® Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Asiakaspalvelijoiden vaihtuvuus

Marcus Eklund

Opinnaytetyo
Liiketalouden koulutusohjelma
2019



Tiivistelma
L
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija(t)
Marcus Eklund

Koulutusohjelma
Liiketalouden koulutusohjelma (HELI16)

Raportin/Opinnaytetyén nimi Sivu- ja liitesi-
Asiakaspalvelijoiden vaihtuvuus vumaara
49 + 2

Henkildston vaihtuvuudesta aiheutuu yrityksille monia valittdmia ja valillisia vaikutuksia,
jotka ovat usein myos negatiivisia. Asiakaspalvelijoiden suuri vaihtuvuus on ongelma myds
Veikkaus Oy:lle. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miksi asiakaspalvelijoiden vapaaeh-
toinen vaihtuvuus Veikkaus Oy:ssa on suuri ja miten asiakaspalvelijoiden vaihtuvuutta voi-
taisiin yrityksessa vahentaa. Koska tyontekijoiden sitouttaminen on yksi keino vahentaa va-
paaehtoista vaihtuvuutta, on tutkimuksen tavoitteena selvittaa myos, mitka tekijat vaikutta-
vat asiakaspalvelijoiden sitouttamiseen. Koska sitouttamiseen vaikuttavia osatekijoita on
useita, keskitytaan tutkimuksessa nimenomaan sellaisiin sitouttamisen osatekijoihin, jotka
ovat rahapelialalla toimivan Veikkaus Oy:n kannalta olennaisia. Tutkimuksessa kasitellaan
vain henkiléston vapaaehtoista vaihtuvuutta. Tahaton, tydntekijan tahdosta riippumaton
vaihtuvuus on siten rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimus on tehty toimeksiantona
Veikkaus Oy:lle.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksen ai-
neisto kerattiin haastattelemalla seitsemaa entista ja nykyista Veikkaus Oy:n asiakaspalve-
lijaa. Heista kolme olivat tutkimusta tehtaessa olleet vahintaan viisi vuotta Veikkaus Oy:n
palveluksessa. Haastateltavista henkilgista nelja olivat puolestaan sellaisia, jotka olivat irti-
sanoutuneet Veikkaus Oy:stéa alle vuoden sisdan heidan tydsuhteensa alkamisesta. Haas-
tattelujen avulla oli mahdollista saada tietoa siita, mitka asiat sitouttavat asiakaspalvelijat
Veikkaus Oy:n palvelukseen ja mitka asiat toisaalta vaikuttavat asiakaspalvelijoiden irtisa-
noutumiseen eli vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen. Haastattelut toteutettiin ajanjaksolla 8.3. —
21.3.20109.

Tutkimustulosten perusteella oli mahdollista muodostaa nelja erilaista paéluokkaa, jotka
kuvaavat asiakaspalvelijoiden sitouttamiseen ja sitd kautta vaihtuvuuteen vaikuttavia teki-
joita. Nama paaluokat ovat: asiakaspalvelutydn haasteet, myonteisina koetut tekijat, psyko-
logiset tekijat seka palkka ja palkitsemisjarjestelma. Jokaisen paaluokan alle oli mahdol-
lista sijoittaa vaihteleva maara alaluokkia, jotka yksityiskohtaisemmin avaavat haastateltu-
jen henkildiden ajatuksia, mielipiteita ja tunteita tytskentelysta Veikkaus Oy:ssa. Tutkimus-
tulosten perusteella Veikkaus Oy on onnistunut asiakaspalvelijoiden sitouttamisessa hyvin
erityisesti tydsuhde-etujen, tydyhteison ja tydnantajan joustavuuden osalta. Vapaaehtoi-
seen vaihtuvuuteen vaikuttavia mahdollisia tekijoitd ovat muun muassa puutteet tyén odo-
tuksiin vastaamisessa, palkitsemisessa ja turvattomuuden tunteessa.

Tutkimuksen pohdintaosiossa annetaan erdaita konkreettisia, toteuttamiskelpoisia kehitys-
ehdotuksia, joiden avulla Veikkaus Oy:n on mahdollista sitouttaa asiakaspalvelijat parem-
min yritykseen ja sita kautta vahent&a asiakaspalvelijoiden vapaaehtoista vaihtuvuutta.
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1 Johdanto

Henkildston vaihtuvuus on monille yrityksille tuttu ja arkipaivainen ilmid. Vaihtuvuus pitaa
sisallaadn myos henkildston vapaaehtoisen vaihtuvuuden. Vapaaehtoisella vaihtuvuudella
tarkoitetaan tyontekijan omaa paatosta lahted, eli irtisanoutua organisaatiosta (Shaw, De-
lery, Jenkins & Gupta 1998, 511.) Yrityksen nakokulmasta henkiloston vapaaehtoiseen
vaihtuvuuteen siséltyy monia hyvié puolia. Optimaalisen vapaaehtoisen vaihtuvuuden
myotéa yrityksen henkilostérakenne uusiutuu ammattitaitoisilla ja korkeaa tyomotivaatiota
omaavilla tyontekijoilla. (Phillips & Connell 2003, 1; Viitala 2009, 90.) Esimerkiksi asiakas-
palvelualalla tallaisten tyontekijoiden saaminen on yritykselle ensisijaisen tarkeaa, jotta
yritys voisi taata asiakaskokemuksensa korkean laadun, ja jotta yrityksen tuottavuus olisi

mahdollisimman hyvalla tasolla.

Liiallisella vapaaehtoisella vaihtuvuudella on kuitenkin kiistatta negatiivisia vaikutuksia yri-
tykselle. Korkeasta henkildstdn vaihtuvuusasteesta aiheutuu yritykselle merkittavia kus-
tannuksia. Suuri henkildstén vaihtuvuus vaatii luonnollisesti yritykselta panostuksia ja in-
vestointeja uusien tyontekijdiden rekrytointiin, perehdyttamiseen ja tydyhteistn osalliseksi
saattamiseen. Useimmiten suuri vapaaehtoinen vaihtuvuus aiheuttaa yritykselle myds tyo-
panosten ja sita kautta tuottavuuden vahenemista, kun uutta osaavaa tyévoimaa ei saada
heti yrityksen palveluksesta irtisanoutuneiden tydntekijdiden tilalle. Naiden vaikutusten li-
séksi liiallisesta vapaaehtoisesta vaihtuvuudesta aiheutuu usein my6s monia muita valitto-
mi& ja valillisia vaikutuksia. Vapaaehtoisesta vaihtuvuudesta aiheutuvien negatiivisten vai-
kutusten tietdminen ja tunnistaminen seka vaihtuvuuden syiden analysointi on yrityksessa
ensiarvoisen tarkeaa, jotta liialliseen vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen osattaisiin puuttua oi-
keilla keinoilla. Liialliseen vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen puuttuminen voi saastaa yrityk-
selle vaihtuvuudesta aihetutuvia kustannuksia merkittavalla tavalla. (Phillips & Connell
2003, 1.)

Tyontekijdiden sitouttaminen on yksi keino vahentaa henkildston vapaaehtoista vaihtu-
vuutta. Vaikka sitoutumisen kasite on laaja ja monisyinen ilmi6, voidaan silla lyhyesti sa-
nottuna tarkoittaa tyéntekijan psykologista suhdetta ty6nantajaorganisaatioonsa. Heikko
sitoutumisaste on n&htavissa usein korkeana vaihtuvuusasteena. (Viitala 2013, 85.) Ty6n-
tekijoiden sitouttamiseen vaikuttavia tekijoitd on useita. Jotta yrityksessa voitaisiin vahen-
téda vapaaehtoista vaihtuvuutta, on tarkeaa Ioytaa juuri ne sitoutumista parantavat tekijat,

jotka toimivat parhaiten tdssa nimenomaisessa tyonantajayrityksessa.

Vapaaehtoinen vaihtuvuus ja siitd aiheutuvat vaikutukset yritykselle eivat sindnsé ole mi-

tdéan uusia ilmiéita. (Phillips & Connell 2003, 1). Tutkimuskirjallisuudessa vapaaehtoista



vaihtuvuutta ja sen negatiivisia vaikutuksia yritykselle samoin kuin tyontekijéiden sitoutta-
misen merkitysta on kasitelty jo useiden vuosikymmenien ajan. Yritykset myds usein itse
pyrkivat selvittamaan tydntekijoiden lahdon taustalla olevia syita esimerkiksi erilaisten lah-
tokyselyiden avulla (Phillips & Connell 2003, 116-117). Tassa tutkimuksessa selvitetaan
yhden konkreettisen yrityksen osalta kyseisessa yrityksessa ongelmana olevan suuren
vapaaehtoisen vaihtuvuuden syita seka keinoja tyontekijoiden sitouttamiseksi, joiden

avulla vapaaehtoista vaihtuvuutta on mahdollista vahentaa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Suuri osa Veikkaus Oy:n henkilostdsta on asiakaspalvelijoita, jotka tydskentelevat peli-
saleissa, ravintoloissa ja Casino Helsingissa. Asiakaspalvelijat ovat paaosin nuoria ihmi-
sid, joille monelle tyd Veikkaus Oy:ssd on ensimmainen vakituinen tyopaikka. Asiakaspal-
velijoiden suuri vaihtuvuus on pitk&an ollut yrityksessa ongelma. Rekrytointi- ja perehdy-
tysprosesseihin ollaan vuosikausia kaytetty paljon resursseja. Vuonna 2018 yrityksen pal-
velukseen rekrytoitiin yhteensé 345 asiakaspalvelijaa. Samana vuonna irtisanoutuneita
asiakaspalvelijoita oli yhteenséa 86. Asiakaspalvelijoiden perehdytykseen sisaltyvan koulu-
tusten kesto vaihtelee 48-108 tunnin valilta riippuen heidan tulevista tyotehtavistdan. Kou-
lutusten lisaksi myos asiakaspalvelijoiden muuhun perehdytykseen kuluu tyétunteja. Jat-
kuva rekrytointi tulee yritykselle kalliiksi. Yrityksesséd on myds todettu, ettd kokenut asia-
kaspalvelija on keskimaarin kokematonta asiakaspalvelijaa parempi myymaan yrityksen
tuotteita. Asiakaspalvelijoiden vaihtuvuuden véhentaminen olisi Veikkaus Oy:lle merkit-

tava taloudellinen saasto.

Taman tutkimuksen tavoitteena on loytaa vastaus siihen, miksi asiakaspalvelijoiden vaih-
tuvuus Veikkaus Oy:ssa on suuri ja miten sita voitaisiin vahentaa. Tutkimuksessa selvite-
taan myds, mitka tekijat sitouttavat asiakaspalvelijat pysymaan yrityksen palveluksessa.
Ymmartamalla, mitka asiat vaikuttavat suureen vaihtuvuuteen, voidaan Veikkaus Oy:sséa
tulevaisuudessa vahentaa asiakaspalvelijoiden vaihtuvuutta. Jotta vapaaehtoista vaihtu-
vuutta voitaisiin vahentaa, on tarkeaa ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat asiakaspalveli-
joiden sitouttamiseen. Aihetta on tutkittu aiemmin yrityksen sisdlla muun muassa lahto-

haastatteluilla. Toistaiseksi suurta vaihtuvuutta ei kuitenkaan ole pystytty vahentamaan.

Olen itse ollut Veikkaus Oy:n ja Raha-automaattiyhdistyksen (yhdistyivat 1. tammikuuta
2017) palveluksessa yli 10 vuotta. Olen toiminut pelinhoitajana, pelimestarina seké asia-
kaskokemusvastaavana. Minulla on siis pitké kokemus asiakaspalvelutytsta Veikkaus

Oy:ssa. Yrityksen strategia ja eri yksikdiden toimintatavat ovat minulle tuttuja.



1.2 Tutkimusongelma ja rajaus

Opinnaytetydn tutkimusongelmana on selvittaa, mitka syyt vaikuttavat asiakaspalvelijoi-
den vaihtuvuuteen Veikkaus Oy:ssé ja miten vaihtuvuutta voidaan véhentaa. Osa vaihtu-
vuudesta johtuu tahottomasta, ei-vapaaehtoisesta vaihtuvuudesta. Talla tutkimuksella sel-
vitetaén ainoastaan vapaaehtoisen vaihtuvuuden syité. Lisaksi tutkimuksessa tutkitaan,

mitk& asiat sitouttavat asiakaspalvelijat yritykseen.

Tutkimusongelmat ovat:

o Paaongelma: Mitkd ovat Veikkaus Oy:n asiakaspalvelijoiden vaihtuvuuden syyt?

¢ Alaongelma 1: Milla keinoin voidaan sitouttaa Veikkaus Oy:n asiakaspalvelijat py-
symaan yrityksen palveluksessa?

¢ Alaongelma 2: Mitka tekijat ovat saaneet asiakaspalvelijat pysymaan yrityksen pal-

veluksessa?

Tutkimuksessa tutkitaan asiakaspalvelijoiden vaihtuvuuden syita Veikkaus Oy:ssa nimen-
omaan asiakaspalvelijoiden ndkodkulmasta. Pitkaan tydsuhteessa olleilta asiakaspalveli-

joilta saatiin haastatteluilla tietoa siita, miten yritys on pystynyt sitouttamaan heidat. Lopet-
taneilta, alle vuoden tydsuhteessa olleilta, saatiin niin ikdan haastatteluilla tietoa irtisanou-

tumisten syista.

Olen rajannut tutkimukseni kasittelem&éan ainoastaan vapaaehtoista vaihtuvuutta. Vapaa-
ehtoisella vaihtuvuudella tarkoitetaan tyontekijan omaa paatésta lahted organisaatiosta,
kun taas tahaton, tyontekijan tahdosta rijppumaton vaihtuvuus tapahtuu tyénantajan toi-
mesta. (Shaw ym. 1998, 511.) Olen myds rajannut tutkimukseni kasittelemaan ainoastaan
sellaisten Veikkaus Oy:n asiakaspalvelijoiden vapaaehtoista vaihtuvuutta, jotka ovat tai
ovat olleet tydssa asiakaspalvelijoina pelisaleissa, ravintolapeleissa, tai Feel Vegas -peli-

saleissa.

Yrityksen vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttaa olennaisesti yrityksen kyky sitouttaa
henkildstbnsa. Tasta syysta kasittelen tyontekijdiden sitouttamista yhtena vapaaehtoista
vaihtuvuutta vahentavana tekijana. Koska sitouttaminen on kasitteena laaja, olen valinnut
tyontekijoiden sitouttamiseen vaikuttavia asioita, jotka ovat oman tutkimusasetelmani kan-
nalta keskeisia. Naita ovat palkkaus ja palkitseminen, perehdyttaminen, esimiehen rooli

sekad osaamisen kehittdminen ja etenemismahdollisuudet.



Tutkimus on tehty toimeksiantona Veikkaus Oy:lle. Tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista
eli laadullista tutkimusmenetelm&a. Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla seitse-
maa entista ja nykyista Veikkaus Oy:n asiakaspalvelijaa. Tutkimuksen tarkoituksena on
l6ytaa kehitysehdotuksia asiakaspalvelijoiden suuren vaihtuvuuden vahentamiseksi, ja

myds siihen miten Veikkaus Oy voisi paremmin sitouttaa asiakaspalvelijoitaan.

1.3 Toimeksiantajan esittely

Veikkaus Oy (Veikkaus) on suomalainen valtion kokonaan omistama rahapeliyhtio, joka
aloitti toimintansa 1.1.2017, kun Fintoto, Raha-automaattiyhdistys ja Veikkaus Oy yhdistyi-
vat. Veikkaus Oy:lla on Suomessa rahapelimonopoli. Yritys kuuluu Suomen viiden par-
haimman yrityksen joukkoon liikkevaihdolla ja tuotolla mitattuna. Pelien tuotosta jaetaan
avustuksia yli miljardi euroa vuodessa. Avustuskohteita on tuhansia ympari Suomea ja
niilla tarjotaan suomalaisille mahdollisuuksia harrastaa, liikkua, pysya terveena ja terveh-
tya. Avustuksilla tuetaan monenlaista vapaaehtoistoimintaa ja mahdollisuuksia kuulua
joukkoon. Pelien tuotoilla autetaan myods arjen kriisitilanteissa, tuetaan erityisryhmia seka
tieteen tekemisté ja hevosurheilua. llman avustuksia jaisi myds moni kulttuurielamys koke-
matta. Avustusten jaosta paattavat maa- ja metsatalousministerio, opetus- ja kulttuurimi-

nisterio seka sosiaali- ja terveysministerit. (Veikkaus 2019.)

Veikkauksen pelitarjontaan kuuluu onnenpeleja (esimerkiksi Lotto, Eurojackpot ja raapu-

tusarvat), kasinopeleja (esimerkiksi peliautomaatit, pelipdydat, e-arvat ja digitaaliset auto-
maattipelit) seké vedonlyontipeleja (esimerkiksi Pitkaveto ja Toto-pelit). Veikkauksella on

6500 myyntipistettd ja noin 90 omaa pelisalia ympari Suomea. (Veikkaus 2019.)



2 Henkildostdn vaihtuvuus

Henkiloston vaihtuvuus on maaritelty aihetta koskevissa tutkimuksissa ja julkaisuissa eri
tavoin. Vanhala (1981, 1.) on maaritellyt henkil6ston vaihtuvuuden siten, etté silla tarkoite-
taan yksildiden siirtymista organisaation palvelukseen ja sielté pois. Kauhanen (2010, 93.)
on mydhemmin maaritellyt henkildston vaihtuvuuden seuraavasti: henkiloston vaihtuvuu-
della tarkoitetaan sitd osuutta henkilomaaréasta, joka tietyn ajanjakson aikana aloittaa ja
lopettaa tydsuhteensa, ja, ettd henkiloston vaihtuvuusluku saadaan, kun suhteutetaan
aloitetut ja lopetetut tydsuhteet keskim&araisen laskentajakson henkilostomaaraén. Usein
henkildston vaihtuvuudella tarkoitetaan kuitenkin ainoastaan tyontekijoiden l&htemista yri-
tyksen palvelusta pois, eli irtisanoutumisia ja irtisanomisia (Lee, Hsu & Lien 2006, 1951).

Tassa tutkimuksessa henkildstén vaihtuvuudella tarkoitetaan juuri tata.

