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1 JOHDANTO

Yrityksissa henkiloston hyvinvointi merkitsee paljon. Toimintatavat ovat muuttuneet
siten, ettei johto paata yksin asioista, vaan henkildsto sitoutetaan mukaan paatoksente-
koon. Henkiloston valiset suhteet rakentuvat luottamukselle seka hyville vuorovaiku-
tussuhteille. Jotta henkilost0 saadaan sitoutumaan organisaatioon vahvemmin, on hé-

nen ammattiylpeytensa kasvulle luotava suotuisat olosuhteet.

Great Place to Work Instituutti on luonut palvelun, jossa mitataan henkildston mieli-
pidettd yrityksen eri osa-alueista. Samalla Great Place to Work on luonut kilpailun
parhaan tyopaikan tittelistd. Hennes & Mauritz osallistuu kilpailuun vuonna 2015.
Opinnaytetyon tavoitteena on 1oytaa kehitettdvia asioita Hennes & Mauritz Mikkelis-
sé, jotka voitaisiin ottaa kayttdoén ennen Great Place to Work kilpailun alkua. Opin-
néytetyon paatutkimusongelmana on mill& tavoin Hennes & Mauritz Mikkeli sijoittui-
si kilpailussa mahdollisimman korkealle. Alaongelmina on selvittd4 kuinka luottamus
ja vuorovaikutus toimivat tydyhteisossa seké kokevatko vastaajat ylpeyttd tyoskente-
lystd Hennes & Mauritzilla. Teen kyselytutkimuksen Mikkelin myymaélén lisdksi Ou-
lun, Varkauden ja Joensuun myymal@ihin. Lisdksi toteutetaan haastattelututkimus
Mikkelin Hennes & Mauritziin.

Useasti Great Place to Workin valitsemissa parhaissa tydpaikoissa johtamiskaytannot
poikkeavat muista tyopaikoista innovatiivisuuden ja rohkeuden suhteen. N&issa tyo-
paikoissa ymmadrretddn, ettd avain menestykseen l0ytyy luottamuksesta, vuorovaiku-
tuksesta ja ylpeydestd omaa tyota kohtaan. Naista tekijoista muodostuu yrityksen kult-
tuuri, joiden kautta yritystd johdetaan. Yrityskulttuuri muotoutuu jokapaivéisten rutii-
nien kautta, siitd kuinka asiat on opittu tekemaan. On kuitenkin harhaa ajatella, ettei
yrityskulttuurin voisi vaikuttaa omalla toiminnallaan. Great Place to Work Instituutti
haluaa rakentaa yrityksiin uutta ja parempaa yrityskulttuuria, silla se on yrityksen me-

nestyksen takaamiseksi paras strategia. (Rossi 2012, 11-15.)

Koen aiheen laheiseksi ja kiinnostavaksi, silla olen itse tydskennellyt Hennes & Mau-
ritzissa seitsemdan vuotta. Seitsemasséd vuodessa olen kasvanut osaksi organisaatiota,
olen saanut kehittd4 osaamistani seké perehdyttda uusia tyontekijoita osaksi organisaa-

tiokulttuuriamme.
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Valitsin opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi tapaustutkimuksen. Koin tapaustutki-
muksen soveltuvan menetelmdnd parhaiten tapaukseen, jossa tutkitaan yhden tietyn
yrityksen tai organisaation toimintaa, tassd tapauksessa Hennes & Mauritz Mikkelin.
Tutkimustuloksia ei voi soveltaa muihin yrityksiin. Opinnédytetydssani kaytetdan seka
maaréllista ettd laadullista tutkimusta. Méaarallinen tutkimus toteutetaan kyselytutki-
muksena, jossa selvitetddn laajemmin henkildston mielipiteita vaittdmien sekd avoi-
mien kysymyksien avulla. Laadullisessa tutkimuksessa haastatellaan Hennes & Mau-

ritz Mikkelin kuutta tyontekijaa.

Opinnéaytetyoni alussa kerron tyon toteutuksesta. Teoriaosuudessa syvennyn tyoyhtei-
sOjen luottamukseen, vuorovaikutukseen ja tyontekijoiden kokemaan ammattiylpey-
teen. Nama teemat on tarkoituksellisesti valittu, koska ne ovat Great Place to Work -
organisaation asettamat tarkeimmat kriteerit parhaan tydpaikan valinnassa. Opinnayte-
tyossdni teemat késitelld&n samaisessa jarjestyksessd, koska Great Place to Work on
asettanut listauksessaan luottamuksen tarkeimmaksi vaikuttavaksi seikaksi organisaa-
tiossa, jonka ymparille puolestaan vuorovaikutus ja ammattiylpeys rakentuvat. Tyds-
séni esittelen myds Hennes & Mauritzin yrityksené ja Great Place to Work Instituutin,
sekd sen periaatteet. Lopuksi esittelen tutkimustulokset kyselytutkimuksesta ja haas-
tattelututkimuksesta, joihin pohjautuen olen muodostanut kehittdmisehdotukset ja joh-

topaatokset. Lopuksi pohdin viela tutkimuksen luotettavuutta ja onnistumista.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tassa luvussa kerrotaan opinnaytetyon tavoitteista, rajauksesta ja tutkimusongelmista.
Luvussa kdydaan myds lapi tutkimusmenetelmat, niiden teoriat ja taustaa. Tassa lu-

vussa my0s kerrotaan, kuinka on paadytty kayttdmaan valittua tutkimusmenetelméaa.

2.1 Tavoitteet, rajaus ja tutkimusongelmat

TyoOyhteistssa mik&an ei toimi ilman luottamusta. Tydyhteiso tarvitsee myds vuoro-
vaikutteisen ilmapiirin, jotta luottamusta saadaan rakennettua. llman luottamusta tyén-
tekija ei pysty antamaan parasta mahdollista ty6panostaan. (Kalliomaa & Kettunen
2010, 5-6.)
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Opinnéytetyon tavoitteena on 16ytaa kehitettdvia asioita Hennes & Mauritz Mikkelis-
s&, jotka voitaisiin ottaa kayttdon ennen Great Place to Work kilpailun alkua. Esille
nousseet kehittdmisehdotukset otetaan kayttéon kevaalla 2014. Tavoitteena on l6ytaa
mahdollisia kehityskohteita ja sitd kautta uusia rutiineja jokapéivéiseen vuorovaiku-
tukseen. Liséksi tutkimuksessa selvitetdan, kokevatko vastaajat ylpeytta tyoskentelys-
ta Hennes & Mauritzilla. Tavoitteena on saada tuloksia, jotka olisi mahdollista sellai-
senaan ottaa kayttoon Hennes & Mauritz Mikkelissé.

Opinnéaytetyon viitekehys koostuu kolmesta eri osasta. Namé osat ovat Great Place to
Workin tarkeimmat kriteerit: luottamus ja vuorovaikutus tydyhteisossé sekd ammat-
tiylpeys. Luottamuksen teoreettisessa osassa kasitellaan luottamuksen rakentumista,
luottamusdynamiikkaa. Lopuksi kasitelladn transformationaalista — ja syvédjohtamista,
silla luottamus on keskeinen asia ndissa johtajuusmalleissa. Vuorovaikutuksen teoreet-
tisessa 0sassa syvennytaan vuorovaikutussuhteiden muodostukseen ja keinoihin. Toi-
sessa teoreettisessa osassa katsotaan, kuinka vuorovaikutusta voi parantaa tyoyhtei-
sOssé ja kuinka ryhma vaikuttaa tdhan. Palautteenanto on myos tarked osa vuorovaiku-
tusta tyoyhteisdssa, lopuksi késitelldén sitd. Ammattiylpeydessa kasitelldan tyomoti-
vaation sisaltd ja — prosessiteorioita sekéd arvoja ja organisaatiokulttuuria, silla ndma

seikat vaikuttavat ammattiylpeyden rakentumiseen.

Opinnaytety6 on rajattu koskemaan Hennes & Mauritz Mikkelid, mutta kyselytutki-
muksessa tutkitaan Mikkelin myymaélan lisaksi myos Oulun, Joensuun ja Varkauden
myymalat. Taman avulla tutkimuksen tueksi saadaan tarvittavaa organisaation siséistéa
vertailua. Opinnaytetyolle on valittu padasialliseksi nakdkulmaksi Hennes & Mauritz
Mikkeli, koska organisaation omat toimintamallit maarittavat pitkalle paivittdiset ru-
tiinit. Toisaalta tyontekijoiden ndkokulma tulee tutkimuksen tuloksissa esille, joiden
perusteella kehittdmisehdotukset tehdaan.

Opinndytetyon paatutkimusongelmana on mill4 tavoin Hennes & Mauritz Mikkeli
sijoittuisi kilpailussa mahdollisimman korkealle. Alaongelmina on selvittdd, kuinka
luottamus ja vuorovaikutus toimivat tyoyhteisdssa, seka kokevatko vastaajat ylpeyttéa

tyoskentelystda Hennes & Mauritzilla.



2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, koska menetelman4 silla on saavutettavissa
kohdennettuja kehittdmisehdotuksia tutkittavaan Hennes & Mauritz Mikkeliin. Lahes-
tymistapa opinnédytetydssa on laadullinen (kvalitatiivinen) haastattelututkimus. Opin-
néytetyossa tehtiin my6és maaréllinen (kvantitatiivinen) tutkimus koskemaan kolmea
muuta myymalad Mikkelin myymalan liséksi, jotta tutkimukselle saataisiin luotetta-
vuutta ja laajempaa nakokulmaa. Tydssé toteutuu menetelmétriangulaatio, jolla tarkoi-
tetaan kahden tai useamman menetelman kayttoa, jotta tutkimus saisi uskottavuutta ja
luotettavuutta (Anttila 2007, 145).

Tutkimuksella taytyy olla jokin tarkoitus. Tutkimuksen tarkoituksen voi jakaa neljaan
ryhmaan. Se voi olla kartoittava, jossa tutkimuksella etsitddn uusia nakokulmia tai
pyritdén selittdmaan jotakin ilmi6td. Se voi olla selittdva, jolloin etsitdén selitysté ti-
lanteelle tai ongelmalle kausaalisten suhteiden muodossa. Kuvaileva tutkimus voi olla
myos yksi tutkimuksen tarkoitus, jossa pyritdan esittamaan tarkka kuvaus tutkittavasta
ilmiosta tai asiasta. Ennustava tutkimus pyrkii ennustamaan ihmisten toimintoja tai

tapahtumia, jotka ovat seurausta jostakin ilmiosté. (Heikkila 2007, 133-135.)

Seuraavaksi kerrotaan tapaustutkimuksesta seka aineistonkeruumenetelmasta. Lopuksi

kerrotaan kvantitatiivisesta ja kvalitatiivisesta tutkimusotteesta.

2.3 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus eli case-tutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa lopputuloksena halutaan
saada aikaan kehittdmisideoita ja — ehdotuksia. Tall6in tutkimuksen kohde on tapaus,
joka on yleensé yritys tai sen jokin osa. Tutkimus voi koostua myds monista tapauk-
sista, mutta tarke&4 on se, ettd osat késitetddn kokonaisuutena. Tapaustutkimuksessa

saadaan tietoa tdménhetkisesta tilanteesta kohteessa. (Ojasalo ym. 2005, 52-53.)

Tapaustutkimukseksi voidaan kutsua tutkimusta, kun kysymyksilla uskotaan saavan
kriittista tietoa. Tapaustutkimus kohdentaa enemman selittdmadn kuin tulkitsemaan,

sekd siind tutkitaan aina nykyista tapahtumaa tai toimintaa. (Anttila 1995, 206.)
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Aluksi tutustutaan tutkittavaan tapaukseen ja tutustutaan sen ympérilla oleviin teorioi-
hin. On tyypillista ettd kehittdmistehtdva tarkentuu prosessin edetessa tai sitd pitaa
muokata, tdmé& kuuluu luonnollisena osana kehittdmisprosessiin. Kuviossa 1 on kuvat-

tu tapaustutkimuksen tyypillinen eteneminen. (Ojasalo ym. 2005, 54.)

Perehtymi-

Kehittamis- nen ilmiéon Empiirisen

tehtav tai - ja kehitta- aineiston Kehittamiseh-

dotukset

ongelma mistehtavan keruu ja

tarkennus

KUVIO 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2005, 54)

Tapaustutkimuksessa pyritddn saamaan yksityiskohtaista ja syvallista tietoa tapaukses-
ta, jota tutkitaan. Tapaustutkimuksessa on oleellista saada pienesta joukosta syvélli-
sempéaa tietoa kuin suuresta joukosta pintaraapaisu. Tapaustutkimuksen tuloksia ei
yleensé pysty yleistaméaéan esimerkiksi muihin yrityksiin, tutkimus antaa vastauksen
vain tutkittavaan kohteeseen. Tapaustutkimuksessa pyritddn saamaan vastauksia Ky-
symyksiin “miten” ja miksi”. (Ojasalo ym. 2005, 52-53.)

Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jossa kdytetddn monipuolista seka eri mene-
telmilla hankittua tietoa. Tutkimuksen kohteena voi olla henkild, yritys, yhteiso tai
esimerkiksi jokin laitos. Tapaustutkimuksessa halutaan todella yksityiskohtaista tietoa
jostakin tietystd asiasta esimerkiksi yrityksen sisaisistd suhteista, mutta yleensa halu-
taan myds paljon tietoa tata ympardivista asioista. (Anttila 1995, 252-254.)

Tapaustutkimukselle on tunnusomaista, etté se kuvaa ja tarkastelee kokonaisvaltaisesti
ongelmia. Tutkimuksen tekij& on aineistonkeruusta padasiallisessa vastuussa. Tapaus-
tutkimuksessa aineisto kootaan luonnollisissa olosuhteissa. Aineistonkeruumenetelma
on hyvin ihmislaheinen esimerkiksi haastattelu tai observointi. Tutkimus on pééasias-
sa kuvailevaa, mutta kvalitatiivista tutkimusta voidaan kéyttaa apuna esimerkiksi esi-
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tutkimusta, kun pyritdan lI6ytamaan kuvatuille ilmidille selityksid. Tapaustutkimukses-
sa etsitdan merkityksia tutkittaville asioille. Vaikka tapaustutkimus perustuukin nykyi-
syydelle, niin tutkijan on perehdyttdvd myods menneeseen ymmartaékseen nykytilan-
netta. (Soininen 1995, 81-82.)

Tapaustutkimuksessa voidaan tutkia esimerkiksi tyontekijoiden valista vuorovaikutus-
ta. Tapaustutkimusta kéytetddn aina tarpeen vaatiessa ja asetettujen tavoitteiden oh-
jaamana. Tapaustutkimusta voidaan kayttaa kaikessa tutkimuksessa ja kehittamisessa,
kuitenkin niin ettd itse kohde voidaan aina rajata kategorisesti eli fyysinen yksikko tai
yksikkojen joukko erotetaan tutkimuskohteeksi. Tapaustutkimus soveltuu myds, jos
kohteen voi rajata funktionaalisesti eli toiminnallinen kokonaisuus erotellaan tutki-
muskohteeksi tai situationaalisesti, jossa tilanne on tutkimuskohde.

(Ojasola ym. 2005,53.)

Tapaustutkimus on syvatutkimus jostakin aiheesta, siind on suppea kohde, mutta suuri
méaarad muuttujia. Tapaustutkimus on sopiva, kun halutaan taustatietoa jostakin tule-
vasta. Ja nditd tietoja voidaan kayttdd mahdollisessa seuraavassa jatkotutkimuksessa,
jossa voitaisiin esimerkiksi tutkia onko jokin asia saavuttanut muutoksen. (Anttila,
1995, 253.)

Tapaustutkimuksen heikkouksina voidaan pitaa sita, etta sen tuloksia ei pystyta yleis-
tdmaan, mutta yleensa se ei ole tarkoituskaan. Tapaustutkimuksessa halutaan tutkia
vain kyseessé olevaa casea. Tapaustutkimuksessa tutkija on vuorovaikutuksessa tutkit-
tavien kanssa, niinpa hén pystyisi lasndolollaan vaikuttamaan vastaajien vastauksiin
tai muihin tapahtumien kulkuun, vaikka ei ndin itse pyrkisi. Ndin ollen tapaustutki-

muksessa tulokset ovat aina tutkijan oma tulkinta tapauksesta. (Anttila 1995, 253.)

Miké tahansa kehittdmisty®, niin kuin tapaustutkimuskin, pohjautuu aina teorioihin ja
aikaisempiin tutkimuksiin. Kehittdmisprosessiin my6s kuuluu, ettd matkan varrella
saattaa joutua muuttamaan kehittamistehtdvaa. Matkan aikana pitéd varautua muutok-

siin ja siihen, ettd ty6 eldd koko ajan. (Ojasalo ym. 2005, 53-54.)

Valitsin tapaustutkimuksen opinndytetyoni tutkimusmenetelmaksi, koska silla pystyn
tutkimaan yksittaista tapausta, tdssa tapauksessa Hennes & Mauritz Mikkelid. Opin-

néaytetyossa haluttiin syvallistd ja yksityiskohtaista tietoa pieneltd joukolta ihmisig,
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jotka pystyvat kattavasti vastaamaan juuri Mikkelin myymaélén tilanteeseen. Opinndy-
tetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui tapaustutkimus, koska se soveltuu tutkimuk-
sen kohteiden ollessa yksittaistd ilmiotd, tdssa tapauksessa vuorovaikutus, luottamus ja
koettu ylpeys.

2.4 Aineistonkeruumenetelmat

Opinnaytetytssa kaytetyt aineistonkeruumenetelmét olivat kvalitatiivinen haastattelu-
tutkimus ja kvantitatiivinen kyselytutkimus. Kvantitatiivisella tutkimuksella pyritaan
yleensd tuloksiin, joita pystyy yleistdméén, ennustamaan sek& kausaaliselityksiin eli
ns. syy-seuraus-suhteisiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdédn kontekstuaalisuu-
teen sekd ymmartamaan nakokulmia, tulkintoja ja toimintatapoja. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 22-24.)

2.4.1 Kvantitatiivinen kyselytutkimus

Kyselytutkimus eli surveyksikin kutsuttu on kéytetyimpia tutkimusmuotoja, kun halu-
taan suuresta joukosta tietoa. Kysymykset ovat standardimuodossa eli kaikki kyselyyn
osallistuvat vastaavat samoihin kysymyksiin. Kyselytutkimuksen vaarana voi olla se,
ettei kysely tavoita kaikkia ja joskus juuri ne jotka jattavat vastaamatta olisivat olleet
tarkeita tutkimukselle. Esimerkiksi tydyhteisossé tapahtuva muutos voi vaikuttaa niin,
ettd ne jotka vastustavat muutosta jattavat vastaamatta. Téallaisissa tilanteissa on pun-
nittava vastausten edustettavuutta. (Anttila 1998, 237-238.)

Soinisen mukaan survey-tutkimuksia voi jakaa kolmeen eri luokkaan tiedon muodon
perusteella. Survey-tutkimuksen ote voi olla kuvailevaa eli deskriptiivistd, vertailevaa

eli komparatiivista tai selittavad eli analyyttisté. (Soininen 1995, 80-81.)

Soininen kuvaa kvantitatiivisen tutkimuksen nojautuvan positivismiin ja se pyrkii
kvantifioimaan tuloksen, silld tulokset esitetddn numeraalisessa muodossa. Kvantita-
tilvisesta tutkimuksesta puhutaankin useasti méarallisend tutkimuksena. Kvantitatiivi-
sen tutkimuksen tulokset késitelldan tilastomatemaattisin menetelmin ja tutkimuksiin

liitetddn vahva luotettavuuden korostamien. (Soininen 1995, 34.)
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Kun tutkimukseen tarvitaan tietoa niin useasti, olisi liian kallista, hidasta tai ei edes
jarkevad keréata tieto jokaiselta, niinpa riittavan tiedon saamiseksi kaytetadnkin yleensé
vain pientd osajoukkoa koko joukosta, tata kutsutaan otokseksi ja koko joukkoa kutsu-
taan perusjoukoksi. Tallainen tutkimus, jossa tutkitaan vain otos perusjoukosta, kutsu-
taan otantatutkimukseksi. (Pahkinen 1981, 9-16.)

Otannan tulisi edustaa koko perusjoukkoa, jotta tuloksia voidaan pitdé luotettavina.
Tama pyritddn varmistamaan estimoinnin avulla, jossa erilaisten tunnuslukujen avulla
lasketaan esimerkiksi tunnuslukuja ja pyritddn padsemaan mahdollisimman l&helle
perusjoukon arvoja. On térkedd, ettd otokseen tulevat yksikot ovat maardaytyneet sat-
tumanvaraisesti. (Heikkilad 2008, 34-35.)

Kvantitatiivista tutkimusta tehtdessa on tarkead, ettd otoskoko mééritetddn tarkasti ja
harkiten. Otoskoon madrittdmiseen vaikuttavat tutkimuksen tavoitteet ja analyysit,
jotka halutaan suorittaa, perusjoukon homogeenisuus/heterogeenisuus, mité halutaan
tutkia ja kéytossa olevat resurssit. Vaikka otoskooksi olisi hyvé saada edustava jouk-
ko, ei sen suuruus ole itsetarkoitus, varsinkin jos kyselyn on tavoittanut vain tietyn-

tyyppiset vastaajat. (Soininen 1995, 106-107.)

Tavallisimmat ja kaytetyimmat otantamenetelmat ovat yksinkertainen satunnaisotan-
ta, jossa jokaisen perusjoukon jasenelld on sama todennédkoisyys tulla valituksi. Sys-
temaattinen otanta, jossa yksikot poimitaan tasaisin valein, yksikdiden tulee kuitenkin
olla puolueettomassa jarjestyksessd esimerkiksi aakkosjarjestyksessd. Ositetussa
otannassa perusjoukko on jaettu etukateen ositteisiin, joista valitaan otokseen tilasto-
yksikoitd. Ryvasotannassa perusjoukko koostuu valmiista ryhmisté esimerkiksi per-
heistd, paivakodeista tai koululuokista. Viimeisend on vield otanta otosyksikon koon
mukaan, otosyksikén koon perusteella maaraytyy poimintatodennakdisyys. Todelli-
suudessa kaytettdvat menetelmét ovat yleensd menetelmien yhdistelmid. (Heikkila
2008, 36-41.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa argumentoidaan numeroiden ja taulukoiden avulla,
joiden riippuvuuksista ja yhteyksista tehdaan sitten tilastollisia paatelmia. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa annetaan tutkimusyksikoille arvoja eri muuttujilla. Muuttujat ovat

yleenséd numeroita, mutta ne voivat olla myds nk. nominaalisasteikon muuttujia esi-
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merkiksi kun puhutaan sukupuolesta, silloin muuttujan arvo on esimerkiksi n = nai-

nen. Eli muuttuja voi olla mika tahansa suure, jonka voi mitata. (Alasuutari 2007, 34.)

Tyypillisesti aineistoa keratadn kvantitatiivisessa tutkimuksessa lomakekyselyill,
surveyilld, www-kyselyilld, strukturoiduilla haastatteluilla, systemaattisilla havain-
noilla tai kokeellisilla tutkimuksilla. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan tutkia
suurtakin joukkoa suhteellisen helposti, mutta harvoin kvalitatiivinen tutkimus antaa
vastauksia asioiden syihin, mutta se antaa senhetkisesté tilanteesta paljon informaatio-
ta. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa yleensa kysymyksiin mikd, missé, paljonko ja
kuinka usein. (Heikkila 2008, 13-17.)

Kyselylomakkeen laadinnassa selkeys on térkeitd. Kysymysten asettelu taytyy olla
sellaisessa muodossa, ettd se on ymmarrettava ja merkitsee samaa kaikille vastaajille.
Tulisi myds mietti&d onko kysymyksessa jotain, jolla voi olla kaksoismerkitys, vaa-
rinymmarryksid pystytdan valttdmaan taten. Lyhyttad kysymystd on helpompi ymmar-
taa kuin pitkda. Kyselylomake on hyva kayttdd niin sanotussa esitutkimuksessa, jol-
loin voidaan vélttya virheiltd kun joku testaa lomakkeen. Lomakkeen tulee olla hel-
posti taytettava ja siind voi olla avoimia kysymyksia tdydentdméssa asteikkopohjaisia
kysymyksid. Kyselyn voi tehdé verkkokyselyné tai esimerkiksi postittaa perille. (Hirs-
jarvi & ym. 2007, 193-199.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn 16ytamaan tutkimusyksikoiden valisia eroja
eri muuttujien suhteen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa halutaan 10ytad tilastollisia
sddnnonmukaisuuksia sekéd halutaan 16ytaa eri arvojen viélille riippuvuuksia. Tutki-
musyksikoiden valisten erojen selittdminen muilla muuttujilla on tilastollisen tutki-
muksen ydin. (Alasuutari 2007, 34-37.)

Otantatutkimuksissa niiden luotettavuutta heikentdvat mittausvirheet ja vastauskato.
Tallaista vastauskatoa voi ilmetd esimerkiksi jos pyydetddn vastaamaan kyselyyn ja
palauttamaan se tiettyyn paikkaan, niin osa kyselyistd voi jadda palautumatta. Tama
tarkoittaa sitd, ettd mittauksen ulkopuolelle jad osa perusjoukosta. Vastauskato voi
synnyttda helposti tulosharhan, varsinkin pienessa tutkimuksessa. Myos tutkimuksen
luotettavuudessa voi ilmetd asioita esimerkiksi, jos vastaaja ei uskalla vastata totuu-
denmukaisesti. (Pahkinen 1981, 174-180.)
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Kyselytutkimuksessa tutkimuksen yleistayttyvyytta tutkitaan katsomalla aineistoa
otoksena ennalta madaritetystd perusjoukosta. Jonka jalkeen katsotaan voidaanko tu-
lokset yleistaa tahan. (Alasuutari 2007, 204-205.)

Opinnaytetyoni ensimmainen tutkimusosuus on kvantitatiivinen kyselytutkimus, joka
tehtiin strukturoidulla kyselylomakkeella. Kysely tehtiin Mikkelin, Joensuun, Oulun ja
Varkauden myymaloihin. Muut myymaélat Mikkelin liséksi valittiin yksinkertaisella
satunnaisotannalla, koska eri myymal6iden valilla ei ole suurta vaihtelua kyselyn ky-
symyksiin liittyen. Kyselyn lopussa oli avoimia kysymyksia, tdydentdmassa vastauk-

sia.

Kyselylld pyrittiin selvittdmaén tutkittavien taustatietoja seka minkalainen on tyonte-
kijoiden mielesté paras tydpaikka. Kyselyssa toivottiin annettavan myos kehitysideoi-

ta, kuinka Hennes & Mauritz olisi parempi tyopaikka.

2.4.2 Kvalitatiivinen haastattelututkimus

Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd sen monikerroksisuus.
Aineistoa voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta. Kvalitatiivinen aineisto on
hyvin rikasta ilmaisultaan ja hyvin moniulotteista. Kvalitatiivinen aineisto on kuin
hetki elamaa ja se tekee sen tulkinnan myos vaikeaksi. Jo pelkka kielellinen informaa-
tio aineistosta antaa valtavasti materiaalia. (Alasuutari 2007, 83-88.) Laadullisessa
tutkimuksessa on térked4 10ytd4 havainnoille absoluuttisuus, eli havaintojen pohjalta
taytyy l0ytdd sdannonmukaisuuksia, joita voi soveltaa koko aineistoon (Alasuutari
2007, 191-192).

Laadullisen tutkimuksen voi toteuttaa monella eri tavalla, se voi perustua henkilokoh-
taiseen yksilohaastatteluun, ryhmahaastatteluun, osallistuvaan havainnointiin tai val-
miisiin aineistoihin ja dokumentteihin. Kvalitatiivinen tutkimus rajoitetaan yleensa
pieneen mairddn otoksia ja se auttaa ymmartdméaan esimerkiksi paatoksia tai toimen-
piteitd. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin miksi, miten, millainen. (Heikkila
2008, 13-17.)



11
Joissakin tilanteissa olisi hyvé, ettd haastateltava saisi kysymykset etukéteen. Ainakin
olisi hyvd, ettd haastateltava tietdisi, mitd aihe koskee ja mit4 teemoja kasitelladan kun
sovitaan haastattelun ajankohtaa. Yleensa valitut teemat koostuvat tutkimuksen viite-
kehyksestd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-73.)

Haastatteluksi voidaan kutsua, kun haastateltavalta saadaan hanen mielipiteitdan pu-
hutussa muodossa tutkimuksen kohteesta. Haastattelu eroaa keskustelusta siind méaéa-
rin, ettd haastattelulla on selked padmaaré ja tavoite sekd se on ennalta suunniteltu.
Haastattelututkimuksesta taytyy kayda ilmi haastateltavan tunteet ja ajatukset, myos

hanen kokemuksensa ovat tarkeité. (Hirsjarvi & Hurme 2001,41-42.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen perusedellytys on, etta haastattelijan on nahtava tutkittava
ilmi6 haastateltavan ndkokulmasta, ei omasta. Tiedonkeruumenetelména haastattelusta
tulisi saada validia ja reliaabelia tietoa. Haastattelut voivat pituudeltaan olla lyhyita tai
pitkid vuorovaikutustilanteita. Kaikkein tarkein haastattelijan tehtdva on valittaa tut-
kimuksessa tietoa, joka on arvokasta kenenkdan vastausta vaheksymatta. (Soininen
1995, 112))

Haastattelu on paljon kéytetty tutkimusmuoto. Sen avulla saadaan mielipiteitd, tietoa,
késityksid, melkeinpa mita vaan. Kaikki riippuu haastateltavan ja haastattelijan vuoro-
vaikutuksesta. Rikkaimmillaan kysymykset ovat vain dialogin runko. Haastattelun
tulkinta on monimutkaista. Siihen ei ole helppo 10ytéd& niin yksiselitteista vastausta
kuin esimerkiksi kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 11-12.)

Haastattelun tulokset riippuvat paljon siitd kuinka haastattelija on ymmartényt haasta-
teltavaa. Myos paljon tietoa voi ja&da tutkimuksen ulkopuolelle, jos haastateltava ei
vain saa tai pysty kertomaan jotain tutkimuksen kannalta oleellista asiaa. Niinpé tut-
kimuksen tuloksien yleistdmistid on tarkkaan harkittava. Haastattelun etuna voidaan
pitaa sitd, ettd haastateltava saa heti tarvitsemaansa tietoa ja pystyy tdydentévilla ky-
symyksilld saamaan yksityiskohtaisempaa ja tarkempaa tietoa. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 11-12.)

Haastattelun hyo6tyja on sen nopeus ja kontrolloinnin helppous esimerkiksi kysymyk-
sien tarkennus tai jatkokysymykset. Haastattelun heikkoutena voidaan pitaa sitd, etta

se on aika kallis ja aikaa vieva tiedonkeruumenetelma. Haastattelulle luo my6s haas-
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teita se, ettd siind on aina oltava vuorovaikutustilanteessa toisen ihmisen kanssa. (Soi-
ninen 1995, 112-113.)

Haastattelun eri vaiheisiin liittyy paljon erilaisia eettisia asioita, joita tutkijan on otet-
tava huomioon. Thmisen osallistumisesta haastatteluun ei pitdisi koitua hanelle mitaan
harmia tai stressid. Haastateltavien tulee tiet&g, ettd he voivat puhua luottamuksellises-
ti eikd heita pystytd tunnistamaan tutkimustuloksista. Tutkijan on tarkkaan mietittava
analyysivaiheessa onko han tulkinnut oikein. Hanen eettinen velvollisuutensa on esit-
taa sellaista tietoa, josta on niin varma kuin mahdollista. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
19-20.)

Haastatteluun osallistuvien tulisi puhua samaa Kkieltd, ainakin osittain. Sill& haastattelu
on sosiaalinen puhetilanne, jossa ollaan vuorovaikutuksessa. Ja on tarkeéa, ettd haas-
tattelija ymmartad mitd haastateltavaa tarkoittaa. Haastattelijan tdytyy myds osata tul-
kita epdsuoria asioita, koska ilmaisu ei ole aina yksiselitteistd. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 50-53.)

Tutkimushaastatteluista on lukuisia eri lajeja, mutta padpiirteittdin voidaan ajatella etté
on lomakehaastattelu, jossa kysymykset ovat madritetty tarkkaan ennalta ja haastattelu
etenee kysymysten asettamassa jarjestyksessd. Lomakehaastattelusta seuraava va-
paampaan haastattelumuotoon on teemahaastattelu, jossa edetdédn tiettyjen ennalta
asetettujen teemojen mukaan. Viimeisend on strukturoimaton haastattelu, joissa haas-
tateltava syventdéd haastateltavien vastauksia ja keskustelu etenee haastateltavan mu-
kana, eika seuraavia kysymyksia voi tietdd vasta kun haastattelun edetessa. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 43-46.)

Opinndytetytssa haastateltiin Hennes & Mauritz Mikkelin kuutta tyontekijaé. Haasta-
teltavat toimivat myymalassa eri tyotehtévissa, silld tavoitteena on saada mahdolli-
simman monipuolinen aineisto. Olin rakentanut kysymykset Great Place to Workin
asettamien Kkriteerien ympadrille: luottamus, vuorovaikutus sekd ylpeys tekemasta tyos-
td. Haastatteluissa pureuduttiin syvemmalle ihmisten kokemuksiin kuin kyselyssa.

Haastattelulla pyrittiin saamaan yksityiskohtaisempaa tietoa.
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2.5 Opinnaytetydprosessi

Tutkimusprosessi harvoin etenee suoraviivaisesti eteenpéin jonkin tietyn mallin mu-
kaan. Tutkimus etenee sykleissa ja vaiheittain. Se on ikaan kuin paattyméaton prosessi
ja se voidaan aloittaa prosessin melkein mista vaiheesta vain. Prosessi siséltaa yleensa
aiheen valinnan, metodin pohdintaa, kirjallisuuden lukemista, aineiston keruuta, ai-

neiston analyysié seké kirjoittamista. (Hirsjarvi ym. 2007, 14.)

Opinnéaytetyoprosessi kesti puolitoista vuotta. Opinndytetyon aiheen sain toimeksian-
tona esimiehelténi syksylla 2012, minka jélkeen tutustuin aiheeseen tarkemmin. Aihe
tuntui heti kiinnostavalta, koska sain kehittdd omaa tydyhteisddni. Laadin opinnéyte-
tyosuunnitelman alkuvuodesta 2013 ja esittelin suunnitelman saman vuoden maalis-
kuussa tutkimussuunnitelmaseminaarissa. Opinndytetyon valmistumiselle asetin méaa-

ranpaaksi maaliskuu 2014, jolloin palaisin tydelaméaan opintovapaalta.

Néen tutkimuksen ajankohdan hyddyllisend myds huomioiden, ettd se valmistuu hy-
vissé ajoin ennen Hennes & Mauritzin osallistumista Great Place to Work Instituutin
jarjestamaan kilpailuun. Tdmé& mahdollistaa tutkimuksessa esille tulleiden kehityskoh-
teiden tiedostamisen ja kehitysehdotusten siirtdmisen k&ytdntoon ja osaksi vakiintu-

neita toimintatapoja. Taulukossa 1 on havainnollistettu opinndytetyoni etenemista.

