin, joihin heilld on ollut
pitempiaikainen tyosuhde, jonka liséksi he ilmoittivat ettd ovat myds tydskennelleet eri kioskeissa
lomittajina tai restappeina. Kysymyksen kahdenlaisen ymmartdimisen vuoksi vastausten
reliabiliteetti jdi suhteellisen matalaksi. Tdmén vuoksi kysymyksen vastauksia ei kdytetd jatkossa

vastauksia analysoidessa.

Jatkoanalysointia varten molempien tydokokemusta kuvaavien kysymysten vastaukset luokiteltiin
my06s kahteen luokkaan. Yleensd kaupanalan tyokokemuksen luokat ovat 0.5-9 vuotta tdissé olleet,
ja 10-40 vuotta tydssé olleet. 0.5-5 vuotta tydskennelleitd oli 35 henkilda eli 47,3% ja 10-40 vuotta
tyossé olleita oli 39 henkil6d eli 52,7%. Samaan tapaan luokiteltiin vastaajat sen perusteella kuinka
paljon tyokokemusta heilld on R-kioskilla tydskentelemisestd. Ensimmadiseen luokkaan kuuluvat
tyontekijdt, jotka ovat tyoskennelleet R-kioskilla 0,2-4 vuotta. Tdhdn luokkaan kuuluu 35
tyontekijdi eli 47,3% vastaajista. Toiseen luokkaan kuuluvat tyontekijdt, joilla on tydkokemusta R-

kioskeilta yli 4 vuotta. Yli 4 vuotta R-kioskilla tydskennelleitd oli vastaajista 39 henkilda eli 52,7%.

Kioskissa kaikilla tyontekijoilld on suunnilleen samat tydtehtavit. Kioskiesimiehelld on kuitenkin
joitakin tehtdvid normaalin kioskityon lisdksi. Hidn kdy my0s kaksi kertaa vuodessa
myyntipalvereissa, jossa hdn saa tietoa myynnistd alueella. Kioskiesimiehet ovat aina
kuukausipalkkalaisia. Kuitenkin kioskityontekijit voivat olla niin halutessaan tietoisia oman kioskin
myynnistd, silld kioskeihin ldhetetdin myyntiraportit kuukausittain. Restappien tehtdvit eroavat
muiden kioskityontekijoiden tehtdvistd siind, etteivit restapit ole sidoksissa mihinkddn tiettyyn

kioskiin vaan kiertdvdt alueen kioskeissa tarpeen mukaan. He eivdt useinkaan tee kioskeissa
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tilauksia, suorita inventaarioita tai ole tietoisia eri kioskien myynnistd. Kuukausipalkkalaisen ja
tuntipalkkalaisten ja tuntipalkkalaisten tyOntekijoiden ero on tydtuntien madrd. Kuukausi-
palkkalainen on t6issd 37.5 tuntia viikossa eli on niin sanottu kokoaikainen tydntekija, jolla on
kiinted kuukausipalkka, jonka lisdksi tyontekijdlle kertyy lisdpalkka ilta- ja sunnuntailisista.
Kuukausipalkkalaiselle kertyy myds vapaana pidettivid ylityotunteja, jos hin tekee jostain syysté
enemmaén toitd kuin 37,5 tuntia viikossa. Tuntipalkkalaisen on tydsopimuksen tunnit ovat alle 37.5
tuntia viikossa. Hénelle palkka maksetaan kuukausittain tehtyjen tuntien mukaan, jolloin vapaana
pidettdvia ylityotunteja ei kerry. Madrdaikaisuuden syynd R-kioskeilla on usein pidempiaikainen

lomitus esimerkiksi ditiysloman tai opiskeluvapaan aikana.

Vastaajista 18 (24,3%) oli myyméldesimiehid, 11 vakituisia kuukausipalkkalaisia, 18 vakituisia
tuntipalkkalaisia, 2 méérdaikaisia kuukausipalkkalaisia, 6 méérdaikaisia tuntipalkkalaisia ja 19
(25.7%) restappeja. Koska méairdaikaisia tyontekijoitd oli vastaajista huomattavasti vihemmaén kuin
muita tyOntekijoitd yhdistettiin médrdaikaisten ja vakituisten tyontekijoiden ryhmét jatkoanalyysia
varten. Tdmain jdlkeen kuukausipalkkalaisia oli 13 tyontekijdd eli 17.6% ja tuntipalkkalaisia 24
henkilda eli 32.4%.

Muutokseen suhtautumiseen vaikuttaa tyontekijdn kokemukset edellisistdi muutoksista. Tédmén
vuoksi ensimmadisessd kysymyslomakkeessa, jossa mitattiin ennakkosuhtautumista muutokseen
pidettiin tarkednd saada tietdd tyontekijoiden aiemmista kokemuksista muutoksista tydpaikoilla.
Vastanneista 18 henkil6a ilmoitti, ettei heilld ollut aiempia kokemuksia muutoksista tyopaikoillaan.
Vastaajista vain yhdelld oli kokemus epdonnistuneesta muutoksesta tydpaikoiltaan. 39 tyontekijaa
vastasi, ettd aiemmat muutokset heiddn tyopaikoillaan on mennyt hyvin. Kysymyksen perusteella
voidaan pois lukea mahdollisen negatiivisen suhtautumisen syynd edellisten muutoksien

epdonnistumisesta jadneet huonot kokemukset.

Tutkimus aineistoa analysoitiin yksinkertaisten jakaumien, ristiintaulukoinnin ja keskiarvojen ja
keskihajontojen vertailun avulla. Aineiston pienuuden vuoksi vastausten riippuvuuksien
aitheutumista sattumasta oli vaikea testata esimerkiksi Khin nelidtestin avulla. Pienen aineiston
avulla useimmat saaduista eroista eivét testin mukaan olleet tilastollisesti merkitsevid. Tuloksia voi
kuitenkin kéyttdd analyysin pohjana, koska kysymyslomakkeet ldhetettiin koko tutkittavalle
joukolle, ja niiden vastausprosentit eli saadut otokset tutkittavasta ryhméstd olivat 69% ja 65% eli
varsin kattavat. Kaikki vastaajat olivat vastanneet kummassakin kysymyslomakkeessa kaikkiin
kysymyksiin, jonka vuoksi analyysissd ei tarvinnut ottaa huomioon puuttuvien vastausten

vaikutusta tuloksiin.
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Kvantitatiivisen tutkimusmetodin hyviné puolina voitiin pitdd sitd, ettd sen avulla tavoitettiin kaikki
paikkakunnan R-kioskien tyOntekijét, ja heiltd voitiin kysyd suhteellisen paljon kysymyksii.
Tutkimuksen kustannukset jdivét suhteellisen pieniksi, ja tutkimuksen aikataulu voitiin arvioida
tarkasti. Kvantitatiivisen metodin huonoina puolina voidaan pitdd sitd, ettei voida olla varmoja
miten vakavasti henkilokunta suhtautui tutkimukseen. Aineisto jd8 myds vdistaméttd
pinnallisemmaksi arvoasteikkoihin perustuviin kysymyksiin vastattaessa kuin esimerkiksi
syvihaastatteluissa.'”'  Kvantitatiivisen metodin huonoja puolia lievennettiin ~ kiyttimalld
kvalitatiivista metodia kysymyslomakkeita testatessa. Tutkija pyysi kahta kioskityontekijaa
tayttdmadn kysymyslomakkeen, jonka jélkeen hén heitd haastatteli heitd. Haastattelun tarkoituksena
oli saada selville, olivatko tyontekijat ymmaértdneet kysymykset samalla tavalla kuin tutkija oli ne
ajatellut. Olivatko kysymykset heiddn mielestddn mielekkditd mittaamaan tutkittavaa ongelmaa ja
oliko heilld itsellddn omasta mielestddn tarpeeksi tietoa tai kokemusta asioista, jotta he pystyivéit
vastaamaan kysymyksiin. Ndiden haastatteluiden pohjalta kysymyslomaketta saatiin muokattua

paremmin tutkittavaa ongelmaa mittaavaksi.

Tutkija tyOskenteli osa-aikaisena tyontekijand organisaatiossa, silloin kun molemmat
kysymyslomakkeet oli ldhetetty. Tyonsd puolesta tutkija on my0s ollut tekemisissd ldhes kaikkien
paikkakunnan kioskityontekijoiden kanssa. Télld on saattanut olla vaikutusta vastausprosenttiin ja
vastauksiin. Vaikutusta voidaan kuitenkin pitdd vihdisend, silli kysymyslomakkeiden
lahetekirjeessd selitettiin, ettei vastauksia kisitelld niin, ettd niistd selvidsi yksittdisen henkilon

vastaukset.

! Hirsjarvi et al. 2004 s.184
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V KVANTITATIIVINEN ANALYYSI

1. Luottamus muutoksen tuloksellisuuteen

Yksi muutokseen positiivisesti suhtautumista lisddva tekijd on tyontekijoiden luottamus sithen, ettd
muutos on myos heille hyédyllinenm. Muutosta ei tulisi toteuttaa muutoksen itsensd vuoksi, silld
ihmisen on vaikeaa sitoutua sellaiseen prosessiin, jonka hdn ei ajattele hyddyntévin itseddn tai
joitain ldheistddn. Jos taas muutosta pidetdédn jarkeviné on sithen helpompi suhtautua positiivisesti,
vaikka sopeutuminen vaatisikin tyoti.'”> Tama tarkoittaa sité, ettd tyontekijoiden tulisi saada tietoa
muutoksesta ja sen péiéiméiéiristéil74. Aina monipuolinenkaan tieto ei riitd vakuuttamaan henkilostod
muutosprosessin hyddyllisyydestd. Talloin muutosagenttien olisi hyvd pohtia, miksi henkilosto ei
kannata muutosta. Voi my0s paljastua, ettd muutos on tosiasiassa hyodyton eikd tule ratkaisemaan

niitd ongelmia, joita varten se on suunniteltu.

Rautakirjassa kioskihenkilostolle tiedotettiin jo muutosprojektin alusta ldhtien niistd syistd, jonka
vuoksi myyméléjarjestelméd vaihdetaan. Lisdksi henkilokunnalle on tiedotettu aktiivisesti
muutosprojektista ja sen tavoitteista, esimerkiksi henkilokunnan lehdessd, koko muutosprojektin

ajan. Téll4 tavalla on pyritty rakentamaan tyontekijoiden luottamusta muutoksen hyodyllisyydesta.

Téassd tutkimuksessa ennen muutoksen implementointia tyontekijoiden luottamusta muutoksen
hyodyllisyydestd mitattiin kahdella véittdmélld. Viittdimat mittasivat sitd, miten tyOntekijét
ajattelivat muutoksen vaikuttavan tyoskentelytehokkuuteen ja -nopeuteen sekd asiakaspalvelun
laatuun. Muutoksen implementoinnin jidlkeen ldhetetyssa toisessa kysymyslomakkeessa esitettiin
samat viitteet kuin ensimmaiisessd, jotta saataisiin tietoa siitd, miten tyontekijoiden mielipiteet ovat
muuttuneet muutosprosessin edetessd. Liséksi tiedusteltiin tyontekijoiden mielipiteitd Oivan
vaikutuksesta eri kdytdnnon tyotehtdviin. Tdimé sen vuoksi, ettd ensimmadisen kysymyslomakkeen
avoimista kysymyksistd kédvi ilmi, ettd tyontekijit toivovat hyotyvinsd eniten Oivassa juuri
jérjestelmdn kiytdnnon toitd helpottavista seikoista. Téllaisia seikkoja olivat visa electron-kortin
kisittelyn nopeutuminen, on-line-koneen ja kassa jérjestelmén yhteyden parantuminen, tiedotuksen
parantuminen, paperitdiden vdhentyminen, tilausten teon helpottuminen ja yleisesti Oivan tuoma

kaytdnnon hydty jokapdivdisessa tyossa.

"2 1 anning et al. 1999 5.84-85, 97.
'3 Potter 2001 vol. 33 s.58.
" Bovey & Hede 2001 vol.16. s.535.
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keskiarvo keskihajonta

1. kysely  2kysely | 1kysely 2kysely
Oivan avulla voin tehdi tydni tehokkaammin ja nopeammin. 1,62 1,96 0,834 1,098
Oivan avulla voin palvella asiakkaita paremmin. 1,68 1,78 0,799 0,945
Oivan kanssa Visa Electron toimii nopeammin. 1,07 0,328
Oivan myd&td Online-koneen kiyttd on selkeytynyt. 1,41 0,922
Oiva on parantanut tiedottamista. 1,83 0,841
Oiva on vihentinyt paperitditd kioskissa. 2,41 1,174
Oivan tultua tilausten tekeminen on helpottunut ja nopeutunut. 2,39 1,022
Oivasta on ollut kiytdnnon hyotyé tydsséni. 1,7 0,792

Taulukko 1. Tyontekijoiden luottamusta muutoksen hyédyllisyyteen kuvastavat vditteet.

Yleiskuva vastausten perusteella oli, ettd tyontekijoilld on ollut ennen muutoksen toteuttamista
erittdin suuri luottamus muutoksen hyoddyllisyyteen. My0s toisen kysymyslomakkeen vastausten
perusteella voidaan yleisesti paitelld, ettd tyontekijdiden luottamus muutoksen hyoddyllisyyteen on
korkea. Tosin vastaukset eivdt ole niin positiivisia kuin ensimmadisen kysymyslomakkeen
vastaukset. TyOntekijoiden mielipiteet my0s erosivat toisistaan hieman enemmén muutosprosessin

jélkeen kuin ennen sen alkamista, silld vastausten keskihajonta oli kasvanut.

1.1 Kisitykset Oivan vaikutuksista tyoskentelytehokkuuteen

Koska kioskityontekijat tyoskentelevit pddasiassa yksin, on tydskentelytehokkuus ja -nopeus
tarkedd. Asiakaspalvelun ohessa tyontekijit tekevit myods muut kioskin tyot esimerkiksi tilaukset ja
saapuneen tavaran hyllyttdmisen. Tdmén vuoksi pidettiin tirkednd mitata tyontekijoiden mielipiteita

uuden myyméléjérjestelmén vaikutuksista tyoskentelytehokkuuteen ja -nopeuteen.

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Oivan avulla voin tehda tyoni 552 % 31,0 % 12,1 % 0,0 % 1,7 %
tehokkaammin ja nopeammin. 32 18 7 0 1
Oivan avulla voin tehda tyoni 40,7 % 38,9 % 7.4 % 9.3 % 3,7 %
tehokkaammin ja nopeammin. 2 1 4 5 2

Taulukko 2. Tyontekijoiden mielipiteet Oivan vaikutuksesta tyon tehostumiseen.
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Taulukon 2. perusteella voidaan sanoa, ettdi ennen Oivan kédyttdonottoa tyOntekijit olivat
suhteellisen varmoja siitd, ettd uusi myymaéléjarjestelmé tulee tehostamaan ja nopeuttamaan heidén
tyontekoaan. Ainoastaan yksi vastaajista oli tdtd vastaan. Muutoksen jélkeenkin edelleen lahes 80%
vastaajista oli ainakin osittain sitd mieltd, ettd Oiva on tehostanut heiddn ty6tddan. Mielipiteet tdysin
ja osittain titd mieltd olleiden kesken jakaantuivat suhteellisen tasaisesti. Kuitenkin tyontekijoiden
mielipiteet olivat laskeneet muutoksen aikana ja Oivan kéyttoonoton jdlkeen hieman yli 10% ei
uskonut, ettd Oiva olisi tehostanut heiddn tyotddn. Tadma kertoo jonkinlaisista ongelmista uuden

jarjestelmin kanssa.

Kun tarkastellaan vastauksia eri taustaryhmien vélisid mielipide-eroja voidaan huomata, etté
ikédluokittain jaoteltuna olivat 19-34-vuotiaiden tyontekijoiden ennakko-odotukset Oivan
vaikutuksista tyonteon tehostumiseen positiivisempia kuin vanhempien tyontekijoiden. Heistd
kaikki, jotka osasivat ilmaista mielipiteensd véitteeseen, ajattelivat Oivan tehostavan tyontekoaan.
Muutoksen aikana nuorten mielipiteet laskivat kuitenkin enemmén kuin 35-64-vuotiaiden
tyontekijoiden. Tamén vuoksi Oivan kdyttoonoton jdlkeen 35-64-vuotiaat suhtautuivat siihen
hiukan positiivisemmin kuin nuoremmat. Erot ikdluokkien mielipiteissd eivit kuitenkaan olleet

suuria.'”

Eri  koulutusryhmien vélisistdi mielipide-eroista voidaan sanoa, ettd ennen muutosta
peruskoulutaustaiset  tyontekijdt ajattelivat negatiivisimmin uuden myyméléjdrjestelmén
vaikutuksista tyon tehostumisessa. Tosin erot johtuvat pddosin siitd, ettd peruskoulutaustaisista
tyontekijoistd jopa yli 30% et ollut osannut esittdd mielipidettddn viditteeseen. Muutoksen aikana eri
koulutusryhmien viliset mielipide-erot tasoittuivat, koska korkeakoulutettujen ja toisen asteen
koulutuksen saaneiden mielipiteet tippuivat huomattavasti enemmén kuin peruskoulutaustaisten
tyontekijoiden. Kuitenkin muutoksen jédlkeenkin, peruskoulutaustaiset tyontekijdt suhtautuivat
edelleen hiukan negatitvisemmin Oivan vaikutuksiin tyon tehostumisessa kuin muut

koulutusryhmit. '

Toisin kuin muualla tissd tutkimuksessa tyontekijoiden mielipiteissé ndyttéisi olevan hieman eroja
sen suhteen onko, heiddn hankkima tydkokemus yleensd kaupan alalta vai R-kioskilta. Taulukossa 3
esitetyisséd tuloksissa voidaan ndhdi, ettd eri aikaa R-kioskilla tydssd olleiden mielipide-erot ovat
hieman suuremmat kuin yleensd kaupan alalla toissd olleiden vililla. Erot ovat kuitenkin niin

pienid, ettd tulos voi johtua sattumasta. Tyokokemuksen perusteella voidaan sanoa, ettd ennen

175 ks. liite 3. taulukko 1.
176 ks liite 3. taulukko 1.
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muutosta mielipiteet jakaantuvat samalla tavalla kuin ién perusteella jaoteltuna. Vihemmin aikaa
toissd olleet uskoivat vahvemmin, etti Oiva tulee tehostamaan heidén tyontekoaan. Muutoksen
aikana toisin kuin eri ikdluokkien vélilla tilanne séilyi samana, vaikka mielipide-erot kaventuivatkin

hieman.'”’

Kun tarkastellaan eri tydasemassa olevien tyOntekijoiden mielipiteitd, voidaan huomata, etté
tuntipalkkalaisten mielipiteet ovat muuttuneet muutosprosessin aikana positiivisempaan suuntaan.
Tamad on poikkeavaa kaikista muista taustaryhmistd. Muuttuminen johtuu osin siitd, ettd
ensimmdisessd kyselyssd tuntipalkkalaisista suuri osa ei osannut vastata véitteeseen, kun taas
toisessa kyselyssd kaikki tuntipalkkalaiset olivat vastanneet. Muuten vastaukset noudattavat samaa
linjaa kuin muitakin taustakysymyksid vasten arvioitaessa, joten etukdteen restapit ajattelivat
vahvimmin, ettd Oiva tulee tehostamaan heiddn tyontekoaan. Muutoksen aikana suurin muutos
joiden mielipiteiden lasku Oivan

mielipiteissd tapahtui kuukausipalkkalaisten ryhméssa,

kayttoonoton aikana on ollut varsin huomattava. Esimiesten mielipiteen muuttuivat samaan tapaan

kuin kuukausi palkkalaisten mielipiteen, toisin muutokset eivit olleet niin suuria.'™

1.2 Muutoksen vaikutukset asiakaspalveluun

Koska kioskit toimivat pienemmaéssd mittakaavassa kuin esimerkiksi supermarketit tai tavaratalot,
on niilld monesti suhteellisesti suuremmat kulut kuin isommilla myymaloilld. Kioskit eivit voi
myo6skddn kilpailla samalla tavalla pidemmilld aukioloajoilla nyt kuin ennen, koska osa
kaupoistakin saa olla auki 14pi vuoden myds sunnuntaisin ja kaikki kaupatkin kesdisin sekd
joulusesongin aikaan. Tdmén vuoksi hyvén asiakaspalvelun tirkeys korostuu kioskikaupassa. Oiva-
jirjestelmédn yhtend tavoitteena onkin ollut asiakaspalvelun parantaminen.'” Tilld tutkimuksella

voidaan selvittdd millaisia Oivan vaikutukset ovat olleet asiakaspalveluun tyontekijéiden mielesta.

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Oivan avulla voin palvella asiakkaita 46,6 % 41,4 % 10,3 % 0,0 % 1,7 %
paremmin. 27 24 6 0 1
Oivan avulla voin palvella asiakkaita 48,1 % 35,2 % 7.4 % 9,3 % 0,0 %
paremmin. 2% 19 4 5 0

Taulukko 3. Tyontekijoiden mielipiteet Oivan vaikutuksesta asiakaspalveluun.

177 ks. liite 3. taulukko 1.
178 ks. liite 3. taulukko 1.

' Aluemyyntipaillikon Tarja Mien haastattelu 10.4.2005.
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Kun mitattiin mielipidettd véitteeseen voiko Oivan avulla palvella asiakkaita paremmin, olivat
ennen muutoksen implementointia ldhes kaikki vastaajat sitd mieltd, ettd Oiva tulee parantamaan
heiddn asiakaspalveluaan. Tyontekijoiden ennakko-odotukset olivat jopa positiivisempia Oivan
vaikutuksista asiakaspalveluun kuin tyon tehostumiseen. Muutoksen aikana tyontekijoiden
mielipiteet eivdt muuttuneet kovinkaan paljon. Tdmid on poikkeavaa verrattuna muihin
tutkimuksessa esitettyihin viéitteisiin. Tyontekijoiden mielipiteet ovat kuitenkin selkeytyneet
muutokseen aikana, kun he ovat saaneet kokemusta jarjestelmidstd. Téstd kertoo tdysin samaa mielté

ja taas eri mieltd olleiden méadrdn kasvu sekd epdvarmojen médrén pienentyminen.

Ennen muutoksen implementointia eri ikdryhmien vililli ei ollut suuria eroja mielipiteissd ja
muutoksen implementoinnin aikana molempien ikdryhmien mielipiteet muuttuivat samaan
suuntaan. Tdmdn vuoksi ikdryhmien vélilld ei muutoksen jdlkeenkddn ollut suuria mielipide-eroja.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd 19-34-vuotiaat tyOntekijét ajattelivat hieman useammin Oivan
parantaneen asiakaspalvelua kuin 35-64-vuotiaat. Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd ennen
Oivan kéyttoonottoa kauemman aikaa toissd olleet ajattelivat varmemmin Oivan parantavan
asiakaspalvelua. Mielipide-erot ryhmien vililld johtuvat kuitenkin siitd, ettd Iyhyemmén
tyokokemuksen omaavista tyontekijoistd suurempi osa ei ole ymmartdnyt véitettd tai osannut esittaé
sithen mielipidettddn. Muutoksen implementoinnin aikana vdhemmin aikaa tdissd olleiden
mielipiteet jopa paranivat hitusen, kun taas pitemmén aikaa toissd olleista osa pettyi Oivan

vaikutukseen asiakaspalvelussa. '*°

Suurimmat erot vastaajien mielipiteissd oli eri tydasemassa olevien kesken. Ennen muutosta
kioskiesimiehet, kuukausipalkkalaiset ja restapit suhtautuivat jédrjestelmiin erittdin positiivisesti.
Heistd kaikista yli 90% oli samaa mielté viitteen kanssa. Varsinkin kuukausipalkkalaisten ennakko-
odotukset olivat hyvin positiivisia, silld heistd jopa 60% olivat varmoja, ettd Oiva tulee parantamaan
asiakaspalvelua. Muutoksen jdlkeen kaikkein positiivisimmin uuteen jirjestelmién tdmén
kysymyksen valossa suhtautuivat kioskiesimiehet. Heiddn mielipiteissddn ei tapahtunutkaan
huomattavia muutoksia Oivan kayttdonoton aikana. My0s restappien suhtautuminen véitteeseen
pysyl muutoksen implementoinnin aikana suhteellisen muuttumattomana. Tuntipalkkalaisten
mielipiteet paranivat muutoksen aikana, vaikka he eivit muutoksen jélkeenkédédn suhtautuneet Oivan
vaikutuksiin asiakaspalvelun parantajana yhtd positiivisesti kuin kioskiesimiehet ja restapit.

Suurimmat  muutokset  mielipiteissi ~ muutoksen implementoinnin  aikana  tapahtuivat

180 ks, liite 3. taulukko 2.
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kuukausipalkkalaisilla, jotka pettyivit uuden myymaléjirjestelmén vaikutuksiin asiakaspalvelussa.
181

1.3  Muutoksen vaikutukset jokapiivaisiin tyotehtiviin

Ensimmaisessd kysymyslomakkeessa kévi ilmi, etti eniten tyontekijit odottivat tai olivat huolissaan
uuden jarjestelmédn tuomista kdytdnnon hyodyistd/haitoista tydssd. Osa ndistd odotuksista oli
varmasti syntynyt etukéteistiedottamisen jdlkeen. Ensimmaéisessd kysymyslomakkeessa esille
tulleiden toiveiden ja huolenaiheiden toteutumista testattiin toisessa kysymyslomakkeessa, kun
mitattiin ndiden ominaisuuksien toteutumista. Kaikkia tyontekijoiden toivomien ominaisuuksien
toteutumista ei ollut kuitenkaan mielekastd kysyd, silld alkuvaiheessa kioskeihin oli asennettu
Oivasta perusohjelmisto, johon tullaan seuraavan kolmen vuoden aikana asentamaan
lissdkomponentteja. Tdmén vuoksi esimerkiksi tyontekijoiden toivomaa inventaarion tekemistd ja

varaston seurantaa helpottava komponentti ei ollut vield kysymyslomakkeen ldhettdmisen aikaan

kaytossa.
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tidysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Oivan kanssa Visa Electron toimii 94.4 % 3,7% 1,9 % 0,0 % 0,0 %
nopeammin. 51 2 1 0 0
Oivan my6td Online-koneen kaytto 77,8 % 13,0 % 1,9 % 5,6 % 1,9 %
on selkeytynyt. 42 7 1 3 1
Oiva on parantanut tiedottamista. 37,0 % 48,1 % 11,1 % 1,9 % 1,9 %
20 26 6 1 1
Oiva on véhentinyt paperitditd 29.6 % 222 % 29,6 % 14,8 % 3,7 %
kioskissa. 16 12 16 8 2
Oivan tultua tilausten tekeminen on 9.3 % 24,1 % 40,7 % 20,4 % 5,6 %
helpottunut ja nopeutunut. 5 13 22 11 3
Oivasta on ollut kiytdnnon hyotya 44 4 % 44.4 % 9,3 % 0,0 % 1,9 %
tyossani. 24 24 5 0 1

Taulukko 4. Tyontekijoiden mielipiteet Oivan vaikutuksista eri kdytinnon tyotehtdviin.

Kaikkein positiivisimmin tyontekijit suhtautuivat Visa Electronin toimimiseen uuden jarjestelmén
kanssa. Electronin toiminnan nopeutuminen oli myos hyvin toivottua ennen muutosta, silld 18

tyontekijdd esitti tdmén toivomuksen avoimissa kysymyksissd. Kaikki vastaajat, jotka osasivat

181 ks, liite 3. taulukko 2.
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ilmaista mielipiteensd véitteeseen, olivat vditteen kanssa joko osittain tai tdysin samaa mieltd. Vain
yksi vastaajista ei ollut osannut sanoa mielipidettdan. Myds Online-koneen ja kassakoneen
parempaa yhteen sopimista toivottiin ennen uuden jérjestelmin kayttoonottoa. Tdma toivomus
esiintyi myos 18 tyontekijin avoimissa vastauksissa. Muutoksen implementoinnin jéalkeen
tyontekijét olivat erittdin vahvasti sitd mieltd, ettd Online-koneen kdyttd on selkeytynyt. Vain yksi
vastaajista ei ollut osannut esittdd mielipidettddn véitteeseen, mikd osoittaa, ettd ldhes kaikilla

tyontekijoilld oli mielipide Oivan ja online-koneen yhteen sopimisesta.

Avoimissa kysymyksissd tuli 14 tyontekijan vastauksista ilmi toive, ettd Oiva parantaisi
tiedottamista eri kioskien ja kioskien ja konttorin vililld. Oivaa olikin etukdteen mainostettu siiti,
ettd sen kautta kioskit tulevat saamaan tidsmallisempdd juuri heiddn tarpeisiin osoitettua tietoa
esimerkiksi tulevista kampanjoista. Muutoksen jilkeen 85% olikin véitteen kanssa samaa mielta.
Vain alle 5% vastaajista ajatteli, ettei Oiva ole parantanut tiedottamista. Suhtautumisessa Oivan
vaikutukseen tiedottamisessa suurimmat erot mielipiteissd oli eri koulutustaustaisten tyontekijoiden
vililld. Toisen asteen koulutuksen saaneet tyontekijit olivat vahvimmin sitd mieltd, ettd Oiva on
parantanut tiedottamista. Myos korkeakoulutetut olivat vahvasti titd mieltd. Peruskoulutaustaiset
tyontekijat eivit olleet yhtd usein samaa mieltd véitteen kanssa kuin kaksi muuta ryhmii. Heistd

samaa mieltd viitteen kanssa oli alle 70%.

Ensimmadisessd kysymyslomakkeessa 11 tyontekijdd oli kirjoittanut avoimiin kysymyksiin, ettd
toivoo Oivan myéti paperitdiden vihenevin kioskissa.'®* Kun muutoksen implementoinnin jilkeen
mitattiin tyontekijoiden mielipidettd siitd, olivatko paperityot vidhentyneet, vain noin puolet
tyontekijoistd oli titd mieltd. Lahes 30% tyontekijoistd ei osannut vastata viitteeseen. Tamé saattaa
johtua siitd, ettei kaikilla tyontekijoilld ole kokemusta paperitdiden tekemisestd kioskissa, silld
kioskiesimiehet tekevdt ndistd suurimman osan. Suurimmat erot mielipiteissd olivatkin eri
tyoasemassa olevien kesken. Eri tyontekijaryhmistd tuntipalkkalaiset olivat vahvimmin sitd mieltd
ettd, Oiva on vidhentdnyt paperit6itd. Erot esimiesten mielipiteisiin olivat kuitenkin hyvin pienet.
Restapit poikkesivat muista ryhmisté tidssd kysymyksessa siind, ettd heistd kukaan ei ollut véitteen
kanssa eri mieltd, mutta yli puolet heisti ei osannut vastata kysymykseen. Tdma johtuu suurelta osin
siitd, ettd restapit harvoin tekevit paperitoitd kioskissa. Kuukausipalkkalaisista jopa 40% oli

viitteen kanssa eri mieltd, kun taas vain 30% oli samaa mielta.

Tilausten tekeminen oli myds yksi tyotehtdvd, joihin tyontekijét toivoivat helpotusta uudesta

myymaldjirjestelméstd. Tdma toive esiintyi 14 tyOntekijdn avoimissa vastauksissa, jonka vuoksi

182 Ks. Liite 1. kysymys 30.
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sitd mitattiin toisessa kysymyslomakkeessa. Muutoksen jilkeen tyontekijéiden mielipiteet siitd, ettd
Oiva auttaisi tilausten tekemisessd, eivdt olleet aivan yhté positiivisia kuin muissa viitteissa, silla
lahes puolet vastaajista ei osannut sanoa mielipidettddn vditteeseen. Tamid kertoo siitd, ettd
valttimattd kaikilla tyontekijoilld ei ollut vield kokemusta tilausten tekemisestd Oivan kanssa.

Viitteen kanssa samaa mieltd olevia on kuitenkin hieman enemmén kuin eri mielti olevia.

Tyontekijoista ldhes 90% ajatteli muutoksen jélkeen, ettd Oivasta on hyotyd kdytdnnon tydssé.
Mielipiteet tdysin samaa mieltd olevien ja osittain samaa mieltd olevien kesken jakaantuivat tasan.
Vastaukset osoittavat, ettd valtaosa tyontekijoistd on kokenut hyotyneensd kiytinnodssd Oivasta,
joka tietenkin parantaa tyontekijoiden suhtautumista myods itse muutosprosessiin. Suurimmat erot
tyontekijoiden mielipiteissd vditteeseen aiheutti tyontekijoiden koulutustausta. Kun toiseen asteen
koulutustaustaisista henkildistd kaikki olivat véitteen kanssa samaa mielté, ajatteli ndin peruskoulu-
taustaisista vain hieman yli puolet. Korkeakoulutetut sijoittuivat ndiden kahden ryhmin viliin.

Heistd yli 80% oli véitteen kanssa samaa mielta.

2. Tyontekijin ammattitaito ja kyky oppia uutta

Kuten edelld teoreettisessa viitekehyksessé esiteltiin tyontekijan ammattitaito sekd kokemus tyostd
edistdvit muutokseen sopeutumista. Ammattitaito tarkoittaa R-kioskeilla tietoa siitd, mitd
tyotehtdvid kioskilla tehddén, milloin eri tyotehtivit on jarkevad suorittaa ja tietenkin sitd, miten eri
tyotehtdvit suoritetaan. Teknistd osaamista vaatii esimerkiksi erilaisten koneiden kayttdminen.
Kioskityontekija joutuu kdyttdmédn tydssddn kassajdrjestelméd, pdf-laitetta, jota kdytetdén apuna
mm. tilausten tekemisessd ja inventoinnissa, Online-konetta, toto-konetta ja matkalippujen
latauskonetta. Hyvd ammattitaito saa tyontekijin myds tuntemaan itsensi kykenevéksi selviytyméén
muutosprosessista, koska hénelld on taustalla vahva pohja tehtdvistd tyostd. Tyon
kokonaisvaltainen hallitseminen helpottaa muutosta myds siind mielessd, ettd tyontekija voi
keskittyd tarkemmin siithen osaan tydstd, joka muuttuu, koska hinen ei tarvitse vélttimatta keskittya

endd niin tarkasti muihin tyorutiineihinsa.'®

Muutokseen suhtautumiseen vaikuttaa nimenomaan tyOntekijin subjektiivinen kisitys omasta
ammattitaidosta. Téssd tutkimuksessa tyontekijoitd ei kuitenkaan pyydetty arvioimaan omaa
ammattitaitoaan, vaan oliko siitd heiddn mielestddn hyotyd juuri tidssd muutostilanteessa.

Ammattitaidon tuomaa hyotya uuteen sopeutumisessa arvioitiin jdlleen ennen ja jdlkeen muutoksen,

'8 Ruohotie 1997 5.15-16,78,111,163 pohjalta.
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jotta saatiin selville mielipiteiden mahdollinen muuttuminen. Merkittdvdid muutoksen hyviaksymisen
kannalta on myds se, miten tyOntekijdt ajattelevat uuden kehittdvdn itseddn. Tutkimuksessa
mitattiinkin tyontekijoiden mielipiteitd uuden myymaild-jarjestelmén vaikutuksesta tyontekijoiden
ammattitaitoon. Lisdksi toisessa kysymyslomakkeessa mitattiin tyontekijéiden motivaatiota
kehittdméén itseddn myds muilla tavoilla. Kolmas nidkokulma, joka otettiin huomioon tydssi, oli
tyontekijoiden kdsitys omasta oppimiskyvysti. Jos tyontekijét ajattelevat oppimisen olevan helppoa,

voi uuden omaksuminen ollakin vaivattomampaa.

keskiarvo keskihajonta
1. kysely  2.kysely | l.kysely  2kysely
Opin helposti Oivan kiyton 1,52 1,57 0,8 0,838
Ammattitaitoni auttaa siirtyméaén kdyttimadn Oivaa 1,59 1,63 0,795 0,831
Oivan tulo kehittdd ammattitaitoani 1,64 1,61 0,892 0,763
Oivan kéyton opetteleminen motivoi minua kehittdiméaén 1,81 0,973
ammattitaitoa muillakin tavoin

Taulukko 5. Tyontekijoiden kdsitystd omasta ammattitaidosta ja oppimiskyvystd kuvastavat vditteet.