Alalla kuin alalla on toisinaan vaikea loytaa osaavaa henkildstta. Osaavien tyontekijdiden
sitouttaminen organisaatioon on vield haastavampaa. Tama ei suinkaan ole mikaan uusi
iimid. Viimeisten vuosikymmenien ja erityisesti nousukausien aikana yritykset ovat panos-
taneet rekrytointiin, perehdytykseen ja henkiloston palkitsemiseen. Kilpailu osaavista tyon-
tekijdista on kovaa, joten monet isot yritykset etsivat osaajia jopa ulkomailta. Tama johtuu
siitd, etta tydpaikkoja on yksinkertaisesti enemman kuin tyéntekijoitd. Kun tyéntekijan on
mahdollista valita tydpaikka, on epatodennakoista, ettd han vapaaehtoisesti tytskentelisi
huonossa organisaatiossa. Suurimmalle osalle ihmisista pelkka tyosta saatava palkka ei
riitd motivaattoriksi pysymé&én huonossa tai toimimattomaksi koetussa tydskentely-ympéa-
ristdssa. lhmiset haluavat tuntea, etté heidan tekemallaan tyolla on merkitysta. Varsinkin

nuoret ihnmiset tuntevat usein nain. (Smith 2001, 2-4.)

Henkildston vaihtuvuus on merkittava ilmié organisaatioissa. On luonnollista, etté tyonteki-
jat vaihtavat tyopaikkaa olosuhteiden muuttuessa. Vaihtuvuus on tarke&é organisaatioille,
yksiléille ja yhteiskunnalle. Sopivan vaihtuvuuden maaran vaikutukset vaihtelevat aloittain
ja yrityksittain. Vaihtuvuudella voi olla tervehdyttéva vaikutus, silla sen kautta yrityksesta
poistuu sellaisia tyontekijoita, jotka eivéat koe tyotd omakseen tai eivat onnistu tydssaan
riittdvan hyvin. (Phillips & Connell 2003, 1; Viitala 2009, 90.) Yleens& optimaalisena henki-

[6ston lahtovaihtuvuutena pidetdén 5-10 prosenttia vuotta kohden. (Kauhanen 2010, 94.)

Organisaation naktkulmasta henkil6ston liiallinen vaihtuvuus voi olla merkittéava taloudelli-
nen kulu. Rekrytointi-, koulutus-, ja perehdytysprosessit ovat aikaa ja rahaa vievia proses-

seja. Aikaisessa vaiheessa tydsuhdetta irtisanottu tai irtisanoutunut henkilé ei mydskaan



valttdmattd ole ehtinyt tuottaa yritykselle paljoakaan verrattuna haneen sijoitettuihin rekry-
tointi-, perehdytys- ja kehittdmiskustannuksiin. Liséksi vaihtuvuus voi olla seuraus huo-

nosta johtamisesta tai tyoilmapiirista. (Phillips & Connell 2003, 1; Viitala 2009, 90.)

Vaihtuvuutta on erittain tarkeda seurata yrityksen ja yksildiden tasolla pitkajanteisesti, jotta
voidaan ajoissa puuttua huolestuttaviin kehityspiirteisiin. Vaihtuvuus ei valttamatta johdu
huonosta sitoutumisesta. Vaihtuvuusluvut voivat olla korkeita esimerkiksi, jos henkilosto
koostuu nuorista opiskelijoista, jotka siirtyvat nopeasti uralla eteenpain. Talldin yrityksen
kannattaa kehittaa rekrytointi- ja perehdytysprosessit niin tehokkaiksi, etta toiminnan laatu

sailyy mahdollisimman hyvana korkeasta vaihtuvuudesta huolimatta. (Viitala 2013, 88.)

2.1 Vapaaehtoinen vaihtuvuus

Tassa tutkimuksessa tutkitaan vapaaehtoista vaihtuvuutta. Shaw ym. (1998, 511.) maarit-
telivat vapaaehtoisen vaihtuvuuden 1990-luvun lopulla seuraavasti: vapaaehtoisella vaih-
tuvuudella tarkoitetaan tyontekijan omaa paatosta lahted organisaatiosta, kun taas taha-
ton, tydntekijan tahdosta riippumaton vaihtuvuus tapahtuu tydnantajan toimesta. Tyonteki-
jan tahdosta riippumatonta vaihtuvuutta ovat esimerkiksi tyénantajan toteuttama tyosuh-
teen paattaminen (tyontekijan irtisanominen), tydntekijan elékkeelle jadminen, tydntekijan
kuolema seka yrityksen konkurssista johtuva tyén loppuminen. (Phillips & Connell 2003,
41; Griffeth & Hom 2004, 4.) Toisaalta on mygds otettava huomioon, etta tyontekijan irtisa-
noutuminen ei aina tosiasiassa tapahdu tydntekijan omasta tahdosta, vaikka se mahdolli-
sesti tilastoitaisiin vapaaehtoisena irtisanoutumisena. Tyonantaja voi esimerkiksi tehda
tyontekijan kanssa sopimuksen tyontekijan irtisanoutumisesta, jota vastaan tydnantaja si-
toutuu antamaan tietynsuuruisen rahallisen korvauksen (niin kutsuttu irtisanomis- tai ero-
paketti). (Phillips & Connell 2003, 43.) Talldin tytntekija juridisesti ajateltuna itse irtisanou-

tuu.

Tutkimukset ovat osoittaneet, etté vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttaa ainakin kaksi
tekijaa: tyontekijan tyotyytyvaisyys ja tydpaikan vaihtamisen helppous. (Shaw ym. 1998,
512.) Tdma olettama pohjautuu Marchin ja Simonin vaihtuvuusteoriaan, jonka he kehittivat
vuonna 1958. (March & Simon 1993, 112-113.) Teoriaan sisaltyvan yksilotasoisen selityk-
sen mukaan vaihtuvuuden katsotaan olevan seurausta yksildn omista arvioinneista ja ver-
tailusta nykyisen tydpaikan ja mahdollisten vaihtoehtoisten ty6paikkojen valilla. Yksilon
oletetaan arvioivan nykyisen ja sille vaihtoehtoisten tydpaikkojen edut ja haitat seka omat
mahdollisuutensa vaihtaa tyopaikkaa, ottaen huomioon oman tilanteensa ja henkildkohtai-
set ominaispiirteensd, ja tekevan sen jalkeen itsenaisen paatoksen tydssaan pysymisesta

tai eroamisesta. Suurimmassa osassa vapaaehtoisen vaihtuvuuden tutkimuksista erittelyn



kohteena on ollut ollut tyotyytyvaisyyden seka yksildiden taustatekijoiden véliset riippuvuu-
det. (Vanhala 1981, 13.) Eri-ikaisten ja erilaisen koulutuksen saaneiden tyontekijoiden tyo-
paikan vaihtamisperusteet ja -halukkuus ovat myos hyvin erilaisia. Mita korkeampi henki-
I6n koulutus on, sitd helpommin han vaihtaa tydpaikkaa. Nuoret vaihtavat myds tyépaik-

kaa herkemmin kuin iakkaat. (Kauhanen 2010, 94.)

1970-luvulla Steers ja Porter kehittivat vaihtuvuusteoriaa edelleen. He totesivat, etta tyon-
tekijoiden ty6tyytymattémyyden juuria on tutkittava. Jos tiedetaan, etta tyontekija on tyyty-
maton ja aikoo lahted organisaatiosta, mutta ei tiedeta tyytymattémyyden syyta, ei pystyta
maarittelemaan tai arvioimaan, mita yrityksessa on muutettava tai kehitettava, jotta tyénte-
kija saataisiin sitoutumaan yritykseen. Steers ja Porter korostivat palkkojen, etenemismah-
dollisuuksien, esimiesten, ja tydkavereiden merkitysta ty6tyytyvaisyyteen ja totesivat myoés
perhesuhteiden vaikuttavan vaihtuvuuteen. (Steers & Porter 1975, 279-287.)

2.2 Vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat

Vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vaikuttaa monta tekijad. Kuten aiemmin mainittiin, palkka
on yksi tekijoista, mutta se ei kuitenkaan ole ainoa. Yrityksen sisdisilla tekijoilla on vaiku-
tuksia vaihtuvuuteen. Sisaisiin tekijoihin kuuluu esimerkiksi muutokset yrityksen organi-
saatiossa ja muutokset tyontekijoiden asenteessa suhteessa tyohonsa ja tydnantajaansa
eli yritykseen. Yksi vaihtuvuuteen vaikuttavista yrityksen sisdisista tekijoista on uskollisuu-
den puute tybnantajaa kohtaan — ilmid, jonka vaitetd&n kasvaneen viime aikoina. Viela
muutama vuosikymmen sitten ei ollut epatavallista, ettéd ihmiset halusivat olla pysyvasti
saman tyOnantajan palveluksessa, esimerkiksi teollisuusaloilla. (Phillips & Connell 2003,
10.) Nykyaan taménkaltainen uskollisuus yhdelle ja samalle tydnantajalle ei ole enda ko-
vin yleista. Tilastot osoittavat, etta 39 prosenttia tydntekijoista piti kestoltaan 3 - 5 vuoden
pituista tydsuhdetta sopivimpana. Jopa 48 prosenttia 25-34 -vuotiaista tyontekijoista ol
tata mieltd. Tulokset perustuvat Paylab Data Researchin tekemaan tutkimukseen, johon
vastasi 57 719 vastaajaa 12 eri Euroopan maasta tammi- helmikuun 2018 aikana. (Paylab
2018.)
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Kuvio 1. Ihanteellinen aika saman tyénantajan palveluksessa. (Paylab 2018.)

Vaihtuvuuteen vaikuttavana tekijana voi olla myos halu tydllistyé jonkin tietyn toimialan
"huipulle”. Tydntekijat ovat inspiroituneita tydllistymaan yrityksiin, joilla on vahva maine ja
joiden uskotaan olevan parhaita toimijoita kyseisella toimialalla. Tallaiset hyvdmaineiset
yritykset toimivat luonnollisina houkuttimina henkildille, jotka haluavat tulla yhdistetyiksi
alan parhaimpaan toimijaan. Jos téllaisten henkildiden sen hetkinen tytpaikka ei tarjoa
mahdollisuuksia tahan, voivat he olla halukkaita siirtym&an sellaisen yrityksen palveluk-
seen, missa se on mahdollista. (Phillips & Connell 2003, 11.)

Viime aikoina yleistynyt tekija vaihtuvuudelle on yksilon osaamisen kehittdmiseen liittyvat
asiat. lInmiset haluavat kehittya tydssaan tyontekijoina ja inmisina. Yritykset, jotka eivat
tarjoa henkildstolle mahdollisuutta kehittya tydssaan, eivat houkuta tyontekijoita. (Smith
2001, 7.) Nopeasti muuttuvassa tydelamassa osaamisen kehittamisen mahdollisuuksien
koetaan olevan varma tapa mahdollistaa tyéllistymiseen liittyva turva myds tulevaisuu-
dessa, toisin kuin pitkan kokemuksen samoissa tehtavissa. Tasta syysta tyontekijat ha-
keutuvat sellaisen tydnantajan palvelukseen, joka on valmis panostamaan tyontekijoiden
osaamisen kehittdmiseen ja tarjpamaan mahdollisuuksia tahan. Osaamisen kehittyessa ja
monipuolistuessa tytnantajalta odotetaan mydés yrityksen sisélla etenemisen ja tehtavien
vaihtamisen mahdollistamista. Jos tyontekijat kokevat, ettei yritys tarjoa mahdollisuuksia
kehittdad osaamista ja uusia taitoja yrityksen sisélla etenemalld, voi halukkuus tydpaikan
vaihtoon lisdantya. (Phillips & Connell 2003, 11.)

Myds joustavuutta tydnantajalta arvostetaan, kun tyontekijéiden itseohjautuvuus ja kiin-
nostus tyon itsendisyyteen lisaantyy. Ihmiset, jotka haluavat saavuttaa parempaa tasapai-

noa tyon ja vapaa- ajan valilla jattamalla aikaa muun muassa perheelle ja harrastuksille,



arvostavat mahdollisuutta tehdé esimerkiksi osa-aikatyota. Téllaiset ihmiset hakeutuvat
pois vanhanaikaisista organisaatioista, joissa ei ole joustavuutta. Tutkimuksissa on myds
ilmennyt, etta suurin osa tyontekijoista haluaisi tehda vahemman toita. Tyot, jotka vaativat
pitkia paivia ja paljon ylityéta, ovat alttiita vaihtuvuudelle. (Phillips & Connell 2003, 10 &
12; Smith 2001, 5-6.) Varsinkaan nuoret ihmiset eivat enaa arvosta matala-palkkaisia
toita, joissa taytyy tehda pitkia tyoviikkoja. Tybpaikat, joissa annetaan mahdollisuus esi-

merkiksi tehda etétyota ovat paljon halutumpia. (Smith 2001, 6.)

Tyo6paikan ilmapiirille ja sen kannustavuudelle annetaan painoarvoa. Jotkut tydntekijoista
arvostavat tyopaikkaa, jossa vallitsee luonteeltaan kannustava ja toisistaan huolehtiva il-
mapiiri. Tyontekijoitd arvostamaton ja sosiaalisille konflikteille altis ilmapiiri tytpaikalla ajaa
tyontekijat etsimaan kannustavampaa ja viihtyisampaa tydymparistoa muualta. (Phillips &
Connell 2003, 11.) Esimiehelld on tassa tarkea rooli, silla han voi vaikuttaa tyontekijdiden
kayttaytymiseen ja motivaatioon johtamisen ja vuorovaikutuksen keinoin. (Hyppanen
2013, 155.)

Palkitsemisella ja tydstad saadun palautteen puuttumisella on yhteys vaihtuvuuteen. Moni
tyontekija arvostaa palkitsemisjarjestelmia, jotka heijastavat henkilokohtaista suoriutu-
mista ja panostusta tydhon. Saadakseen tdman tyontekijat hakeutuvat yritykseen, jossa
tyosta saatava palkkio vastaa tydssa tehtya tulosta. Ihminen odottaa tyoltaan ja tydyhtei-
soltdan kuitenkin myds muita asioita kuin pelkkaa mahdollisimman hyvaa hintaa tyélle.
Tyontekijat, jotka haluavat kehittda omaa osaamistaan arvostavat sdannéllista palautetta
ja muutoinkin tydstd saamaansa arvostusta ja tunnustusta. Tama on tarkedd myds tyémo-
tivaation kannalta. (Phillips & Connell 2003, 10-11; Viitala 2009, 139.)

X-sukupolvi ja millenniaalit toivat aikoinaan uusia haasteita tydmarkkinoille. X-sukupolvella
tarkoitetaan sen sukupolven edustajia, jotka ovat syntyneet noin vuosien 1963-1981 va-
lilla. (Bickel & Brown 2005, 205.) Millenniaalien sukupolven edustajat ovat syntyneet noin
vuosina 1980-2000. (Raines 2002, 2.) Juuri nama sukupolvet vaativat useimpia edella
mainittuja asioita, eli hyvaa palkkaa, hyvat tydsuhde-edut seka selkeda eroa tyon ja va-
paa-ajan valilla. He myds vaikuttavat arvostavan tyotyytyvaisyytta enemman kuin lupausta
ylitybkorvauksista ja vaativat jatkuvaa osaamisen kehittamista tyopaikalla. He haluavat ke-
hittyd tydssaéan ja oppia uutta. Naiden sukupolvien edustajat vaihtavat herkasti tyopaikkoja
parempien tydsuhde-etujen sekd ammatillisen kasvun mahdollisuuksien peraan. (Smith
2001, 7.) Tyén ndhdaan olevan osa henkilon identiteettia — osa sitd, mita he ovat. Tasta
syysta monet tyontekijat haluavat aidosti kokea, etta ty6lla on heille itselleen merkitysta.
(Phillips & Connell 2003, 10.)



X-sukupolven ja milleniaalien jalkeen tulevat Z-sukupolven edustajat. Vaikka heidan suh-
tautumisensa tyohon ei juuri eroa X-sukupolven ja milleniaalien edustajista, on tdhan su-
kupolveen kuuluvilla kuitenkin tiettyja erityispiirteita. Z-sukupolven edustajat ovat lahjak-
kaita ja nopeita uuden teknologian kaytt&jia, jotka arvostavat elaman kokonaisvaltaista hy-
vinvointia heita edeltavia sukupolvia vielakin enemman. Yrityksen on hyva tunnistaa se,
ettd Z-sukupolvien edustajien arvomaailmassa tyon asema ja tarkeysjarjestys elaman si-
salléssa voi olla muuttunut. Tydntekijoiden sitoutumisen parantamiseksi tahtaavat toimet
voivat kuitenkin olla samat sekéa X-sukupolvelle ja milleniaaleille ettéa Z-sukupolvelle. (For-
bes Coaches Council 2018.)

Viime vuosikymmenten aikana tyévoima on muuttunut monimuotoisemmaksi kulttuuritaus-
tojen, sukupolvien, kansallisuuksien ja tydjarjestelyja koskevilta osin. Tydelamassa on ny-
ky&an ihmisia, joiden yksilolliset tarpeet voivat olla hyvin erilaisia: nuoret, joiden on tasa-
painotettava tyohon ja opiskeluun liittyvat vastuut; tydssa kayvat vanhemmat, joille pitaé
riittdd aikaa tyonteon liséksi myos lasten hoitamiseen; ikdantyneet tydntekijat, joilla on
viela vuosia tydelaméaa jaljella, mutta jotka haluaisivat mielellaan vahentaa tyéntekoa; ih-
miset, jotka pyorittavat omaa yritysta ansiotyon liséksi; taytta tydaikaa tekevat ja osa-aikai-
set tyontekijat seka tyontekijat, jotka asuvat toisella paikkakunnalla ja tekevat tasta syysta
mielellaén etatyota. (Smith 2001, 8-9.) Yksiloiden tarpeiden huomioimisesta on tullut eras
tybeldmassa vallitsevista megatrendeista. Jokaisella edellda mainitulla tyontekijaryhmalla
on erilaiset tarpeet, asenteet ja odotukset tydnantajaa ja tydelaméaa kohtaan. Monimuotoi-
sen tydyhteison sitouttamisesta on tullut yksi suurimmista nykyaikaisen tydelamén haas-
teista. (Smith 2001, 8-9.)

