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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Toimiva tyoyhteis6 koostuu tyéntekijoiden lisaksi hyvéasta johtamisesta, avoi-
mesta vuorovaikutuksesta seka toimivasta tydnorganisoinnista. Keskindinen
luottamus ja arvostus, mielipiteiden ilmaisu ja mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyotehtavaansa ovat toimivan tyoyhteison tunnusmerkkeja. Toimiva tydyhteiso
edistaa tyohyvinvointia ja sitd kautta vaikuttaa positiivisesti koko yrityksen tu-
lokseen. Tahan ei kuitenkaan paadyta itsestadn, vaan toimivan tydyhteison
eteen on tehtava toita. (Kaivola 2003, 142-143.)

Tybyhteisda ja sen hyvinvointia kehitettdessa on tarkead, etta esimiestaso
suhtautuu hankkeeseen tosissaan ja suunnitelmallisesti. Ensiksi on tehtava
nykytilakartoitus, sen jalkeen laadittava kehityssuunnitelma ja vasta taman
jalkeen ryhdytaan itse kehitystydhon. Esimiesten sitoutuminen onkin tarkeaa
ja ilman sitd, useat hankkeet hiipuvat. (Koskensalmi & Lauttio 2002.) Tydhy-
vinvointia kehitettdessa, on oleellista, ettd myos johdon ja esimiesten toiminta

asetetaan kehityskohteeksi. (Leppanen 2002).

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa Bilteman Jyvaskylan toimipisteen henki-
I6kunnan ja johdon kasityksia tydyhteison tamanhetkisesta toiminnasta ja hy-
vinvoinnista seké antaa esimiehille keinot vaikuttaa naihin. Nykytilakartoitus
tehddan haastattelemalla kolmea Bilteman Jyvaskylan toimipisteen esimiesta
ja kuutta tyontekijaa.

Teoreettisen viitekehyksen sisaltd perustuu tutkijoiden vahvaan esiymmarryk-
seen Bilteman Jyvaskylan yksikon tydhyvinvoinnin nykytilasta seka sen kes-
keisista kehitystarpeista. Tutkijat ovat tytéskennelleet kohdeyrityksessa yh-
teensa kolmen vuoden ajan. Tutkijat tarjosivat opinnaytetyoaihetta Bilteman
Jyvaskylan yksikon johdolle kevaalla 2007, jonka jalkeen havainnointi tydyh-
teisOn toimivuutta ja hyvinvointia kohtaan alkoi. Tutkimusongelma sai lopulli-
sen muotonsa syksylla 2007, jolloin tutkimusaineistoa ryhdyttiin keraamaan.



Tutkimusongelmaksi muodostui kysymys:

Miten esimies voi vaikuttaa tydyhteison hyvinvointiin Jyvaskylan Biltemassa?

Tutkimusongelmaa tukevia kysymyksia ovat:

Mik&a on esimiestyon nykytila Jyvaskylan Biltemassa?

Mik& on Jyvaskylan Bilteman henkildkunnan késitys tyohyvinvoinnin nykytilas-
ta?

Mitk&a ovat tydhyvinvoinnin kannalta tarkeimmat kehityskohteet Jyvaskylan

Biltemassa?

1.2 Toimeksiantajayritys: Biltema Oy

Biltema on koko perheen tavaratalo, jonka tuotevalikoimiin kuuluu yli 17 000
erilaista tuotetta. Alun perin Biltema on perustettu ruotsalaisen Sten-Ake Lind-
holmin halusta tarjota edullisempia autonvaraosia. Bilteman tuotevalikoimaa
on vuosien mittaan laajennettu runsaasti. Biltema on nykypaivana Pohjois-
maiden suurin yritysryhma autonvaraosien, tyokalujen ja kemikaalien markki-

noilla. (Biltema — Menestystarina n.d.)

Biltema on jakanut tuotevalikoimansa kahdeksaan osastoon: koti, vapaa-aika,
vene, rakentaminen, tekniikka, tyokalut, kemikaalit ja auto. Yritys elaa jatku-
vassa muutoksessa ja painopiste on siirtymassa pois tuotteista, joiden myy-
mista varten yritys on alun perin perustettu. (Biltema n.d.)