Etukiteen tyontekijdt suhtautuivat varsin positiivisesti omaan oppimiskykyynsd. He olivat myds
vahvasti sitd mieltd, ettd oma ammattitaito auttaa uuden jarjestelmén omaksumista. Samoin kuin he
ajattelivat uuden jérjestelmén kehittdvin ammattitaitoaan. TyOntekijoiden mielipiteet eivét
muuttuneet paljoa muutoksen aiakana. Oppimiskykyd ja ammattitaidon hyotyd oppimisessa
mittaavien kysymysten keskiarvot ja keskihajonnat nousivat hitusen, kun taas Oivan vaikutusta
tyontekijoiden ammattitaitoon mittaavan vditteen keskiarvo ja keskihajonta laskivat. Hieman
eroavasti tyontekijat vastasivat véitteeseen, joka mittasi Oivan vaikutusta heiddn motivaatioonsa
oppia vield uutta. Viitteen vastausten keskiarvo ja keskihajonta olivat korkeammat kuin muissa
vditteissd, mikd kertoo hieman varauksellisemmasta suhtautumisesta ja vastaajien mielipiteiden

suuremmasta eroavaisuudesta toisistaan.
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2.1 Ammattitaidon apu uuden oppimisessa
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Ammattitaitoni auttaa siirtyméin 56,9 % 31,0 % 8,6 % 3,4 % 0,0 %
Ammattitaitoni auttoi siirtymain 53,7 % 333 % 11,1 % 0,0 % 1,9 %
kayttdmaén Oivaa. 29 18 6 0 1

Taulukko 6. Tyontekijoiden mielipiteet oman ammattitaidon avusta oppimisessa.

Mahdollisten mielipiteiden muutosten esiin saamiseksi tyontekijoitd pyydettiin arvioimaan oman
ammattitaidon hyotyd uuden oppimisessa seki etukéteen, ettd muutoksen jilkeen. Vastauksista kévi
kuitenkin ilmi, etteivit tyontekijoiden mielipiteet olleet juurikaan muuttuneet muutoksen aikana.
Seki ennen ettd jdlkeen Oivan kayttoonottamisen tyontekijét olivat varsin vahvasti sitd mieltd, ettd
heiddin ammattitaidostaan on hyoOtyd siirryttdessd kdyttdméddn uvutta myymaldjirjestelmas.
Molemmissa kyselyissd yli puolet vastaajista oli véitteen kanssa tdysin samaa mieltd ja kolmannes
osittain samaa mieltd. Vastaajat olivat myds ymmartdneet kysymyksen hyvin. Mielipiteiden
yhdenmukaisuus ei ollut etukdteen odotettavaa, silld tyontekijoiden esimerkiksi tyokokemuksissa
on suuria eroja, jolla olisi voinut olla vaikutusta tyontekijéiden mielipiteeseen oman ammattitaidon
hyodystd oppimisessa. On kuitenkin huomattava, ettd tdssd tyontekijoitd ei ole pyydetty arvioimaan
ammattitaitoaan, vaan apua siitd. Vastauksista voidaan siis myds paitelld, ettd joko kaikki
ammattitaitonsa olevan hyvén, tai sitten he ajattelevat yleensi

tyontekijdt ajattelevat

jonkinlaisestakin ammattitaidosta olevan hyotyd muutoksessa.

Kun tarkastellaan eri taustaryhmien mielipiteitd oman ammattitaidon avusta oppimisessa voidaan
sanoa, ettd molempien ikdluokkien ajatukset olivat hyvin samantapaiset ennen muutosta. Mielipiteet
ovat kuitenkin muuttuneet muutoksen aikana vastakkaisiin suuntiin. Vanhemmat tyontekijéiden
suhtautuminen oli ennen muutosta hieman positiivisempaa kuin nuorten. Tdméa johtui kuitenkin
pddasiassa siitd, ettd ennen muutosta noin 15% nuorista ei ole ymmartinyt kysymystd tai osannut
vastata sithen. Muutoksen jdlkeen tilanne muuttui vastakkaiseksi. Vanhemmista tyontekijoistéd
suurempi osa ei ole osannut ilmaista mielipidettddn viitteeseen, kun taas nuorten joukossa
epdvarmojen méidrd on vahentynyt, ja véitteen kanssa samaa mieltd olleiden maéird on kasvanut.
Tutkimuksessa kévi my0s ilmi, ettd vanhemmista tyontekijoistd kukaan ei ollut eri mieltd viitteen

184
kanssa.
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Pidemmén tyokokemuksen omaavat olivat varmempia oman ammattitaidon hyddystd ennen
muutosta kuin vdhemmaén aikaa tdissé olleet. Muutoksen jilkeen vihemmin aikaa tdissd olleiden
arvio ammattitaidon hyddyllisyydesti oli kuitenkin kasvanut muutoksen aikana kun taas pidemmain
aikaa toissd olleiden mielipiteet laskivat. Tédmédn vuoksi muutoksen jélkeen vihemman
tyokokemusta omaavat tyontekijat suhtautuivat véitteeseen kaikkein positiivisimmin. Muutokset
johtuvat pitkalti siitd, ettd pidemmédn aikaa toissd olleiden joukossa niiden maddrd, jotka eivét
osanneet vastata kysymykseen oli kasvanut muutoksen aikana, kun taas vihemmaén aikaa toissd
olleista suurempi osa osasi esittdd mielipiteensd viitteeseen muutoksen jélkeen kuin ennen sita.

Mielipiteiden muutos on varsin samanlainen kuin eri ikéiluokkien valilla.'®

Ennen muutosta kaikkein varmimpia oman ammattitaidon hyddystd uuteen sopeuduttaessa olivat
korkeakoulutaustaiset tyontekijit, silld heistd suurin osa oli véitteen kanssa tdysin samaa mielté.
Varauksellisimmin ammattitaidostaan hy6tymiseen olivat suhtautuneet peruskoulutaustaiset
tyontekijit. Muutoksen aikana mielipiteiden muutokset eri ryhmissd eivét olleet suuria, mutta
jélleen mielipiteet muuttuivat eri ryhmissd hieman eri suuntiin. Kun korkeakoulutettujen ja
peruskoulutaustaisten joukossa tdysin samaa mieltd olleiden maard laski ja osittain samaa mieltd
olleiden méadrd nousi, niin toiseen asteen koulutustaustaisten joukossa muutos oli pédinvastainen.
Tédmin vuoksi muutoksen jilkeen varmimmin omasta ammattitaidosta ajattelivat hytyneen toiseen

asteen koulutuksen saaneet tyontekijat. '*°

Eri asemassa olevista tyontekijiryhmisti varmimmin omasta ammattitaidostaan ajattelivat
hyo6tyvénsa kioskiesimiehet. Heistéd kaikki tyontekijat olivat véitteen kanssa samaa mieltd. Muutosta
ennen jopa kolme neljdnnestd oli tdysin samaa mieltd viitteen kanssa. Muutoksen jélkeen erot eri
tyontekijairyhmien vililld olivat tasoittuneet, kun kioskiesimiesten ja kuukausipalkkalaisten
suhtautuminen oli muuttunut hieman varauksellisemmaksi. Kuitenkin edelleen kioskiesimiehet
suhtautuivat véitteeseen kaikkein positiivisimmin. Muutoksen aikana tuntipalkkalaisten kasitys
oman ammattitaidon hyoddystd oppimisessa kasvoi, mikd poikkesi muiden ryhmien mielipiteista.

Ennen muutosta he suhtautuivatkin viitteeseen eri tydntekijaryhmistd negatiivisimmin.'’

185 ks. liite 3. taulukko 3.
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2.2 Uuden myymiilijarjestelmian omaksumisen vaikutus ammattitaidon kehittymiseen
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti

Uskon, ettd Oivan tulo kehittda 58,6 % 24,1 % 12,1 % 5,2 % 0,0 %
ammattitaitoani. 34 14 7 3 0
Uskon, ettd Oivan tulo kehitti ja 55,6 % 27,8 % 16,7 % 0,0 % 0,0 %
edelleen kehittdd ammattitaitoani. 30 15 9 0 0
Oivan kéyton opetteleminen motivoi 46,3 % 333 % 16,7 % 0,0 % 3,7 %
minua kehittdmédn ammattitaitoa 25 18 9 0 2
muillakin tavoin.

Taulukko 7. Tyontekijoiden mielipiteet uuden myymdldjdrjestelmdn omaksumisen vaikutuksista
ammattitaidon kehittymiseen.

Samoin kuin tyontekijoiden mielipiteet Oman ammattitaidon vaikutuksesta Oivan omaksumiseen,
eivit tyontekijoiden mielipiteet juurikaan muuttuneet muutoksen aikana, kun kysyttiin kehittdako
Oiva heiddn ammattitaitoaan. Sekd ennen ettd jalkeen muutoksen yli 80% vastaajista oli osittain tai
taysin sitd mieltd, ettd Oivan kdyttoonotto kehittdd heiddn ammattitaitoaan. Muutoksen aikana
voidaan tyontekijoiden mielipiteen jopa hieman vahvistuneen, silld Oivan kdyttoonoton jilkeen
kukaan vastaajista ei ollut eri mieltd véitteen kanssa. Viitteet oli myos ymmarretty suhteellisen
hyvin sekd ennen ettd jidlkeen muutoksen. Huomattavaa on kuitenkin, ettdi muutoksen jilkeen
hieman suurempi osa vastaajista ei ollut joko ymmairtinyt kysymystd tai osannut esittda

mielipidettddn siihen, vaikka tyontekijoilld oli silloin kokemusta uudesta jirjestelmasta.

Toisin kuin ammattitaidon vaikutusta oppimiseen mittaavissa vditteessd oppimisen tyontekijoiden
mielipiteet oppimisen vaikutusta ammattitaitoon mittaavaan véitteeseen odotettiinkin olevan
verrattain yhtenevét ja positiiviset. Yllattavaa oli kuitenkin, ettd kun kysyttiin uuden oppimisen
vaikutusta motivaatioon kehittdd ammattitaitoaan muillakin tavoin, tyontekijoiden vastaukset eivét
olleet aivan niin positiivisia kuin kahdessa edellisessd kysymyksessd. Edelleen yli 80% vastaajista

on viitteen kanssa samaa mieltd, mutta suurempi osa on vain osittain samaa mielta.

Eri tausta ryhmien vastauksia tarkastellessa voidaan huomata, ettd ennen muutosta 35-64-vuotiaat
tyontekijit ajattelivat uuden myymaldjarjestelman kehittdvin enemmén omaa ammattitaitoaan kuin
19-34-vuotiaat tyontekijat, vaikka myoOs nuorista tyontekijoistd yli puolet olivat véitteen kanssa
samaa mieltd. Ennen muutosta molemmista ikéryhmistd 16ytyi kuitenkin vastaajia, jotka olivat
osittain eri mieltid véitteen kanssa. Jilleen kuitenkin muutoksen aikana eri ikdryhmien mielipiteet

olivat muuttuneet eri suuntiin. Nuorempien tyontekijoiden mielipiteet siitd, ettd Oiva kehittdd
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heiddn ammattitaitoaan olivat vahvistuneet. Heiddn ryhmaéssé tiysin samaa mieltd olleiden maara
oli kasvanut ja osittain samaa mieltd olleiden miird laskenut. Vanhemmista tyontekijoistd taas
suurempi osa oli muutoksen jidlkeen osittain samaa mieltd ja vihemmaén tdysin samaa mielti.
Vanhempien tyOntekijoiden joukossa myds niiden méérd, jotka eivdt olleet osanneet ilmaista
mielipidettddn kysymykseen oli kasvanut muutoksen aikana, kun se nuorilla pysyi samana.
Kummankin ryhmén mielipiteet ovat kuitenkin parantuneet muutoksen aikana siind mielessd, etté
Oivan kayttoonoton jilkeen kukaan vastaajista ei ollut véitteen kanssa eri mieltd. Mielipiteet
jakaantuivat ty0kokemuksen perusteella hyvin samantapaisesti kuin eri ikdluokissa.
Tyokokemuksen perusteella ei tullut tdssékiin viitteesséd eroja sen perusteella oliko tyokokemus R-
kioskilta tai yleensd kaupan alalta. Tulosista huomiolle pantavaa oli, ettd kauemmin aikaa toissi

olleista jopa yli viidennes ei ollut ymmértinyt viitettd tai osannut ilmaista sithen mielipidettaan.'*®

Toisen asteen koulutuksen saaneet tyontekijdt olivat ennen muutosta varmimpia siitd, ettd muutos
tulee kehittdméén heiddn ammattitaitoaan. Heiddn mielipiteet kuitenkin laskivat muutoksen aikana.
Mielipiteiden muutos johtui kuitenkin 1dhinni siitd, ettd Oivan kdyttdonoton jdlkeen heistd jopa
20% eli osannut ilmaista mielipidettdén véitteeseen kun ennen muutosta kaikki toiseen asteen
koulutuksen saaneet tyontekijdt osasivat vastata vditteeseen. Peruskoulutaustaiset ja
korkeakoulutaustaiset tyontekijit suhtautuivat ennen muutosta hyvin samalla tavalla viitteeseen.
Korkeakoulutettujen joukossa tdysin samaa mieltd olleiden midrd pysyi kuitenkin muutoksen
jilkeenkin samana, kun peruskoulutaustaisten tyontekijoiden joukossa ndiden méérd laski. Kun
molemmissa ryhmissd osittain samaa mieltd olleiden maard nousi suunnilleen saman verran, olivat
korkeakoulutetut muutoksen jidlkeen varmimmin sitd mieltd, ettdi muutos parantaa heiddn

ammattitaitoaan.'®®

Samoin kuin edellisissd vditteissd positiivisimmin véitteeseen suhtautuivat kioskiesimiehet.
Epdvarmimpia siitd, ettd muutos kehittdd heiddn ammattitaitoaan olivat ennen muutosta restapit.
Muutoksen aikana kaikkien muiden ryhmien paitsi kuukausipalkkalaisten mielipiteet pysyivit
suhteellisen samana. Muutoksen jdlkeen kuukausipalkkalaisista jopa puolet, joka on kuitenkin vain
5 vastaajaa, ei osannut ilmaista mielipidettdsin véitteeseen. Tamén vuoksi kuukausipalkkalaisista

samaa mielti olleiden mairi laski huomattavasti muutoksen aikana.'®

Kun kysyttiin, motivoiko Oivan kdyton opetteleminen kehittdmain ammattitaitoa muullakin tavalla,

vastaajista yli puolet olivat viitteen kanssa tdysin tai osittain samaa mieltd. suurimmat erot

188 ks. liite 3. taulukko 4.
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mielipiteissd oli eri ikdisten ja eri tyOasemassa olevien tyOntekijoiden kesken. Kaikki véitteen
kanssa eri mieltd olleet olivat alle 35-vuotiaita. Vaikkakin nditd oli vain pari vastaajaa. Muuten
voidaan sanoa, ettd alle 35-vuotiaat tyontekijat suhtautuivat jopa hivenen positiivisemmin
véitteeseen kuin vanhemmat. TyOntekijoistd voidaan erottaa muista ryhmistd restapit, jotka olivat
heikoimmin sitd mieltd, ettd Oiva motivoi heitd kehittimiidn ammattitaitoaan muillakin tavoin.
Tédmai johtuu luultavasti siitéd, ettd suurin osa restapeista ei tee tyotd kokoaikaisena, vaan kioski tyd
on heille sivutoimi opiskelun tai muun toimen ohella. Tamidn vuoksi heiddn motivointi oman

ammattitaidon kehittdmiseen voi olla vaikeinta eri tydntekijaryhmista.'”!

23 Kyky oppia kiyttimiin uutta myymalijirjestelmai

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Uskon, ettd opin helposti Oivan 60,3 % 32,8 % 3,4 % 1,7 % 1,7 %
kayton. 35 19 2 1 1
Opin helposti Oivan kayton. 59,3 % 29,6 % 5,6 % 5,6 % 0,0 %
32 16 3 3 0
Taulukko 8. Tyontekijoiden mielipiteet omasta oppimiskyvystdcdn.
Kaikkein positiivisimmin omaa ammattitaitoa ja oppimiskykyd mittaavista kysymyksista.

tyontekijit vastasivat viitteeseen, joka arvioi kuinka helposti he oppiva uuden myymaldjarjestelméin
kiyton. Y1i 90% vastaajista oli ennen muutosta véitteen kanssa samaa mieltd. Tami on yllattavaa,
silld kuitenkin avoimissa kysymyksissd 16 tyontekijdéd ilmoitti jinnittdvéansd, omaksuuko tarpeeksi
nopeasti kaiken tarvittavan tiedon. Vastauksista voidaankin tulkita, ettd vaikka uuden oppiminen
etukdteen jannitti tyontekijoitd, uskoivat he silti oppivansa helposti jirjestelmin kdyton. Samoin
kuin edellisissd véitteissd muutoksen aikana, tyontekijéiden mielipiteet laskivat, mutta lasku oli
erittdin vdhéistd. Viite oli myds ymmadrretty hyvin, silld sekd ennen ettd jilkeen muutoksen, silld
vain noin 5% vastaajista ei ollut osannut ilmaista mielipidettdsin viitteeseen. Vaikka padsaantoisesti
tyontekijit ajattelivat oppivansa jirjestelmin kiyton helposti, oli osa vastaajista kuitenkin myds eri
mieltd tdmin kanssa. Toisin ndma olivat yksittdisid tapauksia sekd ennen ettd jilkeen muutoksen

implementoinnin.

Jalleen eri ikdluokkien ja tyOkokemusluokkien vastaukset ovat hyvin samankaltaisia. Eli

ikdluokkien vélilld olevat erot patevit myds tydkokemuksen perusteella jaoteltuihin luokkiin. Ennen

1 ks, liite 3. taulukko 5.
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muutosta vanhemmista ja nuoremmista tyontekijoistd yhtd suuri osa oli véitteen kanssa tdysin
samaa mieltd. Mielipiteet erosivat kuitenkin hieman siind, ettd vanhemmista tyontekijoistd suurempi
osan oli vditteen kanssa osittain samaa mieltd kuin nuorista. Tdma johtuu siitd, ettd nuorista vajaa
10% ei ollut osannut vastata viitteeseen, kun taas vanhemmista tyontekijoistd kaikki olivat
ilmaisseet mielipiteensd viitteeseen. Tdmédn vuoksi voidaankin sanoa, ettd mielipiteensd ilmaisseista
tyontekijoistd nuorten ja vanhempien tyontekijoiden mielipiteet jakaantuivat samalla tavalla.
Molemmista ryhmistdi myds yksi tyontekijd oli viitteen kanssa eri mieltdi. Vanhemmista
tyontekijoistd tdmd mielipide oli vain vahvempi. Muutoksen jédlkeen ikdluokkien mielipiteet
muuttuivat jilleen eri suuntiin. 19-34-vuotiaiden joukossa seka véitteen kanssa tdysin samaa mielté
olleiden, ettd osittain samaa mieltd olleiden mddrd kasvoi kun taas 35-62 -vuotiaissa molempien
madrd laski. Tdma johtuu osin siitd, ettd muutoksen jidlkeen kaikki nuoremmista tyontekijoistd
osasivat vastata vditteeseen kun taas vanhemmista tyontekijoistd noin 10% ei osannut ilmaista
mielipidettddn viitteeseen tai eivdit ymmaértineet kysymystd. Tdmdn lisdksi kun nuorista
tyontekijoistd kukaan ei ollut véitteen kanssa eri mieltd muutoksen jilkeen kun 35-64-vuotiaista

noin 10% vastusti sitd, ettd Oivan oppiminen olisi ollut helppoa.'®?

Koulutustausta aiheutti suurimmat erot tyontekijoiden tunteista oppimisen helppoudesta. Ennen
muutosta toiseen asteen koulutuksen saaneet tyontekijét suhtautuivat jélleen véitteeseen kaikkein
positiivisimmin. Muutoksen aikana heiddn mielipiteensd vield varmistui, silldi muutoksen jdlkeen
jopa 70% oli tdysin ja 20% osittain sitd mieltd, ettd Oivan kdyton oppiminen oli helppoa.
Varauksellisimmin véitteeseen suhtautuivat peruskoulutaustaiset tyontekijét, joista suurempi osa oli
véitteen kanssa osittain samaa mieltd kuin tdysin samaa mieltdi. Myds heiddn tunnelmansa
oppimisesta paranivat muutoksen aikana kun taas korkeakoulutettujen mielipiteet laskivat Oivan
kayttoonoton jdlkeen. Tdmé kertoo siitd, ettd pieni osa korkeakoulutetuista ajatteli uuden

myymilijirjestelmén kdyton oppimisen olleen etukiteen hieman helpompaa kuin se oli.'”

Ennen kuin tyontekijoilld oli kokemusta Oivan kdyttdmisestd kioskiesimiehistd kaikki olivat sitd
mieltd, ettd Oivan kdyton oppii helposti. Myoskdén tuntipalkkalaisista kukaan ei ollut véitteen
kanssa eri mieltd, mutta heistd noin10% ei osannut vastata véitteeseen. Kuukausipalkkalaisten
mielipiteet hajosivat eniten. Kuukausipalkkalaisista suurin osa oli véitteen kanssa tdysin samaa
mieltd, mutta yksi vastaajista oli my0s viitteen kanssa tiysin eri mieltd. My0Os restapeista yksi
ajatteli ennen muutosta, ettei opi helposti kéyttimddn uutta jérjestelmdd. Muutoksen aikana

kuukausipalkkalaisten mielipiteet muuttuivat kaikkein eniten. Toisaalta muutoksen jélkeen heistd

192 ks. liite 3. taulukko 6.
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kukaan ei ollut viitteen kanssa eri mieltd, mutta myds tidysin samaa mieltd olleiden maéra laski.
Kaikissa muissa tyontekijd ryhmissé ajatteli muutoksen jélkeen yksi tyontekijé ettei oppiminen ollut
helppoa. Kaikkein vahvimmin sitd mieltd, ettd Oivan oppiminen oli helppoa, olivat muutoksen
jilkeen tuntipalkkalaiset ja restapit. Tdma on yllattava tulos, silld restapeilla ja tuntipalkkalaisilla
tyontekijoilld on védhiten tydtunteja, jonka aikana he olisivat voineet harjoitella uuden

myymilajirjestelman kayttod. Y1lattivad oli myds kioskiesimiesten mielipiteiden tippuminen.'**

3. Koulutus

Koulutus on yksi muutokseen positiivisesti suhtautumisen edistivid seikkoja. Sen paitarkoituksena
on vastata henkildston kysymyksiin ja esiin tulleisiin ongelmiin, vaikka koulutuksen aikana
henkil3sté voi saada myds henkisti tukea muilta osallistujilta ja ohjaajilta.'”® Kuten teoreettisessa
viitekehyksessé esiteltiin, on monia tapoja, joilla organisaatio voi hoitaa koulutuksen esimerkiksi
itseopiskelun kautta tai erillisilla kursseilla. Kuitenkin tirkedd olisi ettd koulutus tarjoaisi
jonkinlaisen mahdollisuuden henkildston keskindiseen kommunikointiin ja kokemusten

vaihtamiseen oli se sitten netin avulla tai kasvotusten.'®

Oiva myymalidjarjestelmén koulutus péétettiin jarjestdd koulutuspdivien avulla. Koulutuksessa
pidettiin tirkednd tyontekijoiden luottamusta kouluttajien tietimykseen kioskeilla tehtédvasti tyostd,
jonka vuoksi kouluttajat koulutettiin R-kioskien tyontekijoiden joukosta. Jotta tyontekijdt pystyivét
toimimaan kouluttajina piti heiddt ensin kouluttaa sekd kadyttdmiin Oivaa ettd neuvomaan tosille,
miten jérjestelmdd kadytetddn. Myyntipiiri 05 alueella oli kaksi kouluttajaa, jotka olivat
tyoskentelivdit molemmat Tampereella. Koulutuspaikkana toimi myyntipiiri 05 aluekonttorin
neuvotteluhuone, johon rakennettiin opetusluokka. Opetusluokassa oli kahdeksan kassaa ja On-line
konetta, joten tila vastasi kioskintiloja. Autenttisuuden saamiseksi kasoilla oli myds mainokset,

kampanjatuotteet. Koulutus tapahtui 4-10 hengen ryhmissé ja kesti yhden péivén.

Koulutuksen sopivuutta tai sopivaa médrdd ei voida objektiivisesti mitata, vaan tyontekijan
muutokseen suhtautumiseen vaikuttaa nimenomaan tyontekijdn kokemus koulutuksen laadusta ja
médrdstd. Tamén vuoksi tissdkin mitattiin tyontekijoiden subjektiivisia tuntemuksia. Tutkimuksessa
oli tarkoitus mitata tyontekijoiden mielipidettd ja sen kehittymistd koulutuksen laadusta. Viitteella,

jossa tyontekijét saavat arvioida miten hyvin koulutus selkeytti Oivan kdyttimistd. Ensimmadisen ja
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toisen kysymyslomakkeen viitteet erosivat kuitenkin niin paljon toisistaan, ettd mielipiteen
kehittymistd ei voida niiden avulla mitata. Toisena ndkdkulmana koulutukseen tyontekijoita
pyydettiin arvioimaan heiddn saamaansa harjoitteluaikaa. Viite esitettiin molemmissa
kysymyslomakkeissa, joten tutkimuksessa voidaan selvittdid myos sitd, miten tyontekijoiden
odotukset saamastaan harjoitteluajasta vastasivat todellisuutta. Kolmas ndkdkulma koulutukseen, oli
koulutuksessa saatavan materiaalin hyddyllisyys. Tatd mitattiin vain toisessa kysymyslomakkeessa,
silld kouluttajien haastatteluissa kdvi ilmi, ettd koulutuksessa henkilokunnan saamaan materiaalin
oli tarkoitus toimia osana koulutusta. Sen avulla tyontekijit pystyvdt jatkamaan opiskelua
koulutuspédivian jdlkeen ja tarkastaa vaikeita asioita ongelmatilanteessa toissd ollessaan.

Tutkimuksessa selvitetddn, miten tyontekijat kokevat koulutusmateriaalin hyddyllisyyden.

keskiarvo keskihajonta

1. kysely  2.kysely | lkysely 2.kysely
Uskon, ettd tuleva Oiva-koulutus selkeyttéa jarjestelmén kayttod. 1,26 0,515
Oiva-koulutus teki jarjestelmdn kaytostd selkeda. 2,28 1,14
Uskon, ettd minulle annetaan tarpeeksi aikaa harjoitella Oivan 2,48 2,94 1,217 1,352
Kiyttod.
Koulutuksessa saamastani materiaalista voin nopeasti tarkistaa 1,98 1,189
asioita ongelmatilanteissa tdissa.

Taulukko 9. Tyontekijoiden kdsitystd koulutuksesta kuvaavat vditteet.

Suhtautuminen koulutukseen oli jo etukédteen hieman varauksellisempaa kuin luottamus muutoksen
hyodyllisyyteen ja késitys omasta ammattitaidosta ja oppimiskyvystd. Tyontekijat epdilivat
etukiteen, etteivdt valttdméttd saa tarpeeksi harjoitteluaikaa. Muutoksen aikana Tyontekijoiden
mielipiteet laskivat entisestddn. Oivan kdyttdonoton jalkeen moni tydntekija olikin viitteiden kanssa
eri mieltd kun edellisissd osa-alueissa eri mieltd olleita on ollut vain muutama. My6skin vastauksien
keskihajonnat olivat suurempia kuin edellisissd kysymyksissd sekd ennen ettd jdlkeen muutoksen.

Témin kertoo tyontekijoiden mielipiteiden suuremmasta eroavaisuudesta.
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3.1 Koulutuksen hyodyllisyys

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Uskon, etté tuleva Oiva-koulutus 77,6 % 19,0 % 3,4 % 0,0 % 0,0 %
selkeyttdd jarjestelméan kayttoa. 45 11 2 0 0
Oiva-koulutus teki jarjestelméin 22,2 % 53,7 % 3,7 % 14,8 % 5,6 %
kaytostd selkeda. 12 29 ) ] 3

Taulukko 10. Tyontekijoiden mielipiteet koulutuksen hyodyllisyydestd.

Tyontekijoiden mielipidettd koulutuksen riittdvyydestid mittaavia véitteitd ei voida verrata toisiinsa,
kuten oli tarkoitus, silld kysymyslomakkeissa vditteet olivat liian erilaisia. Ennen Oivan
kayttoonottoa ja koulutusta esitetyssd véitteen kanssa voi olla tdysin samaa mieltd, jos uskoo, ettd
koulutus  selkeyttddkin ~ vdhdnkin  uuden  myymaldjarjestelman  kéyttod.  Toisessa
kysymyslomakkeessa esitetty vidite mittaa taas tarkemmin, sitd miten selkedd koulutus heiddn
mielestdén teki jarjestelmin kaytostd. Tdysin samaa mieltd voi olla viitteen kanssa vain, jos Oivan
kidyttiminen on tuntunut selkedltdi koulutuksen jdlkeen. Téalld perusteella toisessa

kysymyslomakkeessa oleva viite mittaa tyontekijoiden mielipiteitd paremmin.

Ennen muutosta niisté, jotka olivat ymmarténeet viitteen ja osanneet ilmaista sithen mielipiteensa,
kaikki olivat samaa mieltd sen kanssa, ettd koulutus selkeyttdd Oivan kayttdmistd. Kysymys oli
my0s ymmairretty hyvin, silld vain alle 5% vastaajista ei ollut osannut ilmaista mielipidettién siihen.
Samaa mieltd olleista suurin osa oli véitteen kanssa tdysin samaa mieltd. Tdma ei kuitenkaan kerro
muuta kuin sen, ettd kaikki tyontekijdt ajattelivat hyotyvénsd jollakin tavalla tulevasta
koulutuksesta. Koulutuksen jélkeen ldhetetyissd kysymyslomakkeissa ollut vdite toi taas esille
paremmin tyontekijoiden mielipidenerot siitd, miten selkedé koulutus teki Oivan kéyttdmisestd. Yli
puolet vastaajista ajatteli ainakin osittain, ettd koulutus oli tehnyt jédrjestelmin kdytostd selkeda,
mutta huomattavaa on, ettd néistd suurempi osa oli osittain samaa mieltd, joka kertoo hienoisesta
epdilystd. Yli 20% vastaajista ajatteli my0s ettei koulutus ollut tehnyt selkedi jérjestelmén kéytosta.

Tédmai on suurempi joukko eri mieltd olevia edelld analysoituihin viitteisiin verrattuna.

Ennen muutosta ei eri ikdluokkien mielipiteissd ollut mitddn eroja. Muutoksen jélkeen 19-34-
vuotiaiden ja 35-64-vuotiaiden mielipiteet erosivat kuitenkin hiukan toisistaan. 19-34-vuotiaat
olivat varmemmin sitd mieltd, ettd koulutus teki Oivan kdyttdmisestd selkedd, vaikka molemmista
ikdryhmistéd yli puolet vastaajista oli véditteen kanssa tdysin tai osittain samaa mieltd. Molemmissa

ikdryhmissd suurin osa vastaajista oli véitteen kanssa osittain samaa mieltd, joka voidaan tulkita
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siten, ettd Oivan kdyttd on tuntunut péddosin selkedltd koulutuksen jdlkeen, mutta joitakin
ongelmakohtia on henkildkunnalle ja&inyt. Vanhemmista tyontekijoistd kuitenkin ldhes 30% oli sitd
mieltéd ettei koulutus olut tehnyt Oivan kaytostd selkedd, mikd kertoo erddnlaisesta epavarmuudesta

koulutuksen jélkeenkin. '*’

Samoin kuin eri ikdluokkien kesken ei eri koulutusluokkien vélilli ollut juurikaan eroa
koulutukseen suhtautumisessa ennen muutosta. Ero johtuivat ldhinnd siitd, ettd perus- ja
korkeakoulutetuista tyontekijoistd suurempi osa ei ollut ymmértinyt kysymysta tai osannut vastata
sithen. Muutoksen jdlkeen ajatteli kaikista koulutusryhmisté suunnilleen sama osuus vastaajista, etta
koulutus oli tehnyt Oivan kéytostd selkedd. Eroja l0ytyi kuitenkin siind miten mielipiteet
jakaantuivat tdysin ja osittain samaa mieltd olevien kesken. Eniten tdysin samaa mieltd olevia oli
korkeakoulutetuissa ja vihiten peruskoulutaustaisissa tyontekijoissd. Kaikista koulutusryhmisti
16ytyi vastaajia, jotka ajattelivat, ettei koulutus ollut onnistunut tekeméén Oivan kédytOstd selkeda.
Suhteellisesti eniten eri mieltd olevia oli korkeakoulutetuissa tyontekijoissd, mutta maaréllisesti

suurin médri tyontekijoitd oli toisen asteen koulutuksen saaneissa tyontekijdissa.'”®

Jalleen sekd yleensd kaupan alalta ja R-kioskilta saadun tyokokemuksen mukaan jaoteltuna
vahemmaén ja kauemman aikaa toissd olleet ryhmaét kiyttdytyivit samansuuntaisesti, joskin R-
kioskilla hankitun tyokokemuksen perusteella mielipide-erot tulivat hieman selvemmin esiin.
Ennen muutosta vihemmaén aikaa tdissé olleet suhtautuivat koulutukseen jopa vield positiivisemmin
kuin kauemmin kanssa tdissd olleet. Koulutuksen jélkeen vdhemmidn aikaan toissd olleet
suhtautuivat edelleen koulutuksen hyddyllisyyteen positiivisemmin kuin kauemmin aikaa toissd
olleet, silld kauemmin aikaa tdissd olleista yli 30% oli véitteen kanssa eri mieltd kun vihemmén
aikaa t0issd olleista eri mieltd olevia oli hyvin véhdn tai R-kioskilta hankitun tyokokemuksen

perusteella jaoteltuina ei ollenkaan. '*°

Ennen muutosta kaikki tyontekijaryhmét suhtautuivat viitteeseen jokseenkin samalla tavalla.
Kioskiesimiesten mielipide siitd, ettd koulutus selkeyttdd oli vahvin, mutta erot muihin ryhmiin
olivat marginaalisia. Muutoksen jdlkeen tuntipalkkalaiset suhtautuivat koulutuksen hyddyllisyyteen
selkedsti positiivisimmin. Heistd vain vdhdn yli 5% oi véitteen kanssa eri mieltd kun
kioskiesimiehistd ja restapeista eri mieltd olevia oli hieman yli 20% ja kuukausipalkkalaisista jopa

40%. Niistd, jotka ajattelivat koulutuksen tehneen Oivan kéytostd selkedd, tdysin samaa mieltd

7 ks. Liite 3. taulukko 7.
198 ks. Liite 3. taulukko 7.
199 ks. Liite 3. taulukko 7.
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olevia oli vihemman kuin osittain samaa mielti olevia kaikissa muissa ryhmissé paitsi restappeissa,

joista tdysin ja osittain samaa mieltd viitteen kanssa olevia oli yhti paljon.””

3.2

Tyontekijin saama harjoitteluaika

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Uskon, ettd minulle annetaan 24,1 % 32,8 % 20,7 % 15,5% 6,9 %
tarpeeksi aikaa harjoitella Oivan 14 19 12 9 4
kéyttoa kaytdnnossa.
Minulle annettiin tarpeeksi aikaa 11,1 % 40,7 % 9,3 % 20,4 % 18,5%
harjoitella Oivan kdyttod 6 22 5 11 10
kéytdnnossa.

Taulukko 11. Tyontekijoiden mielipiteet saamansa harjoitteluajan riittivyydestd.