2.3 Vaihtuvuus tyésuhteen alkuvaiheessa

Vaihtuvuuden kannalta kriittiset hetket ovat usein tydsuhteen alkuvaiheessa eli ensim-
maisten paivien, viikkojen tai kuukausien aikana tydsuhteen alkamisesta. (Phillips & Con-
nell 2003, 44.) Tyontekija voi paattda tydsuhteensa esimerkiksi tydsuhteen alkuun sovitun
koeajan aikana. Syyna voi olla esimerkiksi se, etta tydntekija ei tunne sopeutuvansa tyo-
yhteis66n. (Paanetoja 2014, 41.) Toinen syy voi olla se, etté tyontekijasta tuntuu, ettei tyo
ollutkaan sellaista, kuin mita han oli kuvitellut sen olevan. Tyontekija voi paattaé tydsuh-
teen myds siirtydkseen muihin houkuttelevimpiin tehtéviin. Useimmiten tyosuhteen alku-
vaiheessa tapahtuva vaihtuvuus on seurausta huonosti toteutetusta tai epaonnistuneesta
rekrytointiprosessista, tehottomasta tai olemattomasta perehdytyksesta, tai siita, ettei
tyontekijan sopeutumista tydyhteisdon ole tuettu ja kannustettu riittavasti. (Phillips & Con-
nell 2003, 44.)
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Tyosuhteen alkuvaiheessa tapahtuvaa vaihtuvuutta on mahdollista analysoida sen seu-
rantaan erityisesti rakennetun menetelman avulla. Menetelmassa yrityksesta irtisanoutu-
neiden tydntekijdiden maara jaetaan sen palvelukseen palkattujen uusien tyontekijdiden
maaralla 60 paivan seurantajakson aikana. Seurantajakson pituutta voi vaihdella tyonteki-
j6ilta tydssa vaadittavan osaamisen tai ammattitaidon mukaisesti, esimerkiksi maaritta-
malla kuukauden pituisen seurantajakson matalan osaamistason tehtavia suorittaville
tyontekijoille ja vastaavasti 90 paivan pituisen seurantajakson korkeaa ammattitaitoa vaa-
tiviin tehtaviin. Menetelma tarjoaa mahdollisuuden seurata ja analysoida vaihtuvuutta
ajoissa, jotta tarkedan asiaan osataan alkaa kiinnittdd huomiota ja puuttua jo alkuvai-
heessa. (Phillips & Connell 2003, 44.)

2.4 Vaihtuvuuden negatiiviset vaikutukset

Suurella vaihtuvuudella on paljon negatiivisia vaikutuksia yritykselle. Kuten aiemmin on
mainittu, vaihtuvuudella on valtava taloudellinen vaikutus yritykselle, seka valittdmissa etta
valillisissé kustannuksissa. Yrityksen toiminta voi hankaloitua suuren vaihtuvuuden takia.
Kovassa kilpailussa yrityksen menestys voi olla kiinni oikeanlaista osaamista omaavista
tyontekijoista. Yrityksen toiminnan kannalta térkeéat taidot omaavien tyontekijoiden saami-
nen yrityksen palvelukseen ja heidan sitouttamisensa voi olla ratkaiseva tekija yrityksen
menestymisessd. Myos tydsuhteisiin, erityisesti niiden paattymisiin liittyvat juridiset kysy-
mykset voivat vaatia yritykselta aikaa ja kustannuksia. Silloinkin, kun tyontekija paattaa
tydsuhteensa vapaaehtoisesti omasta tahdostaan, esiin voi nousta erilaisia juridisia kysy-

myksia esimerkiksi kilpailukieltosopimuksiin liittyen. (Phillips & Connell 2003, 5.)

Juridisten kysymysten lisdksi vaihtuvuudesta aiheutuu yrityksille muutakin hallinnollista
taakkaa. Talla ei tarkoiteta ainoastaan lisdantynytta paperity6td, vaan myos ajankayttéa,
jota vaaditaan vaihtuvuudesta aiheutuvan ongelman kohtaamiseksi ja sen korjaamiseksi.
Vaihtuvuuden aiheuttama hallinnollinen taakka on aina pois yrityksen tuottavasta toimin-
nasta. (Phillips & Connell 2003, 5-6.)

Vaihtuvuuden vaikutukset tuottavuuteen nakyvat luonnollisesti myds pois lahteneen tyon-
tekijan tydpanoksen puuttumisena. Useimmissa vaihtuvuustilanteissa tydntekija, joka l&h-
tee yrityksen palveluksesta &killisesti, jattaa vajeen yrityksen tuottavuuteen. TA&ma vaje ei
ainoastaan tuota haasteita lahteneen tyontekijan tydtehtavien hoitamisen kannalta, vaan
vaikuttaa myds muun tiimin toimintaan ja sen tyon sujuvuuteen. Tyokaverin tai kollegan
irtisanoutuminen vaikuttaa jaljelle jaavien tydntekijoiden ty6tyytyvaisyyteen. Tyontekijoiden

keskuudessa voi herata epailyksia mahdollisista syistd, mink& vuoksi irtisanoutunut tyoka-
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veri [&hti yrityksesta. Tyontekijat voivat esimerkiksi ajatella, etté irtisanoutuneen tyonteki-
jan tyomaara oli liian suuri tai ettd muut negatiiviset syyt aiheuttivat ty6paikan vaihtohaluk-
kuuden. Olivat epailyt paikkaansa pitavia tai eivat, on tallaisilla negatiivisilla olettamuksilla
joka tapauksessa vaikutusta jaljelle jaavan henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja ty6ilmapiiriin
yrityksessa. (Phillips & Connell 2003, 5-6.)

Sisaisen toiminnan ohella vaihtuvuudella on vaikutuksia siihen, miten ulkopuoliset kokevat
ja nékevat yrityksen. Suuri vaihtuvuus voi antaa ulkopuolisille kuvan yrityksesta, “jossa ovi
kay tiuhaan tahtiin”. Kun tallainen kuva on syntynyt tydmarkkinoille, on sita vaikeaa saada
muutetuksi erityisesti rekrytointikanavissa ja ihmisten puheissa. Toinen asia, missa vaihtu-
vuus néakyy, on yrityksen asiakaspalvelu. Suurella vaihtuvuudella on todettu olevan erittain
suuri negatiivinen vaikutus yrityksen asiakaspalveluun ja sen laatuun. Asiakaspalvelijoi-
den vaihtuvuuden on usein katsottu muodostavan vakavimman uhan erinomaisen asia-
kaspalvelun -ja kokemuksen tarjoamiselle. (Phillips & Connell 2003, 5-6.)

Vaihtuvuudella ei ole ainoastaan negatiivisia vaikutuksia yritykselle, vaan myos yksilolle.
TyOpaikan vaihtamisilla on aina vaikutusta tydntekijan saamiin etuisuuksiin. Yrityksen it-
sensa kustantamat ja tarjoamat tyéntekija- tai henkilostbetuudet voivat olla sidoksissa yk-
sittdisen tyontekijan palvelussuhteen kestoon. Erityisesti yrityskohtaisten etuisuuksien
kohdalla tyopaikan vaihto ja siirtyminen toisen yrityksen palvelukseen katkaisevat naiden
etuisuuksien "nautintaoikeuden”. (Phillips & Connell 2003, 6.) Téallaisia etuja voivat olla
esimerkiksi puhelinetu, autoedut, asunto- ja autotallietu, tydmatkatuki ja ruokailutuki. Mo-
net edut ovat myos niin sanottuja hyvinvointietuja, esimerkiksi hieronta, kuntoremontit, lii-
kuntasetelit tai muu liikunnan tukeminen, kulttuuriharrastusten tukeminen, painon hallin-
nan tai tupakoinnin lopettamisen tukeminen seka erilaiset palvelut, kuten sairaan lapsen

hoito ja siivous- ja pesupalvelut. (Hyppanen 2013, 146.)

Jossakin vaiheessa useat, tiheaan tahtiin tapahtuneet tydpaikan vaihdokset voivat vaikut-
taa yksilon urakehitykseen negatiivisesti. Lukuisat, lyhyella aikavalilla tapahtuneet tydpai-
kan vaihtamiset voi olla vaikeaa selittdd uudelle, potentiaaliselle tydnantajalle. Jos tydpai-
kan vaihtaminen liittyy tyontekijan huonoon suoriutumiseen tyosta, voi talla olla haitallisia
vaikutuksia kyseisen henkilon tyburaan ja siind etenemiselle samoin kuin kyseisen henki-
I6n itsetuntoon. (Phillips & Connell 2003, 6-7.)

Selvaa on, ettd vaihtuvuudesta voi aiheutua yksildlle myds muita negatiivisia seurauksia.
Jokaiseen tydpaikan vaihtamiseen ja uuden ty6n aloittamiseen liittyy erdénlainen hermos-
tuneisuuden ja stressin lisd&ntyminen muutostilanteessa, vaikka tyopaikan vaihtaminen

perustuisikin vapaaehtoisuuteen. Tyopaikan vaihtamiseen voi niin ik&an liittya taloudellisia

12



seurauksia tai huolia, mikali uuden ty6paikan l6ytdminen tai uuteen tyohon siirtyminen ei
tapahdu kovin nopeasti. Vaihtuvuudesta voi liséksi olla seurauksia sosiaalisille suhteille,
kun tydssa olleet tai siihen liittyneet ihmissuhteet jadvét pois. Toisinaan tytpaikan vaihta-
minen voi edellyttdd muuttoa toiselle paikkakunnalle, milla voi olla vaikutuksia niin talou-

dellisesti kuin sosiaalisten ihmissuhteiden kannalta. (Phillips & Connell 2003, 6-7.)

2.5 Vapaaehtoisen vaihtuvuuden syiden analysointi

Jotta yrityksessa pystyttaisiin vaikuttamaan suureen vaihtuvuuteen, on ensimmaiseksi
analysoitava vaihtuvuuden mahdollisia syitd. Usein tydntekijéiden sitouttamisen paranta-
misessa etsitddn nopeita ratkaisuja ja keskitytdan tyéntekijdiden tarpeisiin ilman, etta py-
sahdyttaisiin katsomaan tarkemmin organisaatiossa mahdollisesti piilevia ongelmia tai pii-
lossa olevia asioita. Tarvitaan useita keinoja, joilla vapaaehtoisen vaihtuvuuden todellisia
ja tasmallisia syita voidaan arvioida. Talldin vapaaehtoisen vaihtuvuuden ongelman syihin
on helpommin l6ydettavissa myos oikeat ja tehokkaat ratkaisut. (Phillips & Connell 2003,
92))

Yrityksen palveluksesta pois lahteneita tyontekijoitd kuvaavien tietojen analysointi on hel-
posti kuviteltavissa ensimmaiseksi askeleeksi vapaaehtoisen vaihtuvuuden syiden analy-
soinnissa. Tyontekij6ita kuvaavien tietojen analysoinnilla tarkoitetaan tassa sita, etta py-
sahdytdan pohtimaan irtisanoutunutta tyontekijaa kuvaavia ominaispiirteita ja luomaan héa-
nesta eraanlainen henkilokuva. (Phillips & Connell 2003, 98.) Tyontekijoitd kuvaavien tie-
tojen analysoinnilla ei siten tarkoiteta sita, etta katsottaisiin yrityksen tietojarjestelméasta

mitddn kyseista irtisanoutunutta tyontekijaé koskevia henkilttietoja.

On kuitenkin hyva muistaa, etté irtisanoutuneiden tydntekijoiden tietojen analysoinnista
ensin iimenevat havainnot ovat usein vasta todiste siita, etta vaihtuvuuden ongelma on
olemassa. Tietojen analysoinnissa on siten mentava syvemmalle, jotta todelliset syyt vaih-
tuvuudelle 16ydetaén. Tietojen analysoinnilla on mahdollista piirtda esimerkiksi tietty henki-
I6kuva vapaaehtoisen vaihtuvuuden kohteena olevista henkil6ista, jos lahteneiden jou-
kossa on esimerkiksi samaan tyontekijdryhmaan, samaan ik&d&an kuuluviin tai tiettya suku-
puolta tai taustaa olevia tyontekijoitd. Jos vapaaehtoisesti yrityksesta lahteneet koostuvat
paaasiassa esimerkiksi nuorista ihmisista, voidaan ajatella, etta vaihtuvuuden syyna voi
olla vaikkapa se, ettei kyseisen yrityksen nahda tarjoavan tarpeeksi joustavaa ja ilmapiiril-
taan hyvaksyvaa tyoyhteista tyon- ja perhe-elamén yhteensovittamiselle. Toinen mahdol-

lisuus on, etta kyseiseen ikdryhmaan kuuluvat henkilét on palkattu esimerkiksi maaraai-
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kaisiin tyosuhteisiin tai osa-aikatytéhon. Tietojen analysoinnin ensimmainen vaihe ja irtisa-
noutuneiden tydntekijéiden henkilokuvan luominen on havainnollistettu jéljempéana ole-

vassa kuviossa 2 (ensimmainen ja toinen kohta). (Phillips & Connell 2003, 92 & 98.)

Tietojen syvallisempi ja yksityiskohtaisempi analysointi on tarkeaa siitakin syysta, etta pel-
killa nopeasti tehdyilla tyontekijavirtoja kuvaavia tilastoja katsoessa ei valttamatta havaita
lahtemisten syiden taustalla piilevia todellisia tekijoita. Talldin vaihtuvuuden syiden analy-

soinnissa on mahdollista myos tehda virheita. (Phillips & Connell 2003, 98.)

Tarkemman analysoinnin jalkeen on vaihtuvuuden todellisen syyn hahmottamisen vuoro.
Kuviossa 2 vaihe on jarjestyksessaan kolmas. Vapaaehtoisen vaihtuvuuden syyn tunnis-
tamisen jalkeen on mahdollista arvioida kyseiseen syyhyn toimiva tdsmallinen ratkaisu
(kuvion viimeinen kohta). (Phillips & Connell 2003, 98.)

Tietojen analysointi Keksitaan

osoittaa ongelman Tietojen Tunnistetaan tasmallinen ratkaisu
henkiloston vapaa- yksityiskohtaisempi vapaaehtoisen vapaaehtoisen
ehtoisessa analysointi vaihtuvuuden syyt vaihtuvuuden
vaihtuvuudessa ongelmaan

Kuvio 2. Polku vapaaehtoisen vaihtuvuuden syiden tunnistamiseksi vaatii pitkaa ja syvalle

menevaa analyysia (Phillips & Connell 2003, 98.)

On tarkeéaa, ettd vapaaehtoisen vaihtuvuuden syiden analysoinnille annetaan riittavasti re-
sursseja, jotta vapaaehtoisen vaihtuvuuden syyt voidaan hahmottaa, niihin 16ydetaan rat-
kaisut ja yritys pystyy miettimaan keinot, joilla se pystyy sitouttamaan yrityksen toiminnan
kannalta avainasemassa olevat tyontekijat. (Phillips & Connell 2003, 99.)

Vapaaehtoisen vaihtuvuuden analysointiin on olemassa useita tapoja. Kysely on kenties
yleisin ja vahiten kustannuksia tuottava tapa tutkia vapaaehtoista vaihtuvuutta. Kyselyiden
avulla yritys voi saada monenlaista arvokasta dataa tyontekijoiden subjektiivisista koke-
muksista ja tuntemuksista aina yrityksen taloudellisesti vaikuttaviin tekijoihin asti. (Phillips
& Connell 2003, 100.)

Kyselyiden ohella erilaiset haastattelut ovat niin ikdan oiva tapa analysoida vapaaehtoista
vaihtuvuutta. Haastattelut voivat olla esimerkiksi yrityksen HR-yksikon tai ulkopuolisen ta-
hon toteuttamia. Haastatteluiden avulla yrityksen on mahdollista saada kirjalliseen kyse-
lyyn verrattuna syvallisempaa tietoa, tai tietoa, joka jaisi kyselyn avulla jopa kokonaan
saamatta. (Phillips & Connell 2003, 110.) Lahtbhaastattelu lienee yksi yleisimmista kay-
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tossé olevista haastattelutavoista tutkia vapaaehtoisen vaihtuvuuden syitd. Lahtohaastat-
teluissa irtisanoutunutta tyontekijaé pyritdan haastattelemaan viimeisina paivina yrityksen
palveluksessa tai pian yrityksessa tyoskentelyn paattymisen jalkeen. Lahtéhaastattelu voi-
daan toteuttaa HR-yksikon edustajan ja tydntekijan vélisena keskusteluna tai kyselyna.
Anonyymisti toteutettu ja luottamuksellisesti kasitelty kysely on usein tehokkain keino
saada tietoa vapaaehtoisen vaihtuvuuden todellisista syista. (Phillips & Connell 2003,
116-117.)

Vapaaehtoisen vaihtuvuuden syita voidaan maarittda myas niin kutsutun nimellisen ryh-
matekniikan (nominal group technigue) avulla. Tassa mallissa joukolta yrityksen tydnteki-
joita pyydetaan arvioimaan, miksi heidan tytkaverinsa heidan mielestaan lahtevat yrityk-
sesta. Mallissa avainasemassa on nimenomaan selvittaéa se, mita rynmassa mukana ole-
vat tyontekijat arvioivat tyokaveriensa pois lahtemisen syyksi, ei se, miksi he itse lahtisi-
vat. Pyydettaessa arvioimaan tydkavereiden vapaaehtoisen vaihtuvuuden syitd, haastatel-
tavat kokevat tilanteen vahemman uhkaavana kuin sen, etté heidén olisi kerrottava, miksi

he itse lahtisivét pois yrityksen palveluksesta. (Phillips & Connell 2003, 113.)
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3 Sitouttaminen vaihtuvuuden vahentamisen tekijana

Tyontekijdiden sitouttaminen on keino vahentda vapaaehtoista vaihtuvuutta. Tassa lu-
vussa kerrotaan ensin sitouttamisesta kasitteena, minka jalkeen luvussa tarkastellaan sel-
laisia sitouttamisen osatekijoita, jotka ovat asiakaspalvelijoiden sitoutumisen kannalta kes-

keisia.

3.1 Tyodntekijoiden sitouttaminen

Tyontekijoiden sitouttamisesta puhuttaessa on tarkead ymmartaéa tyontekijoiden sitoutumi-
sen merkitys. Tyontekijoiden sitouttamisella on mahdollista vaikuttaa siihen, miten tyonte-
kijat sitoutuvat yritykseen. Talla puolestaan on suora yhteys vaihtuvuuteen ja sen véhene-

miseen.

