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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaisia toimia uuden jarjestel-
man kayttoonotto vaatii yrityksessa seka mita muutosjohtaminen on. Tavoit-
teena oli I0ytaa esihenkildille erilaisia johtamismalleja seka pohtia keinoja va-
hentdmaan muutosvastarinnan syntymista. Tutkimusmenetelmina kaytettiin asi-
antuntijahaastatteluita ja havainnointia.

Teoriaviitekehyksessa kasiteltiin ruoan verkkokaupan syntya maailmalla sita,
miten se oli rantautunut Suomeen ja Pirkanmaalle. Tassa tarkeana osana oli
myos ruoan verkkokaupan kerailijan tydonkuvan avaaminen. Teorian toinen
osuus kasitteli uuden jarjestelman kayttoonottoa. Viimeisessa osuudessa kasi-
teltiin muutoksen eri vaiheita ja malleja seka muutosjohtamista ja muutosviestin-
taa.

Kehitystyota esittelevassa kappaleessa esiteltiin erilaisia toimia, mita S-Kauppo-
jen kayttéonotto vaati S-ryhmassa seka Pirkanmaan Osuuskaupassa. Kappale
sisalsi asiantuntijahaastatteluita, joissa tuli ilmi S-Kauppojen idean syntyminen,
kayttoonoton vaiheet seka esihenkilon muutosjohtamista helpottavia seikkoja.
Opinnaytetyon kehitystyon osuus oli salassa pidettava, joten luottamukselliset
osuudet poistettiin julkisesta raportista.

Muutosjohtaminen vaatii esihenkilolta kykya muuttaa johtamistyyliaan prosessin
laajuudesta tai vaiheesta riippuen. Teoreettisen viitekehyksen, asiantuntijahaas-
tatteluiden seka havainnoinnin tuloksena todettiin esihenkilon omalla suhtautu-
misella seka oikean johtamistyylin valinnalla olevan suuri vaikutus muutospro-
sessin onnistumisessa. Isona onnistumisen tekijana todettiin olevan muutos-
viestinta ja sen huolellinen toteutus.

Asiasanat: muutosjohtaminen, uuden jarjestelman kayttéonotto, ruoan verkko-
kauppa



ABSTRACT
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The aim of this thesis was to find out what kind of actions the introduction of a
new system requires in a company and what change management is. The aim
was to find different management models for supervisors and to consider ways
to reduce the emergence of resistance to change. Expert interviews and obser-
vation were used as research methods. The theoretical part consisted of the his-
tory of online food stores, the Collector's job description, change management
and change communication. The development part of the thesis contains confi-
dential information that was removed from the public version of the report.

The section presenting the development work included expert interviews, which
revealed the emergence of the idea of S-Stores, the stages of implementation
and the factors facilitating the change management of the supervisor.

Change management requires the supervisor to be able to change their man-
agement style depending on the scope or stage of the process. As a result of
the theoretical research, expert interviews, and observation, it was found that
the supervisor's own attitude and the choice of the right management style had
a great impact on the success of the change process, in addition to change
communication.

Key words: change management, introduction of a new system, online food
store



SISALLYS

1 JOHDANTO ... 5
2 RUOAN VERKKOKAUPPA ... e s 6
2.1 Ruoan verkkokauppa SUOMESSA ...........cuvueiiiiieeiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeinn, 7
2.2 Ruoan verkkokauppa Pirkanmaan Osuuskaupassa....................... 9
3 UUDEN JARJESTELMAN KAYTTOONOTTO......ccovieeeeeieeeeeeeeenen 12
3.1 Kayttdonotto prosessin nakokulmasta.............cccoeevieviiieeiiniens 12
3.2 Kayttoonotto organisaation nakokulmasta .............ccccceeeeeiieininnns 13
3.3 Uuden jarjestelman kayttdonoton onnistumisen mittarit ja riskit... 14
3.4 Uuden jarjestelman kayttoonoton sidosryhmat ..................cooeee.... 15
4 MUUTOS JA SEN JOHTAMINEN. ..., 17
4.1 Muutoksen eri tasot - pieni MUUtOS .........cccooeeeiiiiiiiiiiii e, 17
4.2 Muutoksen eri tasot - keskisuuri muutos ............ccccceeiiiieeeniennennnnn. 18
4.3 Muutoksen eri tasot - suuri MuUUtosS ...........ccoooeeiiiiiiiiiiiii e, 19
4.4 Muutosprosessin intuitiivinen, rationaalinen ja inkrementaalinen
0= | PP 19
4.5 Esihenkildn erilaiset roolit............cccovveiiiiiiii e 20
4.6 Muutosjontaminen ... 22
4.7 MUUtOSVIESTINTA ... e 25
4.8 Muutosvastarinta...............uuiiiiiii s 27
5 S-KAUPPOJEN JA KERAYTTIMEN KAYTTOONOTTO .............. Virhe.
Kirjanmerkkia ei ole maaritetty.
B POHDINT A Lt e en s e e nnnnnn 30
LAHTEET ..ottt et teete e teeaeeneens 36
L I OSSP 40

Liite 1.Perehdytys 0pas. ... 40



1 JOHDANTO

Monet suomalaiset sanonnat kertovat ruoasta, kuten esimerkiksi "kylla leipa
tiella pitaa, velli viskoo sinne tanne” tai "vahta huutaa, tuokaa ruokhaa. Vahta
hankaapi jo selekarankaa”. Ruoka on meille jokapaivainen asia, kuten myos
sen hankkiminen. Kautta aikain on ollut puoteja, kojuja ja myymaléita, mista
ruokatarvikkeita on ostettu. Palveluverkostojen kehittamisen myo6ta, onkin 1ah-
detty kehittelemaan konseptia, jossa ostokset tehdaan puolesta eli ruoan verk-

kokauppaa.

Ruoan verkkokauppa on alati kasvava toimiala, jossa kehitys on jatkuvaa. Vii-
meisen kahden vuoden aikana vallinnut maailmanlaajuinen pandemiatilanne on
nopeuttanut monien yritysten suunnitelmia parantaa palvelujaan. Tama on tar-
koittanut toiminnan tehostamista, palveluiden laajentamista seka taysin uusien

toimintamallien kayttoonottoa.

Taman opinnaytetydn tilaajana on Pirkanmaan Osuuskauppa. Tavoitteena on
haastatteluiden kautta selvittaa ruoan verkkokaupan kasitetta seka sita, miten
ruoan verkkokauppa on rantautunut Suomeen ja sitad kautta Pirkanmaalle. Osa
teoriaviitekehysta tulee olemaan uuden jarjestelman kayttoonottoon liittyvat ai-
healueet seka muutos ja sen johtamisen kasitteet. Tarkoituksena on yrittaa 10y-
taa keinoja esihenkildille arkipaivan johtamistilanteisiin muutoksen keskelle

seka muutosvastarinnan syntymiseen vaikuttavia tekijoita.

Kaytannon toimenpiteiden osuus opinnaytetyosta tullaan salaamaan julkisesta
versiosta luottamuksellisuuden vuoksi. Tassa osuudessa kuitenkin tullaan kasit-
telemaan niita tekijoita, jotka osaltaan vaikuttavat uuden jarjestelman onnistu-
neeseen kayttddonottoon. Osio tulee sisaltamaan pohdintaa siita, mita olisi pita-

nyt tehda toisin.



2 RUOAN VERKKOKAUPPA

Verkkokauppa on internetin sahkdinen myymala, jossa asiakas tekee ostoksia
ostoskoriin tapaamatta kuitenkaan valttamatta lainkaan henkilokuntaa. Verkko-
kauppa voi olla yritysten valista (B2B), kuluttajalle suunnattua (B2C) tai kulutta-
jien valista kaupankayntia (C2C). Monet yritykset ovat kokeneet verkossa tehta-
van kaupankaynnin helpottavaksi lisdosaksi, silla tama mahdollistaa myymalan
prosessien uudelleen jarjestelyn, joka vahentaa edelleen syntyvia kustannuksia.
(Hallavo 2013, 19.)

Kuluttajan kannalta verkkokaupan yleistyminen tuo helpotusta arkeen. Ostoksia
voi tehda esimerkiksi kotisohvalta poistumatta kotoa ja myymalan valikoima on
saatavilla ympari vuorokauden. Kuluttaja saa my0s reaaliaikaista tietoa uutuus-

tuotteista seka valikoimamuutoksista. (Havumaki & Jaranka 2014, 14.)

Postin ja Kantar TNS -Forumin yhteistyon tuloksena syntyi Suuri Verkkokauppa
tutkimus heinakuussa vuonna 2020. Taman tutkimuksen kohderyhmaa olivat
18-79 -vuotiaat internettia kayttavat suomalaiset ja vastaajia tutkimuksessa oli
2380 kpl. Tama tutkimus osoitti, ettd suomalaisten kiinnostus verkkokauppaa
kohtaan on kasvanut huimasti vime vuosien aikana. Tutkimuksen mukaan 57 %
suomalaisista ostaa verkosta kuukausittain ja kolmannes (29 %) kayttaa verkko-
kauppaa viikoittain. Naihin lukemiin vaikutti osaltaan kevaalla 2020 maailmalla
levinnyt pandemia, joka lisasi suomalaisten kiinnostusta verkkokauppaan lahes
30 %. (Posti Group Oyj 2020.) Pandemian vaikutus nakyy euroina silla verkko-
kaupan lilkevaihdon arvelleen olleen Suomessa yhteensa vuonna 2020 11,8
miljardia euroa (Paytrail 2020).

Ruoan verkkokauppaa mietittdessa maailmanlaajuinen edellakavija on ollut 90-
luvun puolivalista lahtien englantilainen Tesco. Vaitdskirjassaan Arhi Kivilahti
(2013) listaa Tescon lisdksi muita isoja englantilaisia toimijoita, kuten Sains-
bury’s, Asda ja Ocado (Kivilahti 2013, 94). Naista Ocadolla on taysin omantyyli-
nen toimintamalli. Heilla ei ole lainkaan myymalaa, josta tuotteet kerattaisiin,
vaan heidan toimintansa perustuu taysin varastorakennuksessa olevaan robo-
tiikkkaan (Tech Insider 2018).



2.1 Ruoan verkkokauppa Suomessa

S-ryhman ruoan verkkokauppa

Tiettavasti ruoan verkkokaupan edellakavija on Suomessa ollut PKO eli Pohjois-
Karjalan Osuuskauppa, joka avasi ensimmaisen PKO-Kotiostopalvelun asia-
kasomistajilleen Joensuussa vuonna 1997. Kuitenkin ennen kaikkea logistiset
ongelmat myymaldiden suunnittelussa seka henkilostokulujen suuruus paattivat
S-ryhman ruoan verkkokaupan vuonna 2002. S-ryhma teki yhteistydsopimuksen
Digital Foodie.fm kanssa 2010-luvulla ja aloitti ruoan verkkokaupan uuden nou-

sun Suomen markkinoilla. (Hetta 2014.)