Ennen muutoksen implementointia tyontekijat suhtautuivat selkedsti varauksellisemmin tarvittavan
harjoitteluajan saamiseen kuin muihin muutokseen suhtautumiseen vaikuttavia tekijoitd mittaviin
viitteisiin ja uuden myymaéléjirjestelmén kéyttoonoton jalkeen tyontekijoiden mielipiteet olivat
edelleen laskeneet. Oivan kéyttoonoton jdlkeen vain hieman yli puolet vastaajista ajatteli edes
osittain saaneensa tarpeeksi. Eri mieltd véitteen kanssa oli 1dhes saman verran. Lisdksi ero tdysin ja
osittain samaa mieltd olleiden méérien kesken olivat suurentuneet siten, ettd selkedsti suurempi osa
samaa mieltd olijoista oli vain osittain samaa sen kanssa, ettd oli saanut tarpeeksi harjoitteluaikaa.
Eri mieltd olleista jakauma oli taas muuttunut toiseen suuntaan. Kun ennen muutosta selkedsti
suurempi osa eri mieltd olevista oli osittain samaa mieltd oli muutoksen jélkeen tdysin ja osittain
samaa mieltd olevia melkein saman verran. Muutosta ennen jopa 20% vastaajista ei osannut vastata

véitteeseen, mutta muutoksen jalkeen mdird oli tipahtanut alle 10%.

Tyontekijoiden luottamus riittdvan harjoitteluajan saamisesta poikkesi muista véitteistd siind, ettd
ennen muutosta nuoremmat tyontekijat suhtautuivat viitteeseen varauksellisemmin kuin
vanhemmat. Heistd vain puolet odotti saavansa tarpeeksi harjoitteluaikaa. Téstd osa selittyy
kuitenkin osin sillé, ettd nuoremmista tyontekijoistd suurempi médrd ei osannut vastata viitteeseen.
Muutoksen aikana 19-34-vuotiaiden mielipiteet paranivat hiukan, silld muutoksen jélkeen heisti yli

60% oli viitteen kanssa samaa mieltd. Tdmd tarkoittaa sitd, ettd nuoremmat tyontekijit saivat

enemmédn harjoitteluaikaa kuin olivat odottaneet saavansa. 35-64-vuotiaiden mielipiteet taas

200 ks, Liite 3. taulukko 7.
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laskivat muutoksen aikana jopa niin paljon, ettd heistd vain alle puolet ajatteli saaneensa tarpeeksi
harjoitteluaikaa ja yli puolet oli eri mieltd tdmén kanssa. Mielipiteet osittain ja tdysin eri mieltd
olleiden kesken jakaantuivat melko tasan, kun nuoremmista tyontekijoistd eri mieltd olevista suurin
osa oli véitteen kanssa osittain eri mieltd. Tdméa kuvastaa sité, ettd 35-64-vuotiaat tyontekijit eivét
kokeneet saaneensa tarpeeksi harjoitteluaikaa ja saivat mielestdin myos vield vdhemmén

harjoitteluaikaa kuin etukiteen odottivat. 201

Ennen muutosta toiseen asteen koulutuksen saaneet tyontekijdt olivat varmimpia siitd, ettd he
tulevat saamaan tarpeeksi harjoitteluaikaa Oivan kanssa. Erot eri koulutustaustaisten vélilla olivat
varsin suuria jo ennen muutosta. Kaikkein varauksellisimmin saamaansa harjoitteluaikaan
suhtautuivat korkeakoulutetut, joista vain 40% ajatteli edes osittain saaneensa tarpeeksi
harjoitteluaikaa ja saman verran heistd oli myds eri mieltd véitteen kanssa. Tdméd on ldhes 30%
enemmaén kuin toiseen asteen koulutuksen kdyneistd tyontekijoisti. Ennen muutosta kysymysté ei
oltu ymmairretty hyvin tai siithen ei osattu vastata mielipidettd, silld noin 20% joka ryhméstd ei
osannut vastata véitteeseen. Muutoksen aikana kaikkien ryhmien mielipiteet olivat muuttuneet.
Suurimmat muutokset tapahtuivat peruskoulutaustaisten tyontekijoiden ryhmaésti. He olivat todella
pettyneet sithen kuinka paljon harjoitteluaikaa saivat ennen myyméléjarjestelmén kéayttéonottoa,
silld vain 11% heistd oli véitteen kanssa osittain samaa mieltd eikd kukaan vastaajista ollut tdysin
sitd mieltd, ettd olisi saanut tarpeeksi harjoitteluaikaa. Kun kaikki peruskoulutaustaiset tyontekijat
olivat osanneet ilmaista mielipiteensd véitteeseen tarkoittaa tdméa, 1dhes 90% heistd oli ainakin
osittain sitd mieltd, ettei saanut tarpeeksi harjoitteluaikaa. Myds toiseen asteen koulutuksen
saaneiden joukossa mielipiteet laskivat hiukan, mutta muutokset mielipiteissd eivit olleet niin
suuria kuin peruskoulutuksen saaneiden ryhmadssid. Korkeakoulutettujen ryhmé erosi kahdesta
edellisestd ryhmaésti siind, ettd heistd suurempi osa koki saaneensa tarpeeksi harjoitteluaikaa, mutta
samaan aikaan my0s viitteen kanssa eri mieltd olevien miéré oli kasvanut. Lisdksi tdysin eri mielta
olevia oli enemmén kuin osittain eri mieltd olevia. Tamd kertoo mielipiteiden intensiivisyyden
kasvusta. Korkeakoulutetuista kaikki tyontekijét ilmaisivatkin mielipiteensd véitteeseen muutoksen

jalkeen. 2*

Tyokokemuksen pituuden mukaan jaoteltuina vdhemmén aikaa toissd olleet suhtautuivat ennen
muutosta epédilevimmin saamaansa harjoitteluaikaan kuin pitemman aikaa toissé olleet. Tdmé eroaa
koulutuksen hyddyllisyyttd mittaavan véitteen vastauksista. Lyhyemmin tyokokemuksen omaavista

tyontekijoistid tarpeeksi harjoitteluaikaa uskoi saavansa noin puolet kun pitemmin aikaa toissa

201 ks, Liite 3. taulukko 8.
202 ks, Liite 3. taulukko 8.
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olleista samaa mielté oli noin 10% enemmén. Muutoksen jdlkeen mielipiteet olivat muuttuneet. Kun
vihemmién aikaa toissd olleet kokivat saaneensa jopa hieman enemmin harjoitteluaikaa kun
etukédteen uskoivat, oli pitemmin tyokokemuksen omaavien mielipiteet laskeneet melko paljon.
Tama kertoo siitd, ettd pitemman aikaa tOissd olleet olivat odottaneet saavansa enemméin
harjoitteluaikaa kuin todellisuudessa saivat, tai sitten odottaneet tarvitsevansa harjoitteluaikaa
vihemmain. Erot varsinkin eri mieltd olleiden kesken ovat huomattavat lyhyemmén ja pitemmin
tyokokemuksen omaavien vililld. Pidemman aikaa toissd olleista oli yli 30% enemmén eri mieltd

kuin lyhyemman aikaa tdissé olleista.*”?

Kioskiesimiehet olivat ennen muutosta varmimpia siitd, ettd tulevat saamaan tarpeeksi
harjoitteluaikaa uuden myyméléjérjestelmén kanssa. Heistd 70% oli véitteen kanssa samaa mieltd
vain védhin yli 10% oli eri mieltd. Tuntipalkkalaiset ja restapit suhtautuivat viitteeseen suunnilleen
samalla tavalla. Heistd hieman yli puolet ajatteli saavansa tarpeeksi harjoitteluaikaa ja hieman yli
30% oli viitteen kanssa eri mieltd. Kaikissa kolmessa ryhmissd samaa mieltd olleista osittain
samaa mielté olevia oli enemmaén kuin tiysin samaa mieltd olevia, joka kertoo kuitenkin hienoisesta
epdilystd ennen Oivan kayttoonottoa. Kuukausipalkkalaiset erosivat muista ryhmisté, silld heista
alle puolet oli véitteen kanssa samaa mieltd ja ennen muutosta 40% heistd odotti ettei tule saamaan
tarpeeksi harjoitteluaikaa. Muutoksen jédlkeen kaikki muut ryhmét paitsi kioskiesimiehet osasivat
vastata véitteeseen huomattavasti paremmin kuin ennen muutosta. Muutoksen jilkeen
tuntipalkkalaisten kokemukset saamastaan harjoitteluajasta oli positiivisemmat kuin he ennakkoon
odottivat. Heistd 1dhes 90% oli tiysin tai osittain sitd mieltd, ettd harjoitteluaikaa oli ollut riittdvasti.
Restapit ja kioskiesimiehet suhtautuivat saamaansa harjoitteluaikaan suunnilleen samalla tavalla,
mikd kertoo siitd, ettd kioskiesimiehet olivat pettyneet saamaansa harjoitteluaikaan hieman
enemmédn kuin restapit. Kuukausipalkkalaisten tuntemukset saamastaan harjoitteluajasta olivat
vahvistuneet muutoksen aikana, silld heistd kaikki osasivat vastata viitteeseen muutoksen jilkeen.
Muutoksen jéilkeen véitteen kanssa samaa mieltd olleidenkin méérd nousi 10%, mutta eri mieltd
olleiden méérd nousi vield enemméin. Muutoksen jdlkeen jopa 70% kuukausipalkkaisista vastaajista

koki saaneensa liian vihin harjoitteluaikaa.”**

203 ks. Liite 3. taulukko 8.
204 ks. Liite 3. taulukko 8.
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3.3

Koulutusmateriaalin hyodyllisyys tyopaikalla

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri

mielti samaa mielti mielti mielti
Koulutuksessa saamastani 44.4 % 35,2 % 1,9% 14,8 % 3,7 %
materiaalista voin nopeasti tarkistaa 24 19 1 8 2
asioita ongelmatilanteissa tdissa.

Taulukko 12. Tyontekijoiden mielipiteet koulutusmateriaalin kéytettivyydestd tyopaikalla.

Tyontekijoiden koulutuksen aikana tutkijalla oli mahdollisuus paésti keskustelemaan Tampereen R-
kioskien tyontekijoitd kouluttavien henkiloiden kanssa. Néissd keskusteluissa kavi ilmi, ettd yhtend
tarkednd koulutuksen osana pidettiin koulutusmateriaalia, josta tyontekijdt voisivat tarkastaa asioita
my6s koulutuksen jilkeen toissd olleessaan. Télld perusteella toisessa kysymyslomakkeessa
padtettiin mitata, miten kéyttokelpoisena tyontekijdt pitivit saamaansa koulutusmateriaalia siltd
kannalta, ettd siitd on hyOtyd myos tyotilanteissa. Tyontekijdt arvostivatkin paljon saamaansa
koulutusmateriaalia, silld 1dhes 80% vastaajista oli tdysin tai osittain sitd mieltd, ettd heille on
hyotyd koulutusmateriaalista toissd. Namid vastaukset ovat huomattavasti positiivisempia kuin
muissa koulutusta mittaavissa véitteissd. Kysymys oli myds ymmaérretty hyvin ja vastaajilla oli
mielipiteet viitteestd, silld viitteeseen ei ollut osannut vastata kuin yksi tyontekiji. Viitteen kanssa
oltiin myds eri mieltd, mutta suurempi osa eri mieltd olleista oli vain osittain eri mieltd véitteen

kanssa.

Ikdluokkien ja tyokokemuksen perusteella tyontekijoiden vastaukset jakaantuivat saman tyylisesti.
Nuoremmat tyontekijét ja ne, joilla on vihemmén tyokokemusta olivat vahvemmin sitd mieltd, ettd
he voivat nopeasti kdyttdd hyvikseen koulutusmateriaalia ongelmatilanteissa toissd. Heistd ndin
ajatteli noin 90% kun 35-64-vuotiaista samaa mieltd olleita oli noin 70%. koulutusmateriaalin
hyviéksikéytettdvyyttd tyOpaikalla epdili 19-34-vuotiaista oli vain 7,4% vdhemmin aikaa kaupan
alalla t6issa olleista 4,2%. R-kioskilla 0,2-4 vuotta tdissa olleista kukaan ei ollut véitteen kanssa eri
mieltd. Vanhemmista ja pitemmin tyokokemuksen omaavista tyontekijoistd eri mieltd oli noin

30%.2%

Eri koulutus ryhmistd toiseen asteen koulutustaustaiset tyontekijdt suhtautuivat véitteeseen
positiivisimmin. Heisté ldhes 90% oli viitteen kanssa tdysin tai osittain samaa mieltd. Huomattavaa
kuitenkin on, etti samaa mieltd olleista suurempi osa oli osittain samaa mieltd kun taas

peruskoulutaustaisista tyontekijoistd jopa yli 50% oli viitteen kanssa tdysin samaa miltd, vaikka

205 ks. Liite 3. taulukko 9.
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kokonaisuudessaan samaa mieltd olleiden osuus olikin pienempi samoin korkeakoulutetuista
suurempi osuus oli vditteen kanssa tdysin samaa mieltd. Peruskoulutaustaiset ja korkeakoulutetut
tyontekijéit suhtautuivat véitteeseen muutenkin saman tyylisesti molemmissa ryhmisséd noin 20% oli
viitteen kanssa osittain eri mieltd ja 10% tdysin eri mieltd. Toiseen asteen koulutuksen saaneista

tyontekijoistd kukaan ei ollut véitteen kanssa tiysin eri mieltd ja vain 10% osittain eri mielta.

Kioskiesimiehet ja restapit pitivdt koulutusmateriaalia kaikkein hyddyllisimpénd. On varsin
ymmarrettivad, ettd restapit kdyttdvit koulutusmateriaalia hyodyksi tydssddn, silld he vaihtavat
usein tyOskentelykioskia, jolloin tydssd kdytettdvd apumateriaali tiytyy voida kuljettaa mukana.
Muut tydryhmait voivat tehdd esimerkiksi muistilappuja tai vihkoja omassa tydskentelykioskissaan.
Jélleen negatiivisimmin suhtautuivat kuukausipalkkalaiset, joista yli puolet oli sitd mieltd, ettd
koulutus materiaalista ei voi helposti tarkastaa asioita toissd. Yhdessd muihin vditteisiin
suhtautumisen kanssa tdmé kertoo, ettd suuri osa kuukausipalkkalaisista ei ole pitdnyt koulutusta

muutokseen positiivisesti suhtautumaan auttavana vilineend.””

4. Muutoksesta tiedottaminen ja tyontekijéin vaikutusmahdollisuudet

Teoreettisessa viitekehyksessa kavi ilmi, ettd yksi voimakkaimmin muutosta edistivid tekijoitd on

vapaasti levidvin tiedon madrd muutoksesta®’

. Jos henkilostd saa tietoa muutoksesta ja sen
tarkoituksista jo hyvissd ajoin ennen muutoksen implementointia, voi se alkaa jo ennakolta
muuttamaan ajattelumallejaan, joita se kiyttdd tydssaan®”. Tdmén vuoksi jokaisen tyontekijin
olisikin hyvd saada kayttoonsd kaikki se tieto, minkd hdn haluaa ja tarvitsee sopeutuakseen
muutokseen. Toinen muutoshalukkuuteen vaikuttava tekijd on tyontekijan vaikutusmahdollisuudet
muutoksessa. Vaikuttamisella tarkoitetaan sitd, cttd henkiloston ideoita kuunnellaan eikd niitd

tuomita suoralta kidelti.>*

. Kaikkia henkildston ideoita ei kuitenkaan tarvitse ottaa kdyttoon,
kunhan niiden hylkdiminen perustellaan tyontekijoille. Vaikutusmahdollisuudet edistavéit
muutokseen suhtautumista kahdella tasolla. Ne lisddvét tietoa, kun ihmiset pohtivat, onko muutos

hyvi ja miten sen voisi toteuttaa paremmin. Se toimii my0s tunnetasolla. Kun tyontekijd pystyy

206 ks. Liite 3. taulukko 9.
27 potter 2001 vol. 33 s..54

298 potter 2001 vol.33 s..57.
29 Jones 1995 vol 7 s, 37-38
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vaikuttamaan tyohonséd yleensd ja sithen kohdistuvaan muutokseen, kokee hén itsensd ja oman

tyonsd tirkedksi. Tdmé vihentid pelkoja ja edistdd muutokseen sopeutumista®'.

Oiva myymaildjdrjestelmissd tiedottamista muutoksesta hoidettiin sekd tunne- ettd faktatasolla.
Myymiéléjarjestelmdn maskotti Oiva esiteltiin henkilostolle jo hyvissd ajoin ennen muutoksen
implementoinnin aloittamista henkilokunnan lehdessd ja erilaisissa tilaisuuksissa, joihin
henkilokunta osallistui. Tyontekijéit saivat myds muun muassa myos mukeja, joissa oli Oivan kuva.
Tatd kautta uutta myymildjirjestelmadd saatiin henkilditettyd harmittomaksi pikkuveikoksi®''.
Kioskeihin ldhetettiin jo ajoissa Oiva-kansiot, johon tyontekijdt saivat tallentaa kaikki Oiva.-
projektia koskevat tiedotteet, joita ldhetettiin kioskeihin projektin edetessd. TyoOntekijoiden
vaikutusmahdollisuuksien huomioimiseen ja kehittdmiseen ei kuitenkaan tutkijan mielestd
projektissa oltu kiinnitetty aivan yhtd paljon huomiota kuin tiedottamiseen. Projektin luonteen ja
laajuuden vuoksi kaikkien kioskityontekijoiden mielipiteitd ei olisi ollut mahdollista kysyé erikseen,
silld myymaldjarjestelmd otetaan kdyttoon kaikissa R-kioskeissa koko maassa. Lisidksi jirjestelméin
kehittdminen vaatii my0s paljon teknistd asiantuntemusta, jonka vuoksi tyontekijoilld ei ollut aina
todellisia mahdollisuuksia vaikuttaa jirjestelmén rakentamiseen. Vaikutusmahdollisuuksia pyrittiin
kuitenkin vahvistamaan silld, ettd kioskeihin menneissd Oiva-tiedotteissa oli yhteystiedot, joihin
tyontekijat pystyi ottamaan yhteyttd halutessaan kysyéd jotain tai antaa ideoita ja mielipiteitd
tiedotettavasta asiasta. Pilotointivaiheessa pilottikioskien tyontekijoitd pyydettiin myds pitiméain
kirjaa kokemuksistaan, jota kéytettiin hyvdksi jdrjestelmén viimeistelyssd ennen sen laajempaa

levittdmista kioskeihin.

Téssd ty0ssd mitattiin tyOntekijoiden mielipiteitd tiedottamisen ja riittdvien vaikutus-
mahdollisuuksien tarjoamisen onnistumisessa, jotka vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen.
Mielipiteitd tiedottamisesta ja vaikutus-mahdollisuuksien tarjoamisen onnistumisesta mitattiin
erillisilla viitteilld ennen ja jilkeen muutoksen implementoinnin. Liséksi esitettiin néditd molempia
asioita mittaava véite, jossa tyOntekijdt saivat ilmaista mielipiteensd, miten hyvin he kokevat
tulleensa huomioonotetuksi muutosta ennen ja sen jidlkeen. Taméi vdite esitettiin kielteisessé
muodossa, mutta vastaukset on kédnnetty siten, ettd positiivisinta suhtautumista ilmentavét
mielipiteet ovat saaneet pienimmét arvot. Tdmén vuoksi my0s timén viitteen tulosten keskiarvo on

vertailukelpoinen muiden viitteiden kanssa.

2! OBrien 2002 vol. 23 s. 442-455.
! Katso liitteet 1. ja 2. Oivan kuva on kysymyslomakkeiden kansissa.
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keskiarvo keskihajonta

1. kysely  2.kysely | l.kysely  2kysely
Olen saanut riittdvésti ja oikeaan aikaan tietoa Oiva-jirjestelméasta. 2,59 1,312
Sain riittdvésti ja tarpeeksi ajoissa tietoa Oivasta ja sen 1,94 1,071
kéyttoonotosta kioskissani.
Olen voinut niin halutessani ottaa kantaa Oivan toimintaan, sisaltéon 3,14 3,44 1,407 1,41
ja koulutukseen.
Minusta tuntuu, ettei tydntekijoitd ole otettu tarpeeksi huomioon 2,83 1,216
myymalédjarjestelmad kehitettdessa.
Minusta tuntuu, ettei tydntekijoitd ole otettu tarpeeksi huomioon 2,72 1,235
Oivaan vaihdettaessa.

Taulukko 13. Tyontekijoiden kdsitystd tiedottamisesta ja omista vaikutusmahdollisuuksista kuvaavat
vditteet.
Vastausten keskiarvojen perusteella voidaan sanoa, ettd tyontekijdt ajattelivat tiedottamisen

onnistuneen paremmin kuin heiddn vaikutusmahdollisuuksien toteuttamisen. Mielipiteet
tiedottamisesta paranivat vield muutoksen aikana, mikd kertoo tiedottamisen parantumisesta
muutoksen implementoinnin aikana. Vaikutusmahdollisuuksia mittaavan viitteet vastaukset taas
soittavat, ettd tyontekijdt kokivat vaikutusmahdollisuuksiensa huonontuneen muutoksen aikana.
Kolmannen véitteen mukaan henkildsto kuitenkin ajatteli tulleensa paremmin huomioonotetuksi
muutoksen jdlkeen kuin mitd ennakkoon odottivat, miké antaa viitteitd siitd, ettd tiedottaminen olisi
painanut enemmaén kuin vaikutusmahdollisuuksien huononeminen. Missdidn kolmesta viitteestd

muutokset mielipiteissi eivét kuitenkaan olleet suuria.

4.1 Oivasta tiedottaminen
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mieltéi mielti mielti
Olen saanut riittdvésti ja oikeaan 22,4 % 36,2 % 12,1 % 19,0 % 10,3 %
aikaan tietoa Oiva-jdrjestelmasti. 13 21 7 11 6
Sain riittdvésti ja tarpeeksi ajoissa 44.4 % 29,6 % 14,8 % 9.3 % 1,9 %
tietoa Oivasta ja sen kayttoonotosta 24 16 8 5 1
kioskissani.

Taulukko 14. Tyontekijoiden mielipiteet tiedottamisesta muutosprosessin aikana.

Taulukossa esitettyjen tyontekijoiden mielipiteiden perusteella voidaan sanoa, ettd tyontekijat ovat

piténeet tiedottamista parempana muutoksen implementoinnin jdlkeen kuin ennen sitd. Tyontekijat
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olisivat siis ehkd halunneet enemmaén tai paremmin kohdistettua tietoa ennen muutosta, mutta olivat
saaneet tietoa tarpeeksi muutoksen implementoinnin aikana. Mielipiteiden muuttuminen
positiivisempaan suuntaan muutoksen implementoinnin aikana on poikkeuksellista verrattaessa
muihin tutkimuksessa mitattuihin osa-alueisiin, jotka vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen.

Tama4 kertoo tiedottamisen onnistumisesta muutoksen aikana.

Iin perusteella voidaan sanoa, ettd sekd 19-34-vuotiaiden ettd 35-64-vuotiaiden tyOntekijoiden
mielipiteet ovat parantuneet muutoksen aikana. Vanhempien tyontekijoiden mielipiteet parantuivat
kuitenkin enemmaén kuin nuorten. Tamai nékyy etenkin véitteen kanssa tdysin samaan mieltd olevien
médrdssd. Vanhemmissa my0s niiden osuus, jotka eivdt ymmaértineet viitettd tai eivédt osanneet
ilmaista sithen mielipidettd vdheni kun taas nuorten ryhméssd se kasvoi. Ennen muutosta
peruskoulu ja korkeakoulutaustaiset tyontekijat suhtautuivat suhteellisen kielteisesti tiedottamisen
onnistumiseen. Molemmista ryhmistd noin puolet oli sitd mieltd, ettd tiedottaminen oli tdysin tai
osittain epdonnistunut. Keskiasteen koulutuksen saaneissa tyontekijoissd suhtautuminen oli taas
paljon positiivisempaa, mikd vahvistaa eri tyontekijoiden erilaisen tiedontarpeen, koska kaikki
tyontekijdt saivat kuitenkin suunnilleen yhtd paljon tietoa muutoksesta. Muutoksen jilkeen eri
koulutusryhmien viliset mielipide erot tasoittuivat. Varsinkin peruskoulutaustaisten mielipiteet
paranivat huimasti. Voidaankin todeta, ettd muutoksen aikana heidén mielestddn tiedottaminen oli
onnistunut hyvin. Korkeakoulutettujen mielipiteet eivdt nousseet aivan yhtd paljon, miké johtuu
siitd, ettd muutoksen jilkeen jopa 40% korkeakoulutetuista tyontekijoistd e ymmartanyt viitetta tai

ei osannut esittdd sithen mielipidettidan.?'

Kun jaoteltiin tyontekijoiden vastaukset tyokokemuksen perustella saatiin selville, ettd kauemmin
aikaa kaupan alalla ja R-kioskilla t6issa olleet ajattelivat tiedottamisen onnistuneen paremmin seka
muutosta ennen ettd sen jilkeen, vaikka molempien ryhmien mielipiteet paranivat muutoksen
aikana. Tdma kertoo siitd, ettd vihemman aikaa toissd olleet olisivat kaivanneet hieman enemmaén

tietoa muutoksesta kuin kauemmin aikaa tdissi olleet.”!

Eri tyoryhmistd voidaan taas sanoa, ettd varsinkin tuntipalkkalaiset ja restapit olivat kaivanneet
ennen muutoksen implementointia enemmén tietoa tulevasta myyméldjérjestelméstd ja sen
kdyttoonotosta. Syynéd voi olla joko se, ettd he olisivat kaivanneet enemmaén tietoa kuin muut
tyontekijaryhmét tai, he eivdt ole tyonsd osa-aikaisuuden vuoksi saaneet niin paljon tietoa

muutoksesta kuin muut tyontekijairyhmédt. Taémé on varsinkin restappien kohdalla todennékdistd,

212 ks. Liite 3. taulukko 10.
213 ks. Liite 3. taulukko 10.
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silld koska he tyoskentelevét jatkuvasti eri kioskeissa, eivdt he vélttdmaittd saaneet kédsiinsd
kioskeihin saapuneita Oiva-tiedotteita. Molempien ryhmien mielipiteet paranivat kuitenkin
muutoksen aikana, jonka vuoksi voidaankin sanoa, ettdi muutoksen implementoinnin aikana
tiedottaminen on vastannut paremmin myds heididn toiveitaan. Kuukausipalkkalaisten mielipiteet
eivdt parantuneet huomattavasti muutoksen aikana. Muutosta tapahtui kuitenkin siind, ettd viitteen
kanssa samaa mieltd olleiden mielipiteet vahvistuivat enemmén tdysin samaa mieltd olevaksi.
Kioskiesimiesten mielipiteiden parantuminen johtui taas siitd, ettd muutoksen jélkeen heistd kaikki
olivat ymmartdneet viitteen ja osanneet ilmaista sithen mielipiteensd. Huomioitavaa mielipiteissi
oli restappien joukossa niiden mairén kasvu, jotka eivit osanneet vastata viitteeseen. Tdhén saattaa
kuitenkin vaikuttaa se, ettd toisessa kysymyslomakkeessa tiedottamiseen siséllytettiin myds
tiedottaminen jérjestelmin kiyttoonotosta omalla kioskilla. Tdméa on saattanut aiheuttaa restappien

keskuudessa hammennysté, koska heill4 ei ole kotikioskia.

4.2 Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Olen voinut niin halutessani ottaa 17,2 % 15,5 % 27,6 % 15,5 % 24,1 %
kantaa Oivan toimintaan, sisélto6n ja 10 9 16 9 14
koulutukseen.
Olen voinut halutessani ottaa kantaa 11,1 % 16,7 % 24,1 % 13,0 % 352 %
Oivan toimintaan, sisélt66n ja 6 9 13 7 19
koulutukseen.

Taulukko 15. Tyontekijoiden mielipiteet omista vaikutusmahdollisuuksista muutosprosessissa.

Taulukossa esitettyjen tyontekijoiden mielipiteiden perusteella voidaan sanoa, ettd tyontekijét eivat
ole kokeneet vaikutusmahdollisuuksiaan kovinkaan suureksi muutoksen aikana. Muutos on tullut
siis heiddn mielestddn hieman annettuna ilman, ettd he olisivat voineet ottaa siithen kantaa. Tdmén
suuntaiset mielipiteet ovat vain vahvistuneet muutoksen aikana, silld vain alle 30% tyontekijoistd on
edes osittain sitd mieltd, ettd olisi voinut halutessaan ottaa kantaa muutokseen. Huomattavaa on
myos, ettd eri mieltd olleissa tdysin eri mieltd olevia on enemmaén kuin osittain eri mieltd olevia,
joka kertoo mielipiteiden vahvuudesta. Suuri osa tyoOntekijoistdi ei ole osannut ilmaista
mielipidettddn véitteeseen sekd ennen ettd jdlkeen muutoksen. Osa syynd tdhdn saattaa olla se, ettd
osa tyontekijoistd ei ole halunnut ottaa kantaa Oivaan, jolloin he eivét osaa sanoa olisivatko he

voineet tehdi niin halutessaan.
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Eri tyontekijairyhmien mielipiteet tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksista ndkyy taulukossall.
Taulukon  perusteella ~ voidaan  sanoa, ettd  35-64-vuotiaiden  mielipiteet  omista
vaikutusmahdollisuuksista muutoksessa olivat ennen muutosta paljon vahvempia kuin nuorempien
tyontekijoiden. Molemmissa ryhmissd oli suunnilleen saman verran samaa ja eri mieltd olevia,
mutta vanhempien tyontekijoiden joukossa oli huomattavasti enemmaén tdysin samaa ja eri mieltd
olevia, kun 19-34-vuotiaat olivat enemmén osittain samaa tai eri mieltd. Muutoksen aikana
molemmat ikdryhmdt pettyivit hieman saamiinsa vaikutusmahdollisuuksiinsa. 19-34-vuotiaat
tyontekijdt pettyivdt kuitenkin enemmain kuin vanhemmat. Tdmé ndkyy erityisesti tdysin samaa

mielti olleiden mairin vihenemiseni ja tiysin eri mielté olleiden maarin kasvamisena. 2"

Eri koulutusluokat kokivat vaikutusmahdollisuutensa muutoksen aikana hyvin erilaisina.
Peruskoulutaustaiset tyontekijit kokivat vaikutusmahdollisuutensa huonoimpina ennen muutoksen
implementoinnin alkamista, mutta heiddn mielestddn he pystyivit muutoksen aikana ottamaan
paremmin kantaan Oivaan. Muissa ryhmissé kehitys oli toisenlainen. Ennen muutosta toisen asteen
koulutuksen saaneet tyontekijit ja korkeakoulutetut kokivat vaikutusmahdollisuutensa parempina
ennen muutosta kuin sen jdlkeen. Varsinkin korkeakoulutetut kokivat vaikutusmahdollisuuksiensa

huonontuneen oleellisesti muutoksen implementoinnin aikana.?'

Téssd viitteessd tyontekijoiden mielipiteet eivét jakaantuneet samalla tavalla sen perusteella oliko
tyokokemus yleensd kaupan alalta vai R-kioskilta. Ennen muutosta ne, joilla oli pidempi
tyokokemus pitivit omia vaikutusmahdollisuuksiaan muutoksessa parempina kuin lyhyemmaén
tyokokemuksen omaavat tyontekijit. Erot R-kioski kokemuksen mukaan jaoteltuina olivat
kuitenkin paljon pienemmét kuin yleensd kaupan alalta hankitun tyokokemuksen mukaan
jaoteltuina. Muutoksen implementoinnin aikana varsinkin pitkdn tyouran R-kioskilla tehneiden
mielipiteet omista vaikutusmahdollisuuksistaan laskivat. Muutos ei ollut niin suuri
tyokokemuksensa yleensd kaupan alalta hankkineiden joukossa. Edelleen pidemmaén
tyokokemuksen omaavat henkil6t olivat enemmain tdysin samaa mieltd vditteen kanssa kuin
vihemmén aikaa toissd olleet. Kuitenkin samaan aikaan he olivat pettyneet pahemmin

vaikutusmahdollisuuksiinsa. >'®

Eri tyoryhmittdin jaoteltuina selkeimmin taulukosta esiin kdyvd huomio on restappien mielipiteet
omista vaikutusmahdollisuuksistaan. He pitivdt vaikutusmahdollisuuksiaan huonoina jo ennen

muutoksen implementointia, mutta muutoksen aikana he kokevat vaikutusmahdollisuuksiensa vielad

21 ks. Liite 3. taulukko 11.
215 ks. Liite 3. taulukko 11.
216 k. Liite 3. taulukko 11.
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huonontuneen. Muutoksen jéilkeen heistd kukaan ei ollut samaa mieltd véitteen kanssa. Tdma
poikkesi selkedsti muiden tyontekijoiden mielipiteistd. Tunti- ja kuukausipalkkalaisten késitys
omista vaikutusmahdollisuuksista muutoksessa parantui muutoksen Oivan kdyttoonoton aikana ja
kioskiesimiesten mielipiteet pysyivdat suhteellisen samoina. Ainoa muutos kioskiesimiesten
mielipiteissé oli, ettd he eivét olleet niin varmoja mielipiteestddn kuin ennen muutos, mistd kertoo

osittain samaa ja eri mielti olleiden méréin kasvu.?"”

4.3 Tyontekijoiden huomioiminen muutoksessa
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Minusta tuntuu, ettei tyontekijoita 10,3 % 15,5% 39,7 % 15,5% 19,0 %

ole otettu tarpeeksi huomioon 6 9 23 9 11
myymalédjarjestelmad kehitettdessa.

Minusta tuntuu, ettei tyontekijoita 7.4 % 222 % 25,9 % 24,1 % 20,4 %
ole otettu tarpeeksi huomioon 4 12 15 13 11
Oivaan vaihdettaessa.

Taulukko 16. Tyontekijoiden mielipiteet heiddn huomioimisestaan muutoksessa.

Taulukon perusteella huomioitavaa on, ettd véitteen kanssa tdysin eri mieltd olleet ovat ajatelleet,
ettd tyontekijdt on otettu muutoksessa parhaiten huomioon. Tdméa johtuu siitd, ettd kysymys on
esitetty negaatiomuodossa. Vastauksissa huomioitavaa on niiden tasainen jakaantuminen. Varsinkin
ennen muutoksen implementointia véditteen kanssa samaa mieltd ja eri mieltd olevia oli melkein yhta
paljon. Muutoksen aikana tyontekijoiden mielipiteet muuttuivat kuitenkin siten, ettd he kokivat
tulleensa paremmin huomioon otetuiksi. Toinen taulukosta huomioitava seikka on niiden suuri
osuus, jotka eivit ole joko ymmartdneet viitettd, tai osanneet sanoa onko tyontekijéitd huomioon
otettu tarpeeksi muutoksessa vai ei. Syitd tdhdn voi olla monia, mutta yksi syy voisi olla ettd
tyontekijdt eivit ole halunneet tai osanneet ldhted arvioimaan kuinka paljon tyontekijoitd tulisi

huomioida muutoksen aikana.