Linkdpingissa vuonna 1963 perustettu Biltema on laajentunut postimyyntiyri-
tyksesta koko Pohjoismaat kattavaksi tavarataloketjuksi. Yhteensa Biltemalla
on 37 myymalaa, joista Suomessa kahdeksan. Suomen Biltema-tavaratalot
sijaitsevat talla hetkella Helsingissé, Espoossa, Kaarinassa, Tampereella,
Kempeleella, Lappeenrannassa, Raisiossa ja Jyvaskylassa. Bilteman kasvu-
vauhti on kova ja se ndkyy myds vahvana jalansijana Suomen markkinoilla.

(Yritys kasvussa n.d.)



Bilteman tavaratalot ovat kauppiasvetoisia. Jyvaskylassa kauppiaana toimii
Sami Salmi, jonka alaisuudessa on talla hetkella 19 henkil6a. Jyvaskylan liike
on avattu 2006 maaliskuussa. Jo pelkastaan vuoden 2006 aikana myymalan
henkilokunnassa on tapahtunut vaihdoksia ja tuotevalikoima on seka lisdanty-
nyt ettd muuttunut merkittavasti. Ta&ma antoi tutkijoille halun ryhtya tutkimaan

yrityksen tamanhetkista tydyhteisdn seké johtamisen tilaa.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on toteutettu kayttden hyvaksi kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
menetelmaa. Sen lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Yksi kvali-
tatiivisen tutkimuksen perusajatuksista onkin kohteen tutkiminen mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimusmenetelman pyrkimys on
l6ytaa uusia nakdkulmia jo olemassa oleviin vaittamiin sen sijaan, etta se vain
todentaisi jo olemassa olevia totuuksia. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2004,
152.)

Laadullinen menetelmé& mahdollistaa tydyhteisén nykytilan tarkastelun ja li-
saksi se jattdd enemman tilaa henkiloston ajatuksille kuin maarallinen mene-
telmé. Koska tutkimuksessa kasitellaan henkildstéjohtamista myds viestinnan
ja ilmapiirin nékdkulmista, antaa laadullinen tutkimusmenetelma haastateltavil-
le mahdollisuuden kuvailla esimerkkeja ja tilanteita omin sanoin. Kvalitatiivisel-
le tutkimukselle ominaista on myds kohdejoukon valitseminen tarkoituksella -
ei satunnaisotoksen menetelméaa kayttaen. Laadullisessa tutkimuksessa pu-

hutaankin harkinnanvaraisesta naytteesta. (Mts.155.)

Tutkimus toteutetaan teemahaastattelua hyvaksikayttden. Teemahaastattelu
on niin sanottu puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelutyyppien jaottelussa
teemahaastattelu sijoittuu lomake- ja avoimen haastattelun valimaastoon.
Teemahaastattelu mahdollistaa monipuolisempien vastauksien saamisen, silla
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat, mutta aihepiiri on selvilla.
Haastattelurungon olemassaolo on kuitenkin suotavaa, ettei haastattelu paase

lipsumaan aihealueen ulkopuolelle. (Mts.197.)



Koska ihmiset tulkitsevat kysymyksia ja asioita aina omasta nakokulmastaan
ja vallitsevien olosuhteiden mukaan, teemahaastattelu antaa hyvan mahdolli-
suuden vastausten syvaluotaamiseen (mts.151). Teemahaastattelun etuna
on, ettd haastateltava voi tuoda asioita esille varsinaisten kysymysten ulko-

puolelta.

Valitsimme haastateltaviksi seka kuukausi- etta tuntipalkkalaisia, miehia ja
naisia, esimiehia ja tyontekijoita, jotta saisimme kokonaisvaltaisen kasityksen
tutkimusongelmasta. Haastatteluihin oli varattu aikaa noin tunti yhta haastatte-
lua kohden. Haastateltavat on numeroitu satunnaisesti haastattelujarjestyk-
seen nahden, joten yksittaiset vastaukset eivat ole tunnistettavissa. Esimiehil-
le ja tyontekijdille laadittiin hieman toisistaan poikkeavat haastattelurungot,

jotka ovat litteena taman tutkimuksen lopussa. (Ks. liite 1 ja liite 2.)