S-ryhmalla on kaytdssa Klikkaa ja Nouda -palvelumalli, jossa tilaukset keraillaan
myymalasta ja asiakas noutaa ostoksensa myymalan kylmalokerikosta usein
viela saman paivan aikana. Taman lisaksi asiakkaiden tarpeisiin on lahdetty vas-
taamaan myos kotiinkuljetuspalvelulla. (Sahala 2016, 26.) Vuonna 2014 HOK-
Elanto Iahti kehittdmaan "Dark store” mallia Vantaan Tammistoon, josta kerail-
laan Alepa kauppakassit koko paakaupunkiseudulle. Dark store -mallissa tuotteet
ovat myymalan kaltaisessa tilassa, johon on paasy vain henkildokunnalla, asiak-
kaita tilaan ei paase lainakaan. Taman on katsottu tehostavan kerailytyota seka
Dark Store kerailylla vahennetaan tilanteita pienissa Alepoissa, jossa aamukerai-

lyn jalkeen hyllyt olisivat asiakkaille tyhjat. (Peltonen 2018.)

S-ryhma on paivittaistavaramyynnissa Suomen johtava 9,315 milj.€, 46 % mark-
kinaosuudellaan (Paivittaistavarakauppa Ry 2021). Tasta ruoan verkkokaupan
osuus on noin kahden prosentin luokka. S-ryhmalla on menty maanlaajuisesti
suuria harppauksia eteenpain ruoan verkkokaupan kehittamisessa. Tilausjarjes-
telma Foodien rinnalle on kehitetty S-Kaupat alusta, johon kaikki Suomen alue-
osuuskaupat tulevat lahivuosien aikana siirtymaan. S-Kaupat alustaa on lahdetty
kehittdamaan niin asiakas- kuin kerailijaroolista kasin ja kehitys on jatkuvaa. (S-

kaupat n.d.)



K-ryhman ruoan verkkokauppa

K-ryhma Kesko on Suomen toiseksi suurin paivittaistavaramyynnissa 7,457 milj.€
myynnilldan, joka vastaa 36,9 % markkinaosuutta (Paivittdistavarakauppa Ry
2021). Kesko vastasi ruoan verkkokaupan kysyntdan muutaman vuoden S-ryh-
maa jaljessa. Tassa osittain eron tekee se, ettd Kesko vastaa Citymarkettien kul-
jetuspalveluista, mutta pienemmat myymalat ovat kauppiasvetoisia. Jokainen

kauppias itse voi siis itse maaritella oman myymalansa palvelut. (K-ryhma 2020.)

K-ryhmalla on kaytdssa Tilaa & Nouda- palvelu, jossa asiakas voi tehda internetin
kautta tilauksen, noutaa sen myymalasta saman paivan aikana tai tilata tuotteet
kotiinkuljetuksella. Erona kilpailijoihin K-ryhma tarjoaa myos tilauspalvelun puhe-
limitse. Taman on katsottu helpottavan eraiden asiakasryhmien, kuten vanhusten
palvelun kayttoa, jotka eivat syysta tai toisesta pysty tekemaan tilausta internetin
kautta. (K-ryhma, Q & A 2021.)

Kesakuussa 2021 antamassaan tiedotteessa, K-ryhma kertoi investoivansa lahi-
vuosien aikana kymmenia miljoonia euroja kerailyn automatisointijarjestelmaan,
joka pohjautuu MFC- eli Micro Fulfillment Center- konseptiin. Ajatuksena konsep-
tissa on tehostaa kerailytyota noin nelinkertaiseksi manuaalisen myymalakerai-
lyyn verrattuna laatua unohtamatta. Tehostaminen tapahtuu kolmella keruualu-
eella: hyddyntamalla robotiikkaa, keraamalla massakerailyna tuotteita kaupan ta-
kahuoneessa seka kerailemalla pienivolyymiset erikoistuotteet myymalasta. (K-

ryhma, K-ryhma vahvistaa ruoan verkkokaupan markkinajohtajuutta...2021.)

Fiksuruoka.fi

Fiksu Ruoka Oy aloitti toimintansa vuonna 2016, ajatusmallinaan vahentaa ak-
tiivisesti ruokahavikkia. Varastotilat sijaitsevat Espoon Otaniemessa, josta tuot-
teet toimitetaan ympari Suomea. Fiksu Ruoka Oy:n toiminta eroaa muiden toi-
mijoiden mallista siten, etta heidan valikoimansa koostuu taysin valmistajien,
maahantuojien seka tukkuketjujen poistoerien myymisesta verkossa. Valikoima
ei pida sisallaan lainkaan kylmatuotteita, vaan vain huoneenlammadssa sailyvia

tuotteita, jotka toimitetaan Matkahuollon, PostNordin MyPack Collect, Postin tai



DB Schenkerin noutopisteisiin. Myds kotiinkuljetus on mahdollista toimituspal-
velu BudBeen, Postin, Matkahuollon tai PostNordin kautta. Toimitusaika heilla

on tilaamisesta 1-3 arkipaivaa. (Fiksuruoka.fi n.d.)

Ruoan verkkokauppa Oda

Norjalainen ruoan verkkokauppa Oda on uusi kasvuyhtio, joka aikoo toiminnal-
laan ravistella markkinoita seka haastaa kilpailjansa aivan uudenlaisella konsep-
tilla. Talla hetkella Odalla on 70 % markkinaosuus Norjassa ja he tavoittelevat
Suomessa 20-30 % markkinaosuutta. Heilld on tarkoitus aloittaa toimintansa
Suomessa loppu vuodesta 2021. Kerailykeskus sijoittuu Vantaalle, josta heidan
kotiinkuljetuksensa toimintasade ulottuu aluksi Helsingin, Vantaan, Espoon ja
Kauniaisten alueelle. Jos toivottua kasvua syntyy, aluetta tullaan laajentamaan
pidemmalle. Tarkoituksena heilla on tydllistaa noin 500 henkildéa kerailykeskuk-

seen seka noin 100 henkea kuljetusautoihin. (Ranta 2021.)

Selkeana kilpailuetuna Odalla on tehokkuus. Ruoan verkkokaupan myymalake-
railyn tehokkuuslukema UPH (units per hour) on tdmanhetkisilla palveluntarjo-
ajilla 60—-80, Odan tehokkuuden ollessa 212. Tuplasti parempi teholukema syn-
nyttaa tuottoa pienilla marginaaleilla, joka taas mahdollistaa elintarvikkeiden hal-
vemman hinnoittelun seka selkeasti edullisemmat kotiinkuljetuspalvelut. (Ranta
2021.)

2.2 Ruoan verkkokauppa Pirkanmaan Osuuskaupassa

Pirkanmaan Osuuskaupassa ruoan verkkokauppatoiminta alkoi vuonna 2016

Tampereella muutamassa Prismassa hyvin pienilla tiimeilla, jotka kerailivat hyl-
lytys- ja kassatyon ohessa asiakkaiden tilauksia. Ruoan verkkokaupan paallikko
Erika Vakkilainen (2021) kertoi vuoden 2019 olleen kehityskaaressa eras siihen
mennessa merkittavimmista, silla toimintaa alettiin keskittamaan yhteen keraily-
yksikkoon, jolloin toiminnan katsottiin olevan tehokkaampaa ja asiakasnakokul-

masta katsoen selkeampaa. (Vakkilainen 2021.) Tata ajatusta mukailee myds
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Hallavon (2013, 61) nakemys menestyvasta verkkokaupasta, joka huomioi asi-
akkaan tarpeet eika keskity vain kehittamaan yrityksen omaa myyntiprosessia
(Hallavo 2013, 61).

Vuonna 2020 maailmalla levinnyt pandemia vauhditti ruoan verkkokaupan
myyntia rajahdysmaisesti. S-ryhman huhtikuussa 2020 antamassa tiedotteessa
arvioitiin verkkopalveluiden myynnin kasvaneen kolminkertaiseksi edellisen vuo-
den samaan ajankohtaan verrattuna (S-ryhma 2020). Tama nakyi myos Vakki-
laisen (2021) mukaan selvasti Pirkanmaan Osuuskaupan myynnin kasvussa.
Asiakkaiden tarve palvelulle huomioitiin valittdmasti ja uusien suunnitteilla ollei-
den keraily yksikéiden avaamista vauhditettiin. Pirkanmaan Osuuskauppa POK
paasi vastaamaan asiakkaiden kysyntaan ennatysnopeasti avaamalla nopealla
aikataululla kahteen Prismaan seka yhteen S-Markettiin uuden keraily-yksikon.
(Vakkilainen 2021.)

Positiivinen kehityskaari on nakynyt vuodesta 2020 asti, silla Pirkanmaan alu-
eelle on avautunut tdhan mennessa yhteensa 21 keraily-yksikkda. Pirkanmaan
Prismoissa on talla hetkella laajempi verkkokauppaketju seka jo 14 S-Markettia
ovat saaneet oman ruoan verkkokaupan kerailynsa kayntiin (Pirkanmaan
Osuuskauppa 2021). Vakkilainen (2021) kertoo robotiikan olevan osa tulevai-
suuden ndkymia. Tama ei poista henkildtydovoimalla tehtya kerailya, silla robotti
ei osaa esimerkiksi valita tuoreita hedelma- ja vihannestuotteita tai tarkistaa lei-

papussin parasta ennen- paivaysta. (Vakkilainen 2021.)

Pirkanmaan Osuuskauppa on tehnyt vuonna 2020 sopimuksen Woltin kanssa
niin kutsutuista pikatoimituksista. Asiakas voi tilata ostoksensa kahdesta tampe-
relaisesta Sale-myymalasta, Amurista ja Osmonmaelta. Toimitusalue ostoksille
on Hervannan, Vuoreksen, Harmalan, Lielahden ja Linnainmaan alueet. Wolt
toimittaa ostokset kotiovelle tunnin sisaan tilauksen teosta. Tilauksen pystyy te-
kemaan myos ennakkoon ja maarittamaan toimitusajan viiden minuutin tarkkuu-
della. Palvelu on ensimmainen laatuaan Pirkanmaan alueella. (Pirkanmaan

Osuuskauppa — Ruokaostokset voi nyt woltata... 2020.)
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Ruoan verkkokaupan kerailijan tyonkuva Pirkanmaan Osuuskaupassa
Jotta kerailytyo olisi kannattavaa, tulee tyovaiheiden olla ennalta tarkoin suunni-
teltuja ja ennen kaikkea tehokkaita. Kerailijalta vaaditaan tarkkuutta ja nopeutta,
laatutietoisuutta unohtamatta. Tyo on fyysista sisaltden paljon paivittaisia aske-
leita seka valilla raskaitakin nostoja. Tyontekijan tulee hallita usean asiakkaan
tilausten keraily samanaikaisesti seka kerailykierrosta tehdessa miettia, kuin

asiakas seisoisi kerailykarryn vieressa tarkkailemassa toimintaa.