Ennen muutosta 19-34- ja 35-64-vuotiaista yhtd paljon ajattelivat, ettd tyOntekijdt on otettu
tarpeeksi huomioon tai ei ole otettu tarpeeksi huomioon, mutta vanhempien tyontekijoiden
mielipiteet olivat vahvemmat kuin nuorten. Tdma nikyy siiné, ettd heistd suurempi osa oli viitteen

kanssa tdysin samaa tai eri mieltd. Muutoksen aikana 35-64-vuotiaat kokivat enemmaén ettei heitd

27 ks. Liite 3. taulukko 11.
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otettu tarpeeksi huomioon. Témén nidkyy siind, ettd véitteen kanssa samaa mieltd olleiden maéra
kasvoi. Nihtdvissi on myds sama ilmid, ettd vanhempien tyontekijoiden mielipiteet olivat
vahvempia kuin nuorten. Samat ilmidt on nidhtivissd tyokokemuksen pituuden perusteella
luokiteltaecssa mielipiteitd. Pidemmidn tyokokemuksen omaavien tydntekijoiden mielipiteet
vastaavat vanhempien tyOntekijoiden mielipiteitd ja vihemmén aikaa tdissd olleiden mielipiteen

nuoremoin mielipiteitd.”'®

Ennen muutoksen implementointia peruskoulutaustaiset tyontekijat olivat vahvimmin sitd mielta,
ettei tyontekijoistd ole huomioitu tarpeeksi. Korkeakoulutettujen varovaisuus nidkyi taas ennen
muutosta siind, ettd he olivat joko osittain samaa tai eri mieltd sen kanssa ettei tyontekijoitd oltu
otettu tarpeeksi huomioon ja melkein puolet heistd ei osannut ilmaista mielipidettdén véitteeseen.
Positiivisimmin véitteeseen suhtautuivat jdlleen toisen asteen koulutuksen saaneet tyontekijit.
Muutoksen jélkeen kaikista ryhmistd suunnilleen yhtd paljon oli sitd mieltd, ettd tyontekijdt on
otettu huomioon muutoksessa. Tamé johtuu peruskoulutaustaisten ja korkeakoulutettujen
mielipiteiden paranemisesta. Toiseen asteen koulutuksen saaneiden mielipiteet olivat taas
muuttuneet hieman eri suuntaan, silld heistd suurempi osa oli muutoksen jilkeen edes osittain sitd

mieltd ettei tydntekijoitd otettu tarpeeksi huomioon muutoksessa.”'”

Kioskiesimiehet ajattelivat sekd ennen ettd jidlkeen muutoksen, ettd tyontekijit on otettu
muutoksessa tarpeeksi hyvin huomioon. Ennen muutosta huomioitavaa on restappien
suhtautuminen. Yli puolet heistd ei osannut vastata viitteeseen, ja vain noin 15% piti tyontekijoiden
huomioon ottamista muutoksessa riittdvdnd. Restappien mielipiteet parantuivat kuitenkin
muutoksen aikana. Toinen taulukosta esiin kdyvé seikka on kuukausi palkkalaisten mielipiteiden
laskeminen muutoksen aikana. Heistéd yli puolet oli muutoksen jdlkeen ainakin osittain sitd mieltd,
ettei tyontekijoitd oltu huomioitu tarpeeksi. Tdméd on mielenkiintoinen ilmid, koska kuten sanottu
samaan aikaan restappien mielipiteet parantuivat. Sen ettd niin suuri osa restapeista ei osannut
ilmaista mielipidettddn ennen muutosta olisi voinut ajatella johtuvan huonosta muutosprojektin
tiedottamisesta Tdma oletus ei ole kuitenkaan tdysin linjassa sen kanssa, ettd samaan aikaan melkein

puolet restapeista ajatteli saaneensa tarpeeksi tietoa muutoksesta.”*

2% ks. Liite 3. taulukko 12.
29 ks. Liite 3. taulukko 12.
220 k. Liite 3. taulukko 12.
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5. Tyontekijin saama henkinen tuki

Teoreettisessa viitekehyksessé otettiin esille, ettd esimiesten henkildstolle osoittama tuen puute voi
olla muutokseen negatiivisesti suhtautumisen syitd. Esimiesten tuki ja sitoutuminen kuvaa siti,
miten hyddyllisend ja toivottavana he pitdvit muutosta.”' Varsinkin muutoksen aikana esimiesten
tulee olla kiinnostunut henkildston tdistd, heiddn hyvinvoinnistaan ja erityistarpeistaan, koska
muutos asettaa aina ylimadrdisid vaatimuksia henkilostolle. Esimiesten sitoutuminen ei voi
mydskddn olla passiivista hyviksymistd, vaan sen tulee olla innostumista, jonka ndkyy koko
organisaatioon.””? Yhtend muutosta edistivin suhtautumisen tekijini pidettiin taas organisaation

hyvid ihmissuhteita, toimivaa tydyhteisod, jotka perustuvat luottamukseen®.

Henkil6ston kesken
kehittyneestd luottamuspddomasta on seurauksena se, ettd kanssa tyontekijoiden virheet
hyviksytédn, ja sen vuoksi uskalletaan ottaa riskejd ja kokeilla uutta’*. Kolmas tirked tekija
muutokseen sopeutumisessa on tyontekijdn saama sopeutumisaika. Muutoksen sopeutumisaikaan
vaikuttaa muutoksen luonne ja henkilostd itsestddn johtuvat seikat. Mitd enemmé&n muutos muuttaa
henkilston tyota tai mitd tdrkedmpad osaa tyotehtivistd muutos koskettaa, sitd pidemmain aikaa se
tarvitsee sopeutuakseen muutokseen. Sopeutumisaikaan vaikuttaa myds se, onko muutos pelkéstdan

tekninen vai yritetdéink silli muuttaa organisaatio kulttuuria tai tydntekijoiden arvoja.**’

Tampereen alueella tyontekijit pystyivit etsimédén tukea ja tietoa muutoksesta monista eri ldhteista.
Esimiehet myyntipiirin 05 alueella olivat varsin innostuneita Oiva projektista, ja timéa heijastui
my06s alueen kioskihenkilostoon. Henkisen tuen saamista edisti muun muassa se, ettd piirin
aluemyyntipéddllikkd oli mukana projektissa jérjestelmédn kehittdmisvaiheesta ldhtien, yksi
Tampereen kioskeista toimi pilottikioskina ja lisdksi alueen kouluttajat olivat tamperelaisia, jonka
vuoksi monet Tampereen kioskien tyontekijoistd tunsivat heiddt henkilokohtaisesti. On kuitenkin
vaikea sanoa olisivatko ndma tekijat myos aiheuttaneet sitd, etteivit tyontekijat ole voineet ilmaista
niin  vapaasti  negatiivisia  mielipiteitdin = muutoksesta.  TyOntekijoiden  keskindiseen
luottamuspddomaan kioskeissa ei muutoksen aikana kiinnitetty erityistd huomiota, vaan kioskien
tyontekijoiden keskindiset henkilokemiat on yritetty saada toimimaan pitkadlld aika vélilla siten, ettd
tyontekijoiden toivomuksia on yritetty ottaa huomioon, kun on jérjestelty ketkd tyOskentelevit
missdkin kioskissa. Teoreettisessa viitekehyksessdkin mainittiin, ettd kolmas henkisen

tuenkokemisen tekijd, riittivd sopeutumisaika on paljolti yhteydessd muutoksesta tiedottamiseen.

221 Af Ursin 2001 5.66-69.

22 Loyd 1996 vol.4. 5.25-26.

223 Harisalo & Miettinen 1996 s.13.

224 Harisalo & Miettinen 1996 s.97.

223 Woodward & Buchholz 1989 5.250-251.
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Kuten edelld jo késiteltiin Oiva projektissa kiinnitettiin runsaasti huomiota etukiteistiedottamiseen,

ja tyontekijét olivatkin sithen varsin tyytyvéisia.

Tassd tyossd tyontekijoiden kokemuksia saamastaan henkisestd tuesta mitattiin kolmella osa-
alueella: esimiehiltd, Oiva kouluttajilta sekd tyotovereilta saamalla henkiselld tuella ja
ymmaérrykselld. TyOntekijoiltd saama tuki otettiin mukaan toiseen kysymyslomakkeeseen sillé,
muutoksen aikana tutkijalle kdvi ilmi keskusteltuaan kioskityontekijoiden kanssa, miten térkedna
tyontekijdt pitivét tyotovereidensa tukea. Odotuksia esimiesten ja Oiva kouluttajilta saamasta tuesta
mitattiin jo ensimmdisessd kysymyslomakkeessa. Tutkimuksessa mitattiin myos tiedottamisen
ohella erikseen tyontekijoiden kisitystd saamastaan sopeutumisajasta. Mielipiteiden mahdollisen

muutoksen esiin saamiseksi myds tdtd mitattiin ennen ja jilkeen muutoksen.

keskiarvo keskihajonta

1. kysely  2.kysely | lkysely 2.kysely
Oiva-kouluttajat ymmartavit ongelmiani Oivan kanssa. 1,64 2,17 0,765 1,005
Uskon saavani tukea esimichilténi, jos minulle tulee ongelmia Oivan 1,64 1,69 0,81 0,987
kéytossa.
Olen saanut ja uskon saavani edelleen tukea tydtovereiltani Oivan 1,31 0,773
kanssa.
Olen saanut tarpeeksi aikaa sopeutua Oivan tuloon. 1,76 1,81 1,097 1,15

Taulukko 17. Tyontekijoiden kdsitystd henkisestd tuesta muutoksen aikana kuvaavat vditteet.

Taulukossa esitettyjen keskiarvojen perusteella voidaan sanoa, ettd kaiken kaikkiaan tyontekijét
ovat kokeneet saaneensa tarpeeksi henkistd tukea muutoksen aikana. Mielipiteet olivat erittdin
positiivisia sekd ennen ettd jilkeen muutoksen, vaikka ne laskivatkin hieman muutoksen aikana.
Mielipiteet erottautuivat vield hieman positiivisempaan suuntaan, kun kysyttiin tyotovereilta saamaa
tukea. Johon ldhes kaikki vastanneet olivat tyytyviisid. Mielipiteet sopeutumisajan pituudesta ovat
hieman positiivisempia kuin niihin vaikuttavat tiedottamista koskevat mielipiteet. Kuitenkin

molempiin tydntekijit ovat olleet varsin tyytyvaisid.
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5.1 Oiva-kouluttajien ymmirrys tyontekijoitid kohtaan

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Uskon, ettd Oiva-kouluttajat 53,4 % 29.3 % 17,2 % 0,0 % 0,0 %
ymmartavét ongelmiani Oivan 31 17 10 0 0
kanssa.
Oiva-kouluttajat ymmarsivét 27.8% 40,7 % 20,4 % 9,3 % 1,9 %
ongelmiani Oivan kanssa. 15 22 11 5 1

Taulukko 18. Tyontekijoiden mielipiteet Oiva-kouluttajien antamasta henkisestd tuesta.

Taulukossa esitettyjen tyontekijoiden mielipiteiden perusteella voidaan sanoa, ettd tyontekijat
ajattelivat jo etukdteen, ettd kouluttajat ymmartdvdat heiddn ongelmiaan Oivan kanssa.
Koulutustilaisuuksien jélkeen pieni osa tyontekijoistd oli pettynyt koulutuksessa, silld he olivat
kokeneet, etteivdt kouluttajat osin tai kokonaan ymmaértdneet heiddn ongelmiaan. Kuitenkin
edelleen suurin osa vastaajista oli vditteen kanssa osittain tai tdysin samaa mieltd. Yksi osatekija
niiden suureen madédrddn, jotka eivét ole osanneet ilmaista mielipidettddn véitteeseen voi olla se,
etteivit kaikki tyontekijdt ole kokeneet koulutuksessa mitddn ongelmia, jolloin he eivit voi olla
varmoja olisiko niitd ymmarretty, jos niitd olisi ollut. Tyontekijoiden mielipiteissd ei ole suuriakaan
eroja, joka osoittaa sitd, ettd he ovat kokeneet kouluttajien suhtautumisen suunnilleen samalla
tavalla. Téstd huolimatta voimme tarkastella vivahde-eroja mielipiteisséd kun jaotellaan tyOntekijét

eri taustaryhmiin.

Idn perusteella voidaan sanoa, ettd vaikka sekd 19-34-vuotiaat ettd 35-64-vuotiaat tyOntekijit
odottivat etukéteen, ettd kouluttajat ymmartivdt hyvin heiddn ongelmiaan, oli vanhempien
tyontekijoiden suhtautuminen vield luottavampaa. Muutoksen aikana molempien ryhmien
mielipiteet laskivat hieman, mutta edelleen tyytyvéisyys kouluttajien suhtautumiseen oli suuri.
Muutoksen aikana vanhemmat tyontekijdt pettyivit kouluttajien asenteeseen hieman enemmain kuin
nuoret, jonka vuoksi muutoksen jélkeen molemmat ryhmét ajattelivat suunnilleen samalla tavalla.
Eri koulutusryhmistd korkeakoulutetut olivat jélleen kaikkein varautuneimpia kouluttajien
suhtautumiseen  ennen  koulutustilaisuuksia.  Positiivisimmat ~ odotukset  olivat  taas
peruskoulutaustaisilla tyontekijoilld. Muutoksen jélkeen varsinkin vditteen kanssa tdysin samaa
mieltd olleiden mééra laski huomattavasti. Samaan aikaan kuitenkin kaikkien muiden ryhmien paitsi
korkeakoulutettujen ryhmissé osittain samaa mieltd olleiden méérad kasvoi. Tdma kertoo siitd, etti

on ollut osa-alueita, missé tyontekijét olisivat toivoneet enemmain ymmaérrytd, mutta ovat silti olleet
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padosin tyytyviisid kouluttajien suhtautumiseen. Niiden osuus, jotka pitivét osittain tai kokonaan

kouluttajien asennetta ymmartiméttdména jakaantuivat tasaisesti kaikkiin koulutusryhmiin.”°

Pitemmén tyokokemuksen omaavat henkilot pitivdt etukéteen kouluttajien suhtautumista hitusen
ymmartdvampina kuin lyhyemman aikaa tissd olleet, vaikka mielipiteissé ei ollutkaan suuria eroja.
Koulutuksen jdlkeen tilanne oli kuitenkin muuttunut péinvastaiseksi. Osa kauemman aikaa tdissé
olleista olisi kaivannut enemmén ymmaérrystd ongelmissa kuin oli saanut, silld kaikki viitteen
kanssa eri mieltd olevista olivat olleet kaupan alalla yli 10 vuotta toissd. R-kioskilta saadun
tyokokemuksen perusteella jaoteltuna ero mielipiteissd olivat samansuuntaisia, mutta eivit

kuitenkaan niin selvi kuin yleensé kaupan alalta hankitut tydkokemuksen mukaan jaoteltuna.**’

Taulukosta on huomattavaa, ettd ennen koulutusta eri tyontekijaryhmistd tuntipalkkalaisten
tyontekijoiden poikkeava suhtautuminen kouluttajilta saatavaan tukeen. Kun muista ryhmistd
suurempi osa vastaajista oli tdysin sitd mieltd, ettd kouluttajat tulevat ymmaértdmddn heidin
ongelmiaan, oli tuntipalkkalaisten enemmistd vain osittain titd mieltdi. Muutoksen aikana
mielipiteet kuitenkin tasaantuivat silld kaikkien tyontekijaryhmien mielipiteet laskivat.
Kioskiesimiesten suhtautuminen ei kuitenkaan muuttunut niin paljon, kuin muiden tyontekijoiden.
He kokivatkin kouluttajien ymmértdneen paremmin heiddn ongelmiaan kuin muut
tyontekijairyhmét. Tosin pieni osa kioskiesimiehistikin olisi toivonut kouluttajilta parempaa

suhtautumista, silld noin 15% heista oli osittain eri mieltd viitteen kanssa.**®

226 ks. Liite 3. taulukko 13.
227 ks. Liite 3. taulukko 13.
28 ks. Liite 3. taulukko 13.
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5.2 Tyotovereilta ja esimiehiltd saatu tuki uuteen sopeutumisen aikana
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Uskon saavani tukea esimiehilténi, 534 % 32,8 % 10,3 % 3,4 % 0,0 %
jos minulle tulee ongelmia Oivan 31 19 6 2 0
kaytossa.
Olen saanut ja uskon edelleen 59,3 % 20,4 % 14,8 % 3,7% 1,9 %
saavani tukea esimiehiltini, jos 32 11 8 2 1
minulle tulee ongelmia Oivan
kanssa.
Olen saanut ja uskon saavani 79,6 % 14,8 % 1,9 % 1,9 % 1,9 %
edelleen tukea tyGtovereiltani Oivan 43 8 1 1 1
kanssa.

Taulukko 19. Tyontekijoiden mielipiteet esimiesten ja tyotovereiden antamasta henkisestd tuesta.

Taulukosta voidaan huomata, ettd tyontekijit luottivat jo ennen muutosta, ettd tulevat samaa tukea
esimichiltdéin, jos heille tulee ongelmia muutoksessa. Muutoksen aikana mielipiteet pysyivat
samanlaisina tai jopa hiukan parantuivat joka eroaa esimerkiksi kouluttajien suhtautumista
kuvaamista mielipiteistd. Kioskityontekijoiden keskindistd ymmarrystd kuvastaa se, ettd l&hes
kaikki vastaajat ovat olleet ainakin osittain sitd mieltd, ettd ovat saaneet tukea tyGtovereiltaan
ongelmatilanteissa Oivan kanssa. Ty6tovereilta saatu tuki onkin varmasti olennaisinta, silld heidén
kanssaan tyontekijdt ovat péivittdin tekemisissd, kun taas esimiesten kanssa ollaan edes puhelimen

kautta tekemisissd harvemmin.

Iin perusteella voidaan sanoa, ettei 19-34-vuotiaiden ja 35-64-vuotiaiden tyontekijoiden
mielipiteisséd ollut ennen muutosta huomattavia eroja,. Molemmat ikdluokat olivat hyvin luottavaisia
sen suhteen, ettd tulevat saamaan tukea esimiehiltdin muutoksen aikana. Ikdluokkien mielipiteet
eivit myoskddn eronneet muutoksen jilkeen. Kokonaisuudessaan mielipiteet hajosivat hieman
muutoksen aikana siten, ettd seki tdysin samaa mieltd olleiden ettd myos véitteen kanssa eri mieltd
olleiden miiri kasvoi. Muutokset eivit olleet kuitenkaan suuria. My0Oskéén eri koulutustaustaisten
mielipiteissé ei ollut ennen muutosta suuria eroja. Jdlleen on kylld huomattavissa ilmid, joka on
tullut esiin monissa muissakin viitteissd. Toiseen asteen koulutuksen saanet tyontekijét suhtautuivat
ennen muutosta hieman luottavaisemmin saamaansa tukeen kuin peruskoulutaustaiset ja
korkeakoulutetut tyontekijit. IImid ei kuitenkaan ndy muutoksen jélkeen saaduissa mielipiteissi,

silld vaikka toiseen asteen koulutetuista tyontekijoistd hieman suurempi osa kuin muista
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koulutusryhmistd on véitteen kanssa tdysin tai osittain samaa mieltd, on heistd samaan aikaan myds

eniten eri mieltd saamansa tuen riittdvyydesta. 229

Samoin kuin edellisessd kysymyksessd on mielipiteiden jakaantumisessa huomattavissa sama ilmio
yleensd kaupalliselta alalta hankitun ja R-kioskilta hankitun tyokokemuksen pituuden mukaan
jaotelluissa mielipiteissd. Erot eivdt vain ole niin suuria R-kioskilta hankitun tydkokemuksen
muukaan jaotelluissa mielipiteissd. Taulukon perusteella voidaan sanoa, ettd kauemmin aikaa toissé
olleet luottivat vahvemmin, ettd tulevat saamaan esimiehiltd tukea muutoksen aikana. Muutoksen
jilkeen vaikka molemmissa ryhmissd suurin osa vastaajista edelleen ajatteli, ettd oli saanut
muutoksessa tarpeeksi tukea, olivat vihemman aikaa toissd olleet tyytyvdisempid saamaansa tukeen

kuin pitemmin tyduran tehneet.*°

Taulukosta on huomattavaa, ettd samoin kuin edellisen viitteen vastauksissa ennen muutosta eri
tyontekijaryhmistd tuntipalkkalaiset tyontekijéiden suhtautuminen oli poikkeava. Heistd oli
huomattavasti pienempi osa kuin muista tyontekijdryhmisté tdysin luottavaisia, ettd tulevat saamaan
tukea esimichiltddan. Myds ainoat esimiesten tukea etukéteen osittain epdilevdt olivat
tuntipalkkalaisia. Muutoksen aikana tuntipalkkalaisten mielipiteet nousivat kuitenkin huomattavasti.
Varsinkin viitteen kanssa tdysin samaa mieltd olleiden méérd kasvoi. Toinen huomattava muutos
mielipiteissd oli restappien mielipiteiden muuttuminen muutoksen aikana. Muutoksen jdlkeen he
eivét olleetkaan niin varmoja saamastaan tuesta kuin olivat ennen muutosta. Tédmé johtuu siité, ettd

muutoksen jalkeen heistd yli 30% ei ollut osannut sanoa mielipidetti viitteeseen. >'

Eri taustaryhmien mielipiteissd ei ollut merkittdvid eroja siind, mitd he ajattelivat tyotovereiltaan
saamasta tuesta. Ldhes kaikki tyontekijdt olivat kokeneet saaneensa ja uskovat edelleen saavansa
tukea ongelmissaan uuden jérjestelméin kanssa. Kuitenkin joitakin pienid eroja voidaan huomata.
Taulukosta voidaan esimerkiksi pistdd merkille, ettd vihemmén aikaa tOissd olleet kokivat
saaneensa enemman tukea tyotovereiltaan kuin kauemmin toissd olleet. Toinen huomattava seikka
on se, etti toisen asteen koulutuksen saaneet kokivat saaneensa hieman vidhemmaéan tukea
muutoksessa kuin muut koulutusryhmit. Lisdksi luonnollisesti restappien mielipiteet saamastaan

tuesta tyStovereitaan ovat hieman matalampia, koska heill ei ole vakituisia tydtovereita.

229 ks. Liite 3. taulukko 14.
20 ks. Liite 3. taulukko 14.
B ks, Liite 3. taulukko 13.
232 ks. Liite 3. taulukko 15.
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53 Sopeutumisaika uuden myymilijirjestelmin saapumiseen
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Olen saanut tarpeeksi aikaa sopeutua 58,6 % 19,0 % 13,8 % 5,2 % 3,4 %
Oivan tuloon. 34 11 8 3 2
Olen saanut tarpeeksi aikaa sopeutua 55,6 % 22,2 % 13,0 % 3,7 % 5,6 %
henkisesti Oivan tulemi-seen. 30 12 7 2 3

Taulukko 20. Tyontekijoiden mielipiteet saamastaan sopeutumisajasta.

Suurin osa tyontekijoistd ajatteli saaneensa tarpeeksi aikaa sopeutua uuden myymaéldjarjestelmén
tuloon. Vastaajilla oli myds hyvin selkedt mielipiteet asiasta, silld vain hieman yli 10% ei ollut
osannut vastata kysymykseen ennen tai jidlkeen muutoksen. Muutoksen aikana tyontekijoiden
mielipiteet laskivat hiukan, mikd ndkyy siind, ettd osittain samaa mieltd olleiden maard kasvoi
tdysin samaa mieltd olleiden kustannuksella. Samoin tiysin eri mieltd olleiden madrd kasvoi
hieman. Etukédteen odotettiin, ettéd tiedottamista ja sopeutumisaikaa mittaavien véitteiden vastaukset
olisivat samanlaisia. Sopeutumisaikaa mittavan véitteen vastaukset olivat kuitenkin positiivisempia
kuin tiedottamista koskevien viitteiden vastaukset. Lisdksi tyontekijoiden mielipiteet riittdvéstd
sopeutumisajasta laskivat hiukan muutoksen aikana, kun taas tiedottamista koskevat mielipiteet
nousivat. [lman tarkempaa tutkimusta ei ole mahdollista tyhjentdvésti selittdd, mistd ndma ilmiot
johtuvat. Yksi syy riittdvdn sopeutumisajan mielipiteiden laskuun muutoksen aikana voisi olla
kdytdnnoén harjoitteluaikaan uuden

luvussa 3.2 todettu wuseiden tyontekijoiden pettymys

myymaldjarjestelmin kanssa.

Vaikka molemmista ikdluokista suurin osa ajatteli ennen muutoksen implementointia saaneensa
tarpeeksi sopeutumisaikaa, suhtautuivat 19-34-vuotiaat vield positiivisemmin véitteeseen kuin 35-
64-vuotiaaat. Kun kaikki tyontekijit ovat saaneet ennen muutosta objektiivisesti katsoen yhtd paljon
sopeutumisaikaa, voidaan tistd paatelld, ettd vanhemmat tyontekijit olisivat kaivanneet sitd hieman
enemman kuin nuoret. Muutoksen aikana ikédluokkien véliset ero olivat tasoittuneet, silld muutoksen
jilkeen 35-64-vuotiaista suurempi osa koki saaneensa tarpeeksi sopeutumisaikaa. Nuorempien
tyontekijoiden mielipiteiden kehitys oli taas vastakkainen, silld heiddn mielipiteensd sopeutumisajan

riittdvyydesti olivat hieman laskeneet.”

Eri  koulutustaustaisten tyontekijoiden mielipiteet sopeutumisajan riittdvyydestd erosivat

huomattavasti ennen muutosta. Taulukon perusteella voidaan sanoa, ettd toiseen asteen koulutuksen

233 ks. Liite 3. taulukko 16.
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saaneet ja korkeakoulutetut tyontekijit olivat tyytyvdisempid saamaansa sopeutumisaikaansa kuin
peruskoulutaustaiset tyontekijat, joista yli 30% piti ainakin osittain sopeutumisaikaa
riittdmattoménd. Jélleen muutoksen aikana mielipide-erot tasoittuivat, silld peruskoulutaustaisten
mielipiteet paranivat, kun taas korkeakoulutettujen ja toiseen asteen koulutuksen saaneiden

tyytyviisyys saaneensa sopeutumisaikaan heikkeni hiukan.

Tyokokemuksen perusteella voidaan sanoa, ettd ennen muutosta kauemmin aikaa tdissd olleiden
mielipiteet vaihtelivat enemmaén kuin vihemmaén aikaa t6issd olleiden. Heistd oli enemmaén tdysin
sitd mieltd, ettd sopeutumisaika on riittdnyt,, mutta samaan aikaan heistd suurempi osa piti ainakin
osittain sopeutumisaikaa riittdméttoménd. Huolimatta mielipide eroista ryhmén sisélld pitemmin
aikaa toissd olleet osasivat ilmaista mielipiteensd selvdsti useammin, silli se ennen ettd jélkeen
myyméléjirjestelmén kayttoonoton heistd vain alle 10% ei osannut ilmaista mielipidettdin
véitteeseen. Myymalijarjestelmén kayttoonoton aikana pitemman aikaa tdissd olleiden mielipiteen
laskivat, kun taas vdhemmidn aikaa tdissd olleiden mielipiteet nousivat. Tédmédn vuoksi
muutosprosessin jilkeen lyhyemmin tyokokemuksen sekd kaupan alalta ettd R-kioskilta omaavat

tyontekijét pitivdt sopeutumisaikaa riittdvimpand kuin pitemmaén aikaa tdissd olleet.

Ennen muutoksen implementointia kioskiesimiehistd ldhes kaikki, jotka olivat osanneet ilmaista
mielipiteensd viitteeseen, pitivdt sopeutumisaikaa uuteen tdysin riittivdnd. Tdmd erosi muista
tyontekijaryhmistd huomattavasti, vaikka myos kuukausipalkkalaiset ja restapit ajattelivat erittdin
positiivisesti saamastaan sopeutumisajasta. Muutoksen aikana mielipiteet eri tyontekijaryhmien
valilld  kehittyivdt eri  suuntiin  MyoOskin  myymaldjarjestelmédn  kadyttoonoton jilkeen
myymaildesimiehet suhtautuivat edelleen positiivisimmin eri tyontekijaryhmistd sopeutumisajan
riittdvyyteen, vaikka heiddn mielipiteensd olivatkin hiukan laskeneet. Mielipiteet eivét olleet
laskeneet kuitenkaan yhtd paljon kuin kuukausipalkkalaisten, jotka suhtautuivat sopeutumisajan
riittdvyyteen kaikkein negatiivisimmin muutoksen jélkeen. Heistd jopa 40% piti sopeutumisaikaa
ainakin osittain riittiméttoméand. Tuntipalkkalaisten ja restappien mielipiteet taas paranivat

muutoksen aikana.>**

234 ks. Liite 3. taulukko 16.
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6. Muutoksen implementointi ja tekninen tuki

Muutosprosessin neljds vaihe on muutoksen implementointi eli kdytdntoon vieminen. Henkiloston
osallistumista korostavassa muutosstrategiassa muutoksen implementointi alkaa jo strategian
suunnittelu-vaiheessa, koska jo télloin henkildstolle esitelliin muutosta ja annetaan heille
mahdollisuus vaikuttaa muutokseen ja sen implementointiin. Tédmédn vuoksi henkildstd saa

enemmaén aikaa sopeutua muutokseen ennen sen implementoimista..

R-kioskeilla  tapahtuvassa  muutosprosessissa  implementointia  esiteltiin  tiedottamalla
henkilokunnalle laajasti ja ajoissa uudesta myyméldjédrjestelmdstd. Myymaldjarjestelman
vaihtaminen on varsin tekninen muutos, jonka vuoksi voidaan mairittdd selked ajankohta jolloin
muutos tapahtuu ja alkaa vaikuttaa tyontekijoiden tyontekoon. Témédn vuoksi ennen tutkimusta
tutkija piti muutoksen aikataulussa sujumista ja uuden jarjestelmén tekninen toimivuutta seikkoina,
jotka vaikuttavat myds muutokseen suhtautumiseen. Myds tyontekijoiden saama tekninen tuki on
oleellista varsinkin juuri Oivan kdyttdonoton jdlkeen. Jo vanhan kassajérjestelmén aikana oli
olemassa Elka tukipuhelin, johon kioskit pystyivét soittamaan, jos heiddn kassajirjestelmisséén oli
jotain vialla. Tama kaytanto siirrettiin sellaisenaan uuteen myymaléjarjestelmadn. Koska tyontekijat

tydskentelevét usein yksin, on teknisen tukipuhelimen toimivuus erittdin tirkedd ongelmatilanteissa

Tutkimuksessa mitattiin sekd tyontekijoiden ennakko-odotuksia ettd heiddn mielipiteitd
myymaldjarjestelmin kadyttdonoton teknisestd sujuvuudesta sekd heidédn saamasta teknisestd tuesta
muutostilanteessa ja sen jdlkeen. Mielipiteitd muutoksen teknisestd onnistumisesta mitattiin siten,
ettd sekd ennen ettd jdlkeen muutoksen henkilokuntaa pyydettiin arvioimaan erikseen itse
myymaldjirjestelmin vaihtotilanteen sujuvuutta sekd uuden myymaéldjdrjestelmédn toimivuutta.
Talla tavalla voidaan arvioida, miten henkilokunta suhtautui ennakolta muutoksen tekniseen
sujuvuuteen ja sitd pitivitkd heidédn ennakko-odotukset paikkaansa. Kielteisessd muodossa esitetyn
véitteen tulokset on analyysivaiheessa kddnnetty siten, ettd positiivisinta asennetta kuvannut
mielipide on saanut pienimmén arvon ja negatiivisinta mielipidettd kuvannut suurimman. Taten
vditteen vastausten keskiarvoa voidaan verrata muiden viitteiden keskiarvojen kanssa.
Ensimmadisen kysymyslomakkeen avointen kysymysten vastausten perusteella voitiin myds
padtelld, ettd varsin useat tyOntekijoistd pelkdsivét sitd, miten asiakkaat ymmartdvit muutoksen
aiheuttamia hidastuksia palvelussa. Tédmidn vuoksi toisessa kysymyslomakkeessa pyydettiin

tyontekijoitd myos arvioimaan onko heiddn mielestidn asiakkaille aiheutunut harmia muutoksesta.
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keskiarvo keskihajonta
1. kysely  2.kysely | l.kysely  2kysely
Vaihto Oivaan menee sujuvasti ja nopeasti. 3 2,28 | 11,1228 1,295
Oiva-jarjestelmd toimii teknisesti hyvin. 1,81 3,28 0,945 1,123
Oivan kayttoonotosta ei ole aiheutunut harmia asiakkaille. 2,69 1,1226
Oiva-tuki vastaa puheluihini nopeasti. 2 2,96 0,918 1,317
Oiva-tuki osaa ratkaista ongelmani nopeasti ja tehokkaasti. 1,79 2,56 0,853 1,144

Taulukko 21. Tyontekijoiden kdsitystd muutoksen teknisestd sujuvuudesta ja saamastaan teknisestd
tuesta kuvaavat vditteet.

Kun verrataan tyontekijoiden ennakko-odotuksia ja mielipiteitd saamastaan teknisestd tuesta tai
muutoksen implementoinnin teknisestd sujuvuudesta, voidaan taulukon perusteella huomata, etté jo
ennakkoon henkil6kunta hieman pelkdsi vaihdon teknistd onnistumista, sekd sitd miten Oiva-tuki
ehtii vastata kaikkien soittoihin. Kuitenkin tyontekijét ovat ennakkoon ajatelleet, ettd jarjestelma
tulee toimimaan suhteellisen hyvin, mutta pettyivét sen toimivuuteen muutoksen implementoinnin
aikana. Henkiloston mielipiteen laskivat myds mitattaessa teknisen tuen saatavuutta, ja sen laatua,
mikd osoittaa, ettd heiddn ennakko-odotukset kidvivdt heiddn mielestdéin toteen. Mydskin
asiakkaiden ajatellaan hieman kérsineen muutoksen implementoinnin aikana. Taulukon perusteella
voidaankin sanoa, ettd tyontekijoilld on selkedsti negatiivisemmat mielipiteet muutoksen teknisestd

onnistumisesta kuin muista muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista tekijoista.

6.1 Myymiléjirjestelméan vaihtoprosessin sujuvuus

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Minua huolestuttaa, ettei vaihto 6,9 % 36,2 % 24,1 % 15,5 % 17,2 %
Oivaan mene teknisesti sujuvasti ja 4 21 14 9 10
nopeasti.
Vaihto Oivaan meni teknisesti 38,9 % 222 % 16,7 % 16,7 % 5,6 %
sujuvasti ja nopeasti. 21 12 9 9 3

Taulukko 22. Tyontekijoiden mielipiteet vaihtoprosessin teknisestd sujuvuudesta.

Taulukoissa esitettyjd tuloksia analysoitaessa on huomattava, ettdi ennen muutoksen
implementointia esitetty véite on esitetty siind muodossa, ettd ne jotka ovat olleet véitteen kanssa
tdysin eri mieltd, olivat niitd, jotka ajattelivat muutoksen onnistuvan teknisesti parhaiten. Tdysin

samaa mieltd olijat olivat taas negatiivisimmin muutoksen implementoinnin teknisestd
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onnistumiseen suhtautuvia. Esitettyjen tulosten perusteella voidaan pditelld, ettd etukdteen
tyontekijat olettivat, ettei itse vaihtoprosessi sujuisi niin hyvin kuin se heiddn mielestddn
jilkeenpdin arvioiden sujui, silld yli 40% oli ainakin hiukan huolestunut vaihtotilanteen

sujuvuudesta, kun taas jilkeen péin yli 60% piti vaihtoa teknisesti onnistuneena.