TAULUKKO 1. Opinnaytetyoprosessi

syksy 2012 (kevat 2013 (kesa 2013 |syksy 2013 |talvi 2014

Toimeksianto

Teoriaan tutustuminen
Opinndytety6 suunnitelma
Tutkimussuunnitelmaseminaari
Kvantitatiivinen tutkimus
Kvalitatiivin tutkimus

Aineiston litterointi

Tutkimusten analysointi
Teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen
Viitekehyksen loppuun tekeminen
Opinndytetydoseminaari

Kevaastd 2013 kerrytin teoreettista viitekehystd ja luin lahdekirjallisuutta. Tutustuin
myos Great Place to Work Instituuttiin ja heidan asettamiin kriteereihin. Tadmaén jal-
keen teoreettinen viitekehys muodostui. Tein myos silloin kvantitatiivisen kyselytut-

kimuksen. Kesan aikana suoritin kvalitatiiviset haastattelututkimukset seka litteroin
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aineiston. Syksylla 2013 analysoin molempien tutkimuksien aineistot ja Kirjoitin viite-

kehysta. Alkutalvesta 2014 viitekehys rakentui loppuun.

3 LUOTTAMUS TYOYHTEISOSSA

Merkittavia tekijoita tydhyvinvoinnin kannalta on sopivan haasteellinen tyo ja luotta-
mus tyOyhteisdssa. TyoOpaikat, joissa tyontekijat voivat hyvin vallitsee keskindinen
luottamus, avoin vuorovaikutus ja ne ovat toiminnallisesti joustavia seka rikkovat ra-
ja-aitoja (Blom & Hautaniemi 2009, 39, 79-80). Taman luvun tarkoituksena on kar-
toittaa mitd luottamus tarkoittaa tyoyhteisossa ja kuinka sitd voidaan parantaa. Lukuun
on otettu my6s kaksi johtajuuden mallia jotka tukevat luottamusta. Luottamus on en-
simmadisena teoreettisessa viitekehyksessd, koska se on Great Place to Work Instituu-
tin tarkein kriteeri. llman luottamusta ei organisaatiossa voi olla toimivaa vuorovaiku-

tusta eivatk tyontekijat pysty kokemaan ylpeyden tunnetta tydstaan.

3.1 Luottamuksen rakentuminen

Yhdessa tyoskentelyyn liittyy usein keskinéinen riippuvuus, josta johtuen ihmiset tu-
keutuvat toisiinsa eri tavoin saavuttaakseen henkil6kohtaiset ja organisaation tavoit-
teet (Mayer & Davis 1995). Tyontekijan luottaessa toiseen tydntekijaan, sisaltaa se
aina riskin. Riskina voi olla ettei toinen toimi luottamuksen arvoisesti, mutta jos riskia
ei olisi niin luottamusta ei tarvittaisi lainkaan. Jotta riski ei toteudu, niin siihen tarvi-
taan luottamusta. Jotta saa toimivan vuorovaikutussuhteen toiseen tyontekijaan, taytyy
uskaltaa luottaa. (Aira 2012, 56-57.)

Luottamus kehittyy ajan myotd, se on prosessi, jonka alussa ihminen on varautunut.
Rogersin on esittanyt mallin luottamuksen synnysté. Kuviossa 2 on esitetty se mukail-
tuna luottamussuhteen rakentumisesta tyontekijan ja esimiehen valill4. Sen suhteen
rakentumisessa osaaminen on ikaan kuin valuutta, jolla luottamusta saa lisd&d molem-

min puolisessa vuorovaikutuksessa. (Jalava 2001, 70-72.)
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OSAAMINEN + IHMISIIN SUHTAUTUMINEN =
LUOTTAMUS

Ihmiskasitys
Esimiehen Avoin vuorovaikutus
taidot Hyvéntahtoisuus
Ennakoitavuus

KUVIO 2. Luottamussuhteen rakentuminen (Jalava 2001, 71)

Luottamusta ei voida méaéritella yksiselitteisesti, vaikka se on l&sna meidan elaméassa
koko ajan. Luottamus on kaiken tekemisemme taustalla ja se onko joku luottamuksen
arvoinen, selvida yleensa vasta kun luottamus petetdan. Meidan tulisikin hyvaksya
oma haavoittuneisuus vuorovaikutuksessa. Luottamus on mahdollista vasta kun us-
komme luottamukseen. Luottamus perustuu aina vapaehtoisuuteen, sitd ei voi pakot-
taa, vaan se kumpuaa meisté vasta kun aidosti luotamme. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 164-166.)

Jotta tyOntekij& saadaan sitoutumaan tyohonsé, on haneen rakennettava luottamusside.
Tama saavutetaan, kun tyontekijalla varmistetaan hénelle kuuluvat oikeudet. Oikeudet
voivat olla esimerkiksi oikeudenmukainen palkka, hyva tydilmapiiri sek& tasapuolinen
kohtelu kaikkien tydntekijoiden kesken. Tamé velvollisuuksien ja vastavuoroisuuden
ymmartdminen on keskeisin asia luottamuksen rakentamisessa. (Lamsa & Hautala
2008, 96.)

Luottamus syventyy kolmessa vaiheessa. Ensimmaéisessé vaiheessa luottamus perus-
tuu laskelmointiin, jossa puntaroidaan luottamussuhteen hyotyjé ja haittoja. Toisessa
vaiheessa osapuolilla on jo hieman yhteistd historiaa, talléin luottamus rakentuu tie-
toon toisen toiminnasta. Syvimmalla tasolla luottamussuhde on osa molempien osa-
puolten identiteettid. Tatd kutsutaan samaistumiseen perustuvaan luottamussuhteeksi.
Jotta luottamussuhde saataisiin rakennettua, on vuorovaikutusta tapahduttava usein ja
avoimesti. Vuorovaikutusta tulisi harjoittaa monella eri tasolla ja eri valineitd kaytta-
en. Kommunikoinnissa tulisi pitad ylla arvostavaa ja rehellistd ilmapiirid. Luottamuk-

sen rakentumiselle tydyhteisosséd on myos tarkedd, ettd tyontekijat ovat tavoitettavissa
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ja tuovat toisten tietoisuuteen tulevat menot ja poissaolot. Luottamuksen rakentumi-

seen tarvitaan luottamusta. (Vartiainen ym. 2004, 135-137.)

Yksil6illg, sosiaalisilla rynmillé ja organisaatioilla on erilaisia odotuksia ja vaatimuk-
sia toisiaan kohtaan. Naiden odotusten ja vaatimusten tyydyttdminen nayttelee merkit-
tavaa roolia kyseisten ryhmien ja organisaatioiden olemassaolossa. Tapauksissa joissa
yhteiset tarpeet eivat tule tyydytetyiksi, esiintyy oikeudenmukaisuuteen liittyvia on-
gelmia. Esimerkiksi tapauksissa, joissa yksilon odotukset eivét ole tayttyneet lainkaan
heidan haluamallaan tavalla, he voivat kokea altistuneensa epaoikeudenmukaisuudel-
le. Oikeudenmukaisuus on yksildiden liséksi tdrkeda organisaatioille. Organisaation
perustana ovat yksilot, joiden tarkoituksena on ryhmanad tarjota ratkaisuja maaréattyihin
tarpeisiin. Tdmédn yhteydessd luotu termi “organisaation oikeudenmukaisuus” kuvaa
reilulla tavalla tapahtuvaa jakoa yksildiden ja organisaation saavuttamasta tuloksesta,

oli kyseessa palkinto tai rangaistus. (Kale 2013, 523-524.)

Tyontekijén tulee tuntea kiintymysta ja innostusta ty6taan kohtaan, tallgin luottamus
ja luovuus lisdéntyvat ihmisessa. Tyontekijoiden valiset arvot ja tavoitteet on oltava
yhtendiset. Tyontekijoitd kohdellaan samanarvoisesti ja toiminta on johdonmukaista.
Sellaisessa tydyhteisossd, jossa vallitsee luottamus, on avoin ilmapiiri omille mielipi-
teilld ja kriittisellekin keskustelulle. Tyontekijan taytyy tuntea, ettd hanesta valitetdan
tyoyhteisdssa ja hénelld on tarkeé rooli omassa organisaatiossaan. (Lamsa & Hautala
2008, 96-98.)

Olennainen osa yhdessa tydskentelya on luottamus. Toimiville organisaation sisaisille
ryhmille on ominaista luottamus ryhman jasenten valilla. Jotta esimies pystyy teke-
madn muutoksia organisaatiossa, tulee alaisten luottaa, ettd hdnen arvonsa ja pyrki-
myksensa heijastavat myds heidan tavoitteitaan. Luottamuksen ilmapiiri organisaati-
ossa mahdollistaa, ettd tyontekij& kokee voivansa tuoda esille ideoitaan ja tuntemuksi-
aan sekd kayttaa toisiaan voimavarana ja oppia toisiltaan. llman luottamusta ihmiset
omaksuvat puolustavan ja sulkeutuneen asenteen, joka estdd uusien ja usein tehok-

kaampien toimintatapojen oppimisen. (Costigan ym.1998, 303.)
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Tyontekijélla taytyisi olla mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan ja kayttaa hyodyk-
si jo omattua osaamista. Kun edell& mainitut asiat toteutuvat ty0yhteistssa, voidaan
puhua luottamusperusteisesta sitoutumisesta. Kuviossa 3 on kuvattu tarkeimmat peri-

aatteet luottamuksen kautta tapahtuvaan sitoutumiseen.

Toimintaperi- Osallistumi- Osaamisen ja

Arvojen ja . Valittamisen .
aatteiden ja nen ja keskus- . . sen kehitta-
ja turvallisuu- _ .
tapojen joh- telun avoi- mismahdolli-
yhtenevéisyys den tunne
donmukaisuus muus suudet

tavoitteiden

KUVIO 3. Luottamustalon pilarit (Ldmsa & Hautala 2008, 98)

Jatkuva vuorovaikutus pitaa ylla ja tukee luottamusta. Luottamus perustuu erilaisiin
prosesseihin kuten samankaltaisuuteen, sukupuoleen tai etniseen taustaan tai yhteis-
kunnallisiin instituutteihin. Ensimmaisend luottamus uuteen ihmiseen perustuu siihen,
minké&lainen ennakkokasitys meill&4 h&nesta on, luottamus voi perustua johonkin mita
toinen on tehnyt tai jattanyt tekeméttd. On havaittu, ettd ihmiset luottavat enemman
toisiinsa etnisesti yhtendisissa tai tulojaoltaan samankaltaisissa yhteiskunnissa. (Blom
& Hautaniemi 2009, 114.)

Luottamuksen rakentumisessa vaikuttaa sosiaalinen padoma, esimerkiksi onko tyo-
suhde vakituinen vai madradaikainen. Sosiaalinen padaoma ei kehity hetkessé ja sita
edesauttavia osatekijoitd ovat vakaa tyosuhde, vastavuoroisuutta tukevat normit, orga-
nisaatiokulttuuri seka byrokratia ja selvat roolit. (Blom & Hautaniemi 2009, 115.)

Tehokkainta luottamuksen kehittymiselle on, ettd tyoyhteisossa vallitsee vakaa ja oi-
keudenmukaisuutta yllapitava byrokratia. Sellainen jota yllapidetdén avoimella ja jat-
kuvalla dialogilla. (Blom & Hautaniemi 2009, 120.)
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Luottamuskapasiteetti

Luottamuksen ilmapiiri ndkyy tuottavuutena ja kehitysmyonteisyytend. Epaluottamus
syo aikaa, mika ilmene myo6s Collianderin ym. (2009) tutkimuksesta, jonka mukaan
ristiriitojen selvittelyyn tydpaikalla menee enemmaén aikaa kuin sairauspoissaoloihin.
Epéluottamus aiheuttaa tydyhteiséssa mm. pelkoa, vihaa, sitoutumattomuutta ja uu-
pumista. Kun taas tydyhteisossa jossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, on mm. aloit-
teellisuutta, sitoutumista, vastuuntunnetta seké innostusta. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 168-173)

Michelle Dennis Reina (1999) on esittanyt luottamuskapasiteetin mallin, jossa luotta-
mus on jaettu patevyysluottamukseen, sopimusluottamukseen ja kommunikaatioluot-
tamukseen. Malli kuvaa yksilon kyvykkyyttd herattdd luottamusta. Jotta luottamus
onnistuisi, niin kapasiteetin kaikkia osia tarvitaan. Sopimusluottamus perustuu siihen,
ettd tehddan se mitd on sovittu. Tdmé& voi aiheuttaa ongelmia, jos kaikki osapuolet
eivat tieda mité ollaan sovittua. Uskotaan vain omiin odotuksiin, eikd varmisteta asioi-
ta. Tassdkin ratkaisuna on vuorovaikutus, puhutaan omista odotuksista seké selkeé
delegointi. Kommunikaatioluottamuksella tarkoitetaan jolla osapuolet ovat vuorovai-
kutuksessa toistensa kanssa. Kolmas patevyysluottamus rakentuu oman osaamisen
myota. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 173-202.)

3.2 Luottamusdynamiikka

Luottamuksen voi jakaa kolmeen eri ryhmaan. Luottamus kyvykkyyteen; ettd luotetaan
ihmisiin ja heidan tekemisiinsa. Jos tydpaikalla autetaan ja kannustetaan tydntekijoita,
niin se lisdé heidén keskindista luottamustaan. Luottamus ihmisten rehellisyyteen; lu-
pauksista ja sitoumuksista on pidettava kiinni ja ne on lunastettava. Tydyhteisdssa
onkin hyva muistaa, ettd antaa toisille vain lupauksia jotka pystyy pitdmaan ja sitoutuu
asioihin, joista oikeasti pystyy pitdamaan kiinni. T&ma vaatii taitoa ja kykya tunnistaa
omat rajansa, on myos hyva muistaa etté ei ole heikkoutta kieltdytya jostain tehtavas-
té4, jos tietdd ettd ei pysty tai ehdi hoitamaan sitd. Luotettava asioiden ilmaiseminen;
avoimuudella voi rakentaa luottamusta. Myds omien virheiden myoéntdminen on osa
avoimuutta. Tyoyhteisdssa palautteen anto ja sen vastaanottaminen ovat térkeita il-
maisun lahteitd. (Makisalo 2004, 56-57.)



19
Esimiehen luottamus tydntekijoihin on todella tarkeéssa roolissa, silld ilman sité tyon-
tekijat eivat pysty kehittymaan. Tilanne josta puuttuu luottamus, on molempia osapuo-
lia kohtaan véarin. Jos taas luottamus on vahvaa, silla saavutetaan vahva yhteisty0 ja
sitoutuneet tyotekijat. Yleensa tyontekijat pystyvat uskomattomiin suorituksiin, joihin
esimies ei olisi valttdmatta uskonut. Innostavalla ilmapiirilla saadaan mahdollisuuksia

luottamuksen rakentamiseen. (Rossi 2012,93, 349.)

Esimiehelld on suuri merkitys avoimen ja rehellisen ilmapiirin luomisessa. Hanen
esimerkistaan syntyy yrityksen toimintatapoja. Johtaminen on kanssakéymista ihmis-
ten kanssa. (Makipeska & Niemeld 2005, 39.)

Mékipeskan ja Niemelan (2005,34) mukaan luottamus koostuu viidesta osatekijasta.
He kutsuvat tatd luottamusdynamiikaksi. Seuraavassa tarkastellaan naitd osatekijoita

tarkemmin.

Vastavuoroisuus

Antamisen ja saamisen periaate ovat tarkeitd luottamukselle, luotetaan siihen etté toi-
nen osapuoli tekee mit4 on luvannut. Vastavuoroisuus on mygs aina tietynlainen so-
pimus, siind saa itselleen jotain ja antaa myds toiselle jotain. Kun johtaminen perustuu
luottamukselle, niin se antaa aivan uudenlaisia haasteita. Silloin johtamisen haasteet
perustuvat siihen, ettd saadaan tyontekijan siséiset voimavarat kayttoon ja edistetdén
hanen itseohjaavuuttaan. Vastavuoroisuuden esteeksi voi muodostua itsekkyys, ale-
taan ajatella minun ty6t sinun tyot — periaatteella, joka helposti katkaisee luottamuk-
sen. Tallaisiin tilanteisiin vaikuttaa, jos tyoyhteisdssa vallitsee esimerkiksi kiire tai
resurssien puute. Myds yksilollisten palkitsemisjarjestelmien vuoksi toisen auttaminen
voi olla usealle ihmiselle vaikeaa. Tydyhteisdssa tulisi luottaa siihen, etté toinen tyon-
tekija vilpittdmasti haluaa auttaa toista, jolloin kaikki tyoskentelevat yhteisten péaa-
maéaaérien eteen. (Makipeska & Niemeld 2005, 35-36.)

Rehellisyys ja avoimuus
Kun tyOyhteisossa vallitsee rehellinen ilmapiiri, pystytddn antamaan helpommin

avointa palautetta. Tallaisessa ilmapiirissi on myds huumoria ja rentoutta, jotka

edesauttavat tyontekijad luovuuteen. Avoimessa tyoyhteisdssa uskalletaan antaa rehel-
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listd palautetta, jonka perusteella pystytdan kehittymaan. Rehellisessa tydilmapiirissa
tietoa ja osaamista jaetaan, koska se on kaikkien etu. Jotta tallainen ilmapiiri voidaan
saavuttaa, niin kaikilla on oltava samat s&&nnot ja kaikkia arvostetaan. Luottamus ra-
kentuu sille, ettd mitd paremmin ihmisen tuntee, niin sitd paremmin haneen luottaa.
Tyoyhteisoissa tulisikin lujittaa ihmisten vélisia suhteita luottamuksen parantamiseksi.
Mita paremmin ihminen tunnetaan, sitd paremmin haneltd pystyy ottamaan vastaan

palautetta ja kasitteleméaan sitd. (Mékipeska & Niemel& 2005, 38.)

Tyontekija tarvitsee ympérilleen avoimen ilmapiiriin, jossa vaikeistakin asioista pys-
tytddn puhumaan, nédin voidaan saavuttaa luottamus tyoyhteisgssa. Tyontekijan hyvin-
vointi on usein myos avain yrityksen menestykseen. Luottamuksen rakentamisessa voi
kayttdd apunaan esimerkiksi avointa keskustelua, yhteiséllisyyden vahvistamista, tyo-
td ohjaavia arvoja, erilaisuuden arvostusta, yhteiset tavoitteet, palautteen anto, luotta-
mus johtoon, tyon kehittdminen, muutos koetaan mahdollisuudeksi, tyontekijoiden
jaksamisesta huolehditaan. (Makisalo 2004, 13-14.)

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin

Sitoutuminen on tassa yhteydessa kasite, jonka avulla maaritelladn ihmisen kytkosta
tyohon. Sitd, ettd ihminen haluaa tulla mielelldén téihin, tuntee vastuuta omasta ase-
mastaan seka haluaa kehittda tyoyhteiséd parempaan suuntaan. Sitoutunut tydntekija

on my0s tehokas ja han saavuttaa tyon imua. (Ldmsd & Hautala 2008, 92.)

TyoOyhteiso tarvitsee yhteiset tavoitteet, ndin saadaan luottamukselle perusta. Jos ta-
voitteet ovat sellaiset, joiden takana jokainen tyontekija voi seistd, saadaan heidat si-
toutumaan. Nain pystytddn myo6s yhdistdméan erilaiset voimavarat ja osaaminen.
Tyontekijén taytyy tuntea oma tyotehtdvansa merkittavaksi, jotta han pystyy sitoutu-
maan tyohonsa. Hanella taytyy olla myos selked kuva siitd, mitk& hanen tyotehtdvansa
ovat. Tassa muodostuu esimiehen tarkeaksi tehtavaksi tyontekijoidensa innostamien.
(Mékipeska & Niemeld 2005, 40-41.)

Sitoutuminen voidaan jakaa kolmeen ryhmaan, jatkuvuusperusteinen sitoutuminen,
jossa tyontekija haluaa tehdd jatkuvasti tyotd. Tyontekija kokee, ettd on hyddyllisem-
paa tehda tyota kuin olla tekeméttd. Normatiivinen sitoutuminen, jossa tyontekija ko-

kee ettd on sitoutunut erilaisten sdantéjen ja sopimuksien mukaan. Téllaisia normeja
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ovat esimerkiksi tydehtosopimus ja yrityskulttuurilliset normit. Tunneperaisessa sitou-
tumisessa, jossa tyontekijé sitoutuu arvojen ja tunteiden samaistumisen kautta. Tama
on sitoutumisen muodoista kaikista syvin. Aaripaita tallaisesta tunneperaisesti sitou-
tumisesta voidaan sanoa elaméntehtavéksi tai intohimoksi. (Ldmsa & Hautala 2008,
92-95.)

Sitoutuminen voi perustua myds pakkoon, jossa tyontekijalla ei ole muuta vaihtoehtoa
kuin tehda tyota. Voidaan myds puhua palkkioon perustuvasta sitoutumisesta, joka
perustuu kannustimiin kuten palkkaan. Tyontekijalle voi muodostua valinearvoa, jos
han kokee voivansa saavuttaa tyolldan esimerkiksi parempaa palkkaa. Valineellinen
sitoutuminen ei saisi muodostua liian korkeaksi, silla silloin tyontekija voi alkaa aja-
maan itsekkaasti omia etujaan. Myos luottamukseen perustuvasta sitoutuminen voi
menna liian korkeaksi, jolloin voidaan ajatella, ettd tyontekija ei pysty enéda arvioi-
maan omia tarpeitaan. Kuviossa 4 on havainnollistettu sitoutumisen luonnetta. Kuvi-
osta kay ilmi, ettd palkkioperusteisen sitoutumisen téytyisi olla kohtuullisen korkea
seka luottamusperusteisen sitoutumisen taytyisi olla kohtuullisen korkea, jotta tydnte-

kij& voi saavuttaa tasapainoisen sitoutumisen. (Lamséd & Hautala 2008, 95-96.)

kohtuullisen

korkea

Luottava sitoutuminen Tasapainoinen

sitoutuminen

Luottamusperusteinen

Sitoutuminen Pakkoon perustuva Vilineellinen

sitoutuminen

alhainen

alhainen kohtuullisen korkea

Palkkioperusteinen sitoutuminen

KUVIO 4. Sitoutumisen luonne (Lamsa & Hautala 2008, 95)
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Keskinainen kunnioitus

Kun tyontekijat kunnioittavat toisiaan, niin se nakyy suoraan luottamuksen lujittumi-
sena ja toisen arvostuksena. Tyypillisesti tydyhteisdssa kunnioitetaan ylemman tahon
henkil6itd, mutta organisaation tulisi saavuttaa tila jossa kaikkia tydntekijoita kunnioi-
tetaan organisaation hierarkiasta riippumatta, koska kaikki tyotehtavét ovat térkeitd
jotta yhteinen pddmaéaraa saavutettaisiin. (Makipeska & Niemeld 2005, 42-43.)

Turvallisuus

Ty0Oyhteisossa tulisi vallita ilmapiiri, jossa tyontekija voi luottaa siihen, ettd han voi
myos tehda turvallisesti virheitd. Tallainen tuo turvallisuuden tunteen, koska virheiden

kautta voi kehittdd omaa osaamistaan. (Mékipeska & Niemela 2005, 44-45.)

Kun tyontekijé saavuttaa turvallisuuden tunteen tydyhteisossa, niin han uskaltaa ottaa
my06s oman osaamisen esille. Han kykenee kertomaan myods osaamattomuudestaan ja
kuinka haluaisi kehittdd osaamista. Myos jos esimiehelld on turvallinen tunne tyonte-
kijan tekemisestd, ei hénen tarvitse kdyda tarkistamassa tyontekijan tekemisid niin
usein jolloin tyontekijakin saa turvallisuuden tunteen syntyneestd luottamuksesta.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 170-172.)

Jotta luottamus voi rakentua, tarvitsee tyoyhteisd johtajan, joka uskoo tyontekijoihin-
sé. Seuraavaksi tarkastelen kahta johtajuuden mallia, jotka sopivat parhaiten tydyhtei-
s0on jossa vallitsee hyvé luottamusside seka toimivat vuorovaikutussuhteet. Nissisen
mukaan johtajaksi ei synnytd, vaan sellaiseksi voidaan oppia. Nissinen myds korostaa,
ettei ole yht4 ainoaa mallia tai teoriaa johtamiseen. Johtajuus on niin valtava késite ja
sité on tutkittu todella paljon. (Nissinen 2004, 9, 21.)

3.3 Esimies rakentaa luottamuksen

Johtajuus, joka rakentuu luottamukselle painottaa molemminpuolisen vuorovaikutuk-
sen tarkeyttd. Luottamus rakentuu, kun esimies sitoutuu antamaan tyontekijalle tehda
tyonsd parhaalla mahdollisella tavalla ja tyontekija tekee parhaalla mahdollisella
osaamisellaan. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 33-38.) Seuraavaksi esitellddn kaksi

johtajuuden mallia, jotka rakentuvat luottamukselle.
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3.3.1 Transformationaalinen johtajuus

Lahtokohtana transformationaaliselle johtajuudelle pidetddn Burnsin 1978 julkaisemaa
teosta ”Leadership”, jossa han kuvaa johtajuutta vallan ja vaikuttamisen nakokulmas-
ta. Burnsin mukaan johtajuuden perustehtava on yhdistad yksilon tavoitteet, jotta or-
ganisaation tavoitteet saavutettaisiin. Burns asetti &aripdiksi transformationaalisen
johtajuuden ja transaktionaalisen johtajuuuden. Transsaktionaalisessa johtajuudessa
tyypillisintd on, ettd johtaja pyrkii saavuttamaan tietyt tavoitteet vaikuttamalla alaisiin

riippumatta siitd mitka ovat alaisten tavoitteet. (Nissinen 2004, 127-128.)

Transformationaalinen johtajuus tahtda syvalliseen muutokseen. Siind johtajuus on
kehittymisen prosessi jossa esimies ja alaiset nostavat toinen toisiaan korkeammille
tasoille liittyen moraaliin ja motivaatioon. Esimiehen tehtdva on auttaa alaisiaan 16y-
tamé&an ja maéarittelem&én omat arvot. Esimies on suunnan naytt4ja ja on luova ja en-
nakoiva sek& avoin uusille ideoille. Koska ihmisten kehittyminen moraalisesti korke-
ammille tasoille on tarkeéd, niin kyky luoda innostava ja muutoshaluinen ilmapiiri on
tarkedd. (LA&msa & Hautala 2008, 241-242.)

Transformationaalisesta johtajuudesta on kaytetty myds sanaa osallistava. Se painottaa
syvéllisen muutoksen tavoitetta. Tassa johtajuuden mallissa arvoja korostetaan seka
pitkan ajan tavoitteita. Se on vuorovaikutusprosessi, jossa pyritdan nostamaan yksiloi-

den motivaatiotasoa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 28.)

Onnistuneessa transformationaalisessa johtajuudessa saavutetaan stimuloiva ja kehit-
tava vuorovaikutussuhde, jossa tuetaan yksilon kasvua seké siind halutaan tunnistaa
tarpeet ja tayttdd ne. Transformationaalisessa johtajuudessa karisma muodostaa térke-
an osan. Professori Bassia pidetdan transformationaalisen johtajuuden kehittdjana,
jossa han laajentaa Burnsin ndkokulmaa transsaktionaalisesta johtajuudesta. H&nen
mielestddn useimmat johtajat k&yttavat molempia ulottuvuuksia johtajuudessa, tarkeda

onkin mika on ndiden ulottuvuuksien suhde toisiinsa. (Nissinen 2004, 128-131.)

Transformationaalisessa johtajuudessa korostetaan vuorovaikutustaitoja. Esimies ky-
kenee ottamaan huomioon kaikkien alaisten tarpeet, transformationaalinen johtaja

kykenee ndkemaan myos alaistensa tarpeet. (Sillanvuo 2010, 24.)
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Transformationaalisen johtajan tunnistaa hanen kyvystédén ratkoa moraali ja —arvo-
ongelmia seké hanen tavastaan kohdata alaiset yksiloind. Transformationaalinen johta-
juuden ulottuvuuksia voidaan tutkia sosiaalisen konstruktionismin teorialla. T&ssa
teoriassa ihmisen mieli koostuu sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksesta. (Nissinen
2004, 131-133))

Transformationaaliselta johtajalta vaaditaan karismaa ja téllainen esimies toimii esi-
kuvana alaisilleen. Esimiehelld on kyky motivoida ja sitouttaa henkilokuntaa seka
saada alaiset yltamaan parempiin suorituksiin aina uudestaan. Alyllinen stimulointi on
tarkedd tassd johtajuuden mallissa, ndin alaiset saadaan séilyttdmaan Kkiinnostuksek-
sensa tyohonsa ja 1oytaméan uusia ratkaisuja. Transformationaalista johtajaa ihaillaan
usein ja hénen toimintatapojaan kopioidaan, tdma ei koidu ongelmaksi jos johtaja
omaa korkean etiikan ja moraaliin, jos néin ei ole seuraukset saattavat olla epéeettisia.
(Lamsé & Hautala 2008, 242.)

3.3.2 Syvajohtaminen

Everstiluuntantti, kasvatustieteen tohtori sek& esimiesvalmennuksen dosentti Vesa
Nissinen on kehittdnyt oppimismallin, jota kutsutaan syvajohtamiseksi. Syvéjohta-
misenmallin perustana on kaytetty transformationaalista johtajuutta. Tata mallia on
kaytetty organisaatioissa vuodesta 2002 l&htien. Syvajohtamiseen on esimiehen sitou-
duttava, vain ndin voidaan oppia syvédjohtamista ja vapauttaa piilevid voimavaroja
koko tydyhteistssda. Syvédjohtaminen keskittyy vuorovaikutustaitoihin eli ihmisten
johtamiseen. Se kestda lapi koko tyduran ja se vaatii sitoutuneisuutta ja noyryytta.
Johtamisen haasteena on se, ettei syvajohtamisen tuloksia pysty ennustamaan. Tieteel-
lisessd mielessd syvéjohtaminen ei ole johtamisteoria, sen toimivuus on kuitenkin tes-
tattu vaitoskirjatasoisessa tutkimuksessa. Syvajohtajuus nojautuu nykyaikaisiin johta-
juuden tutkimuksiin sek& oppimisen tutkimuksiin ja 16ydoksiin. (Nissinen 2004, 12,
19-20.)

Johtajalla on valtaa ja hanen tdytyy kantaa siitd vastuu. Johtaminen on sitoutunut ar-
voihin ja siihen kasvamiseen ei ole oikoteitd. Yksinkertaisuudessaan syvajohtaminen
on oppimisen ja johtamisen liitto. Tarkeda on pohtia kuinka saadaan toteutettua oppi-
mista tukeva kéytantd. Johtaja tarvitsee kriittisen ajattelutavan, jotta pystyy kehitty-

méaan oppimisessa. Tarvitaan oikeanlainen asenne, jotta korjaava palautekin osataan
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ottaa osaksi oppimisprosessia. Syvdjohtamisessa johtaja toimii esimerkkina tyonteki-
joille oppimisprosessissa, saadun palautteen esimiehen toiminnasta ké&sitelld&n avoi-

mesti henkildiden kanssa jotka ovat palautetta antaneet. (Nissinen 2004, 24-27.)

Kun syvajohtamista l&hdetdan oppimaan, niin odotukset ovat tarkeéssa roolissa. Odo-
tukset voidaan jakaa kahteen péikohtaan: vuorovaikutustaitojen kehittdminen sek&
oppimaan oppiminen. Syvéjohtamisessa ammattiosaaminen tulee osaamisen o0sa-
alueista viimeisend. Kaikkein tarkeimpana syvéjohtamisessa pidetaan juuri oppimisen
osaamista jonka jalkeen tulee vuorovaikutusosaaminen ja vasta sitten ammattiosaami-
nen. Jotta oppiminen olisi tehokasta, niin sen taytyy olla tavoitteellista. Ammat-
tiosaaminen ja vuorovaikutusosaaminen ovat sellaisia osa-alueita jotka nakyvat ulos-
pain johtajuudessa. (Nissinen 2004, 27-29.)

Syvdjohtajaan luotetaan sekd héntd arvostetaan ja kunnioitetaan. Syvajohtaja nayttaa
luottamuksensa tyontekijoihin sekd tyontekijat samaistuvat usein héneen. Syvajohtaja
ei tavoittele omaa etuaan, vaan koko ryhman etua. Han pystyy asettamaan muiden
tarpeet omiensa edelle. Oleellista on, ettd esimies ei yksin pysty muodostamaan tyéyh-
teisOn organisaatiokulttuuria, vaan se on koko tydyhteison vastuulla. Esimies voi antaa
omalla kaytokselldan suunnan ja esimerkin. Syvéjohtaminen koostuu neljasta kulma-
Kivestd, joita jokainen syvajohtajaksi halua voi pohtia, ettd toteutuuko omassa vuoro-

vaikutuksessa namaé syvajohtamisen kayttaytymisulottuvuudet. (Nissinen 2004, 33.)

Luottamuksen rakentaminen on tarkein syvédjohtamisen kulmakivistd. Esimiehelta
odotetaan tasapuolista ja oikeudenmukaista kohtelua. Hanen tulee olla rehellinen ja
seka pitéa lupauksensa. Esimiehen taytyy pystya tekemaan paatoksia seka toimia joh-

donmukaisesti ja kantaa vastuunsa kaikissa tilanteissa. (Nissinen 2004, 33.)

Yksilollisessa kohtaamisessa esimies on aidosti kiinnostunut tyontekijoistaan ja pystyy
kuuntelemaan heitd. Han on helposti lahestyttdva ja on l&snd. Syvajohtamisen omak-
sunut esimies myo6s hyvaksyy erilaisuuden ja pitdd huolta tyontekijoistdén. (Nissinen
2004, 33.)
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Inspiroiva tapa motivoida on kolmas kulmakivi syvajohtamisessa. Siind esimies pys-
tyy hahmottamaan kokonaisuuden sekd asettaa selkeét ja haastavat tavoitteet tydyhtei-
s0on. Han laittaa itsensa aina likoon ja innostaa ty0yhteisod kannustamalla. Han pal-

kitsee onnistumiset ja pyrkii 16ytdmaan positiiviset seikat arjessa. (Nissinen 2004, 33.)

Alyllinen stimulointi on neljas kulmakivi syvajohtamisessa, jota esimies voi omalla
esimerkilld&n tuoda esiin. Siind esimies pyrkii jakamaan vastuuta sekd antamaan tilaa
ja rohkaisee uusille ideoille. Esimies ei jata yksin vaan ikdaan kuin sparraa uusissa ti-
lanteissa, mutta antaa tyontekijan kehittdd omaa osaamistaan. Esimies antaa palautetta,
mutta my6s o0saa vastaanottaa sitd sekd pystyy myontdmaan omat virheensd ja nékee
ne oppimismahdollisuutena. (Nissinen 2004, 33.)

4 VUOROVAIKUTUS TYOYHTEISOSSA

Vuorovaikutus rakentuu tunteelle, ettd saa itselleen jotakin. Sen ei tarvitse olla aineel-
lista, vaan se voi olla tukea, tietoa tai arvostusta (Silvennoinen 1999,53). Tassa luvus-
sa késitella&n vuorovaikutuksen keinoja, oppivaa organisaatiota seké ryhmia. Lopuksi
kerrotaan palautteen annosta, kehityskeskusteluista seka perehdyttamisesta silla nai-

den merkitys vuorovaikutustilanteissa on tarkeaa.