Haastattelussa Ruoan verkkokaupan myyntipaallikkd Marjo Lahteenmaki (2021)
kertoo kerailytyon vaativan itsenaisten ratkaisujen tekemista tuotteiden korvaa-
miseen liittyvissa asioissa seka paikoittain rohkeaakin paatoksentekokykya. Tii-
mityoskentelytaidot korostuvat kerailijan tyossa, silla tassa roolissa toimiminen
vaatii tiimin yhteen hiileen puhaltamista. (Lahteenmaki 2021.) Loistavalla tiimi-
tyoskentelylla pystytaan saavuttamaan ajan ja resurssien saastoa seka todelli-
sia huipputuloksia, joita yksin tydskennellessa ei pystyisi saavuttamaan (Ny-
strom 2014).

Kerailijan tulee hallita iPadin, sormiskannerin seka uuden laitteen Kamun
kayttd. Kamu on alun perin otettu kayttoon paivittaistavarapuolella tilauksien te-
koa seka saldo tarkistusta varten. Koska ruoan verkkokauppa on alati muuttuva
ja kehittyva ala, on kerailijan hyva myds omaksua nopeasti uusia laitteita ja jar-
jestelmia. Lahteenmaki (2021) muistuttaa myds oma-aloitteisuudesta seka ky-
vysta ottaa palautetta vastaan, silla kerailytyosta saadaan melko tarkkatasoista
dataa. (Lahteenmaki 2021.)
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3 UUDEN JARJESTELMAN KAYTTOONOTTO

Uuden jarjestelman kayttoonotto on aina suuri prosessi yritykselle. Yrityksessa
tulee ottaa huomioon erilaisia seikkoja monella eri tasolla. Paalinjana toimintaa
tulee miettia ennen jarjestelman kayttoonottoa, sen aikana seka jalkeen. Har-
voin kuitenkaan siirrytaan suoraan alkuvaiheesta loppuun, vaan kayttoonotto
etenee vaiheittain, varsinkin mita laajemmasta kokonaisuudesta on kyse (Sum-
manen 2015, 9). Prosessin paatdsvaiheen analysoinnista 10ytyy kirjallista doku-
mentaatiota melko vahan. Monikaan yritys ei halua kertoa epaonnistumisistaan,
vaikka niita varmasti tapahtuukin. Vaikka julkista tietoa aiheesta on vahan, on
ensiarvoisen tarkeaa, etta yritys sisaisesti pohtii onnistumisia seka kehityskoh-

tia.

3.1 Kayttoonotto prosessin nakokulmasta

Jotta uuden jarjestelman kayttoonotto olisi mahdollisimman kivutonta ja sujuvaa,
voidaan kayttoonottoprosessi jakaa kahdeksan portaan vaiheeseen. Prosessi
lahtee ohjelman kehityksesta, suunnitelmien tarkentamiseen, tasta sovelluksen
testaamiseen seka kayttajien kouluttamiseen. Kun nama vaiheet ovat tehty voi-
daan tehda vielda muunnoksia ennen lopullisen ohjelman asennusta. Viimeisena

vaiheena on uuden jarjestelman kayttéonotto. (Halonen 2002, 3.)

Pilotointivaihe ennen kayttoonottoa

Opinnaytety6ssaan Ukko Rimmi (2020, 21) kertoo pilotointivaiheen olevan
tarkea osa uuden jarjestelman kayttdonottoa, silla pilottivaineessa yrityksella
on mahdollisuus testata, onko uusi jarjestelma sopiva juuri heidan yrityk-
seensa. (Rimmi 2020, 21.) Pilottivaihe on tarpeellinen myos ennakoivan
kayttajatiedon keraamiseksi. Naiden kaytannonkokemusten valossa voidaan
uudesta jarjestelmasta poistaa mahdolliset virheet seka hienosaataa jarjes-

telmaa juuri kayttgjiaan varten. (Halonen 2002, 3.)

Pilottivaiheessa pyritaan minimoimaan mahdolliset taloudelliset riskit, mita

uuden jarjestelman kayttoonotossa saattaa tulla. Tama vaihe antaa myos



13

mahdollisuuden ottaa riskeja, koska jarjestelmaa ei ole otettu viela koko laa-
juudessaan kayttoon. Pilottivaiheelle ei ole varsinaista maariteltya aikaa,
mutta se on hyva pitaa suhteellisen lyhyena seka seurata aktiivisesti koko
vaiheen ajan onnistumista numeraalisesti, palautteiden perusteella tai muilla

mitattavissa olevilla keinoilla. (Rimmi 2020, 22.)

Uuden jarjestelman kayttajien kouluttaminen

Jotta uuden jarjestelman kayttgjilla kayttoonotto sujuisi mahdollisimman hyvin,
tulee laatia ennalta koulutussuunnitelma. Taman suunnitelman sisallosta tulee
kayda ilmi, aiotaanko kayttajia kouluttaa pienissa ryhmissa asteittain, vai ote-
taanko jarjestelma kayttoon kerralla kaikille. Koulutusmateriaali on hyva kayda
ennalta Iapi pienemman tiimin kanssa, jotta voidaan varmistua siita, etta materi-

aalin sisalté on raatalodity oikein. (Summanen 2015, 12.)

Uuden jarjestelman kayttdonotossa perehdytysmateriaalissa tulee kertoa vain
oleellisimmat ja valttaa turhaa tietoa. Kayttajan nakdkulmasta hyvalla koulutuk-
sella on valtavan suuria etuja tyon suorittamisen kannalta. (Summanen 2015,
12.) Yksi koulutuksen onnistumisen mittareista on uuden jarjestelman tulevien

kayttajien kyky ja halu kayttaa jarjestelmaa (Halonen 2002, 3).

3.2 Kayttoonotto organisaation nakokulmasta

Uutta jarjestelmaa lahdetaan usein vaihtamaan silloin, kun vanha jarjestelma on
tullut niin kutsutusti tiensa paahan joko kaytettavyydeltaan tai kustannukset alka-
vat olla korkeat verrattuna tehokkuuteen. Kuviosta 1 on nahtavissa Halosen
(2002, 5) mukaan uuden jarjestelman kayttéonotto viidella eri tavalla. Jokainen
yritys voi pohtia omaan muutosprosessiinsa sopivan tavan tehda kayttoonotto.
Tama riippuu paljon muutoksen laajuudesta, kaytdssa olevista resursseista seka
kaytettavissa olevasta ajasta. Mikaan tapa ei naistd kuviossa esitettavista ta-

voista ei ole ainoa oikea. (Halonen 2002, 5.)
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Tapa 1: Big Bang - Kertarysays
Otetaan kayttoon ennalta sovittuna ajankohtana

Tapa 2: Kaksi jarjestelmaa
Tapa 3:

Vanha ja uusi jarjestelma kaytossa paallekain Vaiheittain

Uusi otetaan

kayttoon
vaiheittain, osa
kerrallaan

Tapa 4: Levitys
otetaan kayttoon Tapa 5: Yhdistelma
pienimuotoisesti, Raataloidaan yritykselle
onnistuessaan levitetaan sopiva yhdistelma
laajemmin

KUVIO 1. Uuden jarjestelman kayttdéonoton eri tapoja (Halonen 2002, 5.)

3.3 Uuden jarjestelman kayttoonoton onnistumisen mittarit ja riskit

Aina uuden jarjestelman kayttdonoton onnistumista ei voida arvioida yksiselittei-
sesti. Onnistumisen mittaamiseen on kehitetty erilaisia mittareita, jotta seuranta
helpottuisi. Siita, miten uuden jarjestelman kayttéonoton aikatauluun tai budjettiin
liittyvat tavoitteet ovat tayttyneet, on helppo seurata ja dokumentoida (Kettunen
2003, 52). Kahden edelld mainitun mittarin lisdksi onnistumista voidaan mitata
Ruuskan (1999, 33,35) mukaan myos laadullisesti tai sisaltdtavoitteiden mukai-
sesti. Tama on mutkikkaampaa, silla nama liittyvat kayttajien mielikuviin seka ar-

vostusta kuvaaviin kysymyksiin. (Ruuska 1999, 33, 35.)

Uudella jarjestelmalla on myos laadullisia vaatimuksia, kuten toiminnallisuus,
kaytettavyys seka ehdoton luotettavuus. Muita vaatimuksia ovat tuotannollinen
tehokkuus, yllapidettavyys seka siirrettavyys. Yksi olennainen osa laadullisia vaa-
timuksia on turvallisuus. Laadulliset vaatimukset ovat toisinaan hankala maari-
tella, silla ne liittyvat jarjestelman sisaisiin ja teknisiin ominaisuuksiin. (Leppanen
2021.)
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Valttamatta uuden jarjestelman kayttoonotto ei suju aina ongelmitta. Prosessin
aikana voi ilmeta vaiheita tai asioita, joihin ei ole valttamatta osattu ennalta va-
rautua. Taman vuoksi ennalta tehty tarkka suunnitelma, joka sisaltaa myos ris-
kiarvion, helpottaa tilanteisiin puuttumista. Edella mainittuja onnistumisen mitta-
reita voidaan kayttaa osittain myos riskeja kartoittaessa. Useimmiten riskit liittyvat
prosessin ulkoisiin riskeihin, budjettiin, aikatauluihin, teknisiin tai toiminnallisiin
haasteisiin (Nykanen & Seppanen 2013, 16). Aina kuitenkaan tarkimmillaankaan
tehdyt riskianalyysit eivat takaa uuden jarjestelman kayttéonoton taydellista on-
nistumista (Halonen 2002, 78).

3.4 Uuden jarjestelman kayttoonoton sidosryhmat

Sidosryhmalla tarkoitetaan yksittaista tai useampaa henkil6a, johon tiimissa
tehty tyo vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti. Erilaiset sidosryhmat
koostuvat yleensa asiakkaista, omistajista, henkilokunnasta tai viranomaista-
hoista seka toimittajista. Yhdella henkil6lla saattaa olla useampi rooli. Sidosryh-
maanalyysia kaytetaan tunnistamaan ja priorisoimaan olennaiset sidosryhmat,
seka heidan tarpeidensa ja motivaatiotekijdidensa kartoittamiseen. (Myllymaki
2017, 51; Hautanen 2018.)