Ennen muutosta nuoremmat tyontekijit ovat olleet huolestuneempia myymaélajérjestelmén vaihdon
teknisestd onnistumisesta kuin 35-64-vuotiaat. Heistd puolet ovat olleet ainakin himan
huolestuneita, siitd onnistuuko vaihto hyvin. 35-64-vuotiaiden on ollut vaikeampi esittdd
mielipidettddn tdhidn viitteeseen ja osittain tdstd syystd, ei heistd niin suuri osa ole ollut huolestunut
vaihdon onnistumisesta. Muutoksen jilkeen 35-64-vuotiaiden mielipiteet ovat jakaantuneet. Heistad
ldhes puolet ovat olleet tdysin sitd mieltd, ettd myymaldjarjestelmin vaihto meni teknisesti sujuvasti.
Kuitenkin he ovat olleet 19-34-vuotiaita enemmén my0s sitd mieltd, ettei vaihto ollut niin sujuva.
Tama on luonnollista, silld jokaisessa kioskissa vaihtotapahtuma on voinut olla erilainen, jonka
vuoksi  mielipiteet vaihtelevat. Kuitenkin molemmista ikdluokista enemmistd koki
myymaldjirjestelmidn vaihdon selkedsti teknisesti sujuvampana kuin, mitd olivat etukdteen

odottaneet. >*°

Eri koulutustaustaisten tyontekijéiden ennakko-odotuksissa vaihtoprosessin sujuvuudesta oli
huomattavia eroja. Peruskoulutaustaisista ja korkeakoulutetuista jopa yli puolet olivat huolestuneita
siitd, miten vaihtoprosessi menee. Toisen asteen koulutuksen saaneita huoletti vaihtoprosessi taas
huomattavasti vihemmaén. Tédhédn yhtend syynd on se, ettd jopa yli 30% toiseen asteen koulutuksen
saaneista ei ole ymmartianyt véitettd tai osannut esittdd sithen mielipidettdan. Muutoksen aikana
kaikki koulutusryhmét ovat kokeneet, ettd jdrjestelmdn vaihtaminen meni paremmin kuin he
odottivat. Huomattavaa kuitenkin on peruskoulutaustaisten tyontekijoiden mielipiteiden

paraneminen, joka on huomattavasti suurempi kuin muiden koulutusryhmien.**°

Taulukon perusteella voidaan todeta, ettd ennen myymélajirjestelmén vaihtamista vihemmain aikaa
toissd olleet olivat hieman enemmin huolissaan vaihdon sujumisesta kuin pitemmén tyOuran
tehneet. Taméa nikyy siind, ettd vaikka molemmissa ryhmissé oli suunnilleen yhté paljon niitd, joita
vaihdon onnistuminen ei huolestuttanut, olivat kauemmin aikaa t6issa olleet vahvemmin tita mielta,
koska heistd suurempi osa oli tdysin eri mieltd véitteen kanssa. Vahemmaén aikaa toissd olleista
tyontekijoistd suurempi osa ilmoitti myds ainakin hieman huolehtivansa vaihdon onnistumisesta.

Vaihdon jilkeen molemmista ryhmistd suurin osa ajatteli vaihdon menneen paremmin kuin

25 K. Liite 3. taulukko 17.
26 K. Liite 3. taulukko 17.
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odottivat. Kuitenkin kauemmin aikaa sekd R-kioskilla ettd yleensd kaupan alalla tdissd olleiden

mielipiteet hajosivat enemmén. >’

Taulukosta  voidaan  paitelld, ettd huolestuneimpia  jérjestelmien  vaihdosta  olivat

kuukausipalkkalaiset ja tuntipalkkalaiset, kun taas myymaéldesimiehet ja restapit eivét olleet niin
huolestuneita. Tdmad on yllattdvd huomio, silld kuukausipalkkalaiset ja myymaldesimiehet tekeviét
toitd koko aikaisina tyOntekijoind kun taas tuntipalkkalaiset ja restapit osin osa-aikaisesti.
Kuitenkaan mielipiteet eivit erottuneet tydajan pituuden perusteella. Oivan kéyttdonoton jdlkeen
kaikki muut ryhmét paitsi kioskiesimiehet kokevat vaihdon menneet paremmin kuin odottivat.
Varsinkin kuukausipalkkalaisten mielipiteet olivat parantuneet huimasti. Kioskiesimiesten
mielipiteet jakaantuivat vaihdon aikana, silld verrattuna heiddn omiin ennakko-odotuksiin heistéd
hieman suurempi osa ajatteli vathdon menneen hyvin, mutta samaan aikaan my0ds niiden osuus,

jotka ajattelivat ainakin osittain, ettei vaihto ollut onnistunut teknisesti sujuvasti oli kasvanut.”*®

6.2 Oiva-jirjestelméin tekninen toimivuus
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Uskon, ettd Oiva-jarjestelmd tulee 44,8 % 37,9 % 10,3 % 5,2 % 1,7 %
toimimaan teknisesti hyvin. 26 22 6 3 1
Oiva-jérjestelméd on toiminut 3,7 % 31,5% 7.4 % 48,1 % 9,3 %
teknisesti hyvin. 2 17 4 26 5
Oivan kéyttoonotosta ei ole 14,8 % 40,7 % 14,8 % 20,4 % 9,3 %
aiheutunut harmia asiakkaille. 8 22 8 11 5

Taulukko 23. Tyontekijoiden mielipiteet Oivan teknisestd toimivuudesta.

Verrattuna edelliseen viéitteeseen tyontekijoiden mielipiteet kehittyivédt eri suuntaan muutoksen
aikana. Kioskihenkilokunta odotti etukéteen, ettd Oiva toimisi teknisesti paremmin, kuin mitd he
muutoksen jilkeen ajattelivat sen toimivan. Kioskityontekijiat olivatkin suhteellisen pettyneitd
Oivan toimivuuteen heti muutoksen jélkeen, silld yli puolet vastaajista ajatteli ainakin osittain, ettei
jérjestelmd ole toiminut teknisesti hyvin. My0s ldhes 30% vastaajista ajatteli, ettd asiakkaille on

koitunut kuitenkin jonkinlaista harmia muutoksesta. Vaikka nédin ajattelikin siis selvisti alle puolet

BT Ks. Liite 3. taulukko 17.
28 K. Liite 3. taulukko 17.
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vastaajista on huomio sindnsd huolestuttava, silld kuten edelld on mainittu R-kioskien strategian

esittelyssi kioskien toiminta perustuu paljolti hyvélle asiakaspalvelulle.

Taulukon perusteella voidaan sanoa, ettd TyoOntekijoiden mielipiteet jakaantuivat saman tyylisesti
sekd idn, ettd tyokokemuksen pituuden mukaan jaoteltuina. Ennen Oivan kdyttoonottoa kaikki
tyontekijit ajattelivat, ettd Oiva tulee toimimaan kohtuullisen hyvin, silld eri ryhmien mielipiteissé
ei ollut suuria eroja. Ainoa ero on se, ettd sekd vanhempien ettd kauemmin aikaa toissd olleiden
tyontekijoiden mielipiteet hajosivat hiukan enemmaén kuin nuorten. Vaikka heistd suurempi osa oli
tdysin sitd mieltd, ettd Oiva tulee toimimaan hyvin, oli heissd my6s hieman enemman titd epdilevid.
Muutoksen aikana kaikki tyOntekijét pettyivdt Oivan toimivuuteen, silli heidédn mielipiteensé
laskivat rajusti. Vanhempien ja kauemmin tdissd olleiden tyontekijoiden pettymys oli kuitenkin
vield suurempi kuin 19-34-vuotiaiden ja vihemmén aikaa tdissd olleiden. Heistd yli 70% ajatteli

ainakin osittain, ettei Oiva toimi teknisesti hyvin.**’

Myos kaikki koulutusryhmét suhtautuivat etukéteen positiivisesti Oivan toimivuuteen. Varsinkin
korkeakoulutetut ajattelivat Oivan toimivan teknisesti hyvin, silld heistd kukaan ei epdillyt sitd edes
osittain. Muutoksen aikana kaikkien tyontekijéiden mielipiteet kuitenkin laskivat. Eri ryhmisti
toiseen asteen koulutuksen saaneiden mielipiteet laskivat véhiten ja heistd oli edelleen pieni osa
myoOs tdysin sitd mieltd, ettd Oiva toimii hyvin. Peruskoulutetuista ja korkeakoulutetuista Oivaa
teknisesti tdysin toimivana ei pitdnyt kukaan. Eniten Oivan toimivuuteen olivat pettyneet
peruskoulutaustaiset tyontekijit, joista ldhes 80% ajatteli ainakin osittain ettei Oiva toimi teknisesti

hyvin.**’

Myoskédn eri tyonimikkeiden perusteella jaoteltuna ei voida nédhda suuria eroja tydntekijairyhmien
mielipiteiden vililld ennen Oivan kéyttoonottoa. Tuntipalkkalaisista aivan niin suuri osa kuin
muista ryhmisti ei ollut tdysin varma Oivan toimivuudesta, mutta heistd taas kukaan ei myoskadan
epdillyt sitd. Kun taas kuukausipalkkalaisista eniten oli tdysin varmoja Oivan toimivuudesta, mutta
heisti myOs pieni osa oli tdysin sitd mieltd, ettei Oiva tule toimimaan teknisesti hyvin.
Kokonaisuudessaan voidaankin siis sanoa, ettd ryhmien mielipiteet olivat suunnilleen samanlaiset.
Muutoksen aikana restapit pettyiviat Oivan tekniseen toimivuuteen kaikkein véhiten. Heistd vain

noin 30% oli edes osittain sitd mieltd, ettei Oivan toimi teknisesti hyvin. Suurimman pettymyksen

29 K. Liite 3. taulukko 18.
20 K. Liite 3. taulukko 18.
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kokivat taas kioskiesimiehet, joista kukaan ei pitdnyt Oivaa tdysin toimivana ja yli 70% ajatteli

ainakin osittain ettei Oiva toimi hyvin.241

Yleisesti voidaan sanoa, etteivdt tyontekijoiden mielipiteet muutoksen vaikutuksesta asiakkaalle
olleet niin huonoja kuin Oivan teknisestd toimivuudesta kertovat mielipiteet. Tdméin perusteella
voidaan tulkita, ettd joko tekniset ongelmat uudessa myymalidjérjestelméssd ovat koskeneet niitéd
osioita jirjestelmad, joiden toimivuus ei ole suoraan yhteydesséd asiakaspalvelun laatuun, tai sitten
henkilokunta uskoo voineensa paikata omalla ammattitaidollaan jdrjestelmin toimivuudessa
ilmenneitd ongelmia. Esitetyt mielipiteet ovat tyontekijoiden mielipiteitdi muutoksen vaikutuksesta

asiakkaisiin, ei suoraan asiakkailta kysyttyjd mielipiteita.

I4dn perusteella voidaan todeta, ettd vanhemmat tyOntekijét ajattelevat asiakkaan kdrsineen hieman
enemmédn muutoksen aikana kuin nuoremmat tyontekijat. Kuitenkaan ikdryhmien mielipiteissa ei
ole suuria eroja. Eri koulutustaustaisten tyontekijéiden mielipiteissa taas ei ollut merkittdvid eroja,
vaan kaikista koulutusryhmistd hieman yli puolet ajatteli ettei asiakkaalle ole koitunut harmia
muutoksesta ja noin 30% ajatteli jonkinlaista harmia koituneen. Suurimmat erot tyontekijoiden
mielipiteissd esiintyi tyokokemuksen pituuden mukaan ja eri tydasemassa olevien tyontekijoiden
mielipiteiden vililld. Kauemmin aikaa t6issd olleet ajattelivat asiakkaan kirsineen enemmén Oivan
kayttoonotosta kuin lyhyemmén aikaa toissd olleet. Ilmid nédkyi selvempdnd kun mielipiteet
jaoteltiin yleensd kaupan alalta kerdtyn tyokokemuksen perusteella, mutta sama ilmi6é on néhtévissé
my06s R-kioskilla tydskentelyvuosien perusteella jaotelluissa mielipiteissd. Eri tyontekija ryhmista
voidaan taas erottaa kuukausipalkkalaiset, joista suurin osa koki, ettd asiakas on kérsinyt
muutoksesta. Heistd jopa 60% ajatteli asiakkaalle koituneen ainakin jonkin tasoista harmia
muutoksesta. Muiden tyontekijaryhmien mielipiteet olivat keskenddn suhteellisen yhtenevid ja

huomattavasti positiivisempia kuin kuukausipalkkalaisten. ***

21 K. Liite 3. taulukko 18.
242 K. Liite 3. taulukko 19.
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6.3 Tekninen tuki Oivan kanssa
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielta mielti mielti
Uskon Oiva-tuen vastaavan 34,5 % 37,9 % 20,7 % 6,9 % 0,0 %
puheluihini nopeasti. 20 20 12 4 0
Oiva-tuki vastaa puheluihini 13,0 % 333 % 13,0 % 25,9 % 14,8 %
nopeasti. 7 18 7 14 8
Uskon, ettd Oiva-tuki osaa ratkaista 41,4 % 43,1 % 12,1 % 1,7 % 1,7 %
ongelmani nopeasti ja tehokkaasti. 24 25 7 1 1
Oiva-tuki osaa ratkaista ongelmani 14,8 % 48,1 % 7.4 % 25,9 % 3,7 %
nopeasti ja tehokkaasti. 3 2% 4 14 ’

Taulukko 24. Tyontekijoiden mielipiteet Oiva-tukipuhelimesta.

Elka-tuki on ollut R-kioski tyontekijoiden turva jo edellisen kassajérjestelmén toimiessa. Témin
vuoksi tyontekijoilla oli selked ennakko-oletus siitd, mitd Oiva-tuelta voi odottaa. Tydntekijoilld
olikin etukdteen varsin positiivinen kuva sekd Oiva-tuen tavoitettavuudesta ettd sen
ongelmaratkaisukyvystd. Vastaajista vain muutamat suhtautuivat hieman varauksellisesti Oiva-tuen
toimivuuteen. Mielipiteet eivdt ole kuitenkaan aivan niin positiivisia kuin esimerkiksi
tyontekijoiden ennakko-odotukset saamastaan henkisesté tuesta tai omasta oppimiskyvysté kertovat
mielipiteet. Tdma osoittaa, ettd vaikka tyontekijit ovatkin sitd mieltd ettd Oiva-tuki tulee olemaan
tehokas, eiviat mielipiteet ole aivan varmoja. Muutoksen jélkeen osalla tyontekijoitd on ollut
ongelmia Oiva-tuen tavoitettavuuden ja sen ongelman ratkaisukyvyn kanssa. Varsinkin
tukipuhelimen tavoitettavuuteen ollaan petytty. Téstd kertoo se, ettd noin 40% vastaajista on ainakin
osittain sitd mieltd, ettei heiddn puheluihin ole vastattu nopeasti. Myds tukipuhelimen
ongelmaratkaisukykyyn ollaan oltu petytty. Vastaukset kertovat siitd, ettei muutoksen aikana olla
osattu tdysin varautua puheluiden runsauteen tai kaikkiin mahdollisiin ongelmiin, mitd kioskeilla

tulee uuden myymaldjarjestelman kanssa esiintyméan.

Liitteen 3. taulukossa 20 on esitetty tyontekijoiden ennakko-odotukset ja muutoksen jélkeiset
mielipiteet Oiva-tuen tavoitettavuudesta ja sen ongelmanratkaisukyvystd. Soluissa ylempani olevat
tulokset kuvaavat mielipiteitd Oivat tuen tavoitettavuudesta ja alempana olevat tulokset mielipiteita
Oiva-tuen ongelmanratkaisukyvystd. Taulukon avulla voidaan siis seurata sekd mielipiteiden
mahdollisia muutoksia ettd mielipiteiden eroavaisuuksia Oiva-tukeen otetun kahden eri ndkékulman
vdlilld. Ennen Oivan kiyttoonottoa sekd 19-34-vuotiaat ettd 35-64-vuotiaat olivat hyvin varmoja

siitd, ettd Oiva-tuki osaa ratkaista heiddn ongelmansa. Ikdryhmien mielipiteiden vililld ei ole suuria
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eroja. Jélleen on kuitenkin néhtdvissd molemmissa véitteissd i1lmid, ettd vanhempien tyontekijoiden
mielipiteet hajoavat enemmin. Heistd suurempi osa on tdysin varma Oiva-tuen ongelman
ratkaisukyystd, mutta samaan aikaan heisti pieni osa epdilee tdtd. Kun taas kukaan 19-34-vuotiaista
ei etukdteen epdile tukipuhelimen ongelmanratkaisukykyd. Tyontekijét eivét vastanneet aivan yhtd
positiivisesti tukipuhelimen tavoitettavuutta koskevaan viitteeseen. Kuitenkin molemmista
ikdryhmistd yli 60% on sitd mieltd, ettd heiddn puheluihinsa tullaan vastaamaan nopeasti.
Muutoksen jdlkeen molemmat ikdryhmait ovat pettyneet sekd tukipuhelimen tavoitettavuuteen ettd
sen ongelmaratkaisukykyyn. 19-34-vuotiaat suhtautuvat tulosten perusteella tukipuhelimen
tavoitettavuuteen kielteisemmin kuin 35-64-vuotiaat, silld heistd pienempi osa on sitd mieltd ettd
heiddn puheluihinsa vastataan nopeasti. Tuen ongelmaratkaisukykyyn molemmat ryhmat

suhtautuvat suunnille samalla tavalla. >**

Ennen muutosta eri koulutustaustaisten tyontekijoiden mielipiteissd ei ollut suuria eroja. Kaikissa
ryhmissé selkedsti yli puolet ajattelivat, ettd heiddn puheluihinsa tullaan vastaamaan nopeasti.
Kukaan vastaajista ei ollut tdysin sitd mieltd, ettei Oiva-tuki olisi nopeasti tavoitettavissa. Osittain
tuen nopeutta epdilevé jakaantuivat taas tasaisesti kaikkiin koulutusryhmiin. Ryhmien mielipiteissa
oli joitakin eroja siind, miten he arvioivat tukipuhelimen ongelmanratkaisukykya.
Korkeakoulutetuista tyontekijoistd jopa yli 90% luotti ainakin osittain siihen, ettd tukipuhelin osaa
ratkaista heidédn ongelmansa. Toisen asteen koulutuksen ja peruskoulutuksen saaneiden mielipiteet
olivat hiukan varovaisempia. Kuitenkaan kukaan toisen asteen koulutuksen saaneistakaan ei edes
osittain epdillyt tukipuhelimen ongelmanratkaisukykyéd, vaan ero korkeakoulutettujen mielipiteisiin
syntyi siind, ettd toisen asteen koulutuksen saaneista suurempi osa ei osannut esittdd mielipidettdin
véitteeseen. Peruskoulutaustaiset tyontekijat suhtautuivat Oiva-tuen tehokkuuteen varovaisimmin.
heistd pieni osa epdili ainakin osittain tukipuhelimen ongelmanratkaisukykya. Muutoksen jéalkeen
tyontekijaryhmien mielipiteet erosivat toisistaan enemmin. Kun korkeakoulutetut suhtautuivat
positiivisemmin Oiva-tuen tavoitettavuuteen kuin sen ongelmanratkaisukykyyn, olivat toisen asteen
koulutuksen ja peruskoulutaustaisten tyontekijéiden mielipiteet pdinvastaiset. Heiddn mielestéén
suurempi ongelma oli ettei puheluihin vastata nopeasti. Erityisesti huomioitavaa on, ettd vaikka
yleensa toisen asteen koulutuksen saaneet tyontekijat ovat suhtautuneet muutokseen suhtautumiseen

tukipuhelimen tavoitettavuuteen ettd sen ongelmanratkaisukykyyn.244

23 K. Liite 3. taulukko 20.
24 K. Liite 3. taulukko 20.
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Myoskédn tissd viitteessd ei ollut merkittdvad vaikutusta tyontekijoiden mielipiteisiin silld, oliko
tyontekijin tyokokemus hankittu yleensd kaupan alalta vai R-kioskilta. Ennen muutosta kauemmin
aikaa tOissd olleista suurempi osa uskoi ettd Oiva-tuki tulee vastaamaan heiddn puheluihinsa
nopeasti ja ettd, se osaa myds ratkaista heiddn ongelmansa. Erot mielipiteissa voidaan kylld ajatella
johtuvat pddasiassa siitd, ettd vihemmén aikaa toissd olleista huomattavasti suurempi osa ei ole
osannut ilmaista kantaansa kumpaankaan viitteeseen. Ennen Oivan kiyttoonottoa Oiva-tuen
tehokkuutta epdilevid oli vain muutamia, mutta heistdi hieman suurempi osa olivat pitemmén
tyokokemuksen omaavia. Muutoksen jilkeen molemmista tyontekijaryhmistd vajaa 50% ajatteli
heiddn puheluihinsa vastattavan nopeasti. Vdhemmin aikaa tdissd olleiden mielipiteet olivat
kuitenkin hieman positiivisemmat, silld verrattuna pidemmén tydkokemuksen omaaviin
puheluihin ei vastata tarpeeksi nopeasti. Molemmat tyontekijairyhmét pitivdt tukipuhelimen
tavoitettavuutta suurempana ongelmana kuin sen ongelmanratkaisukykyé, vaikka sithenkdin ei oltu
taysin tyytyvdisid. Varsinkin pitemmén aikaa tdissd olleet tyontekijoistd huomattava osa oli ainakin

osittain sitd mieltd, ettei Oiva-tuki ole osannut ratkaista heidén ongelmiaan tehokkaasti.”*’

Ennen Oivan kdyttoonottoa ei eri tyontekijairyhmien mielipiteissd ollut suuria eroja. Vaikka seka
Oiva-tuen tavoitettavuuteen ettd sen ongelmanratkaisukykyyn suhtauduttiin positiivisesti, pidettiin
tukipuhelimen ongelmanratkaisukykyd vield varmempana. Varsinkin restapit uskoivat, ettd Oiva-
tuki osaa ratkaista heiddn ongelmansa. Muutoksen aikana kaikkien muiden paitsi restappien
mielipiteet laskivat huomattavasti Oiva-tuen tavoitettavuudesta. Varsinkin kuukausipalkkalaiset
olivat pettyneiti, silld heistd 60% oli ainakin osittain sitd mieltd, ettei heiddn puheluihin ole vastattu
nopeasti. Myos kioskiesimiehistd puolet oli tdtd mieltd. Vaikka mielipiteet olivat myds
tukipuhelimen ongelmanratkaisukyvysta olivat laskeneet, pitivét kaikki muut ryhmét paitsi restapit
sitd parempana kuin tuen tavoitettavuutta. Mielipiteet jakaantuivat myds timén viitteen osalta siten,
ettd kioskiesimiehet ja kuukausipalkkalaiset pitivdt Oiva-tuen ongelmanratkaisukykyd huonompana

kuin tuntipalkkalaiset ja restapit.

7. Muutokseen suhtautuminen

Lopuksi tarkastellaan sitd, miten tyOntekijdt suhtautuvat uuteen myymaéléjarjestelmédn ja itse

muutosprosessiin. Edellisissd luvuissa on analysoitu, mitd mieltd tyontekijat ovat olleet niiden

25 K. Liite 3. taulukko 20.
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asioiden toteutumisesta, jotka vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen. Tarkastelussa on huomattu,
ettd yleisesti ottaen tyontekijdt ovat ajatelleet, ettdi muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat seikat
on huomioitu suhteellisen hyvin. Tyontekijdt suhtautuivat positiivisimmin ennen muutosta
koulutuksen vaikutukseen Oivan kiyton selkeytymisessd sekd muutoksen jdlkeen saamaansa tukeen
tyotovereilta. Tyontekijdt uskoivat myds hyvin vahvasti sekd ennen ettd jalkeen muutosprosessin
hyOtyneensd omasta ammattitaidostaan muutokseen sopeutumisessa. Huonoimmin edelld
kuvaituista tyontekijoiden muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista tekijoistd tyontekijat ajattelivat
toteutuneet sekd ennen ettd jidlkeen muutoksen heiddn vaikutusmahdollisuuksiensa turvaamisen.
Yllattavaa kuitenkin oli, ettd niin suuri osa tyontekijoistd ajatteli sekéd ennen ettd jdlkeen muutoksen,
ettei heitd oltu otettu huomioon tarpeeksi muutoksessa. Tyontekijoiden muutoksen jilkeiset

mielipiteet Oivan teknisestd toimivuudesta olivat myos alhaiset.

Koska muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat tekijat on tyontekijoiden mielesté otettu kohtuullisen
hyvin huomioon, voidaan olettaa, ettd tyontekijét suhtautuisivat myds itse muutokseen positiivisesti.
Monet viitteistd tuovatkin esille myds tyOntekijoiden suhtautumisen suoraan muutokseen.
Tutkielmassa on kuitenkin esitetty myods suoraan muutokseen suhtautumista kuvaavia vditteita.
Kaikki tyontekijat eivdt koskaan kannata muutosta, vaikka muutosagentit olisivatkin ottaneet
huomioon mahdollisimman kattavasti muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat tekijat. Tédmén
vuoksi muutosagentin kannattaa keskittyd niihin, joiden kéyttdytymistd voi vield vahvistaa tai
joiden kéyttdytymiseen voi vaikuttaa®*®. Muutosta hidastava suhtautuminen voi johtua esimerkiksi
siitd, ettd muuttuminen vaatii aina ja varsinkin isoissa muutoksissa my0s tyontekijén ajattelutavan

muutosta, joka voi olla tydntekijille vaikeaa.”*’

Téssd tutkielmassa mitattiin Tampereen R-kioskien tyontekijéiden muutokseen suhtautumista seka
ennen ettd jdlkeen muutoksen kolmella kysymykselld. Ensimméinen kysymys mittasi
tyontekijoiden mielipiteitd uuden jérjestelmin kéytostd. Toinen kysymys mittasi sitd, miten hyvéana
hankkeena tyontekijit ovat pitdneet Oivan kdyttoonottoa ja viimeinen mittasi, millaisena tyontekijét
pitivdt uutta myymaéldjarjestelmdd verrattuna vanhaan. Lisdksi tutkimuksessa mitattiin, miten
innokkaita tyontekijit olisivat oppimaan vield uusia asioita, joita myyméldjarjestelméd tuo
mukanaan. Koska onnistuneen muutoksen jilkeen tyontekijét 1dhtevét innokkaammin mukaan myos

seuraavaan muutokseen testaa tdma viite my0s tyontekijéiden arviota muutoksen onnistumisesta.

6 Dyer 1986 s.16.
7 Argyris 1987 s. 23.
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keskiarvo keskihajonta
1. kysely  2.kysely | l.kysely  2kysely
Uusi jérjestelmé Oiva on helppo-kdyttdinen. 1,88 1,61 0,86 0,878
Myyntijarjestelmédn vaihtaminen Oivaan tuntuu hyviltd hankkeelta. 1,28 1,61 0,643 0,94
Mielesténi Oiva-myymaéldjérjestelmd on parempi kuin vanha kassa 1,34 1,63 0,715 1,015
jérjestelma.
Olen innostunut oppimaan uusia asioita, joita Oiva tuo tullessaan. 1,36 1,3 0,718 0,537

Taulukko 25. Tyontekijoiden kdsitystd muutosprosessista kuvastavat vditteet.

Taulukon perusteella voidaan sanoa, ettd tyontekijit ovat suhtautuneet positiivisesti muutokseen
sekd ennen ettd jalkeen muutoksen. Etukdteen tyontekijit ovat pitdneet Oivaan vaihtamista hyvana
hankkeena, Oivaa parempana kuin Elka ja olleet innostuneita oppimaan uusia asioita, joita Oiva tuo
tullessaan. Ndmi mielipiteet ovat laskeneet hiukan muutosprojektin aikana, mutta ovat edelleen
varsin korkeat. Etukdteen tyoOntekijdt ovat suhtautuneet véitteeseen, joka mittasi heiddn
mielipiteitddn Oivan helppokéayttoisyydestd hieman varauksellisemmin, mutta muutoksen aikana
heiddn mielipiteensd ovat jopa parantuneet, vaikka jdrjestelmd ei heiddn mielestddn ollutkaan

toiminut teknisesti niin hyvin kuin he odottivat.

71 Oivan helppokayttoisyys

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mieltéi mielti mielti
Uusi jérjestelmd Oiva on 37,9 % 39,7 % 20,7 % 0,0 % 1,7 %
Uusi jérjestelmd Oiva on 574 % 31,5 % 3,7 % 7,4 % 0,0 %
helppokéyttdinen. 3] 17 5 4 0

Taulukko 26. Tyontekijoiden mielipiteet Oivan helppokdyttoisyydestd.

Ennen muutosta 1/5 tyontekijoistd osa ei osannut arvioida etukdteen, olisiko Oiva helppokayttdinen
vai ei. Tdmd on hyvin ymmarrettdvad, silld télloin tyontekijoilla ei vield ollut kokemusta Oivan
kayttamisestd. Lahes kaikki niistd, jotka olivat arvioineet Oivaa olivat ainakin osittain sitd mieltd,
ettd Oiva tulee olemaan helppokéyttdinen. Mielipiteet jakaantuivat suhteellisen tasaisesti tdysin tai
osittain Oivaa helppokédyttdisend pitdvien kesken. Oivan kayttoonoton jdlkeen melkein kaikki
tyontekijit osasivat ilmaista mielipiteensd Oivasta. Kukaan vastaajista ei tyrménnyt tdysin ajatusta

Oivan helppokéyttdisyydestd ja vain muutama oli osittain sitd vastaan. Téméa kertoo siitd, etti
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tyontekijit ovat olleet tyytyvdisia uuden jdrjestelmidn helppokéyttoisyyteen. Tulos on
mielenkiintoinen, silld kuten edellisessd luvussa kdvi ilmi tyontekijoistd suuri osa oli kuitenkin

pettynyt jarjestelmin tekniseen toimivuuteen.

Eri tausta ryhmien viélilld ei ollut suuria eroja siind, pitivitkd he Oivaa helppokayttdisend.
Esimerkiksi eri ikdryhmien vililld ei ennen muutosta merkittivid eroja [0ytynyt. Muutoksen jdlkeen
19-34-vuotiaista hiukan suurempi osa piti Oivaa helppokéyttoisend, joka saattaa kertoa heididn
nopeammasta oppimiskyvystd tai siitd, ettd jarjestelmin perinpohjainen osaaminen ei ole heille
aivan niin tirkedd. Kun tyontekijéiden mielipiteet jaotellaan tyokokemuksen pituuden perusteella,

. e .. 248
voidaan huomata sama ilmio.

liitteen 3. taulukosta 21 kdy ilmi, ettei ennen muutosta peruskoulutaustaisista tyontekijoistd aivan
yhtd moni pitdnyt Oivaa helppokéyttdisend kuin muista koulutusryhmistid. Tdmé ndkyy siind, ettei
heistd niin suuri osa ollut viitteen kanssa tdysin samaa mieltd ja lisdksi heistd pieni osa ei pitidnyt
Oivaa helppokiyttdisend. Muista koulutusryhmistd nidin ei ajatellut kukaan. Oivan kiyttddnoton
jélkeen ei taas eri koulutusryhmien mielipiteissd ollut merkittdvid eroja. Eri tydasemassa olevista
tyontekijoistd olivat tuntipalkkalaisten ennakko-odotukset Oivan helppokéyttdisyydestd hieman
varauksellisemmat ennen muutosta kuin muiden tyontekijdryhmien. Tama nikyy siind, ettd heista
selkedsti suurempi osa oli vain osittain sitd mieltd, ettd Oiva tulee olemaan helppokiyttdinen, kun
muissa ryhmissd mielipiteet jakaantuivat suunnilleen tasan tai enemmistd oli tidysin samaa mieltd
vditteen kanssa. Muutoksen jilkeen voidaan huomata, ettd kioskiesimiehet pitivit Oivaa
helppokiyttéisempédnd kuin muut, mutta muiden tyontekijaryhmien mielipiteet eivdt eronneet

merkittivisti toisistaan.>*’

7.2  Arvio muutosprojektista
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Myyntijarjestelmén vaihtaminen 77,6 % 20,7 % 0,0 % 0,0 % 1,7 %
Oivaan tuntuu hyviltd hankkeelta. 45 12 0 0 1
Myyntijarjestelmén vaihtaminen 57,4 % 33,3 % 3,7 % 1,9 % 3,7 %
Oivaan tuntuu hyviltd hankkeelta. 3 13 By 1 )

Taulukko 27. Tyontekijoiden mielipiteet muutosprojektista.

28 K. Liite 3. taulukko 21.
2% K. Liite 3. taulukko 21.
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Taulukosta voidaan huomata, ettd tyontekijit olivat erittdin innostuneita Oiva-projektista ennen
muutoksen implementoinnin alkamista. Léhes kaikki heistd olivat ainakin osittain sitd mieltd, ettd
Oiva-projekti tuntuu hyviltd hankkeelta. Témd on tietenkin loistava l&htokohta muutoksen
implementoimiselle, silld tyontekijoiden on helpompi ottaa vastaa implementoinnin mahdollisesti
aiheuttamia harmeja, kun he ajattelevat, ettd niiden tulevan kuitenkin hyvén tarkoituksen vuoksi. On
luonnollista, ettd néin korkeat odotukset hieman tippuivat muutoksen aikana, mutta edelleen myds
Oivan kayttoonoton jélkeen vastaajista yli 90% on ainakin osittain muutosprojektin kannalla. Tdma
kertoo siitd, ettdi muutoksen implementointi on tyontekijoiden mielestd mennyt suhteellisen
sujuvasti, tai sitten siind esiin tulleet ongelmat ollaan osattu ratkaista tyontekijoiden mielesti

kohtuullisen hyvin, silld muutoin mielipiteet olisivat laskeneet enemmén.

Eri taustaryhmien mielipiteet eivdt eroa merkittdvésti toisistaan ennen muutosta, silld vain yksi
tyontekijd on ollut sitd mieltd, ettei Oiva-projekti ole hyvd hanke. Pienid eroja eri taustaryhmien
vdlilla 16ytyy kuitenkin siind, kuinka suuri osuus vastaajista on ollut tiysin tai osittain sitd mielta,
ettd muutosprojektia on hyvd hanke. Varmimpia mielipiteistdén olivat yli 35-vuotiaat, joilla on
toisen asteen koulutus ja pitkd tyoura takanaan joko yleensd kaupan alalla tai R-kioskilla. Eri
tyosuhteisista tyontekijoistd varmimpia mielipiteistddn olivat kuukausipalkkalaiset ja restapit.
Muutoksen aikana tyontekijoiden mielipiteet muutoksesta laskivat hiukan. On kuitenkin liioiteltua
puhua pettymisestd, silld muutokset mielipiteissd ovat olleet suhteellisen pienid. Muutoksen aikana
eri taustaryhmien mielipiteet muuttuivat siten, ettd muutoksen jdlkeen 19-34-vuotiaan ja vihemmén
aikaa toissd olleet suhtautuivat nyt muutokseen hieman positiivisemmin kuin yli 34-vuotiaat ja
pitemman aikaa toissd olleet. My0s toisen asteen koulutuksen saaneiden tyontekijoiden mielipiteet
laskivat eniten eri koulutusryhmisti, jonka vuoksi muutoksen jilkeen korkeakoulutetut suhtautuivat
hieman positiivisemmin muutokseen kuin he. Peruskoulutaustaisten tyontekijoiden suhtautuminen
oli edelleen eri koulutusryhmistd varauksellisinta. Muutoksen aikana kuukausipalkkalaisten ja
tuntipalkkalaisten mielipiteet laskivat eniten. Joten muutoksen jdlkeen eri tyontekijaryhmisté

kioskiesimiehet ja restapit suhtautuivat hieman positiivisemmin muutosprojektiin kuin muut.**°

20 K. Liite 3. taulukko 22.
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7.3 Tyontekijoiden mielipiteet uudesta myymilijirjestelmisti verrattuna vanhaan
kassajirjestelmain

Kuten Lannig toteaa, ei muutos ole mielekéstd vain muutoksen itsensd vuoksi, vaan sen avulla on
todella saavutettava jotakin, jota ilman muutosta ei saavutettaisi tai olisi vaikea saavuttaa.””' Tamén
vuoksi tutkimuksessa mitattiin kokevatko tyontekijit, ettd uusi myyméléjarjestelmd on parempi
kuin vanha kassajérjestelmé. Varsinkin ennen muutoksen implementointia, kun tyontekijoilld ei
ollut vield kokemuksia Oivasta viitteeseen vastaukset kuvaavat ennen kaikkea tyontekijoiden
luottamusta, ettd muutos on parempaan suuntaan. Muutoksen jdlkeen mitataan taas enemméin

todellisia mielipiteitd omien kokemusten perusteella.

tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Uskon, ettd Oiva 74,1 % 20,7 % 34 % 0,0 % 1,7%
myymaldjarjestelmé on parempi 43 12 2 0 1
kuin kdytdssd oleva
kassajarjestelma.
Mielesténi Oiva-myymalajérjestelma 61,1 % 25,9 % 5,6 % 3,7 % 3,7 %
on parempi kuin vanha kassa 33 14 3 ) )
jérjestelma.