4.1 Vuorovaikutussuhteiden muodostuminen

Jos tyOpaikalla halutaan kehittdd vuorovaikutusta ja yhteishenked, on sen kehittymi-
nen kiinni tydntekijoiden omasta tahdosta. Tahdosta siihen, ettd haluaa asioiden muut-
tuvan paremmiksi. Tydpaikoilla useasti tiedostetaan ongelma, mutta ei ole tahtoa
muuttaa asioita paremmiksi. Usein pel&téan sitd matkaa, joka taytyy tehdé jotta saavu-
tettaisiin tavoitteet. Se muutoksen matka tuo vaistamatté eteen haasteita ja ristiriitoja.
Mutta tallainen muutoksen matka tuo myos paljon hyvéa. Yhdessa koetut haasteet ja

vaikeudet lujittavat yhteishenked ja parantavat vuorovaikutusta. (Makisalo 2004, 10.)

Tyoeldaman kaikkein tutkituimpia vuorovaikutussuhteita ovat esimies-alaissuhteet.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd suhteen laadukkuudella on suuri merkitys. Suhteen
laadukkuutta kuvaa luottamus, kunnioitus, tuki seka rohkaisu molemminpuolisessa
vuorovaikutuksessa. (Aira, 2012, 52-54.)
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Yhé useammassa organisaatiossa tyontekijat tydskentelevat hajautetusti, mutta kuiten-
kin yhteisen pddmaéran ja tavoitteen vuoksi. Tdméa luo uudenlaiset haasteet organisaa-
tion vuorovaikutukseen. Vuorovaikutus tapahtuu padasiassa virtuaalisesti, tallaisista

organisaatioista on alettu puhua virtuaali- organisaatioina. Vuorovaikutus on kaikkein

keskeinen asia tallaisessa organisaatiossa. (Vartiainen ym. 2004, 21,47)

Y hteiskuntamme on kasvanut siihen, ettd samassa ty0paikassa saatetaan tyoskennell
koko ty6ura, tydpaikalla on samanikaisia ihmisid, valtaosa on samaa sukupuolta ja
samanhenkisid. Tama on koettu eduksi useasti, koska samanlaiset ihmiset tulevat hy-
vin toimeen kesken&an. Mutta talléin maailmankuva j&a hyvin suppeaksi ja muuttu-
vassa maailmassa kaivattaisiin uusia ndkemyksié ja erilaisuutta. Organisaatiot kan-
sainvélistyvét ja etatyoskentelyé tapahtuu ympari maailmaa, tasta syysta organisaati-
oiden rakenne on muuttunut. Olemme menossa koko ajan postmodernimpaan suun-
taan, jossa esimerkiksi viestintdkanavat monipuolistuvat. Oletetaan ettd organisaatioil-
la on monia nakdkulmia ja diversiteettejd, eli henkildston monimuotoisuus kasvaa
koko ajan. Diversiteetin lisdantyesséa nousee esille ihmisten oikeudenmukaisuus ja
tasa-arvo. Kuviossa 5 on havainnollistettu diversiteetin synnyttamia haasteita. (Lamsé

& Hautala 2008, 11-31.)

Oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon haaste

erilaiset
tyosuhteet

kansallisuus
tai

etninen tausta

S0Si0-
ekonominen

tausta

seksuaalinen
orientaatio

Joustavuuden haaste Suorituskyvyn haaste

KUVIO 5. Henkildston monimuotoisuus ja haasteet (Lamsa & Hautala 2008, 31)
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Hyvé vuorovaikutus lahtee aina tyontekijan suhteesta itseensd. Vanhassa sanaparressa
kuvataan “ensin taytyy rakastaa itseddn, ennen kuin voi rakastaa muita” kiteytyy hyvin
se, ettd tyontekijan taytyy tuntea oma olo tyopaikalla hyvaksi ja ennen kaikkea oma
ty6 merkitykselliseksi. Tyontekijan taytyy tuntea tekevansa jotain tarkeéd, niin itsel-
leen kuin tydyhteisollekin. (Makisalo 2004, 20-21.)

Se kuinka ndemme itsemme, antaa meille perustan eldmisen mielekkyydelle. Carl Ro-
gers (1902-1987) esitti, ettd meidan persoonamme on sidoksissa ihmissuhteisiimme.
Hénen teoriassaan psyykkinen kasvu on tarkeéa ja tietoisuutemme tunteista auttaa
meité kasvattamaan persoonaamme. Rogersin mukaan tunteiden ilmaisu vapauttaa
meissa luovuutta ja auttaa meité toteuttamaan itsedén. Rogersin mielesta ihmisen mi-
nuudessa on kaksi eri puolta, se kuinka muut meidat nakevat seka se kuinka itse na-

emme ja koemme itsemme. (Ldmséa & Hautala 2008, 49.)

Daniel Goleman (1998) lanseerasi kasitteen tunneély. Tunnedlyn ydin on, etta henkil®
on tietoinen tunteistaan, osaa hallita tunteensa, 16ytaa motivaation, omaa empatian ja
kykenee hoitamaan ihmissuhteita. Tyoyhteisdssa tunnedly on valttaméton vuorovaiku-
tustaito. Taté taitoa on melkein mahdoton mitata tydyhteisossé, koska se on niin yksi-
I6lahtoinen. (L&msa & Hautala 2008, 59-62.)

Golemanin jalkeen tunnedlya on tutkinut mm Reuven Bar-On, hdnen mukaansa tun-
nedly sisdltad viisitoista osatekijad. Nama osatekijat kuvaavat ajattelu-, asenne-, toi-
minta- ja reagointitapoja. Osatekijat ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa ja ne jaetaan
nalle ydintekijat ovat valttaméattdmid, niita ovat tietoisuus tunteista, empaattisuus, va-
kuuttavuus impulssien hallinta ja todellisuudentaju. Seuraamustekijoita ovat itsensa
toteuttaminen, vuorovaikutus, onnellisuus ja ongelmanratkaisu. Vélittavina tekijoita
Bar-On nékee itsetuntemuksen, itsendisyyden, sosiaalisen vastuun, joustavuuden,

stressinsiedon ja optimismin. (La4ms& & Hautala 2008, 59-62.)

Kuunteleminen on térkein vuorovaikutuksen taito, jotta ymmartaa toista on osattava
kuunnella. Yleensa on tehokkaampaa kuunnella kuin ratkaista esimerkiksi toisen tyon-
tekijan ongelma. Talldin ongelman omaava pystyy itse ratkaisemaan ongelman, joka
on myods oppimisen kannalta hyodyllisempad. Kuuntelemista voi myos harjoitella. On

tilanteita, joissa kuuntelija ei oikeasti kuuntele, vaan saattaa jo keskittyd omaan pu-
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heenvuoroon tai tilanteita joissa ei vain oikeasti kuuntele. Kehittyneempaa kuuntelua
kuitenkin olisi, ettd etsimme keskustelusta merkityksia joista teemme tulkintoja seka
olisimme avoimia kuulemallemme. Avoimessa kuuntelussa on tarkeéa, etta yritdamme
suhtautua ennakkoluulottomasti kuulemaamme emmeka pyri osoittamaan oikeellisuut-
ta. (Surakka & Laine 2011, 149-150.)

4.2 Vuorovaikutuksen keinot

Kaikkein tehokkaimpia keinoja vuorovaikutuksessa ovat yksinkertaisimmat keinot.
Jotta saadaan rakennettua luottamus tyontekijoiden vélille, on saavutettava kommuni-
kaatioluottamus. Vuorovaikutusluottamus rakentuu viidesta eri kayttaytymistavasta
tyOyhteisdssa, jotka ovat tiedon jakaminen, rehellisyys, virheiden mydntaminen, kor-

jaavan palautteen antaminen seka puhuminen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 185.)

Tiedon jakaminen koetaan joskus vaikeaksi organisaatioissa. Jokaisen tulisi kyseen-
alaistaa oma toimintansa, ettd kertooko muille asioista joita saattaa itse pitaa itsestaan
selvyytend. Myos eri ihmisille voi olla helpompi kertoa tietoja kuin toisille. Tulisi
my0s pyytdd muilta palautetta, minkalainen tiedonjakaja on. Tiedon kulkemista orga-
nisaatiossa saattavat estdad myos henkilot, jotka omaavat suojelijan tai unohtajan roolit.
Suojelijat ajattelevat ettd tiedon jakamisen sijaan kertomatta jattdminen suojelee tyo-
yhteis6d. Nain ei kuitenkaan saisi ajatella, silla muiden sietokykya ja vastaanottokapa-
siteettia ei pysty ulkopuoliset méérittelemé&an. Mutta perimmaisené suojelijat suojele-
vat itsedén, koska eivat halua tuottaa pettymysta muille. Unohtajat vuorostaan pant-
taavat tietoa, koska eivat ymmarré etta heilla on arvokasta tietoa joka tulisi jakaa. Jos
ei jaa tietoa, niin se voi myos johtua halusta kdyttad valtaansa “tieto on valtaa”. Mutta

tiedon jakamista voi oppia ja kehittda. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 184-189.)

Vuorovaikutuksen tulisi perustua rehelliseen ja arvostavaan suhteeseen. Jos rehelli-
syyden kautta saadaan rakennettua luottamusta, syntyy véistamétta avoimuutta. Rehel-
lisyydessékin on rajansa, ei ole hyvaksyttavaa sanoa aivan kaikkea mita ajattelee. Vir-
heiden tekeminen parantaa vuorovaikutusta ja luottamuksen rakentumista. Kun myoén-
t&& virheet, niin muiden on helpompi ottaa esimerkkié ja myontédd omansa, tdmaé liséé
positiivista vuorovaikutusta. Korjaavan palautteen merkitys vuorovaikutusluottamuk-
sen rakentumisessa on térked tyokalu. Tyodyhteisossa tulisi ymmartaa, etté ketéan ei

haluta loukata korjaavalla palautteella vaan sen antamisella on tarkoitus auttaa sen
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saajaa. Viimeinen vuorovaikutuksen keino on puhuminen, joka on opittavaviassa ole-
va taito. Puhumisen térkeys unohdetaan useasti tydyhteisossa ja silla pystyttaisiin es-
taméan monet vaarinkéasitykset seka ratkaisemaan ongelmatilanteet. Asioista tulisi
puhua niiden oikeilla nimilla seka on tarkedd muistaa mill& tavalla ilmaisee itseaén.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 189-197.)

Vuorovaikutus voi olla muodollista tai epdmuodollista. Epdmuodollisessa vuorovaiku-
tuksessa oleellista on sen spontaanius ja sitd ei suunnitella niin tarkasti. Yleensa téllai-
sen epamuodollisen vuorovaikutuksen sisaltd on rikkaampaa ja syvallisempaa kuin
muodollisen vuorovaikutuksen. Emme pysty aina vaikuttamaan kumman tavan kom-
munikoinnissa valitsemme. Useasti my0ds paikka missa olemme vaikuttaa kommuni-

koinnin luonteeseen. (Vartiainen ym 2004, 47-48.)

4.3 Yhteisollinen oppiminen

Oppiva organisaatio pystyy sopeutumaan, muuntautumaan ja uudistumaan jatkuvasti
ympariston vaatimalla tavalla. Oppiva organisaatio omaksuu nopeasti uusia toiminta-
tapoja ja mukautuu niiden mukaan. Kaikki organisaatiot ovat oppivia organisaatioita,
toiset pystyvat vaan oppimaan nopeammin ja omaksumaan uusia toimintatapoja nope-
ammin. Se havaitsee myds muutostarpeen varhaisessa vaiheessa ja o0saa vieda uudet

asiat kaytantéon nopeammin kuin kilpailijansa. (Syddnmaanlakka 2000, 51-52.)

Organisaation oppimiseen vaikuttavat yksiliden sisdiset suhteet, ilmapiiri seka tiedon
kulku. Yksilon oppimiseen yhteisdssa vaikuttavat henkilokohtainen tausta, arvot, per-
soonallisuus seka osaaminen. Myds ulkoiset tekijat vaikuttavat oppimiseen kuten esi-
merkiksi ymparist0. (Brostrom 2013, 26-29.)

Oppiminen on noussut organisaatioiden kriittiseksi menestystekijaksi, se kuuluu osana
toimintatapaan, koska kehittyminen ja uudistuminen ovat vélttamatontd nykyaan. Or-
ganisaatiot elavat ymparistossd, jossa paineet kasvavat, ja ne synnyttavat koko ajan
uusia oppimistarpeita. Argyrisin ja Schonin (1978) erottelevat kolme oppimisen mal-
lia: yksikehdinen oppiminen, kaksikehdinen oppiminen ja oppimaan oppiminen.
(L&ms& & Hautala 2008, 192.)
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Oppiva organisaatio voidaan mieltda yrityksissa strategisena paamaarana, kuten esi-
merkiksi tuottavuuden tai asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Tallaiset paamaéaarat
ovat tavoitteita, jotka saavutetaan tarkoituksenmukaisilla keinoilla. Organisaation teh-
tyd paatokset asettaa oppiva organisaatio yhdeksi tavoitteistaan, tulee tavoitteen toteu-
tumista ja sen vaikutuksia organisaation kaytantoihin seurata. Opittujen asioiden tulee
siirtyd yksilotasolta kollektiivisesti organisaatiotasolle ja eteenpdin organisaatioiden
vélille ja painvastoin, sek& johtaa muutoksin toimintatavoissa. Mikali oppiminen ei
johda muutoksiin, ei opitun siirtdmistd eteenpéin voida aidosti katsoa tapahtuneen.
(Dimitriades 2005, 320.)

Yksikehéisessa oppimisessa organisaatio hankkii toiminnastaan palautetta, korjaa ha-
vaittavat puutokset ja oppii niistd. Kaksikehdisessa oppimisessa tehdaan samalla ta-
voin kuin yksikehéisessa, mutta myds muutetaan toimintaa. Kaksikehéisessa oppimi-
sessa korostetaan ajattelumallien kyseenalaistamista. Oppimaan oppimisella tarkoite-
taan, ettd tyontekijat oppisivat arvioimaan itseddn ja pystyisivat vahentdmaan esiinty-
via defensiiveja eli puolustavia rutiineja. Oppimaan oppiminen vaatii avointa vuoro-

vaikutusta seké vahvaa sitoutumista kehitykseen. (Ldmsa & Hautala 2008, 193.)

Peter Sengen (1990) teorian mukaan oppimisen tulos on keskeisessa roolissa. Senge

maéarittelee viisi oppivan organisaation osatekijdd seuraavasti:

Systeemiajattelussa ajatellaan, ettd organisaatio on monista toisiinsa liittyvisté osista
koostuva jarjestelmd. Organisaatio on kokonaisuus, jossa tyontekija ymmartdd oman

tehtdvansd kokonaisuuden kannalta, téllainen ajattelu lisdd motivaatiota ja halua op-

pia.

Mentaalisilla malleilla tarkoitetaan syvélle juurtuneita olettamuksia, jotka vaikuttavat
siihen kuinka ndéemme maailman. Oppimisen kannalta olisi tdrked huomata itsesséén

nama mentaaliset mallit.

Itsehallinnalla voimme saavuttaa oppimista. Itsehallinnalla pystymme saavuttamaan

tydyhteisossa ilmapiirin joka tukee oppimista.

Tiimioppiminen tarkoittaa, ettd tiimin jasenet oppivat jakamaan tiimin kayttoon tietoa,

hyodyntdmaédn ja toimimaan yhdessd. Organisaation jasenten tulisi omata yhteinen
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visio, jotta asetettuihin tavoitteisiin voitaisiin péastd. (Ld&msa & Hautala 2008, 196—
197.)

Oppimisen edellytyksena on aina vuorovaikutus muihin tyontekijoihin. Se tarkoittaa
sitd, ettd kaikkia tyontekijoitd kohdellaan tasavertaisesti sekd jokaisella on oikeus
omiin mielipiteisiin. Mielipiteitd my6s kuunnellaan ja arvostetaan. Oppivalle organi-
saatiolle on myos tarkead, ettd henkilokunta padsee vaikuttamaan padtoksiin. Sen tar-
kein tukipilari on, ettd tyontekijoiden osaamista hyddynnetdan jokapaivaisessa tyossa.
Tama edellyttdd henkilékunnan vélill&4 avointa vuorovaikutusta ja yhteistyota. (Maki-
salo 2004, 48-49.)

Jotta oppivassa organisaatiossa voisi toteutua oppimista, oppimista taytyy tapahtua
myos yksilotasolla. Oppiminen on taitolaji, jossa henkil6ll& on tietoa, taitoa, asenteita,
kokemuksia ja kontakteja, joita han soveltaa omaan toimintaansa. (Syddnmaanlakka
2000, 47.)

Tyontekijoiden valilla voidaan 16ytda nelja erilaista verbaalisen vuorovaikutuksen

muotoa. Nama ovat:

o Viittely
e tavanomainen keskustelu
e taitava keskustelu

e dialogi

TyoOyhteisoistd 16ytyy kaikkia nditd vuorovaikutuksen muotoja ja kaikki ndma ovat
todella tarkeitd toimivan vuorovaikutuksen kannalta. Oppivan organisaation kannalta
olisi tarkeaa, ettd taitavaa keskustelua ja dialogia esiintyisi paljon. Taitavan keskuste-
lun avulla voidaan saavuttaa yhteisié tavoitteita ja ymmartaa tai oivaltaa toisen néke-
myksid, jolloin voidaan saavuttaa jotakin jota ei olisi yksin pohtiessa osannut edes
ajatella. Dialogin tuloksena voi saavuttaa esimerkiksi sen, etté toinen osapuoli ei ole-
kaan enéé sitda mieltd, mit4 oli dialogin alkaessa. T&ll6in on tapahtunut kuuntelua ja

ymmarrysté tyontekijéiden valilla. (Makisalo 2004, 50.)



33
Tiimioppimisessa dialogiin perustuva vuorovaikutus on erityisen tarkedd. Oppimisen
edellytys on usein toisten kuuntelu, dialogissa tarkein taito onkin kuuntelu. Kohteena
olevassa asiassa osallistujat pyrkivat selvittdmaan merkitystulkinnan dialogissa, toisin

kuin keskustelussa pyritdan saavuttamaan voitto. (Ldmsa & Hautala 2008, 197.)

TyOyhteisossd on myds tarkedd, ettd sielld esiintyy tavanomaista keskustelua. Sille se
on juuri sita, joka lujittaa suhteita, luo yhteishenked ja purkaa paineita. Keskustelun
keskeinen elementti on, ettd osataan kuunnella toista. TyOpaikoilla yritetddn saada
vain oma asia kuulluksi, mutta hyvassa keskustelussa myos kuunnellaan ja osataan

tehdd johtopéé&toksié ja ratkaisuja molempia osapuolia ajatellen. (Mékisalo 2004, 50.)

Oppivassa organisaatiossa on myds hyvéksyttava erilaisuutta, on myos opittava elé-
maéaan virheiden kanssa, silla ilman niité ei pysty oppimaan uutta. Pahimmassa tapauk-
sessa virheitd pelatéan, niin paljon ettd se katkaisee kaiken innovatiivisuuden, jolloin
organisaatio ei pysty kehittym&an. On myos tarkedd, ettd oppivassa organisaatiossa on
vuorovaikutusta ymparoivadn maailmaan. Oppivassa organisaatiossa taytyy olla val-
miudet kaksisuuntaiseen oppimiseen, joka tarkoittaa sitd ettd myds omaa toimintaa
kyseenalaistetaan ja katsotaan Kriittisesti. Myos ristiriitatilanteet ovat tarkeita oppimis-
tilanteita. (Méakisalo 2004, 54.)

Jokaisella yrityksella muodostuu oma kulttuurinsa organisaation oppimisesta. Wooner
(1991) on kuvannut oppimisen kolmea paatyyppié: kokemuksesta oppiminen, jossa
tyontekija tekee paatelmid organisaation menneisyyden perusteella. Sopeutumisessa
tyontekija oppii tapahtumahetkelld ja tassé tyypissa oppiminen tapahtuu lyhyella aika-
valilla. Kolmantena on Ennakointi, jossa tyontekija kykenee havaitsemaan signaalit
joihin tulisi reagoida. Ennakointi tarvitsee kyvyn nahda nykyhetkestd tulevaisuuden
paamaéariin. Tehokkaasti oppiva organisaatio kayttdd naitd kaikkia oppimisen tapoja
koko ajan toiminnassaan. (Viitala 2002, 188-189.)

Luottamus, luovuus, leikkimieli, liike ja lepo ovat tydyhteison viisi tarkeintd tekijaa.
Ty0Oyhteiso tarvitsee luovuutta tdmén paivan yhteiskunnassa, jossa taytyy olla kykyéa
n&hdé erilaisia mahdollisuuksia. Organisaatio tarvitsee leikkimielisyytta ja luottamus-
ta, jotta luovuus toteutuisi. TyOyhteison taytyy olla myos liikkeessd, mutta tyoyhteison

taytyy saada itse maérittaa padmaaré ja vauhti, silla liian korkeat ulkoapéin asetetut
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tavoitteet luovat suuria paineita. Organisaation tyontekijat tarvitsevat myds lepoa,
jotta muut kohdat toteutuisivat. (Makisalo 2004, 54-55.)

Oppivassa organisaatiossa ihmisten valinen avoimuus ja arvostaminen korostuvat.
Oppivassa organisaatiossa uskalletaan lahestya erilaisistakin l&hestymistavoista on-
gelmia ja uskalletaan ottaa k&yttéon uusia toimintatapoja, jotka on havaittu toimiviksi.
(L&ms& & Hautala 2008, 197.)

Tiimioppiminen

Tiimi eroaa ryhmasta, siind etté tiimi koostuu henkil@ista joilla on toisiaan taydentévia
ominaisuuksia ja heilla on yhteinen pdaméaara. Tiimioppimisessa tarkeinta on yhdessa
oppimien, ei niinkaén yhdessa tekeminen. Vasta kun kaikki tiimin jasenet ovat oppi-
neet tavoitellun asian, niin voidaan katsoa, ett4 on saavutettu tiimioppimisen padmaa-
rd. Ryhman palkitseminen, yhtélaiset menestymisen mahdollisuudet ja yksil6llinen
vastuu ovat tarkeimmat asiat tiimissa oppimisessa. Tiimioppimisen tunnetuimpia me-
netelmid on STAD-menetelméd (Student Team-Achievement Divisions). STAD-
menetelman keskeinen ajatus on motivoida tiimin jasenet auttamaan toisiaan. Kaik-
kein tarkeintd on yksilon oppiminen ryhméssd, mutta STAD—menetelmdssa koroste-
taan myos ryhman vastuuta kaikkien jasenten oppimisesta seka verrataan lopputulosta

jasenten aikaisempaan tasoon. (Brostrom 2013,15-16.)

4.4 Tyodyhteison ryhmaytyminen

Puhuttaessa ryhmastd, tarkoitetaan joukkoa ihmisid, jotka ovat keskendan vuorovaiku-
tuksessa sekd heitd on vahintadn kaksi henkil6d. Ryhmén jasenet ovat riippuvaisia
toisistaan ja heill4d on useasti yhteinen pddmaaré ja he tiedostavat kuuluvansa ryh-
maén. Jotta ryhma voi toimia onnistuneesti, on yhteinen p&dadmaard hyvaksyttava.
Ryhman jasenilld on yhteinen identiteetti, se kertoo heille keitd he ovat. N&dkyva osa
tasté identiteetistd on esimerkiksi uniformu. Identiteetin maarittavat myods samanlaiset
arvot ja yhteinen kielenkayttd. Ryhmaén jasenilla on erilaisia rooleja ja normeja, joihin

ryhmaén jasenet mukautuvat. (Ladmsa & Hautala 2008, 100-105.)
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Mary Parker Follett (1868-1933) on esittényt, ettd ryhman kautta I6ytyy todellinen
ihminen ja ettd ihmisen todelliset kyvyt paéasevét kirkkaimpaan loistoonsa vasta ryh-
massa toimimalla. Follett my0s esitti, ettd todellinen mindkuva muokkautuu vasta
ryhmassd, hanen ndkemyksensa oli ettd kokonaisuus on osiaan laajempi. Follett oli
aikaansa edell, jo tuolloin han korosti vuorovaikutuksen merkitysta ja nykyisen tiimi-
tyon tuloksellisuutta. Johdon tarkeimpié tehtdvia on asettaa tavoitteet ja ne tulisi olla
yhdenmukaisia koko organisaation kanssa, tamé oli my0s Folletin térkea periaate.
(La&msé & Hautala 2008, 25-26.)

Erilaiset ryhmat muodostavat yhdessa toimivan organisaation. Ryhmilld on oppimisen
ja tuloksen kannalta suuri etu verrattuna yksintyoskentelyyn. Sellaiset organisaatiot,
jotka ovat jarjestaytyneet ryhmien mukaan, ovat véhemman hierarkkisia, jolloin hen-
kilokunnan ohjaus ja tiedonkulku on tehokkaampaa. (Lamsd & Hautala 2008, 105-
106.)

Yksilon suoritus voi heikentya ryhméssé suhteessa siihen mihin han todellisuudessa
pystyisi, silloin sitd kutsutaan Ringelmannin efektiksi. Max Ringelmann tutki ihmisten
voimankayttoa koydenvedossa. Ringelmann testasi ensin kuinka paljon ihmiset kéayt-
tavat voimaa vetdessaan koytta yksin, jonka jalkeen testattiin sama ryhméssa. Tulos
oli, ettd mita suurempi ryhma veti koytta, sitd enemman hukattiin voimaa suhteessa
yksittdisen ihmisen voiman kayttoon. Ihmisen ominaisuuteen kuuluu voimien saastely,
jos havaitsemme ettd panoksemme ei ole ratkaiseva. Ihminen antaa parhaan panoksen-
sa vasta kun tietdd etté siitd seuraa jotain merkityksellistd kuten arvostusta. (Surakka
& Laine 2011, 60.)

Ryhmassa toimimisen yhteydessg, voidaan puhua myos ns. sosiaalisesta vapaamatkus-
tamisesta. Talldin henkild tiedostaa, ettd muut ryhman jasenet suorittavat tehtavét
vaikka itse ei osallistuisikaan. Tallainen vapaamatkustaminen lisdéntyy mita suurempi
ryhmaé on kyseessd. Ryhmassa ei myoskaan pysty maarittdméaan kuka on varsinaisesti
tehnyt mitd, niinpa henkilokohtaisten palkkioiden antaminen on hankalaa. (L4msa &
Hautala 2008, 106.)

Hyvalla esimiesosaamisella voidaan ryhmasta saada irti enemman kuin yksildsuori-
tuksesta. On tarkedd, ettd jokaisen ryhmaén jasenen panoksen merkitys tehd&an yhta

tarkedksi. Ryhmien kulttuureissa ja toiminnassa voi olla tasoeroja ja organisaation



36
sisalle voi muodostua alakulttuureita, joita eri ryhmét ohjaavat (Surakka & Laine,
61,93.)

Ryhmat voidaan jakaa sosiaalisen laheisyyden perusteella primaari- ja sekundaari-
ryhmiin. Primaariryhméssa jasenet ovat voimakkaasti Kiintyneita toisiinsa ja jatkuvas-
sa vuorovaikutuksessa. Ryhmassa vallitsee vahva me-henki ja sosiaalinen tuki on tér-
ked tekija. Sekundaariryhmé on taas muodollisempi, eik& siind vuorovaikutus ole niin
tilvistd. Ryhman jasenilla ei ole vahvoja tunnesiteité ja yhteinen tavoite voi olla ainut
yhdistavé tekija. (Lamsé & Hautala 2008, 107.)

Organisaatiossa ryhmat jaetaan yleensa virallisiin eli formaaleihin ryhmiin ja epéviral-
lisiin eli informaaleihin ryhmiin. Viralliset ryhmat ovat yhteisié tavoitteita varten.
Epaviralliset ryhmét muodostuvat samassa organisaatiossa henkilokohtaisten suhde-
verkostojen mukaan. Yleensa tyontekijat voivat kuulua molempiin ryhmiin. (Ldmsa &
Hautala 2008, 108-109.)

Ryhma kehittyy ja kypsyy ajan my6td. Tucmanin ja Jensenin mallissa ryhman kehitys

jaetaan viiteen vaiheeseen:

e Ryhmda muodostuu

e Kuohunta

e S&antdjen muodostuminen
e Toimiva ryhma

e Hajaantuminen

Muodostusvaiheessa jasenet ovat vield epdvarmoja ja tunnustelevat tilannetta. Kuo-
huntavaiheessa luonteenpiirteet alkavat tulla esiin ja ryhman jasenet uskaltavat esittaa
omia mielipiteitd. Tassa vaiheessa syntyy myos helposti erimieleisyyksié ja ryhman-
johtajalla on keskeinen rooli. Sdant6jen muodostusvaiheessa alkaa muodostua normit
ja saannot ja tiedon kulku on avointa ryhmaén jasenten vélilla talloin yleistd. Tassa
vaiheessa palautteen annon merkitys on todella tarkedd. Kun ryhmé saavuttaa toimi-
van ryhman vaiheen, niin yhteisty0 synnyttaa hyotyja, ryhmén toiminta on tehokasta
ja ryhmatyoskentely joustavaa. Tassa vaiheessa olisi hyvé altistaa ryhman jésenet luo-
vuudelle ja innovaatioille. Kaikki ryhmat eivat saavuta tata vaihetta, vaan jadvat

alempiin vaiheisiin. Hajaantuminen on viimeinen vaihe, siind ryhmé& on saanut tehta-
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van loppuun tai jotkut ryhmén jésenista poistuvat ryhmaésté. (Lamséa & Hautala 2008,
111-113.)

Ryhmadynamiikka syntyy tyontekijéiden véalisestd vuorovaikutuksesta. Ryhmadyna-
miikkaa ei voi péatella suoraan yksittéisten henkildiden toiminnasta, eiké sita pysty
ennustamaan etukéteen, vaan jokaiselle ryhmalle muovautuu ajansaatossa oma dyna-
miikka joka ohjaa heidén toimintatapojaan. Toimivassa ryhméadynamiikassa tiedon
kulku toimii kaikkien ryhmaén jasenten vélilla. Esimies on merkittavéssa roolissa, siiné
millainen kommunikaatiorakenne syntyy tyontekijoiden vélille. (Surakka & Laine
2011, 62.)

Ryhmassa esiintyy paljon erilaisia rooleja. Rooli maaraytyy ihmiseen kohdistuvista
kayttaytymisodotuksista ja hdnen asemastaan ryhméssa. Roolit helpottavat vuorovai-
kutusta, tekevét tydnkuvasta selkedmpaé ja auttavat jaksamaan tyossa. (L4msé & Hau-
tala 2008, 117-118.)

45 Palautteen anto

Palautteen annon tarkeyttd tyoyhteisdssa ei voi tarpeeksi korostaa, se on tyohyvin-
voinnin tarkein rakennusaine. Palaute on mukana kaikissa vuorovaikutustilanteissa,
tyontekijoista johtajiin, kaikki haluavat ja tarvitsevat saannéllisesti monipuolista pa-
lautetta. Palaute on laaja-alainen késite ja se ei perustu vain sanalliseen viestintaan,
vaan siihen kuuluu my6s sanaton ja aistien kautta viestittava palaute. Esimerkiksi séh-
kopostilla saatu palaute on sanallista palautetta, mutta jos ihmiset kohtaa kasvotusten
tulee mukaan myos ilmeet ja eleet. Monet pitévat juuri tata kasvotusten tapahtuvaa

palautteenantoa parhaana vaihtoehtona. (Ranne 2006, 9-12.)

Tyontekijé voi olla hyvé tydssédén, mutta silti han tarvitsee palautetta. Palaute kannus-
taa tyontekijad tekemadn tyonsa paremmin sekd lisd4d hanen osaamisen tunnettaan.
Tyontekijan tekemid péatoksia pitdisi tukea myonteisen palautteen muodossa seka
esimiehen usko tyontekijaén on tarkea, sill4 se vahvistaa tyontekijan omaa uskoa.
(Surakka & Laine 2011, 150.)
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Palautteenanto véhentdd epavarmuutta, joka tyontekijalla saattaa olla oman suorituk-
sen tasosta. TyoOntekija ei pysty viemdan omaa kehitystddn ja osaamistaan eteenpdin
jos ei tiedd osaamisensa tasoa. Vaikka palautteenanto koetaan usein vaikeaksi, niin
sen antamatta jattamisen seuraukset voivat olla vakavammat. Useasti voi kdydd myos,
niin, etta tyontekijoiden suoritustaso laskee, kun esimies ei anna korjaavaa palautetta
riman alitus suorituksista. Pahimmassa tapauksessa esimies ei anna positiivista palau-
tettakaan ja tallaisessa tiulanteessa ei synny kollektiivista normia ja tyontekijat eivéat
tieda mika on oikein. (Jalava 2001, 100-104.)

Palautteenannolla on paljon hyo6tyja ja sen merkitys tyoyhteisosséd on korvaamaton.
Palaute on tarked osa vuorovaikutusta ja se on hyvé tyokalu ryhmassa tydskentelyyn.
Palaute yllapitaad todellisuuden tajua. Palaute antaa meille suunnan ja ohjaa meita tyo-
elamassa. Palautteella on my0s tarkea rooli oppimisessa ja kehittymisessd. Tydyhtei-
sOsséd taytyisi jatkuvasti keskustella, vaihtaa mielipiteitd, vaitelld rakentavasti seka
antaa ja vastaanottaa palautetta. Silla palautteenannon voi ajatella my6s osaamisen
jakamisena. Jos tydyhteisossé ei kerata palautetta laisinkaan voi se hidastaa kehitysta
tai pysayttaa sen kokonaan. (Ranne 2006, 20-25.)

Kirjoitetussa sanallisessa palautteessa on hyotyné se, ettd kirjoittaja ehtii miettia Kkir-
joitusmuodon ja ndin palautteesta voi tulla monipuolisempi. Moni kokee, etta rakenta-
vaa palautetta on helpompi antaa kirjoitettuna, kun ei tarvitse taysin kohdata palaut-
teen saajaa. Kirjoitettu palaute on hitaampaa ja kapea-alaisempaa ja siind voi helposti
tulla vaarinymmarryksié, kun ei paase vuorovaikutukseen toisen ihmisen kanssa heti

selventaméaan asioita. (Ranne 2006, 13.)

Sanattomalla palautteen annolla on suurempi merkitys tilanteissa joissa sanallinen ja
sanaton palaute ovat ristiriidassa. Ihmisen on vaikea peittdé oikeita mielipiteit4 ja ele-
kielen merkitys on valtava. Palautteenantotilanteissa on tarke&é antaa rehellista palau-
tetta, silla sanattomalla viestinnéll4 voi paljastaa palautteen todellisen luonteen. Jokai-

nen tyontekija ansaitsee rehellisen palautteen tyéstdén. (Ranne 2006, 15.)