1.4 Opinnaytety6n rakenne

Tutkimuksen johdanto-osassa kuvataan tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuson-
gelma. Lisaksi johdanto-osassa esitellddn toimeksiantajayritys ja kaytetty tut-
kimusmenetelm&. Johdanto-osuuden tarkoituksena on antaa lukijalle vastauk-

set kysymyksiin, miksi ja miten tdma tutkimus on toteutettu?

Teoreettinen viitekehys koostuu tyohyvinvoinnin kehittdmisesta esimieslahtoi-
sesti sek& henkilostdjohtamisen perusteista. Tutkimuksen empiriaosuudessa
kaydaan haastattelutulokset lapi teemoittain. Teemat ovat samassa jarjestyk-
sessé kuin luvussa kolme, joten lukijan on helppo etsia referenssia aiheeseen.
Sanasta sanaan lainatut sitaatit valottavat haastattelun tunnelmaa seka ku-
vaavat haastattelutilannetta.

Luvun viimeisessa kappaleessa analysoidaan haastattelun tuloksia ja pohdi-
taan syita esiin tulleisiin ilmiodihin. Kappaleen tarkoituksena on vastata tutki-
musongelmaan ja antaa Bilteman Jyvaskylan yksikon esimiehille keinot tyohy-

vinvoinnin kehittdAmiseen. Luvussa viisi arvioidaan tutkimuksen validiteettia ja



;
reliabiliteettia. Luvussa arvioidaan myos koko tutkimuksen onnistumista seké

kaydaan lapi tutkijoiden omia mietteita tutkimustyon synnysta.



2 ESIMIESTYO

2.1 Johtamistyylit

"Johtajuus on sitd, etta saa ihmiset tekemé&an sellaistakin, mita he
eivat muuten haluaisi tehda ja viela pitamaan siitd.” (Hokkanen &
Stromberg 2003, 105).

Johtamisesta puhuttaessa puhutaan yleensa joko asioiden tai ihmisten johta-
misesta. Englanniksi ihmisten johtamisesta kutsutaan leadershipiksi ja asioi-
den johtamisesta managementiksi. Kumpaakin koulukuntaa tarvitaan, ja sano-
taankin, etta kaikki managerit eivat ole liidereita eivatka kaikki liiderit ole ma-
nagereita. Kuviossa 1 kaydaan lapi yleisimmat johtamistyylit Blaken ja Mouto-

nin johtamisruudukon avulla. (Mts. 105.)

&

1/9 9/9

ihmisten

) 5/5
merkitys

111 an

tuotannon merkitys

KUVIO 1. Managerial Grid (Viitala 2003, 80)

Autoritaarinen johtamistyyli: 9/1

Autoritaarinen tyyli on hyvin johtajakeskeinen. Kaikki vaikutusvalta ja valvonta
on johtajalla. Tyyli on hytkk&aava ja etainen, ja se aiheuttaa usein kaunaa, pel-
koa ja riitaa. Tyon laatu on kuitenkin usein hyva. (Viitala 2003, 78.)

Esimies my6s kayttaa valtaansa usein vaarinkin ja esimerkiksi aliarvioi alaisi-
aan ja painostaa heita tyoskentelemaan haluamallaan tavalla. Pakon edessa

alaiset tekevat kuten kasketaan ja turhautuvat potiessaan motivaation puutet-
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ta. Esimiesta pelatdan enemman kuin kunnioitetaan. (Hokkanen & Strémberg
2003, 105.)

Demokraattinen eli ihmiskeskeinen johtamistyyli: 1/9

Demokraattinen johtamistyyli on nimenséd mukainen, ja siind enemmisto on
aina oikeassa. Yhteistyon ja luottamuksen siivittamina henkildstdé myods osallis-
tuu paatoksentekoon. Taméa myds motivoi henkilokuntaa, ja tybilmapiiri on
usein joustavampi kuin autoritaarisessa johtamistyylissa. Ongelmana on kui-
tenkin paatoksenteon hitaus ja se, etta paatoksentekomekanismi voi aiheuttaa
saroja ilmapiiriin. (Mts. 105-106.)

Ihmiskeskeisessa johtamistyylissd ihmisten tarpeet ovat tuotosta tarkeampia,
ja johtaja luottaa alaisiinsa. Johtaja on usein myds lammin hahmo ja auttaa
mielellaan. limapiiria ei haluta rikkoa. Taman seurauksena ristiriidat siirretaan
syrjaan kasittelemaétta niitéd. Kukaan ei varsinaisesti pida asioita hallinnassa,
joten seurauksena on lammin, mutta turvaton ilmapiiri. (Viitala 2003, 80.)