— Sitoutuminen — Vaihtuuvuus vahenee

Kuvio 3. Sitouttaminen vaihtuvuuden vahentamisen tekijanéa

Tyontekijdiden vaihtuvuudesta puhuttaessa saatetaan sanoa, etta tyontekijat eivat sitoudu
yritykseen. Kaytannon puheissa sitoutumattomuudella tarkoitetaan joskus lahtéherkkyytta.
Sitoutumisen kasite on kuitenkin laaja ja monisyinen ilmid. Se on henkilén psykologinen
suhde siihen organisaatioon, jossa han on tdissa. Jos psykologinen suhde on huono,
my0s kynnys lahted tydpaikasta on matalampi. Psykologisen suhteen laadulla on yhteys
tydntekijan kokemaan tyotyytyvaisyyteen, haluun pysya organisaatiossa ja hanen arvos-
tukseensa organisaatiota kohtaan. Henkildston sitouttamista pidetaan yritykselle erittéin
tarkeana asiana niin toiminnan laadun, tavoitteiden saavuttamisen kuin jatkuvan kehityk-
sen ja uudistumisenkin kannalta. (Viitala 2013, 85-86.). Monilla henkilstéjohtamisen toi-
menpiteilla voidaan vaikuttaa henkiléston vaihtuvuuteen, mutta se edellyttéda hyvaa orga-
nisaation tilanteen tuntemusta ja suunnitelmallista toimintaa. Ensinnékin pitaa tietda mita
halutaan, ja keinot valita sen mukaan. (Kauhanen 2010, 94.) Henkiléston sitouttamisen
keinoja ovat hyva henkilostopolitiikka, johon kuuluvat alaan verrattuna kilpailukykyinen
palkkataso tai sitd kompensoivat muut edut ja hyddyt tyontekijalle, hyva johtaminen, mah-
dollisuus oppimiseen ja kehittymiseen, mahdollisuus tydn ja perheen yhteensovittamiseen
seka kiinnostava ty6. (Viitala 2013, 88.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suuren vaihtuvuuden syitd ravintola- ja matkailualalla

ovat muun muassa matala palkka, heikko perehdytys ja huonot mahdollisuudet kehittda
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osaamista ja edeta yrityksessa. (Boella & Goss-Turner 2013, 167.) Myos esimiehelld on
tarked rooli henkildstdn sitouttamisessa. Erdan tutkimuksen mukaan esimiesten rooli muo-
dostaa ainakin 70 prosentin varianssin tyontekijoiden sitoutumista kuvaavista tilastoista.
(Harter & Adkins 2015.) Rahapelialalla tehtava asiakaspalvelutyd ei merkittavassa maarin
eroa ravintola- ja matkailualalla tehtavéasta asiakaspalvelutydsta. Edella mainittujen sitout-
tamiseen liittyvien osatekijoiden voidaan néin ollen nahda olevan olennaisia myos Veik-
kaus Oy:ssa tyoskentelevia asiakaspalvelijoita koskien. Alla olevassa kuviossa on havain-
nollistettu nama nelja asiakaspalvelijoiden sitouttamiseen vaikuttavat osatekijat: palkkaus
ja palkitseminen, perehdyttdminen, esimiehen rooli sekd osaamisen kehittaminen ja ete-

nemismahdollisuudet.

Tyontekijoiden
sitouttaminen

Palkkaus ja palkitseminen Perehdyttaminen Esimiehen rooli S Al | e A

etenemismahdollisuudet

Kuvio 4. Tyontekijoiden sitouttaminen

Jotta edella mainituista sitouttamiseen vaikuttavista osatekijoisté olisi mahdollista muo-
dostaa syvallisempi kasitys, keskitytaan tutkimuksessa seuraavaksi naiden osatekijdiden

kuvaamiseen yksitellen.

3.2 Palkkaus ja palkitseminen sitouttamisen valineena

Henkildston palkitseminen on yksi henkildstdovoimavarojen johtamisen keskeisista osa-alu-
eista. Sen, millaista ty6ta henkilo tekee ja miten han suoriutuu tydtehtavistaan, pitaisi vai-
kuttaa hdnen palkitsemiseensa. Palkitseminen on k&sitteena hyvin laaja, ja se kasittaa
paitsi aineelliset (palkka ja edut) myds aineettomat seikat, Iahinna sosiaaliset ja urapalk-
kiot. (Kauhanen 2010, 109.) Yrityksen velvollisuus on maksaa kohtuullinen korvaus tyon-
tekijalle tehdysta tyosta. Palkka on vastine tehdysta tyosta. Se voi koostua erilaisista paitsi
suoritukseen ja tulokseen myos aikaan perustuvista erista ja lisista. Palkka on siten ennen
kaikkea henkiloston tekemé&n tydn hinta eika varsinaisesti palkitsemista (viitaten sanaan
"palkinto”) tai motivaatiokeino. Kasite palkitseminen on kuitenkin vakiintunut kasittamaan
seka palkan ettd muut taloudelliset etuudet, joita tyontekijoille suoritetaan tehdyn tydn kor-
vaukseksi (Viitala 2013, 138.)
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Tyontekijat kokevat usein, ettd heidan tekemansa tyo tai he sen tekijoin& ovat arvokkaam-
pia kuin se, mita heille tyon tekemisesta tosiasiassa maksetaan. Vapaaehtoista vaihtu-
vuutta tutkivan kirjallisuuden mukaan tyontekijoiden mielestaan ansaitsemansa palkan
maarassa ja yritysten heille todellisuudessa maksaman palkan maarassa ilmenee luonnol-
lista eroavaisuutta. Mikéli ero kasvaa lilan suureksi ja mahdollisuus tydpaikan vaihtami-
seen ilmenee, vapaaehtoista vaihtuvuutta voi tapahtua. Yrityksen nakokulmasta ensim-
mainen ja ilmeinen ratkaisu tahan olisi tietysti se, etta yritys pyrkisi tarjoamaan tyonteki-
j6ille heidan tekeméastaan tydsta niin hyvaa palkkaa kuin mahdollista. Kuitenkin jopa toi-
mialallaan palkitsemisen huippuna pidetyssa yrityksessa ilmeneva tyytymattémyys palk-
kaan voi johtaa vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen. Mitd enemman ihmiset arvostavat tyos-
taan saamansa palkkaa ja mitd enemman yritys pystyy vastaamaan tahan arvostukseen,
sita tyytyvaisempia tyontekijat ovat ja sitd suuremmalla todennékdisyydelld he pysyvat yri-
tyksen palveluksessa. (Phillips & Connell 2003, 184-185.)

TyOsta saatavaan palkkaan liittyy kuitenkin muutakin kuin vain sen méaara. Tyontekijoilla
on myds odotuksia palkanjakoperusteiden oikeanmukaisuuden seké palkkahallinnon suju-
vuuden ja ymmarrettavyyden suhteen. Palkanjakoperusteiden oikeanmukaisuudella tar-
koitetaan sitd, ettd tyontekijat kokevat, etta palkanjakoperusteista paatetaan ja tyontekijoi-
den palkat maaraytyvat niiden perusteella yrityksessa yhdenmukaisesti. Jos tyontekijat
kokevat, ettd palkan maaraytymisen ja jakamisen perusteita sovelletaan yrityksessa yh-
denmukaisesti ja reilusti, on tallaisten tydntekijdiden vaihtuvuusalttius vahaisempaa. Tyon-
tekijoiden tulee lisaksi ymmartaa, miten yrityksen palkkahallinto toimii, eli toisin sanoen
palkkahallinnon tulee olla mahdollisimman selkedd, ymmarrettavaa ja avointa. Jos palkan-
maksussa ilmenee epaselvyyksia, tulee tydntekijalla olla mahdollisuuksia selvittaa asiaa
organisaatiossa. Epaselvyyksien selvittamisesta aiheutuva kuormitus voi niin ikdan edes-
auttaa vaihtuvuutta. (Phillips & Connell 2003, 185.)

Palkkaa on perinteisesti pidetty yhtena tyontekijan keskeisimmista motivaation lahteista.
Ennen ajateltiin, ettéa ihminen tekee tydta ainoastaan ansaitakseen elantonsa. Viime vuo-
sikymmenin& koulutustason noustessa, mahdollisuuksien monipuolistuessa tydmarkki-
noilla ja sosiaaliturvan parantuessa on tullut yha ilmeisemmaksi, ettd elannon saaminen
on yha harvemmille riittdva motivaation lahde ty6paikassa pysymiselle. Ty6ltd haetaan
myds muuta antia elamaan. (Viitala 2009, 159.) Suomessa vuonna 2016 tehdyn tutkimuk-
sen mukaan kiinted palkka ei saanut tyéntekijoita tuntemaan ty6taan palkitsevaksi yhta
paljon kuin aineettomat seikat, kuten esimerkiksi tyon sisalléllinen palkitsevuus ja arvos-
tuksen osoitukset ja kiitokset. Samassa tutkimuksessa kavi myds ilmi, ettéa eniten motivoi
sellainen palkitseminen, joka kertoo tydnantajan arvostavan tyontekijoitd. Vastaajista 97

prosenttia oli taysin tai jokseenkin samaa mieltéa vaitteen kanssa. Erilaisista palkitsemisen
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muodoista pikapalkitseminen sai tydn tuntumaan vastaajien mukaan vahiten palkitsevalta
(31 prosenttia vastaajista). Palkitsemiseen liittyvid asioita kysyttiin kyselylomakkeella, jo-
hon saatiin 400 vastausta. Vastaajat olivat yksityiselta sektorilta, eri toimialoilta, kokopéi-

vatyossa, ja olivat olleet tydsuhteessa yli nelja kuukautta. (Azets 2016.)

Mitka sinua koskevista palkitsemisen muodoista saavat
sinut tuntemaan etta nykyinen tyosi on palkitsevaa?

Kuvio 5. Millainen palkitseminen saa tyon tuntumaan palkitsevalta (Azets 2016.)

Tyontekijat haluavat tulla huomioiduksi tyosta, jonka he ovat tehneet hyvin. Palkitseminen
ja hyvin tehdyn tyon huomioiminen vastaavat tahan tarpeeseen, ja motivoivat tyontekijaa
tekemaan lisdd samankaltaisia suorituksia ja kehittyméaan tydssaan edelleen. Palkitsemi-
nen ja tyontekijan suoriutumisen tai tydpanoksen huomioiminen ei vaikuta ainoastaan pal-
kitsemisen ja huomion kohteena olevaan tydntekijaan, vaan myds muihin organisaatiossa
toimiviin. Esimerkiksi erillisen palkitsemisohjelman avulla tyontekijoiden sitoutuminen yri-

tykseen on mahdollista saada erinomaiselle tasolle. (Phillips & Connell 2003, 191.)

Uskottava palkitsemisjarjestelméa saa aikaan tunteen, etta palkitsemisella on merkitysta ja
ettd tehdyn tydn ja siitd saadun palkkion valilla on yhteys. Jos palkitsemisjarjestelma ei ole
uskottava, esiintyy vastakkaisia tuntemuksia. Tyontekijoista voi tuntua silta, etta heidan
tyOpanostaan tai suoriutumistaan ei huomioida tai arvosteta, tai etta toiset tyontekijat saa-
vat palkkion toisenlaisesta (vaaranlaisesta) kayttaytymisestd. Huomaamattomaksi tai
vaille arvostusta jaava tyo voi edistda vaihtuvuutta. Hyvin tehdyn tyén huomioiminen to-
teuttaa kenessa tahansa ihmisessa olevan inhimillisen tarpeen vastaanottaa positiivista ja

rehellista palautetta asian eteen tehdysta ponnistelusta. (Phillips & Connell 2003, 191.)
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3.3 Perehdyttamisen merkitys sitouttamisessa

Perehdyttaminen tarkoittaa kaikkia niita toimenpiteita, joiden avulla henkild oppii tunte-
maan tydyhteisdnsa, sen toiminta-ajatuksen, vision ja liikeidean seké sen arvot ja tavat.
Perehdyttamiseen kuuluu mygs tyopaikkaan perehdyttaminen, eli tutustuminen ty6paikan
ihmisiin, asiakkaisiin ja kollegoihin. Lisaksi perehdyttdmiseen kuuluu tydnopastus, eli pe-
rehdytys omaan tydéhdn ja siihen liittyviin odotuksiin. (Kauhanen 2010, 151.)

Perehdyttamisen avulla pyritddn antamaan oikea kuva organisaatiosta ja auttamaan tyon-

tekijaa luomaan myonteisia kokemuksia organisaatiosta ja tydtehtavistaan. Perehdyttami-

seen osallistuvat yleensa kaikki ne tyéntekijat, joiden kanssa uusi tydntekija on tulevaisuu-
dessa tekemisissa. Vastuu perehdyttdmisen toteuttamisesta on yksiselitteisesti lahimmalla
esimiehella. (Kauhanen 2010, 151.) Organisaation on hyva valmistaa koko tydyhteis6 uu-

den tydntekijan saapumiseen, jotta han voi kokea olevansa odotettu ja tervetullut tydyhtei-
son jaseneksi. (Eklund 2018, 35.)

Tyolainsdadéantt asettaa omat vaatimuksensa tyohon perehdyttadmiselle. Lainsdadan-
ndssa mainitut asiat on huomioitava jokaisessa perehdytysprosessissa. (Eklund 2018,
26.) Perehdyttamisprosessissa on huomioitava esimerkiksi ty6turvallisuuslain (738/2002)
saannokset tyontekijalle annettavasta opastuksesta ja ohjauksesta (14 8). S&annos vel-
voittaa tydnantajaa muun muassa antamaan tyontekijalle riittavat tiedot tydpaikan haitta-
ja vaaratekijoista sekd huolehdittava siitd, etta tyontekijan ammatillinen osaaminen ja tyo-
kokemus huomioon ottaen tyontekija perehdytetdan riittavasti tyéhon, tydpaikan tydolo-
suhteisiin, tyo- ja tuotantomenetelmiin, tydssa kaytettaviin tydvalineisiin ja niiden oikeaan
kayttoon seka turvallisiin tydtapoihin erityisesti ennen uuden tydn tai tehtavan aloittamista.
Opastusta ja ohjausta on annettava myds tydtehtavien muuttuessa seka ennen uusien
tydvdalineiden ja tyo- tai tuotantomenetelmien kayttddn ottamista (tyoturvallisuuslain 14 8:n
1 mom. 1 kohta).

Perehdyttamiselta tulisi tavoitella kuitenkin enemman kuin tydtehtavien ja tydomenetelmien
opettamista tai uusiin tyokavereihin tutustumisen avustamista. Perehdyttdmisohjelman tar-
koituksena tulisi olla uuden tydntekijan saattaminen sisdén osaksi organisaation toiminta-
kulttuuria, imagoa ja yrityksen arvoja. Perehdyttdmisen aikana yrityksen on mahdollista
saada uusi tydntekija vaikuttuneeksi organisaation toiminnasta. Riittavan pitkajanteisella
ja ammattimaisella perehdytysjaksolla voidaan vaikuttaa myoénteisesti vapaaehtoisen vaih-
tuvuuden alttiuden vahenemiseen. Perehdyttdmisohjelman laadinnassa on hyva kiinnittaa

huomiota nimenomaan kyseisen organisaation toimintaan ja kulttuuriin. Tarkeda on pai-
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nottaa nimenomaan niitd asioita, joita uusien tyontekijoiden tulisi ehdottomasti tietdé tyo-
tehtavistaan seké organisaatiosta. Perehdyttamisohjelmissa olisi myds hyvé tunnistaa,
ettd tyontekijat ja heidan tarpeensa perehdyttadmiselle ovat erilaisia. (Phillips & Connell
2003, 146-148.)

Perehdyttamisjaksolla on todettu olevan merkittava vaikutus tyontekijan sitoutumisen ta-
soon. Eraassa tutkimuksessa tarkasteltiin uuden tyontekijan ensimmaisen 90 paivan ai-
kana saaman tuen vaikutusta sitouttamiseen verrattuna hanen sen jalkeen saamansa
tuen vaikutukseen. Naiden ensimmaisten kuukausien aikana saatu tuki vaikutti voimak-
kaammin tyon tulokseen ja sitoutumiseen jatkossa kuin 90 paivan jalkeinen aika. Voidaan
siis todeta, etta ensimmaiset kuukaudet, jotka yleensa kasitetadn perehdytysjaksona, ovat

tarkeimpié tyontekijan sitoutumisen kannalta. (Eklund 2018, 34.)

3.4 Esimiehen rooli sitouttajana

Esimiestyd ja johtaminen on merkityksellisimpiéa tekijoitd sen suhteen, onnistuuko yritys
sitouttamispyrkimyksissaan. (Smith 2001, 26.) Hyva johtajuus motivoi tyontekijoita pysy-
maan organisaation palveluksessa. Hyvilla esimiehilld on hyvat vuorovaikutustaidot ja he
pystyvéat ohjaamaan, valmentamaan ja mentoroimaan alaisiaan. Koska jokainen organi-
saatio on erilainen, on esimiestyon ja hyvan johtamisen haasteena se, miten esimies hy-
van johtamisen ohella pystyy saavuttamaan myos yrityksen hanelta ja h&nen alaisiltaan
odottaman tulostavoitteen. Yrityksen nédkokannalta haasteena on laadukkaan johtamisen
kehittdminen ja yllapitaminen, jotta sen toiminnan kannalta arvokkaat tyontekijat sailyvat
sen palveluksessa. (Phillips & Connell 2003, 204-205.)

On tarkeaa, ettéa organisaatioon kuuluvat ihmiset tekevat yhdessa toita yhteisen tavoitteen
eteen. Markkinoita ja asiakkaita on lahestyttava yhtena rintamana. |hmisten taytyy yh-
dessa ponnistella samaan suuntaan, ja heidan on omaksuttava organisaation tavoite hy-
vin henkilokohtaisella tasolla. Samalla ihmisten on kuitenkin saatava &&nensa kuuluviin
yksiléina. Naiden ndennaisten ristiriitojen sovittelu on keskeinen taito johtamisessa. (Ul-
rich, Smallwood & Sweetman 2009, 83.)

Ulrich ym. (2009) esittelevat yksinkertaisen ja tehokkaan harjoituksen, jonka avulla ihmiset
pystyvat kytkemaan tyonsa strategiaan ja arvioimaan etenemistaan strategian mukaisesti.
Ideana on pyytaa heita esittelemaan omat tavoitteensa seuraavien kahden tai kolmen
kuukauden ajalle. Kaikki tiimin jAsenet julkistavat luettelonsa ja kommentoivat toistensa

tavoitteita — mista he pitavat ja mista eivat. Vertaispalautteesta keskustellaan, ja sen pe-

21



rusteella tehdaan tarvittavia sdatoja. Taman harjoituksen ansiosta yksittaiset jAsenet ym-
martavat paremmin, kuinka he voivat vaikuttaa henkilékohtaisesti strategiaan ja myo6s
koko tiimiin. Tallainen julkinen keskustelu henkilokohtaisista tavoitteista jattaa tilaa yksil6l-
lisyydelle mutta vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kasitysta yhteisesta suunnasta.

Muille vastuussa oleminen auttaa saavuttamaan omat tavoitteet. (Ulrich ym. 2009, 84.)