Esimiehilld on nédkyvyyttd ja valtaa niin paljon, ettd palautteen antamisen, kerdédmisen
sekd jakamisen merkitys on heidén osaltaan todella suuri. He ovat tydyhteison esi-
merkkeja, joita muut seuraavat. Jari Ranne Kiteyttd4 kirjassaan Anna palaa todella

osuvasti johtajuuden ”Johtajana oleminen on johtajaksi tulemista.” (Ranne 2006, 23.)
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Palauteprosessi koostuu neljasta vaiheesta. Ensimmaéinen vaihe on palautteen hankinta
ja sen antaminen. Ja seuraavaksi tulee palautteen vastaanotto. Kolmas vaihe on palaut-
teen késittely ja neljantend kuinka palaute vaikuttaa toimintaan. Kasittelylla tarkoite-
taan, ettd kuinka tyontekija hyvaksyy saamansa palautteen ja siitd riippuu toiminnan

muutos. Kuviossa 6 on kayty l&pi palauteprosessin vaiheet. (Ranne 2006, 28.)

. Hankinta \

Toiminnan korostuminen Vastaanotto

\ Kaésittely

KUVIO 6. Palauteprosessi (Ranne 2006, 28)

Organisaatiolle on hyvin tarkeéa rakentaa toimiva palautejarjestelma. Yksilo- tiimi- ja
koko organisaatiotasolla taytyisi huomioida oikeanaikainen palautteen antaminen ja
saaminen. Palautteen antaminen ja saaminen auttaa organisaatiota kasvamaan, auttaa
ongelmatilanteissa ja auttaa kehittdméan tydyhteista. Jotta organisaatiossa saadaan
toimiva palautteenantojarjestelmé, niin sen tdytyy kommunikoida avoimesti ja suoras-
ti. Palautteen antaminen koetaan vaikeaksi tyoyhteisdssd, etenkin rakantavan palaut-
teen antaminen. Mutta jos tyOyhteisé haluaa kehittyd, niin se tarvitsee palautetta.
Yleensd organisaatiossa keskitytddn padasiassa taloudellisiin tunnuslukuihin, olisi
kuitenkin hyva seurata myos sisdisten prosessien, henkiloston osaamisen ja tyytyvai-
syyden mittareita. Palautteen saannolliseen kerddmiseen voidaan rakentaa erilaisia
prosesseja. Palautetta voidaan kerdtd yksilo- tiimi- ja organisaatiotasolla. Palautetta
tulisi antaa ja saada joka puolelta, talldin voidaan puhua 360- asteen palautteesta. (Sy-
danmaanlakka 2000, 56-60.)

360-asteen palautteessa hyddynnetddn monien eri kanavien antamaa palautetta. Myos
esimiehen itse itsestddn antama palaute on tarked osa 360-asteen palautetta. Tdmé& on
arvokas tiedon lahde esimiehelle, silld han nékee kuinka eri ryhmét ja yksilot kokevat
hé&nen johtajuutensa. (L&msa & Hautala 2008, 209.)
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Palautteella on kannustava merkitys tyéhyvinvointiin, mutta jos palautetta tulee koko
ajan ja eri puolilta luo se ristiriitaisia ja epdoikeudenmukaisia tunteita, jolloin palaute
ei vaikutakaan endd myonteisesti. Tasta syystd organisaatiolla tulisikin olla selked ja

yhdenmukainen palautejérjestelmé. (Blom & Hautaniemi 2009, 37.)

Ongelmalliset palautetilanteet johtuvat yleensa siita, ettd tyon tavoitteista tai tyosken-
telytavoista on erilaiset ké&sitykset. Yleinen syy on myods palautteenannon taitojen
puuttuminen, tallaisia puutteita voi olla esimerkiksi johtaminen, vuorovaikutus tai
motivointi. Kaikista yleisin syy on varmasti rakentavan palautteen antamatta jattami-
sessd, se ettd pelatdén vastapuolen reaktiota. Toisen ihmisen reaktiosta ei saisi ottaa
lilan suurta vastuuta, silla silloin palaute j&& antamatta juuri sille joka sité eniten tar-
vitsee. (Ranne 2006, 166.)

Palautteen antamisessa voi ilmetd myos ongelmia, jos palautetta ei osata liittaa selke-
asti tyohon tai ei osata ottaa yksilollisié tarpeita huomioon. Ongelmia voi ilmetd myds,
jos henki keskustelussa ei ole tarpeeksi rakentavaa tai hyvin perusteltua. Palautteen
vastaanottamisessa voi ilmetd myds ongelmia, tallaisia ongelmia voi olla vaarinym-

marrykset tai palaute otetaan liian henkil0kohtaisesti. (Ranne 2006, 167—168.)

Korjaavan palautteen antaminen voi olla vaikeaa ja se voi havitd myonteisen palaut-
teen sekaan. Jos esimiehen on vaikea antaa korjaavaa palautetta, niin tallaisissa tilan-
teissa voidaan myonteinen palaute antaa erikseen, vaikka suositeltavaa on ettad korjaa-
va palaute sisaltdisi aina myods myonteista palautetta. Palaute tulisi antaa aina mahdol-
lisimman pian kun sellainen tilanne ilmenee. Joskus korjaava palaute vaatii myos seu-
rannan, joko tyontekijan hyvinvoinnin osalta tai mahdollisten toimenpiteiden osalta.
(Surakka & Laine 2011, 150-151.)

Palauteongelmien ratkaisutilanteet ovat aina yksittéisia tapahtumia, mutta ne voidaan
karkeasti jakaa yleisiin ja erityisiin periaatteisiin. Arvot, asenteet, uskomukset ja tavat
ajatella ovat yleisid periaatteita, ne saatelevat koko ratkaisuprosessia ja vaikuttavat
sithen kuinka ongelma ratkaistaan. Erityiset periaatteet koskevat sitd milla menetel-

malla ongelma ratkaistaan. (Ranne 2006, 178.)
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Yleisisté periaatteista voidaan nostaa neljé tarkeinté periaatetta. Ensimmainen periaate
on kuinka arvot ja tavoitteet koetaan. Juuri ongelmallisissa palautetilanteissa meité
ohjaavat tyohon liittyvat tarpeet. Naitd tarpeita korostamalla vaikeissa palautetilanteis-

sa, niin motivaatio ongelman ratkaisuun kasvaa. (Ranne 2006, 178-179.)

Toinen yleinen periaate on palauteongelmiin etukdteen valmistautuminen tai niiden
ennalta ehk&iseminen. Hyvan perustan télle luo, ettd tydyhteisdssa on avoin ja rehelli-
nen vuorovaikutus. Kuitenkaan ei kannata ottaa tavoitteeksi taysin sellaista tilannetta,
jossa ei tulisi vastaan palauteongelmatilanteita, silla sellaiset tilanteet kuuluvat tyéyh-
teis6on ja niilla voi olla myds positiivinen vaikutus. Ne auttavat tydyhteisod kehitty-
ma&an ja jos tydyhteisd omaa hyvén palautekulttuurin, niin tyontekijat paasevét pintaa

syvemmalle miettiessddn omia tapoja ja ndkemyksia. (Ranne 2006, 180.)

Usko omien ongelmien ratkaisemiseen ja ongelmatilanteista selvidaminen on kolmas
yleisperiaate. TyOntekijan omat asenteet ja mindkuva vaikuttavat paljolti siihen kuinka
hén uskoo selviytyvansé vaikeista tilanteista. Tahan vaikuttaa paljon myos aikaisem-
mat kokemukset vastaavista tilanteista. Neljés yleisperiaate on kuinka rakentava henki
on my0s ongelmatilanteissa ja viidentend yleisperiaatteena on halu kehittd4 toimintaa
vield paremmaksi. Erityisid periaatteita ongelmien ratkaisemisessa on rehellisyys ja
jokaisen yksilon huomiointi. Taytyy olla selked suunnitelma ja tavoitteet sekéd asian-

omaiset on oltava mukana ongelman ratkaisussa. (Ranne 2006, 180-181.)

Kaikista vaikeimmaksi palauteongelmaksi koetaan tilanteet esimiehen toimintaan liit-
tyen. Tama varmasti johtuu siitd, ettd esimiehella on valtaa ja hén voi halutessaan si-
vuttaa taysin palautteen. Naissékin tilanteissa hyva ja toimiva palautekulttuuri on
eduksi, joissain vaikeimmissa tilanteissa tdytyy ottaa avuksi ylemmat esimiehet.
(Ranne 2006, 182.)

Palautetaitoja pystyy kehittdmaddn esimerkiksi tarkastelemalla syvyystasoja. NLP-

suuntauksessa ihmisestéa erotellaan seuraavat tasot:

e Ymparisto, ulkoiset rajoitteet ja mahdollisuudet
o Tekeminen, kdyttdytyminen, tavat ja tottumukset
o Kyvyt, taidot ja strategiat

e Arvot, asenteet ja uskomukset
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e |dentiteetti

e Missio, eldman tarkoitus ja henkisyys

NLP-suuntaus perustuu siihen, ettd jotkin asiat vaikuttavat todella syvalla ja jotkin
asiat eivat paase pintaa syvemmalle. Jokainen taso saitelee aina sen tason ylapuolella
olevia tietoja ja toimintoja. Asioiden vaikutus kulkee vahvimmin alemmilta tasoilta
ylos, mutta toimii myods ylemmilta tasoilta alas, mutta ei niin voimakkaasti. Kun tyo-
yhteisossé haluaa palautetilanteisiin kehitystd, kannattaa miettia milla tasolla halutaan

vaikuttaa, talloin my6s vaikutus on tehokkaampi. (Ranne 2006, 221-222.)

Perehdytys

Perehdytyksessa palautteenanto on tarkeé osa. Perehdytystilanne vaatii hyvad vuoro-
vaikutusta perehdyttdjan ja perehtyjan valille. Perehdytystilanne edellyttaa turvallisen
ja hyvén ilmapiirin. Perehtyjan taytyy uskaltaa kysya, jos ei jotain ymmarra. Jos pe-
rehtyja on ollut perehdytystilanteessa kuuntelijan roolissa, niin voi olla vaikea siirtya
kyselijan rooliin. Koko perehdytystilanteen ajan pitdisikin kdyda vuorovaikutteista
keskustelua. (Kupias & Peltola 2009, 136.)

Osaamisen kehittamisen ensimmainen vaihe on perehdytys. Perehdytys tilanteessa
molempien osapuolten taytyy olla avoimia tilanteelle, silla uusi tyontekija voi tuoda
esimerkiksi uusia toimintatapoja. Oppiminen myds syventyy avoimessa vuorovaiku-
tustilanteessa seka hyvin perehdytetty tyontekija sitoutuu paremmin tyéhon kuin huo-
nommin perehdytetty. Tarkeda on ettd tydntekija saa uuden perehdytyksen jos toimin-
tatavat tai tyotehtdvat muuttuvat sekd jos tyontekijé palaa &itiyslomalta tai pitkélta
sairauslomalta. (Surakka & Laine 2011, 152-153.)

Palaute on tarke& perehdytystilanteessa, varsinkin jos perehtyjé oppii jotain uutta. Pe-
rehtyja ei voi tietdd onnistumisiaan rutiininomaisissakaan asioissa, niinpa palautetta
tulisi antaa todella runsaasti. Palautteen antoa voidaan syventaa arviointikeskusteluil-
la. Néissa keskusteluissa tulisi kdyda ilmi perehtyjdn osaaminen ja oppiminen seké
missé asioissa olisi vield kehitettdvad. Palautteen tulisi olla yksil6ityd, rehellisté seké
hyvin perusteltua. Keskustelut olisi hyva pitd4 kaksisuuntaisena, jotta perehdyttdja
saisi my0s palautetta perehdyttdmisestaan. Palautteen antamista voi kuvata hampuri-

laispalautteen avulla. Sen ajatus on kertoa ensin positiivinen palaute, jonka jalkeen
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kéydaan kehittdmiskohteet ja rakentava palaute ja lopuksi yhteenveto positiivisessa
hengesséd. Hampurilaismalli soveltuu kaikkiin palautteenantotilanteisiin. Kuviossa 7
on havainnollistettu hampurilaismallia. (Kupias & Peltola 2009, 136-138.)

o T

b

KUVIO 7. Hampurilaispalaute (Kupias & Peltola 2009, 138)

Perehdyttdjén tarkein tehtdva on tehdd itsestadn tarpeeton perehtyjélle. Tdman aikaan-
saamiseksi perehdyttajalta vaaditaan hyvid vuorovaikutustaitoja sekd ymmarrysta op-
pimisesta. Jossain vaiheessa perehdyttajan vastuu siirtyy perehtyjélle, perehtyjén tulisi
tiedostaa tdmé& oman roolin muutos ja tukea perehdytettavad itseohjautuvuuteen. Pe-
rehdyttamiset voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan. On sopeuttava perehdyttdminen,
jossa perehdytys on suunniteltu todella tarkasti etukateen ja on dialoginen perehdyt-
tdminen, jossa perehtyja itse muokkaa perehdytyksen alussa oman perehdytyssuunni-
telman. Vaikka perehdytys olisi mietitty kuinka hyvin tahansa, sen onnistumisen kan-
nalta térkein lenkki on itse perehdytystilanne ja kuinka perehdyttdjé siitd suoriutuu.
(Kupias & Peltola 2009, 139.)

Tyontekijan perehdytys on esimiehen vastuulla, hénen tulee kdyda uuden tyontekijén
kanssa lavitse tyotehtdvat, suoritustavoitteet, péavastuut, kehittymistavoitteet seka
kuinka onnistumista arvioidaan. Esimiehen ei tarvitse suorittaa koko perehdytyspro-
sessia, vaan hén voi delegoida sen toiselle tyontekijalle. On tarkeéd, ettd perehdyttdja
tietdd mitd hanen tulee perehdyttdd ja missa aikataulussa. Perehdytyksessa olisi hyva
kéyttadd apuna tarkistuslistaa ja palautekeskustelulomaketta. Vaikka joku toinen pereh-
dyttéisikin tyontekijan, olisi hyva ettd ensimmaisena paivana esimies olisi myo6s vas-
taanottamassa tyontekijaa, silld se luo luottamusta ja uusi tyontekijé kokee itsensa
tervetulleeksi. (Surakka & Laine 2011, 154-155.)
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Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat tirkea osa palautteen antoa. Kehityskeskustelujen yksi tér-
keimmistd perusperiaatteista on, ettd tyontekija ja tyonantaja voivat antaa, kerété ja
vastaanottaa palautetta Kiireettoméssa ymparistossa. Kun kehityskeskusteluiden run-
koa ja ajankohtaa mietitddn, tulisi siind ottaa huomioon yrityksen menneisyys, nyky-
hetki ja tulevaisuuden tavoitteet. (Ranne 2006, 156.)

Kehityskeskustelussa molemmilla osapuolilla on vastuu sen onnistumisesta. Aikai-
semmat kokemukset vaikuttavat myos onnistumiseen sek& valmistautumisella on suuri
osa kuinka kehityskeskustelu onnistuu. Luottamuksen saavuttamien on térkein asia
joka esimiehen tulee saavuttaa kehityskeskustelussa tyontekijdan. Sen voi saavuttaa

osoittamalla kiinnostusta, empatialla. (Valpola 2000. 165-167.)

Kehityskeskustelussa tulisi kayttdd valmiiksi madritettyd runkoa, néin kaikki asiat
tulee varmasti kaytya lapi. Karkeasti voidaan ajatella, ettd kehityskeskustelussa on
kaksi osaa: luottamuksellinen osa, jonka sisaltd jaa vain esimiehen ja tyontekijan valil-
le ja julkinen osa, jonka tiedoista tehdddn yhteenveto sekd raportoidaan eteenpain.
(Ranne 2006, 156.)

Kehityskeskustelu pitaa sisallaan kolme eri keskustelua: tulos- seké arviointikeskuste-
lu sek& tyontekijan tavoite- ja kehittymiskeskustelu. Tulos- ja arviointikeskustelulla
tarkoitetaan, ettd onko asetutetut tavoitteet saavutettu. Tavoitekeskustelussa asetetaan
uudet tavoitteet. On tarkeaa etta tyontekija tietdd milla kriteereill& naita hanen asetta-
miaan tavoitteita mitataan. Tarkeinta on, ettd kehityskeskustelussa keskitytaan tyonte-

kijan osaamiseen ja kuinka sitd voidaan kehittda. (Surakka & Laine 2011, 160-161.)

Tyontekijan arki ja organisaation tavoitteet yhdistyvéat kehityskeskustelussa. Esimies
on vastuussa sovittaessa tyontekijan tavoitteita koko organisaation tavoitteisiin. Kehi-
tyskeskustelussa arvioidaan mennytté ja asetetaan tavoitteet tyontekijdn osaamisen ja
toiveiden osalta. On tarked, ettd nama asiat arvioidaan joka vuosi uudelleen. Onnistu-
essaan kehityskeskustelu tukee tyéhyvinvointia ja parantaa tyontekijan ja esimiehen

valistd suhdetta ja tastd syntyvéaa vuorovaikutusta. (Surakka & Laine 2011, 158.)
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Valmistautuminen kehityskeskusteluun alkaa tutustumalla organisaation laatimaan
materiaaliin ja soveltamalla se juuri omaan ty6yhteiséon sopivaksi kuitenkin organi-
saation linjauksia noudattaen. Kehityskeskusteluun tulijan odotuksia ja toiveita kan-
nattaa myos selvittdd esimerkiksi ennakkomateriaalilla tai suullisesti. Kun keskustelut
ovat ajankohtaista kannattaa yhteisessé palaverissa tuoda asia esille ja antaa ohjeet
niihin valmistautumiseen. Jos kehityskeskusteluista vallitsee hieman negatiivinen en-
nakkoasenne, niin esimiehen kannatta motivoida tyontekijat niihin ennen niiden alka-
mista. Hyvéa esimies osoittaa myods omalla kayttaytymiselladn kehityskeskusteluiden
hyodyllisyyden ja kuinka itse arvostaa niitd. (Surakka & Laine 2011, 158-159.)

Esimiehen tulisi valmistautua jokaisen tyontekijan kehityskeskusteluun, tutustumalla
edellisessa kehityskeskustelussa kaytyihin asioihin. Edellisen kehityskeskustelun lo-
makkeet on hyva pitdd myos itse keskustelussa mukana. Kehityskeskustelu tulisi pitaa
rauhallisessa paikassa, johon ei tule keskeytyksia esimerkiksi puhelimesta tai muiden
tyontekijoiden osalta. Kehityskeskustelun pituus vaihtelee todella paljon. S&antona
voidaan pitda, ettd kehityskeskustelu kestda juuri niin kauan kuin kukin tyodntekija

tarvitsee, mutta turhaa pitkittdmista kannattaa vélttaa. (Surakka & Laine 2011. 160.)

Ryhmaékehityskeskustelut

Ryhmakehityskeskustelut soveltuvat pidettaviksi ennen varsinaisia kehityskeskustelui-
ta. Ryhmékehityskeskustelut soveltuvat hyvin, jos tydyhteisd koostuu samanhenkisistéa
tyontekijoista tai jos tyontekijat tekevat tiivisti tyotd yhdessd. Ryhméssd on helppo
késitelld koko tydyhteisoa ja organisaatiota koskevia asioita. Ryhmassé tulisi asettaa
myo6s ryhmaélle tavoitteita. Tallainen ryhmékehityskeskustelu auttaa yksittéista tyonte-
kijad ndkemdan kokonaisuuden paremmin, antamaan nidkokulmaa omalle ty6lle seka
sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Parhaimmillaan ryhmékehityskeskustelu parantaa
tydyhteison ilmapiirid ja vuorovaikutussuhteita. Etuna on myds ajan s&éstd, koska
ryhmaéssa voi aueta sellaisia solmuja, joiden késittely yksittaisissé keskusteluissa olisi
vienyt paljon enemman aikaa. (Surakka & Laine 2011, 164-165.)

Ryhmakehityskeskusteluun voi ottaa jonkun vierailijan, ikdan kuin virittdmaan kes-
kustelun tai se voi alkaa yhteisella harjoituksella. Tarkeint& on ettd teemat on valittu
ennakkoon ja tyontekijoille on kerrottu ohjeet valmistautumiseen. Keskustelulle on

varattava riittdvasti aikaa noin 2-4 h ja sopiva ryhman koko on enintddn kahdeksan
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henkil6d. Tarkeda on esimies ohjaa keskustelua innostamalla, kannustamalla, kuunte-
lemalla, antamalla palautetta sekéd rakentamalla luottamusta. On tarke&a etté tavoitteita
seurataan, sill& motivaatio tallaisiin laskee pian jos tyontekija ei nde kehitysta. (Surak-
ka & Laine 2011, 167.)

Yhteiset palaverit

Palaverit ovat tydyhteison tarkeé tydkalu. Oleellista on, ettd palaveriin osallistuu ne
joita asia koskee, tai joilla on sinne annettavaa. Palaverit ovat ty6td, eikéd sinne menna
vain olemaan. Tyontekijoille tulee olla ennalta selvdd mit& palaverissa késitell&an.
Onnistuneen palaverin ensimmainen vaihe on suunnitelmallisuus. Suunnitelman tulisi
pitaa siséllaan ainakin seuraavat asiat: tarkoituksen maarittdminen, késiteltavat asiat,
tavoitteiden asettaminen, asialistan laatiminen, osallistujien ohjaaminen seké asioiden
kasittelytavan valinta. S&&nnollisesti toistuvissa palavereissa on useasti vakioasiat
jotka ovat mukana aina. Olisi tarke&d, ettd jos palaverissa paatetddn jotakin, niin sen
seurantaan on paatetty henkild, koska paatoksen seuraamatta jattdminen, johtaa useasti
paatoksen laiminlyontiin. (Surakka & Laine 2011, 168-170.)

Ei ole hyva aloittaa palaveria ilmoitusasioilla, silla silloin palaveri on alkanut yk-
sisuuntaisella viestinnalld, joka voi vaikeuttaa vuorovaikutusta palaverin edetessa.
Kun palaverin kulku, tarkoitus ja kesto on maaritetty tarkasti kaikille, niin kaikki tie-
tavat myos oman roolinsa. Néin saéstyy kaikkien aikaa ja oikeat asiat padsevat palave-
rissa esille. Palaverin aloitusaiheeksi kannattaa valita jokin helposti kasiteltdva asia,
josta saa tunteen ettéd palaverissa on hyva ilmapiiri ja se etenee hyvin. Toisena palave-
rissa kannattaa kasitella kaikkein tarkein tai vaikein asia. Tassa vaiheessa palaveria
tyontekijat ovat vield hyvin keskittyneitd ja energisid ratkomaan haastaviakin asioita.
(Surakka & Laine 2011, 170.)

Olisi tarkeaa, ettd kaikki palaveriin osallistujat saataisiin aktivoitua. Avoimilla kysy-
myksilla on helppo aktivoida tyontekijoita, koska ne saavat ajatukset liikkeelle. Osal-
listumista my6s motivoi, jos ehdotus otetaan kasittelyyn eiké sitd tyrméatd. Sanattomal-
la viestinndlld on myos palavereissa tarked rooli. Katseella pystytddn siirtdméan pu-
heenvuoroa tai kysymaan. Myos se ketd katsotaan, viestii arvostusta tatd ihmisté koh-
taan. (Surakka & Laine 2011, 175-176.)
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5 AMMATTIYLPEYS

Ammattiylpeydelld on suuri merkitys tyon mielekkyyden ja arvostuksen osalta. Téssa
luvussa kasitelladn tydomotivaation siséltd- ja prosessiteoriat sekd arvot ja organisaa-

tiokulttuuri. Nama ovat isossa roolissa ammattiylpeyden rakentumisessa.

5.1 Ylpeys osana tunteita

Kognitiivisessa tunneparadigmassa ajatellaan, etta ylpeys ei synny ihmisessa samalla
tavalla kuin esimerkiksi ilon tunne, vaan se edellyttdd aiemmin opitun skeeman. Kun
taas konstruktivistisen tunneparadigman suunnasta ylpeys ajatellaan kulttuurisidonnai-
sena ilmiond, joka nahdaan yhteison arvojen ja normien mukaan. (Salomaa 2003,
208-310.)

Jotta tyOntekija voi kokea ylpeyden tunnetta tydstadan, niin hanen taytyy olla tyytyvéi-
nen tyéhonsa, yleensé puhutaan tyotyytyvaisyydesta. Erik Allardt on kehittanyt tunne-
tun kolmeulotteisen hyvinvointimallin: having, loving, being. Having koostuu talou-
dellisista hyvinvoinnista ja elintason késitteista. Loving koostuu rakkaudesta ja kump-
panuudesta ty0ymparistostd. Beingilla Allardt tarkoittaa yhteiskunnallista ”olemista ja
tekemistd” tissd yhteydessd voidaan myds puhua voimaantumisesta. (Blom & Hauta-
niemi 2009, 25.)

Allardtin teoriaa pidetddn toimivana tyohyvinvoinnin jasentelyssa. Teoria saattaa tyo-
hyvinvoinnin laskettavaan ja mitattavaan muotoon ja on teoria on joustava. Yksinker-
taisimmillaan Allardtin teoria on psykologinen tarveteoria. Teoriassa tarpeiden tyydyt-
tdmisesta syntyy hyvinvointia. Jari Hakanen on kehittanyt tyon imu kasitteen hollanti-
laisen Wilmar Schaufelin kehittelemdstd tyohyvinvointimittarista (job engagement).
Tyon imulla tarkoitetaan mielen tilaa, jossa tyontekijalla on tarmoa tehda tyota, omis-

tautua sekd uppoutua tyéhonsa. (Blom & Hautaniemi 2009, 25-27.)
Myyjan ammatti
Myyja on yrityksen kasvot ja yleensd han palvelee asiakkaita kassalla. Se on vain

murto-osa myyjan tyostd, vaikka se on tarkein osa, ilman asiakkaita ei ole muitakaan

velvoitteita. Myyjén ty6 on kiireellisté ja se sisaltda lukemattomia asioita, jotka eivat
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ndy asiakkaalle, kuten tavaran esillepano, myymaélén yll&pito seka taloushallinnon
osa-alueet. Muuttuvassa maailmassa tyotunteja kiristetddn ja myyjat joutuvat selviy-
tymaan pienemmalla tyontekijamaarilla Kiireisessé tyoympéristssa, jossa samanaikai-
sesti palvelun merkitystd korostetaan. Marja-Liisa Réisésen tutkimuksessa haastatelta-
va myyja kokeekin ettd hdnen ammattiylpeytensa karsii, kun ei pysty olemaan asiak-

kaille sitda mit& haluaisi olla kiireen takia. (Raisanen 2008, 41-45.)

Myyijéalla on térkeé rooli asiakkaan ostopaatdksessd. Parhaassa tapauksessa palvelu
ylittdd asiakkaan odotukset ja asiakas saa haluamansa tuotteen. Palvelun merkitys
kasvaa mitd enemman vastaavia tuotteita tarjoavia yrityksia asiakkaalla on valittava-
naan. Myyjan osaamisen merkitys kasvaa koko ajan. (Romppanen 2009, 24-26.)

Myyja tarvitsee hyvét vuorovaikutustaidot, paineensietokykya seka vahvan osaamisen
nykypdivan myyntitydssd. Myyjan tdytyy omata myods asiakaslédhtéinen ajattelutapa,

asiantuntemusta seka tuloksellisuutta. (Haméalainen & Ojala 2012, 8-10.)

Arvostetut brandit

Ammattiylpeytta lisdé yrityksen brandi. Interbrand listaa vuosittain 100 parasta maa-
ilmanlaajuista bréandid. Vuoden 2013 listauksessa Hennes & Mauritz sijoittui sijalle
21. Listan karkikolmikko muodostui brandeista Apple, Google ja Coca Cola. Rapor-
tissaan Interbrand kuvaili Hennes & Mauritzia ja sen bréndin kehitystd seuraavasti:
huolimatta taloudellisista haasteista ja odotettua heikommasta ensimmaisesta vuosi-
puoliskosta 2013, H&M jatkaa tarjoamalla “muotia ja laatua parhaaseen hintaan”.
Menestyksekas strategia yhteistydsta korkean profiilin kumppanien, vierailevien
suunnittelijoiden ja tyyli-ikonien kuten Beyoncén, David Beckhamin ja Kanye Westin
kanssa sai jatkoa. Lisaksi uskottavuutta kasvattivat yhteistyd Ruotsin olympia- ja pa-
ralympiajoukkueen kanssa. Tallaiset strategiset kumppanuudet eivét ainoastaan hyo-
dytd markkinointia, vaan tarjoavat mahdollisuuden tuotekehitykseen. Maailman suu-
rimpana luomupuuvillan kayttadjand H&M on lisénnyt kestdvéan kehityksen tavoittei-
taan ja yhdistanyt voimansa Maailman Luonnonsaation (WWF) kanssa kehittdakseen
vedenkayttdddn maailmanlaajuisesti. Yrityksen tulee séilyttdd ajankohtaisuutensa ja
vastuunsa. Vetoaminen maailmanlaajuisen yleison tunteisiin muodilla ja kaytannolli-
syydell& pitavét yrityksen alansa kérjessa. (Best Global Brands 2013. H&M Interbrand
21.2014.)
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5.2 Tyomotivaation sisaltéteoriat

Organisaatiokayttaytymista on tutkittu paljon 1950- ja 1960-luvuilta lahtien. Ihmis-
suhdekoulukunta syntyi Hawthornen tutkimuksissa ja se on nimetty ns. jalkihawthor-
nelaisuudeksi. Keskeinen kiinnostuksen kohde siind on ollut tyémotivaation sisalto.
(L&ms& & Hautala 2008, 81.)

Tarvehierarkia

Ehka kaikista tunnetuin motivaatioteoria on Abraham Maslowin (1954) tarvehierarkia.
Maslowin mukaan ihmistd motivoivat seuraavat tarpeet jarjestyksessa: fysiologiset
tarpeet, turvallisuuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, arvonannon

tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. (Blom & Hautaniemi 2009, 26.)

N&ma Maslowin madrittdmat tarpeet etenevét tarkeysjérjestyksessd portaittain ylos-
pain. Fysiologisilla tarpeilla tarkoitetaan tarpeita, jotka ihmisten on pakko tyydyttaa,
jotta selviad hyvinvoivana ja darimmadisessa tapauksessa hengissa kuten nélka, jano ja
uni. TyOpaikalla fysiologiasia tarpeita ovat saannélliset tauot ja tyon kuormittamisen
esto sekd vapaapaivat. (Lamsa & Hautala 2008, 82.)

Varmuus ja suojautuminen fyysisilta sekéd tunne-elaméan haitoilta ovat turvallisuuden
tarpeita. Tyoelaméssa nditd tarpeita ovat tyosuhteen jatkuvuuden varmuus, tyoturvalli-
suus sekd palkkaus. Yhteenkuuluvuuden tunne, hyvaksynta ja vélittdminen ovat sosi-
aalisia tarpeita. Téllaisia seikkoja tydeldmdssa on hyva tyoilmapiiri. Itsekunnioitus,
itsendisyys, Kiitoksen ja palautteen saaminen sekda muiden antama arvostus ovat arvos-
tuksen tarpeita. Tyoyhteisossé hyvat palautemenetelmét, kehityskeskustelut ovat hyvié
keinoja tyydyttdd naitd tarpeita. Kuviossa 8 on havainnollistettu tarvehierarkiaa.
(L&ms& & Hautala 2008, 82.)
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Itsensé toteuttamisen tarpeet 7

Arvostuksen tarpeet 7
Sosiaaliset tarpeet 7

Turvallisuuden tarpeet

| Fysiologiset tarpeet ;

KUVIO 8. Maslowin tarvehierarkia (Lamsa & Hautala 2008, 82)

Itsensé toteuttamisen tarpeet kumpuavat meistd kun haluamme saavuttaa jotain, tai
kasvaa henkisesti, olla luovia tai janoamme tietoa jostakin. Ty0yhteisgssa omalla ural-
la eteneminen, tydsta saatu ilo ja osaamisen kehittdminen tyydyttavat naita tarpeita.
Maslowin mukaan ihminen etenee portaikossa aste asteelta, kun fysiologiset tarpeet
on tyydytetty, ihminen ei j&& télle portaalle vaan haluaa edetd portaikoissa ylemmille
tasoille. Tarvehierarkia ei ole pysyvé, vaan se mukautuu koko ajan uusien tilanteiden
mukaan. (Lamséd & Hautala 2008, 82-83.)

Motivaatio- ja hygieniatekijat

Frederick Herzberg (1959) on esittdnyt mallin, jossa on kahdenlaisia tekijoita: moti-
vaatiotekijat liittyvat itse tyohon ja lisadvat tyotyytyvaisyytta sekéd hygieniatekijat jot-
ka liittyvat tydympéristoon ja lisadvat tyotyytymattomyyttd. Motivaatiotekijat liittyvat
konkreettisesti itse tyohon ja lisadvat tyytyvéisyyttad. Hygieniatekijat eivat liity varsi-
naiseen tyohon, vaan fyysiseen tai psykososiaaliseen tydymparistoon. Herzbergin mal-

lia on havainnollistettu kuviossa 9. (Ldms& & Hautala 2008, 84.)

On tarkead, ettd esimies ottaa huomioon motivaatiotekijat, kuitenkin oikeudenmukai-
sin ja johdonmukaisin perustein. Joskus myo6s pakko on meitd motivoiva tekija esi-
merkiksi méé&rdajat jonkin asian saavuttamiseksi. Téllaiset pakkoon perustuvat moti-
vaatiotekijat ovat pienisséd madarin terveita tekijoita organisaatiossa. (Surakka & Laine
2011, 36.)
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MOTIVAATIOTEKIJAT: HYGIENIATEKIJAT:
- liittyvat itse ty0hon - liittyvat tydymparistoon

- lisddvat tyotyytyvaisyyttéa - lisdavét tyotyytymattomyytta
 Tunnustus tydsta * Yrityspolitiikka
* Saavutukset tyossa + Suhde esimieheen
« Mahdollisuus kehittya « Suhteet tyotovereihin
* Ylennys « TyGskentelyolosuhteet
* Vastuu * Palkka
* Itse ty0 « Status

* Tyo6turvallisuus

KUVIO 9. Motivaatio- ja hygieniatekijat (Lamsa & Hautala 2008, 84)

Teorian periaate on, ettd eri tekijat vaikuttavat tyotyytyvéisyyteen ja tyotyytymatto-
myyteen. Motivaatiotekijoihin vaikuttamalla voidaan lisata tyontekijoiden tyotyyty-
vaisyyttd. Motivaatiota heikentdd hygieniatekijoista ne, jotka tyontekija kokee keh-
noiksi. Hygieniatekijat eivét kuitenkaan voi Herzbergin mallin mukaan lisétd motivaa-
tiota vaan tilanne olisi neutraali tallgin, mutta tyytymattdmyytta voidaan poistaa vai-
kuttamalla hygieniatekijoihin. Jotta innostava ja haastava tyonsiséltd saadaan toimi-
maan, on molempien tekijéiden oltava tasapainoissa samanaikaisesti. (Lamsa & Hau-
tala 2008, 84.)