Kuviossa 2 Myllymaki (2017, 51-54) ja Hautanen (2018) pohtivat sidosryhmien
kayttamiseen nelikenttaa, jossa maaritellaan ryhmat kahden nakokulman, vallan
ja kiinnostuksen mukaisesti. Muutamalla ryhmalla on enemman vaikutusvaltaa
siihen, miten projekti tai tydskentely etenee, osalle ryhmista on tarkea tietaa
projektin eteneminen. Kiinnostut projektin etenemiseen voi johtua myos siita,
ettd oman tyon edistyminen liittyy olennaisesti projektin edistymiseen. Neliken-
tan avulla voidaan varmistua siita, etta sidosryhmien osaaminen seka taito tulee
hyodynnettya heti alkuvaiheesta asti. Nelikentassa sidosryhmat voidaan luoki-

tella seuraavasti:



Pida lahella Pida Pida Pida silmalla
tyytyvaisena | tietoisena

Ryhmalla on val- | Ryhmalla Ryhmalla  kiin- | Ryhmalla

taa ja kiinnos- | on valtaa nostusta, mutta | ei valtaa

tusta ei valtaa eika juurikaan

kiinnostusta

Ryhma koostuu
esihenkiloista,

omistajista, halli-

Ryhman edusta-
jat eivat valtta-

mattd ole Kkiin-

Ryhma koostuu
henkildista, joilla

on Kkiinnostusta,

Marginaali-
ryhma, joilla ei

ole valtaa eika

tuksen jasenista | nostuneita asi- | mutta ei valtaa kiinnostusta
seka johtoryh- | oista

masta

Raportointi  ta- | Ryhmalta tulee | Ryhman edusta- | Ryhmaa ei pida
pahtuu  suulli- | saada jissa usein muu- | unohtaa, silla he

sesti ja Kkirjalli-

sesti

hyvaksynta stra-
tegialle,
toimintasuunni-
telmalle

seka muutosoh-

jelmille

tosvastarintaisia

ovat osa projek-

tia

KUVIO 2. Sidosryhmien nelikentta (Myllymaki 2017, 51-54; Hautanen 2018.)
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4 MUUTOS JA SEN JOHTAMINEN

Muutos ja kehittyminen on arkipaivaa. Toiminnasta pyritdan tekemaan usein en-
tistd tehokkaampaa, joka tuo mukanaan muutoksia. Muutos itsessaan ei ole
vain yksittdinen tapahtuma, vaan se on ainutlaatuinen prosessi. Sita ei voi maa-
rittaa hyvaksi tai huonoksi suhteuttamatta haluttua lopputulosta arvoihin tai paa-
maaraan (Sotarauta 2004, 283-212). Muutosta voidaan maaritella esimerkiksi
kehitystyona, missa aiempi korvataan uudella ja lopputuloksena syntyy jotakin
erilaista. Muutoksen hallintaa helpottaa, kun sisaistaa mita organisaatiossa ta-

pahtuu prosessin aikana. (Russell-Jones 2000, 10.)

Organisaatioissa muutokset tapahtuvat erilaisista lahtokohdista. Muutos voi
esiintya tyon sisallossa tyotehtavien lisaantymisella tai vahenemisella. Esihenki-
|on tehtavana on talloin organisoida tilannetta, jotta voidaan varmistua tyossa
jaksamisesta seka tydtehtavien vahentymisen aiheuttaman epavarmuuden tun-
teen hallinnasta. Muutosta voi aiheuttaa myds tyontekijan |ahtd, organisaatiora-
kenteen muutos tai uuden jarjestelman kayttéonotto. (Hyppanen 2007, 220-
221.)

Uutta jarjestelmaa kayttoonottaessa on tarkea omaksua uudet kaytannot seka
asennoitua muutosprosessiin positiivisesti (Tamminen 2020). Muutosproses-
sissa itsessaan nahdaan kirjallisuuden valossa olevan kaksi selkeaa suun-
tausta: suunniteltu seka suunnittelematon muutosprosessi. Muutoksen eri vai-
heita voidaan jaotella tarpeiden, tasojen, mallien seka johtamisen nakokul-
masta. Jotta muutosprosessi ja siten uusi jarjestelma saadaan kayttoon mah-
dollisimman hyvalla lopputuloksella, on organisaation vastuuhenkildilla seka esi-

henkil6illa suuri vaikutus onnistumiseen. (Valikoski 2016, 10.)

4.1 Muutoksen eri tasot - pieni muutos

Lopputydssaan Hanna Pekkala (2007) kertoo, ettd organisaation eri muutoksen

tasoja on monia. Yksi tapa on jakaa niita syvyyden mukaan. Pekkalan mukaan
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pieni muutos tarkoittaa toiminnan kehittamista ilman merkittavid muutoksia orga-
nisaatiossa. Siksi yleisesti puhutaankin pienesta muutoksesta myos ongelmalli-
sen toimintatavan parantamisena tai laadullisena kehittamisena. Nimensa mukai-
sesti pieni muutos harvoin aiheuttaa suuria riskeja tai epavarmuutta. Pienen muu-
toksen perusolettamuksena on, etta henkildstd pystyy parempaan suoritukseen,
mikali he saavat tukea ja resursseja muutoksen sisaistamiseen. Usein pienet
muutokset viedaan lapi projektimuotoisina, silla usein muutokset kohdistuvat yk-
sittaisiin toimintatapoihin. Pieni muutos katsotaan viedyksi loppuun, kun toimin-

tatapa on saatu muutettua pysyvaksi osaksi arkea. (Pekkala 2007.)

4.2 Muutoksen eri tasot — keskisuuri muutos

Keskisuuri muutos tarkoittaa uutta keinoa, jolla reagoidaan muutoksiin liiketoimin-
taymparistossa tai halua lahtea kasvattamaan organisaation sisalla tehokkuutta.
Muutoksella Iahdetaan uudistamaan organisaatiota, ydinprosessia tai tiedonhal-
lintajarjestelmia. Myds uudet innovaatiot seka tuotteet lasketaan keskisuuren
muutoksen piiriin. Pekkalan (2007) mukaan uudistuksen onnistumisen kannalta
on tarkea maaritella haluttu tavoitetila. Jotta haluttuun tavoitetilaan paastaan, tu-

lee kayda lapi uudistuksen prosessi. (Pekkala 2007.)

Keskisuuressa muutoksessa henkilokunta voi tuntea pelkoa tai mietintaa siita,
riittadko heilla osaaminen uudistettavaan kohteeseen, aina ei muutoksen tarkoi-
tusta tai hyotya ymmarreta tai jopa haluta ymmartaa. Yleensa mita suurempi ja
nakyvampi muutos on, sitd enemman se aiheuttaa ymmarryksen puutetta. Tassa
kohtaa esihenkilon rooli korostuu entisestaan muutoksen |api viemisessa. Hyva
esihenkild viestii ahkerasti henkilokunnalle muutoksen syista seka muutospro-
sessin edistymisesta. Hyvin tarkea osa-alue viestinnassa on tuoda esille konk-
reettisia eroja uuden ja vanhan prosessin eroista, seka erityisesti muutoksen hyo-
dyista. Mita avoimempaa keskustelu on, sitd enemman esihenkild helpottaa
omaa tyotaan. Keskisuuren muutoksen hyvassa johtamisessa on kaksi nakokul-
maa, olemassa olevan toiminnan tehokas jatkaminen ja siita huolehtiminen seka

uudistettavan osa-alueen toiminnan johtamisen tehokkuus. (Pekkala 2007.)
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4.3 Muutoksen eri tasot - suuri muutos

Nimensa mukaisesti suuri muutos kielii aina jostain isosta, jopa radikaalista
muutoksesta. Yleensa tallaisessa tilanteessa lahdetaan siirtymaan taysin uu-
teen uudenlaiseen ajattelumalliin tai liketoimintastrategiaan. Usein, kun toiminta
muuttuu, lopputulos ei aina ole alusta asti edes viela selvilla. Uudistusprosessi
lahtee usein liikkeelle, kun organisaatio ja toimintaymparisto eivat ole enaa yh-
teensopivia. Mitd suurempi muutos, sitd enemman esihenkiléon antama infor-

maatio seka viestinta on avainasemassa. (Pekkala 2007.)

Hyppanen (2007) mainitsee kirjassaan suurimmiksi muutoksiksi tydén ulkoistuk-
sen, fuusiot ja tyopaikkojen muutot. Naista seuraavat mahdolliset irtisanomiset
ja tyotehtavien muutokset herattavat usein paljon tunteita seka ahdistustiloja
tyontekijoissa. Muita isoja muutoksia tyoyhteisdissa on organisaatiorakenteen
muutokset seka toimintojen ulkoistaminen. (Hyppanen 2007, 218-219, 221-
222.)

4.4 Muutosprosessin intuitiivinen, rationaalinen ja inkrementaalinen

malli

Intuitiivisen ja rationaalisen mallin sanotaan olevan muutosprosessissa aaripaita
toisistaan. Kumpikaan ei yksistaan ole ainoa oikea malli tuomaan haluttua loppu-
tulosta. Muutosprosessin intuitiivisessa toimintamallissa luotetaan siihen, etta
prosessi etenee halutulla tavalla kuin itsestaan. Tarkeimpana ominaisuutena on
luotto omaan tekemiseen, toimeen ryhtyminen seka heittaytymisen rohkeus. In-
tuitiivisessa mallissa luotetaan prosessiin ja muutosta lahdetaan viemaan lapi
spontaanisti oppien. Mallin mukaisesti vastaantulevia ongelmia ratkaistaan niiden
ilmaantuessa. (Stenvall & Virtanen 2010, 44-45.)

Rationaalisessa mallissa muutosprosessia viedaan lapi hyvin kontrolloidusti, en-
nalta tdsmallisesti suunnitellun toimintamallin mukaisesti, vaiheistetusti edeten.
Tassa mallissa riskienarviointi on tehty huolellisesti etukateen seka yleensa muu-
tosprosessi viedaan nopealla tahdilla lapi. Jotta rationaalinen muutoksen malli

voidaan vieda onnistuneesti loppuun, tulee jo suunnitteluvaiheessa kaiken tiedon
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olla saatavilla, jotta yllattaville tekijoille jaisi mahdollisimman vahan sijaa. Onnis-
tuessaan rationaalisen mallin mukaisesti toteutettu muutosprosessi synnyttaa
loogisen kokonaisuuden, jonka seurauksena organisaatio pystyy keskittymaan
perustehtaviinsa heti uudistuksen jalkeen. (Stenvall & Virtanen 2010, 44-45, 54-
56.)