Esimiehella on mahdollisuus vaikuttaa siihen, kuinka ihmiset viihtyvét tydssaan, olipa kyse
koko konsernista tai yksittaisesta ihmisestd. Hyva esimies auttaa muita oppimaan ja kas-
vamaan seka antaa heille mahdollisuuden kehittya. Inhimillisessa tydyhteisdssa tyonteki-
joita kohdellaan kunnioitettavasti ja ystavallisesti. Oikeudenmukaisuus on mygs tarkea

osa toimivaa tyoyhteisda. (Ulrich ym. 2009, 94-95.)

Esimies voi auttaa tyontekijoitd nousemaan arkipaivaisyyden ylapuolelle 16ytdmalla suu-
remman tarkoituksen ja merkityksen tyélleen. Irtautumisen ansiosta pdivittdisessa tydssa
on mahdollista kokea iloa, joka syntyy kiitollisuuden ja toivon tunteesta, hdystettynd huu-
morilla. Esimiehen yksi tarkeé tehtava on auttaa tyontekijoita virkistymaan ja saamaan
voimia. Virkistymisen l&hteena voi olla voimia antava visio, ty6n aloittaminen tai tavoitteen
kirkastuminen, mutta myds yksinkertainen hauskanpito virkistaa. Ihmiset tarvitsevat toisi-
naan emotionaalisen aikalisan irrottautuakseen stressista ja antaakseen tilaa uusille ide-
oille. Kun tydssa viihtyy, tuntuu miellyttivammalta ja taistelutahto paranee. (Ulrich ym.
2009, 95-96.)

Esimies voi olla syy siihen, mink& vuoksi ihmiset lopettavat tydnsa. Hyvat johtajat vaikutta-
vat siten joka suhteessa sitouttamiseen. Tasta syysta hyvaa johtamisen merkitysta ei voi-
kaan ylikorostaa. Esimiehen tyén onnistumisen yhtena tarkeimpana mittarina on se, miten
hyvin esimies pystyy sitouttamaan tyontekijat. Hyva esimiestyd on avainasemassa sitout-
tamisessa. (Phillips & Connell 2003, 205.)

Menestyvat johtajat saavat alaisiltaan esiin naiden parhaat puolet. He ovat karismaattisia
johtajia, joille kaikki haluavat tehda t6ita. Hyva esimies jakaa kunnian organisaation onnis-
tumisesta ja ottaa vastuun epaonnistumisesta, seka tuottaa tydntekijoista osaajia yrityk-
seen sen sijaan, etta yrittaisi vain saada tyontekijan tydpanoksesta mahdollisimman paljon
irti. Hyva esimies luo uskollisuutta seka itseaan etta yritysta kohtaan. Esimiehella tulee
olla riittavasti itseluottamusta, jotta han uskaltaa ymparoida itseaan lahjakkailla tyonteki-
j6illa ja hyodyntaa heidan osaamistaan. Hyva esimies pystyy toteuttamaan asioita edistyk-
sellisesti ja usein inspiroivasti. Tyontekijoiden mielesta on tarke&a, ettda myos esimiehesté

tyon taytyy olla mieluisaa ja hauskaa. (Ulrich ym. 2009, 80.)
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Johtamiseen ja hyvaan esimiesty6hon panostavien yritysten tulisi ensin méaritella ominai-
suudet, joita he esimiehiltd&n odottavat. Yrityksessa kayttssé olevissa esimiesten val-
mennusohjelmissa olisi keskityttava naihin esimiehilta odotettaviin avainkykyihin. Esimie-
hilté odotettavien kykyjen olisi luonnollisesti oltava kytkdksissa organisaation tavoitteisiin
ja toimintakulttuuriin, jotta esimiesten taidot tukisivat organisaation tavoitteita. Kun nama
avaintekijat on yrityksessa hahmotettu, yrityksen on mahdollista tehdé suunnitelmat ja val-
mennusohjelmat, joissa esimiehiltd odotettavia taitoja on mahdollista kehittaa. (Phillips &
Connell 2003, 205.)

Esimiestydssa myds palautteen antamisen hyddyntaminen osana johtamista on todella
tarkeaa, silla palautteen antaminen on yksi motivointi- ja palkitsemiskeino. Palautetta on
kahta lajia: positiivinen palaute ja rakentava palaute. Positiivinen palaute on kehumista ja
kiittAmista sanoin ja elein, kun taas rakentava palaute on kyse tyytyméattémyydestéa johon-
kin tydsuoritukseen tai toimintatapoihin. Hyvéa esimies tunnistaa henkilostonsa eroavuudet
ja osaa toimia palautteen antajana tilanteeseen parhaiten sopivalla tavalla. Rakentavan
palautteen ideana on muuttaa tilannetta parempaan suuntaan. Tastd syysta esimies ei
saa syyllistda palautteen saajaa antaessaan rakentavaa palautetta. (Hyppanen 2013,
150-151.)

3.5 Osaamisen kehittaminen ja etenemismahdollisuudet osana sitouttamista

Osaamisen kehittamisellda on merkittava rooli tamén paivén ja tulevaisuuden tydelamassa.
Taman hetkisen tydelamén yhtend ominaisuutena voidaan n&hda, etta rippumatta elaman
alkuvaiheessa saadusta koulutuksesta ja jopa sen pituudesta, on l&ahes varmaa, etté jos-
sakin vaiheessa tallaisella koulutuksella tulee olemaan vain osittaista merkitysta tyéuran
ja tydssa vaadittavien taitojen kannalta. Taloudelliset ja sosiaaliset olosuhteet ovat nyky-
ajan yhteiskunnassa jatkuvassa muutoksessa, kun teknologinen kehitys ja globalisaatio
vaikuttavat kaikkiin yrityksiin siihen, millaisia taitoja missakin tytssa kulloinkin vaaditaan.
Jatkuvan oppimisen taito ja osaamisen kehittaminen seka uusien lahestymistapojen ja
asenteiden omaksuminen on tullut osaksi jokaisen tybelamassa olevan arkea. Joissakin
tapauksissa osaamisen kehittdmisella voidaan tarkoittaa ainoastaan olemassa olevien tai-
tojen kehittamista tai paivittamista. Toisilla ilmi6 voi tarkoittaa jopa ammatista toiseen siir-

tymista ja kouluttautumista taysin uudelle alalle. (Boella & Goss-Turner 2013, 104.)

Osaamisella on ihmiselle monia perustavaa laatua olevia merkityksid. Ihminen selviytyy
tyotehtavistaan sita sujuvammin ja luotettavammin, mitd paremmin hén osaa. Osaamisen
kautta ihminen saa muilta arvostusta, ja osaaminen maarittdd hanen asemansa sosiaali-

sessa yhteistssa. Oppiminen on osa ihmisen luontoa. Oppiminen tuo siksi jo itsessaan
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mielihyvaa ja oman pystyvyyden tunteen vahvistumista. Ty6viihtyvyystutkimusten mukaan
ihminen odottaa tydltd muun muassa sita, etta han voi kokea oppivansa ja tuntea ole-

vansa pateva seka tarpeellinen (Viitala 2013, 179).

Osaamisen kehittdminen ja etenemismahdollisuudet tydssa menevat usein kasi kadessa.
Perinteisen alhaalta ylos etenemisen sijasta tyontekijat haluavat myods tana paivana edeta
tydurallaan kehittamalla osaamisvalikoimaansa ja kerryttamalla kokemusta haluamissaan
tehtavissa. Tyontekijat haluavat siis edeta organisaatiossa, mutta tima voi tapahtua muul-
lakin kuin perinteisen ylenemisen avulla. Ammatilliset kasvumahdollisuudet voivat merkita
sita, ettd tyontekija paasee tytskentelemaan uusien haasteiden parissa, tai tyétehtavissa,
jotka tarjoavat mahdollisuuksia siihen, esimerkiksi erilaisissa projekteissa tai osana jotakin
tiettya tiimi&. Jos yritys ei tunnista tyontekijoiden halua edeté organisaatiossa osaamis-
taan kehittamalla, on olemassa riski siita, etta tyontekijat siirtyvat muiden yritysten palve-
lukseen, jossa eteneminen ja osaamisen kehittdminen on mahdollista. (Phillips & Connell
2003, 229.)
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa esitellaan tutkimukseen valittua tutkimusmenetelmaa. Liséksi kerrotaan
siitd, milla tavalla tutkimuksen aineisto hankittiin ja miten tutkimuksen analysointi toteutet-

tiin.

4.1 Tutkimusmenetelméan valinta

Tutkimusstrategioita on olemassa kolmenlaisia. Tutkimus voi olla joko kokeellinen, kvanti-
tatiivinen tai kvalitatiivinen tutkimus. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 134.) Tassa tut-
kimuksessa kéaytettiin kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusmenetelm&a. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on mahdollista saada esiin haastattelun aikana vastausten taustalla olevia
motiiveja. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34.) Vapaaehtoista vaihtuvuutta tutkittaessa nama mo-
tiivit voivat olla hyvin olennaisia, jotta voidaan paremmin ymmartaéa vaihtuvuuden syita.
Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen elaméan kuvaaminen ja olen-
naista on, etta kohdetta yritetdén tutkia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym.
2009, 161.)

Paatin kayttaa tutkimuksessa kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, koska halusin saada sy-
vallista tietoa asiakaspalvelijoiden nakemyksista, ajatuksista ja tunteista. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa haastateltavalla on myds enemman mahdollisuuksia tulkita kysymyksia
kuin kvantitatiivisessa, joka ei ole menetelménéa yhta joustava eika salli tismennyksia.
Haastattelussa tutkittavan kanssa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa, ja
tama tilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 34 & 36.)

4.2 Aineiston hankinta

Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla. Teemahaastattelu on lomake-
haastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastettelua tehdessa on tyypil-
lista, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka
muoto ja jarjestys puuttuu. (Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Teemahaastattelut oli sopiva mene-
telma kerata aineistoa tAmankaltaiseen tutkimukseen, jossa aiheita on paljon. Menetelmé&
mahdollistaa sen, etta haastateltavat voivat helposti hyppia haastattelun aikana aiheesta
toiseen. Kysymysten tarkka jarjestys ja sen noudattaminen hankaloittaisi puolestaan
haastattelutilannetta. Valmiilla kysymyksilla pystyin kuitenkin varmistamaan sen, etteivat

haastateltavat eksy aiheisiin, jotka eivat liity tutkimukseen.
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Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla seitsemaa Veikkaus Oy:n palveluksessa
olevaa ja palveluksessa ollutta asiakaspalvelijaa. Haastateltavista henkildistd kolme olivat
tutkimusta tehtaessa olleet vahintaan viisi vuotta Veikkaus Oy:n palveluksessa. Heilta
saatiin tietoa siitd, mitka asiat ovat vaikuttaneet siihen, ettd he ovat pysyneet yrityksen
palveluksessa niin pitkdan. Talla tiedolla pystyttiin arvioimaan sitd, mitka asiat vaikuttavat
asiakaspalvelijoiden sitouttamiseen yrityksessa. Haastateltavista nelja olivat puolestaan
asiakaspalvelijoita, jotka olivat irtisanoutuneet alle vuoden sisdan heidan tydsuhteensa al-
kamisesta. Heilta oli saatavissa tietoa siitd, mitka asiat ja syyt vaikuttivat heidén irtisanou-

tumiseensa aikaisessa vaiheessa.

Haastateltavien yhteystietoja saatiin eri yksikoiden alue-esimiehilta ja asiakaskokemus-
vastaavilta. Alue-esimiehilté saatiin lopettaneiden yhteystietoja, asiakaskokemusvastaa-
vilta saatiin yli viisi vuotta tydsuhteessa olleiden yhteystietoja. Haastateltavat valittiin kah-
delta listalta. Ensimmaisella listalla oli yhdeksan irtisanoutunutta asiakaspalvelijaa, josta
valittiin nelj& haastateltavaa. Toisella listalla oli seitseman yli viisi vuotta tyésuhteessa ol-
lutta asiakaspalvelijaa, josta valittiin kolme haastateltavaa. Kaksi entista asiakaspalvelijaa
kieltaytyivat haastattelusta, jolloin valittiin kaksi uutta haastateltavaa. Haastateltaviksi py-
rittiin samaan tyontekij6ita kaikista eri kolmesta yksikdsta - ravintolapeleista, pelisaleista ja
Feel Vegas -pelisaleista. Haastattelut toteutettiin 8.3. — 21.3.2019 véalisen& aikana ja &ani-
tettiin kokonaisuudessaan haastateltavien luvalla. Kuusi haastattelua toteutettiin tapaa-
malla haastateltava henkild kasvotusten ja yksi puhelinhaastatteluna. Haastatteluiden
kesto oli keskimaarin 19,5 minuuttia. Aineiston analysointivaiheessa pyydettiin viela tar-

kentavia vastauksia joihinkin teemoihin puhelimitse kahdelta haastatellulta.

4.3 Aineiston analysointi

Aloitin aineiston analysoinnin kuuntelemalla nauhoitetut haastattelut lapi ja litteroimalla ne
asiat, jotka liittyivat tutkimukseen. Hirsjarven & Hurmeen mukaan (2001) aineisto voidaan
purkaa kahdella tavalla. Aineisto voidaan kirjoittaa tekstiksi, eli litteroida, tai vaihtoehtoi-
sesti paatelmia tai teemojen koodaamista voidaan tehda suoraan tallennetusta aineis-
tosta. Itse kaytin osittain molempia tapoja. Ensimmaiset haastattelut litteroin kokonaisuu-

dessaan. Taman jalkeen litteroin ainoastaan tutkimuksen kannalta relevantteja asioita.

Purin ja tarkastelin aineistoa jo niiden hankintavaiheessa eli haastatteluiden tekoaikana.
Aineisto oli talléin viela tuoreessa muistissa ja se inspiroi minua. Kolmen ensimmaisen
haastattelun kuuntelemisen ja lausuntojen tarkastelemisen jalkeen alkoi erottua maarat-

tyja teemoja, jotka voisivat johtaa selkeisiin toisistaan erottuviin teemaluokkiin. Saatuani
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haastettelut paatokseen aloin kerddmaan haastateltujen lausuntoja, jotka liittyivat tutki-

mukseni aiheisiin. Vertasin lausuntoja selvittddkseni, mitka asiat liittyvat toisiinsa.

Aineiston analysointi ja teemaluokkien muodostaminen oli haastavaa ja aikaa vievaa. Pit-
ké&n ja raskaan tyon jalkeen sain muodostettua viisitoista teemaluokkaa, jotka kasittelevat
tutkittaviani aiheita ja antavat vastauksia tutkimuskysymyksiini. Luokittelin nama alaluokat

neljaan suurempaan paaluokkaan.

27



5 Tutkimustulokset

Tamaéan luvun alussa esitetdan haastateltujen henkildiden taustatiedot. Taman jalkeen esi-
tetdan varsinaiset tutkimustulokset, ensin kokonaiskuvion avulla havainnollisestettuina ja

sen jalkeen teemaluokittain.

5.1 Haastateltujen taustatiedot

Koska haastateltujen henkildiden taustatiedot voivat lisata tutkimustulosten ymmartamista
ja tulkintaa, katson haastateltujen henkilGiden esittelemisen olevan tassa paikallaan.
Haastateltavia oli yhteensé seitseman. He muodostavat kaksi ryhmaéa. Ensimmainen
ryhméa (Ryhma 1) koostuu kolmesta asiakaspalvelijasta. He olivat haastattelun tekoaikana
olleet Veikkauksen palveluksessa vahintaan viisi vuotta ja ovat edelleen tydsuhteessa.
Heista kaksi on miehia ja yksi nainen. Haastattelun tekoaikana yksi heisté tyoskenteli ra-
vintolapeleissa, toinen pelisaleissa ja kolmas Feel Vegas -pelisalissa. Kaikki kolme ovat
aloittaneet Veikkauksen (tydsuhteen alkamishetkelld Raha-automaattiyhdistyksen) palve-
luksessa nuoressa iassa. Toinen ryhméa (Ryhma 2) koostuu neljasta entisesta Veikkauk-
sen palveluksessa olleesta asiakaspalvelijasta. He ovat kaikki irtisanoutuneet Veikkauk-
selta alle vuoden sisédén tydsuhteen alkamisesta. Yksi heista irtisanoutui lahes heti pereh-
dytyksen jalkeen. Heista kaksi ovat naisia ja kaksi miehia. Kolme heista on tyéskennellyt

ravintolapeleissa ja yksi pelisaleissa. Kaikki nelja ovat nuoria aikuisia.

Taulukko 1. Haastattelut yksikoittain.

Yksikko Ryhma 1 Ryhma 2

Ravintolapelit 1 3
Pelisalit 1 1
Feel Vegas -pelisalit 1

Ravintolapeleissa ja Feel Vegas -pelisaleissa tydskentelevia asiakaspalvelijoita yhdistaa
se, etta he tydskentelevat ravintolaymparistossa, ja tydta tehdaan paaosin iltaisin ja disin.
Pelisaleissa tydskentelevat tekevét toitda huomattavasti rauhallisemmassa ymparistdssa,

eivatka he tee yotyota. Kaikissa yksikoissé tehd&an toéita viikkonloppuisin.

5.2 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Tutkittaessa asiakaspalvelijoiden vaihtuvuutta sitoutuminen ja siihen vaikuttavat tekijat
nousivat keskeisiksi tekijoiksi. Ottaen huomioon tutkimusaineisto ja tutkimusongelmat
asiakaspalvelijoiden sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista muodostui nelja paateemaluok-

kaa: asiakaspalvelutydn haasteet, myodnteisind koetut tekijat, psykologiset tekijat sekéa
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palkka ja palkitsemisjarjestelmd. Jokaisen paaluokan alta 16ytyy vaihteleva maara alaluok-
kia, jotka yksityiskohtaisemmin avaavat haastateltujen henkildiden ajatuksia, mielipiteité ja
tunteita. Alaluokkien teemoiksi on valittu sellaisia aiheita, jotka toistuivat useammissa

haastatteluissa. Asiakaspalvelijoiden sitoutumiseen vaikuttavien tekijéiden paateemaluo-

kat ja alaluokat on kuvattu kuviossa 6.