Johtamisvastuun valttaminen: 1/1

Johtajan tehtava on lahinna vain valittaa alaisilleen valttamatonta tietoa. Han
ei puutu juuri mihinkdan ja héan luovuttanut. Tasta syysta alaiset etsivat usein
joukostaan epavirallisen johtajan. (Mts. 81.) Johtaja tekee tyota juuri sen ver-
ran, etta saa pitaa tyopaikkansa. Inmiset tai tuotanto eivat kiinnosta hanta juuri
lainkaan, ja johtamistyyli on enemman vastuunpakoilua kuin johtamista. (Hok-
kanen & Stromberg 2003, 132.)

Traditionaalinen johtaminen: 5/5

Traditionaalisessa johtamistyylissa tyontekijdilla on tilaa omaan ajatteluun ja
johtaja antaa mahdollisuuden omien ratkaisujen tekoon. Pohjaten aikaisempiin
kokemuksiinsa han myds asettaa henkilokunnalle kohtuullisia tavoitteita. Pa-
lautteenanto kuuluu johtamiseen arkipaivaan. Traditionaalisella johtajalla on
taipumusta tehda kompromisseja. Muutostilanteissa yritetdan pitaytya van-

hoissa, hyviksi koetuissa toimintamalleissa uusien sijaan. (Viitala 2003, 81.)
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Ihannejohtaminen: 9/9
Ihannejohtaminen huomioi maksimaalisesti seké ihmiset ettd tuotokset. Tyon-
tekijat ovat motivoituneita ja tavoitteet koetaan yhteisiksi. Luottamus ja arvos-
tus ovat vallitsevia kasitteita inmissuhteissa. (Hokkanen & Strémberg 2003,
132))

Johtaja tarkastelee toimintaa oppimisen nakokulmasta ja osallistuttaa myds
alaisensa siihen. Ristiriidat kasitellaan ja niistd koetetaan saada hyotya irti.
Johtajan kypsa suhde alaisiinsa, pyrkimys jatkuvaan kehitykseen ja luovuus

ovat ohjaavia piirteita. (Viitala 2003, 81.)

Blaken ja Moutonin ruudukko on saanut myds kritiikkid osakseen, kuten myés
monet muutkin kahden ulottuvuuden mallit. Niiden on sanottu sulkevan pois
muita johtamiseen vaikuttavia asioita ja sekoittavan tavoitteita ja keinoja kes-
ken&an. Mallit ovat pelkistavia, joten ne eivat pysty huomioimaan esimerkiksi
tilannetta, organisaation rakennetta tai johtamisen siséllollista rikkautta. Mallit
antavat kuitenkin suppean tytkalun ajattelun jasentdmiseen. Ne auttavat
my0s tietoisessa arvioinnissa, joka on henkilokohtaisen kehittymisen lahtékoh-

ta. Mallit palvelevat taten esimerkiksi koulutuksen apuvalineina. (Mts. 81.)

2.1.2 Kayttaytymismallit

Kaytannon vuorovaikutustilanteet ohjaavat esimiesta kayttaytymaan usealla
eri tavalla. Eri johtamistyylit ja —tavat seka niiden yhdistelméat ovat johtamisen
arkipaivaa. Esimiehen tulee kuitenkin pystya kayttaytymaan rehellisesti ja
avoimesti eli jamakasti. Aivan kuten johtamistyylit, voidaan myo6s kayttayty-
mismallit jakaa karkeisiin paamuotoihin. Kolme pdamuotoa ovat Joutsenkun-
naan ja Heikuraisen (1996) mukaan alistuva, jamakka ja hyokkaava. (Jout-
senkunnas & Heikurainen 1996, 121-122.)

Ajatus omasta ylivoimaisuudesta ja tarkeydestéa johtaa hyokkaavaan kayttay-
tymiseen. Hyokkaavasti kayttaytyva henkilo tavoittelee aina voittoa ja pakottaa
toisen henkilon havidmaan. Vastaavasti alistuvasti kayttaytyva henkiloé luopuu
omista oikeuksistaan ja asettaa itsensa toisten alapuolelle. Henkild, joka kayt-
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taytyy jamakasti, on tietoinen seka omista ettda muiden oikeuksista. (Mts. 121—
122.)