Naiden kahden edella mainitun lisaksi suositaan usein inkrementaalista eli askel-
taen etenevaa mallia. Askeltavassa muutosprosessin mallissa edetaan pois on-
gelmista vahitellen. Tarkoituksena ei ole toteuttaa kokonaisvaltaista muutosta
kerralla vaan saada aikaan muutosta, jonka avulla voidaan ratkaista ongelmia tai
vahentaa toimintatavan epakohtia. Monesti askeltaen eteneva muutos on ratio-
naalista muutosta siedettavampi tyontekijalle, silla se antaa enemman aikaa so-
peutua muutokseen. Toisaalta asteittain eteneva muutosprosessi on organisaa-
tiolle tydlaampi kustannuksien seka ajallisen maaran vuoksi. (Stenvall & Virtanen
2010, 54-56.)

Inkrementaalisen ja rationaalisen muutosprosessin yhdistamisesta seuraa usein
erinomaisia lopputuloksia, silla talldin yhdistyvat asioiden kehittyminen loogisesti
ja samalla osittain suunnittelematta. Mallien yhdistamisessa voidaan hyodyntaa
oppimismatkaa seka samalla tyontekijat saavat totutella vahitellen muutoksen

mukanaan tuomiin kaanteisiin. (Stenvall & Virtanen 2010, 55.)

4.5 Esihenkilon erilaiset roolit

Nimitysta esihenkild voidaan kayttaa silloin kun henkilolla on vahintaan yksi alai-
nen, johon hanella on tyonjohto-oikeus. Esihenkilon tulee tuntea lait, asetukset
seka henkildjohtamisen perusteet. Esihenkilotydhon kuuluu asioiden johtamisen
lisdksi myos henkildiden johtamisen vastuu. Taten esihenkild on tydnantajan
edustaja, jolla on monta erilaista roolia. Naiden roolien hallitseminen vaatii vuo-

sien kokemusta sekd ymmarrysta kokonaiskuvasta. (Johtajuus info, n.d.)

Viime vuosien aikana esihenkildn rooli on muuttunut paikoin hyvin radikaalisti.
Aiemmin ajatusmalli oli pitkalti enemman hierarkinen, jossa esihenkilo johtaa ja

alaiset toimivat kaskyjen mukaan, nykyaan suositaan enemman valmentavaa



21

otetta johtamiseen. Hyva esihenkilo osaa korostaa tilanteen mukaan joko tyon-
johtajan (management), valmentajan (coaching), timinvetajan (leadering), on-

gelmanratkaisijan tai perehdyttajan roolia. (Hyppanen 2007, 9.)

Management rooli

Esihenkilon tydnjohtajan eli management roolissa paapaino keskittyy enemman
oikeiden asioiden, prosessien, mittareiden seka erilaisten vastuiden kautta joh-
tamiseen. Esihenkild suunnittelee yrityksen strategian mukaiset sisallot ja pro-
sessit seka tekee paatoksia paaosin organisaatiotasolla. (Aura 2017.) Manage-
ment esihenkild luo ymparilleen jarjestysta seka vakautta asioiden aikataulutta-
misella, tyon rakenteiden seka tyonkuvan selkeyttamisella. Roolissa korostuu
organisointitaidot seka tyoyhteisolle asetetut saannot. Esihenkilo ratkaisee on-

gelmia seka palkitsee hyvista suorituksista. (Hyppanen 2007, 10; Laakoli 2020.)

Coaching rooli

Valmentava johtamistyyli eli coaching on tullut entista tutummaksi vuoden 2004
jalkeen, jolloin perustettiin Suomen Coaching- yhdistys (Komu 2017, 14). Esi-
henkild, joka on omaksunut coach- roolin, osaa auttaa tiimiaan tunnistamaan
mahdollisuuksiaan parantaa suorituksiaan seka innostaa oppimaan seka kehit-
tymaan tydssaan. Tassa roolissa esihenkild tukee tyontekijaa ylittamaan itsensa
seka pyrkii valtuuttamaan tyontekijaa ottamaan itsenaisempaa roolia tyossaan.
(Laakoli 2020.)

Coaching -roolissa esihenkild kannustaa tydntekijaa kehittamaan osaamistaan,
jonka varassa voi paremmin selviytya muuttuvissa tyotehtavissa. Valmentavan
johtamistyylin esihenkilon ominaisuuksia on empaattisuus, rehellisyys seka puo-
lueettomuus. Naiden lisdksi motivaatio toimia valmentavalla otteella nayttelee
tarkeaa roolia. Coaching- roolissa esihenkil® toimii alaisten voimaannuttajana,

rohkaisijana, motivaattorina seka kyseenalaistajana. (Laakoli 2020.)

Leader rooli
Leaderin roolissa on paljon samoja piirteita, kuin coaching roolissa. Molemmissa
ajatukset ovat enemman henkiloston johtamisessa, kuin asioiden johtamisessa.

Tassa roolissa esihenkild luo edellytyksia muutoksille tekemalla oikeita asioita.
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Esihenkild toimii suunnannayttajana, eraanlaisena visionaarina seka kokonais-
kuvan kirkastajana tiimille. Taman lisaksi leader esihenkilo sitouttaa henkilostoa
yhteisiin tavoitteisiin, kannustaa ja ohjaa henkilosta kohti yhteisia paamaaria.
Leader roolissaan esihenkild toimii myds visiondarisena johtajana, jossa tunnus-
merkkind on nopeat paatokset seka eteneminen haluttuun suuntaan. Parhaiten
tama johtamistyyli sopii tiimiin, jolla ei ole tarkkaa kuvaa siita, mihin ollaan me-
nossa. (Hyppanen 2007, 10-11; Laakoli 2020.)

Mikaan naista edella mainituista rooleista ei ole ainoa oikea tai rooli, jossa pitaisi
aina olla, vaan hyva esihenkilo osaa sekoittaa tarpeen tullen naita kolmea eri-
tyyppista roolia. Jokainen tyontekija kaipaa erityyppista johtamista, johon esihen-
kilon pitda vastata. Ihmistuntemuksen ja tyontekijdiden persoonallisuuksien tun-
nistaminen korostuu entisestaan tilanteenlukutaidon ohelle mietittdessa johta-
mistyyleja. On tilanteita, missa kaivataan jamakkaa johtajaa, kun taas toisessa
hetkessa samainen esihenkild voi olla valmentajan roolissa ja haastaa avoimilla
kysymyksilla. Tarkeintd on luottamuksen rakentaminen seka arvostavan ilmapii-

rin luominen. (Laakoli 2020.)

4.6 Muutosjohtaminen

Onnistunut muutosjohtaminen vaatii selkean paamaaran, mita muutetaan ja milla
keinoin. Yksi taman paivan yrityksien trendeista on jatkuva muutos. Koska muu-
tos merkitsee jostakin luopumista, tulee tama huomioida johtamisessa. Muutok-
selle tulee antaa tarpeeksi aikaa ja suunnitella vaiheet tarkoin (Ponteva 2010,
24.) Jotta voidaan vieda lapi onnistunut muutosprosessi, tulee organisaatiossa
olla ymmarrys ja yhteinen nakemys tulevasta muutoksesta. Muutokselle ominai-
nen kulttuurinen muutos tulee osaksi arkea, joka vaatii vahvaa johtajuutta. Muu-
tosviestinta on myds osa onnistunutta muutosprosessia seka asiantuntijoiden an-

tama apu tarpeen tullen. (Russell-Jones 2000, 36.)

Muutosjohtamisen vaiheet
Muutoksen johtamisen vaiheita voidaan jaotella seuraavasti; valmistelu, suunnit-
telu, toteutus seka vakiinnuttaminen. Valmistelun vaiheessa muutostarvetta ja

toimintaymparistoa lahdetaan kartoittamaan seka ennakoidaan tulevaa. Muutok-
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sen johtamista Iahdetaan valmistelemaan avoimella keskustelulla. Jo tassa koh-
taa esihenkilon on hyva tehda tilaa omaan kalenteriinsa, jotta aikaa jaa tyonteki-
j6ille. (Ponteva 2010, 24-25, 27-28.)

Koko muutosprosessin ajan esihenkild muiden vastuutekijoiden ohelle on avain-
asemassa, joten heilla pitaa olla aikaa kohdata tyontekijoita arjen keskella ja
heilla pitaa olla aikaa vastata heraaviin kysymyksiin. Koska muutos pitaa sisal-
laan aina sisallaan erilaisia tunteita, on esihenkilon hyva pitaa mielessa, miten
oppimiskokemukseen seka muutoksen mukanaan tuomaan mahdolliseen muu-
tosvastarintaan voidaan vaikuttaa ennakoivasti. (Stenvall & Virtanen 2007, 44-
45).

Suunnitteluvaiheen johtamisen tulee olla huolellista seka sisaltaa kriittistd poh-
dintaa siita, kannattaako muutosta lahtea toteuttamaan. Nakokulmaa on hyva
lahtea hakemaan siita, miten hyodyllinen muutos on suhteessa olemassa olevan
toimintaan seka millaisia vaikutuksia silla on tyontekijoiden tyon imuun seka ai-
heutuneisiin kustannuksiin. Ennen siirtymista toteutusvaiheeseen tulee selvittaa
muutoksen perustarkoitus. Tata voi lahtea selvittamaan seuraavien kysymysten
kautta, kuten mita muutos koskee, mitka ovat muutoksen mukanaan tulevat hyo-
dyt tai millaisia kykyja organisaatiolla on toteuttaa muutosta. (Stenvall & Virtanen
2007, 47-48; Pirinen 2014, 62.)

Panostaminen suunnitteluvaiheeseen luo perustan koko muutosprosessin johta-
misen onnistumiselle. Vaihe on usein myds ratkaiseva, syntyykd muutoksesta
positiivinen vai negatiivinen vyyhti. Esihenkilon oma positiivinen suhtautuminen
suunnitteluvaiheeseen vie usein asioita parempaan suuntaan seka luo kuvaa
koko tiimille onnistumisesta. Suunnitteluvaiheessa esihenkildn visionaarinen joh-
tamistyyli luo Stenvall & Virtasen (2007) mukaan edellytyksia edistymiselle.
(Stenvall & Virtanen 2007, 47.) Visionaarinen esihenkil6 antaa suunnitteluun oi-
valluksia, rakentaa selkeitd kuvia paamaarista seka toimii ihmisten innostajina
muutosmatkalle (Pirinen 2014, 82).
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Esihenkilon ja vastuuhenkildiden rooli muutoksessa

Esihenkilo johtaa muutoksessa seka asioita, etta ihmisia. Painopisteet johtami-
sessa saattaa muuttua muutosprosessin edetessa, mutta perustetehtavat saily-
vat. Muutoksen keskella esihenkilon perustehtaviin lukeutuu Pirisen (2014) mu-
kaan lasnaolo, innostaminen, tavoitteet seka toteutus. Esihenkilon tulee varmis-
tua siita, etta muutoksen strategiset tavoitteet tulee vietya eteenpain ja toteutet-
tua kaytanndssa. Strategiset tavoitteet ja visiot saattavat tuntua tyontekijasta kau-
kaiselle, joten esihenkilon tulee viestinnassaan yksinkertaistaa muutosta kerto-

malla olennaisia, konkreettisia tyota koskevia asioita. (Pirinen 2014, 61-63.)