Vaikka Herzbergin teorian pohjalta ei ole tehtyjen tutkimusten myota I0ydetty varsi-
naista selkedd nayttoa tyotyytyvéisyyden vaikutuksesta tydsuoritukseen, niin teoria
auttaa ymmartdmaan kuinka monimutkainen tydmotivaatio on ilmiéné ja sill& pysty-
taan selittimaén motivaatioon liittyvia tekijoitd. (Lamsa & Hautala 2008, 84-85.)

5.3 Tyodmotivaation prosessiteoriat
Prosessiteoriat ovat kiinnostuneita ihmisten tiedollisista ajattelu- ja paattelyprosesseis-

ta. Nama teoriat perustuvat kognitiiviseen psykologiaan ja niissa ihmisten motivaatio
on seurausta tietoisista paatoksista. (Lamséa & Hautala 2008, 87.)
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Oikeudenmukaisuusteoria

Turvallisuuden tunnetta liséd, jos tyontekijd kokee oikeudenmukaisuutta. J. Stacy
Adams (1965) on kehittanyt oikeudenmukaisuusteorian, jossa tyontekija vertaa tyo-
panos-palkkio-suhdettaan muiden tyodntekijoiden vastaaviin suhteisiin. Tasapainotilan-
teessa tyontekija kokee oikeudenmukaisuuden tunteita. Epétasapainotilanne johtaa
epaoikeudenmukaisuuden tunteisiin, mika voi johtaa psyykkisiin jannitystiloihin.
Tyontekija pyrkii korjaamaan epatasapainotilanteen ja darimmaisessa tilanteessa han
vaihtaa tyopaikkaa. Oikeudenmukaisuusteoriaa on Kritisoitu paljon, silla maarallisten
kuten palkka ja laadullisten kuten osaaminen tekijoiden vertaaminen samalla asteikoil-
la voi olla vaikeaa. MyGs ihmisten kokemukset vaihtelevat; toinen voi verrata tilannet-
taan esimieheen, kun toinen samalla tasolla tyéskentelevaén tyotoveriin. Kuviossa 10
on havainnollistettu Adamsin oikeudenmukaisuusteoriaa. (Ladmsa & Hautala 2008,
87-88.)

Tasapaino: panos, jonka mina uhraan (100)

panos, jonka sind uhraat (100)

palkkio, jonka mina saan (100)

palkkio, jonka sina saat (100)

Epétasapaino: panos, jonka mind uhraan (100)
(alipalkkio) panos, jonka sind uhraat (100)

palkkio, jonka min& saan (100)
palkkio, jonka sin& saat (125)
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Epé&tasapaino: panos, jonka min& uhraan (100)

(ylipalkkio) panos, jonka siné uhraat (100)

palkkio, jonka min& saan (125)
palkkio, jonka sin& saat (100)

KUVIO 10. Adamsin oikeudenmukaisuusteoria (Lamsa & Hautala 2008, 87)

Palkkauksen oikeudenmukaisuus ja siihen kuuluvat pelisddnnot luovat turvallisuuden
tunnetta. Tyontekijat kokevat talléin myos luottamusta, kun tuntevat saavansa oikeu-
denmukaista kohtelua. Tydyhteison ilmapiirille on erittdin tarkedad oikeudenmukaisek-
si koettu palkkausjérjestelmé. Motivaatiotekijdndkin oikeudenmukainen palkkaus on
tarked. Palkkaa méérittdessa tulisi ottaa huomioon tyon vaativuustaso, osaaminen seké
tyon merkitys liiketoimintastrategian kannalta. Kéytannossa palkkauksen tarkeimmét
reunaehdot pohjautuvat tydsopimuslakiin ja tyoehtosopimuksiin. Tyoehtosopimuslaki
velvoittaa, ettd palkan on oltava minimissadn toimialan tygehtosopimuksen mukainen.
(Viitala 2002, 272-275-)

Odotusarvoteoria

Victor H. Vroom (1964) on kuvannut odotusarvoteorialla tyémotivaatiota. Téssé teo-
riassa tyosta saatava palkkion odotusarvo on suorassa yhteydessd motivaatioon ja sen
synnyttdmaan kayttaytymiseen. Eli teorian mukaan ihmisten kayttaytyminen perustuu
oletukseen siitd mita kayttaytymisestd seuraa. Teoriassa on kolme tyomotivaatiota
méaaraavaa tekijaa: odotukset, valineellisyys ja valenssi. Kuviossa 11 on havainnollis-

tettu VVroomin odotusarvoteoriaa. (L&msd & Hautala 2008, 87.)

Odotukset Vélineellisyys Valenssi

Henkildkoh-

Tyontekijan Tyontekijan Organisaation taiset

ponnistelut tyosuoritus palkkiot

paamaarat

KUVIO 11. Vroomin tydmotivaation odotusarvoteoria (LAmsa & Hautala 2008,
88)
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Ihmisen tydsuorituksen ponnistelujen taustalla on aina joitain odotuksia. Tyontekija
tekee itselleen tiedostamattakin koko ajan kysymyksid odotuksien tyydyttymisesta.
Valineellisyydella tarkoitetaan sitd, kuinka tyontekija arvioi suoristuksiensa edistavan
palkkion saantia, kuten rahallista palkkiota tai etenemista uralla. VValenssilla tarkoite-
taan kuinka kovasti tyontekija on valmis ponnistelemaan, jotta saavuttaisi henkilokoh-

taisen padmadran. (L&msa & Hautala 2008, 89.)

5.4 Arvot ja organisaatiokulttuuri

Toimivassa organisaatiossa arvoilla ja kulttuurilla on suuri rooli. Johtajuuden pitdisi
perustua kunnioitukseen, tuloksellisuuteen, oikeudenmukaisuuteen ja rehellisyyteen.
Néité periaatteita esimiehen tulisi seurata ja auttaa parhaansa mukaa tyontekijoité seu-

raamaan yrityksen arvoja omalla esimerkillaan. (Sydanmaanlakka 2012, 122.)

Organisaatiokulttuuri on méaréatty tapa ajatella ja toimia tydyhteisossé. Se opitaan ajan
myo6ta kun tyéskennelldén aina silloisessa organisaatiossa. Organisaatiokulttuurin yh-
teydessa useasti puhutaan has-nakokulmasta. Talla tarkoitetaan, ettd kulttuuri on yksi
monesta tekijésta organisaatiossa, kuten strategian ja rakenteen ohella. Kulttuuri aja-
tellaan yhdeksi ominaisuudeksi, joka vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymiseen ja va-
lintoihin tydyhteisossd. Has-ndkdkulmasa ajatellaan, ettd kulttuuri on asia jonka voi
valita seka johon voi vaikuttaa. Is-ndkokulmassa ajatellaan, ettd organisaatio itsessaan
on kulttuuri. Tassd nakokulmassa ajatellaan, ettd ihmiset synnyttavéat kulttuurin ajatte-
lulla, toimintatavoilla ja yhteisill4 kokemuksilla. (L4&msa & Hautala 2008, 176-177.)

Joanne Martin (1992) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen nakdkulmaan. Integraatio
eli yhdentyminen, jossa kaikki organisaation jasenet ovat muodostaneet saman Kkasi-
tyksen kulttuurista. Fragmentaationakékulma eli pirstaloituminen, jossa organisaation
jasenilld ei ole yhta yhtendisté ajattelutapaa kulttuurista tai se saattaa muuttua tilantei-
den mukaan. Ja differentiaationakdkulma eli erilaistuminen, jossa huomioidaan orga-
nisaatiossa vallitsevat alakulttuureja, kuten johdon tai tiimien vélisid kulttuurieroja.
(Ldmsa & Hautala 2008, 177-178.)

Edgar Schein (2004) on méarittanyt, ettd organisaatiokulttuuri muodostuu kolmesta
tasosta. Ylimmalla ja kaikkein havaittavilla tasolla on artefaktit, joita voi olla esimer-

kiksi tyopaikan pukeutumistyyli, ymparistd, puhetavat kéytdnnot seka rutiinit. (Blom
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& Hautaniemi 2009, 153) Ne ovat ihmisen aikaansaannoksia, jotka ndkyvat organisaa-
tiossa. Artefaktit voidaan jaotella kolmeen ryhmééan: fyysisiin, verbaalisiin sekéd kayt-
taytymiseen liittyviin artefakteihin. Yrityksen logo voi olla fyysinen artefakti, kun taas
verbaalinen on yrityksen omaa ammattislangia ja kayttaytymiseen liittyy viestinnan
tavat. (Lamsa & Hautala 2008, 182)

N&mé artefaktit ovat kaikkein helpoin havaita ja tall4 tasolla on valiton emotionaali-
nen vaikutus, mutta tdma on vain jadvuoren huippu, emme todellisuudessa tieda mi-
taan yrityksen organisaatiokulttuurista pelkan pukeutumisen pohjalta. Voimme ehka
havaita, etta jossakin yrityksessd on rennompi tunnelma, jos heiddn pukeutumisensa
on esimerkiksi arkisempaa. Mutta ymmartadékseen organisaationkulttuuria tarkemmin
taytyy menné toiselle tasolle. (Schein 2001, 31-32.)

Toisella tasolla on yhteiset arvot ja asenteet. My0s yrityksen strategia ja visiot kuulu-
vat tdhan toiseen tasoon. Syvimmalla tasolla on meidan tiedostamattomat perusoletuk-
set. Nama ovat ajan saatossa iskostuneet meihin, niin ettd ne ohjaavat meidan toimin-
taa ylemmilla tasoilla ja muovaavat yrityksen todellista yrityskulttuuria. Kuviossa 12
on havainnollistettu organisaatiokulttuurin muodostumista. (Blom & Hautaniemi
2009, 153.)

Artefaktit

Arvot ja asenteet

Tiedostamattomat

perusoletukset

(ndkyméton taso)

KUVIO 12. Organisaatiokulttuuri (Blom & Hautaniemi 2009, 153)
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Organisaatiokulttuuri on piilevd, vahva ja tiedostamaton sarja voimaa, joka maarittaa
sekd yksilon, ettd ryhméssa kayttaytymistd. Organisaatiokulttuuri méérittdd myos aja-
tusmalleja ja arvoja. Se on myds pysyva ja organisaatio haluaa pitéaa siita kiinni, koska
se luo turvallisuutta seké pysyvyyden tunnetta. (Schein, 2001, 29,41.)

Organisaatiokulttuurin tehtdva voidaan jakaa kolmeen tarkeimpddn paatehtavaan.
Kulttuuri tuottaa yhteisen identiteetin organisaation jasenille. Se edistada tyontekijoi-
den sitoutumista ja kulttuuri selventaa yhteisia saantdja ja normeja. (Lamsé & Hautala
2008, 179.)

Useissa organisaatioissa arvot ovat madritelty ja tyontekijoiden oletetaan kayttaytyvan
niiden mukaisesti. Arvot toimivat myds punaisena lankana ja ohjenuorana organisaa-
tion péivittaisessa arjessa. Useasti kdy niin, ettd uusi tyontekijd huomaa, etta organi-
saatiossa ei toimita jonkin arvon mukaisesti. T&mé johtuu organisaation piilevasta
tasosta, jostain syvaan rakennetusta organisaatiokulttuurin osasta. Eli arvot voivat olla
vain osa organisaatiokulttuuria. Jotta voi ymmartéa organisaation nakymaétonta tasoa
paremmin, niin taytyy perehtya organisaation ja ryhmien historiaan. (Surakka & Laine
2011,92.)

Ihmisten valiset arvoerot vaikuttavat siihen mikéd on heidan mielestaan tyossa tarkeéa.
Tallaiset erot kumpuavat yksilon omasta arvomaailmasta tai kuinka on oppinut, tottu-
nut tai kasvanut kiinni johonkin arvomaailmaan. Identiteetti sd4telee myds arvoja ja

kuinka maaritdmme itsemme tdssd maailmassa. (Ranne 2006, 164.)

Arvot ohjaavat toimintatapojamme ja vaikuttavat meidan paatoksentekoomme. On-
gelmatilanteissa ja kriiseissé tukeudutaan tietoisesti arvoihin. Joitakin arvoja voi olla
vaikea tiedostaa tai sisdistad, kun taas jotkut arvot ovat julkisesti asetettuja tavoitear-
voja kuten esimerkiksi yhteisty6 ja jatkuva kehitys. Talldin organisaation on myds

toimittava arvojen mukaisesti. (Ladms& & Hautala 2008, 179-180.)

Organisaatiossa normit madrittavat kuinka tulee tyOyhteisossa kayttaytyé ja toimia.
Organisaatiossa on myos rooleja, jotkut ovat sellaisia rooleja, joita odotamme tietyilta
henkil6ilt4 tai rooli voi olla saavutettavissa. Yksi osa-alue organisaatiokulttuurissa on
sankarit. Nama sankarit luovat standardeja kayttdytymismalleille, ne voivat olla saan-

toja rikkovia tai saant6ja noudattavia. Organisaatiokulttuuriin kuuluvat vahvasti myy-
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tit ja kertomukset. Naiden avulla tyontekijéiden on helpompi ymmartad miksi asiat
tehdadn tietylld tavalla. Rutiinit ovat erittdin tarked osa organisaatiota. Ne ovat pdivit-
taisia tapoja joita toistetaan aina samalla tavalla, kuten esimerkiksi kokoukset ja tavat
tyoskennelld. Ne luovat tyontekijoille turvallisuuden ja pysyvyyden tunnetta. Tabut
ovat asioita tai ilmidita joita ei yleensa saa ottaa julkisesti esille, ne ovat kirjoittamat-
tomia sdantoja, siitd kuinka organisaatiossa tulisi toimia. Kuviossa 13 on havainnollis-
tettu organisaatiokulttuurin osa-alueita. (L&msa & Hautala 2008, 181-182.)

s’
Organisaatio-
kulttuuri
\ .
Avrtefaktit

\

Roolit

Sankarit Rutiinit

KUVIO 13. Osa-alueet organisaatiokulttuurissa (Lamsa & Hautala 2008, 179)

Kun organisaatiokulttuuria halutaan muuttaa, niin on syvennyttava tiedostamattomiin
perusoletuksiin ja niiden synnyttaviin keskusteluihin. Namé keskustelut olisivat saata-
va yhteisiin palavereihin ja niin sanotusti paivan valoon. Parhaimmillaan organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa positiivisesti liiketoimintaan ja tyontekijoiden hyvinvointiin.

Keskustelulla voi aina vaikuttaa asenteisiin. (Surakka & Laine 2011, 95.)
6 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JANYKYTILANTEEN KUVAUS
Tassa luvussa esitellddn Hennes & Mauritz yrityksend ja kuvataan nykytilannetta.

Tassé luvussa kuvataan Hennes & Mauritzin arvoja, jotka ovat vahvasti osa yrityskult-

tuuria. Lopuksi esitelldédn Great Place to Work Instituutti.
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6.1 Hennes & Mauritz

Hennes & Mauritz on ruotsalainen véhittaiskaupan konserni, joka myy vaatteita, kos-
metiikka ja kodintekstiileja. Yritys on perustettu vuonna 1947. Perustaja Erling Pers-
son sai liikeidean Yhdysvaltojen matkallaan. Lahtokohta oli, etta tuotanto ja myynti
perustuisivat suuriin maériin ja tat4 kautta myos alhaisiin hintoihin. (H&M - Facts
abouth H&M 2013.)

Aluksi yrityksen nimi oli pelkk& Hennes (ruotsinkielessé puhuttaessa naisesta; hanen),
koska valikoimassa oli vain naistenvaatteita. Vuonna 1969 Erling Persson osti ase- ja
metsastystavaraliikkeen nimeltd Mauritz Widforssin. Taman myota valikoimiin tuli
my06s miesten- ja lastenvaatteet. Niinpa yrityksen nimeksi tuli Hennes & Mauritz. Kun
Erling Persson kuoli, jatkui yrityksen toiminta hanen poikansa Stefan Perssonin joh-
dolla. Nykyaan yrityksen toimitusjohtaja toimii hanen poikansa Karl Johan Persson.
(H&M - Facts abouth H&M 2013.)

Hennes & Mauritz on julkinen osakeyhtié ja sen myymalditd on ympéri maailmaa
noin 2600 kpl, 45 eri maassa mukaan lukien tytaryhtiét COS, Monki ja Weekday.
Néiden lisaksi yritykselld on my6s postimyynti Pohjoismaissa. Suomen ensimmainen
myymala avattiin vuonna 1997 Helsinkiin Itdkeskuksen kauppakeskukseen. Vuonna
2013 Suomessa oli noin 58 myymalaa ja kaiken kaikkiaan myymal6ita on noin 3100.
Tulevaisuudessa Hennes & Mauritz avaa myymalgita esimerkiksi Australiaan, jossa ei
ole viel& yhtddn myymalaa. (H&M - Facts abouth H&M 2013.)

Hennes & Mauritz tyollistdd noin 116 000 tyontekijaa. Yritys ei omista itse tehtaita,
vaan tekee yhteistyotd yli 700 ulkopuolisen valmistajan kanssa. Noin 60 % tuotteista
valmistetaan Aasiassa ja loppuosa pééasiassa Euroopassa. Vuonna 2013 Hennes &
Mauritzin liikevaihto oli n. 128,562 miljardia Ruotsin kruunua. Edelliseen vuoteen
néhden kasvua oli 6%. Yrityksell4 on toimiva logistiikka, tdman takaa se, ettd koska
he omistavat kaikki myymalansd, voidaan siirtdd huonosti myyvéan toppatakkieran
Espanjasta Suomeen, jos uskovat sen Suomessa myyvan paremmin. (H&M — Full
Year Report 2013.)
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Jotta H&M voisi turvata alihankkijoidensa toiminnan asianmukaisuuden, on Hennes
& Mauritz luonut alihankkijoillensa Code Of Conduct -s&annot. ”Saannoilla maarite-
td4dn muun muassa tyopaivan enimmaispituus, tyontekijoiden oikeus jarjestaytyneisyy-
teen ja lapsityovoimakielto.” Naitd sddannoksid testataan pistokokeina. H&M kuuluu
myos Fair Labor Association (FLA) — jarjestoon. Jérjestd tekee tarkastuksia kiinalais-

ten tavarantoimittajien tehtaissa. (H&M — Corporate responsibility 2013.)

H&M:II4 on noin 100 suunnittelijaa. Pa&suunnittelijana toimii Ann-Sofie Johansson,
joka my0ds johtaa suunnitteluosastoa, hén on tyéskennellyt H&M: 114 jo vuodesta 1987.
H&M:n entinen paasuunnittelija Margareta van den Bosch toimii luovana neuvonanta-
jana. H&M:1la ovat suunnitelleet lukuiset tunnetut suunnittelijat, esimerkiksi Karl
Lagerfeld, Madonna ja Stella McCartney. H&M:n liikeidea on ”Muotia ja laatua par-
haaseen hintaan”. (H&M - Facts abouth H&M 2013.)

Hennes & Mauritzin arvot

Hennes & Mauritzilla on yhteiset arvot, joita kerrataan ja sovelletaan tydskentelyssa
paivittdin. Nama arvot on pyritty pitdméan lyhyessd muodossa, jolloin ne muistuvat

mieleen paremmin arjessa. Ndma arvot ovat osa vuorovaikutusta Arvot ovat:

Nopeat muutokset, jatkuvat parannukset, muotialalle on ominaista tarve tehda muu-
toksia nopealla aikataululla, eikd naihin muutoksin valttamétté ole mahdollista varau-
tua ennalta. Esimerkkind tast4 voisi sanoa ettd, kun kesken kiireellisen paivén tulee
jokin kampanja, joka on toteutettava véalittomasti. Arjessa on muistettava, etta tehdyil-
& muutoksilla on aina jokin kauaskantoisempi tarkoitus ja niitd pohjustamaan on

usein tehty kattava taustatyo.

Suorat kanavat ja avoin mieli Vaikka Hennes & Mauritz on suuri organisaatio, pyrkii
se toimintatavoissaan toimimaan matalan organisaation tavoin. Kuka tahansa voi ottaa
yhteyttd keneen tahansa, valittdmattd nimikkeista tai asemasta yrityksessd. Hennes &
Mauritz pyrkii myds nostamaan havaitut epdkohdat esille valittomasti ja etsimaan ak-

tiivisesti ratkaisua.

Kustannustehokkuus Hennes & Mauritz pyrkii kaikessa toiminnassa ajattelemaan kus-

tannustehokkaasti, mika on yleensa myods ympaéristoad séastavin vaihtoehto.
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Uskomme ihmiseen Hennes & Mauritzilla ei ole tarkkoja pukeutumiskoodeja vaan
jokainen saa olla oma itsensd. Yritys myos lupaa kaikille tydssé kehittymismahdolli-
suudet ja mahdollisuuden 16ytd44 oma paikkansa organisaatiossa. Virheiden tekeminen
ei ole heikkous, vaan niiden pohjalta pyritddn oppimaan ja tekemé&én asioita tehok-

kaammin.

Olemme tiimi Kukaan ei pystyisi tekemdan tyota yksin, yrityksessé korostetaan yhteis-

tyon ja vuorovaikutuksen merkitysta tydssa jaksamisessa.

Yrittajahenkisyys Vaikka Hennes & Mauritz on iso konserni, voidaan konsernitasolla
tehtyja linjauksia soveltaa tietyiltd osin paremmin paikalliseen kulttuurin ja toiminta-
tapoihin sopivaksi. Se mika toimii padkaupunkiseudulla, ei valttdmatta toimi maakun-

nissa.

Terve jarki Nopeasti muuttuvassa kilpailutilanteessa jokainen pystyy ja jokaisen tay-

tyy tehda itsendisia paatoksia ja ratkaisuja.

Kestava kehitys ja ymparistotietoisuus H&M haluaa edistdd henkildston ja valmistaji-
en ympéristotietoisuutta. H&M pyrkii my6s hyodyntdméan luonnonvaroja kestéavén
kehityksen periaatteiden mukaisesti. H&M korostaa kaikessa toiminnassaan eettisia
arvoja ja pyrkii pitkalla aikavalilla parantamaan tuotteitamme valmistavien henkildi-
den tydymparistod. (H&M Faktaa 2005.)

Hennes & Mauritz Mikkeli

Mikkelin myymal& on keskisuuri myymal& valikoimansa perusteella ja sitd lahimmat
myymalat sijaitsevat Varkaudessa ja Savonlinnassa. Hennes & Mauritz Mikkeli sijait-
see kauppakeskus Stellassa Mikkelin ydinkeskustassa. Yritys tuli Mikkeliin vuoden
2005 syksylla, mutta nykyiseen liiketilaan se muutti vasta syksylla 2011. Henkilokun-
taa on noin 10-20 henkil6d, joka koostuu myymalapaallikostd, visualistista, vastuu-

myyjistd, myyjista sekd tyohon tarvittaessa kutsuttavista myyjista.
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Nykytilanne Hennes & Mauritz Mikkelissa

Sini Schildt on tutkinut vuonna 2009 henkil6ston motivoinnin vaikutuksia tuloksen
tekemiseen Hennes & Mauritz Mikkelissa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd tyémotivaation
yllapitdmiseen tyotovereilla on kaikkein suurin merkitys. Palkkauksen merkityksell&
oli tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd, mutta se ei vaikuttanut suoraan tyomoti-
vaatioon. Tutkimuksessa nousi esille ettd palautteen anto, tydssé kehittyminen sek&
tyokaverit lisadvat eniten tydmotivaatiota. Tydsuhde-eduilla, tydomaarélla ja kiireella
ei ollut merkittdvaa vaikutusta tyomotivaatioon. Palautteen annon merkityksella us-
kottiin olevan tyGilmapiirin ja tyomotivaatioon lisddmisen suuri merkitys. Etenkin

positiivista palautetta toivottiin enemmaén. (Schildt, 2009, 53-56.)

6.2 Great Place to Work Instituutti

Vuonna 1981 Robert Leveringia ja Milton Moskowitzia pyydettiin kirjoittamaan kirja
nimeltd the 100 Best Companies to Work for in America. Téstd alkoi heiddn uransa
parhaiden tydpaikkojen parissa. Kirjaa kirjoittaessa saadut tulokset ja oivallukset joh-
tivat Great Place to Work Instituutin perustamiseen. Vuonna 1997 julkaistiin USA:ssa
ja Brasiliassa ensimmaiset 100 parhaan tyopaikan listat. Tamén jélkeen Instituutti on
laajentunut yli 45 maahan ja Suomeen se rantautui vuonna 2002. Suomen GPW Insti-
tuutti Finland Oy on yksityisomistuksessa ja sen hallituksen puheenjohtaja toimii Asta
Rossi ja toimitusjohtajana Panu Luukka. Suomessa tutkitaan vuosittain noin 150 orga-
nisaatiota, joista julkaistaan 50 parhaan tyOpaikan lista yhteistyossd Talouseldmén

kanssa. (Great Place to Work 2013.)

GPW Instituutti on yritys, jonka tarkoituksena on luoda, tutkia ja tunnistaa parhaita
tyopaikkoja. GPW on luonut mallin, jonka avulla voidaan méérittda hyvén tyopaikan
ominaisuudet, niin tyontekijén kuin tyonantajankin nikokulmasta. (Great Place to

Work 2013.)

Néiden tutkimuksien yksi suuri hyoty yritykselle on, ettd yritys saa mediassa tunnus-
tusta. GPW:n yksi tarked periaate on, etteivdt he halua alkaa suoraan etsié vikoja yri-
tyksistd. He haluavat positiivisen lahestymistavan, jonka avulla muutos voidaan saa-
vuttaa parhaiten. GPW:n perustaja Robert Leveringin mukaan luottamus on tekija

joka selvisti erottaa parhaat tyopaikat muista tyopaikoista. Hinen mukaansa luottamus
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oli tarkein asia joka nousi esille jo hdnen uran alkuvaiheessa. Aikaisemmin ns. peh-
meitd arvoja ei ole osattu arvostaa organisaatioissa, mutta on alettu ymmartdmaan ettd
juuri niistd kasvaa koko yrityksen menestys. Leveringin mukaan luottamustason para-

neminen tydpaikoilla on suoraan yhteydessa tulokseen, yhteistyohon ja tuottavuuteen.

(Great Place to Work 2013.)

GPW ei pyri tekeméddn vain pienid muutoksia tydpaikoilla, vaan instituutti pyrkii
muuttamaan koko yrityksen kulttuuria. GPW antaa tyokalut omien konseptiensa avul-
la, minka jdlkeen yritys voi pyrkid parhaaksi tyopaikaksi. (Great Place to Work 2013.)
Vuorovaikutussuhteet jotka muodostuvat tyontekijén suhteesta johtoon, tyohonsa ja
muihin tyotovereihin muodostavat kriittisimmét suhteet, joista rakentuu paras tyo-
paikka. GPW:n tutkimuksista on kdynyt ilmi, ettd yrityksen menestykselld tai tyosuh-
de-eduilla ei pystytéd pelkdstddn maarittimain mikd on paras tyopaikka. On my®s il-
mennyt, ettd tyontekijat pitdvat tyopaikkaansa parhaana jos he kokevat luottamusta
organisaation johtoon, ovat ylpeiti siitd mitd tekevét ja nauttivat tyotovereiden kanssa
tyoskentelystd. GPW on my0s osoittanut tutkimuksillaan, ettd nima asiat ovat kriteerit
kaikkialla maailmassa toimialasta tai yrityksen koosta riippumatta. (Great Place to

Work 2013.)

On kaksi mittaria, joiden tulosten perusteella GPW valitsee parhaat tyOpaikat: Trust
Index. Talld kyselylld mitataan yrityksen tyontekijoiden ndkdkulmasta yrityksen par-
hautta. Kysely muodostuu 58 positiivisesta véittimaéstd, jotka pohjautuvat luottamuk-
seen, ylpeyteen ja yhteishenkeen tydpaikalla. Kyselyn perusteella midraytyy pistey-
tys 2/3. Toinen mittari on Culture Audit-kysely, joka pohjautuu yhdeksédédn osa-
alueeseen yrityksen johtamiskédytinndistd ja kuinka luottamusta pidetddn yll4. Tésta
kyselystd madraytyy 1/3 pisteistd. GPW Instituutti julkaisee vain 50 parhaan kérkijou-
kon. Muut osallistujat pysyvit salassa. (Rossi 2012, 348-349.)

GPW saamat tutkimustulokset ovat arvokkaita, silld he pystyvét vertaamaan tuloksia
Suomen, Euroopan ja koko maailman tulosten kanssa. Great Place to Work® Institute
tutkii, tunnistaa ja palkitsee parhaita tyopaikkoja kuudessa maanosassa ja yli 45 maas-
sa. Parhaat tyopaikat -tutkimukseen osallistuu vuosittain yli 5 500 organisaatiota, jois-
sa tyoskentelee maailmanlaajuisesti yli 10 miljoonaa tyontekijaad. Parhaat tyopaikat -
tutkimukset luovat maailman laajimman ja arvostetuimman tyopaikkaselvityksen,

jossa kasitellaan tydpaikkojen laatua ja johtamistapaa, seké luottamuksen merkitysté
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organisaatiokulttuurissa. Suomen parhaat tyopaikat 2013 -tutkimukseen osallistui 142

organisaatiota ja yli 35 000 suomalaista tyontekijaé. (Great Place to Work 2013.)

7 KOHTI PARASTA TYOPAIKKAA TUTKIMUS

Opinnéaytetyossa tehtiin kaksi tutkimusta. Opinndytetyon tavoitteena oli 10yt&a kehitet-
tavia asioita Hennes & Mauritz Mikkelissa, jotka voitaisiin ottaa kayttoon ennen Great
Place to Work kilpailun alkua. Opinnédytetyon paatutkimusongelmana oli mill& tavoin
Hennes & Mauritz Mikkeli sijoittuisi kilpailussa mahdollisimman korkealle. Alaon-
gelmina oli selvittdd kuinka luottamus ja vuorovaikutus toimivat tyoyhteisossa seka
kokevatko vastaajat ylpeytta tyoskentelystda Hennes & Mauritzilla.

Ensimmainen tutkimus tehtiin kvantitatiivisena lomakekyselyna kolmeen myymaélaan
Mikkelin myymalan lisaksi. Toinen tutkimus tehtiin kvalitatiivisena haastattelututki-
muksena Mikkelin myymélaan kuudelle henkilokunnan jasenelle. Kerron myos tutki-

muksien toteutuksista, tutkimustuloksista ja niiden pohjalta tehdyista johtopaatoksista.

7.1 Kyselytutkimus

Seuraavassa luvussa kasitelladn kyselytutkimuksen toteutus, tutkimuksen analysointi

ja tutkimustulokset. Lopuksi kdydaan lapi yhteenveto ja johtopaatokset.

Tutkimuksen toteutus

Kyselytutkimus toteutettiin suljetuilla kysymyksilla strukturoitua kyselylomaketta
kéyttden. Vastaajat saivat kyselyn myymaéléassaan ja kysely palautettiin omalle myy-
mélapéallikolle suljetussa kuoressa. Ennen tutkimusta kysely hyvéksytettiin esimie-
helld sekd testattiin mahdollisten virheiden I6ytdmiseksi. Kyselyn alussa kartoitetaan
kahdeksalla kysymyksell& vastaajan taustoja, minka jalkeen kyselyn muodostavat 31
strukturoitua vaittdmaa joihin voi vastata asteikoilla 1 tdysin eri mieltd, 2 jokseenkin
eri mieltd, 3 jokseenkin samaa mielté ja 4 taysin samaa mieltd. Kyselyssa ei ollut sa-
raketta: en osaa sanoa, sill4 vastaajan toivottiin ottavan kantaa. Kyselyn lopussa oli
vield avoimia kysymyksia tdydentdmassé vastauksia. Opinnéytetyon liitteend 1 ja 2 on

saatekirje ja kyselylomake.
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Kyselyssa kaytettiin Likertin asteikkoon perustuvaa asteikkoa. Mielipidevaittamissa
paljon kéytetty Likertin asteikko on yleensa 5-portainen jarjestysasteikko. Toisessa
adripaadssa on yleens taysin samaa mieltd ja toisessa asteikon padsaa taysin eri mielta.
(Heikkila 2008, 53.)

Kysymykset perustuivat Great Place to Workin tarkeimpiin kriteereihin, jotka koostu-
vat luottamuksesta, vuorovaikutuksesta ja ylpeydesta. Tutkimus perustui otantatutki-
mukseen ja sen otos oli 48 eli kaikkien neljan myymalan tyontekijat yhteensa. Hennes
& Mauritz ei anna tarkkoja tietoa siitd kuinka monta tyéntekijaa kussakin myymaléassa
on, vaan arvion joka on 10-20 henkilta. Otos laskettiin oletuksella, ettd jokaisessa
tutkimuksessa mukana olleessa myymal&ssa olisi 12 tyontekijaa, se lienee mahdolli-
simman totuudenmukainen ja varsinkin tarvittaessa tyohon kutsuttavien mééara vaihte-

lee niin paljon vuodenajasta riippuen, etta kysely ei olisi tavoittanut kaikkia.

Tutkimus on kokonaistutkimus silloin, kun tutkitaan koko perusjoukon eli populaation
jokainen jasen (alkio). Jos perusjoukko on pieni, niin se kannattaa tutkia kokonaan.
Otantatutkimus tehdaan yleensd, jos perusjoukko on hyvin suuri tai koko perusjoukon
tutkiminen olisi hankalaa tai kallista. Otantaan voidaan padtya myos jos tiedot halu-
taan nopeasti tai koko perusjoukon tutkiminen olisi monimutkaista. Otokseksi kutsu-

taan edustavaa pienoiskuvaa perusjoukosta. (Heikkild 2008,33.)

Koska tutkimuksen paatarkoituksena oli tutkia Hennes & Mauritz Mikkelig, niin oli
jarkevampaa kayttadéd otantaa kyselytutkimuksessa. Ei olisi ollut jarkevad, eikda mah-
dollista tutkia koko perusjoukkoa. Tutkimukseen haluttiin erikokoisia myymaloita,
jotta saataisiin mahdollisimman kattava otanta Suomen Hennes & Mauritz myymaloi-
den henkilokunnan mielipiteistd. Otantaan tuli Mikkelin, Joensuun, Oulun ja Varkau-

den myymélat.

Vastaajien maara tutkimuksessa oli 21, joka on 43,75 % otannasta. Mikkelin myyma-
lan tyontekijat kuljettivat kysymykset kyseisiin myymal6ihin heiddn omalla koulutus-
jaksollaan. Néin saatiin joka myymalaan henkild, joka pystyi kertomaan tutkimuksesta
henkilokohtaisesti ja vastaamaan kysymyksiin. Henkilé myos vastasi kyselyiden pa-
lautuksesta Mikkeliin. Seuraavaksi esitelld&dn kyselytutkimuksen tulokset. Kyselyn

lopussa oli my6s avoimia kysymyksia, ndiden tulokset esitellaan lopuksi.
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7.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Tutkimuksen aineiston analysoinnissa kaytettiin SPSS- ja Excel-ohjelmia. Tutkimuk-
sen tulokset ovat esitetty joko kuvana tai sanallisesti. Jokaisesta kysymyksesta I6ytyy

taulukko liitemateriaalista 3.