Ty6n vaativuus

Joustavuus

Tydyhteiso

Asiakaspalvelutyén

haasteita Myénteisina koetut
tekijat

Tyésuhde-edut

SITOUTUMISEEN
VAIKUTTAVAT
TEKIJAT

Tydntekijan arvostus
Osallistuminen

Yhtién vastuullisuus
Pikapalkitseminen
Etenemismahdollisuudet ja Tulospalkkio
osaamisen kehittdminen p

Kuvio 6. Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Peruspalkan suuruus

Psykologiset tekijat Palkka ja
palkitsemisjarjestelma
lita- ja yolisat

Paateema- ja alaluokkiin sisaltyvat asiat vaikuttavat kaikki asiakaspalvelijoiden sitoutumi-
seen. Seuraavaksi paneudutaan jarjestyksessa jokaiseen kuviossa esitettyyn paateemaan

ja avataan tarkemmin alaluokkia.

5.3 Asiakaspalvelutydn haasteita

Kaikki lausunnot, jotka kuvasivat asiakaspalevelutyon haasteita, tai jopa kielteisina tai
epamielyttavina koettuja tydhon liittyvia tekijoita tai olosuhteita, on sijoitettu tdhén teema-
luokkaan. Naista erottui selkeasti kolme alateemaa: yotyo, tyon vaativuus ja turvattomuus
(Kuvio 7).
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ASIAKASPALVELUTYON HAASTEITA

Kuvio 7. Asiakaspalvelutyon haasteita

Yksi suurimmista syista aikaiseen irtisanoutumiseen oli se, etta tyd ei ollut vastannut odo-
tuksia. Varsinkin y6tyo oli ollut luultua raskaampaa. Kolme irtisanoutuneista kertoivat yo-
tydn raskauden olleen suurin osatekija heidan paattkseensa irtisanoutua. Ensimmainen
heista kertoi pitavansa itse tyosta ja, etta tekisi sitd mielellaan edelleen, jos saisi tehda
sitd paivasaikaan. Yolla tydskentely oli kuitenkin henkisesti liian raskasta, kun perhe ja ys-
tavat elivat aivan toisenlaisessa rytmissa. Han kertoi luulleensa rekrytointitilaisuuden jal-
keen, ettd han padsisi pelisaleihin toihin, mutta koulutuksessa selvisikin, ettd han tulee
tydskentelemdaan disin ravintoloissa. Toinen haastateltu kertoi myos pitavansa tyosta,
mutta ei kertakaikkiaan en&é jaksanut valvoa disin. Kolmas kertoi opintojensa karsivan yo-
tyosta liikaa kun unirytmi oli jatkuvasti sekaisin. Kaikki kolme totesivat, etta olisivat mah-
dollisesti jatkaneet Veikkauksen palveluksessa, jos heille olisi annettu mahdollisuus tehd&a
ainakin osittain paivisin toitd. Myés molemmat yli viisi vuotta tydsuhteessa olleet, yotyota
tekevat haastatellut mainitsivat yotyon raskauden yhtena tyén huonona puolena.

Ty6 oli my6s irtisanoutuneiden mukaan luultua vaativampaa. Tahan liittyen halusin selvit-
ta&, miten irtisanoutuneet olivat kokeneet koulutuksen ja perehdytyksen ja mygds, miten
koulutus ja perehdytys heiddan mielestaan kaytannossa toimii. Asiakaspalvelijoiden koulu-
tusten kestot vaihtelevat 48-108 tunnin valilta riippuen tulevista tydtehtavista. Koulutukset
jarjestetaan Veikkauksen tiloissa. Koulutusjakson loppuvaiheessa tulevat asiakaspalvelijat
paasevat harjoittelemaan kentélle. Naita harjoittelupaivia kutsutaan harjoitus- ja ensi-il-
loiksi. Harjoitus- ja ensi-illoissa harjoittelijaa valvoo kokenut asiakaspalvelija, joka on ollut
pitkaan Veikkauksen palveluksessa ja jolla on valvontavastuuta. Harjoitusilloissa kassa-
vastuu on vield valvojalla. Ensi-illoissa harjoittelijalla on jo taysi kassavastuu, mutta val-
voja puuttuu kuitenkin mahdollisiin virheisiin. Koulutusjaksolla kouluttaja arvioi tulevien
asiakaspalvelijoiden tydskentelytaitoja ja antaa esimiehelle suosituksen tulevien harjoitte-
lupaivien maarasta. Keskimaarin tuleville asiakaspalvelijoille jarjestetaan kaksi harjoitusil-

taa ja kaksi ensi-iltaa.

Irtisanoutuneet olivat paaosin olleet tyytyvaisia koulutuksen ja perehdytyksen jarjestelyi-

hin. Kaikki nelja kertoivat koulutuksen olleen positiivinen kokemus ja he olivat kouluttajiin
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erittain tyytyvaisia. Harjoitus- ja ensi-ilta valvojiin oltiin niin ikdan tyytyvaisia. Ainoastaan
yhdella oli huonoja kokemuksia harjoittelusta. Han koki, etta yksi valvojista oli ollut liian

vaativa ja ajoittain myds ilkeéa.

Kukaan irtisanoutuneista ei kuitenkaan ollut kokenut hallitsevansa tyéta taysin koulutuk-
sen ja perehdytyksen jalkeen. Yhdella hallitsemattomuuden tunne johti irtisanoutumiseen
aikaisessa vaiheessa. Kolme irtisanoutuneista koki, etté laitteiden kayttéon ja kassojen
laskemiseen olisi pitanyt perehtya paremmin koulutuksessa, ja etta olo oli niiden suhteen
tydsuhteen alussa epavarma. Kaksi haastatelluista sanoivat suoraan vaativuustason ol-
leen tydsuhteen alussa liian korkea. Yhdella yli viisi vuotta tydsuhteessa olevalla haasta-
tellulla on valvontavastuuta. Han kertoi koulutusjakson pituuden olevan nykyaan lyhyempi
kuin joitain vuosia sitten. Han oli sitd mielta, etta lyhyempi koulutusjakso vaikuttaa uusien
asiakaspalvelijoiden osaamiseen ja etta perusperiaatteet olivat paremmin hallussa ennen

kuin koulutusjaksoa lyhennettiin.

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa tyon huonoista puolista kaikki seitseman haasta-
teltua mainitsivat turvattomuuden tunteen. Kaikki olivat jossain vaiheessa tunteneet turvat-
tomuuden tunnetta tydssaan. Viisi asiakaspalvelijaa seitsemasta mainitsi alkoholin olevan
suuri ongelma. Humalaiset asiakkaat saattavat hermostua havittydan rahaa ja kayttayty-
véat sen seuraksena usein uhkaavasti. Monia haastatelluista oltiin uhkailtu ty6paikalla asi-
akkaan toimesta. Kulttuurierot mainittiin myds yhtena uhkaavana tekijana. Yksi haastatel-
luista naisista koki, ettéa ulkomaalaiset miehet kayttaytyvat usein huonommin naisasiakas-
palvelijoita kohtaan kuin hdnen mieskollegojaan kohtaan. Pelisaleissa tytskennelleet mai-

nitsivat myds huumeiden kayttdjien olevan uhka heidan turvallisuudelleen.

Pelisaleissa tydskentelevat ovat padsaantoisesti yksin tdissa ja joutuvat ratkaisemaan uh-
kaavia tilanteita itse. Vartijoita on mahdollista soittaa paikalle, mutta heidan saapumises-
saan kestaa hetki. Feel Vegas -pelisaleissa on jarjestyksenvalvojia, silti yksi haastateltu,

joka tyoskentelee Feel Vegas:issa tuntee usein turvattomuuden tunnetta tdissa.

Turvattomuuden tunnetta on usein viikonloppuisin, tai jos on esimerkiksi futismat-
seja, silloin on niin sekalainen seurakunta sielld. Monet eivat ole maksavia asiak-
kaita, ne ei pelaa eika osta baarista mitdédn. Ne hengailee ja tulee kattoo futismatsia
ja ne saa sitten yleensa sen sekasorron siihen aikaan. Kerran oli iso tappelu siella ja

ainoastaan yksi jarjestyksenvalvoja.
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Ravintolapeleissa ravintoloiden jarjestyksenvalvojat ovat yhdessa Veikkauksen kanssa
vastuussa Veikkauksen tyontekijoiden turvallisuudesta. Asiakaspalvelijan pitéisi olla mah-
dollisuus kutsua valittomasti apua uhkaavissa tilanteissa. Tama ei yhden haastatellun mu-

kaan kuitenkaan toteudu parhaalla mahdollisella tavalla.

Tybnantaja voisi tehda enemman tdman asian eteen. Tosi paljon asioita jaa tyonte-
kijan vastuulle, esimerkiksi joissain paikoissa pitda itse muistaa lahted hakemaan
walkie-talkie, ja walkie-talkie koulutusta ei ole erikseen eiké ravintolalla ole aikaa
kouluttaa sua. Tallainen ongelma tulee vastaan. Joissakin paikoissa on "pokenappi”,
jolla saa poken paikalle. Joissakin paikoissa "pokenappi” ei toimi. Loogisinta olisi,
etta kaikkialla olisi samantasoiset jarjestelméat. Harmittaa tietysti menna paikkaan

toihin, jossa jarjestelma ei ole ajan tasalla.

Ravintolapeleissa ja pelisaleissa tydskentelevat ja tydskennelleet tiesivét, missa he eivat
halua tai halunneet tehda toita turvattomuuden takia. He osasivat tasan tarkkaan kertoa,
missa ravintoloissa ja pelisaleissa he kokevat tai olivat kokeneet turvattomuuden tunnetta.
Viisi haastatelluista oli jossain vaiheessa tydsuhdetta pyytanyt tydnantajalta, ettei heidan

tarvitsisi tydskennella jossain tietyssa pelisalissa tai ravintolassa turvattomuuden takia.

5.4 Mydnteisina koetut tekijat

Tahan teemaluokkaan sijoittuu ne lausunnot, joissa haastateltut kuvasivat tyén parhaim-
pia puolia. Yli viisi vuotta tydsuhteessa olleet arvelivat, ettd nama tekijat ovat vaikuttaneet
myodnteisesti heidan sitoutumiseensa yrityksen palvelukseen. Haastattelujen perusteella

muodostui seuraavat alaluokat: joustavuus, tydyhteiso ja tydsuhde-edut (Kuvio 8).

MYONTEISINA KOETUT TEKIJAT

Kuvio 8. Myonteisind koetut tekijat

Kysyttdessa haastatelluilta tyon hyvista puolista viisi seitseméasta haastatellusta mainitsi
tydnantajan joustavuuden. Joustavuudella tarkoitettiin sité, etté tydnantaja on hyvin jous-
tava tyovuorojen vaihtojen seké vapaatoiveiden suhteen. Vapaapaivia saadaan yleensa
helposti, jos pyydetaan tarpeeksi ajoissa. Vapaata on myos helppoa saada pari paivaa
ennen tydvuoroa tai jopa samana paivana. Naissa tapauksessa tyontekijan on vain itse
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I0ydettava tyovuorolle toinen tekija. Tassakin asiassa koettiin tydnantajan tulevan hyvin
vastaan. Yleensa on riittanyt, ettd ilmoittaa, etta pitd& vapaata ja kuka vuoron tekee. Yksi
yli viisi vuotta tydsuhteessa ollut haastateltu kertoi pyytavansa usein pitkia palkattomia va-
paita. Naiden toiveiden suhteen hanella ei ollut ollut tydnantajan kanssa koskaan ongel-

mia. Han sanoikin tydnantajan joustavuuden olevan héanelle tarkein ja paras asia tydssa.

Vaikka tyonantajan joustavuuteen oltiin yleisesti hyvin tyytyvaisia, yli viisi vuotta tyésuh-
teessa olleet olivat kuitenkin sitéa mieltd, etté asiat olivat olleet ennen paremmat joustavuu-

den suhteen.

Joustavuus on kuitenkin mennyt vuosien varrella paljon huonompaan suuntaan.

Ennen vapaatoiveita jatettiin pari vilkkkoa ennen tyévuorolistan julkaisemista. Tassa
joustavuus on rapautettu. Nykyaan pitaa tietdd omista menoista 4 kuukautta etuka-

teen.

Vapaatoiveiden jattamisen ajankohta tulikin puheeksi kaikkien yli viisi vuotta tydsuhteessa
olleiden haastatteluissa. Kaikki olivat sitd mieltd, etta jarjestelma ei ole kestava. Yksi
haastatelluista epaili tAman ajavan tyontekijoita pois yrityksen palveluksesta. Yksi haasta-
telluista oli my6s sité mieltd, ettd ennen edellista organisaatiomuutosta esimiehilla oli kyky
palkita tyontekijoita jarjestamalla heille vapaata. Hanen mielestadn tdma ei enéé toteudu.
Nykyaan tyontekija joutuu hanen mielestaan aina itse jarjestamaan tyovuorolle toisen teki-

jan.

Kuusi seisemasta haastellusta mainitsi tydyhteisdn olevan hyva puoli tydssa. Myos aikai-
sessa vaiheessa lopettaneet olivat mielestaan saaneet tyokavereilta paljon tukea. Kaksi
yli viisi vuotta tydsuhteessa ollutta kertoivat hyvan tydyhteisén olleen tarkein syy heidan
sitoutumiseensa Veikkaukseen. Haastateltujen mielesté asiakaspalvelijatytta Veikkauk-
sella tekevat saman henkiset, positiiviset ihmiset, jotka motivoivat toisiaan. Yksi yotyota
tekeva haastateltu kertoi ystavapiirinsa koostuvan lahinna tydkavereista. Samat vuorokau-
sirytmit ja samanlainen asenne elamaan on johtanut siihen, etta yotyota tekevat asiakas-
palvelijat viettavat paljon aikaa yhdessa myods vapaa-ajalla. Kaikki haastatellut, yhta lu-

kuun ottamatta, olivat myos tyytyvaisia esimiehiinsa.

Tyosuhde-etuihin oltiin niin ikaan hyvin tyytyvaisia. Yksi irtisanoutuneista ei maininnut

palkkauksesta ja palkitsemisesta keskusteltaessa tydsuhde-eduista, mutta kaikki muut
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haastatellut olivat tietoisia tydsuhde-eduista ja olivat niihin tyytyvaisia. Yksi yli 5 vuotta tyo-
suhteessa olleista mainitsi tydsuhde-etujen olevan yksi syy siihen, ettéd han on pysynyt

Veikkauksen palveluksessa.

Silmalasit, gynet, muu terveydenhuolto on kuitenkin rahanarvoisia. En vaihtaisi ty6-

hon, jossa saisin samaa palkkaa ilman naita etuja.

Liikunta- ja kulttuurietuihin oltiin niin ika&an hyvin tyytyvaisia. Erityisen tyytyvaisia oltiin sii-
hen, etta Veikkauksen kaytdssa olevalla ePassilla pystyy ostamaan myos esimerkiksi kon-
serttilippuja tai leffalippuja. Yksi haastatelluista totesi, etta han tulisi tuskin koskaan saa-

maan yhta hyvat tydésuhde-edut, jos vaihtaisi tydpaikkaa.

5.5 Psykologiset tekijat

Tahan teemaluokkaan sijoittuvat haastateltujen lausunnot, jotka kasittelevat asiakaspalve-
lijoiden ajatuksia heidan henkilékohtaisesta kohtelustaan yrityksessa seka heidan osallis-
tumis-, etenemis-, ja osaamisen kehittamisen mahdollisuuksia. Tahan luokkaan on myos
sijoitettu lausunnot, jotka koskevat yhtion vastuullisuutta kasittelevia aiheita. Kaikki nama
alateemat ovat luonteeltaan sellaisia, etta ne voivat vaikuttaa asiakaspalvelijoiden sitoutu-
miseen. Haastateltavat eivat ilmaisseet naiden tekijdiden myonteista vaikutusta heidan si-
toutumiseensa, joten naista muodostui erillinen teemaluokka, jonka nimeksi tuli psykologi-

set tekijat. Alaluokiksi muodostuivat tytntekijan arvostus, osallistuminen, yhtién vastuulli-

suus, etenemismahdollisuudet ja osaamisen kehittaminen seka palautteen saaminen (Ku-

vio 9).

PSYKOLOGISET TEKWAT

Etenemismahdollisuudet ja
osaamisen kehittaminen

Palautteen saaminen

Kuvio 9. Psykologiset tekijat
Kysyin yli viisi vuotta tydsuhteessa olleilta, kokevatko he, etta heitd arvostetaan tyonteki-

joina Veikkauksella. Kaikki kolme vastasivat suoraan ei. He olivat sitd mielta, ettd nimen-

omaan organisaatiotasolla heidan tyotaan ei arvosteta.

34



Esimiestason jalkeen arvostus on ollut mitaton.

Isossa kuvassa en nae, ettd on arvostusta. Isot herrat siella kertoo miten homma

menee, me sit ollaan silleen, etté ei se nyt ihan ndin mee.

Kaksi kolmesta yli viisi vuotta tydsuhteessa olleista kokivat kuitenkin esimiehensa arvosta-
van heidan tyotaan. Myos kaikki irtisanoutuneet kertoivat heidan esimies-alaissuhteensa
olleen hyva. Esimiehista kerrottiin, ettd he ovat olleet helposti tavoiteltavissa ja ovat anta-
neet tukea, kun sité on tarvittu. Yksi haastatelluista kertoi esimiehensé vastaavan puheli-
meen vuorokauden ympari, mitd han yotyota tekevané asiakaspalvelijana koki erittain ar-
vostettavana tekijana.

Osallistuminen oli teema, joka toistui haastatteluissa. Asiakaspalvelijat ovat kokeneet, etta
heilla on paljon ideoita, mutta etta heita ei kuunnella.

Tybnantajan pitaisi osallistuttaa tyontekijoita yrityksen toimintaan. Pitaa antaa niille
semmoinen olo, ettd heité esimerkiksi kuunnellaan kehitysehdotuksissa. Koska ihmi-

silld on kehitysehdotuksia. Ihan silla pienimmallakin muurahaisella on jokin ajatus.

Yhden haastatellun mielesta tyénantajan pitaisi tissa asiassa muuttaa kaytantdjaan, jos
se haluaisi tulevaisuudessa sitouttaa asiakaspalvelijoitaan. Han sanoi toivovansa tyonan-
tajan ottavan kayttoon keinoja, joilla saataisiin myds asiakaspalvelijoita osallistumaan yri-

tyksen paatoksiin.