Seka esihenkilon, etta vastuutekijoiden rooli muutoksessa on johtaa tydnteki-
j6ita jamakasti sekd johdonmukaisesti. Muutoksen johtamisessa hierarkkisen
johtamistyylin katsotaan olevan hyvasta, silla muutos usein tuo mukanaan tilan-
teita, jossa vaaditaan nopeita ratkaisuja seka riskinottoa. Hierarkkisen eli mana-
gement roolin omaava esihenkild pystyy ottamaan helpommin tilanteen haltuun
seka vastaamaan paremmin aikatauluista, prosesseista seka asioista. (Stenvall
& Virtanen 2007, 46-47.)

Toisaalta esihenkilon tulee sopeutua myos suunnannayttajan rooliin eli toimia
myds rohkeasti esimerkkina tyontekijoille. Tama vaatii informaatiota, visiota seka
itseluottamusta omaan tekemiseen. Silla esihenkild, joka luottaa omiin ky-
kyihinsa, pystyy helpommin sitouttamaan tydntekijansa tulevaan. (Hackselius-
Fonsen 2017, 39.) Suunnannayttajan rooli on tarkea osa muutosjohtamista, silla
esihenkild johtaa omalla esimerkillaan tiimia haluttuja tavoitteita kohden, joka
useimmiten synnyttda yhteenkuuluvuuden tunnetta tyontekijdissa ja nain muu-
toksesta tulee yhteinen (Pirinen 2014, 83; Oja 2021, 15).

Esihenkilon lasnaolon merkitys muutoksen keskella

Lasnaolon merkitysta ei voi korostaa liioin. Lasna oleva esihenkild herattaa aina
luottamusta seka arvostusta. Esihenkild voi pienilla eleilla tuoda esiin helposti 1a-
hestyttavyytta, kuten jattamalla toimiston oven auki seka tyontekijan pyytaessa
keskustelutuokiota, jattamalla muut tehtavat kesken ja keskittya aidosti tyonteki-
jaan. Lasna oleva ja aito esihenkilo luo ymparilleen organisaatiolle uskollisia, kuu-

liaisia tyOntekijoita. Kuuliainen tyontekija tuntee kuuluvansa tyoyhteisoon seka
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muutoksen keskella, hanen on helpompi suhtautua muuttuviin tyétehtaviin tai
asemaansa, silla hanella on luottamus esihenkilédn ja organisaatioon. (Ponteva
2010, 38.)

4.7 Muutosviestinta

Esihenkilolla on tiedonkulkurooli, jossa tulee toimia seka tiedonhankkijana, etta
valittajana. Koska esihenkilo saa tietoonsa paljon erilaista asiaa, joista tulee poi-
mia relevantti tieto oikeille tahoille. Tassa esihenkilon viestintataidot korostuvat
entisestaan. Muutosviestinnasta tulee laatia viestintasuunnitelma, jossa kay-
daan lapi yksityiskohtaisesti mita viestitaan, koska ja mita kanavia pitkin (Mylly-
maki 2018, 17). Pelkka sahkopostiviesti tai sisallon tuottaminen yrityksen sisai-
seen intrakanavaan ei riita. Onnistuneella muutosviestinnalla voidaan vaikuttaa
positiivisesti muutosvastarinnan syntymiseen. (Hackselius-Fonsen 2017, 44-
45.)

Muutosviestinnassa tarkeinta on ajankohta. Yleensa muutosprosessissa viesti-
jat ovat tienneet tulevasta jo huomattavasti kauemmin, kuin viestin vastaanotta-
jat. He ovat tehneet jo valmistelevaa tyota ja vieneet prosessia jo mahdollisesti
seuraavaan suunnitteluvaiheeseen. Siksi viestinta tulevasta tulee aloittaa mah-
dollisimman varhaisessa vaiheessa, silla uudet tilanteet vaativat aina totutteluai-

kaa ja aikaa sisaistaa viestin sisalté. (Myllymaki 2018, 17-18.)

Vaikka muutosviestinnan aikainen aloittaminen on suotavaa, tulee esihenkilon
keskittyd myds nykyhetkeen seka sen hetkiseen tilanteeseen. Innostunut esi-
henkild mielellaan tuo puheisiin tulevaa, mutta tyontekijoista tuleva muutos
saattaa kuulostaa viela kaukaiselta. Siksi on hyva l6ytaa yhteinen, ymmarret-
tava kieli tyontekijoiden ja esihenkildon valilla, joka edesauttaa yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja ajatusta siita, ettd olemme menossa tiimina kohti tulevaa muu-
tosta. (Pirinen 2014, 116-117.)

Se, ettd muutosviestinta on totuudenmukaista ja luotettavaa, koetaan olen-
naiseksi osaksi esihenkildsta valittyvaa mielikuvaa. Riippumatta siita, mita esi-

henkild puhuu, viestintaa tulkitaan jatkuvasti (Puro 2002, 37). Vaikka esihenkild
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ei sanoisi sanaakaan, hanen ei-kielellisia viestejaan tulkitaan silti. Naita ovat il-
meet ja eleet. Jos esihenkilon kielellinen ja ei-kielellinen viestinta ovat ristirii-
dassa, tydntekija luottaa nopeammin ei-kielelliseen viestintaan. (Pirinen 2014,
118.)

Tasta syysta esihenkilon puhetapa tulee olla neutraali seka sanavalintojen tulee
olla ketaan loukkaamattomia. Konditionaalimuoto esihenkilon puhetavassa voi-
daan tulkita monella tavalla. Sanat kuten ” muistaisitko”, ” voisitko”, "pystyisitk0”
ovat omiaan aiheuttamaan hammennysta. Esihenkil® saattaa yrittdaa pehmentaa
kaskymuotoa kohteliaammaksi, mutta samalla tyontekija ajattelee, etta esihen-
kilon pyytama suoritus on ehdollinen eika kasky suorittaa. Muutosviestinnassa
viestinnan selkeys korostuu, silla ollaan uuden aarella ja ohjeiden tulee olla tay-
sin paikkaansa pitavia eika tulkinnanvaraa voida jattaa. (Puro 2002, 37-38; Myl-

lyméaki 2018, 25-27.)

Muutosviestinnassa ja vuorovaikutuksessa tulee suosia yksinkertaisia ja yksise-
litteisia termeja. Tyontekijan voi olla vaikea ymmartaa hienoa termeja, jolloin
asian sisalto voi jaada vieraaksi ja taten aiheuttaa epavarmuutta. Tyontekija si-
toutuu paremmin muutokseen, kun hanelle on selkeaa, miten muutos tulee

konkreettisesti vaikuttamaan omaan tyonkuvaan. (Aho 2013, 33-35.)

Muutoksen elinkaari ja viestinta

Kuten kaikessa uudessa, alkuvaiheessa ollaan usein shokkitilassa. Niin myos
muutosviestinnassa. Alkuvaiheessa tyontekijalle tulee viestia vain kriittisin tieto,
silla shokkitilassa paljon tietoa valuu myos ohi ja tiedon sisaistaminen voi olla
haasteellista. Kun alkushokki on ohi, voidaan keskittya viestimaan tyoryhmalle
yhteisesti. Jos yrityksella on olemassa jokin sisdinen tiedotuskanava, voi sinne
perustaa Q&A- palstan heranneita kysymyksia varten tai pitdad useamman hen-
kildkuntapalaverin. (Pirinen 2014, 135.)

Muutoksen elinkaaren keskivaiheilla, viestinta siirtyy usein kohdennetusti toimi-
paikkakohtaiseksi tai yksilotasolle. Muutosviestinnan nakdkulmaa kannattaa
tuolloin kohdentaa tiimin tasoiseksi seka korostaa tyontekijoiden omaa tyota
koskeviin mahdollisuuksiin. Esihenkilo voi tilanteen salliessa pitaa kahdenkeski-
sia keskusteluita tyontekijoiden kanssa, jossa on mahdollista pohtia tyontekijan
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tyonkuvan muutoksia yksilotasolla. Monesti tyontekijoille tuo helpotusta saada
konkreettisia vastauksia muutoksen keskella. Muutoksen elinkaaren loppu-
paassa viestintaa ei pida lopettaa, vaan keskittya kertaamaan missa onnistuttiin
ja mita olisi voitu tehda eri tavalla. Myos henkiloston palkitsemista hyvin suorite-

tusta muutoksesta arvostetaan. (Pirinen 2014, 135-136.)

4.8 Muutosvastarinta

Muutos-sanalla on ajoittain negatiivinen kaiku, joka aiheuttaa voimakkaitakin tun-
nereaktioita. Se saattaa tuntua abstraktilta ja jopa vieraalta. Siina hetkessa, kun
tyontekijasta tuleva muutos tuntuu pelottavalta, saattaa han alkaa vastustaa sita
joko tiedostetusti tai tiedostamatta. Useimmiten muutosvastarinta syntyy tieta-
mattomyydesta eli muutokseen johtavista seikoista ei ole tarpeeksi tiedotettu
(Kukkola 2015). Kuitenkaan aina muutokseen liittyvat esitetyt kriittiset kysymyk-
set eivat tarkoita vastustamista, vaan tulevan omaksumista (Hackselius-Fonsen
2017, 46).

Muutosvastarinnan oireet voivat esiintya kuuluvina, hiljaisina tai passiivisena.
Tyontekija saattaa muuttua aiempaa kriittisemmaksi tai passiivisemmaksi, tyon-
tekija ei osallistu koulutustilaisuuksiin, kertoo useasti negatiivisia tai pessimistisia
mielipiteitd, kaytds saattaa olla jopa aika ajoin aggressiivista syntipukkien hake-
mista. Nama oireet eivat kuitenkaan ole aina huono asia, silla vastarannankiis-
keja tarvitaan myos jarruttamaan lilan hataisia toimenpiteita ja paatoksia seka
muistuttavat kommenteillaan mahdollisesta viestinnan puutteesta. Tarkeaa on

siis selvittaa mika on vialla ja miksi. (Pirinen 2014, 98; Kukkola 2015.)