Ensimmaisend kuvataan vastaajien taustatiedot, mink jalkeen vaittdamien tutkimustu-
lokset esitetdén teoreettisen viitekehyksen pééalueiden luottamus tydyhteisdssa, vuo-
rovaikutus tydyhteisdssa ja ammattiylpeyden mukaan. Vastaajien rajallisesta méaérasta
johtuen tulokset on ilmaista lukumé&arané prosenttien sijaan. Kyselyyn vastasi 21 hen-
kiloa, joista kaksi oli miehid. Otanta koostui neljasta eri myymaélastd, jotka olivat

Mikkeli, Oulu, Joensuu ja Varkaus.
Taustatiedot
Ensimmaisessa taustatietokysymyksessa tiedusteltiin vastaajien sukupuolta. Kuviosta

14 nakyy, ettd naisia on merkittdva enemmistd. Vastaajista kaksi oli miehié ja 19 nais-

ta. Tama kuvaa hyvin koko organisaation sukupuoli jakaumaa.
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KUVIO 14. Vastaajien sukupuoli
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Toisessa taustatietokysymyksessa kysyttiin vastaajien ik&a. Kuvion 15 perusteella
suurin osa vastaajista on 18-25 -vuotiaita. VVoidaan todeta, ettd 18-25-vuotiaat ovat
hyvin edustettuina. Sitd vastoin yli 36-vuotiaita ei voida sen tarkemmin tutkia. Kukaan
vastaajista ei ollut yli 45-vuotias, seitsemén oli 26-35-vuotiaita ja kaksi 36-45-

vuotiaita. Tama kuvaa hyvin koko organisaation ik&jakaumaa.
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KUVIO 15. Vastaajien ikdjakauma Hennes & Mauritzissa

Kolmannessa taustatietokysymyksessa kysyttiin missd myymalassé vastaaja tyosken-
telee. Kuviosta 16 kay ilmi, ettd suurin osa vastaajista tyoskentelee Oulun myymalas-
s&, jossa vastaajia oli 8. Muista myymaloisté oli nelj& vastaajaa kustakin. Tutkimuk-
sessa ei tutkita eri myymaldiden valisia riippuvuuksia, koska jokaista myymaélaa koh-
den vastaajien maara on melko pieni, eika se antaisi todenmukaista kuvaa. Sitd vastoin

kokonaisuutena myymalat muodostavat kattavan kuvauksen organisaatiosta.
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Myymili

KUVIO 16. Myymaldiden jakauma

Neljdnnessé taustakysymyksessa tiedusteltiin vastaajien tydskentelyvuosia Hennes &
Mauritzissa, koska uskottiin etté sillda on merkitysta parhaan tyopaikan kriteerien tayt-
tdmiseen. Kuviosta 17 on nadhtavissa, ettd suurin vastaajajoukko muodostui 1-2 ja 3-4

vuotta tyoskennelleista.
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KUVIO 17. Tybévuosien maara
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Viidennessa taustakysymyksessa tiedusteltiin vastaajien tydsuhteen muotoa. Kuvion
18 mukaisesti merkittdva enemmistd vastaajista tyoskentelee vakituisessa tydsuhtees-

sa. Vain yksi vastaaja oli tarvittaessa tyohon kutsuttava.
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kutsuttava

Vastaajan tydsuhteen muoto

KUVIO 18. Tydsuhteen muoto

Kuudennessa taustatietokysymyksessa tiedusteltiin vastaajan koulutusastetta. Kuviosta
19 on tulkittavissa, ettd enemmistd omaa ammattikorkeakoulututkinnon tai ammatti-

tutkinnon.

Lukumdiri

peruskoulu lukio arumatillinen ammattilork eakoulu
perustutlinto
Vastaajan koulutus

KUVIO 19. Koulutus
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Viimeisessa eli seitseménnessa taustatietokysymyksessé vastaajilta tiedusteltiin asiaa,
joka sai heidat hakeutumaan téihin Hennes & Mauritzille. Vastaaja pystyi valitsemaan
useamman kuin yhden vaihtoehdon. Vaihtoehtoina tdhan tarjottiin ystdvan puheet,
tyopaikkailmoitus, H&M:n imago, tyén mielekkyys, palkkaus tai jokin muu vastaajan
itse méérittelema syy. Kukaan ei ollut hakeutunut Hennes & Mauritzille palkan takia.
Taulukosta 2 voi nahda, ettd tyopaikkailmoitus ja tyon mielekkyys olivat suurimmat

tyohon hakeutumiselle.

TAULUKKO 2. Mika seikka sai sinut hakemaan H&M:lle tdihin?

Lukumaaré | Prosenttia
Ystavéan puheet 2 9,1
Imago 3 13,6
Tyopaikkailmoitus 9 40,9
Tyon mielekkyys 8 36,4
Y hteensa 22 100,0
Luottamus

Seuraavat vaittamat kasittelevat luottamusta organisaatiossa. Kuvion 20 mukaan vait-
tdmaén koen luottamusta organisaatioon, kuusi vastaajista oli tdysin samaa mieltd. 12
oli jokseenkin samaa mielta ja kaksi jokseenkin eri mieltd. Kukaan vastaajista ei ollut

taysin eri mieltd. Vastaajien luottamus organisaatiota kohtaan on korkealla tasolla.
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KUVIO 20. Koen luottamusta organisaatioon
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Vaittamassa tyotani arvostetaan, kuvion 21 mukaan yhdeksén vastaajista on véittdman
kanssa taysin samaa mieltd. Kukaan vastaajista ei kokenut etteik® heidan ty6taéan ar-

vostettaisi.
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KUVIO 21. Ty6tani arvostetaan

Seuraavassa véittdmassa mitattiin, kuinka vastaajat kokevat mahdollisuutensa vaikut-
taa tyohon liittyviin asioihin. Kukaan vastaajista ei ollut tysin eri mielt4. Kuviosta 22
kay ilmi, ettd kuusi vastaajaa kokee taysin, ettd voi vaikuttaa tyohon liittyviin asioihin

ja yhdeksén on jokseenkin samaa mieltéa.
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KUVIO 22. Voin vaikuttaa tychoni liittyviin asioihin tarpeeksi

Vaittdmaan luotan esimieheeni merkittdvd enemmist0 luottaa tdysin esimieheensa.
Yksi vastaaja oli jokseenkin eri mieltd. Kuviosta 23 nakee, ettei kukaan vastaajista

ollut taysin eri mielta.
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KUVIO 23. Luotan esimieheeni
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Véittdmaan luotan tydtovereihini vastaajista 12 oli tdysin samaa mieltd. Kuviosta 24
kay ilmi, ettd kaikki vastaajat luottavat tyotovereihin jonkin verran. Tyotovereiden

valinen luottamus on todella vahvana kyselyyn osallistuneilla myymaloilla.
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KUVIO 24. Luotan tydtovereihini

Koen, ettd minuun luotetaan vaittdamaan, suurin osa kokee etta heihin luotetaan. Kuvi-

osta 25 nékee, ettei kukaan vastaajista ollut taysin eri mielta.
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KUVIO 25. Koen, ettda minuun luotetaan
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Véittdmaan koen, ettd minua kunnioitetaan, merkittdvd enemmistd vastasi jokseenkin
samaa mielta tai tdysin samaa mieltd. Kuviosta 26 kay ilmi, ettd kukaan ei ollut taysin

eri mielta.
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KUVIO 26. Koen, ettd minua kunnioitetaan

Vaittaméan koen oikeudenmukaisuutta tydssani vastasi 9 jokseenkin samaa mielta.
Tdaysin samaa mieltd vastaajista oli kahdeksan. Kuviosta 27 kay ilmi, ettei kukaan ei

ollut vaittdméan kanssa taysin eri mielta.
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KUVIO 27. Koen oikeudenmukaisuutta tydssani
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Palkkani on méaaraytynyt oikeudenmukaisesti véittdmassa hajonta oli suuri. Kahdek-
san kokee palkan oikeudenmukaiseksi. Kuviosta 28 nédkee, ettd nelja on véaittaman

kanssa tdysin eri mielta.
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KUVIO 28. Palkkani méaaraytyy oikeudenmukaisin perustein

Vain yksi on taysin samaa mielta vaittaméan palkkani kannustaa minua tekeméaéan tyoni
paremmin kanssa. Enemmistd on jokseenkin samaa mieltd. Kuviossa 29 nakyy, etta

viisi kokee, ettei heidan palkkaa ole oikeudenmukainen.
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KUVIO 29. Palkkani kannustaa minua tekemaan tyoni paremmin
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Palkkaus vastaa toiveitani vaittdmastd 10 on jokseenkin samaa mieltd. Kuviossa 30

nékyy, ettd kukaan ei ole taysin tyytyvdinen saamaansa palkkaan.
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KUVIO 30. Palkkaus vastaa toiveitani

Palkkausjarjestelmaa tulisi muuttaa, vaittdman kanssa kuusi oli tdysin samaa mielta ja
kahdeksan jokseenkin samaa mieltd. Kuviosta 31 nékee, ettd vain yksi koki ettei palk-

kausjérjestelmaé tarvitse muuttaa.
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KUVIO 31. Palkkausjarjestelmaa tulisi muuttaa
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Kuviosta 32 voi nahda, ettd vaittdimaan koen tyosuhteen jatkuvuuden varmaksi ku-

kaan, ei ollut taysin eri mieltd. Noin puolet oli taysin samaa mielta.
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KUVIO 32. Koen tydsuhteen jatkuvuuden varmaksi
Vuorovaikutus
Seuraavat vaittamat koskevat vuorovaikutusta organisaatiossa. Kuviosta 33 néakee,

ettei kukaan ollut taysin eri mielté tai jokseenkin eri mieltd vaittaman tydilmapiiri on

mielesténi hyva kanssa.
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KUVIO 33. Ty6ilmapiiri on mielesténi hyva

Kuviosta 34 nékyy, ettd 13 vastaaja on jokseenkin samaa mieltd, ettd vuorovaikutus
toimii tyopaikalla hyvin. Kukaan vastaajasta ei ole véittdman kanssa taysin eri mielta.
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KUVIO 34. Vuorovaikutus toimii tydpaikalla hyvin

Muiden tyontekijoiden tuen vastaajat kokevat térkedksi. Kuviosta 35 nékee, ettei ku-

kaan ole taysin eri mieltd eik& jokseenkin eri mielta.
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KUVIO 35. Muiden tyontekijoiden tuki on tarkeaa

Yli puolet vastaajista kokee, ettd esimies on hyva tydssadn. Kuviosta 36 nikee, ettei
kukaan vastaaja ollut taysin eri mielta.
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KUVIO 36. Esimieheni on hyva tydssdan

Saan palautetta vaittdmaan vastaajista yli puolet oli jokseenkin samaa mieltd ja kolme

taysin samaa mieltd. Kuviosta 37 ilmene, ettd yksi vastaaja ei saa lainkaan palautetta.
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KUVIO 37. Saan palautetta tydstani
Ammattiylpeys
Seuraavat vaittdmat koskevat ammattiylpeyden muodostumista. Melkein kaikki olivat

jokseenkin samaa mielta tai taysin samaa mielta véittdman olen ylped organisaation

imagosta kanssa. Kuviosta 38 kay ilmi ettei kukaan ollut taysin eri mielta.
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KUVIO 38. Olen ylpe& organisaation imagosta
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Kuviosta 39 kay ilmi, ettd tyollani on tarkoitus véittdman kanssa, 10 oli taysin samaa

mielté ja 10 jokseenkin samaa mielta.
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KUVIO 39. Tyéllani on tarkoitus

Vaittamassa tyoni on mielekastd, noin puolet oli taysin samaa mieltd kuvion 40 mu-

kaan. Yhdeksan oli vaittdman kanssa jokseenkin samaa mielta.
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KUVIO 40. Tyoni on mielekasta
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Tyotehtavani ovat riittdvan monipuolisia vaittdmaan, suurin osa vastaajista oli taysin

samaa mielt4 tai jokseenkin samaa mielta kuvion 41 mukaan.
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KUVIO 41. Ty6tehtavéani ovat riittavan monipuolisia

Vaittaméan olen ylpeé tekemastani tyodsta yli puolet oli tdysin samaa mieltd. Kuviosta

42 nékyy, ettd seitseman on jokseenkin samaa mielta.
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KUVIO 42. Olen ylpea tekemastani tyosta
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Véittdmasta pystyn vaikuttamaan tyollani tydpaikkani tulokseen kuviosta 43 ilmenee

ettd merkittava enemmisto oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta.
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KUVIO 43. Pystyn vaikuttamaan tyollani tyépaikkani tulokseen

Olen tyytyvainen tydaikoihin vaittdmaan 12 vastaaja vastasi jokseenkin samaa mielta.

Kuviosta 44 kay ilmi, ettd kolme vastaaja oli tdysin samaa mielta.
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Taysim eri mueltd  Joloseenkin en mieltd Jokseenkin samaa Taysin samaa mielta
mielta

Olen tyytyviinen tydaikoihin

KUVIO 44. Olen tyytyvainen tydaikoihin
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Minulla on etenemismahdollisuuksia tydssani véittdmasta, 11 vastaaja oli jokseenkin

samaa mieltd. Kuviosta 45 nakyy, ettd seitsemén vastaaja oli tdysin samaa mielta.

10

Lukumiéri

5=

|
Taysin eri mueltds  Jokseenlan ert mueltd Jokseenkin samaa Téaysin samaa muelts
muelta

Minulla on etenemismahdollisuuksia tydssini

KUVIO 45. Minulla on etenemismahdollisuuksia tyéssani

Vaittamasta tyoni on tarpeeksi haastavaa ja antaa mahdollisuuden kehittaa itseani 13
vastaajaa oli jokseenkin samaa mieltd. Kuviosta 46 kay ilmi, ett4 kuusi vastaaja oli

taysin samaa mielté.

Lukumiéri

Téaysin eri muieltd  Joleseenkin en mieltd Jokseenkin samaa Téysin samaa mielti
mieltd

Tyoéni on tarpeeksi haastavaa ja antaa mahdollisuuden kehittda itsefini

KUVIO 46. Tyodni on tarpeeksi haastavaa ja antaa mahdollisuuden kehittya
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Suuri enemmistd oli vaittdmastd tyoni kuormittaa minua liikaa taysin eri mielta tai
jokseenkin eri mieltd. Kuviosta 47 k&y ilmi, ettei kukaan ollut vaittdmén kanssa taysin

samaa mielta.

51

Lukumééri
I
]

I
Téysin eri mueltds  Jokseenkin eri nueltds Jolseenkin samaa Téysin samaa mieltd
mieltd

Tyéni kuormittaa minua liikaa

KUVIO 47. Tydni kuormittaa minua liikaa

Noin puolet on véittdman néen itseni tyoskenteleméssd H&M:114 viiden vuoden péésté
kanssa samaa mieltd. Kuviosta 48 kay ilmi, ettd nelja oli vaittdman kanssa taysin eri

mielta.

Lukumiéri

Téaysin eri muieltd  Joleseenkin en mieltd Jokseenkin samaa Téysin samaa mielti
mieltd

Nien itseni tydskenteleméssd H&M:E viiden vuoden piisté

KUVIO 48. N&en itseni tyoskenteleméassa H&M: 114 viiden vuoden paasta
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Kyselytutkimuksen avoimet kysymykset

Kyselyn lopussa oli viisi avointa kysymysté. Kaikissa kysymyksissa ilmeni toistuvia
vastauksia ja monessa lomakkeessa oli yksi tai useampi taulukoissa esitetyisté vasta-
uksista, kaikissa lomakkeissa ei ollut vastattu kaikkiin kysymyksiin. Kahdessa lomak-
keessa ei ollut vastattu laisinkaan avoimiin kysymyksiin. Seuraavaksi olen koonnut

taulukoihin kysymyksisté saadut vastaukset.

Kuviosta 49 nékee, ettd suuri enemmistd on sitd mieltd, ettd parhaan tydpaikan tekee

tyOilmapiiri. Tyokaverit ovat seuraavaksi suurin tekija ja monipuolisuus kolmantena.

"Se, ettd tydpaikalla on hyvd ilmapiiri ja ettd voin luottaa tyékavereihin.”

Tyobkaverit
Joustavuus
Esimies
Monipuolisuus
Asiakkaat
Mahdollisuus kehittya
Tyo0tehtavat
Ty6ilmapiiri
Palkka
Rehellisyys
Kunnioitus
Luottamus

KUVIO 49. Mitka asiat tekevat mielestasi yleensa parhaan tydpaikan?

Hennes & Mauritzilla tyoskentelyssa on parasta vastaajien mielesta tyokaverit ja tyon
monipuolisuus. Kuviosta 50 ilmenee, ettd muoti ja etenemismahdollisuudet ovat tyo6-

paikalla myds parasta.
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Nopea tyotahti
Tybympaéristd

Vastuun jakaminen
Asiakkaat
Etenemismahdollisuudet

Itse tyo
Muoti
Tyokaverit

Monipuolisuus

10 12

KUVIO 50. Mik& on parasta Hennes & Mauritzilla tyoskentelyssa?

Kuviosta 51 nakee, ettd suuri enemmistd muuttaisi tydssaan palkkausta. Moni kokee

muodin parissa tydskentelyn parhaaksi asiaksi Hennes & Mauritzilla tydskentelyssa.

“Mielestini H&M:[ld tiytyisi olla sopimuspalkat, jotta vanhimmat tyéntekijdt saatai-

siin sitoutettua”

Enemman palautetta
Mahdollisuus kehittya
Ergonomia

Enemman aikaa tyotehtaville
Enemman asiakaskohtaamisia
Erilaiset tyOpdivat

Osaavia tyontekijoita
Parempi palkkaus

Ty0ajat

KUVIO 51. Mité asioita muuttaisit tydssasi?
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Kuviosta 52. on nahtavissa, ettd vastausten vaihtelevuus oli suurin kysyttdessa kuinka
vastaaja itse aikoo vaikuttaa, jotta H&M olisi paras tyOpaikka. Eniten vastauksia kui-

tenkin tuli vuorovaikutuksen parantamiseen.

Toimimalla esimerkkina
Antamalla positiivista palautetta
Arvojen mukaan toimimalla
Vuorovaikutusta parantamalla
Oikeudenmukaisuus

Avoimuus

Teen parhaani

Innostamalla

Olemalla luotettava
Kehittdmalla osaamista

o
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KUVIO 52. Kuinka aiot itse vaikuttaa omalla ty6llasi, ettd Hennes & Mauritz

olisi paras tyopaikka?

Kuviosta 53 kay ilmi, etta vastaajat toivovat palautetta. Viisi vastaaja pitda jo Hennes

& Mauritzia parhaana tyopaikkana.

H&M téytyisi sitouttaa tyontekijat
paremmin

Palautteen antoon kehitysta
Hyvét etenemismahdollisuudet

Paras tyOpaikka

o
[ERY
N
w
N
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Kuvio 53. Mitd muuta haluaisit sanoa H&M:stéa tydpaikkana?
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7.3 Haastattelututkimus

Seuraavassa luvussa kerrotaan kuinka haastattelututkimus on toteutettu. Tutkimukses-
sa tuodaan esille tutkimuksen analysointi, ndytteen valinta. Lopuksi kéydaan lapi

haastattelututkimuksen tulokset teemoittain.

Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen kohdejoukko koostui kuudesta tydntekijéstd, jotka kaikki tytskentelevét
Hennes & Mauritz Mikkelissa. Halusin siséllyttaa tahan joukkoon myymaélépaallikon,
visualisteja ja myyjid. Tarkoituksena oli saada kéytettavaksi monipuolinen tutkimus-

aineisto.

Haastatteluajankohta oli 2013 kes&. Haastattelut olivat yksilohaastatteluja ja nelja niis-
ta tehtiin Hennes & Mauritzin tiloissa. Yksi haastattelu tehtiin kotonani ja yksi eréaén
haastateltavan kotona. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastattelut etenivat 20
avainkysymyksen mukaan. (liite 4) Jokaisessa haastattelussa kaytin myos lisakysy-

myksid ja tarkennuksia.

Naytteen valinta ja analysointi

Tapaustutkimuksessa case eli yksikkd muodostaa tutkittavan ilmion, se voi olla tapah-
tuma, yritys tai esimerkiksi henkild. Tapauksia voi olla my6s useampi, tarke&a on sel-
vittaa tapauksen ja itse tutkimuskohteen ero, silla useasti ne ovat eri asiat. Ne voivat
olla sama jos tutkitaan yksittéista henkiloa. Tarkedd on myos, ettd tutkimuksessa tutki-
taan juuri heitd joita ilmid koskettaa ja joilla on antaa eniten tietoa. (Kananen
2013,75-76.)

Syvéllisen haastattelututkimuksen tarkoituksena on ymmartdd haastateltavien koke-
muksia, ei niink&&n olettaa tai kontrolloida heidan kokemaansa. Koska tarkoituksena
ei ole ndyttda toteen jotain esitettyd vaittdmaa, tavoitteena ei ole yleistaa tutkimustu-
loksia vastaamaan laajempaa joukkoa. Sitd vastoin tutkijan tehtdvana on esittaa haas-
tateltavien kokemukset riittavalla tarkkuudella ja mukaansatempaavina, jotta tutki-
muksen lukija voi samaistua kokemukseen, oppia mihin se perustuu ja syventad ym-

maérrystaan tutkimuksen aiheista. Koska haastattelututkimuksen perusajatus eroaa ko-



89
kemusperaisesté tutkimuksesta, on tarkeéa ettd tama huomioidaan osallistujia valitta-
essa. (Seidman, 2013, 54.)

Néytteen valinnassa on myds tiedostettava kuinka monta henkil6a on jarkeva haasta-
tella aika ja resurssit huomioon ottaen. On myds mietittdvd metodi, kuinka aineistoa
keratd&n. Tarkedd on myos laskea kustannukset. (Hirsjarvi & ym. 2007, 172-174.)

Tutkimuksessa haluttiin vuorovaikutussuhteista ja luottamuksesta tietoa Hennes &
Mauritz Mikkelissa, niinpé oli jarkevéd, ettd haastatteluun osallistui mahdollisimman
kattava otanta eri tyotehtdvissd tyoskentelevia tydntekijoitd. Tutkimukseen haluttiin
myymalapaallikko, visualisti, vastuumyyja ja myyjid. Kéydesséani sopimassa haastatte-
lujen ajankohdasta, sain suostumuksen kuudelta vapaaehtoiselta tutkimukseen osallis-
tujalta. Tatd kautta ndma kuusi tyontekijad valikoituivat lopullisen tutkimuksen koh-

teeksi.

Tutkimustulosten analysointi

Keratylla aineistolla pyritddn saamaan vastaus tutkimusongelmaan. Tuloksista esitet-
tyjen johtopaatoksien tulee olla tosia, ja kaikkien lukijoiden tulisi tulla samaan johto-
paatokseen. (Kananen 2013, 135.)

Laadullinen aineisto kirjoitetaan yleensa puhtaaksi sanasta sanaan, sita kutsutaan litte-
roinniksi. Aineistoa voi analysoida eri tavoin, eikd siihen 16ydy yhté oikeaa vastausta,
niin yleisimpi& tapoja aineiston analyysin on teemoittelu, tyypittely, siséllon analyysi,
diskurssianalyysi sekéd keskusteluanalyysi. Kun tulokset on analysoitu, niin tutkimus
ei ole vield valmis. Tuloksista taytyisi pyrkia saamaan synteesejé, eli sellaisia seikkoja

jotka antavat selkeésti vastauksen tutkimusongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2007, 219, 225).

Aluksi nauhoitetut haastattelut litteroitiin Word-tiedostoksi. Litteroitua aineistoa luet-
tiin moneen kertaan, jotta siitd saisi muodostettua kokonaiskuvan. Taman jéalkeen litte-
roitu aineisto purettiin Maxgda-ohjelmaa apuna kéyttden. Maxqdan avulla aineisto

saatiin luokiteltua, minka jalkeen se analysoitiin teemoittain.

Haastattelukysymykset on tehty sen pohjalta, mitka ovat Great Place to Workin Kritee-
rit heidan kilpailussaan. Kriteerit esitelladn seuraavassa listassa. (Great Place to Work
2013.)
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e Luottamus organisaatioon
e Vuorovaikutus
e Ylpeys omasta tyosté
e Yhteishenki
e Ylpeys organisaation imagosta
e Tyodntekijan suhde johtoon
e Tyontekijan suhde ty6hon
e Tyodntekijan suhde tyétovereihin
e Kunnioitus

e QOikeudenmukaisuus

7.4 Haastattelututkimuksen tulokset teemoittain

Tulokset on esitetty seuraavassa esille nousseiden teemojen mukaan. Aluksi tuloksissa
kéydaan lapi taustatietoja, minké jalkeen kaydaan Great Place to Workin tarkeimmat
kriteerit luottamus, vuorovaikutus ja ammattiylpeys. Seuraavaksi kdydaan lapi mitka
asiat tekevét parhaan tydpaikan, tyon haasteet seka tyon mielekkyys. Lopuksi esitel-

1aan haastattelututkimuksessa nousseet kehittamisehdotukset.

Koulutus ja Hennes & Mauritzille tyohon hakeutumiseen vaikuttavat tekijat

Vastaajajoukko koostui eri koulutuksen omaavista ihmisistd. Suurin osa vastaajista
haki ty6hon tyopaikan tarpeen takia. Myds Hennes & Mauritzin imagolla oli vaikutus-
ta tyohon hakemisessa.

Vastaajat olivat todella monen alan ammatteja omaavia ja enemmistd ei née itsedén
tyoskentelemésséd H&M:II4 viiden vuoden kuluttua. Nama vastaajat toivoivat tydsken-

televanséd oman ammattinsa parissa.

Vastaajien mielestd Hennes & Mauritzilla on hyvat etenemismahdollisuudet, tosin
useimmissa tapauksissa tdmé edellyttdisi muuttoa suuremmalle paikkakunnalle. Vas-
taajat kokevat, ettd heiddan omassa myymaéléasséaén eteneminen ei ole mahdollista. Joko
vastaaja on jo asemassa, josta ei voi edetd tai h&n ei née itsensé tyoskentelevén niin
kauan Hennes & Mauritzilla, etta pystyisi etenemaén. Osa koki, ettd on juuri sellaises-

sa tilanteessa, josta pystyy etenemaén todella hyvin. Kaikki pitivat varmana tyon jat-
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kuvuutta, mutta enemmisto ei nde itseddn tyoskentelemdssd H&M:II& viiden vuoden

paasta.

Luottamus

Kaikki vastaajat kokevat, ettd Hennes & Mauritz on luotettava organisaatio. He myos
uskovat H&M:n toimintaan ja periaatteisiin. Yrityksen luottamusta lisd4 organisaation
lapindkyvyys kaikessa toiminnassa. Luottamusta lisddvat myos matalan organisaation
periaatteet, jolloin esimerkiksi kommunikointiin ei tarvita vélikasia. Myos tydyhteison
sisdisiin suhteisiin luotetaan ja tyopaikalla vallitsee ilmapiiri, jossa on hyva tehda tyo-
ta.

Palkkauksen osalta vastaajat olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettd palkka on liian pieni.
Moni vastaaja kokee pettymysté siitd, ettd organisaatio maksaa vain vahimmaispalkan
johon kaupan alan tydehtosopimus velvoittaa. Moni toivoi henkilokohtaisempaa otetta
palkkaukseen, joka mahdollistaisi sen suhteuttamisen tyotehtdvia vastaavaksi. Vastaa-
jat ajattelivat, ettd jos palkkausjérjestelméd muuttuisi, se sitouttaisi henkilokuntaa pi-
demméksi ajaksi tydsuhteeseen, silla monelle palkka oli ainoa syy hakeutua jatkossa

tdihin muualle.

Vuorovaikutus

Vastaajien mielestd vuorovaikutus toimii tyopaikalla ajoittain vaihtelevasti, mutta
padasiassa hyvin. Stressaantuneena ihmiset purkavat helpommin pahaa oloaan tyéto-
vereihin, joka voi korostua varsinkin kiireellisiné aikoina. Myos rakentavaa vuorovai-
kutusta toivottiin enemmaén, sellaista jossa puututtaisiin toisten tekemisiin helpommin.
Osa vastaajista koki tdmén johtuvan suurelta osin pelosta, ettd palautteen saaja louk-
kaantuu. Toisaalta osa vastaajista myos kokee, ettd asioista voi mennd suoraan jutte-
lemaan asianomaiselle henkildlle.

’

”...tuntuu ettd kaikilla on vdlilld niin kiire, ettd se jdd vdhdn vihdlle.’

Erityisesti esimieheltd toivottiin kovempiotteista linjaa. Vastaajat pitdvat kuitenkin
esimiesta erittdin miellyttdvd ja patevand henkilond, jonka kanssa on helppo tehda

yhteistyotd. Vastaajat myos kunnioittavat esimiesta suuresti. Pd&asiassa vastaajat viih-
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tyvat tyotovereidensa kanssa todella hyvin ja kokevat, ettd heisté valitetdén tyopaikal-
la. Vastaajat my0s uskovat, ettd pystyvat puhumaan avoimesti kaikesta tyOpaikalla.
Vastaajien mielesta tyopaikalla vallitsee hyva tyoilmapiiri.

Toisten kunnioitus koettiin erittdin toimivaksi. TyOpaikalla ollaan kaikkia kohtaan
oikeudenmukaisia. Oikeudenmukaisuus ilmenee esimerkiksi vastuun ja tyotehtavien
tasapuolisessa jakamisessa. Kunnioitus ilmenee tydssd olovuosien mukaan selkedm-
min, mutta vastaajat kokivat kuitenkin, etta kaikkia kunnioitetaan tasapuolisesti. Vas-
taajat toivoivat enemmaén toisen rooliin astumista, kuinka omalla toiminnallaan voisi

helpottaa muiden tyOpéivaa.

Suuri enemmisto toivoi tiedon kulkuun parempaa yhteyttd. Toiveena oli myds, etta
asioita pystyttaisiin delegoimaan paremmin ja ettd tieto eri ihmisten valilla kulkisi
paremmin. Vastaajat kokivat erityisesti, ettd vuorovaikutus toimii parhaiten toisen
auttamiseen liittyvissa tilanteissa. Esimerkiksi tydvuorojen vaihtaminen ja opastuksen
saanti tyotehtavissa koettiin helpoksi. Osaamisen kehittdmiseen vastaajat toivoivat
yhteistd koulutustilaisuutta, jossa kartoitettaisiin kaikkien osaaminen. Vastaajat koki-
vat, ettd valilla tormaa “rikkindinen puhelin” efektiin, joka nakyy esimerkiksi virheel-

lisend esillepanona tuotteissa.

Hennes & Mauritzin pyrkimys toteuttaa matalan organisaatiorakenteen periaatteita,
nakyy vastaajien mielestd hyvana vuorovaikutuksena. Pyritdén valttdméan vélikadet ja
asioiden ei tarvitse mennd aina esimiehen kautta. Vastaajat kokevat rennoksi ty6ilma-

piirin seka jokainen hyvaksytaan ryhmaan.

Palautteen annon puuttuminen nousi selvésti esiin vastaajien vastauksissa. Vastaajat
kokevat ettd saavat hyvin vahan palautetta ja suurin osa oli sitd mieltd, ettd ei saa tyos-
tdadn palautetta lainkaan. Monet kokivat saavansa palautetta tyotovereiltaan, mutta
toivoivat sitd myos esimieheltd ja vastuuryhmaltd. Vastaajat toivoivat saavansa
enemman palautetta, jotta voisivat kehittyd tydssadn, saada onnistumisistaan tunnus-
tusta ja sitd kautta olla ylpeitd tekemdastddn tyosta. Positiivista palautetta toivottiin
enemman kuin rakentavaa. Vastaajien mielesta he saavat palautetta hyvin kehityskes-
kusteluissa, mutta toivoivat saavansa samanlaista palautetta muulloinkin. Osa vastaa-
jista koki saavansa palautetta, sitd itse pyytdessaan. Osa vastaajista koki kuitenkin

saavansa palautetta riittavasti, eika toivo sitd enempéaa.
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Ammattiylpeys

Vastaajat ovat ylpeité siité, ettd tyoskentelevat Hennes & Mauritzissa. Vastaajat koke-
vat olevansa etuoikeutettuja saadessaan tydskennelld yrityksen palveluksessa. Lisaksi

he kokevat, ettd on hienoa olla osa suurta, tunnettua ja johtavaa muotiketjua.

”...luodaan uutta ja ei pelata ihan varman pddlle, etta otetaan ehka tietoisiakin riske-

ja”
Vastaajat ovat myos ylpeita siitd, ettd H&M tekee rohkeita valintoja ja p&&atoksié,
vaikka maailman tila heittelee.

Mika tekee parhaan tyopaikan?

Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd parhaan tyopaikan tekee vuorovaikutus tyo-
tovereiden vililla. Tyo6tehtavien mielekkyydelld on suuri vaikutus tydssa viihtyvyy-
teen. Useat vastaajista kokivat, etta ajoittain tyon yksipuolisuus syo tyossa viihtyvyyt-
t4. Vastaajat toivoivat my0s stressitonta tyoympéristdd, joka saavutettaisiin tyotehta-
vien selkedammaéll& jakamisella. Palautteen annon uskottiin parantavan tydmotivaatiota
ja sita toivottiin enemman. Myos palkan merkitys korostui haastatteluissa parhaan
tyOpaikan kriteerind. Vastaajien mielesta oli tarkead tehda tyota jolla on merkitys,

jolloin tehty ty6 johtaa konkreettisiin tuloksiin.

”Jos puhutaan parhaasta tydpaikasta, niin siind on se mahdollisuus, etta sa itse teet

siita tyopaikasta parhaan.”

Jokainen vastaaja oli sitd mieltd, ettd omalla tydpanoksella pystyy vaikuttamaan kaik-
kein eniten paremman tyOpaikan saavuttamiseksi. Vastaajat sanoivat, ettd omalla esi-

merkillaan ja kannustavalla, positiivisella asenteella olevan suuri merkitys.
Tyon haasteet
Suurimmaksi haasteeksi vastaajat kokivat tyontekijoiden vahéisen lukumaarén. Hei-

dan mielestddn huonoin tilanne on kun tyontekijéiden tydvuorot vaihtuvat lennossa,

eikd seuraavaan vuoroon tulijalle ehdi tehda selvitysta jo tehdyista toimista tai priori-
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teeteista kokonaisuuden kannalta. Turhauttavana vastaajat kokivat myods lyhyelld va-
roitusajalla t6ihin kutsumisen ja vapaapéivien peruuntumisen. Vastaajat kokivat tdmén
ristiriitaisena, silla vaikka koetuksella on oma jaksaminen, ei toisaalta haluttaisi jattaa
tyotovereita pulaan. Vastaajien mielesté heiltd odotetaan joissain tilanteissa enemman,

kuin sen hetkisilla henkilostoresursseilla on toteutettavissa.

”...aika vastaan tyon mddrd...”"

Kiire koettiin vahvana haasteena, vaikka monen ndkemyksissa se onkin osa tyon
luonnetta ja koettiin motivoivana tekijand. Jos kiire kasvaa niin suureksi, ettd se vai-
kuttaa ty0ssé jaksamiseen, se muuttuu negatioksi ja pitkaan jatkuessaan sy® motivaa-
tiota. Moni koki myds, etta tiedon kulku karsii kiireen myoté, koska Kiireessa asioita
ei ole mahdollista kdyda lapi riittdvan seikkaperdisesti. Taman myota ei seuraavaan
tyovuoroon tulijoita ehditd informoida siihen asti tapahtuneista asioista, eika tehtavia
ole mahdollista delegoida riittdvan tehokkaasti.