Kayttaytyminen vaihtelee kuitenkin paivittéin ja tilanteittain. Peruskayttaytymis-
tyyli on kuitenkin se hallitseva tyyli, joka useimmiten paéasee esille. Esimiehen
ja alaisen vuorovaikutussuhdetta leimaa usein esimiehen joko liian hyokkaava
tai lilan alistuva kayttaytymistyyli. (Mts. 121-122.) Esimiehen tulee olla sek&a
keskusteleva etté jamakka. Esimiehen tulee kuitenkin pystya paatoksentekoon
itsendisesti ja joskus jopa kuuntelematta henkilost6aan. Johtamistehtava on
esimiehelle mahdollisuus kasvaa ihmisena ja kehittdd persoonallisuutensa eri
puolia. (Jarvinen 2005, 16-20.)

Jotta esimies voi kehittya kohti jAmakkaa, siis avointa ja rehellista, kayttayty-
mista, tulee hanen ensiksi sisaistaa ajatus siita, etta kehittyminen lahtee hen-
kilosta itsestdan. Hanen tulee myds oppia erottamaan eri kayttadytymismuodot
toisistaan. Kéasitykset ihmisten oikeuksista vaihtelevat tyoelamassa suuresti,
joten esimiehen on tunnistettava sekd omat ettda muiden oikeudet. Arvioimalla
omaa johtamiskayttaytymista palautteen avulla, esimies voi tiedostaa omat
kehitystarpeensa ja muodostaa kuvan kayttaytymisestaan. Joutsenkunnaan ja
Heikuraisen (1996) mukaan useimmat alaiset toivovat jamakkaa esimiesta.
Jamakasti kayttaytyva esimies kehittaa myds tyontekijoistaén itseensa luotta-
via, hyvaa tulosta tekevia ja jamakaita inmisia. (Joutsenkunnas & Heikurainen
1996, 126.)

2.2 Esimiestaidot

Ei ole kaytdnnossa mahdollista maarittaa, mitkd ominaisuudet tekevat hyvan
esimiehen. Eraén amerikkalaistutkimuksen perustella saatiin kuitenkin selville
ominaisuuksia, jotka ovat yhteydessa menestymiseen johtajana. Tutkimuk-
sessa haastateltiin 2000 menestyvaa johtajaa ja tuloksia tarkastelemalla 16y-
dettiin 18 menestystekijaa. Nama menestystekijat ryhmiteltiin viideksi pate-

vyysalueeksi, jotka ovat pddmaarasuuntautuneisuus, johtamistaito, inhimillis-
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ten voimavarojen kehittaminen, muiden huomioon ottaminen seka ryhmaétoi-
mintojen johtaminen. (Ruohotie & Honka 2000, 184-185.)

Teoriassa lienee epatodennakoista, etta jollakin esimiehella olisi halussaan
kaikki patevyysalueet. Tilanteet, toimintaymparisto ja kulttuuri vaikuttavat sii-
hen, minka patevyysalueen merkitys korostuu milloinkin. Mielenkiintoista on
kuitenkin se, etta johtajan persoonallisuudella ja johtamistehokkuudella on
vain vahan yhteytta. Esimiestaitoon liitetdan alykkyys, ulospéin suuntautunei-
suus ja maskuliinisuus. Empaattisuus, hallitsevuus ja sovinnollisuus taas eivat
Ruohotien ja Hongan mielesta ole merkittavia esimiestaidon kannalta. (Mts.
186.)

2.2.1 Esimiehen tehtavakentta

Aiemmin johtamisen kenttéa on jaettu kahtia ihmisten (leadership) ja asioiden
(management) johtamiseen. Tama jako on kuitenkin lilan karkea ja ihmisten ja
asioiden johtaminen kytkeytyvatkin kiinte&sti toisiinsa. Johtajat toimivat seka
yhteydenpitajina ulkomaailmaan etta sisaisina johtajina. Yksi johtajan tehtavis-
td on luoda laajaa verkostoa, joka ylittdd hdnen oman yksikkdnsa rajat seka

organisaation sisalla etta koko yrityksen ulkopuolella. (Viitala 2003, 69-71.)