Muutosvastarinnan yleisimmat tekijat

Muutoksen edessa kielteisten tunteiden voimakkuuteen on katsottu muodostu-
van useista eri tekijoista, joko yhdessa tai erikseen. Varmasti yleisempana tekija
on vanhasta ja tutusta luopumisen pelko, jossa tyontekijat tuntevat saavutta-
neensa vanhalla toimintamallilla mukavuudenhaluisen, vakaan aseman, jossa
oma tydnkuva on selkea. Muutos saattaa herattaa pelkoa osaamattomuudesta,
siitd oppiiko enda uutta toimintamallia tai menettaako tydpaikkansa kokonaan.
(Jarvinen 2014, 106; Pirinen 2014, 99.)
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Toisena yleisena tekijana muutosvastarinnan syntyyn katsotaan olevan huono
johtaminen. Tama pitaa sisallaan esihenkilon oman huonon suhtautumisen muu-
tokseen, siihen liittyva kommunikaation puute seka tyontekijoiden ulkoistamisen
muutoksesta. Taustasyita huonoon johtamiseen saattaa 16ytya esihenkilon osaa-
mattomuudesta tai valinpitamattomyydesta. Esihenkil0 saattaa olla epavarma

omasta roolistaan seka pelata riskienottoa. (Pirinen 2014, 105-106.)

Kolmas tekija on viestinnan sisalto tai sen puutteellinen taso. Jos tyontekijalle ei
tiedoteta tarpeeksi tulevasta muutoksesta, sen juurisyista ja siita, miten muutos
kaytannossa tulee vaikuttamaan arkeen, tyontekija kokee tietamattomyytta ja ym-
martamattomyytta, joka saattaa johtaa vaarinymmarryksiin seka vahvoihin en-
nakkoluuloihin. (Pirinen 2014, 98; Kukkola 2015.)

Muutosvastarintaa hillitsevat tekijat

Avoin kommunikaatio suuntaan ja toiseen on avain onnistuneeseen muutokseen.
Kun muutoksen eri vaiheista, onnistumisista, tarkennuksista seka epakohdista
viestitdan hierarkiassa molempiin suuntiin, tulee muutos vietya lapi helpommin.
Merkittavassa roolissa muutosvastarinnan taltuttamisessa on tyontekijoiden osal-
listaminen muutokseen. Tyontekijoille tulee saada tunne, etta heilla on mahdolli-
suuksia vaikuttaa asioihin eivatka he ole vain pelinappuloita pelissa, jossa saan-

not ovat viela epaselvat (Jarvinen 2014, 107).

Muutosvastarinta vaikuttaa erittain negatiivisesti tyoilmapiiriin ja siihen tulisikin
esihenkildn puuttua valittdmasti havaittuaan. Erityisesti, jos puheet ovat huhuja
tai omia tulkintoja. Huhupuheet alkavat muodostua tyontekijoiden keskuudessa
usein silloin, jos luotettavaa, aitoa tietoa on joko lilan vahan tai ei ollenkaan. Tas-
sakaan ei voi siis liioin korostaa viestinnan merkitysta. (Pirinen 2014, 128; Kuk-
kola 2015.)

Myos tyontekijoilla on oma vastuu suhtautumisessaan muutokseen. Tyontekijalta
odotetaan tybelamassa alaistaitoja eli hyvaa yhteistyota tilanteesta rippumatta
(Kukkola 2015). Tyontekijan tulee sietdd hieman mukavuusalueelta poistumista
seka epataydellisyytta. Olisi hyva, etta epaselvyyden heratessa, tyontekija uskal-
taisi kysya rohkeasti ilman leimaantumisen pelkoa. (Piha & Sutinen 2020, 38-
40.)
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Muutosvastarinta ja palautteen anto

Kun muutosprosessi on lahtenyt kayntiin tai viety jo loppuun, alkaa uuden toimin-
tamallin mukainen tyoskentely. Jos esihenkild havaitsee tyontekijan suoriutuvan
heikosti tehtavistaan, rikkovan toistuvasti tyopaikan saantoja tai hairitsee tyoyh-
teisdn jasenia, tulee esihenkilon puuttua kaytokseen. Naihin tilanteisiin on kat-
sottu hierakisen johtamistyylin auttavan. (Pirinen 2014, 86.) Esihenkilon tulee
kayda rakentavaa keskustelua seka antaa palautetta tyontekijalle, jotta tama ym-

martaa tyonsa merkityksen (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 17-18.)

Aina palautteen anto ei ole vain esihenkilolta tyontekijalle, vaan esihenkilon on
tarkea kuunnella myos tiimista tulevaa palautetta. Useimmiten tyontekijat ovat
esihenkilditd enemman tietoisia tyopaikan paivittaisista tapahtumista, joten saatu
palaute on arvokasta. Erityisesti muutostilanteessa seka uuden jarjestelman
kayttoonotto vaiheessa tyontekijoilta saatu palaute tulee huomioida. Jos esiin tul-
leita epakohtia esihenkilo ei huomioi, tyontekija saattaa kokea arvottomuutta.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014,18-20.)
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5 POHDINTA

Alkuperainen syy lahtea tekemaan opinnaytetyota S-Kauppojen kayttdéonotosta
kumpusi halusta tutkia itselle kdytannonlaheista asiaa ja paasta tutustumaan sy-
vemmalle muutosjohtamiseen seka erilaisiin muutoksen osa-alueisiin. Tiedossa
oli, ettd syksyn 2021 aikana Pirkanmaan Osuuskaupan keraily yksikot tulisivat
siitymaan S-Kaupat alustalle seka aloittaisivat myymalakerailyn Kerayttimella.
Koska toimin itse esihenkilona eraassa keraily-yksikossa, tuleva muutos tulisi
koskettamaan omaa tyonkuvaani laheisesti. Oma kiinnostus muutosjohtamiseen

seka esihenkilon rooliin muutoks en keskella motivoi tutkimaan aihetta lisaa.

Ruoan verkkokauppa on alati kasvava osa taman paivan asiakaspalvelukulttuu-
ria, silld asiakkaat toivovat helpotusta arkeen (Havumaki & Jaranka 2014). Tassa
on kaytanndossa perus toimintamalliajatus, mika on ohjannut ruoan verkkokaupan
toimintaa jo useamman vuoden S-ryhmalla. Tarkoituksena on ollut alusta asti
saada ruoan verkkokaupan asiakaskokemusta parannettua. Tahan usein vaikut-
tavina tekijoind ovat vapaiden aikaikkunoiden maara, sisaankirjautumisen help-
pous, oman ostoslistan laatiminen muistiin, tuotteiden hakutoiminnon toimivuus,

ohjelmiston luotettavuus / toimivuus sekad maksamisen vaivattomuus.

Arjen helpottaminen on juuri se asia, mihin S-ryhma tasoisesti on haluttu vastata.
Koska muutos on tana paivana hyvin jatkuvaa, horisontissa siinsi myos ruoan
verkkokaupan kehittaminen ja sita kautta kayntiin polkaistu muutosprosessi. Aihe
oli siis todella ajankohtainen. Tutkiessani aiemmin tehtyja opinnaytetéita, huoma-
sin, etta kerailijan tydnkuvaa oli avattu vain vahan. Tasta syysta koin sen tarke-

aksi osaksi tata tyota.

Summanen (2015) mainitsee uuden jarjestelman kayttoonoton olevan aina suuri
prosessi yritykselle, jossa tulee miettia toimintaa, sen aikana seka prosessin lop-
pupuolella. Laajoissa muutoksissa suositaan usein vaiheittain etenemista (Sum-
manen 2015). Saman asian aarella teoriaviitekehyksessa ovat myos Halonen
(2002) seka Stenvall & Virtanen (2010). He pohtivat uuden jarjestelman kayttoon-
ottoa organisaation nakdkulmasta seka siihen liittyvaa inkrementaalista muutos-
mallia. Uutta jarjestelmaa lahdetdan vaihtamaan usein silloin, kun vanha jarjes-

telma on tullut tiensa paahan kaytettavyydeltdan tai kustannukset alkavat olla
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korkeat verrattuna tehokkuuteen. Foodie oli toiminnallisuuksiltaan tullut tiensa
paahan, joten tdma oli yksi paasyy lahtea vaihtamaan S-ryhma tasoisesti Foo-

dieta S-Kauppoihin.

Jokaisessa Suomen alueosuuskaupassa kaytettiin samankaltaista, inkrementaa-
lista eli askeltaen etenevaa menetelmaa. Ensin uusi jarjestelma ajettiin sisaan
pienempiin keraily-yksikdihin, kuten Saleihin ja S-Marketteihin ja vasta taman jal-
keen siirrytaan isompiin Prisma-tasoisiin yksikoihin. Kaikki kehitysideat olivat jat-
kuvasti tervetulleita Tarvaisen kehitystiimiin, jotta toiminnallisuuksia pystyttiin pa-

rantamaan.

Omasta nakokulmastani esihenkilona seka haastatteluiden perusteella myds
Tarvaisen (2021) ja Vakkilaisen (2021) mukaan tama oli hyvin toimiva malli.
Prisma tasolla paivittaisten kerailyjen maarassa puhutaan kymmenista tai sa-
doista tilauksista. Jos tassa olisi lahdetty toteuttamaan esimerkiksi Halosen
(2002) mukaista Big Bang -mallia ja kertarysayksella otettu uusi jarjestelma S-
Kaupat kayttdoon ja vanha jarjestelma Foodie jatetty pois, olisi tilanne saattanut
olla hetkellisesti hyvin hankala. Kerailevien myymaloiden tilausikkunoiden maa-
raa olisi pitanyt pienentaa radikaalisti maarittelemattomaksi ajaksi kouluttautu-
misvaiheen ajaksi. Oletettavasti tama olisi osaltaan vaikuttanut asiakkaiden mie-
likuvaan palvelun saatavuudesta, joka olisi saattanut johtaa asiakkaiden mene-

tykseen.