Tyon mielekkyys

Kaikkein eniten tyon mielekkyyteen vaikuttaa vastaajien mielesta hyva ty6ilmapiiri ja
vuorovaikutus muiden tyotovereiden kanssa. Vastaajat pitdvat tydssaan siitd, etta jo-
kainen paiva on erilainen, eikd koskaan tieda etukateen mita paiva tuo tulleessaan.
Vastaajat pitavat myos tyoskentelysta erilaisten ihmisten kanssa, niin asiakkaiden kuin
tyotovereidenkin. Omat tyokaverit ja esimies muodostavat vastaajien mielestd hyvén
vuorovaikutussuhteen. Vastaajat kokivat myds mielekkadksi muodin parissa tydsken-

telyn.

Mielekk&ana pidettiin myos tyon erilaisia mahdollisuuksia, miké nékyy tyotehtavien
vaihteluna. Liséksi arvostettiin mahdollisuutta vaikuttaa omiin tyétehtaviin ja tyopéi-
van etenemiseen. My0s uusien tydntekijoiden kouluttaminen sekd omat koulutus-
mahdollisuudet nahtiin erittdin mielekk&d&nd. Hennes & Mauritz sai monelta suurta

kiitosta koulutusjérjestelmaan tehdyisté panostuksista.
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Kehittdmisideat

Vastaajat toivoivat kaikkein eniten saavansa palautetta tyostaan, myos rakentavaa. He
toivoivat, ettd yhteisissa palavereissa otettaisiin asioita esille myos henkilokohtaisella
tasolla. Esimerkiksi, jos henkilé on onnistunut jossakin esillepanossa, se huomioitai-
siin. Vastaajat halusivat myos, etté tydssé syntyviin epakohtiin puututtaisiin paremmin
ja ongelman syyt selvitettéisiin heti kun haaste ilmenee. Vastaajat toivoivat, etta sana
joku haviaisi. Palaverissa ei sanottaisi, ettd joku voisi tehda taman, vaan heti paatettai-
siin kuka asian hoitaisi ja milloin. Vastaajat toivoivat, ettd yhteisid palavereita hyo-

dynnettaisiin enemman ja kekseliddmmin.

Yksi vastaajista toivoi mittareiden seurantaan toisenlaista otetta. Tarkoituksena, etta
kiinnittdmalla vahemmaén huomiota kaytettyyn tydaikaan ja suuntaamalla resursseja

tiettyihin tehtéviin, voidaan saavuttaa tuloksen kannalta parempi lopputulos.

Esimieheltd toivottiin organisoidumpaa johtamista. Esimiehelta toivottiin nimen-
omaan aamupalavereihin tarkempaa otetta. Vastaajat toivoivat, ettd tulevan péivén

tavoitteet ja tehtavat kaytaisiin systemaattisesti lavitse joka aamu.

Jotta Hennes & Mauritz olisi parempi tydpaikka, vastaajat kokivat, ettd resursseihin
taytyy kiinnittdd huomiota. Ratkaisuna he kokivat uusien tyontekijoiden palkkaamisen
ja nykyisten tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen. He toivoivat ratkaisua siihen,
kuinka kaikkien osaaminen saataisiin samalle tasolle. Vastaajat toivoivat koulutusti-
lanteita, joissa kaikki olisivat samaan aikaan. Tall6in herdisi enemman kysymyksia ja
ns. hiljainen tieto siirtyisi paremmin. Suureksi kehitysideaksi koettiin myds palkkaus-

jarjestelman paraneminen.

7.5 Tutkimustulosten yhteenveto ja johtopadtokset

Opinndytetyon tavoitteena oli 10yt4é kehitettavia asioita Hennes & Mauritz Mikkelis-
s&, jotka voitaisiin ottaa kayttoon ennen Great Place to Work-kilpailun alkua. Opin-
naytetyon paatutkimusongelmana oli, milla tavoin Hennes & Mauritz sijoittuisi Kilpai-
lussa mahdollisimman korkealle. Alaongelmina on selvittdd kuinka luottamus ja vuo-
rovaikutus toimivat tyOyhteistssa sekd kokevatko vastaajat ylpeytta tydskentelysta

Hennes & Mauritzilla.



96
Tutkimusongelmaan haluttiin vastauksia kyselytutkimuksella ja haastattelututkimuk-
sella. Kyselytutkimus tehtiin haastattelututkimuksen tueksi, jotta tuloksia voitaisiin
pitad luotettavina. Kyselytutkimuksen kohteena olivat Oulun, Joensuun, Varkauden
sekda Mikkelin myymalat. Haastattelututkimus tehtiin vain Mikkelin Hennes & Mau-
ritziin. Johtopéatdkseni ovat ryhmitelty Great Place to Workin tarkeimpien Kkriteerien

mukaan: luottamus tydyhteisossd, vuorovaikutus tyoyhteisdssa seka ammattiylpeys.

Suurin osa vastaajista oli 18-25-vuotiaita eikd kukaan ollut yli 45-vuotias. Tasta voi-
daan péaatella, ettd Hennes & Mauritz on niin sanottu y-sukupolven tyopaikka ja Hen-
nes & Mauritzille hakeutuvat henkil6t ovat suurilta osin nuoria. Suurin osa vastaajista
omaa ammattikorkeakoulu tutkinnon ja vain nelj& vastaaja nakee itsensa tyoskentele-
méssd H&M:11a viiden vuoden paastd. Tasta voidaan paatelld, etta H&M on monelle
valiaikainen tyopaikka etsittdessa koulutusta vastaavaa tyota. Peilatessa tulevaisuutta
seitseman vastaajaa koki epatodennékoiseksi tyoskentelynsd yrityksessa viiden vuo-
den kuluttua.

Luottamus tydyhteisdssa

Suurin osa luottaa Hennes & Mauritziin tyonantajana. Vastaajat kokevat myos etta
heihin luotetaan tyontekijoind. Vastaajat luottavat esimieheen sek& muihin tydtoverei-
hin. Vaittdmaan luotan tydtovereihini ja luotan esimieheeni, yhta lukuun ottamatta,
kaikki olivat jokseenkin tai taysin samaa mieltd. T&sta voi paatelld, ettd Hennes &

Mauritzilla vallitsee luottamuksen ilmapiiri tyontekijoiden ja esimiehen véilla.

Edelld mainittujen liséksi luottamussiteen teoriaa tukevia, tutkimuksessa esille nous-
seita seikkoja, olivat enemmiston kokemukset oikeudenmukaisuudesta tydssédén ja
kokemukset hyvasta tydilmapiirista. Sitd vastoin palkkauksen ei kaikkien ndhty maa-
raytyneen oikeudenmukaisesti ja enemmist0 ei kokenut sen vastaavan toiveita. Luot-
tamusside saavutetaan kun tyontekijalla varmistetaan héanelle kuuluvat oikeudet. Oi-
keudet voivat olla esimerkiksi oikeudenmukainen palkka, hyva tydilmapiiri seka tasa-
puolinen kohtelu kaikkien tyontekijoiden kesken. Taméa velvollisuuksien ja vastavuo-
roisuuden ymmartdminen on keskeisin asia luottamuksen rakentamisessa. (Lamsa &
Hautala 2008, 96.)
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Turvallisuuden tunnetta lis&, ettd vastaajat kokevat tydsuhteen jatkuvuuden varmaksi.
Vastaajat kokevat myos suurilta osin ettd heitd kunnioitetaan ja heitd kohtaan ollaan
oikeudenmukaisia. Vastaajat ottivat oikeudenmukaisuudessa esille, ettd ketdén ei suo-

sita esimerkiksi tyovuorolistojen suunnittelussa.

Vuorovaikutus tydyhteisdssa

Herzbergin esittdmadssa mallissa tyytyvaisyyteen ja tyytymattomyyteen vaikuttavat
tekijat voidaan jakaa kahteen osaan motivaatio- ja hygieniatekijéihin. Teorian mukaan
tyomotivaatioon positiivisesti vaikuttavia motivaatiotekijoitda ovat muun muassa saatu
tunnustus ja saavutukset tyostd. Toisaalta hygieniatekijoilla ei teorian mukaan ole
tyomotivaatiota lisddva vaikutus vaan ne voivat ainoastaan heikentaa sitd. (Ld&msa &
Hautala 2008, 87.)

Tutkimuksen tulosten mukaan tarkeimpia tekijoitd hyvassa tyopaikassa ovat kuitenkin
tyoilmapiiri, seka henkildsuhteet tydtovereihin, tdmé ilmeni seka kyselytutkimuksessa
ettd haastattelututkimuksessa. Nailtd osin tutkimukseni tulokset poikkeavat esitetysta
Herzbergin teoriasta. Tutkailtaessa motivaatiotekijoitd tutkimustuloksissa, vain kaksi
vastaaja koki mahdollisuuden kehittyé tai vastuun, hyvan tyopaikan tekijoiksi. Teoriaa
tukevia seikkoja sita vastoin olivat palkkauksen lukeutuminen hygieniatekijoihin, jol-
loin sité ei koettu tarkedksi hyvan tydpaikan kriteeriksi. Uskon, ettd hyva tydilmapiiri
johtuu siitd, ettd enemmisto tyoyhteisostd ovat saman ikéisié, jolloin myos kiinnostuk-
sen kohteet ovat samat.

Vastauksista voi paatella ettd tydilmapiiri on kaikissa myymaloissa todella hyva. Vas-
tagjat pitdvat myos tyoilmapiirid tarkeimpéna ominaisuutena ja nauttivat vuorovaiku-
tuksesta muiden tyontekijoiden kanssa. Kaikki vastaajat pitdvat muiden tyontekijoiden
tukea tarkednd. Esimies koettiin myos hyvéna tydssédén. Suuren enemmiston mukaan
tyoilmapiiri ja tyokaverit ovat parhaan tyopaikan tarkeimmat ominaisuudet ja mo-

lemmat myds toteutuvat vastaajien mielesta.

Tutkimuksesta voi paatelld, ettd Hennes & Mauritzissa toteutuu Follettin ajatus siitd,
ettd ryhmén kautta 16ytyy todellinen tydntekija sekd ryhmadssa tyontekijan todellinen
luovuus péase vapaaksi. Yksilon kyvyt ja mahdollisuudet paasevat parhaimpaan saa-

vutukseen ryhmassa. Uskon, ettd itse ryhmé on tarkedmpi vastaajille kuin tyotehtavét.
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Taman takia palautteenantokin koetaan varmasti vaikeaksi, koska ei haluta loukata

ketaan.

Palautteen saaminen oli suurimpia esille nousseita asioita, varsinkin haastattelututki-
muksessa. Kyselytutkimuksessa ilmeni, ettd yli puolet sai jonkin verran palautetta
sekd yksi koki ettei saa lainkaan palautetta. Molemmissa tutkimuksissa ilmeni, etta
vastaajat eivat koe saavansa palautetta. Vaikka kehityskeskustelut ovat tapa antaa pa-
lautetta, niin se ei saisi olla palautteenannon ainoa muoto. Palautetta tulisi saada aktii-
visesti tehdystd tyostd. Kaikkein positiivisimmin vaikuttaa suoraan annettu palaute.
Palautetta voi my0s antaa Kirjallisesti tai sanattomasti, kehonkieli viestii meidan todel-
lisista tuntemuksista. Uskon ettd vastaajat eivat uskalla antaa palautetta, silla pelkaavét
vastapuolen reaktiota. Vastaajat myos pelkaavét, ettd menettavat hyvan tydilmapiirin

jos antaa palautetta.

Palautteen tulisi tulla aidosti tilanteessa, eika aina suunnitellussa tilanteessa. Ja juuri
kiireen keskelld annettu palautettu voi olla sité kaikkein arvokkainta esimerkiksi tyds-
sé jaksamisen nakokulmasta. Varsinkin esimies asemassa olevien henkildiden tulisi
antaa palautetta aktiivisesti erilaisissa viestintatilanteissa. Jos esimies ei anna palautet-
ta, niin muiden tyontekijoiden on vaikea antaa toisilleen. Esimerkilla johtamisella saisi
paljon tuloksia aikaan. (Puro 2003, 80-81.)

Ihmisten on helpompi antaa palautetta kirjallisesti kuin suullisesti, mutta silloin taytyy
palautteen antajan olla varma, ettd han tulee ymmarretyksi oikein. Kun yrityksessa
annetaan ja saadaan palautetta se auttaa yritysta kehittymaan. Palautteen anto on taito-

laji, jossa pystyy kehittymaan koko ajan.

Tutkimuksessa toteutui Maslowin tarvehierarkia. Tarvehierarkia perustuu siihen, etta
vasta kun henkilon arvostuksen tarpeet toteutuvat, niin hanelle syntyy tarve kehittyé.
Tyontekijat saavuttavat fysiologit, turvallisuuden ja sosiologiset tarpeet, mutta he ei-
vat koe saavansa palautetta tarpeeksi eli arvostuksen tarpeet eivét toteudu, niinpé he
eivéat pysty kehittyméan sille tasolle, johon heilld& mahdollisesti olisi potentiaali. (Lam-
sd & Hautala 2005, 82.)
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Haastateltavat kokivat, ettd heillda on hyvé tydilmapiiri ja me-henki. Silti he toivoivat,
ettd vuorovaikutuksen merkitysta pitdisi korostaa tyoyhteisossé. Tiedonkulkuun toi-
vottiin parannusta. Tyontekijoiden valilla tulisi rakentua luottamusta. Jos tyontekijat
saadaan sitoutumaan ty6honsa ja yhteisiin tavoitteisiin, niin luottamus kasvaisi. Kun
tyontekija luottaa toiseen tyontekijéan, niin vastavuoroisuus lisaantyy ja tulokset kas-
vaa. Palautetta on myo6s helpompi antaa kun tydyhteisssa vallitsee avoin ilmapiiri.
Vastaajien mielesté kiire vie vuorovaikutukselta aikaa. Tydvuorot vaihtuvat lennossa,

eikd yhteista aikaa jaa aamu- ja iltavuorolaisille.

Haastatteluissa ilmeni ettd tyontekijat viihtyvat yhdessa ja heilla on hyva ryhmahenki.
Parhaan tyOpaikan tarkeimpéna kriteeriné he pitivat tyotovereita ja heidéan valisia vuo-
rovaikutussuhteita. Enemmisto kuitenkin nosti esiin, ettd vaikka vuorovaikutus toimii,

niin tiedon kulku ei toimi.

Suurimmaksi haasteeksi koettiin tyontekijoiden véahyys, joka ilmenee etté tyontekijoil-
I4 on useasti tunne, ettd tyota tehdaéan liian pienelld tyontekijamaaralla. Moni koki,
ettd paasisi parempiin suorituksiin, jos saisi tehda Kirrettbmammassa tydymparistdssa
toita. Kiire varmasti vaikuttaa tiedon kulussa vuorovaikutus heikkenee, ei vain ehdité

kertomaan oleellisia asioita kun on niin kiire.

Ammattiylpeys

Maslowin tarvehierarkian teoriassa listatut tarpeet ovat keskeisessa osassa puhuttaessa
ammattiylpeydestd ja sen muodostumisesta. Tutkimuksessa saatujen tulosten perus-
teella suuri enemmistd tuntee ylpeytta tyoskentelystdan Hennes & Mauritzilla ja mel-
kein kaikki ovat ylpeitd Hennes & Mauritzin imagosta. Vastaajat kokevat myos, ettd
heidan tyolladn on tarkoitus. Tallaiset kokemukset vahvistavat yksilon itsensd koke-
maa arvoa tyoyhteison tarkednd osana, joka puolestaan mahdollistaa kehittymisen

omassa tehtavassa. Vastaajat kokevat tyon mielekkaaksi ja monipuoliseksi.

Vastaajat eivét olleet tyytyvaisid palkkaansa. Erilaiset kannustimet ja palkkiot lisadvat
tyossa viihtyvyyttad. Ne toisivat myos arvostuksen ja luottamuksen tunnetta tyonteki-
joille. My6s kaupantydehtosopimuksen minimi palkan sijaan vastaajat toivoivat siir-
tymistd sopimuspalkkauksen ainakin osittain. Ndain saataisiin henkil6kohtaisempaa

otetta palkkaukseen, joka lisdisi arvostuksen tunnetta.
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On myo6s huomattavaa ettd vastaajia motivoi selkedsti muutkin seikat kuin palkkaus.
Tama on tulkittavissa hajonnasta tiedusteltaessa palkkauksen oikeudenmukaisuudesta.
Né&kemyksiin palkkauksen oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa myos tyGskentelyvuosi-
en maara. Taméa on havainnollistettu kuviossa 37. Kaikki alle kaksi vuotta tyoskennel-
leet kokivat palkkauksensa vahintdén jokseenkin oikeudenmukaiseksi. Tasta voidaan
paatelld, ettd Hennes & Mauritzilla toteutuu oikeudenmukaisuusteoria, jossa tyonteki-
ja vertaa omaa tyopanos-palkkio-suhdettaan muiden tyontekijoiden vastaaviin suhtei-
siin. Tasapainotilanne johtaa oikeudenmukaisuuden tunteisiin, kun taas epétasapaino-

tilanteessa koetaan epéoikeudenmukaisuutta. (La&msa & Hautala 2008, 87.)

Tydvuosien
maara

Lukuméiéirs

0 T
Taysm enmieltds  Jolkseenkn ent nueltd  Jolkseenkm samaa Taysm samaa mielts
nuelta

Palkkani on méériytynyt oikendenmukaisesti

KUVIO 37. Palkkani on maaraytynyt oikeudenmukaisesti

Vastaajat ovat ylpeité siitd ettd tyoskentelevat Hennes & Mauritzilla. Ylpeyden tunne
tulee tunnetun brandin myota. Vastaajien mielestd Hennes & Mauritz on myos yritys,

joka tekee rohkeita paatoksia maailmantilasta riippumatta.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd vastaajilla ei ole aivan selked tyonkuva. He eivat tieda
tarkkaan mit& pitd4 saavuttaa pdivan aikana. Esimieheltd toivottiin organisoidumpaa
otetta johtamiseen, toivottiin etti paivan rutiineja ja tavoitteita kerrattaisiin paremmin

esimerkiksi yhteisessd aamupalaverissa.
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Johtajuus

Seuraavassa pohdin viitekehyksessé esittelemiani kahta johtajuuden mallia: transfor-
mationaalista seka syvéjohtamista. Tulosten perusteella transformatiivinen johtajuus
toteutuu tyén monipuolisuuden kautta. Yksilon kasvua tuetaan jatkuvalla kehityksella
seké tyon sisallon muuttamisella. Esimies myo6s osallistuu itse samoihin tyGtehtaviin
kuin tyontekijatkin ja toimii ndin suunnanndyttajand ja esimerkkind alaisilleen. Han
myos osallistaa tyontekijat tekemiseen ja kehittdd heidan oppimistaan. Esimies omaa
vahvan karisman, jota alaiset ihailevat. Esimies ei vain pysty palautteen kautta nosta-
maan alaisiaan uudelle tasolle, eivatka alaiset anna palautetta esimiehelle joka tukisi
hanen kehittymisprosessiaan transformatiivisessé johtajuudessa. Kiire vaikuttaa suu-

rilta osilta naihin seikkoihin.

TyOyhteistssa ei paasta syvajohtamisen tasolle, koska tyontekijoiden piilevad osaa-
mista ei pystyta vapauttamaan kiireen takia. Sekd palautteenantoa ei hyddynneta tar-
peeksi osana oppimisprosessia. Syvédjohtaminen perustuu vuorovaikutukseen ja juuri

silla osa-alueella tiedonkulussa on ongelmia Hennes & Mauritz Mikkelissa.

Yhteenveto

Kokonaisuutena luottamukseen, vuorovaikutukseen ja ylpeyteen liittyvat tekijat vas-
taavat suurilta osin hyvan tyopaikan kriteereitd. Selkeén poikkeuksen tahén tekee vas-
taajien kokemukset palkkauksen asettamista haasteista, joita voitaneen pitdd osasyyna
siihen, ettei 33 % nde itsedan tydskentelemassa yrityksen palveluksessa viiden vuoden
kuluttua. Tiedusteltaessa vastaajien ndkemyksia palkkauksesta, koki enemmisto tyy-

tymattomyytta palkkaukseen ja tarvetta muuttaa palkkausjérjestelméaa.

Tutkimuksesta voidaan paatelld, ettd tutkittavien myymaloiden iké&rakenne on suhteel-
lisen nuori, mika vaikuttaa ett4d motivaatiotekijat perustuvat erityisesti tydssé viihtymi-
seen sekd tydilmapiirin tarkeyteen. Voidaan jopa sanoa ettd se on rahallista palkkiota

suurempi motivaatiotekija. Tyoilmapiiri on selked vahvuus tutkituissa myymaloissa.

Molemmissa tutkimuksissa selvisi, ettd vuorovaikutus toimii ihmisten valilla, ettd he

tyoskentelevét ihmisten kanssa joista valittavat, mutta toivoisivat tiedonkulkuun pa-
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rannusta. Tutkimuksissa ilmeni, ettd vastaajat toivovat palautetta tydstaan. Vastaajat

luottavat organisaatioon ja ovat ylpeité sielld tyoskentelysta.

Tutkimuksessa nousi selvésti esille kolme kehityskohdetta:

e Vastaajat kokevat, etté eivét saa tarpeeksi palautetta tydstaan
e Vastaajien mielestéd heidan palkkansa ei ole oikeudenmukainen

e Tiedonkulkuun halutaan parannusta

8 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Opinnéytetyon tavoitteena oli saada kehittdmisehdotuksia Hennes & Mauritz Mikke-
liin, jotka saataisiin kayttoon ennen vuonna 2015 alkavaa Great Place to Work Kilpai-
lua. Tassa luvussa esitelldan tutkimustulosten seka viitekehyksen perusteella esiin
tulleet kehittamisehdotukset Hennes & Mauritz Mikkeliin. Palkkaukseen tyytymatto-
myys nousi molemmissa tutkimuksissa esille, mutta kehittdmisehdotuksissa ei asiaan
oteta kantaa, koska se on asia johon en pysty omalla toiminnallani tai talla tutkimuk-
sella vaikuttamaan. Viitekehykseni rakentui kolmen Great Place to Workin tarkeim-
maéksi Kkriteeriksi asettaman kokonaisuuden ympérille. Kehittdmisehdotukseni painot-
tuvat vuorovaikutukseen tydyhteisossd. Mielestani luottamus tydyhteisossé ja ammat-
tiylpeys eivat kaipaa kehittdmisehdotuksia. Kehittdmisehdotukset ovat palautteen an-

non seké vuorovaikutuksen ja tiedon kulun kehittaminen.

8.1 Palautteenannon kehittaminen

Palautteenannolla on paljon hyotyja ja sen merkitys tydyhteisdssd on korvaamaton.
Palaute on tarked osa vuorovaikutusta ja se on hyvé tyokalu ryhmassa tydskentelyyn.
Palaute yll&pitaa todellisuuden tajua. Palaute antaa meille suunnan ja ohjaa meita tyo-
eldamassa. Palautteella on myos tarked rooli oppimisessa ja kehittymisessa. Hennes
Mauritz Mikkelissé taytyisi jatkuvasti keskustella, vaihtaa mielipiteitd, véitella raken-
tavasti sekd antaa ja vastaanottaa palautetta. Sill& palautteenannon voi ajatella myds
osaamisen jakamisena. Jos Hennes & Mauritzissa ei saada tai anneta palautetta laisin-

kaan voi se hidastaa kehitysta tai pysayttda sen kokonaan.
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Palautteen saaminen on yksi tarkeimmista tekijoista tyontekijan motivoinnissa seka
sitouttamisessa. Vuorovaikutus toimii Hennes & Mauritz Mikkelissa hyvin seka tyo-
ilmapiiri on todella hyva, mutta palautteenantaminen koettiin todella vahaiseksi haas-
tattelututkimuksien mukaan. Esitdn tdssa kaksi kehitysehdotusta Hennes & Mauritz
Mikkeliin.

Ryhmakehityskeskustelut

Koska Hennes & Mauritz Mikkelissé palautteenanto koettiin vahaiseksi tai sité ei saa-
da lainkaan, niin ehdotan kehitysehdotukseksi ryhmakehityskeskusteluja. Selkedsti
Hennes & Mauritzin vahvuus on ryhmassa toimiminen sek& tydilmapiiri, mutta var-
sinkin rakentavaa palautetta ei anneta. Uskon ettd se johtuu pelosta, koska ei haluta
loukata kenenkdén tunteita. Uskon, ettd tallaisessa valmiiksi rakennetussa tilanteessa
palautteenantaminen voisi olla helpompaa. Namé keskustelut soveltuisivat hyvin, kos-
ka ty0yhteis0 koostuu hyvin samanhenkisistd ja ikaisista tyontekijoistd. Uskon, ettéd
keskustelut olisivat antoisia ja ne kehittaisivat osaamista. Ryhmassa keskustelemalla
tyontekija saisi hahmotettua omaa ty6taan kokonaisuutena ja tavoitteet selkiytyisivat

sekd omaan tyohon saisi ndkdkulmaa ja ndma parantaisivat myos vuorovaikutusta.

Ehdotan, ettd ndma ryhmakehityskeskustelut pidettaisiin ennen varsinaisia henkil6-
kohtaisia kehityskeskusteluja. Esimiehen tulisi ennakkoon valita keskustelulle runko
ja teema. Esimies voisi myos tiedustella mitd asiaa henkildsto haluaisi ryhmakehitys-
keskustelussa kasiteltavén. Ehdotan tdssa ryhmékehityskeskustelujen teemaksi osaa-
misen Kartoitusta sekd osaamisen analysointia. Talloin keskustelun virittdja samalla
osaamisen kehittdja voisi olla area-visualisti, joka vastaa idan alueen kakkien Hennes

& Mauritzien visualistien osaamisesta. Kasiteltavia asioita voisi olla;

e Mitk& ovat osaamisemme vahvuudet
e Kuinka kehittéisin osaamistani
e Mikda osaamisen osa-alue vaatii eniten kehitysta tyoyhteisossamme

e Mitd voisimme tehda sen kehittamiseksi

Ryhmakehityskeskusteluun voi ottaa my6s jonkun virittdmaan keskustelua, tallainen
voisi olla organisaation ylemmilta tasoilta oleva henkild. Esimiehen tulee antaa ohjeet

osallistujille, kuinka valmistautua keskusteluihin ja keskusteluille on varattava aikaa.
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Kun keskustelut aloitetaan, tulisi keskustelun tavoitteet olla jokaisella selvilla. Kes-
kustelun paatteeksi esimiehen tulisi kartoittaa oliko keskustelu onnistunut. Tarkeinté
ryhmékehityskeskustelujen jalkeen on tavoitteiden seuranta, silla tyontekijan motivaa-
tio laskee téllaiselle helposti jos kehitysta ei nde mistaan. Liitteestd 5 I0ytyy laatimani

lomake ryhmékehityskeskusteluille.

Palautelaatikko

Palautteen antamisen puuttuminen nousi kaikkein suurimmaksi kehitystd vaativaksi
kohteeksi. Kehittdmisehdotukseksi ehdotan palautelaatikkoa. Olen teoreettisessa viite-
kehyksessa tuonut esille hampurilaispalautteen. Ehdotan, ettd palautteen annossa hyo-
dynnettdisiin tatd hampurilaispalautteen mallia. Jossa ensimmaisend annettaisiin posi-
tilvista palautetta, jonka jalkeen annettaisiin kehittdmisehdotus tai korjaava palaute,
jonka jalkeen palaute pééatettaisiin positiivisessa hengessd. N&ma palautteet kaytaisiin

l&pi perjantain aamupalaverissa.

TyoOyhteistssa on vaikea antaa kasvotusten palautetta, niin téllainen nimetén palaut-
teenanto voisi toimia alkuun Hennes & Mauritz Mikkelissa. Palautteenanto on laji
jossa voi kehittyd koko ajan, palautteen vastaanotossa ja antamisessa tulee myos roh-
keammaksi. Myohemmin palautetta voisi antaa myos henkilokohtaisesti. Palautelaa-
tikko toimisi alkuun palautteenantamisen opettelun tydvalineend. Palautteenantaminen
kehittdd vuorovaikutusta ja luottamusta tyoyhteisosséd. Kaikkein tarkeintd on juuri
kasvotusten saatu palaute. Tarkeintd olisi antaa palaute aina hetkessa johon se kuuluu,

nain saataisiin parempi vaikutus palautteelle.

Uskon, ettd jatkuvasti kédytettynd palautelaatikko menettdd helposti merkityksensa.
Ehdotankin, ettd Hennes & Mauritz Mikkelissa olisi aina kerran kuussa palauteviikko,
jolloin laatikkoon tulisi antaa palautetta. Toivon ettd Hennes & Mauritz ottaa myos

heti kdyttoon kasvotusten annetun palautteen.
8.2 Tiedonkulun kehittdaminen
Vuorovaikutus on tarkeimpia asioita luottamuksen rakentumisessa. Seka kyselytutki-

muksesta ettd haastattelututkimuksesta ilmeni ettd ty6ilmapiiri on todella hyvé tutki-

muksessa mukana olleissa myymal6issd, mutta tiedon kulkuun haluttiin parannusta.
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Koska tutkittavissa myymal6issa on niin hyvéa tyoilmapiiri, niin tiedonkulun kehitta-

mismahdollisuudet ovat todella hyvit.

Paivarutiinien selkeytys

Tiedon kulku karsii Kiireen takia, tdhan ratkaisuksi olisi paivarutiinien selkeytys. Téall&
hetkella kiireesta johtuen ilmoitustaulu tayttyy erilaisista ilmoituksista, mutta niit4 ei
ehdita lukemaan tai ne eivat paase esille muiden ilmoitusten joukosta. Tiedon kulun-
kulkemiseen vaikuttaa myos lennossa vaihtuva aamuvuoron ja iltavuoron vaihtumi-
nen. lltavuorolainen ei tiedd mitd taytyisi tehdd, eikd ole end4 aamuvuorolaista jolta
kysyéa. Paivarutiinin tulisi selkeyttdd niin, ettd myos tavoitteet taytyisi tuoda selkeésti
esille paivittain. Tyontekijan tietdessa tavoitteet on hdnen myds helpompi kehittaa

omaa vuorovaikutustaan muihin tyontekijoihin.

Palaverit hyddyksi

Vuorovaikutusta myymaladssa voitaisiin parantaa palavereiden paremmalla hyddynta-
miselld. Hennes & Mauritz Mikkelissd pidetddn joka aamu ennen myymalan avautu-
mista aamupalaveri. Mielestani palavereita ei hyddynnetd kokonaisuudessaan tarpeek-

Si.

Palavereissa tulisi aktivoida kaikki osallistujat ja tehda jokaisen lasndolo tarpeellisek-
si. Varsinkin joka aamuiset aamupalaverit tulisi hyodyntédd kokonaisuudessaan, myds
niin ettd kaikki ovat vuorovaikutuksessa keskendaan. Esimies veisi naita palavereita
organisoidusti eteenpéin. Aamupalaverit olisivat hyodyllistd aikaa kehittaa tiedon kul-
kua kaymalla selkedasti lapi péivan tehtévét ja tavoitteet. Koska tyoympéristd on Kii-
reellisessa ympéristossd, jossa tiedon kulku ei kulje toivotulla tavalla, niin aamupala-
veri tulisi olla kiireeton, vaikka ajallisesti olisikin lyhyt. Tyontekij6ille tdytyy muo-
dostua tunne, ettd heitd kuunnellaan. Ehdotan, ettd aamupalaverissa jokainen osallistu-
ja kertoisi omat pdivan tavoitteensa. Positiivisen palautteenantaminen tyontekijan mo-
tivaation kannalta on térke&a. Ehdotan, ettd tyontekijoiden henkil6kohtaiset onnistu-

miset nostettaisiin esille ndissa yhteisissé palavereissa.
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Kun palaverissa on delegoitu tyontekijoille pédivan tehtévia olisi tarkeéd, etta se jolle
tehtdva valtuutetaan saisi siitd jotain irti. Ei ole hyodyllistd valttamatta, ettd tehtava
delegoidaan parhaiten osaavalle. Tilanteen mukaan delegointi on hyvé osaamisen ke-
hittdmisen tyokalu. Delegointi kehittdd vuorovaikutusta, silla siind joutuu asettamaan

itsensé toiseen rooliin ohjeistaessaan toiselle tehtavéan kulkua.

Uskon, ettd ndin saataisiin kehitettyd tiedonkulkua ja sitd kautta my0s osaamista.
Tyontekijat motivoituisivat ja sitoutuisivat tydhonsa paremmin, kun he tietaisivat ta-

Voitteet.

9 POHDINTA

Tassa luvussa arvioin kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimukseni luotettavuutta.
Arvoin myo6s paastiinkd opinnéytetyolle asetettuihin tavoitteisiin ja saatiinko tutki-
musongelmiin vastauksia. Pohdin myos lopuksi kuinka tutkimus onnistui kokonaisuu-

dessaan.

9.1 Tutkimuksen luotettavuus

Jokaisessa tutkimuksessa pyritdan valttamaan tekemasta virheita (Hirsjarvi ym 2007,
226). Tassa luvussa pohdin tutkimuksen luotettavuutta kvantitatiivisen ja kvalitatiivi-

sen tutkimuksen osalta.

Maaréllisessa ja laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden mittareina toimii tutki-
muksen reliaabelius (toistettavuus) ja validius (péatevyys). Reliaabelisuksella tarkoite-
taan, ettd jos tutkittaisiin sama henkild kahdesti, niin molemmilla kerroilla saataisiin
sama tulos. T&ss& on kuitenkin huomioitava aika ja siind tapahtuva muutos ihmisen
mielessd. Tutkimuksen tulos on myds reliaabeli, jos kaksi tutkijaa paatyisi samaan
tutkimustulokseen. Kolmas reliaabeliuden méaéritystapa on, ettd kahdella rinnakkain
tapahtuvalla tutkimusmenetelmalla saataisiin sama tulos. Naihin kaikkiin menetelmiin
tulisi kuitenkin suhtautua Kriittisesti, silla ajan ja paikan vaihtelut vaikuttavat paljon.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 185-186.)
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Validius jakautuu perinteisesti kahteen paatyyppiin; tutkimusasetelmanvalidius ja mit-
tausvalidius. Tutkimusasetelmavalidius jaetaan vield neljaan ryhmaan; tilastollinen
validius, rakennevalidius, eli tutkimus vastaa sille asetettuja vaatimuksia, sisdinen
validius, on sité ettd mikaan ulkopuolinen tekijé ei ole vaikuttanut tulokseen jos se on
paatetty, ettd se on niin. Ja neljantena on ulkoinen validius, ettd voiko tutkimus tulosta
yleistéa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 186-189.)

Validilla pyritadn selvittdmaéan onko tutkimuksessa saavutettu se mité haluttiin saavut-
taa. On myos syytd pohtia, ettd vastaako tutkimusote kehittdmiskohteen tavoitteita.
Kéytettyjen mittareiden arviointi on tarke&a, kun reliabiliteetin mittaamista tarkastel-
laan. On pyrittdvd huomioimaan onko vastaaja ymmartanyt kysymykset oikein. Mitta-
usvirheiden ilmestyttya oleellisinta on ettd tutkija osaa tulkita tutkimustaan oikein.
(Anttila 2007, 145-146.)