Taulukko 28. Tyontekijoiden mielipiteet Oiva-myymdildjdrjestelmdstd verrattuna vanhaan
Jdrjestelmdidn.

Ennen muutosta tyontekijdt olivat varsin vahvasti sitd mielti, ettd Oiva tulee olemaan parempi kuin
kiytossd oleva Elka. Téhdn vaikuttaa tietenkin myos se, ettd ennen Oivaa kdytdssd ollut Elka
kassajdrjestelmd oli varsin vanha, jonka wvuoksi silld ei endd ollut kaikkia siltd vaadittavia
ominaisuuksia, mitd tarvittiin myyntituotteiden monopuolistuessa. Uutta jarjestelmdd kohtaan
olevat odotukset olivatkin siis varsin korkeat. Ennen muutosta tyontekijoistd jopa yli 70%
vastaajista oli tdysin sitd mieltd, ettd uusi myymalajérjestelmé tulee olemaan parempi kuin vanha ja
osittain tdmén kannalla oli lisdksi noin 20%. Tdm& on suurin osuus vastaajista verrattuna muihin
luottamusta mittaaviin vditteisiin. Etukdteen Elkaa piti Oivaa parempana vain yksi vastaajista.
Muutoksen jilkeen viitteen kanssa samaa mieltd olleiden miird oli hieman laskenut, mutta oli
edelleen korkea. Ldhes 90% vastaajista oli piti edelleen Oivaa parempana kuin vanhaa
kassajdrjestelméd, mikéd oli edelleen suurin prosenttiosuus luottamusta mittaavissa kysymyksissa.
Muutoksen jdlkeen tyoOntekijoistd vajaa 10% ajatteli ettei Oiva ole niin hyvd kuin vanha

kassajirjestelma oli.

#! Lanning et al. 1999 5.84-85, 97
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Suurimmat erot mielipiteissd verrattaessa uutta ja vanhaa jérjestelméd aiheuttivat tyontekijoiden
tydasema kioskissa, tyokokemus R-kioskilla ja koulutus. Ennen muutosta keskiasteen koulutuksen
ja korkeakoulutuksen saaneet henkilot suhtautuivat muutokseen erittdin  positiivisesti.
Korkeakoulutetuista kaikki ja keskiasteen koulutuksen saaneista yli 95% uskoivat, ettd Oiva tulee
olemaan parempi kuin Elka. My0s peruskoulutaustaiset tyontekijat suhtautuivat véitteeseen varsin
positiivisesti, mutta heiddn vastauksensa olivat kuitenkin hieman varauksellisempia kuin muiden
ryhmien. Uuden myymaldjérjestelmin kayttoonoton jélkeen keskiasteen koulutuksen saaneiden
mielipiteet eivit muuttuneet huomattavasti. Edelleen jopa yli 90% piti Oivaa ainakin osittain Elkaa
parempana. Samaa mieltd olleiden mielipiteet jakaantuivat kuitenkin hieman poikkeavasti
verrattuna ennen muutosta mitattuihin mielipiteisiin, silld tdysin samaa mieltd olleiden maaré oli
hieman tippunut. Muiden mielipiteet olivat laskeneet muutoksen aikana. Korkeakoulutetuista samaa
mieltd vditteen kanssa olleiden maérd tippui jopa 20%. Sekd tdysin samaa mieltd olleiden ettd
osittain samaa mielti olleiden mééra laski muutoksen aikana. Peruskoulutaustaisten mielipiteiden
lasku ei ollut niin suurta kuin korkeakoulutettujen, mutta koska he suhtautuivat alunperinkin ehka
kaikkein varauksellisimmin uuteen myymaldjédrjestelmiin, olivat mielipiteet muutoksen jialkeenkin

kielteisimmiit. 2>

Eri ikdluokkien vélisissd mielipiteissd ei ollut merkittdvid eroja ennen eikd jdlkeen Oivan
kayttoonoton. Tyokokemuksen pituuden mukaan jaoteltuina mielipide erot kauemmin ja véhemmaén
aikaa toissd olleiden vililld olivat hieman suuremmat. Vihemmain aikaa toissd olleet suhtautuivat
sekd ennen ettd jidlkeen muutoksen hieman positiivisemmin Oivaan kuin pitemmén tyduran

tehneet.?>>

Ennen muutosta tuntipalkkalaisista ja restapeista kaikki olivat sitd mieltd, ettd Oiva tulee olemaan
parempi kuin vanha kassajérjestelmi. Molemmissa ryhmissd suurempi osa oli vield véitteen kanssa
tdysin samaa mieltd. Myds kioskiesimiehet suhtautuivat Oivaan varsin positiivisesti ja ennen sen
kéyttoonottoa heistd ldhes 90% oli viitteen kanssa samaa mieltd. Kuukausipalkkalaisten ennakko-
odotukset Oivasta olivat hieman varauksellisemmat, mutta kuitenkin my6s heidédn asenne oli
suhteellisen positiivinen. Muutoksen aikana kaikkein vidhiten muuttuivat kioskiesimiesten
mielipiteet. Oivan kayttoonoton jilkeen he suhtautuivat yhdessd restappien kanssa
tyontekijdryhmistd kaikkein positiivisimmin Oivaan. Molemmista ryhmistd yli 90% ajatteli, ettéd
Oiva on parempi kuin Elka. Mielipiteet vditteen kanssa tdysin ja osittain samaan mieltd olevien

kesken jakaantuivat samaan tapaan kuin ennen muutosta. Restapeiden mielipiteet uudesta

232 ks. Liite 3. taulukko 23.
233 ks. Liite 3. taulukko 23.
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myymaldjirjestelméstd kuitenkin laskivat muutoksen aikana, silld ne olivat korkeammat kuin

kioskiesimiesten mielipiteet ennen muutosta. Kuukausipalkkalaisten ja tuntipalkkalaisten
mielipiteet muuttuivat suunnilleen samalla tavalla Oivan kédyttoonoton aikana. Tuntipalkkalaisilla
Oivaa parempana pitdvienmddrd laski vdhan yli 10% ja kuukausipalkkalaisilla samaa mieltd
olleiden maira laski 10%. Kuukausipalkkalaiset suhtautuivat siis Oivaan kaikkein negatiivisimmin
my0s muutoksen implementoinnin jilkeen. Kuukausipalkkalaisten mielipiteet eroavat muiden

mielipisteistdi my0s siind, ettd heistd suurempi osa Oivaa kannattavista oli viitteen kanssa vain

osittain samaa mieltd kuin tdysin samaa mielta.

254

7.4 Motivaatio oppia vield uutta
tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Olen innostunut oppimaan uusia 72,4 % 22,4 % 3,4 % 0,0 % 1,7 %
asioita, joita Oiva tuo tullessaan. 42 13 2 0 1
Olen innostunut oppimaan uusia 74,1 % 22,2 % 3,7% 0,0 % 0,0 %
asioita, joita Oiva tuo tullessaan. 40 12 2 0 0

Taulukko 29. Tyontekijoiden mielipiteet omasta oppimismotivaatiosta.

Ennen muutosta tyontekijat ovat olleet erittdin innostuneita oppimaan Oivan mukanaan tuomia
uusia asioita. Tdmd on luonnollista, silld kuten edelld kédvi ilmi tyontekijit pitivdt Oivan
kiyttoonottamista hyvdnd muutoksena. Vaikka muutoksen aikana tyontekijoiden mielipiteet Oiva-
projektista hiukan laskivat, ei se vaikuttanut millddn tavalla heiddn motivaatioonsa oppia uutta.
Tyontekijoiden motivaatio oppia uusia Oivaan liittyvid asioita jopa nousi hiukan muutoksen aikana.
Myos tdma kertoo siitd, ettd tyontekijit ovat kokeneet Oivan kdyttoonoton suhteellisen kivuttomana
projektina, silld he ovat halukkaita jatkamaan myymaldjarjestelmén kehittimistd. Tyontekijoiden
oppimishalukkuus helpottaa muutosagenttien tyotd, silld tyontekijdt saavat tulevaisuudessakin
opetella vield uusia myymaldjirjestelmién liittyvid asioita sitd mukaan, kun Oivaa kehitetdén

eteenpdin.

Taulukosta kdy ilmi, ettd oppimismotivaatiota kuvaavat mielipiteet jakaantuvat hyvin samalla
tavalla kuin mielipiteet muutosprojektista. Jdlleen ennen muutosta kiinnostuneimpia ovat olleet yli
34-vuotiaat tyontekijdt ja pitemmédn aikaa kaupan alalla ja R-kioskilla tydskennelleet. Myos eri

tydasemassa tyOskentelevistd suurin motivaatio on kuukausipalkkalaisilla ja kioskiesimiehilla.

23 ks. Liite 3. taulukko 23.
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Néiden ryhmien innostumisen syyni voi olla my0s teoreettisessa viitekehyksessd mainittu nykyisiin
tyorutiineihinsa kylldstyminen ja halu kehittdd itsedén. Syy-seuraus yhteyttd on kuitenkin vaikeaa
osoittaa toteen ilman haastattelututkimusta. Ei koulutusryhmien mielipiteisti voidaan huomata
korkeakoulutettujen selkeésti alhaisempi motivaatio oppia uutta. Téhdn voi olla yhtend syyna se,
ettd, korkeakoulutetuista tyontekijoistd suuri osa on opiskelijoita, jotka tydskentelevit osa-aikaisena

opiskelun ohessa. Tillin heilld menee energiaa jo uuteen oppimiseen opiskelupaikoissaan. >

Muutoksen aikana tyontekijoiden mielipiteet omasta oppimismotivaatiosta kehittyivit samaan
suuntaan kuin muutosprojektia koskevat mielipiteet. 19-34-vuotiaiden ja vdhemmén aikaa toissd
olleiden oppimismotivaatio kasvoi muutoksen aikana kun taas vanhempien ja pitemmén tyuran
kaupan alalla tai R-kioskilla tehneiden motivaatio laski hiukan. Témé kertoo siitd, ettd muutoksen
aikana organisaatiossa ollaan pystytty herdttimiidn heiddn mielenkiintonsa uutta jérjestelmai
kohtaan. Eri koulutustaustaisista tyontekijoistd merkille pantavaa on myods korkeakoulutettujen
motivaation kasvu muutoksen aikana, joka kertoo heidén innostumisesta muutosprojektin aikana.
Eri tybasemassa olevien tyontekijoiden mielipiteet jakaantuivat samalla muutoksen jilkeen kuin
ennen muutosta, vaikka tdssdkin on huomioitavaa restappien ja tuntipalkkalaisten motivaation
nousu, ja kuukausipalkkalaisten ka kioskiesimiesten motivaation hienoinen lasku, joka saattaa
johtua siitéd, ettd kuten edelld ollaan monen eri viitteen vastauksista huomattu, kuukausipalkkalaiset

kokivat muutoksen hiukan raskaampana kuin muut tyontekijaryhmit. >

235 ks. Liite 3. taulukko 24.
236 ks. Liite 3. taulukko 24.
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VI TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

1. Tulokset

Tutkielman tavoitteena oli tutkia muutokseen positiivisesti ja negatiivisesti suhtautumista edistdvia
tekijoistd, sekd muutokseen suhtautumista. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksesséd rakennetaan
malli muutosprosessin kulusta, jota vasten voidaan tarkastella muutokseen suhtautumista ja siithen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen empiirisessd osassa erotetaan tarkasteluun muutosprosessista
muutokseen suhtautuminen. Tatd tarkastellaan mittaamalla kioskihenkildston —mielipiteitd
muutokseen suhtautumiseen vaikuttavien tekijéoiden huomioon ottamisen onnistumisesta ennen ja
jélkeen rautakirja oy:ssd tehdyn muutoksen. Télld tavalla saatiin selville, miten tyOntekijét
ajattelivat eri tekijoiden onnistumisen muutosprosessin aikana. Samalla mitattiin henkils6ton
muutokseen suhtautumista, jolloin saatiin selville, onko muutokseen suhtautumisen ja muutokseen
kuvailevaa tietoa muutokseen suhtautumisesta ja siithen vaikuttavista tekijoistd sekd yleiselld tasolla,
ettd tarkemmin R-kioskeilla. tutkimuksen ndkokulmana oli henkildston ndkékulma, jolloin saatiin

selville henkildston mielipiteen muutosprosessista.

Teoreettisessa viitekehyksessd rakennetun mallin mukaan muutosprosessin alkaa muutoksen
tunnistamisesta ja paittyy sen tulosten arvioimiseen. Muutostarve voi avoimen organisaatiomallin
mukaan alkaa organisaation ympériston muutoksesta yhtd hyvin kuin organisaation siséltd. Kun
organisaation muutostarpeet on tunnistettu organisaatiossa asetetaan muutoksen tavoitteet, tehdidin
muutosstrategian ja implementoidaan muutos kéytdntoon. Muutosprosessin lopuksi arvioidaan eri

mittareilla mitd ovat muutoksen tulokset ja miten ne vastaavat tavoitteita.

Viitekehyksessd muutokseen suhtautuminen jaettiin muutokseen positiivisesti tai negatiivisesti
suhtautumiseen, joita voi tapahtua yhtd aikaa, silld muutos voi olla laaja prosessi, jonka yhtd osaa
kannatetaan ja toista vastustetaan. Tutkielmassa suhtautumisen positiivisuus tai negatiivisuus kuvaa
vain suhtautumista muutosprosessin etenemisen kannalta, ei kokonaisuudessaan toivottavana tai
epatoivottavana. Muutokseen positiivista suhtautumista edistivid tekijoitd olivat tyontekijan hyva
koulutus, ammattitaito sekd kyky oppia, hyvd tiedottaminen, kouluttamine muutostilanteessa,
riittdvd  muutokseen  sopeutumisaika, henkilokunnan  vaikutusmahdollisuudet ja  hyva
luottamuspéddoma organisaatiossa. Muutokseen negatiivista suhtautumista edistivit taas tyontekijat
pelot, virheet muutosprosessin  suunnittelussa, tarpeeton muutosprosessi, esimiesten

sitoutumattomuus ja tyon huono motivoivuus.
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Tutkielman empiirisessd osassa tarkasteltiin R-kioskien tyontekijoiden mielipiteitd eri muutokseen
suhtautumiseen vaikuttavista tekijoistd Rautakirja oy:ssd tapahtuvassa muutosprosessista, jonka
aikana vaihdettiin R-kioskien vanhat kassajirjestelmdn uusiin Oiva-myymaldjérjestelmiin.
Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd r-kioskien tyontekijoiden ennakko-odotuksen muutoksen
tarpeellisuudesta olivat hyvin korkeat. Noin puolet vastaajista uskoi tdysin, ettd uusi Oiva tulee
tehostamaan heiddn tyontekoaan ja parantamaan asiakaspalvelua. Muutoksen aikana mielipiteet
laskivat, mutta pysyivit edelleen korkeina, silld edelleen suurin osa tyontekijoistd oli ainakin
osittain sitd mieltd, ettdi muutos on hyodyttinyt heitd. suurimmat erot tyontekijéiden

suhtautumisessa oli eri asemassa tydskentelevien tyontekijoiden vililla.

Etukiteen kaikkein positiivisimmat mielipiteet muutokseen suhtautumiseen vaikuttavien tekijoista
tyontekijoilld oli uuden myyméldjédrjestelmédn oppimisesta. Jopa 60% vastaajista oli tdysin sitd
mieltd, ettd tulee oppimaan Oivan kdyton helposti ja téstd vieldkin positiivisempia olivat
kuukausipalkkalaisten ja toiseen asteen koulutuksen saaneiden mielipiteet. Tyontekijat luottivat
ennakkoon my0s hyvin varmasti oman ammattitaitonsa apuun oppimisessa. Mielipiteet oppimisen
vaikutuksesta ammattitaidon kehittymiseen olivat hiukan huonommat, mutta edelleen varsin
korkeat. Téssé erottuivat erityisesti kioskiesimiesten mielipiteet. He uskoivat varmemmin kuin muut
ryhmit, ettd Oiva tulee kehittdméén heiddn ammattitaitoaan. toisena ddripdénd voidaan taas erottaa
restappien mielipiteet, silld ainoana ryhménd heistd vain alle puolet olivat ennakkoon varmoja
uuden myymaldjérjestelmadn kehittivin heiddn ammattitaitoaan. Vaikka muutoksen aikana
tyontekijoiden mielipiteet laskivatkin, suhtautuivat he edelleen muutoksen jélkeenkin eri
muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista tekijoistd positiivisimmin omaan oppimiskykyyn ja
ammattitaidon apuun oppimisessa. Suurin osa tyontekijoistd ajatteli edelleen, ettd Oivan kdyton
oppiminen oli helppoa, ja ettd heiddn ammattitaidostaan oli hyotyd oppimisessa. Ndméa mielipiteet
laskivat kuitenkin enemmaén kuin tyontekijoiden mielipiteet oppimisen vaikutuksesta ammattitaidon
kehittymiseen. oivan kdyttoonoton jilkeen tyontekijoiltd kysyttiin myds oppimisen vaikutuksesta
heididn motivaatioonsa kehittdd ammattitaitoaan muillakin tavoilla. Suurin osa tyontekijoisté ajatteli,
ettd Oivan oppiminen oli motivoinut heitd kehittdméan ammattitaitoaan muillakin tavoilla, mutta

mielipiteet olivat kuitenkin matalammat kuin muissa luvun viitteissa.

Kaikki R-kioskien tyontekijit osallistuivat pdivian kestdvddn Oiva-koulutukseen ennen kuin uusi
myymaldjarjestelmi asennettiin  kioskiin. Tutkimuksessa ~ mitattiin ~ tyontekijoiden
etukéteismielipiteitd koulutuksen laadusta ja saamastaan harjoitteluajasta viitteiden erilaisen

sisdllon vuoksi 1. ja 2. kysymyslomakkeen koulutuksen laatua kuvaavia viitteiden tuloksia ei
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kuitenkaan voi verrata keskenddn. Voidaan kuitenkin sanoa, ettd ldhes kaikki tyontekijdt odottivat
hyotyvédnsd koulutuksesta jollakin tavalla ennen muutosta. Koulutuksen jidlkeen. Noin puolet
tyontekijoistd koki harjoitteluajan riittdneen, mutta saman verran ajatteli, ettei ollut saanut tarpeeksi
harjoitteluaikaa. Tédméad kertoo siitd, ettd eri ihmiset tarvitsevat eri mddrdn harjoitteluaikaa
sopeutuakseen johonkin uuteen. Koulutus koettiin kuitenkin varsin hyddylliseksi myos sen jilkeen.
Tyontekijoiden vastauksista kdy ilmi, ettd koulutus on selkeyttinyt jarjestelmédn kiyttod, mutta
suurimman osan mielestd jotain on vield jddnyt epéselvdksi. Toisessa kysymyslomakkeessa
mitattiin myos mielipiteitd koulutusmateriaalin kéytettdvyydestd koulutuksen jélkeen, jota varsinkin

restapit pitivit erittdin kdytettdvana.

Etukidteen negatiivisimmat ajatukset eri muutokseen vaikuttavista tekijoistd tyontekijoilld oli
tiedottamisesta ja omista vaikutusmahdollisuuksistaan muutoksessa. Varsinkin vaikutus-
mahdollisuuksiaan tyontekijdt pitivdat puutteellisina. Tiedottamisen ajateltiin ennen muutosta
sujuneen titd paremmin. Liséksi varsin suuri osa tyontekijoistd oli sekd ennen ettd jélkeen
muutoksen sitd mieltéd, ettei heitd ole otettu huomioon muutoksessa, vaikka Oivan kdyttoonoton
jilkeen mitatuissa mielipiteissd ndin ajattelevia olikin hieman vihemman. Tyontekijadt kokivat myos
tiedottamisen parantuneen muutoksen aikana ja vain noin 10% vastaajista ei ollut tyytyviisid
tiedottamiseen Oivan kéayttoonoton jélkeen. Sen sijaan omien vaikutusmahdollisuuksiensa
tyontekijat kokivat jopa huonontuneen muutosprosessin aikana. Ldhes puolet tyontekijoistd oli

muutoksen jilkeen sitd mieltd, ettei olisi voinut halutessaan ottaa kantaa muutoksen kulkuun.

Tyontekijoillad oli positiivinen kidsitys saamastaan tuesta ennen muutoksen implementointia. Lisdksi
he odottivat, ettd myos muutoksen aikana sekd heiddn esimiehet ettdi Oiva-kouluttajat tulevat
ymmartaméén, jos heille tulee ongelmia Oivan kanssa. Muutoksen jilkeen tyOntekijét ajattelivat,
etteivit olleet saaneet aivan niin paljon tukea heidédn ongelmissa kuin olivat odottaneet. Mielipiteet
esimiesten ymmarryksestd ongelmissa Oivan kanssa olivat laskeneet kuitenkin vdhemmén kuin
mielipiteet kouluttajien ymmaérryksestd. Tama kertoo siitd, ettd osa tyOntekijoistd oli kokenut
saaneensa koulutuksen aikana vihemmain tukea kuin olivat toivoneet. Tulokset vastaavat myds sité,
ettd myds mielipiteet koulutuksen laadusta ja tyontekijoiden saamasta harjoitteluajasta olivat jonkin
verran tippuneet koulutuksen aikana. Kuitenkin voidaan sanoa, ettd suurin osa vastaajista ajatteli
my6s muutoksen jilkeen sekd Oiva-kouluttajien ettd esimiesten ymmartéineen heidédn ongelmiaan.
Toisessa kysymyslomakkeessa testattiin myds tyontekijoiden mielipiteitd heiddn tydtovereiltaan
saamasta henkisestd tuesta. TyOntekijoiden vastaukset olivat erittdin positiivisia. Yli 90% vastaajista

ajatteli saaneensa ainakin hiukan tukea tydtovereiltaan muutokseen sopeutumisessa.
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Jo ennen muutosta tyOntekijoilld oli epdilyksid uuden myymaéldjarjestelmén teknisesta
toimivuudesta. Epdilykset koskivat kuitenkin enemméin itse vaihtotilanteen sujuvuutta kuin
jarjestelmin toimimista vaihdon jdlkeen. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan jérjestelmin vaihto
meni kuitenkin sujuvammin kuin he odottivat. Ongelmia oli kuitenkin ilmennyt Oivan teknisessa
toimivuudessa ja yli puolet vastaajista olikin muutoksen jidlkeen ainakin osittain sitd mieltd ettei
Oiva ole toiminut teknisesti hyvin. Yllattdvad oli varsinkin kioskiesimiesten mielipiteet, joista yli
70% oli osittain sitd mieltd, ettei Oiva ole toiminut teknisesti hyvin, vaikka muuten heiddn
mielipiteensd muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista tekijoistd ovat olleet positiivisemmat kuin
muiden ryhmien. Vaikka tyontekijat kokivat teknisid ongelmia Oivan kanssa ajatteli heisté
kuitenkin vain 30% edes osittain, ettd ongelmat olisivat hdirinneet asiakkaita. 30% on kuitenkin
siind mielessd suuri osa, koska hyvd asiakaspalvelu on yksi R-kioskien strategisista
menestystekijoistd. Tyontekijdt pettyivit myOs hieman Oiva-tukipuhelimen toimintaan sekd
saavutettavuuteen. Suurin osa tyOntekijoistd ajatteli, ettd tukipuhelimen saavutettavuus oli
muutoksen aikana suurempi ongelma, mutta restappien mielestd Oiva-tuen saavutettavuus oli ollut

parempaa kuin sen ongelmanratkaisu kyky

Kuten voitiin olettaa suhtautuivat tyontekijit myos muutosprosessiin erittdin positiivisesti seka
muutosta ennen ettd sen jilkeen. Tyontekijoiden mielipiteissd ei myOskéddn tapahtunut huomattavia
muutoksia Oivan kiayttdonoton aikana. Suurin osa tyOntekijoistd piti Oivaa helppokayttdisend
huolimatta siind esiintyneistd teknisistd ongelmista. Liséksi yli 90% vastaajista piti muutosprojektia
hyvand hankkeena ja uutta myyméléjirjestelmédd parempana kuin vanhaa. Tyontekijét olivat myds
edelleen innostuneita oppimaan uusia asioita, joita Oiva tuo vield mukanaan. Tdmi onkin varsin

hyvé lahtokohta, silld jérjestelméén tullaan asentamaan vield uusia toimintapalikoita.

2. Johtopiitokset

Organisaation tai sen osan muuttaminen on siis varsin laaja ja moninainen prosessi, johon vaikuttaa
suuri joukkoasioita koko organisaatiossa. Tédssd tutkielmassa ldhestyttiin muutosprosessia
henkildston ndkokulmasta tarkastelemalla muutokseen suhtautumista ja sithen vaikuttavia tekijoita.
Voitiin huomata, ettd muutokseen ettd muutokseen suhtautuminen on moninainen tunne, eiki se ole
yleensd luokiteltavissa yleensd pelkdstddn muutoksen negatiivisesti tai  positiivisesti
suhtautumiseksi, vaan tyontekijd voi suhtautua samanaikaisesti toisiin osiin muutosta positiivisesti
ja toisiin negatiivisesti. Muutosagentit voivat myds vaikuttaa muutosprosessin suunnittelulla,

rakentamisella, esittelylld ja implementoinnilla henkiloston muutokseen suhtautumiseen. On
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kuitenkin myo0s tekijoitd, jotka vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen, joihin muutosagentit eivét
voi vaikuttaa. Téllaisia ovat esimerkiksi tyontekijdn aiemmat kokemukset muutoksesta tai hinen

koulutuksensa ja oppimiskykynsa.

Tutkimuksessa késiteltiin  Rautakirja Oy:ssd tapahtunutta muutosprosessia, jossa vanha
kassajdrjestelmd vaihdettiin uuteen Oiva-myymaldjarjestelmidn. Tutkimusten tulosten perusteella
voitiin todeta, ettd tyontekijat ajattelivat, ettd suurin osa muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista
tekijoistd oli otettu varsin hyvin huomioon muutosta suunnitellessa ja odottivat myds ettd ndin tulee
olemaan myds muutosta implementoidessa. Oli luonnollista, ettd tyontekijoiden suhtautuminen
laski hieman muutosprosessin aikana, silld sitd voitaisiin kuvailla jopa yltiopositiiviseksi ennen
muutosta. Kuitenkin myds Oivan kdyttoon oton jédlkeen tyOntekijét ajattelivat muutosprojektin eri

osa-alueiden ja muutoksen kokomaisuudessaan onnistuneen hyvin.

Onnistunut muutosprojekti on aina paras mainos seuraavalle muutokselle, silld se kasvattaa
tyontekijoiden luottamusta muutoksien tdrkeydestd, motivaatiota oppia uutta sekd valmiuksia selvité
muutoksen aiheuttamasta stressistd. Oiva-projektin onnistuminen luokin valmiuksia jatkaa uuden

myymaldjarjestelmin kehittdmistd R-kioskeilla.

3. Tutkimuksen tarkastelu

Tutkimus suoritettiin vain Tampereen R-kioskeissa, jolloin tulokset eivdt ole sellaisenaan
yleistettidvissd koko Suomen alueella R-kioskien toimintaan. Koska kuitenkin muutos on ollut
johdettu ja toteutettu organisoidusti koko Suomen alueella samojen ohjeiden mukaisesti, voidaan
Tampereen R-kioskien henkil6ston suhtautumisesta ottaa viitteitd arvioidessa muutosprojektin
onnistumista koko maankin alueella. Tampereen alueella tutkimuksen tuloksia voidaan taas pitda
suhteellisen luotettavina, vaikka tutkimusjoukko olikin suhteellisen pieni, koska tutkimusjoukkoon
kuuluivat kaikki Tampereen R-kioskilla tydskentelevit tyontekijat ja vastausprosentti molempiin

kysymyslomakkeisiin oli suhteellisen korkea.

Tutkimusta voidaan toteuttamiseltaan pitdd suhteellisen onnistuneena case-tutkimuksena, silld sen
avulla voitiin saada kattava kuva yhden paikkakunnan alueella r-kioskien henkiloston mielipiteistéd
muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista tekijoistd sekd itse muutosprojektin onnistumisesta.
Tutkimukseen olisi kuitenkin saatu lisdd laajuutta ottamalla mukaan esimerkiksi myyntipiiri 05

alueen toinen isompi paikkakunnan Hédmeenlinnan R-kioskit, jolloin olisi saatu enemmén tietoa
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mielipide-eroista eri paikkakuntien vililld. Télloin tutkimustuloksiin olisivat kuitenkin vaikuttaneet
myo0s erot eri paikkakuntien yleisessd tyOilmapiirissd, joka olisi ollut vaikea rajata pois itse
muutosprojektiin suhtautumisen eroista. My0s jatkossa tutkimusta voitaisiin jatkaa vield tekemélla
yksi kysely tyontekijoille esimerkiksi vuosi muutoksen implementoinnin jilkeen. Télloin voitaisiin
saada selville tyontekijoiden mielipiteet sen jdlkeen, kun heilld on olut hieman enemmin aikaa
sopeutua uuteen jérjestelmiddn ja kayttdd sitd. Mielipiteet kuvastaisivat tdlloin vield enemmin

lopullista mielipidettd muutoksesta

Koko tutkimuksen ajan tutkija oli osin osa-aikaisena ja osin koko aikaisen tdissd organisaation
palveluksessa, jonka vuoksi useat R-kioskien tyontekijoistd olivat tekemisessd tutkijan kanssa
kasvotusten tai puhelimen vilitykselld. Télld on voinut olla tutkimukseen kahtalainen vaikutus.
Toisaalta tutkijan tunteminen on saattanut nostaa kyselyihin vastaamisprosenttia, mutta toisaalta
taas se on saattanut vaikuttaa siten, etteivét tyontekijat ole vélttdmattd halunneet ilmaista kaikkia

negatiivisia ajatuksiaan. Téatd riskid voidaan pitdd kuitenkin suhteellisen pienena.
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LIITE 1. Ensimmiinen kysymyslomake

Oiva tulee - Oletko valmis?

Kioskityontekijoiden odotukset myymaldjdrjestelmén vaihdosta

gOiva




gOiva

R-kioskeille ollaan timin vuoden aikana ottamassa kayttoon uutta myymaléjérjestelmad Oivaa.
Myymaldjirjestelmin vaihtuminen on luonnollisesti suuri muutos kioskeilla, koska
myymaldjarjestelma on niin keskeinen osa kioskeilla tehtidvaa jokapaiviisti tyotd. Tdman johdosta
on syntynyt tarve kartoittaa, miten R-kioskien henkildstd suhtautuu uuden myymaléjérjestelmén
kayttoonottoon. Selvitdnkin kioskihenkilokunnan suhtautumista Oivan kédyttoonottoon tekemalld
tutkimuksen Tampereen alueen kioskeissa. Tutkimus koostuu kahdesta kyselylomakkeesta, joista
tdma ensimmdinen mittaa suhtautumista muutokseen ennen Oiva-jdrjestelmin kayttoonottoa ja
toinen loka-marraskuussa ldhetettivi kyselylomake mielipiteitd Oivan kdyttoonoton jilkeen.

Arvoisa vastaanottaja

Kyselyiden vastausten perusteella teen hallintotieteiden alaan kuuluvan pro gradu -tutkielmani
Tampereen yliopiston johtamistieteiden laitoksella. Tyoni ohjaajana toimii hallintotieteiden
professori Risto Harisalo. Tutkimusprosessin aikana tulen kasitteleméén vastauksiasi ehdottoman
luottamuksellisesti, niin ettd kyselyiden vastaukset tulevat ainoastaan minun nahtéville. Seuraan
myos tarkasti vastauksia analysoidessa sitd, ettei mikéan tieto ole yksilditdvissd yhteen ihmiseen.

Lopulliset tutkimuksen tulokset lahetetadn myos Rautakirjalle, jossa niitd voidaan kéyttdd hyvéksi
kioskityontekijoiden tyon kehittdmisessd. Toivonkin, ettd sinulta litkenisi aikaa paneutua
kysymyksiin ja niiden otsikoihin, jotta kerdttdavi tieto olisi mahdollisimman luotettavaa. Antamasi
tiedot ovat erittdin tdrkeitd sekd minulle ettd Rautakirjalle.

Kyselylomakkeen pyydén palauttamaan oheisessa kirjekuoressa 15.5.2005 mennessé Rautakirjan
piiritoimistoon, jossa olen niité itse vastaanottamassa. Aloitan tydharjoitteluni piiritoimistossa 2.5,
joten halutessasi jatkossa tavoitat minut sielta.

Kiitos aktiivisuudestasi [ Iniikemyksesi ovat todella tirkeiti tyosi kehittimisessi!

Tampereella huhtikuun 21 pnéd 2005

Jaana Kantojirvi Tarja Méki
Hallintotieteiden ylioppilas Rautakirja Oy
Tampereen yliopisto Héameen piirin aluemyyntipadllikko

Johtamistieteiden laitos



Vastaa seuraaviin kysymyksiin ympyroimalld mielestési oikea vaihtoehto.

Mielikuvani Oivasta

1. Uusi jéarjestelmd Oiva on helppokéyttdinen.
2. Oivan avulla voin palvella asiakkaita paremmin.

3. Oivan avulla voin tehdi tyoni tehokkaammin ja
nopeammin.

Oivan Kivttoonotto ja omat odotukseni

4. Minua huolestuttaa, ettei vaihto Oivaan mene
teknisesti sujuvasti ja nopeasti

5. Myyntijarjestelmin vaihtaminen Oivaan tuntuu
hyviltd hankkeelta

6. Uskon, ettd Oiva-jdrjestelma tulee toimimaan
teknisesti hyvin.

7. Uskon, ettd Oiva myymaldjarjestelmé on parempi
kuin kéytossa oleva kassajirjestelma.

Oiva-koulutus ja kayton oppiminen

8. Uskon, ettd tuleva Oiva-koulutus tekee
jarjestelmén kaytostd selkedd.

9. Uskon, ettd opin helposti Oivan kdyton.

10. Uskon, ettd minulle annetaan tarpeeksi aikaa
harjoitella Oivan kdyttod kiaytannossa.

11. Olen innostunut oppimaan uusia asioita, joita
Oiva tuo tullessaan.

Ammattitaitoni Qivan kavttijana

12. Ammattitaitoni auttaa siirtymadn kayttiméaan
Oivaa.

13. Uskon, ettd Oivan tulo kehittdd ammattitaitoani.

tdysin osittain vaikea osittain tiysin

samaa samaa sanoa
mieltd mieltd

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

eri eri
mieltd mieltd

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5



Tuki ja kannustus Oiva-jarjestelméin vaihdettaessa
tdysin osittain vaikea osittain tiysin
samaa samaa sanoa eri eri

mieltd mieltd mieltd mieltd

14. Uskon, ettd Oiva-kouluttajat ymmartivit 1 2 3 4 5
ongelmiani Oivan kanssa.

15. Olen saanut tarpeeksi aikaa sopeutua Oivan tuloon. 1 2 3 4 5

16. Uskon saavani tukea esimichiltédni, jos minulle tulee 1 2 3 4 5
ongelmia Oivan kdytossé.

17. Uskon Oiva-tuen vastaavan puheluihini nopeasti. 1 2 3 4 5

18. Uskon, ettd Oiva-tuki osaa ratkaista ongelmani 1 2 3 4 5
nopeasti ja tehokkaasti.

Vaikutusmahdollisuuteni Qivaan vaihdettaessa

19. Olen saanut riittdvasti ja oikeaan aikaan tietoa 1 2 3 4 5
Oiva-jirjestelmaista

20. Olen voinut niin halutessani ottaa kantaa Oivan 1 2 3 4 5
toimintaan, siséltoon ja koulutukseen.

21. Minusta tuntuu, ettei tyontekijoitd ole otettu 1 2 3 4 5
tarpeeksi huomioon myymaldjarjestelmai
kehitettiessa.

Kolme asiaa, jotka huolestuttavat sinua eniten Oiva-jarjestelmain vaihdettaessa.
1.