Yhtion vastuullisuuteen liittyen nousi paljon asioita esille. Haastatellut eivat olleet tyytyvai-
sid Veikkauksen vastuullisuuteen. Yksi haastateltu koki, etta yritys unohtaa vastuullisuu-
tensa, kun liiketoiminnan ainoana ideana on tehda mahdollisimman hyvaa tulosta. Han ei
pitanyt siita, etta tulosvastuullisuus liitetddn monopoliasemassa toimivaan, valtion omista-
maan hyvantekevaisyytta tekevaan yhtioon. Hanen mielestaan on taysin jarjetonta, etta
asiakaspalvelijan pitaa jokaisessa vuorossa tehda tietty myyntitulos, joka taytyy kirjata
ylos, jotta esimies voi seurata sitd ja mahdollisesti puuttua asiakaspalvelijan tekemisiin,
jos myyntitulos jaa toistuvasti alle tavoitteen. Hanen mielestaan tuotteita ja peleja ei pitaisi
kaupitella vakisin asiakkaille, ja han vertasi yrityksen toimintaa toiseen valtion monopoliyh-

tion liikketoimintaan.

Ei alkossakaan seista pihalla tyrkyttdmassa kossua alkoholisteille, vaan he ostavat

sitd viinaa jos ostavat.
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Toinen haastateltu oli sitd mieltd, ettd organisaation eettinen ja moraalinen vastuu on t&né
paivana varsinkin nuorille tyontekijoille hyvin tarkea asia. Han itse oli sita mielta, etta yritys
tekee epdaeettista toimintaa. Hanen mielestaéan yritys kohtelee talla hetkella sekd kumppa-
neitaan ettd tyontekijoitadn epaeettisesti. Veikkauksella oli haastatteluiden tekoaikana yh-
teistoimintaneuvottelut kdynnissa, jotka koskivat kaikkia kolmea yli viisi vuotta tydsuh-
teessa olleita haastateltuja. Yksi irtisanoutunut kertoi haastattelussa miettineensa, etta
han hakisi uudelleen Veikkaukselle toihin, mutta muuttaneensa sitten mieltdan, kun luki

lehdesta yhteistoimintaneuvotteluista.

Mahdollisuudet tyduralla etenemiselle yrityksen sisélla koettiin heikkoina. Moni haastateltu
koki etenemisen pelinhoitajan tai pelimyyjan tehtavasta olevan lahes mahdotonta. Esi-
miespaikkoja koettiin olevan hyvin rajoitettu méara. Yhdella yli viisi vuotta tydsuhteessa
olleella on ollut kiinnostusta esimiestyéhén. Han kuitenkin totesi, ettéd han luultavasti jou-
tuu vaihtamaan alaa, jos haluaa edeta esimieheksi.

Osaamisen kehittamisen mahdollisuuksia pidetiin myos rajallisina. Pelinhoitajilla on mah-
dollisuus saada kassa- ja automaattikoulutusta, jolloin he saavat mahdollisuuden tehda
muuta tyotad kuin pelinhoitoa. Osaamisen kehittamisen siitd eteenpéain koettiin kuitenkin
olevan hyvin vaikeaa. Kaksi haastatelluista koki, ettd etenemismahdollisuudet olivat en-
nen paremmat. He kertoivat esimerkkeja yrityksen palveluksessa olevista henkil6ista,
jotka olivat aloittaneet kesatydntekijoina pelinhoitajan tehtavissa ja mythemmin edenneet

korkeisiin asemiin yrityksen sisalla. Tata ei enaa pidetty mahdollisena.

Kolme irtisanoutuneista kertoi, etteivat he olleet saaneet palautetta esimieheltaan kertaa-
kaan tydsuhteen aikana. Sen sijaan he olivat saaneet palautetta asiakaskokemusvastaa-
vilta ja vastuupelinhoitajilta, jotka eivat olleet heidan esimiehidén. Myos tytkavereilta oltiin
saatu palautetta. Yksi irtisanoutunut ei ollut tiennyt, ketka olivat hdnen esimiehiaan. Han
oli tybsuhteensa aikana luullut asiakaskokemusvastaavien olevan hédnen esimiehiaan
alue-esimiehen liséksi. Irtisanoutumisensa jalkeen han oli saanut tietaa, ettéa hanella ol
ollut ainoastaan yksi esimies (alue-esimies). Yksi yli viisi vuotta tydsuhteessa ollut naki
ongelmallisena sen, ettei esimiehi& enda nay kentalla hanen alueellaan, vaan asiakasko-
kemusvastaavat ovat korvanneet alue-esimiesten kenttatehtavid. Han oli sitd mieltg, etta
esimiehet eivat valttamatta enaa tunne alaisiaan. Han oli myds huolissaan siita, etté asia-
kaspalvelijat eivat en&é tieda, arvostavatko esimiehet heidan tyotaan, kun he eivat née

heidan tyéskentelyaan.
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5.6 Palkka ja palkitsemisjarjestelméa

Tama teemaluokka muodostuu palkkaa ja palkitsemisjarjestelmééa koskevista haastateltu-
jen lausunnoista. Teemaluokkaan olisi myos voinut sijoittaa tydsuhde-etuja koskevat mai-
ninnat, mutta niita kasiteltiin kuitenkin edella myodnteisissa tekijoissd. Taman paaluokan
alaluokiksi muodostuivat peruspalkan suuruus, ilta- ja yo6lisat, pikapalkitseminen seka tu-
lospalkkio (Kuvio 10).

PALKKA JA PALKITSEMISJARJESTELMA

Kuvio 10. Palkka ja palkitseminen

Peruspalkasta oltiin montaa eri mieltd. Irtisanoutuneet olivat paaosin tyytyvaisia peruspal-
kan suuruuteen eikd palkan suuruus ollut ollut kenellek&én varsinainen syy irtisanoutumi-
seen. Kysyessani, mita Veikkauksen pitdisi muuttaa, jotta irtisanoutunut hakisi uudelleen
Veikkauksen palvelukseen toihin, yksi irtisanoutuneista kuitenkin vastasi, etta palkan pi-
taisi olla parempi. Yli viisi vuotta tydsuhteessa olleista kaksi kolmesta oli tyytymattomia
palkan suuruuteen. He olivat sitéd mielta, ettd Veikkauksen asiakaspalvelijoiden palkka ei
ole kilpailukykyinen.

Veikkauksen asiakaspalvelijat saavat iltalisaa kello 18-23 valisena aikana tehdysta tyosta
1,06 euroa/tunti. Yolisdd maksetaan kello 23-06 valisena aikana tehdysta tydsta 2,10 eu-
roa/tunti. Irtisanoutuneista kaksi oli sita mielta, etta lisien pitéisi olla paremmat. Kaikki yli
viisi vuotta tydsuhteessa olleet pitivat ilta- ja yolisia heikkoina. Yhden mielesta lisat ovat
onnettomat verrattuna kaupan alaan. Toisen mielesta lisat ovat kertakaikkiaan liian pienet.

Kolmas sanaoi lisien olevan jarjettéméan huonot.

Veikkauksen tyontekijoiden pikapalkitsemisjarjestelma oli ainoastaan yhdelle irtisanoutu-
neelle osittain tuttu. Kolme irtisanoutuneista eivat olleet lainkaan tietoisia Veikkauksen pi-
kapalkitsemisjarjestelman olemassaolosta. Yli viisi vuotta tydsuhteessa olleet tiesivat
kaikki jarjestelman olemassaolosta, mutta sen kriteerit eivat olleet heille selvat. Pikapalkit-
semisjarjestelmaan oltiin yleisesti ottaen skeptisid. Kaikki, joille jarjestelma oli tuttu, olivat

sitd mielta, etta jarjestelma on epaoikeudenmukainen.
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TyOyhteisdssa pikapalkitsemista ei osata arvostaa, koska se menee tydntekijoiden
mielesté usein vaaralle ihmiselle sellaisista tydpanoksista, jotka eivét ole pitkajantei-

Sid.

Oudoista asioista annetaan pikapalkkioita. Joku ranking pitaisi olla ja kriteerit pitaisi
olla tiedossa.

Jarjestelma ei ole oikeudenmukainen. Pikapalkkion saaminen tuntuu olevan tuurista

kiinni.

Tulospalkkio oli niin ik&én vieras kasite irtisanoutuneille. Kukaan heista ei tiennyt, etta
Veikkauksella on tulospalkkiojarjestelma. Yli viisi vuotta tydsuhteessa olleet pitivat tulos-
palkkausjarjestelman olemassaoloa hyvana asiana, mutta he eivét olleet tyytyvaisia tulos-
palkkion tavoitteisiin. Yhden haastatellun mielesta tulospalkkion strategiset tavoitteet ovat
epdaloogiset. Hanen mielestdan hyvantekevaisyyteen jaettavia varoja ja tulosvastuulli-
suutta ei pitaisi yhdistaa niin voimakkaasti toisiinsa. Toinen oli sita mieltd, etta joillakin
osastoilla on mahdollisuus paasta prosenttilukuihin, joka ei ole toisille osastoille edes
mahdollista. Kolmannen haastatellun mielesté tulospalkkio on epaoikeudenmukainen,

koska tyontekijoiden saama palkkio on murto-osa johdon palkkiosta.

5.7 Yhteenveto

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa seitsemaa Veikkauksen palveluksessa ollutta ja ole-
vaa asiakaspalvelijaa. Heidan antamiensa lausuntojen perusteella ja tutkimusongelmat
huomioon ottaen tutkimuksessa on muodostettu nelja paaluokkaa, jotka kuvaavat asia-
kaspalvelijoiden sitouttamiseen ja sita kautta vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita. Nama
nelja paaluokkaa ovat: asiakaspalvelutydn haasteet, myodnteiset tekijat, psykologiset teki-
jat seka palkka ja palkitsemiskeinot. Jokaisen paéaluokan alta l6ytyy vaihteleva maara ala-
luokkia, jotka yksityiskohtaisemmin avaavat haastateltujen henkildiden ajatuksia, mielipi-

teita ja tunteita tyoskentelysta Veikkauksessa.

Haastatteluiden perusteella asiakaspalvelutytn haasteita kuvaavan paaluokan alle muo-
dostui kolme eri alaluokkaa: yotyo, tydn vaativuus ja turvattomuus. Viisi kuudesta yotyota
tekevasta tai tehneesté haastatellusta koki yotyon olevan yksi merkittavimmista syista
tyon raskaana kokemiseen. Tydn vaativuuteen liittyi se, ettei kovin moni haastatelluista
asiakaspalvelijoista tuntenut hallitsevansa tyota heti koulutuksen ja perehdytyksen jal-

keen. Turvattomuutta tydssa kokivat kaikki seitseméan haasteltua.
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Sitouttamiseen vaikuttavina myonteisina tekijoiné lausunnoista erottuivat alaluokiksi jous-
tavuus, tydyhteiso ja tydsuhde-edut. Viisi seitsemasta haastatellusta mainitsi tyénantajan
joustavuuden olevan hyva puoli tydssa. Myds saman henkinen ja positiivinen tydyhteiso

seka hyvat tydsuhde-edut, kuten kattava tyéterveyshuolto koettiin sitouttamiseen positiivi-

sesti vaikuttavina tekijoina.

Kolmannen teemaluokan, eli psykologisten tekijdiden, alaluokan muodostavat tydntekijan
arvostus, osallistuminen, yhtion vastuullisuus, etenemismahdollisuudet ja osaamisen ke-
hittdminen seka palautteen saaminen. Nama kaikki ovat luonteeltaan sellaisia, jotka voivat
vaikuttaa asiakaspalvelijoiden sitoutumiseen. Irtisanoutuneiden asiakaspalvelijoiden anta-
mien lausuntojen perusteella iimeni, ettei kolme neljasta heisté ollut saanut lainkaan pa-
lautetta esimieheltdan ennen irtisanoutumistaan. Tyontekijoiden arvostus ylemmalta orga-
nisaatiotasolta samoin kuin osallistumisen ja osaamisen kehittdmis- ja etenemismahdolli-
suudet koettiin heikkoina.

Viimeinen eli neljas teemaluokka muodostuu palkkaa ja palkitsemisjarjestelméa koske-
vista haastateltujen lausunnoista. Teemaluokan alaluokiksi muodostuivat peruspalkan
suuruus, ilta- ja yolisat, pikapalkitseminen seké tulospalkkio. Alaluokista erityisesti pikapal-
kitsemisen tuntemattomuus irtisanoutuneiden asiakaspalvelijoiden joukossa sekéa sen kri-
teerien epéaselvyys ja epaoikeudenmukaisuus pitkdéan Veikkauksen palveluksessa olleiden

asiakaspalvelijoiden piirissa nousi lausunnoista erityisesti esille.

Tutkimustulokset analysoidaan seuraavassa luvussa tarkemmin suhteessa teoreettiseen

viitekehykseen.
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6 Pohdinta

Opinnaytetyossa tutkittiin asiakaspalvelijoiden vapaaehtoista vaihtuvuutta Veikkaus
Oy:ssa. Tutkimusongelmana oli selvittdd, mitké olivat asiakaspalvelijoiden vaihtuvuuden
syyt ja milla keinoin yritys voisi sitouttaa asiakaspalvelijoitaan pysymé&an yrityksen palve-
luksessa.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Aineisto kerat-
tiin haastattelemalla neljaé alle vuoden sisaan tydsuhteen alkamisesta irtisanoutunutta
asiakaspalvelijaa seka kolmea yli viisi vuotta tydsuhteessa ollutta asiakaspalvelijaa, jotka
olivat tutkimusta tehtaessa edelleen tydsuhteessa. Tassé luvussa vastataan tutkimuson-
gelmiin ja verrataan tutkimustuloksia teoreettiseen viitekehykseen seka tuodaan esille ke-
hitysehdotuksia ja jatkotutkimusehdotuksia. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotet-

tavuutta ja arvioidaan opinnaytetydprosessia sekd omaa oppimista.

6.1 Johtopaattkset

Tutkimukseni perusteella Veikkaus Oy on onnistunut asiakaspalvelijoiden sitouttamisessa
tietyilla osa-alueilla hyvin, mutta myoés kehitettavaa 16ytyy. Osa vapaaehtoisen vaihtuvuu-
den tekijoista johtuvat asioista, joihin yrityksen on vaikeaa vaikuttaa. Tallainen on esimer-
kiksi asiakaspalvelijoiden kokemukset yotydn raskaudesta. Tydturvallisuusvelvoitteiden
nojalla tybnantajan on luonnollisesti esimerkiksi tydaikajarjestelyin huolehdittava siita, etta
tydntekija voi riittavasti palautua tyostaan. Toisaalta Veikkauksen toimialan luonne on
asiakaspalvelutyon osalta sellaista, ettd ty6ta tehdaén valtaosaltaan iltaisin ja 6isin. Tutki-
muksen perusteella on kuitenkin havaittavissa asioita, joihin Veikkauksen on mahdollista
vaikuttaa vapaaehtoisen vaihtuvuuden vahentamiseksi. Kehittdmalla asiakaspalvelijoiden
sitouttamista saataisiin myos vapaaehtoista vaihtuvuutta véhenemaan. Henkiléston sitout-
tamisen keinoja ovat muun muassa hyva henkildstopolitiikka, johon kuuluvat alaan verrat-
tuna kilpailukykyinen palkkataso tai sitd kompensoivat muut edut ja hyddyt tyontekijélle,
hyva johtaminen sek& mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen (Viitala 2013, 88.).

March & Simon (1993, 112-113) ovat kehitt&neet vaihtuvuusteorian, jonka mukaan vaihtu-
vuuteen vaikuttaa ainakin kaksi tekijaa: tyontekijan tyotyytyvaisyys ja tydpaikan vaihtami-

sen helppous. Tutkimuksen mukaan Veikkaus Oy on onnistunut hyvilla tyésuhde-eduillaan
sitouttamaan asiakaspalvelijoitaan. Yli viisi vuotta tyosuhteessa olleet asiakaspalvelijat ko-
kivat tydpaikan vaihtamisen vaikeaksi, koska eivat uskoneet saavansa muualla yhta hyvia

tydsuhde-etuja. He olivat myds tyytyvaisia tydnantajan joustavuuteen vapaiden saamisen
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suhteen. Osa asiakaspalvelijoista arvostaa niin paljon tata joustavuutta, etteivat he sen ta-
kia halua tai pysty siirtymaan toiseen tyopaikkaan, missé ei olisi samanlaista joustavuutta.
Tyon parhampina puolina asiakaspalvelijat mainitsivat myds tydyhteison, joka koostuu sa-

manhenkisista positiivisista ihmisistd. Tama on vaikuttanut hyvin myonteisesti heidan tyo-

tyytyvaisyyteensa.

Asiakaspalvelijat irtisanoutuvat aikaisessa vaiheessa, koska tyd ei vastaa odotuksia. Y6-
tyota tekevat eivat tydta hakiessa ymmarra yotydn haasteita. Tyé on myos luultua vaati-
vampaa. Kauhasen (2010, 151.) mukaan perehdyttamiseen kuuluu tydnopastustuksen li-
saksi myos perehdytys tyohon liittyviin odotuksiin. Vaikka asiakaspalvelijat ovat koulutuk-
seen ja perehdytykseen paaosin tyytyvaisia, ei tyd kuitenkaan ole vastannut heidén odo-
tuksiaan. Turvattomuus nousi myos esille yhtena asiakaspalvelutydn haastavana asiana
Veikkauksen palveluksessa. Asiakaspalvelijat kokevat kaikissa yksikdissa turvattomuutta
tyossaan.

Peruspalkkaan ja varsinkin ilta- ja ydlisiin oltiin tyytymattomié. Tutkimuskirjallisuuden mu-
kaan, mita enemman ihmiset arvostavat tyostaan saamansa palkkaa ja mita enemman
yritys pystyy vastaamaan tdhan arvostukseen, sita tyytyvaisempia tyontekijat ovat ja sita
suuremmalla todennakoisyydella he pysyvat yrityksen palveluksessa. (Phillips & Connell
2003, 184-185.)

Irtisanoutuneet asiakaspalvelijat eivat olleet perilla Veikkauksen palkitsemisjarjestelméan
kokonaisuudesta. Heille pikapalkitseminen ja tulospalkkio olivat taysin vieraita kasitteita.
Tutkimuskirjallisuudessa on todettu, ettd yrityksen uskottava palkitsemisjarjestelma saa
tydntekijoissa aikaan tunteen, ettd palkitsemisella on merkitysta ja etta tehdyn tyon ja siita
saadun palkkion valilla on yhteys. Jos palkitsemisjarjestelma ei ole uskottava, syntyy vas-
takkaisia tuntemuksia. (Phillips & Connell 2003, 191.) Yli viisi vuotta tytsuhteessa olleet
asiakaspalvelijat ovat sita mielta, etta seké Veikkauksen pikapalkitsemisjarjestelma etta

tulospalkkiojarjestelma ovat epaoikeudenmukaisia.