Esihenkilotyon johtamisen nakokulmasta tama vaiheittain edennyt muutospro-
sessi oli selkeampi johtaa, kuin kertarysayksella toteutettu muutos ja uskon, etta
tama oli myos siedettavampaa tyontekijan nakokulmasta. Kirjassaan Myllymaki
(2018) kehottaa kertomaan tyontekijoille miksi muutos on tarpeellinen ja osta-
maan tiedolla ihmisten jarki muutoksen puolelle. Myllymaki kehottaa myds kerto-
maan, miksi muutos on tarpeellinen seka taustottamaan asiaa faktoilla. Toimin
erdaan Tampereen Prisman kerailytiimin apulaispaallikkona. Omasta kokemuk-
sestani voin kertoa, etta pidin tiimilleni aamubriiffeissa niin sanottuja tietoiskuja
eli annoin tietoa heille vahitellen, jotta heilla olisi aikaa kasitella kuulemaansa.
Kerroin, miten Foodie on tullut kehitykseltaan tiensa paahan ja miten me Pirkan-
maan Osuuskaupan kerailytiimit haluamme olla osana koko Suomen kattavaa,

loistavaa kehittymisen mahdollisuutta.
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Osana Myllyméaen (2018) kirjallisuutta oli muutostahdon sytyttaminen seka ihmis-
ten sydanten voittaminen muutoksen puolelle. Tahan asiaan konkreettisesti pa-
neuduin silla, ettd puhuin S-Kaupoista ja Kerayttimesta pelkastaan positiivisia
asioita ja kehuin joka kerta sita, miten uusi jarjestelma tulee helpottamaan mei-
dan kerailytyétamme. Jarjestin myds omalle tiimilleni pienissa ryhmissa Keraytti-
meen tutustumista seka kerailyn demoversion opettelua. Tarkoituksena tassa oli,
etta jokainen tiimilainen paasee kokeilemaan Keraytinta, ennen kuin varsinainen
keraily uudella jarjestelmalla alkaa marraskuun 2021 alussa. Perimmaisena aja-
tuksena tassa oli myoOs aktiivisesti vahentaa oppimisahdistusta seka samalla

osallistaa tyontekijoita muutosprosessiin.

Pyrin jatkuvasti tekemaan havaintoja tyontekijoistd sekd heidan puheistaan ja
suhtautumisestaan tulevaan muutokseen. Usean tyontekijan kanssa keskustelin-
kin mieleen heranneista kysymyksista ja selvittelimme yhdessa ratkaisuja ongel-
miin. Tata myds Myllymaki (2018) ohjaa tekemaan, jotta voidaan valttya muutos-
vastarinnan syntymiselta. Teoriaviitekehyksessa Pirisen (2014) mukaan tyonte-
kijoissa muutostahto syttyy parhaiten silloin, kun heidan nakemyksiaan kuunnel-

laan ja he paasevat vaikuttamaan omaan tyosta suoriutumiseensa.

Kehityskohdat

Naen tassa muutosprosessissa ja kayttoonotossa muutamia kehityskohtia. En-
simmaisena ovat muutosviestinta ja sita kautta markkinointi. Tiedostan, etta muu-
tosviestinnan suunnittelu ja toteutus on ollut haasteellista, silla tarkkaa aikataulua
ei ole voitu lyoda lopullisesti lukkoon. Tahan on vaikuttanut tarkeiden toiminnalli-
suuksien puuttuminen S-Kaupat alustalta ja siksi muutoksesta ei ole voinut vies-
tia taydella teholla. Saatujen palautteiden perusteella osa asiakkaista on ollut ih-
meissaan, silla nakyvaa markkinointia ei ole medioissa ollut heti S-Kauppojen
avauduttua. Uskon, etta kun tarkeat toiminnallisuudet saadaan S-Kaupat alus-

talla kuntoon, voidaan palvelua markkinoida sen ansaitsemalla laajuudella.

Lahdin pohtimaan kehityskohtia tyontekijan nakdkulmasta liittyen muutosproses-
siin seka siihen liittyvaan viestintdan. Ainakaan suuressa mittakaavassa varsi-
naista muutosvastarintaa ei tiimeista ole kuulunut. Kokemukset ovat olleet pain-
vastoin positiivisia. Kerailytimeissa S-Kaupat ja Kerayttimen kaytto on otettu vas-

taan, vaikka varmasti jannitysta ja yleista mietintaa tiimeissa on saattanut ollakin.
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Johtuen muutoksen laajuudesta seka sen vaikutuksista jokapaivaiseen arkeen,
olisi ollut hyva jarjestaa kaikille kerailytiimeille livepalaveri, joissa Pirkanmaan
Osuuskaupan ruoan verkkokaupan kehitystiimi olisi esitellyt S-Kaupat alustan
seka Kerayttimen. Kirjallisuuden valossa Ponteva (2010) seka Stenvall & Virta-
nen (2007) pitavat tarkeana asiana tyontekijoiden kohtaamista seka avointa kes-
kustelua, silla muutokset pitavat sisallaan myos tunnetyoskentelya. Tassa kas-
votusten tapahtuvassa tilaisuudessa tyontekijoilla olisi ollut mahdollisuus kysya
mieltd askarruttavia kysymyksia uudesta jarjestelmasta kehitystiimilta seka ker-
toa tuntemuksiaan tulevasta muutoksesta. Kuitenkaan tallainen kokoontuminen

ei ollut mahdollista, johtuen vallitsevasta pandemiatilanteesta.

Toisena kehityskohtana nakisin aluekerailyn kayttdonoton laajemmin Pirkan-
maan Osuuskaupan myymaloissa. Tama mahdollistaa Tarvaisen mukaan (2021)
tehokkaan kerailytyon, silla myymalan tuoteryhmat ovat jaoteltuna erikseen. Kay-
tannossa tama tarkoittaa paivittaisella tasolla sita, etta esihenkilot jakavat tyonte-
kijoita pienempiin tiimeihin, joilla jokaisella on oma vastuualueensa. Yksi tiimi hoi-
taa kaikkien paivan tilauksien pakastekerailyn, toinen tiimi hoitaa leipakerailyn,
kolmas tiimi kerailee paivan tilauksien KT eli kayttotavarat jne. Malli tehostaa Ai-
rilan (n.d.) Lean -ajattelumallin mukaisesti ty6vaiheita ja selkeyttaa tyotehtavia.
Pirkanmaan Osuuskaupalla tama vaatii viela oman aikansa, silla kerailytimien

tulee saada rauhassa opetella uuden jarjestelman kayttoa.

Tulevaisuutta ajatellen, lahtisin kehittamaan mahdollisuuksien mukaan entista
enemman automatisoitua kerailya perinteisen myymalakerailyn rinnalle. Tama
vaatisi suurta taloudellista satsaamista ruoan verkkokaupan kehittamiseen, mutta
itsella on vahva usko siihen, etta sijoitetun rahan saisi takaisin kasvavina myyn-
tilukuina. Toiminnan jarkevaoittaminen toisi mahdollisuuksia kilpailla seka kerailyn

ja kuljetuksen hinnoissa, etta tehokkuudessa.

K-ryhman kesakuussa 2021 antamassa tiedotteessaan, he kertoivat investoi-
vansa miljoonia euroja kerailyn automatisointijarjestelmaan. Tuleva robotiikka tu-
lee vaikuttamaan suuresti K-ryhman kerailytehokkuuteen ja sita kautta palvelu-
tarjontaan. Taman lisaksi norjalainen ruoan verkkokauppa Oda aloittaa toimin-
tansa lahiaikoina. Heilla kilpailuvalttina on Iahes kolminkertainen kerailytehok-

kuuslukema verrattuna tamanhetkisiin palveluntarjoajiin. Koska Odan toiminta on
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huomattavasti tehokkaampaa, he pystyvat kilpailemaan suosiosta elintarvikkei-

den hinnoittelulla seka edullisemmilla kotiinkuljetuspalveluilla.

Jotta S-ryhma pysyy kilpailussa mukana, tulisi panostaa kerailyn automatisointiin
kilpailijoiden tavoin. Muutoin vaarana on, etta kilpailijat pystyvat tarjoamaan pal-
velun esimerkiksi huomattavasti edullisemmin, joka on monille asiakkaille se tar-
kein ominaisuus palvelussa. Osa asiakkaista jatkaa varmasti S-Kaupat alustalla
tilaamista hinnoittelusta riippumatta, silla heidan talouksillensa tarkeaa on s-etu-

kortin tarjoamat bonukset sekd oman kaupan valikoima.

Loppu yhteenveto

Kaiken kaikkiaan uuden jarjestelman kayttoonotto seka Pirkanmaan Osuuskau-
pan muutosprosessi kohti tulevaisuuden tehokasta kerailytyota on mielestani lah-
tenyt hyvin kayntiin. Esihenkildiden innostus muutosta kohtaan on nakynyt jokai-
sessa kerailytiimissa, ja palaute tiimeista on ollut paaosin positiivista. Muutosjoh-
tamista jokainen esihenkilo toteuttaa omalla tavallaan ja puuttuu epakohtiin niita
havaitessaan. Esihenkild on avainasemassa muutosprosessin onnistumisessa.
Lasnaolon merkitys, tyontekijoiden huomiointi, palkitseminen seka positiivisen

viestinnan merkitys on noussut aarimmaisen tarkeaan rooliin tassa prosessissa.

Esihenkilotydssa muutos on melko lailla jatkuvaa ja aina muutoksen ei tarvitse
olla suuri tai edes keskisuuri. Siksi valitsin osaksi tata opinnaytety6ta myds muu-
tosjohtamisen. On olennaista ymmartaa, millaisia eri muutoksen tasoja tai pro-
sesseja on olemassa, mistd muutosvastarinta syntyy tai miten sita voi hillita. Esi-
henkild, joka on perehtynyt naihin asioihin, pystyy muokkaamaan paremmin
omaa johtamistyylidan tilannesidonnaisesti. Russell-dJones (2000) kirjassaan pe-
raankuuluttaa vahvaa johtajuutta, jotta kulttuurillinen muutos voisi tulla osaksi ar-

kea. Tama on itselleni tulevaisuuden johtamisen yksi nakdkulmista.

Suurinta oppia taman opinnaytetydn tekeminen on tuonut minulle arjen johtami-
seen. Ymmarrys esihenkilon erilaisista rooleista muutostilanteissa lisaantyi ta-
man opinnaytetydn johdosta. Uskon, etta tulevaisuudessa suurissa tai pienissa
muutostilanteissa minulla 16ytyy tydkalupakistani oikeita valineitd muutosviestin-

nan ajoittamiseen, laatuun seka muistan myos erityisesti Pontevan (2010) kirjal-
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lisuudesta kohdan esihenkilon lasnaolon merkityksesta. Opinnaytetyo lisasi ym-
marrysta muutosvastarinnan synnysta seka tulevaisuudessa pystyn reagoimaan

varmasti helpommin, jos sellaista havaitsen.

Esihenkilotydossa patee mielestani kolmen K:n saanto; kiitd, kehu ja kannusta.
Tyontekijoita tulee kiittaa heidan rohkeudestaan lahtea mukaan muutoksen tielle,
kehua siita, miten hienosti he ovat muutoksen omaksuneet seka kannustaa heita
esimerkillisesti eteenpain. Tama on mielestani osa arvostuksen antamista seka
avointa viestintaa. Haluaisin paattaa taman opinnaytetyoni Ludwig Wittgenstein
(1889-1951) lauseeseen, joka mielestani kertoo oleellisen esihenkilon viestin-
nasta "Minka ylipaatansa voi sanoa, sen voi sanoa selvasti ja mista ei voi puhua,

siitd on vaiettava.”
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