Kolme asiaa, joista toivot hvotyvési eniten Qivassa.
1.




Taustakysymyksia

1. Sukupuoleni on (Ympyraoi oikea vaihtoehto.)

1. nainen

2. mies

2. Olen syntynyt vuonna

3. Koulutukseltani olen (Ympyroi korkein aste, josta olet valmistunut tai jossa

parhaillaan opiskelet.)

kansakoulu
oppikoulu
peruskoulu
ammattikoulu
lukio
ammattiopisto

ammattikorkeakoulu

e S i e

yliopisto tai muu ylempi korkeakoulu

4. Olen ollut kaupan tai kioskialan toissa vuotta

5. Olen ollut toissa R-kioskilla vuotta

6. Olen ollut toissa R-kioskilla (Merkitse kioskien lukumiri, joissa olet ollut toissi.)
7. Olen (Ympyroi oikea vaihtoehto.)

myymaldesimies
vakituinen kuukausipalkkalainen

vakituinen tuntipalkkalainen

1
2
3
4. madiraaikainen kuukausipalkkalainen
5. madrdaikainen tuntipalkkalainen

6

. restap (reservi / tilapdinen apulainen)

8. Aiemmat kokemukset muutoksista tyopaikalla (Ympyroi oikea vaihtoehto.)

1. Minulla ei ole aiempia kokemuksia muutostilanteista tyopaikoillani
2. Edelliset muutokset tydpaikoillani ovat epdonnistuneet.

3. Edelliset muutokset tyopaikoillani ovat menneet hyvin.



LIITE 2. Toinen kysymyslomake

Qiva muutti meiddn kioskiin -
miten muutos sujui?

Kioskityontekijoiden kokemuksia myymaéldjarjestelmén vaihdosta

gOiva



gOiva

Arvoisa vastaanottaja

R-kioskeille on timén vuoden aikana otettu kayttoon uusi myymaléjarjestelmd Oiva. Myymaldjérjestelmin
vaihtuminen on luonnollisesti suuri muutos kioskeilla, koska se on niin keskeinen osa kioskeilla tehtdvaa
jokapdivdistd tyotd. Tamén johdosta syntyi tarve kartoittaa, miten R-kioskien henkildstd suhtautuu uuden
myymaldjarjestelmin kiyttoonottoon. Selvitankin kioskihenkilokunnan suhtautumista Oivan kdyttoonottoon
tekemalld tutkimuksen Tampereen alueen kioskeissa. Tutkimus koostuu kahdesta kyselylomakkeesta, joista
ensimméinen mittasi teiddn suhtautumista muutokseen ennen Oiva-jirjestelmin kayttoonottoa ja tdméi
toinen kyselylomake mittaa mielipiteitinne nyt kun Oiva on kéytossd kioskeissa. Kysymyslomakkeissa ei
kuitenkaan kasitelld mielipiteen kehittymistd yksildittdin, joten voit vastata tdhdn kysymyslomakkeeseen,
vaikka et olisikaan tdyttanyt edellistd lomaketta.

Kyselyiden vastausten perusteella teen hallintotieteiden alaan kuuluvan pro gradu -tutkielmani Tampereen
yliopiston johtamistieteiden laitoksella. Tyoni ohjaajana toimii hallintotieteiden professori Risto Harisalo.
Tutkimusprosessin aikana tulen Kisitteleméin vastauksiasi ehdottoman luottamuksellisesti, niin etti
kyselyiden vastaukset tulevat ainoastaan minun nahtiville. Seuraan myods tarkasti vastauksia
analysoidessa siti, ettei mikidn tieto ole yksiloitivissi yhteen ihmiseen. Vastauslomakkeissa oleva
juokseva numero on ainoastaan sitd varten, ettei mahdollista uusintakyselyé ldhetetd kioskiinne, jos olette jo
kyselyyn vastanneet.

Lopulliset tutkimuksen tulokset ldhetetiin myds Rautakirjalle, jossa niitd voidaan kayttdd hyviksi
kioskityontekijoiden tyon kehittdmisessd. Toivonkin, ettd sinulta liikenisi aikaa paneutua kysymyksiin ja
niiden otsikkoihin, jotta kerdttdvd tieto olisi mahdollisimman luotettavaa. Antamasi tiedot ovat erittdin
tarkeitd sekd minulle ettd Rautakirjalle.

Kyselylomakkeen pyyddn palauttamaan oheisessa kirjekuoressa 22.11.2005 mennessi Rautakirjan
piiritoimistoon, josta kdyn hakemassa ne péivittiin.

Kiitos aktiivisuudestasi [ /nikemyksesi ovat todella tirkeiti tyosi kehittimisessi!

Tampereella marraskuun 7. pnd 2005

Jaana Kantojérvi Tarja Méki
Hallintotieteiden ylioppilas Rautakirja Oy
Tampereen yliopisto Hiameen piirin aluemyyntipdallikko

Johtamistieteiden laitos



Vastaa seuraaviin Kysymyksiin vmpyroimilla mielestisi oikea vaihtoehto.

Mielikuvani Oivasta

tdysin osittain vaikea osittain tdysin

samaa samaa sanoa  eri eri
mieltd mieltd mieltd mieltd

1. Uusi jarjestelma Oiva on helppokéyttdinen. 1 2 3 4 5

2. Oivan avulla voin palvella asiakkaita paremmin. 1 2 3 4 5

3. Myymiélgjarjestelmén vaihto Oivaan tuntuu hyvéltd 1 2 3 4 5
hankkeelta.

4. Mielestdni Oiva-myymaldjarjestelma on parempi 1 2 3 4 5
kuin vanha kassa jérjestelma.

Oivan kayttoonotto

5. Sain riittévésti ja tarpeeksi ajoissa tietoa Oivasta ja 1 2 3 4 5
sen kayttoonotosta kioskissani.

6. Vaihto Oivaan meni teknisesti sujuvasti ja nopeasti 1 2 3 4 5

7. Oivan kéyttoonotosta ei ole atheutunut harmia 1 2 3 4 5
asiakkaille

QOiva-koulutus ja kiiyton oppiminen

8. Oiva-koulutus teki jarjestelmin kaytosti selkeda. 1 2 3 4 5

9. Opin helposti Oivan kayton. 1 2 3 4 5

10. Minulle annettiin tarpeeksi aikaa harjoitella Oivan 1 2 3 4 5
kayttod kaytdnnossa.

11. Koulutuksessa saamastani materiaalista voin 1 2 3 4 5
nopeasti tarkistaa asioita ongelmatilanteissa toissa

12. Olen innostunut oppimaan uusia asioita, joita Oiva 1 2 3 4 5

tuo tullessaan.



Oivan tekninen toimivuus ja tuki

13. Oiva-jdrjestelmé on toiminut teknisesti hyvin.

14. Oiva-tuki vastaa puheluihini nopeasti.

15. Oiva-tuki osaa ratkaista ongelmani nopeasti ja
tehokkaasti.

Ammattitaitoni OQivan kavttijana

16. Ammattitaitoni auttoi siirtymdin kayttamaian Oivaa.

17. Uskon, ettd Oivan tulo kehitti ja edelleen kehittda
ammattitaitoani.

18. Oivan kédyton opetteleminen motivoi minua
kehittdmaan ammattitaitoani muillakin tavoin.

Tuki ja kannustus Qiva-jarjestelmiian vaihdettaessa

19. Oiva-kouluttajat ymmarsivét ongelmiani Oivan kanssa.

20. Olen saanut tarpeeksi aikaa sopeutua henkisesti Oivan

tulemiseen.

21. Olen saanut ja uskon edelleen saavani tukea

esimiehiltdni, jos minulle tulee ongelmia Oivan kanssa.

22. Olen saanut ja uskon saavani edelleen tukea
tyotovereiltani Oivan kanssa

Vaikutusmahdollisuuteni Oivaan siirtymisessa

23. Olen voinut halutessani ottaa kantaa Oivan
toimintaan, siséltéon ja koulutukseen.

24. Minusta tuntuu, ettei tyontekijoitd ole otettu
tarpeeksi huomioon Oivaan vaihdettaessa.

tdysin osittain vaikea osittain tiysin

samaa samaa sanoa
mieltd mieltd

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

eri eri
mieltd mieltd

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5



Oivan tuoma kaytannon hyoty tyossiani

25. Otivasta on ollut kdytdnnon hyotya tydsséni 1 2 3 4 5

26. Oivan avqlla voin tehdd tyoni tehokkaammin ja 1 2 3 4 5
nopeammin.

27. Oivan kanssa Visa Electron toimii nopeammin. 1 2 3 4 5

28. Oivan mydstd Online-koneen kiytto on selkeytynyt. 1 2 3 4 5

29. Oivan tultua tilausten tekeminen on helpottunut ja 1 2 3 4 5
nopeutunut.

30. Oiva on véhentidnyt paperitoitéd kioskissa. 1 2 3 4 5

31. Oiva on parantanut tiedottamista. 1 2 3 4 5

Kolme asiaa, joissa minulla oli eniten vaikeuksia Oiva-jarjestelmiin vaihdettaessa.
1.

Kolme asiaa, jotka ovat tuottaneet minulle eniten mielihyvii Oivassa ja siihen siirtymisessi.
1.




Taustakysymyksia

1. Sukupuoleni on (Ympyraoi oikea vaihtoehto.)

1. nainen

2. mies

2. Olen syntynyt vuonna

3. Koulutukseltani olen (Ympyroi korkein aste, josta olet valmistunut tai jossa

parhaillaan opiskelet.)

kansakoulu
oppikoulu
peruskoulu
ammattikoulu
lukio
ammattiopisto

ammattikorkeakoulu

® N kWD =

yliopisto tai muu ylempi korkeakoulu

4. Olen ollut kaupan tai kioskialan toissa

vuotta

5. Olen ollut toissa R-kioskilla vuotta

6. Olen ollut toissi R-kioskilla (Merkitse kioskien lukuméiiiri, joissa olet ollut
toissi.)

7. Olen (Ympyroi oikea vaihtoehto.)

myymaildesimies

vakituinen kuukausipalkkalainen
vakituinen tuntipalkkalainen
madrdaikainen kuukausipalkkalainen

médrdaikainen tuntipalkkalainen

A e

restap (reservi / tilapdinen apulainen)



LIITE 3. Eri taustaryhmien késitykset muutokseen suhtautumiseen vaikuttavista

tekijoista
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Taulukko 2. Eri taustaryhmien késitykset Oivan vaikutuksesta asiakaspalveluun. ...........ccccoceveniininncnnene. 3
Taulukko 3. Eri taustaryhmien kisitykset oman ammattitaidon avusta OppimiSessa.........eeeveeereveeerveeernveennnee. 4
Taulukko 4. Eri taustaryhmien késitykset uuden myymaldjarjestelmén omaksumisen vaikutuksista
ammattitaidon KEhTttYMISEEN. ......cccuiiiiiiiiiiii et e e e st e e st eeessbee e saee e sseeessseeensseeensseennsns 5
Taulukko 5. Eri taustaryhmien késitykset Oivan vaikutuksesta motivaatioon oppia uutta. ..........cccceeeerveennenee. 6
Taulukko 6. Eri taustaryhmien késitykset omasta oppimiSKyVYSta. .......ccceevvviieiiieiiiieeieecieeeee e 7
Taulukko 7. Eri taustaryhmien kisitykset koulutuksen hyddyllisyydesta. ..........cccoovvieviiniiiinieniienieeieeieeee, 8
Taulukko 8. Eri taustaryhmien kisitykset saamansa harjoitteluajan riittavyydesta. .........ccocceeveveenceeeeieeennen. 9
Taulukko 9. Eri taustaryhmien kisitykset koulutusmateriaalin kdytettivyydesté tyopaikalla. ....................... 10
Taulukko 10. Eri taustaryhmien késitykset tiedottamisesta muutosprosessin aikana. .............cccceeeeveeernveennns 11
Taulukko 11. Eri taustaryhmien késitykset vaikutusmahdollisuuksistaan muutoksessa...........ccoceevereereennene 12
Taulukko 12. Eri taustaryhmien késitykset tyontekijoiden huomioimisesta muutoksessa. ..........cccccveeeeuvenne. 13
Taulukko 13. Eri taustaryhmien késitykset Oiva-kouluttajilta saamastaan henkisestd tuesta...........c..ccceu... 14
Taulukko 14. Eri taustaryhmien késitykset esimiehiltd saamastaan henkisesta tuesta.............coccvveevveeeineennn. 15
Taulukko 15. Eri taustaryhmien késitykset tyotovereilta saamastaan henkisesté tuesta. ..........ccoceevereeneennene 16
Taulukko 16. Eri taustaryhmien késitykset saamastaan SOpEUtUMISAJASTA. .......ccveeerveeeriieeriieerieeeeeeeeiee s 17
Taulukko 17. Eri taustaryhmien késitykset vaihtoprosessin teknisestd sujuvuudesta. ...........cccceveererieneennene 18
Taulukko 18. Eri taustaryhmien késitykset Oivan teknisestd toimivuudesta. ...........ccceeevuieenciieenciieeiieeeieeens 19
Taulukko 19. Eri taustaryhmien késitykset muutoksen vaikutuksista asiakkaisiin............ccoceeeerveneniieneenene 20
Taulukko 20. Eri taustaryhmien késitykset Oiva-tukipuhelimesta.............ccccoveeeiiiiiiiiiniiece e 22
Taulukko 21. Eri taustaryhmien késitykset Oivan helppokayttoisyydesta. .........cccoevieviiiiniiiiienieniieieee 23
Taulukko 22. Eri taustaryhmien késitykset muutosprojektista..........ccccoevvieeiiiiieciiieiiecciee e 24
Taulukko 23. Eri taustaryhmien késitykset Oivasta verrattuna vanhaan jérjestelmasn. ..........ccoceevevieneennene 25
Taulukko 24. Eri taustaryhmien késitykset omasta oppimismotivaatiosta..........ccceeeevveerveeercreeeniieeerveesseeeenns 26



tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tiysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 643% 40,7% | 32,1% 444 % 3,6 % 0,0 % 0,0% 11,1% 0,0 % 3, 7%
18 11 9 12 1 0 0 3 0 1
35-64 -vuotiaat 46,7% 40,7% | 30,0% 333% | 20,0% 14,.8% 0,0 % 7.4 % 33% 3, 7%
14 11 9 9 6 4 0 2 1 1
Koulutusluokat
peruskoulutus 333% 333% | 250% 333% | 333% 11,1% 0,0% 11,1% 83% 11,1 %
4 3 3 3 4 1 0 1 1 1
toisen asteen 613% 40,0% | 323% 433 % 6,5 % 6,7 % 0,0 % 6,7 % 0,0 % 3,3 %
koulutus 19 12 10 13 2 2 0 2 0 1
korkeakoulutus 60,0% 46,7% | 33,3% 333% 6,7 % 6,7 % 0,0% 133% 0,0 % 0,0 %
9 7 5 5 1 1 0 2 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 60,0% 458% | 36,0% 45,8 % 4,0 % 0,0 % 0,0 % 8,3 % 0,0 % 0,0 %
15 11 9 11 1 0 0 2 0 0
10-40 vuotta 51,5% 36,7% | 273% 333% | 182% 133% 0,0% 10,0% 3,0 % 6,7 %
17 11 9 10 6 4 0 3 1 2
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 654% 458% | 269% 458 % 7,7 % 0,0 % 0,0 % 8,3 % 0,0 % 0,0 %
17 11 7 11 2 0 0 2 0 0
5-30 vuotta 469% 36,7% | 344% 333% | 156% 133 % 0,0% 10,0% 3,1 % 6,7 %
15 11 11 10 5 4 0 3 1 2
Tyodasema
kioskissa
kioskiesimies 529% 429% | 353% 357% | 11,8% 143 % 0,0 % 7,1 % 0,0 % 0,0 %
9 6 6 5 2 2 0 1 0 0
kuukausipalkka- | 60,0 %  20,0% | 20,0% 40,0% | 10,0% 10,0 % 0,0% 10,0% | 10,0% 20,0 %
lainen 6 2 2 4 1 1 0 1 1 2
tuntipalkka- 389% 529% | 389% 353% | 222% 0,0 % 0,0% 11,8% 0,0 % 0,0 %
lainen 7 9 7 6 4 0 0 2 0 0
restap 769 % 385% | 23,1% 46,2% 0,0 % 7,7 % 0,0 % 7,7 % 0,0 % 0,0 %
10 5 3 6 0 1 0 1 0 0

Taulukko 1. Eri taustaryhmien kdsitykset Oivan vaikutuksesta tyon tehostumiseen.




tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 46,4% 48,1% | 393% 370% | 143% 11,1% 0,0 % 3,7% 0,0 % 0,0 %
13 13 11 10 4 3 0 1 0 0
35-64 -vuotiaat 46,7% 48,1 % | 433% 333 % 6,7 % 3,7% 0,0% 148% 3,3% 0,0 %
14 13 13 9 2 1 0 4 1 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 333% 556% | 50,0% 222% 8,3 % 0,0 % 0,0% 222% 8,3 % 0,0 %
4 5 6 2 1 0 0 2 1 0
toisen asteen 51,6% 46,7% | 41,9% 40,0 % 6,5 % 6,7 % 0,0 % 6,7 % 0,0 % 0,0 %
koulutus 16 14 13 12 2 2 0 2 0 0
korkeakoulutus 46,7% 46,7% | 333% 333% | 2000% 133% 0,0 % 6,7 % 0,0 % 0,0 %
7 7 5 5 3 2 0 1 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 40,0% 50,0% | 440% 375% | 16,0% 125% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
10 12 11 9 4 3 0 0 0 0
10-40 vuotta 51,5% 46,7% | 394% 333% 6,1 % 3,3% 0,0% 16,7% 3,0% 0,0 %
17 14 13 10 2 1 0 5 1 0
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 385% 50,0% | 46,2% 375% | 154% 125% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
10 12 12 9 4 3 0 0 0 0
5-30 vuotta 53,1% 46,7% | 37,5% 333 % 6,3 % 3,3% 0,0% 16,7% 3,1% 0,0 %
17 14 12 10 2 1 0 5 1 0
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 471% 50,0% | 47,1% 429 % 5,9 % 7,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
8 7 8 6 1 1 0 0 0 0
kuukausipalkka- | 60,0 %  30,0% | 30,0% 30,0 % 0,0% 10,0 % 0,0% 30,0% | 10,0 % 0,0 %
lainen 6 3 3 3 0 1 0 3 1 0
tuntipalkka- 389% 47,1% | 389% 356% | 222% 5,9 % 0,0% 11,8% 0,0 % 0,0 %
lainen 7 8 7 6 2 1 0 2 0 0
restap 462% 61,5% | 462% 30,8 % 7,7 % 7,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
6 8 6 4 1 1 0 0 0 0

Taulukko 2. Eri taustaryhmien kdsitykset Oivan vaikutuksesta asiakaspalveluun.




tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 53,6% 55,6% | 250% 333% | 143 % 7,4 % 7,1 % 0,0 % 0,0 % 3,7%
15 15 7 9 4 2 2 0 0 1
35-64 -vuotiaat 60,0% 519% | 36,7% 333% 33% 148% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
18 14 11 9 1 4 0 0 0 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 41,7% 333% | 41,7% 556% | 16,7% 11,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
5 3 5 5 2 1 0 0 0 0
toisen asteen 58,1% 60,0% | 355% 233% 32% 133% 32% 0,0 % 0,0 % 3,3%
koulutus 18 18 11 7 1 4 1 0 0 1
korkeakoulutus 66,7% 533% | 133% 40,0% | 13,3% 6,7 % 6,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
10 8 2 6 2 1 1 0 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 440% 542% | 36,0% 37,5% | 16,0 % 4,2 % 4,0 % 0,0 % 0,0 % 4,2 %
11 13 9 9 4 1 1 0 0 1
10-40 vuotta 66,7% 533% | 273% 30,0% 3,0% 16,7% 3,0% 0,0 % 0,0 % 0,0 %
22 16 9 9 1 5 1 0 0 0
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 423% 583% | 34,6% 333% | 192 % 4,2 % 3,8% 0,0 % 0,0 % 4,2 %
11 11 9 8 5 1 1 0 0 1
5-30 vuotta 688% 50,0% | 273% 333% 3,0% 16,7 % 3,0% 0,0 % 0,0 % 0,0 %
22 15 9 10 1 5 1 0 0 0
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 70,6 % 57,1% | 23,5% 429% 5,9 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
12 8 4 6 1 0 0 0 0 0
kuukausipalkka- | 60,0 % 50,0 % | 30,0% 30,0 % 0,0% 20,0% | 10,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
lainen 6 5 3 3 0 2 1 0 0 0
tuntipalkka- 444% 529% | 444% 294% | 11,1% 11,8% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 5,9 %
lainen 8 9 8 5 2 2 0 0 0 1
restap 538% 538% | 23,1% 30,8% | 154% 152% 7,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 7 3 4 2 2 1 0 0 0

Taulukko 3. Eri taustaryhmien kdsitykset oman ammattitaidon avusta oppimisessa.




tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 50,0% 63,0% | 28,6% 222% | 143% 148% 7,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
14 17 8 6 4 4 2 0 0 0
35-64 -vuotiaat 66,7% 48,1% | 2000% 333% | 10,0% 185% 33% 0,0 % 0,0 % 0,0 %
20 13 6 9 3 5 1 0 0 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 583% 444% | 16,7% 333% | 250% 222% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 4 2 3 3 2 0 0 0 0
toisen asteen 613% 60,0% | 323% 20,0% 0,0% 20,0% 6,5 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
koulutus 19 18 10 6 0 6 2 0 0 0
korkeakoulutus 533% 533% | 133% 40,0% | 26,7% 6,7 % 6,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
8 8 2 6 4 1 1 0 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 48,0% 62,5% | 32,0% 292% | 16,0 % 8,3 % 4,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
12 15 8 7 4 2 1 0 0 0
10-40 vuotta 66,7% 50,0% | 182% 26,7% 9,1% 233% 6,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
22 15 6 8 3 7 2 0 0 0
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 50,0% 62,5% | 30,8% 29.2% | 154 % 8,3 % 3,8% 0,0 % 0,0 % 0,0 %
13 15 8 7 4 2 1 0 0 0
5-30 vuotta 65,6% 50,0% | 18,8% 26,7% 9,4% 233% 6,3 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
21 15 6 8 3 7 2 0 0 0
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 70,6 % 714% | 17,6% 214 % 5,9 % 7,1 % 5,9 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
12 10 3 3 1 1 1 0 0 0
kuukausipalkka- | 60,0 % 40,0% | 20,0% 10,0% | 10,0% 50,0 % | 10,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
lainen 6 4 2 1 1 5 1 0 0 0
tuntipalkka- 556% 588% | 222% 294% | 222% 11.8% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
lainen 10 10 4 5 4 2 0 0 0 0
restap 462% 462% | 385% 46,2% 7,7 % 7,7 % 7,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
6 6 5 6 1 1 1 0 0 0

Taulukko 4. Eri taustaryhmien kdsitykset uuden myymdldjdrjestelmdn omaksumisen vaikutuksista

ammattitaidon kehittymiseen.




tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielta samaa mielti mielta mielta
Ikaluokat
19-34 -vuotiaat 48.1 % 33,3 % 11,1 % 0,0 % 7.4 %
13 9 3 0 2
35-64 -vuotiaat 44.4 % 33,3 % 22,2 % 0,0 % 0,0 %
12 9 6 0 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 44.4 % 22.2 % 33,3 % 0,0 % 0,0 %
4 2 3 0 0
toisen asteen koulutus 43,3 % 36,7 % 16,7 % 0,0 % 3,3 %
13 11 5 0 1
korkeakoulutus 53,3 % 33,3 % 6,7 % 0,0 % 6,7 %
8 5 1 0 1
Tyokokemus kaupan alalta
1-9 vuotta 50,0 % 333 % 12,5 % 0,0 % 4,1 %
12 8 3 0 1
10-40 vuotta 433 % 333 % 20,0 % 0,0 % 33%
13 10 6 0 1
Tyokokemus R-kioskilla
0,2-4 vuotta 50,0 % 33,3 % 12,5 % 0,0 % 4.2 %
12 8 3 0 1
5-30 vuotta 433 % 333 % 20,0 % 0,0 % 33%
13 10 6 0 1
Tybasema kioskissa
kioskiesimies 50,0 % 35,7 % 14,3 % 0,0 % 0,0 %
7 5 2 0 0
kuukausipalkkalainen 40,0 % 20,0 % 30,0 % 0,0 % 10,0 %
4 2 3 0 1
tuntipalkkalainen 52,9 % 41,2 % 5,9 % 0,0 % 0,0 %
9 7 1 0 0
restap 38,5 % 30,8 % 23,1 % 0,0 % 7,7 %
5 4 3 0 1

Taulukko 5. Eri taustaryhmien kdsitykset Oivan vaikutuksesta motivaatioon oppia uutta.




tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 60,7% 704% | 28,6% 29,6 % 7,1 % 0,0 % 3,6 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
17 19 8 8 2 0 1 0 0 0
35-64 -vuotiaat 60,0% 48,1% | 36,7% 29,6 % 0,0% 11,1 % 0,0% 11,1% 3,3% 0,0 %
18 13 11 8 0 3 0 3 1 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 41,7% 444% | 50,0% 444 % 0,0% 11,1 % 0,0 % 0,0 % 8,3 % 0,0 %
5 4 6 4 0 1 0 0 1 0
toisen asteen 67,7% 70,0% | 25,8% 20,0 % 6,5 % 6,7 % 0,0 % 3,3% 0,0 % 0,0 %
koulutus 21 21 8 6 2 2 0 1 0 0
korkeakoulutus 60,0% 46,7% | 333% 40,0% 0,0 % 0,0 % 6,7% 133% 0,0 % 0,0 %
9 7 5 6 0 0 1 2 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 60,0% 70,8% | 28,0% 29,2% 8,0 % 0,0 % 4,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
15 17 7 7 2 0 1 0 0 0
10-40 vuotta 60,6 % 50,0% | 36,4% 30,0% 0,0% 10,0% 0,0% 10,0% 3,0% 0,0 %
20 15 12 9 0 3 0 3 1 0
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 57,7%  75,0% | 30,8% 25,0% 7,7 % 0,0 % 3,8% 0,0 % 0,0 % 0,0 %
15 18 8 6 2 0 1 0 0 0
5-30 vuotta 625% 46,7% | 344% 333 % 0,0% 10,0% 0,0% 10,0% 3,1% 0,0 %
20 14 11 10 0 3 0 3 1 0
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 64,7% 57,1% | 353% 28,6 % 0,0 % 7,1 % 0,0 % 7,1 % 0,0 % 0,0 %
11 8 6 4 0 1 0 1 0 0
kuukausipalkka- | 70,0 % 50,0 % | 20,0% 40,0 % 0,0% 10,0 % 0,0 % 0,0% | 10,0 % 0,0 %
lainen 7 5 2 4 0 1 0 0 1 0
tuntipalkka- 55,6% 588% | 333% 353% | 11,1 % 0,0 % 0,0 % 5,9 % 0,0 % 0,0 %
lainen 10 10 6 6 2 0 0 1 0 0
restap 538% 692% | 385% 154 % 0,0 % 7,7 % 7,7 % 7,7 % 0,0 % 0,0 %
7 9 5 2 0 1 1 1 0 0

Taulukko 6. Eri taustaryhmien kdsitykset omasta oppimiskyvystd.




tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 786% 296% | 179% 55,6 % 3,6 % 3,7% 0,0% 11,1% 0,0 % 0,0 %
22 8 5 15 1 1 0 3 0 0
35-64 -vuotiaat 76,7% 148% | 2000% 51,9% 33% 3,7% 0,0% 18,5% 0,0% 11,1 %
23 4 6 14 1 1 0 5 0 3
Koulutusluokat
peruskoulutus 750% 11,1 % | 16,7% 66,7 % 83% 11,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0% 11,1 %
9 1 2 6 1 1 0 0 0 1
toisen asteen 80,6% 20,0% | 194% 56,7 % 0,0 % 3,3% 0,0% 16,7% 0,0 % 3,3%
koulutus 25 6 6 17 0 1 0 5 0 1
korkeakoulutus 733% 333% | 20,0% 40,0% 6,7 % 0,0 % 0,0% 20,0% 0,0 % 6,7 %
11 5 3 6 1 0 0 3 0 1
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 80,0% 333% | 16,0% 58,3% 4,0 % 4,2 % 0,0 % 4,2 % 0,0 % 0,0 %
20 8 4 14 1 1 0 1 0 0
10-40 vuotta 758% 133% | 21,2% 50,0 % 3,0% 3,3% 0,0% 233% 0,0% 10,0 %
25 4 7 15 1 1 0 7 0 3
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 846% 375% | 11,5% 583 % 3,8% 4,2 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
22 9 3 14 1 1 0 0 0 0
5-30 vuotta 719% 10,0% | 25,0% 50,0 % 3,1% 3,3% 0,0% 26,7% 0,0% 10,0 %
23 3 8 15 1 1 0 8 0 3
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 824% 143% | 17,6% 57,1 % 0,0 % 7,1 % 0,0% 214% 0,0 % 0,0 %
14 2 3 8 0 1 0 3 0 0
kuukausipalkka- | 70,0 %  10,0% | 20,0% 50,0 % | 10,0 % 0,0 % 0,0%  20,0% 0,0% 20,0 %
lainen 7 1 2 5 1 0 0 2 0 2
tuntipalkka- 778% 235% | 16,7% 64,7 % 5,6 % 5,9 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 5,9 %
lainen 14 4 3 11 1 1 0 0 0 1
restap 769 % 385% | 23,1% 38,5% 0,0 % 0,0 % 0,0% 23,1% 0,0 % 0,0 %
10 5 3 5 0 0 0 3 0 0

Taulukko 7. Eri taustaryhmien kdsitykset koulutuksen hyodyllisyydestd.




tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 25,0% 185% | 25,0% 444% | 250% 148% | 214% 148 % 3,6 % 7,4 %
7 5 7 12 7 4 6 4 1 2
35-64 -vuotiaat 233 % 3,7% | 40,0% 37,0% | 16,7 % 3,7% | 10,0% 259% | 10,0% 29,6 %
7 1 12 10 5 1 3 7 3 8
Koulutusluokat
peruskoulutus 8,3 % 0,0% | 41,7% 11,1 % | 25,0 % 0,0% | 16,7% 55,6 % 83% 333%
1 0 5 1 3 0 2 5 1 3
toisen asteen 323% 133% | 355% 46,7% | 194% 16,7% 6,5% 133% 6,5% 10,0 %
koulutus 10 4 11 14 6 5 2 4 2 3
korkeakoulutus 20,0% 133% | 20,0% 46,7 % | 20,0 % 0,0% | 333% 13,3% 6,7% 26,7 %
3 2 3 7 3 0 5 2 1 4
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 28,0% 16,7% | 240% 458% | 240% 20,8% | 20,0% 12,5% 4,0 % 4,2 %
7 4 6 11 6 5 5 3 1 1
10-40 vuotta 21,2 % 6,7% | 39.4% 36,7% | 18,2 % 0,0% | 12,1% 26,7% 9,1% 30,0 %
7 2 13 11 6 0 4 8 3 9
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 308% 16,7% | 192% 458% | 23,1% 16,7% | 23,1% 20,8 % 3,8% 0,0 %
8 4 5 11 6 4 6 5 1 0
5-30 vuotta 18,8 % 6,7% | 43,8% 36,7% | 18,8 % 3,3% 9,4% 20,0% 9,4% 333%
6 2 14 11 6 1 3 6 3 10
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 29,4 % 7,1% | 412% 500% | 17,6% 143 % 59% 143 % 59% 143 %
5 1 7 7 3 2 1 2 1 2
kuukausipalkka- 11,1% 10,0% | 11,1% 20,0% | 33,3% 0,0% | 222% 40,0% | 222% 30,0 %
lainen 1 1 1 2 3 0 2 4 2 3
tuntipalkka- 17,6 % 23,5% | 353% 64,7% | 11,8% 59% | 17,6 % 0,0% | 17,6 % 5,9 %
lainen 3 4 6 11 2 1 3 0 3 1
restap 15,4 % 7,7% | 38,5% 53.8% | 154% 7,7% | 30,8% 154 % 0,0% 154%
2 1 5 7 2 1 4 2 0 2

Taulukko 8. Eri taustaryhmien kdsitykset saamansa harjoitteluajan riittivyydestd.




tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Ikéluokat
19-34 -vuotiaat 48,1 % 40,7 % 3,7% 7,4 % 0,0 %
13 11 1 2 0
35-64 -vuotiaat 40,7 % 29,6 % 0,0 % 22,2 % 7,4 %
11 8 0 6 2
Koulutusluokat
peruskoulutus 55,6 % 11,1 % 0,0 % 22,2 % 11,1 %
5 1 0 2 1
toisen asteen koulutus 40,0 % 46,7 % 3.3 % 10,0 % 0,0 %
12 14 1 3 0
korkeakoulutus 46,7 % 26,7 % 0,0 % 20,0 % 6,7 %
7 4 0 3 1
Tyokokemus kaupan alalta
1-9 vuotta 50,0 % 41,7 % 4,2 % 4,2 % 0,0 %
12 10 1 1 0
10-40 vuotta 40,0 % 30,0 % 0,0 % 23,3 % 6,7 %
12 9 0 7 2
Tyokokemus R-kioskilla
0,2-4 vuotta 50,0 % 45,8 % 4,2 % 0,0 % 0,0 %
12 11 1 0 0
5-30 vuotta 40,0 % 26,7 % 0,0 % 26,7 % 6,7 %
12 8 0 8 2
Tybasema kioskissa
kioskiesimies 7,1 % 50,0 % 14,3 % 14,3 % 14,3 %
1 7 2 2 2
kuukausipalkkalainen 10,0 % 20,0 % 0,0 % 40,0 % 30,0 %
1 2 0 4 3
tuntipalkkalainen 17,6 % 353 % 11,8 % 17,6 % 17,6 %
3 6 2 3 3
restap 7,7 % 53,8 % 7,7 % 15,4 % 15,4 %
1 7 1 2 2

Taulukko 9. Eri taustaryhmien kdsitykset koulutusmateriaalin kéytettdvyydestd tyopaikalla.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 321% 37,0% | 250% 333% 36% 185% | 250% 11,1% | 143 % 0,0 %
9 10 7 9 1 5 7 3 4 0
35-64 -vuotiaat 133% 519% | 46,7% 259% | 20,0% 11,1% | 13,3% 7,4 % 6,7 % 3,7%
4 14 14 7 6 3 4 2 2 1
Koulutusluokat
peruskoulutus 0,0% 444% | 250% 444% | 333 % 0,0% | 16,7 % 0,0% | 250% 11,1 %
0 4 3 4 4 0 2 0 3 1
toisen asteen 29.0% 56,7% | 51,6 % 20,0 % 6,5 % 6,7% | 129% 16,7 % 0,0 % 0,0 %
koulutus 9 17 16 6 2 2 4 5 0 0
korkeakoulutus 26,7% 20,0% | 13,3% 40,0 % 6,7% 40,0% | 33.3% 0,0 % | 20,0 % 0,0 %
4 3 2 6 1 6 5 0 3 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 20,0% 375% | 32,0% 33,3% 8,0% 20,8% | 24,0% 83% | 16,0% 0,0 %
5 9 8 8 2 5 6 2 4 0
10-40 vuotta 242% 50,0% | 394% 26,7% | 152% 10,0% | 152% 10,0 % 6,1 % 3,3 %
8 15 13 8 5 3 5 3 2 1
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 231% 41,7% | 34,6% 25,0% 7,7% 20,8% | 23,1% 125% | 11,5% 0,0 %
6 10 9 6 2 5 6 3 3 0
5-30 vuotta 219% 46,7% | 37,5% 333% | 156% 10,0% | 15,6% 6,7 % 9,4 % 3,3%
7 14 12 10 5 3 5 2 3 1
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 294% 357% | 471% 50,0% | 11,8% 0,0 % 59% 143 % 5,9 % 0,0 %
5 5 8 7 2 0 1 2 1 0
kuukausipalkka- 30,0% 60,0% | 50,0 % 0,0 % 0,0% 10,0% | 10,0% 20,0% | 10,0% 10,0 %
lainen 3 6 5 0 0 1 1 2 1 1
tuntipalkka- 16,7% 529% | 222% 235% | 16,7% 17,6% | 33,3 % 59% | 11,1 % 0,0 %
lainen 3 9 4 4 3 3 6 1 2 0
restap 154% 308% | 30,8% 385% | 154% 30,8% | 23,1 % 0,0% | 154 % 0,0 %
2 4 4 5 2 4 3 0 2 0