Asiakaspalvelijat kokevat myos, ettd heité ei arvosteta tyéntekijoind organisaatiotasolla.
He eivat mydskaan ole tyytyvaisia Veikkauksen vastuullisuuteen. Esimiehiin ollaan kuiten-
kin tyytyvaisia. Asiakaspalvelijoiden esimiehet ovat helposti tavoiteltavissa ja asiakaspal-
velijat kokevat, ettéd heiltd saadaan tarvittaessa tukea. Esimiesty0 ja johtaminen on
Smith:n (2001, 26.) mukaan merkityksellisimpia tekijoitd sen suhteen, onnistuuko yritys si-

touttamispyrkimyksissaan.
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Tyoviihtyvyystutkimusten mukaan ihminen odottaa ty6ltd muun muassa sita, etta han voi
kokea oppivansa ja tuntea olevansa pateva ja tarpeellinen (Viitala 2013, 179). Asiakaspal-
velijat kokevat, etta heidan etenemis- ja osaamisen kehittamisen mahdollisuutensa Veik-
kauksessa ovat heikkoja. Phillips & Connell:n (2003, 229) mukaan on olemassa riski siita,
etta tyontekijat siirtyvat muiden yritysten palvelukseen, jossa eteneminen ja osaamisen
kehittaminen on mahdollista, jos yritys ei tunnista omien tyontekijéidensa halua edeta or-
ganisaatiossa osaamistaan kehittamalla. Asiakaspalvelijat kokevat myos, etta heité ei
kuunnella tarpeeksi, vaikka he haluaisivat osallistua yrityksen paatoksiin ja saada kehitys-

ehdotuksiaan kuuluviin.

Asiakaspalvelijat eivat saa esimiehiltdén tarpeeksi palautetta. Hyppasen (2013, 150.) mu-
kaan palautteen antamisen hyddyntdminen johtamisessa on erittéin tarkead, silla se on
my06s yksi motivointi- ja palkitsemiskeino. Nuorille asiakaspalvelijoille on niin ikaan epasel-
vaa, ketka ovat heidan esimiehiaan.

6.2 Kehitysehdotukset

Tutkimus tuo esille konkreettisia kehitysehdotuksia asiakaspalvelijoiden vaihtuvuuden va-
hentadmiseksi ja heidan sitouttamisekseen. Tassa alaluvussa esitetaan Veikkaukselle hyo-
dyksi olevia kehitysehdotuksia, jotka ovat realistisesti toteuttamiskelpoisia.
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1. Tulevien asiakaspalvelijoiden tulisi olla
selvilla siita, millaista ty6ta he tulevat
tekemaan
1. Pelisaleissa pitéisi olla
2. Koulutusten kestoa voitaisiin pidentaa tai mahdollisuus saada vartijat Nimi asiakaspalvelijoiden
vaihtoehoisesti lisata harjoitus- ja ensi- vélittémasti paikan paalle sitoutumiseen myénteisina
i aar 2. Feel Vegas -pelisaleihin on saatava kpeht teljdt fulist funda
riittdva maara jarjestyksenvalvojia perehdyiykeessinakyviksi

/

Joustavuus

ASiakaspa i Utyﬁn
Myénteisina koetut

haasteita
tekijat

Tyosuhde-edut

SITOUTUMISEEN
VAIKUTTAVAT
TEKIJAT

Tyontekijan arvostus
Osallistuminen
Yhtién vastuullisuus

Etenemismahdollisuudet ja
osaamisen kehittdminen

Peruspalkan suuruus

Psykologiset tekijat Palkka ja
palkitsemisjarjestelma

llita- ja yolisat

Palautteen saaminen

/ 1. Uusien asiakaspalvelijoiden on saatava
Nama asiat saattavat vaikuttaa tietoonsa palkitsemisjarjestemat ja niiden
negativiisesti asiakaspalvelijoiden kriteerit
sitoutumiseen ja vaativat jatkopaneutumista
2. Pikapalkitsemisen kriteereja on

uudistettava

Kuvio 11. Kehitysehdotukset

Olennaisin kehitysehdotus koskee uusien asiakaspalvelijoiden tyon odotuksiin vastaa-
mista. Tutkimuksessa kavi ilmi, etté ty6 ei vastaa asiakaspalvelijoiden odotuksia. Tyén
korkea vaativuustaso tulee heille yllatyksena. Naihin asioihin voitaisiin panostaa Veikkauk-
sessa jo rekrytointivaiheessa. Tyonhakijoiden tulisi olla selvilla siitd, millaista ty6ta he tule-
vat tekemaan. Heidan taytyisi myos ennen koulutuksen alkua tietad, tulevatko he teke-
maan toita paivisin vai oisin. Asiakaspalvelija, joka on hakenut tyéhon, jota han luulee te-
kevansa paivasaikaan, irtisanoutuu hyvin suurella todennakoisyydella aikaisessa vai-
heessa, jos hanet laitetaankin tydskentelemaén oisin. Myos asiakaspalvelijoille annetta-
vaa koulutusta voitaisiin uudistaa. Koulutuksen kestoa voitaisiin pident&a tai vaihtoehtoi-

sesti lisata harjoitus- ja ensi-iltojen maaraa.
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Turvattomuuden tunne ty0ssa on asia, joka ei missdan tapauksessa edisté asiakaspalveli-
joiden sitoutumista. Pelisaleissa pitaisi olla mahdollisuus saada vartijat valittdmasti paikan
paalle mahdollisissa uhkaavissa tilanteissa. Feel Vegas -pelisaleihin pitaisi myds laittaa
tarvittavat resurssit asiakaspalvelijoiden turvallisuuden takaamiseksi esimerkiksi jarjesta-

malla Feel Vegas -pelisalien tiloihin riittava maara jarjestyksenvalvojia.

Palkitsemisjarjestelméan ideana on motivoida ja ndin ollen myds sitouttaa henkilostéa. Uu-
sien asiakaspalvelijoiden pitéisi ensinnékin saada tietoa yrityksessa kaytdssa olevista pal-
kitsemiskeinoista mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Yrityksen palkitsemisjarjestel-
masta tulisi kertoa myonteisesti asiakaspalvelijoille jo koulutusvaiheessa, ja saada heidat
motivoitumaan ja tekemaan tyénsa parhaalla mahdollisella tavalla palkitsemisen toivossa.
Perehdytyksessa on myds varmistettava, etta perehdytettava muistaa ja on tietoinen pal-
kitsemisjarjestelmasta.

Toisekseen pikapalkitsemisen kriteereita pitéisi uudistaa. Epéoikeudenmukaisena pidetty
pikapalkitsemisjarjestelma ei edisté asiakaspalvelijoiden motivaatiota, vaan painvastoin
heikentaa sitd. Uusien kriteerien pitéisi olla selkeét seka esimiehille etté asiakaspalveli-

joille ja jarjestelman pitéisi olla asiakaspalvelijoiden mielesta oikeudenmukainen.

Tutkimuksen viimeinen kehitysehdotus koskee tekijoita, jotka asiakaspalvelijat kokevat si-
toutumiseen myonteisesti vaikuttavina tekijoina. Tydnantajan joustavuus, tydyhteiso ja

tydsuhde-edut ovat téllaisia. Naiden asioiden esille tuominen jo tydntekijdiden perehdytys-
vaiheessa olisi ensiarvoisen tarkead, jotta niilla olisi vaikutusta asiakaspalvelijoiden sitou-

tumiseen.

Asiakaspalvelijat kokevat, etta heidan tyotaan ei arvosteta organisaatiotasolla. He kokevat
myds, etta heita ei kuunnella, vaikka heilld olisi paljon ideoita. Yhtion vastuullisuuteen
asiakaspalvelijat ovat niin ikaan tyytymattémia. Etenemis- ja osaamisen kehittamisen
mahdollisuudet koetaan heikoiksi. Naiden asioiden lisaksi asiakaspalvelijat haluaisivat esi-
miehiltddn enemman palautetta. Kaikki nAma seikat ovat sellaisia, joihin tdman tutkimuk-
sen perusteella on vaikeaa antaa kehitysehdotuksia, koska aiheet vaativat jatkopaneutu-
mista. Nama ongelmat on kuitenkin hyva tiedostaa, silla ne saattavat vaikuttaa negatiivi-

sesti asiakaspalvelijoiden sitoutumiseen ja olla syita vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa on tutkittu asiakaspalvelijoiden vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen vai-

kuttavia tekijoitéa Veikkauksessa. Asiakaspalvelijoiden suureen vaihtuvuuteen vaikuttaa

44



tyontekijoiden itse tekemien irtisanoutumisten lisaksi moni muukin tekija. Veikkaukselta
saatujen tilastojen mukaan merkittdva osa yrityksen vaihtuvuudesta johtuu myds koeaika-
puruista. Vuonna 2017 rekrytoitujen asiakaspalvelijoiden tydsuhteista 11 prosenttia paattyi
koeaikapurkuun. Vuonna 2018 vastaava luku oli 18 prosenttia. Tilastoista ei selvia se,
kuinka suuri osa koeaikapuruista oli tybnantajan ja kuinka suuri osa tyontekijoiden toteut-
tamia. Tyodntekijoiden tekemiin koeaikapurkuihin vaikuttavat todennakoisesti vastaavat
syyt, kuin mita tassa tutkimuksessa on ilmennyt. Jatkossa voitaisiin kuitenkin erikseen tut-
kia sitd, mitkd syyt vaikuttavat tydnantajan, eli Veikkauksen, tekemiin tydsuhteiden purka-

misiin koeajalla.

Rekrytoitujen asiakaspalvelijoiden lopettamisaste koulutusjakson aikana on niin ikaan
suuri. Tilastojen mukaan 23 prosenttia rekrytoiduista asiakaspalvelijoista lopetti syysta tai
toisesta koulutusjakson aikana vuonna 2017. Naiden tilastojen perusteella seka Veikkauk-
sen koulutus- etta rekrytointiprosesseja saattaa olla jatkossa syyta tarkastella.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Haastateltavien yhteystietoja saatiin Veikkaus Oy:n eri yksikdiden esimiehiltd ja asiakas-
kokemusvastaavilta. Haastateltavat valittiin sen jalkeen saatujen yhteystietojen listalta.
Alue-esimiehet ja asiakaskokemusvastaavat eivét tienneet haastattelukysymyksiani. N&in
ollen he eivét voineet asiakaspalvelijoita ja heidan yhteystietojaan koskevilla valinnoilla
vaikuttaa tutkimustuloksiin. Haastattelut nauhoitettiin kokonaisuudessaan, ja kaikkien tal-
lenteiden kuuluvuus oli hyva. Kaikki tutkimuksen kannalta oleellinen myds litteroitiin. Va-
kuutin haastatelluille asiakaspalvelijoille, etta haastattelu on taysin luottamuksellinen. Tut-
kimuksen uskottavuutta ja yleistettavyytta lisaa se, ettd olen itse tydskennellyt asiakaspal-
velijana Veikkaus Oy:n palveluksessa seka ravintolapeleissa etta pelisaleissa. Nain ollen
olen ymmartanyt, mista haastatellut henkil6t ovat puhuneet, kun he puhuivat tyéhon liitty-
vistd asioista. Tama nostaa tutkimuksen validiteettia. Tutkimuksen validiteettia nostaa

myds se, etta tutkimus on tehty asiakaspalvelijoiden néakdkulmasta.

Huolimatta siitd, etta olen yrityksen palveluksessa, tutkimus on toteutettu taysin puolueet-
tomasti. Toisaalta oma asemani yrityksen palveluksessa ja se, etta osa haastatelleista oli-
vat minulle ennestéén tuttuja, on saattanut vaikuttaa siihen, etta osa haastatelluista ei us-
kaltanut tai kehdannut tuoda esille tydn huonoimpia tai arkaluonteisimpia puolia. Toinen
asia, mika on saattanut vaikuttaa tutkimustuloksiin, on se, ettd haastatteluiden tekoaikana
Veikkaus Oy:ssé oli yhteistoimintaneuvottelut kesken. Yhteistoimintaneuvottelut koskivat

kaikkia haastateltuja, tydsuhteessa olevia asiakaspalvelijoita.
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6.5 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessini alkoi tammikuun lopulla 2019. Seminaariaikataulujen vuoksi mi-
nulla oli aluksi kiire valita sopiva aihe. Minulla oli kolme péivaa aikaa valita aihe ja viikko
aikaa tehda toimeksiantajan kanssa sopimus opinnaytetyon tekemisesta. Ensimmaisen
seminaarin jalkeen minulla oli aikaa istua alas ja miettia aihetta perusteellisesti. Tama johti
siihen, ettd opinnaytetydn aihe muutettiin toimeksiantajalle hyddyllisemmaksi ja minulle
kiinnostavammaksi. Kun aihe oli varmistunut, aloin tutustua aiheeseen liittyvaan teoreetti-
seen viitekehykseen. Hyddyllista lahdekirjallisuutta oli alussa vaikeaa 16ytad. Ensimmai-
nen viikko menikin paivisin kirjastoissa sopivan aineiston loytamiseen ja iltaisin lukemi-
seen. Olin opinnaytetydn tekoaikana opintovapaalla, joten aikaa oli riittavasti aineiston
hankkimiselle ja siihen perehtymiselle. Aloitin teoriaosuuden kirjoittamisen heti, kun olin
perehtynyt aineistoon tarpeeksi. Teoriaosuuden kirjoittaminen oli haastavaa, mutta antoi-

saa.

Mielenkiintoisimpia vaiheita opinnaytetyoprosessissa oli laadullisen tutkimuksen tekemi-
sen oppiminen ja sen tekeminen. Tutkimuskysymysten maarittely ja muotoilu tuotti minulle
aluksi pienia ongelmia, mutta sain ohjaajaltani paljon apua. Ensimmaisen haastattelun
suoritin maaliskuun alkupuolella ja kaksi vikkoa my6hemmin olin suorittanut kaikki seitse-
man haastattelua. Haastattelukysymykset osoittautuivat hyviksi, silla haastatellut ymmar-
sivat kysymykset ja osasivat vastata niihin. Haastattelutilanteet sujuivat mielestani minulta
hyvin luonnollisesti. Osa haastatelluista antoi jopa hyvaa palautetta haastattelutekniikois-

tani.

Opin opinnaytetydprosessin aikana valtavasti vaihtuvuudesta ja sen syista seka siita, mi-
ten yritykset voivat vaikuttaa vaihtuvuuden vahentamiseen ja henkiléstdn sitouttamiseen.
Koska tama oli ensimmaéinen tekemani tieteellinen laadullinen tutkimus, oli antoisaa oppia,
miten aineistoa analysoidaan ja miten tutkimustuloksia esitetdan. Olen tyytyvéainen loppu-
tulokseen, ja mielestani tulokset toivat vastauksia tutkimusongelmiin. Uskon myds, etta
tutkimuksesta on toimeksiantajalle hyttya. Opinnaytetytn tekeminen pysyi erinomaisesti
suunnitellussa aikataulussa, vaikka joinakin paivina kirjoittaminen tuntui vaikeammalta
kuin toisina. Olen aivan varma, etté asioista, jotka olen oppinut opinnaytety6téa tehdessa,
tulee olemaan minulle hy6tya tulevaisuudessa, varsinkin jos tydskentelen HR-alalla. Konk-
reettisina esimerkkeind oppimistani asioista voidaan mainita esimerkiksi esimiehen palaut-
teen antamisen merkitys seka erityishuomion kiinnittdminen palkitsemisjarjestelmien oi-

keudenmukaisuuteen ja selkeyteen jarjestelmia kehitettaessa.

Tutkimus esitetaan toimeksiantajalle huhtikuun 2019 aikana.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Kohderyhma 1: Yli 5 vuotta Veikkaus Oy:n palveluksessa (edelleen tydsuhteessa)

1.

WD

13.
14.
15.

16.

Taustatiedot: sukupuoli, tydésuhteen pituus, yksikko

Kuinka monta vuotta olet ollut Veikkauksen palveluksessa?

Kertoisitko mitk& asiat ovat pitaneet sinut Veikkauksella tdissa?

Oletko joskus miettinyt lopettavasi?

Oliko siihen joku erityinen syy?

Mik& sai sinut pysyma&an?

Mitk&a ovat mielestasi tyon hyvat puolet?

Mitk&a ovat tydn huonot puolet?

Muistatko vield, miten koit perehdytyksesi tyéhon ja miten se toteutettiin?
Koetko etta sinua arvostetaan tyontekijana? Milla tavalla se iimenee?

Millaisena koet Veikkauksen palkkauksen?

. Mita mielta olet Veikkauksen pikapalkitsemisjarjestelmésta?
. Mita mielta olet Veikkauksen tulospalkkiojarjestelmasta?

. Millainen esimies-alaissuhde on? Onko esimiehesi lasna ja tavoitettavissa? Saatko

tukea esimieheltasi?

Onko ty6 vaativuudeltaan sinulle sopiva?

Koetko etté sinulla on mahdollisuus kehittd&é osaamistasi?

Haluaisitko edeté urallasi Veikkauksessa? Jos vastaus kylla: Millaiset mahdollisuu-
det koet etenemiselle?

Mitd Veikkaus mielestasi voisi tehdé sitouttaakseen asiakaspalvelijat paremmin?
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Kohderyhma 2: Irtisanoutuneet. Alle vuoden tydsuhteessa irtisanoutumishetkella
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13.
14.

15.

16.

17.

Taustatiedot: sukupuoli, tyésuhteen pituus, yksikko

Kuinka pitkaan tyoskentelit Veikkauksella?

Miten ty6 vastasi odotuksiasi?

Mik& sai sinut lopettamaan Veikkauksella?

Mitk& olivat mielestasi tydn huonot puolet?

Mik& tyossa oli hyvaa?

Miten koit perehdytyksen ty6hon?

Millaisena koit Veikkauksen palkkauksen?

Millaisena koit Veikkauksen pikapalkitsemisjarjestelman?

. Millaisena koit Veikkauksen tulospalkkiojarjestelman?
. Miten sait palautetta tyostasi?
. Millainen esimies-alaissuhde oli? Oliko esimiehesi lasna ja tavoitettavissa? Saitko

esimieheltési tukea?

Mitd odotuksia sinulla on esimiehelta yleisesti?

Oliko tyd vaativuudeltaan sinulle sopiva? Koitko, etta sinulla oli mahdollisuuksia
kehittya?

Olisitko halunnut kehittd& osaamistasi tai mahdollisesti edeté urallasi Veikkauk-
sessa?

Mita Veikkaus olisi voinut tehdé, jotta olisit harkinnut jatkavasi asiakaspalvelijana
Veikkauksessa?

Mika pitdisi muuttua, jotta harkitsisit hakevasi Veikkaukselle tdihin uudestaan?
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