Etenkin laadullisessa tutkimuksessa on tarke&d, ettd tutkija selostaa tarkasti olosuhteet
henkildiden, paikkojen ja tapahtumien osalta seka tutkimuksen toteutuksen osalta. On
myo6s hyvé kertoa haastattelujen ajan pituus seka hairidtekijat. Myds mahdolliset vir-
heet taytyy tuoda esille. (Hirsjarvi ym. 2004, 216-217.)

Anttilan mukaan keskeiset tutkimuksen luotettavuuden osat koostuvat viidesta asiasta:
uskottavuudesta, siita ettd tulokset perustuvat oikeisiin johtopaatoksiin. Vilpittdmyy-
destd, siité ettd tutkija tuo sek& hyvét tulokset, ettd nekin tulokset jotka olisivat voineet
toteutua eri harkinnalla toisin. Osaamisesta, eli tutkijan toimintaa ja saatuja tuloksia
esitetddn osaavalla ja luotettavalla tavalla. Hyodynnettdvyydestd, tutkimusta taytyisi
pystyd hyddyntamaan jollakin tavalla, muuten sen tuloksetkaan eivat ole luotettavia.
Vaikuttavuudesta, silla tutkimuksen taytyy vaikuttaa johonkin, edes osallistujien op-
pimiskokemuksiin. (Anttila 2007, 146-189.)

Tuomen & Sarajarven mukaan luotettavuutta arvioitaessa on hyva muistaa mita ollaan
tutkimassa ja miksi. Myos tutkijan omat sitoumukset ovat tarkeitd ja ovatko nama
sitoumukset muuttuneet tutkimuksen aikana. Miten aineiston keruu tapahtui ja kuinka
sen tekniikka oli toteutettu. Pysyykd haastateltavien henkil6llisyys salassa, kesto,
kuinka tuloksiin paastiin, miksi tutkimus on luotettava. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
140-141.)
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Eettisyyden tarkein periaate tutkimuksessa on, ettd tutkittavilla henkil6illa on oikeus
pysyé anonyymeind. Tutkimus ei saa sisaltdd mitdan mistéd jonkun henkilénidentiteetti
voisi ilmetd. Tdmd on myds syyté tuoda esille tutkittaville henkil6ille, jotta turhilta
peloilta voidaan valttyd. Tutkimuksessa saatu informaatio on aina luottamuksellista,
niinpé tutkijan on mietittava ketk& saavat kasitella aineistoa. Lahdeaineiston kéaytéssa
on oltava myos tarkka, ettei kdyta kenenk&an tekstid omanaan. Myo6skaan tutkimustu-
loksia ei saa véaaristelld, vaan ne on esitettdva sellaisena kuin ne ovat. (Soininen 1995,
129-131.)

Tutkimuksestani ei pysty tunnistamaan ketddn haastateltavaa, myoskaan kyselysté ei
voi. Tdmén takia en tutkinut miesten ja naisten vélisia eroja tutkimuksessani ollen-
kaan, silla kyselyyn vastanneista vain kaksi oli miehid, jolloin heidat olisi voinut tun-
nistaa. Olen myds pyrkinyt kdyttaméaan lahdemateriaalia oikein ja eettisiin periaattei-

siin perustuen.

Mielesténi tutkimukseni on merkittdva Hennes & Mauritz Mikkelille, silla tutkimus
antaa tyokalut kuinka voisimme olla parempi tydpaikka. Tutkimus osoittaa juuri ne

asiat joihin juuri tdiman hetkinen henkil6std haluaa ratkaisut.

Kun tutkimuksessa kéytetddn useampaa kuin yhtd menetelmaa tulosten saavuttamisek-
si, niin voidaan puhua menetelmatriangulaatiosta. Tallgin tuloksilla saavutetaan suu-
rempi luotettavuusaste, jos samaan tulokseen péastdd myods muilla menetelmilla. Kun
tulos ei nojaa vain yhteen tulokseen saadaan tutkimukselle enemmaén uskottavuutta ja
luotettavuutta. (Anttila 2007, 143.)

Kvalitatiivinen haastattelututkimus tehtiin Mikkelin myymalan kuudelle henkildlle,
jossa oli mukana myymalapaallikko, visualisteja, myyjia ja vastuumyyjid. Haastattelu-
tutkimus on luotettava, koska tutkimuksen aineisto on analysoitu huolellisesti ja pe-
rusteellisesti. My0s vertaus kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksiin osoittaa tutkimustu-

loksien samankaltaisuutta. Tutkimuksessani toteutuu triangulaatio.

Kvantitatiivisen kyselyn luotettavuus

Kyselyn reliabiliteettia tarkastellessa tutkimuksen toistettavuutta ei pysty toteutta-

maan, silld Hennes & Mauritzin henkildstd vaihtuu tihedan, niin samoja vastaajia ei
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tavoitettaisi. Toisaalta Hennes & Mauritzin ikdjakauma painottuu 18-25-vuotiaisiin,
niin uskoisin ettd vastaukset olisivat samankaltaisia. Vastaavanlaista tutkimusta ei ole
tehty aikaisemmin, niin sitd kautta reliabiliteettia ei voida tuoda esiin. Vaikka kysely
testattiin ennen kayttoonottoa, niin tutkimuksen tuloksia analysoitaessa kysymys Vas-
taako tydsi koulutustasi? oli ymmarretty kahdella tavalla. Vastaajat olivat ymmarta-
neet kysymyksen joko H&M siséisen perehdytyksen mukaan tai aikaisemman, ennen
tyohon tulemisen koulutuksen mukaan. Talla kysymykselld haettiin vastausta aikai-
sempaan koulutukseen ja toivottiin tulosta tyontekijan sitoutuneisuuteen. Kysymysta
ei kuitenkaan kéytetty tutkimuksen tulosten analysoinnissa. Toinen kysymys, jota ei

tutkittu erikseen oli vastaajien sukupuoli, koska vastaajia oli vain kaksi.

Kyselyn validiteettia eli patevyytta tarkasteltaessa pohditaan onko tutkimuksessa sel-
vitetty sellaisia asioita joita oli tarkoitus selvittdd. Tutkimuksen patevyys soveltuu
juuri tdéhan kohderyhméan., koska tutkimus toteutettiin otantatutkimuksena voi pate-
vyytté tarkastella vain otannan osalta. Tutkimuksen validiteetti on kunnossa silla kyse-
lytutkimus on tdman opinnaytetyon kartoittava tutkimus ja siind selvitettiin juuri ne
asiat joita pitkin selvittad. Validiteettia myos tukee se, ettd kysymykset ovat laadittu
Great Place to Workin kriteereiden pohjalta, ndin saatiin mitattua juuri niitd asioita
joita Great Place to Workin mittaa.

Vastaukset on raportoitu juuri sellaisina kuin ne ovat kyselyihin kirjattu, kyselyloma-
ke myos hyvaksytettiin Hennes & Mauritz Mikkelin myymalapaallikolla ennen tutki-
muksen alkua. Kaikki tulokset syotettiin tarkkaan SPSS-ohjelmaan, mink& jalkeen

syotteet tarkastettiin mahdollisten sy6ttovirheiden vuoksi.

Tutkimus on mielesténi luotettava, kuitenkin tarkasteltaessa vastaajien lukumé&araa,
tutkimus jaa suppeaksi. Koska vastaajia oli niukka mééard, on tulokset esitetty luku-

maéarind eikd prosentteina, harhaanjohtavuuden valttdmiseksi.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus
Opinndytetyon toinen tutkimusosuus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuk-

sena. Tutkimuksen tulosten perusteella toteutetaan kehittdmisehdotukset Hennes &

Mauritz Mikkeliin kevaan 2014 aikana. Haastattelututkimus soveltui paremmin tutkit-
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taessa Hennes & Mauritz Mikkelid, silla haluttiin pienesta joukosta paljon tietoa, se ei

olisi toteutunut esimerkiksi kyselytutkimuksena niin hyvin.

Laadullisen tutkimuksen patevyyttd voidaan lisatd tutkijan tarkalla selostuksella tut-
kimuksen vaiheista ja toteuttamisesta. Haastattelujen olosuhteista ja ajankohdista tulisi
kertoa tarkasti ja mahdolliset hairiotekijat seka tutkijan oma tulkinta tilanteesta. (Hirs-
jarvi ym. 2007,226.) Halusin haastatteluun myymalén jokaiselta tasolta haastateltavia.
Jotta vastauksia saataisiin monipuolisesti, silla vastuumyyjélla voi olla eri nakokulma
kuin esimerkiksi myymalapaallikolla joissakin asioissa. Haastattelupaikaksi valikoitui
Hennes & Mauritzin tilat, koska uskoin etta ne ovat molemmille osapuolille tutut, mi-
nulle haastattelijana ja haastateltaville. Muutamassa tapauksessa olimme muualla,
mutta se oli haastateltavien oma toive kaytannon syista. Olimme jokaisessa haastatte-
lussa rauhoitetussa tilassa ja hairidtekijat oli pyritty minimoimaan. Yksi haastattelu
kesti aina noin puoli tuntia. Itse haastattelijana pyrin olla eri roolissa, kuin olisin tyo-
kaveri. Uskon, ettd kun haastateltavat tunsivat minut entuudestaan, niin se auttoi heita
kertomaan vapautuneemmin. He pystyivét jakamaan myods kokemuksensa niin sano-
tulla organisaatiokulttuurin omalla kielelld, koska kuuntelija oli yksi organisaation

jasenista.

Keskeistda on myo6s tehtyjen luokittelujen syntymisen syiden kertominen sekd omat
paatelméat on pystyttava perustelemaan teoreettisella tasolla (Hirsjarvi ym. 2007, 228).
Aineiston analyysissa kaytettiin Great Place to Workin kilpailussa asettamia kriteerei-
t4, nain pystyttiin tutkimaan juuri tutkimuksen kannalta oleellisia asioita.

Olen itse pyrkinyt pysyméaan puolueettomana ja olla vaikuttamatta ennakkoasenteilla-
ni tutkimuksen tuloksiin tai kysymysten asetteluun. Ja mielestani olen onnistunut siind
hyvin. Itse en ole tydskennellyt Hennes & Mauritz Mikkelissa kahteen vuoteen kun
olen ollut opintovapaalla, niin minun on ollut helppo ottaa etdisyytta aiheeseen. Tilan-
ne olisi varmasti toinen jos tydskentelisin paivittain yrityksessd. Myds teoreettinen
viitekehys tukee tutkimuksesta saatuja tuloksia, ndin ollen tutkimusta voidaan pitaa

mielesténi pitaa luotettava.
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9.2 Tutkimuksen onnistuminen

Mielestéani tutkimukseni on onnistunut. Opinndytetyon tavoitteena oli 16yta4 kehitetta-
via asioita Hennes & Mauritz Mikkelissd, jotka voitaisiin ottaa kayttddn ennen Great
Place to Work kilpailun alkua. Opinnédytetyon paatutkimusongelmana oli mill& tavoin
Hennes & Mauritz Mikkeli sijoittuisi kilpailussa mahdollisimman korkealle. Alaon-
gelmina oli selvittdd kuinka luottamus ja vuorovaikutus toimivat tyoyhteisossa seka
kokevatko vastaajat ylpeytta tydskentelysta Hennes & Mauritzilla.

Tutkimuksessa toteutui tapaustutkimukselle ominaiset piirteet, eli saatiin pienesté
kohteesta paljon aineistoa, jotta pystyttéisiin selittdmaan miksi jokin asia onnistuu tai
ei onnistu. Tapaus on tdssa hetkessa tapahtuva ilmid, joka toteutetaan luonnollisessa

ymparistossa (Kananen 2013, 54).

Tutkimustuloksista kéavi ilmi, ettd tyontekijat eivat saa tarpeeksi palautetta tyostaan.
Vuorovaikutus ja tydilmapiiri koettiin erittain hyvaksi, mutta tiedon kulkuun ja paivit-
taisiin tavoitteisiin toivottiin selkedé ja organisoidumpaa otetta. Luottamus koettiin
erittain hyvana Hennes & Mauritz Mikkelissa, joka on tirkein asia vuorovaikutuksen
ja ammattiylpeyden rakentumisessa. Néiden tutkimustulosten perusteella kehittdmis-
ehdotuksiksi ehdotettiin palautelaatikkoa ryhmékehityskeskustelut seka paivarutiinien
selkeytysta. Mielestani tutkimusongelmaan 16ydettiin ratkaisu seka tavoitteet saavutet-
tiin. Naihin vedoten tutkimusta voidaan pitad onnistuneena. Mielesténi saatuja tutki-
mustuloksia voidaan soveltaa muihin Hennes & Mauritz myymaloihin, koska kysely-
tutkimus tehtiin kolmeen muuhun myymalaan Mikkelin lisaksi. Mielestani tuloksia

tulee kuitenkin soveltaa erittain harkiten eika tuloksia voida yleistaa.

Opin opinndyteprosessin aikana kuinka tarkeéd luottamuksen rakentuminen on toimi-
vassa tydyhteisdssé. Opin, ettd vuorovaikutus toimii vasta kun luottamus on rakennet-
tu. Monissa viitekehyksen kirjallisuudessa juuri luottamus oli tarkein rakennusaine
kuten Ristikangas ja Ristikangas (2010) ja Nissinen (2004) painottavat. Mielesténi
viitekehyksessa esitetyt asiat tukevat tutkimusongelmaa sekd auttoivat padsemaan
tavoitteisiin. Viitekehyksen avulla on ymmérrettavissa, ettd luottamus on térkein asia
rakennettaessa toimivaa tydyhteisod seké, ettd luottamuksen syntymiseen auttaa toi-
miva vuorovaikutussuhde kaikkien tydyhteison jasenten kanssa. Vaikka esimies on

suunnan- sekd esimerkinantaja, toimiva vuorovaikutus on kaikkien tyontekijoiden
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vastuulla. Ammattiylpeys koetaan bréandin tuoman ylpeyden kautta. Jos tekisin jotakin
toisin, ryhmittelisin kyselytutkimuksessa kysymykset viitekehykseni mukaan, eli luot-
tamus ja vuorovaikutus tyOyhteisossa seka ammattiylpeys. Liittdisin myds avoimet
kysymykset ryhmitykseen mukaan. Empiirinen osa tukee viitekehystd, koska viiteke-
hyksen osa-alueet ovat Great Place to Workin tarkeimmat kriteerit, tten tutkimusta

voidaan pitad onnistuneena.

Tutkimus oli erittdin ajankohtainen, Great Place to Work kilpailun vuoksi. Asiat, jotka
ilmenivat tutkimustuloksista, ovat olennaisia tydyhteison kehittamiseksi ja tutkimus

olisi ollut merkittava ilman Great Place to Work kilpailuakin.

Koin haastattelujen tekemisen todella mielenkiintoiseksi. Toteutin ne hyvien tydkave-
reiden kanssa, mutta roolini oli aivan uudenlainen. Uskon, ettd tutkimuksen kannalta
oli hyodyllista, ettd tyoskentelen itse Hennes & Mauritzilla. Tamd, koska meilla on
paljon sisdista sanastoa, jota vain tyontekijat ymmaértdvat ja he pystyivat puhumaan
minulle vapaammin, seka luottamaan siihen ettd ymmarran heitd. Pyrin kuitenkin Kir-
jaamaan haastattelutulokset, niin ettd omat késitykseni asioista eivét vaikuttaisi tulok-
siin. Tein tutkimusta ensimmaista kertaa, joka voidaan katsoa heikentédvéna seikkana.
En kuitenkaan usko, etta se on vaikuttanut lopullisiin tuloksiin.

10 LOPUKSI

Opinnéaytety6 aiheeni sain esimieheltani esittdessa toiveeni, ettd haluaisin tehd& opin-
naytetyoni Hennes & Mauritz Mikkelista. Opinnaytetyéprosessi kesti noin puolitoista
vuotta ja en ole tydskennellyt tuona aikana Hennes & Mauritz Mikkelissd. Koen ta-

man positiivisena seikkana, olen saanut sitd kautta etdisyytta tutkittaviin asioihin.

Palautteenanto koetaan aina organisaatiossa vaikeaksi, niinpa sen kéyttoonotto on
varmasti alkuun haasteellista. Uskon kuitenkin ettd kehittdmisehdotukset ovat sellaisia
joita ei aiemmin ole kokeiltu ja ne saavat positiivisen vastaanoton. Koska palaut-
teenantoa toivottiin, uskon myds, ettd kun toimivat tyokalut saadaan kayttoon, palaut-
teenannosta muodostuu paivittainen rutiini ryhmakehityskeskustelujen ja palautelaati-

kon myota.



113
Paivarutiinien selkeytykseen ja tiedon kulku on kaikkien vastuulla. On tarkeaa ym-
maértad esimerkiksi yhteisten palavereiden tarkoitus ja mahdollisuus tuoda esille kehi-
tyskohteita ja ndkemyksid. Uskon, ettd tyontekijan joutuessa itse kertomaan paivan
kulusta, tavoitteet konkretisoituvat. Uskon myos, ettéd tuotaessa ongelma selkeasti esil-

le, vuorovaikutuksen merkitys ymmarretdan paremmin.

Tama tutkimus sivuaa tyon osaamiseen liittyvid seikkoja hyvin véhén. Mielestani
osaamisen kehittdminen kasvattaa ammattiylpeyttd. Ehdotan jatkotutkimukseksi tyon-
tekijéiden osaamisen tutkimista, ovatko he tyytyvdisia osaamiseensa ja kuinka he ha-
luaisivat kehittdd omaa ammattiosaamistaan. Seuraava tutkimus tulee toteutumaan
Great Place to Workin toteuttamana vuonna 2015. Mielenkiintoista on ndhda nouse-
vatko Mikkelin myymalan osalta samat kehittamisehdotukset esille, vai pystymmeko

vaikuttamaan saatuihin tuloksiin seuraavan vuoden aikana.
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LIITE 1.
Kyselyn saatekirje

Kysely- tutkimus ”Kuinka Hennes & Mauritz olisi paras tyopaikka?”

Hei!

Olen Hanna Kaartinen ja tydskentelen Hennes & Mauritz Mikkelissa. Télla hetkella

olen opintovapaalla ja opiskelen Mikkelin AMK:ssa ylempaa AMK - tutkintoa.

Opinndytetydaiheeni on “Kuinka Hennes & Mauritz olisi paras tyopaikka”. H&M
osallistuu Great Place to Work Instituten jarjestamaan kilpailuun, jossa valitaan vuo-
sittain parhaat tyopaikat eri kokoluokissa. Tavoitteena H&M:lla on olla Suomen paras

tyopaikka 2015 suurten organisaatioiden sarjassa (vahintdan 500 tyontekijaa).

Opinnéaytetyoni tueksi olen tehnyt kyselyn, jolla kartoitan tyontekijoiden nakemyksia
H&M:sta tydpaikkana talla hetkella ja mahdollisia parannusehdotuksia. Tuomalla
esille ja toteuttamalla néita kehitysehdotuksia, parannamme mahdollisuuksiamme me-

nestyé Great Place to Work — kisassa.

Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Vastauksista ei myoskaan kay ilmi

vastaajan henkilollisyys.

Kiitan arvokkaasta vastauksestanne!

Hanna Kaartinen



LITE 2(2).

Paras tyopaikka-tutkimus kyselylomake

Kyselytutkimus: Kuinka Hennes & Mauritz olisi paras tyopaikka?

Ympyréi vastausvaihtoehdoista mielestasi sopivin, esim. kuinka tyytyvainen olet ky-

seiseen asiaan tai valitse mielipidettési vastaava vaihtoehto.

Vastausasteikko 1=Taysin eri mieltad
2= Jokseenkin eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta

5= Tdysin samaa mielta

Sukupuoli mies [ nainen []

Ika 18-25 [ 26-35 [ 36-45 [ yli 45 [

Missé myymal&ssa tyoskente-
let

Kuinka kauan olet tyoskennellyt H&M:114?

alle vuoden [ 1-2 vuotta [ 3-4vuotta [1  5-6vuotta [ yli

6 vuotta [

Tydsuhteeni on

madradaikainen ]

]

tarvittaessa tyohon kutsuttava

vakituinen L]



LITE 2(2).
Paras tyopaikka-tutkimus kyselylomake

Viimeisin koulutukseni
peruskoulu
lukio

ammatillinen perustutkinto

0 N R N R

ammattikorkeakoulu

jokin muu, mika

Mika seikka sai sinut hakemaan H&M:lle tdihin?

(\Valitse yksi tai useampi vaihtoehto)

ystavén puheet
tyopaikkailmoitus
H&M:n imago
tyon mielekkyys

(0 I R N R N A

palkkaus

jokin muu asia, mika?

Vastaako ty6 koulutustasi? kylla [ Ei U

Taysin Téysin

eri mielta samaa mielta

1 2 3 4

Ty6ilmapiiri on mielestani hyva 1 2 3 4
Vuorovaikutus toimii tyépaikalla hyvin 1 2 3 4
Muiden tyontekijoiden tuki on tarkeda 1 2 3 4
Koen luottamusta organisaatioon 1 2 3 4

Olen ylped organisaation imagosta 1 2 3 4



LIITE 2(3).
Paras tyopaikka-tutkimus kyselylomake

Esimieheni on hyvé tydssaéan 1 2 3 4

Saan palautetta tyostéani

Tyo6tani arvostetaan

Voin vaikuttaa tyohoni liittyviin asioihin tarpeeksi
Luotan esimieheeni

Luotan tydtovereihini

Koen, ettd minuun luotetaan

Koen, ettd minua kunnioitetaan

N T = T = = e T = =
NN NN NN
W W o w W W W ¢y
e S N > T S N N N S

Koen oikeudenmukaisuutta tydsséni

Tyollani on tarkoitus
Tyoni on mielekésta
Tyo6tehtavani ovat riittdvan monipuolisia

Olen ylped tekeméstani tyosta

T S S =Y
N oo NN
w W W W w
O N O N Y

Pystyn vaikuttamaan ty6llani tydpaikkani tulokseen

Olen tyytyvdinen tyoaikoihin 1 2 3 4
Minulla on etenemismahdollisuuksia ty6ssani 1 2 3 4
Tyoni on tarpeeksi haastavaa ja antaa mahdollisuuden

kehittad itseani 1 2 3 4
Tyoni kuormittaa minua liikaa 1 2 3 4
Palkkani on maaraytynyt oikeudenmukaisin

perustein 1 2 3 4
Palkkani kannustaa minua tekemé&én

tyoni paremmin 1 2 3 4
Palkkaus vastaa toiveitani 1 2 3 4
Palkkaus jarjestelmaa tulisi muuttaa 1 2 3 4

Koen tydsuhteen jatkuvuuden varmaksi 1 2 3 4



LIITE 2(4).
Paras tyopaikka-tutkimus kyselylomake
Néen itseni tydskentelemassa
H&M:11a viiden vuoden péasta 1 2 3 4

Mitka asiat tekevét mielestasi yleensé parhaan tyopaikan?

Mika on parasta Hennes & Mauritzilla tyoskentelyssa?

Mité asioita muuttaisit tydssasi?

Kuinka aiot itse vaikuttaa omalla tyollasi, ettd Hennes & Mauritz olisi paras tyopaik-

ka?

Mitd muuta haluaisit sanoa H&M:sté tyopaikkana?




LITE 3(2).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 2. Vastaajan sukupuoli

Lukumaara | Prosenttia

Nainen
Mies
Y hteensa

19
2
21

90,5
9,5
100,0

TAULUKKO 3. Vastaajan ikaryhma

Lukumaaré | Prosenttia
18-25 12 57,1
26-35 33,3
36-45 9,5
Yhteensa 21 100,0
TAULUKKO 4. Myymala

Lukumaaré | Prosenttia | Prosenttia

kaikista |vastanneista

Oulu 8 38,1 40,0
\Varkaus 4 19,0 20,0
Mikkeli 4 19,0 20,0
Joensuu 4 19,0 20,0
Yhteensa 20 95,2 100,0
Ei vastausta 1 4,8
Yhteensa 21 100,0

TAULUKKO 5. Tydvuosien maara

Lukumé&érd | Prosenttia
Alle vuoden 3 14,3
1-2 vuotta 6 28,6
3-4 6 28,6
5-6 3 14,3
yli 6 vuotta 3 14,3
Y hteensa 21 100,0




LITE 3(2).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 6. Vastaajan tydsuhteen muoto

Lukumaara | Prosenttia
madardaikainen 3 14,3
tarvittaessa tyohon kutsuttava 1 4,8
vakituinen 17 81,0
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 7. Vastaajan koulutus

Lukumaaré | Prosenttia
peruskoulu 2 9,5
lukio 4 19,0
ammatillinen perustutkinto 7 33,3
ammattikorkeakoulu 8 38,1
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 8. Miké seikka sai sinut hakemaan H&M:lle tdihin?

Lukumaaré | Prosenttia
Ystavan puheet 2 9,1
Imago 3 13,6
TyoOpaikkailmoitus 9 40,9
Tyon mielekkyys 8 36,4
Y hteensa 22 100,0

TAULUKKO 9. Vastaako tyd koulutustasi

Lukumaara |Prosenttia | Prosenttia
kaikista [vastanneista

Kylla 9 42,9 47,4
Ei 10 47,6 52,6
Vastanneita 19 90,5 100,0
Ei vastausta 2 9,5

Kaikki yhteensa 21 100,0




LITE 3(3).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 10. Tyoéilmapiiri on mielestani hyva

Lukumaéara [Prosenttia
Jokseenkin samaa mielta 13 61,9
Taysin samaa mielta 8 38,1
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 11. Vuorovaikutus toimii tyopaikalla hyvin

Lukuméaara | Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 5 23,8
Jokseenkin samaa mielta 13 61,9
Tdaysin samaa mielta 3 14,3
Yhteensa 21 100,0

TAULUKKO 12. Muiden tyontekijoiden tuki on tarkeaéd

Lukumaard | Prosenttia

Jokseenkin samaa mielta 4 19,0
Taysin samaa mielta 17 81,0
Y hteensa 21 100,0
TAULUKKO 13. Koen luottamusta organisaatioon

Lukumaara |Prosenttia| Prosenttia

kaikista [vastanneista

Jokseenkin eri mielta 2 95 10,0
Jokseenkin samaa mielta 12 571 60,0
Taysin samaa mielta 6 28,6 30,0
\/astanneita 20 95,2 100,0
Ei vastausta 1 4,8
Kaikki yhteensi 21| 1000




LITE 3(4).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 14. Olen ylpea organisaation imagosta

Lukumaara | Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 3 14,3
Jokseenkin samaa mielta 12 57,1
Taysin samaa mielta 6 28,6
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 15. Esimieheni on hyva tydssaan

Lukumaara |Prosenttia
Jokseenkin eri mieltad 3 14,3
Jokseenkin samaa mielta 7 33,3
Taysin samaa mielta 11 52,4
Y hteensa 21 100,0
TAULUKKO 16. Saan palautetta tyostani

Lukumaara [Prosenttia
Taysin eri mieltd 1 48
Jokseenkin eri mielta 5 23,8
Jokseenkin samaa mielta 12 57,1
Tdaysin samaa mielta 3 14,3
Y hteensa 21 100,0
TAULUKKO 17. Ty6tani arvostetaan

Lukumaara [Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 6 28,6
Jokseenkin samaa mielta 6 28,6
Taysin samaa mielta 9 42,9
Y hteensa 21 100,0




LITE 3(5).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 18. Voin vaikuttaa tyéhoni liittyviin asioihin tarpeeksi

Lukumaara Prosenttia

Jokseenkin eri mielta 6 28,6
Jokseenkin samaa mielta 9 42,9
Taysin samaa mielta 6 28,6
Yhteensa 21 100,0
TAULUKKO 19. Luotan esimieheeni

Lukumaara [Prosenttia
Jokseenkin eri mieltad 1 48
Jokseenkin samaa mielta 6 28,6
Taysin samaa mielta 14 66,7
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 20. Luotan tydtovereihin

Lukumaara [Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 1 4.8
Jokseenkin samaa mielta 8 38,1
Tdaysin samaa mielta 12 57,1
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 21. Koen, ettd minuun luotetaan

Lukumaara |Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 1 48
Jokseenkin samaa mielta 9 42 9
Taysin samaa mielta 11 52,4
Y hteensa 21 100,0




LIITE 3(6).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 22. Koen, ettd minua kunnioitetaan

Lukumaara |Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 2 9,5
Jokseenkin samaa mielta 9 42,9
Taysin samaa mielta 10 47,6
Yhteensa 21 100,0

TAULUKKO 23. Koen oikeudenmukaisuutta tygssani

Lukumaara | Prosenttia
Jokseenkin eri mieltad 4 19,0
Jokseenkin samaa mielta 9 429
Taysin samaa mielta 8 38,1
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 24. Tyollani on tarkoitus

Lukumaara [Prosenttia
Taysin eri mieltd 1 48
Jokseenkin samaa mielta 10 47,6
Tdaysin samaa mielta 10 47,6
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 25. Tyoni on mielekéasta

Lukumaara [Prosenttia

Jokseenkin eri mielta 1 48
Jokseenkin samaa mielta 9 429
Taysin samaa mielta 11 52,4

Y hteensa 21 100,0




LITE 3(7).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 26. Ty6tehtavani ovat riittdvan monipuolisia

Lukumaara Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 2 9,5
Jokseenkin samaa mielta 8 38,1
Taysin samaa mielta 11 52,4
Yhteensa 21 100,0

TAULUKKO 27. Olen ylpea tekemastani tydsta

Lukumaara [Prosenttia
Jokseenkin eri mieltad 2 9,5
Jokseenkin samaa mielta 7 33,3
Taysin samaa mielta 12 57,1
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 28. Pystyn vaikuttamaan tyéllani tyopaikkani tulokseen

Lukumaéara Prosenttia
Jokseenkin samaa mielta 8 38,1
Tdysin samaa mielta 13 61,9
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 29. Olen tyytyvainen tyoaikoihin

Lukumaara |Prosenttia

Taysin eri mielta 1 4,8
Jokseenkin eri mielta 5 23,8
Jokseenkin samaa mielta 12 57,1
Taysin samaa mielta 3 14,3

Y hteensa 21 100,0




LIITE 3(8).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 30. Minulla on etenemismahdollisuuksia tyodssani

Lukumaaré |Prosenttia| Prosenttia

kaikista [vastanneista

Jokseenkin eri mielta 2 9,5 10,0

Jokseenkin samaa mielta 11 52,4 55,0

Tdaysin samaa mielta 7 33,3 35,0

\Vastanneita 20 95,2 100,0
Ei vastausta 1 4,8
Kaikki yhteensa 21 1000

TAULUKKO 31. Tyoni on tarpeeksi haastavaa ja antaa mahdollisuuden kehit-
taa itseani

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mielta 1 4,8
Jokseenkin eri mielta 1 4,8
Jokseenkin samaa mielta 13 61,9
Taysin samaa mielta 6 28,6
Yhteensa 21 100,0

TAULUKKO 32. Ty6ni kuormittaa minua liikaa

Lukumaara |Prosenttia
Taysin eri mieltd 8 38,1
Jokseenkin eri mielta 7 33,3
Jokseenkin samaa mielta 6 28,6
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 33. Palkkani on maaraytynyt oikeudenmukaisin perustein

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mielta 4 19,0
Jokseenkin eri mielta 3 14,3
Jokseenkin samaa mielta 6 28,6
Tdysin samaa mieltd 8 38,1
Yhteensé 21 100,0




LITE 3(9).

Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 34. Palkkani kannustaa minua tekemé&an tyoni paremmin

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mieltd 5 23,8
Jokseenkin eri mielta 6 28,6
Jokseenkin samaa mielta 9 42,9
Taysin samaa mielta 1 4,8
Yhteensa 21 100,0

TAULUKKO 35. Palkkaus vastaa toiveitani

Lukumaara [Prosenttia
Taysin eri mieltd 7 33,3
Jokseenkin eri mielta 10 47,6
Jokseenkin samaa mielta 4 19,0
Y hteensa 21 100,0

TAULUKKO 36. Palkkausjarjestelmaa tulisi muuttaa

Lukumaaré | Prosenttia
Taysin eri mielta 1 4,8
Jokseenkin eri mielta 6 28,6
Jokseenkin samaa mielta 8 38,1
Taysin samaa mielta 6 28,6
Yhteensa 21 100,0

TAULUKKO 37. Koen tydsuhteen jatkuvuuden varmaksi

Lukumaara | Prosenttia
Jokseenkin eri mielta 3 14,3
Jokseenkin samaa mielta 7 33,3
Taysin samaa mielta 11 52,4
Y hteensa 21 100,0




LIITE 3(10).
Tutkimustulosten yhteenvetotaulukot

TAULUKKO 38. Néen itseni tyoskentelemassa H&M:11a viiden vuoden paasta

Lukumaara Prosenttia
Taysin eri mielta 4 19,0
Jokseenkin eri mielta 3 14,3
Jokseenkin samaa mielta 10 47,6
Taysin samaa mielta 4 19,0
Yhteensa 21 100,0




LITE 4(1).
Haastattelukysymykset

Miksi hait H&M:lle t6ihin?
Miten hyvin tyosi vastaa koulutustasi?

Millaiseksi koet ty6ilmapiirin tyopaikallasi?

Millaiseksi koet vuorovaikutuksen tydyhteiséssasi?

Millaiseksi koet kunnioituksen ilmapiirin tyopaikallasi? Miten se ilmenee?

Millaiseksi koet oikeudenmukaisuuden tyopaikallasi? Tai Miten oikeudenmukaisia

tyOpaikallasi mielestasi ollaan?

Minkaélaista ylpeytta koet tyoskentelystd H&M:114?

Miten koet luottamusta organisaatiota kohtaan?

Kuinka koet esimiehen tydssési, enté johto?
Millaiseksi kuvailisit yhteistyoté esimiehesi kanssa tyohosi liittyvissa asioissa?

Minkaélaista palautetta saat tyostasi?

Minkaélaisia etenemismahdollisuuksia tydssasi on?
Kuinka varmana pidat tyosuhteen jatkumista?

Miten oikeudenmukainen palkkaus on?

Minkaélaisia haasteita koet ty0ssasi?

Mitka asiat vaikuttavat tyon mielekkyyteen?
Mika tyossasi on parasta?

Minkalaisissa tilanteissa koet stressié tyossasi?
Né&etko itsesi H&M:II4 viiden vuoden paasta?
Mitka asiat tekevat parhaan tydpaikan?

Mitka asiat kaipaisivat muutosta tyopaikallasi?

Mita aiot itse tehdd, jotta Hennes & Mauritz olisi paras tyopaikka?



LIITES.
Ryhmékehityskeskustelulomake

Ryhmakehityskeskustelu

Aika
Paikka

Osallistujat

1. Edellisen ryhmékehityskeskustelun tavoitteet

2. Paastiinko tavoitteisiin

3. Asiat joita tdndén kasitellaan

4. Tamén ryhmakehityskeskustelun tavoitteet

5. Toimenpiteet