Taulukko 10. Eri taustaryhmien kdsitykset tiedottamisesta muutosprosessin aikana.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 143 % 37% | 179% 185% | 28,6% 29,6% | 250% 185% | 143 % 29,6 %
4 1 5 5 8 8 7 5 4 8
35-64 -vuotiaat 20,0% 185% | 133% 148% | 26,7% 185% 6,7 % 7,4% | 33,3% 40,7%
6 5 4 4 8 5 2 2 10 11
Koulutusluokat
peruskoulutus 83% 222% 83% 333% | 41,7% 222 % 0,0 % 0,0% | 41,7% 222 %
1 2 1 3 5 2 0 0 5 2
toisen asteen 194% 133% | 22,6% 16,7% | 16,1 % 26,7% | 22,6 % 6,7% | 194% 36,7 %
koulutus 6 4 7 5 5 8 7 2 6 11
korkeakoulutus 20,0 % 0,0 % 6,7 % 6,7% | 40,0% 20,0% | 13,3% 333% | 20,0% 40,0 %
3 0 1 1 6 3 2 5 3 6
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 8,0 % 42% | 16,0% 125% | 40,0% 333% | 28,0% 20,8% 8,0% 29,2%
2 1 4 3 10 8 7 5 2 7
10-40 vuotta 242% 16,7% | 152% 20,0% | 182% 16,7% 6,1 % 6,7% | 36,4% 40,0 %
8 5 5 6 6 5 2 2 12 12
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 154 % 83% | 11,5% 16,7% | 385% 37,5% | 23,1 % 12,5% | 11,5% 25,0%
4 2 3 4 10 9 6 3 3 6
5-30 vuotta 188% 133% | 188% 16,7% | 188% 13,3% 9,4% 133% | 344% 433 %
6 4 6 5 6 4 3 4 11 13
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 23,5% 7,1% | 294% 357% | 11,8% 214% | 11,8% 143% | 23,5% 214 %
4 1 5 5 2 3 2 2 4 3
kuukausipalkka- 30,0% 20,0% | 10,0% 20,0% | 10,0% 20,0% | 10,0 % 0,0 % | 40,0 % 40,0 %
lainen 3 2 1 2 1 2 1 0 4 4
tuntipalkka- 16,7% 17,6 % 566% 11,8% | 444% 294% | 11,1% 118% | 222% 294 %
lainen 3 3 1 2 8 5 2 2 4 5
restap 0,0 % 0,0% | 154 % 0,0% | 38,5% 23,1% | 30,8% 23,1% | 154% 53.8%
0 0 2 0 5 3 4 3 2 7

Taulukko 11. Eri taustaryhmien kdsitykset vaikutusmahdollisuuksistaan muutoksessa.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 7,1 % 0,0% | 21,4% 259% | 357% 259% | 214% 333% | 143% 148 %
2 0 6 7 10 7 6 9 4 4
35-64 -vuotiaat 133% 16,7% | 10,0% 20,8% | 433% 292% | 10,0% 16,7% | 233% 16,7%
4 4 3 5 13 7 3 4 7 4
Koulutusluokat
peruskoulutus 250% 222 % 83% 11,1% | 333% 333 % 83% 11,1% | 250% 222 %
3 2 1 1 4 3 1 1 3 2
toisen asteen 6,5 % 33% | 129% 26,7% | 419% 16,7% | 16,1 % 333% | 22,6 % 20,0 %
koulutus 2 1 4 8 13 5 5 10 7 6
korkeakoulutus 6,7 % 6,7% | 26,7% 20,0% | 40,0% 40,0% | 20,0% 13,3 % 6,7% 20,0 %
1 1 4 3 6 6 3 2 1 3
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 4,0 % 0,0% | 28,0% 25,0% | 40,0% 25,0% | 20,0% 33,3% 8,0% 16,7 %
1 0 7 6 10 6 5 8 2 4
10-40 vuotta 152% 133 % 6,1% 20,0% | 394% 26,7% | 12,1% 16,7% | 273% 233 %
5 4 2 6 13 8 4 5 9 7
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 3,8% 0,0% | 192% 208% | 423% 292% | 23,1% 292% | 11,5% 20,8 %
1 0 5 5 11 7 6 7 3 5
5-30 vuotta 156% 133% | 125% 233% | 375% 233% 9,4% 20,0% | 250% 20,0%
5 4 4 7 12 7 3 6 8 6
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 0,0 % 0,0% | 17,6 % 7,1% | 353% 214% | 11,8% 571% | 353% 143 %
0 0 3 1 6 3 2 8 6 2
kuukausipalkka- 20,0% 20,0 % 0,0% 40,0% | 40,0% 20,0% | 10,0 % 0,0% | 30,0% 20,0 %
lainen 2 2 0 4 4 2 1 0 3 2
tuntipalkka- 16,7% 118% | 16,7% 11,8% | 333% 294% | 222% 235% | 11,1% 23,5%
lainen 3 2 3 2 6 5 4 4 2 4
restap 7,7% 0,0% | 23,1% 385% | 53.8% 30,8% | 154% 7,7 % 0,0% 23,1%
1 0 3 5 7 4 2 1 0 3

Taulukko 12. Eri taustaryhmien kdsitykset tyontekijoiden huomioimisesta muutoksessa.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 50,0% 29,6% | 28,6% 40,7% | 214% 259% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 3,7%
14 8 8 11 6 7 0 0 0 1
35-64 -vuotiaat 56,7% 259% | 30,0% 40,7% | 133% 148% 0,0% 18,5% 0,0 % 0,0 %
17 7 9 11 4 4 0 5 0 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 50,0% 11,1% | 41,7% 66,7 % 83% 11,1 % 0,0% 11,1% 0,0 % 0,0 %
6 1 5 6 1 1 0 1 0 0
toisen asteen 613% 36,7% | 194% 36,7% | 194% 16,7% 0,0 % 6,7 % 0,0 % 3,3%
koulutus 19 11 6 11 6 5 0 2 0 1
korkeakoulutus 40,0% 20,0% | 40,0% 333% | 20,0% 333% 0,0% 13,3% 0,0 % 0,0 %
6 3 6 5 3 5 0 2 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 44,0% 333% | 36,0% 41,7% | 20,0% 25,0% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
11 8 9 10 5 6 0 0 0 0
10-40 vuotta 60,6% 233% | 242% 400% | 152% 16,7% 0,0% 16,7% 0,0 % 3,3%
20 7 8 12 5 5 0 5 0 1
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 423% 250% | 423% 458% | 154% 250% 0,0 % 4,2 % 0,0 % 0,0 %
11 6 11 11 4 6 0 1 0 0
5-30 vuotta 62,5% 30,0% | 188% 36,7% | 188% 16,7% 0,0% 13,3% 0,0 % 3,3%
20 9 6 11 6 5 0 4 0 1
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 70,6 % 429% | 17,6 % 35,7% | 11,8% 7,1 % 0,0% 143 % 0,0 % 0,0 %
12 6 3 5 2 1 0 2 0 0
kuukausipalkka- 50,0% 10,0% | 20,0% 40,0% | 30,0% 20,0 % 0,0% 20,0% 0,0% 10,0 %
lainen 5 1 2 4 3 2 0 2 0 1
tuntipalkka- 389% 294% | 50,0% 412% | 11,L1% 23.5% 0,0 % 5,9 % 0,0 % 0,0 %
lainen 7 5 9 7 2 4 0 1 0 0
restap 538% 23,1% | 23,1% 462% | 23,1% 30,8% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 3 3 6 3 4 0 0 0 0

Taulukko 13. Eri taustaryhmien kdsitykset Oiva-kouluttajilta saamastaan henkisestd tuesta.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 50,0% 556% | 393% 259% 71% 148 % 3,6 % 0,0 % 0,0 % 3, 7%
14 15 11 7 2 4 1 0 0 1
35-64 -vuotiaat 56,7% 63,0% | 26,7% 148% | 133% 148% 33% 7,4 % 0,0 % 0,0 %
17 17 8 4 4 4 1 2 0 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 50,0% 66,7% | 16,7% 11,1% | 250% 11,1% 83% 11,1 % 0,0 % 0,0 %
6 6 2 1 3 1 1 1 0 0
toisen asteen 581% 633% | 38,7% 233% 32% 6,7 % 0,0 % 3,3% 0,0 % 3,3%
koulutus 18 19 12 7 1 2 0 1 0 1
korkeakoulutus 46,7% 46,7% | 333% 20,0% | 133% 333% 6,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 7 5 3 2 5 1 0 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 44,0% 62,5% | 48,0% 16,7 % 4,0% 20,8 % 4,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
11 15 12 4 1 5 1 0 0 0
10-40 vuotta 60,6 % 56,7% | 21,2% 233% | 152% 10,0% 3,0% 6,7 % 0,0 % 3,3%
20 17 7 7 5 3 1 2 0 1
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 50,0% 66,7% | 385% 16,7% 7,7% 16,7 % 3,8% 0,0 % 0,0 % 0,0 %
13 16 10 4 2 4 1 0 0 0
5-30 vuotta 563% 533% | 28,1% 233% | 125% 133% 3,1% 6,7 % 0,0 % 3,3%
18 16 9 7 4 4 1 2 0 1
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 70,6 % 643% | 23,5% 28,6 % 5,9 % 7,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
12 9 4 4 1 1 0 0 0 0
kuukausipalkka- 60,0% 50,0% | 20,0% 20,0% | 20,0% 10,0 % 0,0% 10,0 % 0,0% 10,0 %
lainen 6 5 2 2 2 1 0 1 0 1
tuntipalkka- 389% 76,5% | 38,9 % 59% | 1,L1% 11.8% | 11,1 % 5,9 % 0,0 % 0,0 %
lainen 7 13 7 1 2 2 2 1 0 0
restap 462% 385% | 462% 30,8 % 7,7% 30,8 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
6 5 6 4 1 4 0 0 0 0

Taulukko 14. Eri taustaryhmien kdsitykset esimiehiltd saamastaan henkisestd tuesta.

15




tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielta samaa mielti mielta mielta
Ikéaluokat
19-34 -vuotiaat 81,5 % 11,1 % 3,7 % 0,0 % 3,7 %
22 3 1 0 1
35-64 -vuotiaat 77,8 % 18,5 % 0,0 % 3,7 % 0,0 %
21 5 0 1 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 77.8 % 22,2 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 2 0 0 0
toisen asteen koulutus 76,7 % 13,3 % 3,3 % 3,3 % 3,3 %
23 4 1 1 1
korkeakoulutus 86,7 % 13,3 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
13 2 0 0 0
Tyokokemus kaupan alalta
1-9 vuotta 87,5 % 12,5 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
21 3 0 0 0
10-40 vuotta 73,3 % 16,7 % 3,3 % 3,3 % 3,3 %
22 5 1 1 1
Tyokokemus R-kioskilla
0,2-4 vuotta 87,5 % 12,5 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
21 3 0 0 0
5-30 vuotta 73,3 % 16,7 % 3,3 % 3,3 % 3,3 %
22 5 1 1 1
Tybasema kioskissa
kioskiesimies 78,6 % 14,3 % 7,1 % 0,0 % 0,0 %
11 2 1 0 0
kuukausipalkkalainen 80,0 % 10,0 % 0,0 % 0,0 % 10,0 %
8 1 0 0 1
tuntipalkkalainen 81,8 % 9,1 % 0,0 % 9,1 % 0,0 %
9 1 0 1 0
restap 69,2 % 30,8 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
9 4 0 0 0

Taulukko 15. Eri taustaryhmien kdsitykset tyétovereilta saamastaan henkisestd tuesta.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 679% 593% | 179% 185% | 10,7% 148% 3,6 % 3,7% 0,0 % 3,7%
19 16 5 5 3 4 1 1 0 1
35-64 -vuotiaat 50,0% 519% | 2000% 259% | 16,7% 11,1% 6,7 % 3,7% 6,7 % 7,4 %
15 14 6 7 5 3 2 1 2 2
Koulutusluokat
peruskoulutus 250% 333% | 250% 444% | 16,7% 11,1 % | 16,7% 0,0% | 16,7% 11,1 %
3 3 3 4 2 1 2 0 2 1
toisen asteen 64,5% 66,7% | 25,8% 13,3% 9,7% 10,0 % 0,0 % 3,3% 0,0 % 6,7 %
koulutus 20 20 8 4 3 3 0 1 0 2
korkeakoulutus 73,3% 46,7 % 0,0% 26,7% | 20,0% 20,0% 6,7 % 6,7 % 0,0 % 0,0 %
11 7 0 4 3 3 1 1 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 52,0% 583% | 24,0% 20,8% | 20,0% 20,8 % 4,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
13 14 6 5 5 5 1 0 0 0
10-40 vuotta 63,6% 533% | 152% 233% 9,1 % 6,7 % 6,1 % 6,7 % 6,1% 10,0 %
21 16 5 7 3 2 2 2 2 3
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 538% 625% | 192% 16,7% | 23,1% 20,8% 3,8% 0,0 % 0,0 % 0,0 %
14 15 5 4 6 5 1 0 0 0
5-30 vuotta 62,5% 50,0% | 18,8% 26,7% 6,3 % 6,7 % 6,3 % 6,7 % 6,3% 10,0 %
20 15 6 8 2 2 2 2 2 3
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 94,1% 64,3 % 0,0% 28,6 % 0,0 % 7,1 % 5,9 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
16 9 0 4 0 1 1 0 0 0
kuukausipalkka- 60,0% 40,0% | 20,0% 10,0% | 10,0% 10,0 % 0,0% 10,0% | 10,0% 30,0 %
lainen 6 4 2 1 1 1 0 1 1 3
tuntipalkka- 333% 588% | 27,8% 294% | 222% 11,8% | 11,1 % 0,0 % 5,6 % 0,0 %
lainen 6 10 5 5 4 2 2 0 1 0
restap 462% 53.8% | 308% 154% | 23,1% 23,1% 0,0 % 7,7 % 0,0 % 0,0 %
6 7 4 2 3 3 0 1 0 0

Taulukko 16. Eri taustaryhmien kdsitykset saamastaan sopeutumisajasta.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 36% 29,6% | 464% 333% | 143% 222% | 250% 148 % | 10,7% 0,0 %
1 8 13 9 4 6 7 4 3 0
35-64 -vuotiaat 10,0% 48,1% | 26,7% 11,1% | 333% 11,1% 6,7% 185% | 233% 11,1 %
3 13 8 3 10 3 2 5 7 3
Koulutusluokat
peruskoulutus 16,7% 55,6 % | 33,3% 0,0% | 16,7% 333% 8,3 % 0,0% | 250% 11,1 %
2 5 4 0 2 3 1 0 3 1
toisen asteen 32%  36,7% | 29,0% 233% | 355% 6,7% | 16,1 % 26,7% | 16,1 % 6,7 %
koulutus 1 11 9 7 11 2 5 8 5 2
korkeakoulutus 6,7% 333% | 533% 333% 6,7%  26,7% | 20,0 % 6,7% | 13,3% 0,0 %
1 5 8 5 1 4 3 1 2 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 8,0% 292% | 40,0% 333% | 16,0% 25,0% | 28,0% 12,5% 8,0 % 0,0 %
2 7 10 8 4 6 7 3 2 0
10-40 vuotta 6,1% 46,7% | 33,3% 133% | 30,3% 10,0% 6,1 % 20,0% | 242% 10,0%
2 14 11 4 10 3 2 6 8 3
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 77% 375% | 423% 16,7% | 154% 292% | 23,1% 16,7% | 11,5% 0,0 %
2 9 11 4 4 7 6 4 3 0
5-30 vuotta 63% 40,0% | 31,3% 26,7% | 31,3% 6,7 % 9,4% 16,7% | 21,9% 10,0%
2 12 10 8 10 2 3 5 7 3
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 0,0% 28,6% | 353% 28,6% | 23,5% 7,1% | 11,8% 28,6 % | 294 % 7,1 %
0 4 6 4 4 1 2 4 5 1
kuukausipalkka- 10,0% 70,0 % | 50,0 % 0,0% | 10,0 % 0,0% | 10,0% 10,0% | 20,0% 20,0 %
lainen 1 7 5 0 1 0 1 1 2 2
tuntipalkka- 11,1%  353% | 50,0% 353% | 222% 235% | 11,1 % 5,9 % 5,6 % 0,0 %
lainen 2 6 9 6 4 4 2 1 1 0
restap 7,7% 30,8 % 7,7% 154% | 385% 30,8% | 30,8% 23,1% | 154 % 0,0 %
1 4 1 2 5 4 4 3 2 0

Taulukko 17. Eri taustaryhmien kdsitykset vaihtoprosessin teknisestd sujuvuudesta.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 39,3% 37% | 429% 48,1% | 143 % 7,4 % 3,6% 37,0% 0,0 % 3, 7%
11 1 12 13 4 2 1 10 0 1
35-64 -vuotiaat 50,0 % 3,7% | 333% 148% 6,7 % 7,4 % 6,7% 59,3 % 33% 148%
15 1 10 4 2 2 2 16 1 4
Koulutusluokat
peruskoulutus 33,3% 0,0% | 41,7% 222 % 8,3 % 0,0 % 8,3% 55,6 % 83% 222%
4 0 5 2 1 0 1 5 1 2
toisen asteen 51,6 % 6,7% | 29,0% 333% | 129 % 3,3% 6,5% 533% 0,0 % 3,3%
koulutus 16 2 9 10 4 1 2 16 0 1
korkeakoulutus 40,0 % 0,0% | 533% 333% 6,7% 20,0 % 0,0% 333% 0,0% 13,3%
6 0 8 5 1 3 0 5 0 2
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 40,0 % 42% | 440% 542% | 12,0% 8,3 % 4,0% 333% 0,0 % 0,0 %
10 1 11 13 3 2 1 8 0 0
10-40 vuotta 50,0 % 33% | 31,3% 133% 9,4 % 6,7 % 6,3% 60,0 % 31% 16,7 %
16 1 10 4 3 2 2 18 1 5
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 38,5% 42% | 46,2% 50,0% | 11,5% 4,2 % 38% 37,5% 0,0 % 4,2 %
10 1 12 12 3 1 1 9 0 1
5-30 vuotta 51,6 % 33% | 323% 16,7% 9,7% 10,0 % 32% 56,7% 32% 133 %
16 1 10 5 3 3 1 17 1 4
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 47,1 % 0,0% | 41,2% 214 % 0,0 % 7,1% | 11,8% 71,4 % 0,0 % 0,0 %
8 0 7 3 0 1 2 10 0 0
kuukausipalkka- 50,0% 10,0% | 20,0% 20,0 % | 20,0 % 0,0 % 0,0% 40,0% | 10,0% 30,0 %
lainen 5 1 2 2 2 0 0 4 1 3
tuntipalkka- 333 % 59% | 444% 294% | 222 % 5,9 % 0,0% 47,1% 0,0% 11,8%
lainen 6 1 8 5 4 1 0 8 0 2
restap 53,8 % 0,0% | 38,5% 53,8% 0,0% 154 % 7,7% 30,8 % 0,0 % 0,0 %
7 0 5 7 0 2 1 4 0 0

Taulukko 18. Eri taustaryhmien kdsitykset Oivan teknisestd toimivuudesta.
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tiysin samaa osittain vaikea sanoa osittain eri tiysin eri
mielti samaa mielti mielti mielti
Ikéluokat
19-34 -vuotiaat 18,5 % 40,7 % 222 % 14,8 % 3,7%
5 11 6 4 1
35-64 -vuotiaat 11,1 % 40,7 % 7,4 % 259 % 14,8 %
3 11 2 7 4
Koulutusluokat
peruskoulutus 11,1 % 44.4 % 11,1 % 222 % 11,1 %
1 4 1 2 1
toisen asteen koulutus 16,7 % 40,0 % 13,3 % 20,0 % 10,0 %
5 12 4 6 3
korkeakoulutus 13,3 % 40,0 % 20,0 % 20,0 % 6,7 %
2 6 3 3 1
Tyokokemus kaupan alalta
1-9 vuotta 20,8 % 41,7 % 25,0 % 12,5 % 0,0 %
5 10 6 3 0
10-40 vuotta 10,0 % 40,0 % 6,7 % 26,7 % 16,7 %
3 12 2 8 5
Tyokokemus R-kioskilla
0,2-4 vuotta 20,8 % 41,7 % 25,0 % 12,5 % 0,0 %
5 10 6 3 0
5-30 vuotta 10,0 % 40,0 % 16,7 % 16,7 % 16,7 %
3 12 5 5 5
Tybasema kioskissa
kioskiesimies 7,1 % 50,0 % 21,4 % 14,3 % 7,1 %
1 7 3 2 1
kuukausipalkkalainen 0,0 % 40,0 % 0,0 % 30,0 % 30,0 %
0 4 0 3 3
tuntipalkkalainen 23,5 % 41,2 % 11,8 % 17,6 % 5,9 %
4 7 2 3 1
restap 23,1 % 30,8 % 23,1 % 23,1 % 0,0 %
3 4 3 3 0

Taulukko 19. Eri taustaryhmien kdsitykset muutoksen vaikutuksista asiakkaisiin.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 28,6 % 185% | 35,7% 222% | 32,1% 185% 3,6% 259 % 0,0% 14,8 %
8 5 10 6 9 5 1 7 0 4
321% 148% | 50,0% 48,1% | 179% 7,4 % 0,0% 222% 0,0 % 7,4 %
9 4 14 13 5 2 0 6 0 2
35-64 -vuotiaat 40,0 % 74 % | 40,0% 44,4% | 10,0 % 74% | 10,0% 259 % 0,0% 14,8 %
12 2 12 12 3 2 3 7 0 4
50,0% 148% | 36,7% 48,1 % 6,7 % 7,4 % 33% 29,6 % 3,3% 0,0 %
15 4 11 13 2 2 1 8 1 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 333% 11,1% | 50,0% 333% 0,0 % 0,0% | 16,7% 55,6 % 0,0 % 0,0 %
4 1 6 3 0 0 2 5 0 0
41,7% 222% | 333% 55,6% 8,3 % 0,0 % 83% 222% 8,3 % 0,0 %
5 2 4 5 1 0 1 2 1 0
toisen asteen 323% 6,7% | 355% 30,0% | 29,0% 16,7 % 32% 233% 0,0% 233%
koulutus 10 2 11 9 9 5 1 7 0 7
452 % 6,7% | 38,7% 533% | 16,1 % 6,7 % 0,0% 26,7% 0,0 % 6,7 %
14 2 12 16 5 2 0 8 0 2
korkeakoulutus 40,0%  26,7% | 333% 40,0% | 20,0% 13,3% 6,7% 133% 0,0 % 6,7 %
6 4 5 6 3 2 1 2 0 1
333% 26,7% | 60,0% 33,3% 6,7% 133 % 0,0% 26,7% 0,0 % 0,0 %
5 4 9 5 1 2 0 4 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 240% 25,0% | 36,0% 20,8% | 36,0% 20,8% 4,0% 20,8% 0,0% 12,5%
6 6 9 5 9 5 1 5 0 3
28,0% 12,5% | 52,0% 58,3 % | 20,0 % 8,3 % 0,0% 20,8% 0,0 % 0,0 %
7 3 13 14 5 2 0 5 0 0
10-40 vuotta 42,4 % 33% | 394% 433 % 9,1 % 6,7 % 9,1% 30,0% 0,0% 16,7 %
14 1 13 13 3 2 3 9 0 5
51,55% 16,7% | 36,4% 40,0 % 6,1 % 6,7 % 3,0% 30,0 % 3,0% 6,7 %
17 5 12 12 2 2 1 9 1 2
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 23,1% 20,8% | 423% 250% | 30,8% 16,7 % 38% 20,8 % 0,0% 16,7 %
6 5 11 6 8 4 1 5 0 4
269% 125% | 57,7% 583 % | 154 % 4,2 % 0,0% 25,0% 0,0 % 0,0 %
7 3 15 14 4 1 0 6 0 0
5-30 vuotta 43,8 % 6,7% | 344% 40,0% | 12,5% 10,0 % 9,4% 30,0% 0,0% 133%
14 2 11 12 4 3 3 9 0 4
53,1% 16,7% | 31,3% 40,0% 9,4% 10,0 % 3,1% 26,7% 3,1% 6,7 %
17 5 10 12 3 3 1 8 1 2
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tiysin eri mielti

mielti mielti mielti
Lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely | 1.kysely 2kysely
Tyodasema
kioskissa
kioskiesimies 353 % 0,0% | 412% 50,0% | 17,6 % 0,0 % 59% 28,6% 0,0% 214%
6 0 7 7 3 0 1 4 0 3
471% 143% | 353% 571% | 11,8% 0,0 % 59% 214% 0,0 % 7,1 %
8 2 6 8 2 0 1 3 0 1
kuukausipalkka- 40,0% 10,0% | 30,0% 30,0% | 20,0 % 0,0% | 10,0% 40,0 % 0,0% 20,0 %
lainen 4 1 3 3 2 0 1 4 0 2
50,0% 10,0% | 30,0% 30,0 % | 10,0 % 0,0 % 0,0% 50,0% | 10,0% 10,0 %
5 1 3 3 1 0 0 5 1 1
tuntipalkka- 222% 17,6% | 50,0% 17,6% | 16,7% 17,6% | 11,1% 294 % 0,0% 17,6 %
lainen 4 3 9 3 3 3 2 5 0 3
278% 17,6 % | 55,6% 529% | 16,7% 5,9 % 0,0% 235% 0,0 % 0,0 %
5 3 10 9 3 1 0 4 0 0
restap 46,2% 23,1% | 23,1% 385% | 30,8% 30,8% 0,0 % 7,7 % 0,0 % 0,0 %
6 3 3 5 4 4 0 1 0 0
462% 154% | 462% 46,2% 7,7% 23,1% 0,0% 154% 0,0 % 0,0 %
6 2 6 6 1 3 0 2 0 0

Taulukko 20. Eri taustaryhmien kdsitykset Oiva-tukipuhelimesta.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 321% 704% | 464% 29,6% | 21,4% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
9 19 13 8 6 0 0 0 0 0
35-64 -vuotiaat 433% 444% | 333% 333% | 20,0% 7,4 % 0,0% 148% 3,3% 0,0 %
13 12 10 9 6 2 0 4 1 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 25,0% 444% | 583% 333 % 83% 11,1 % 0,0% 11,1% 8,3 % 0,0 %
3 4 7 3 1 1 0 1 1 0
toisen asteen 419% 633% | 323% 26,7% | 25,8% 3,3% 0,0 % 6,7 % 0,0 % 0,0 %
koulutus 13 19 10 8 8 1 0 2 0 0
korkeakoulutus 40,0% 53,3% | 40,0% 40,0 % | 20,0 % 0,0 % 0,0 % 6,7 % 0,0 % 0,0 %
6 8 6 6 3 0 0 1 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 28,0% 62,5% | 48,0% 37,5% | 24,0% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 15 12 9 6 0 0 0 0 0
10-40 vuotta 45,5% 533% | 333% 26,7% | 182 % 6,7 % 0,0% 13,3% 3,0% 0,0 %
15 16 11 8 6 2 0 4 1 0
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 308% 625% | 423% 375% | 269% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
8 15 11 9 7 0 0 0 0 0
5-30 vuotta 438% 533% | 37,5% 26,7% | 15,6% 6,7 % 0,0% 13,3% 3,1% 0,0 %
14 16 12 8 5 2 0 4 1 0
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 412% 643% | 471% 28,6% | 11,8% 7,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 9 8 4 2 1 0 0 0 0
kuukausipalkka- 50,0% 50,0% | 20,0% 30,0 % | 20,0 % 0,0 % 0,0% 20,0% | 10,0 % 0,0 %
lainen 5 5 2 3 2 0 0 2 1 0
tuntipalkka- 222% 588% | 50,0% 353% | 27,8% 0,0 % 0,0 % 5,9 % 0,0 % 0,0 %
lainen 4 10 9 6 5 0 0 1 0 0
restap 46,2% 53,8% | 30,8% 30,8% | 23,1 % 7,7 % 0,0 % 7,7 % 0,0 % 0,0 %
6 7 4 4 3 1 0 1 0 0

Taulukko 21. Eri taustaryhmien kdsitykset Oivan helppokdyttéisyydestd.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 75,0% 556% | 25,0% 37,0% 0,0 % 3,7% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 3, 7%
21 15 7 10 0 1 0 0 0 1
35-64 -vuotiaat 80,0% 593% | 16,7% 29,6 % 0,0 % 3,7% 0,0 % 3, 7% 33% 3,7%
24 16 5 8 0 1 0 1 1 1
Koulutusluokat
peruskoulutus 66,7% 556% | 250% 222% 0,0 % 0,0 % 0,0% 11,1% 83% 11,1 %
8 5 3 2 0 0 0 1 1 1
toisen asteen 839% 533% | 16,1 % 36,7% 0,0 % 6,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 3,3%
koulutus 26 16 5 11 0 2 0 0 0 1
korkeakoulutus 733% 66,7% | 26,7% 333% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
11 10 4 5 0 0 0 0 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 680% 583% | 320% 375% 0,0 % 4,2 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
17 14 8 9 0 1 0 0 0 0
10-40 vuotta 848% 56,7% | 12,1 % 30,0 % 0,0 % 3,3% 0,0 % 3,3% 3,0% 6,7 %
28 17 4 9 0 1 0 1 1 2
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 692% 583% | 30.8% 375% 0,0 % 4,2 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
18 14 8 9 0 1 0 0 0 0
5-30 vuotta 84,4% 56,7% | 12,5% 30,0 % 0,0 % 3,3% 0,0 % 3,3% 3,1% 6,7 %
27 17 4 9 0 1 0 1 1 2
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 824% T714% | 17,6% 28,6 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
14 10 3 4 0 0 0 0 0 0
kuukausipalkka- 90,0 % 40,0 % 0,0% 30,0% 0,0% 10,0 % 0,0 % 0,0% | 10,0% 20,0 %
lainen 9 4 0 3 0 1 0 0 1 2
tuntipalkka- 61,1% 529% | 389% 353 % 0,0 % 5,9 % 0,0 % 5,9 % 0,0 % 0,0 %
lainen 11 9 7 6 0 1 0 1 0 0
restap 84,6% 61,5% | 154% 38,5% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
11 8 2 5 0 0 0 0 0 0

Taulukko 22. Eri taustaryhmien kdsitykset muutosprojektista.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2kysely | lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | l.kysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 750% 704% | 21,4% 148 % 3,6 % 7,4 % 0,0 % 3,7% 0,0 % 3,7%
21 19 6 4 1 2 0 1 0 1
35-64 -vuotiaat 733% 519% | 2000% 37,0% 33% 3,7% 0,0 % 3,7% 3,3% 3,7%
22 14 6 10 1 1 0 1 1 1
Koulutusluokat
peruskoulutus 66,7% 556% | 16,7% 222% 8,3 % 0,0 % 0,0% 11,1 % 83% 11,1 %
8 5 2 2 1 0 0 1 1 1
toisen asteen 80,6% 63,3% | 16,1 % 30,0% 32 % 3,3 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 3,3 %
koulutus 25 19 5 9 1 1 0 0 0 1
korkeakoulutus 66,7% 60,0% | 33,3% 20,0% 0,0% 133% 0,0 % 6,7 % 0,0 % 0,0 %
10 9 5 3 0 2 0 1 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 76,0% 70,8% | 24,0% 20,8 % 0,0 % 4,2 % 0,0 % 4,2 % 0,0 % 0,0 %
19 17 6 5 0 1 0 1 0 0
10-40 vuotta 72,7% 533% | 182% 30,0% 6,1 % 6,7 % 0,0 % 3,3% 3,0% 6,7 %
24 16 6 9 2 2 0 1 1 2
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 73,1% 70,8% | 269% 25,0% 0,0 % 4,2 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
19 17 7 6 0 1 0 0 0 0
5-30 vuotta 75,0% 533% | 156% 26,7% 6,3 % 6,7 % 0,0 % 6,7 % 3,1% 6,7 %
24 16 5 8 2 2 0 2 1 2
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 824% 78,6% | 11,8% 143 % 5,9 % 7,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
14 11 2 2 1 1 0 0 0 0
kuukausipalkka- 60,0% 40,0% | 20,0% 40,0% | 10,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0% | 10,0% 20,0 %
lainen 6 4 2 4 1 0 0 0 1 2
tuntipalkka- 778% 588% | 222% 294 % 0,0 % 5,9 % 0,0 % 5,9 % 0,0 % 0,0 %
lainen 14 10 4 5 0 1 0 1 0 0
restap 692% 692% | 30,8% 23,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 7,7 % 0,0 % 0,0 %
9 9 4 3 0 0 0 1 0 0

Taulukko 23. Eri taustaryhmien kdsitykset Oivasta verrattuna vanhaan jdrjestelmddn.
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tiysin samaa

osittain samaa

vaikea sanoa

osittain eri

tdysin eri mielti

mielti mielti mielti
lkysely 2.kysely | Lkysely 2.kysely | l.kysely 2kysely | l.kysely 2.kysely | lkysely 2.kysely
Ikdluokat
19-34 -vuotiaat 57T1%  77,8% | 32,1 % 185% 7,1 % 3,7% 0,0 % 0,0 % 3,6 % 0,0 %
16 21 9 5 2 1 0 0 1 0
35-64 -vuotiaat 86,7% 704% | 133% 259% 0,0 % 3,7% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
26 19 4 7 0 1 0 0 0 0
Koulutusluokat
peruskoulutus 75,0% 66,7% | 25,0% 222% 0,0% 11,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
9 6 3 2 0 1 0 0 0 0
toisen asteen 839% 733% | 129% 26,7% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 32% 0,0 %
koulutus 26 22 4 8 0 0 0 0 1 0
korkeakoulutus 46,7% 80,0% | 40,0% 13,3% | 13,3% 6,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 12 6 2 2 1 0 0 0 0
Tyokokemus
kaupan alalta
1-9 vuotta 52,0% 750% | 40,0% 20,8 % 8,0 % 4,2 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
13 18 10 5 2 1 0 0 0 0
10-40 vuotta 879% 73,3% 9,1% 233% 0,0 % 3,3% 0,0 % 0,0 % 3,0 % 0,0 %
29 22 3 7 0 1 0 0 1 0
Tyokokemus R-
kioskilla
0,2-4 vuotta 61,5% 750% | 30,8% 20,8% 7,7 % 4,2 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
16 18 8 5 2 1 0 0 0 0
5-30 vuotta 813% 733% | 156% 233 % 0,0 % 3,3 % 0,0 % 0,0 % 3,1% 0,0 %
26 22 5 7 0 1 0 0 1 0
Tydasema
kioskissa
kioskiesimies 882% 643% | 11,8% 35,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
15 9 2 5 0 0 0 0 0 0
kuukausipalkka- 80,0% 90,0% | 10,0% 10,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0% | 10,0 % 0,0 %
lainen 8 9 1 1 0 0 0 0 1 0
tuntipalkka- 66,7% 765% | 278% 17,6 % 5,6 % 5,9 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
lainen 12 13 5 3 1 1 0 0 0 0
restap 538% 692% | 38,5% 23,1% 7,7 % 7,7 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
7 9 5 3 1 1 0 0 0 0

Taulukko 24. Eri taustaryhmien kdsitykset omasta oppimismotivaatiosta.
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