Alvin Toffler jakaa johtamisen toimintaymparistén kolmeen eri tyyppiin, jotka
ovat yksikko, organisaatio ja ulkomaailma. Yksikdlla tarkoitetaan sita yksikkoa,
jota esimies johtaa ja joka on hanen suorassa alaisuudessaan. Organisaatiolla
taas tarkoitetaan saman organisaation muita jasenia, sellaisia, joihin esimie-
hella ei ole muodollista valtaa. Ulkomaailmalla tarkoitetaan kaikkia niité yhte-
yksi&, joiden kanssa esimies on tydssaan tekemisissa, mutta jotka eivét ole

organisaation osia. (Mts. 71-72.)

Urpo Jalava (2001) taas jakaa esimiehen toiminnan seitsemaan keskeiseen

alueeseen:

1. Tavoitteiden ja ty6tapojen selkeyttaminen

2. Saavutussuuntautuneisuuden yllapitaminen
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Tyontekijoiden tukeminen
Tyobyhteison vuorovaikutuksen kehittdminen

Ryhmakeskeinen paatoksenteko

o g bk~ w

Ulkoisten suhteiden hoitaminen
7. Arvoperustainen kayttaytyminen
(Jalava 2001, 21-22.)

Esimies tuottaa tyotavoitteita ja keinoja niiden saavuttamiseksi. Han selvittda
tyontekijalle, mita ty6ltd odotetaan, mité tavoitteita on ja miten ne voidaan
saavuttaa, miten tyontekija saa siitd palautetta ja miten hanta arvioidaan.
Tyontekijan oikeuksiin kuuluu tavoitteiden ja tyGtapojen seka tyohon liittyvien
odotusten tiedostaminen. Esimiehen nakékulmasta ajatellen nama odotukset

ohjaavat tyontekijan suoritusta ja sen laadukkuutta. (Mts. 20-21.)

Tyontekijoiden kannustaminen hyvaan suoritukseen on myds osa esimiehen
tyonkuvaa. Tavoitteiden asettaminen ja hyvan suorituksen korostaminen ovat
osa tata toimintaa. Esimiehen tehtéava on myds tukea alaisiaan esimerkiksi
luomalla miellyttavat tydolosuhteet. Kannustaminen ja tukeminen myos paran-

tavat esimiehen ja tyontekijan valista suhdetta. (Mts. 21.)

Vuorovaikutuksen merkitys korostuu, kun tyontekijoiden ty6 on toisistaan riip-
puvaista. Esimiehen tehtava on mahdollistaa avoin vuorovaikutus ratkaisemal-
la ristiriitoja, tukemalla kommunikointia seka korostamalla yhteistyon merkitys-
ta. Nain myos ryhmékeskeinen paatoksenteko helpottuu. Kaikki ryhman jase-
net osallistuvat keskusteluun ja ratkaisevat yhdessé ongelmia. (Mts. 21-22.)

Johtajan tehtaviin kuuluu myds oman yksikkénsa toiminnan esilla pitaminen ja
sen esittaminen myodnteisessa valossa. Se mahdollistaa resurssien saannin ja
oikeuttaa yksikon toiminnan koko organisaatio- ja ulkoisella tasolla. Silloin kun
resursseja on niukasti, taytyy esimiehen sitouttaa ja samaistuttaa henkilokunta
organisaation paamaariin. Esimerkiksi kilpailtu tai epavarma tydympaéristo ai-
heuttavat henkilokunnassa usein levottomuutta. Moraalisesti oikeutettu visio,
maaratietoisuus seka tyontekijoiden positiivinen arviointi edesauttavat henki-

[6kunnan sitouttamista. (Mts. 22.)
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2.3 Esimiestydn haasteet

Esimiesty6 voidaan joidenkin maaritelmien mukaan nahda jatkuvana ongelmi-
en ratkaisemisena. Taman ajattelutavan ymmartaa hyvin, koska ongelmat ja
erilaiset kriisitilanteet ovat jokaisen tydyhteison arkipéaivaa. Erilaisia pulmati-
lanteita tulee vastaan lahes paivittain, joten esimiestaidot ovat koetuksella jat-
kuvasti. Tydyhteison hyvinvoinnin kannalta on olennaista, etta esimiehilla on
riittdva tahto seka taito kasitelld ja ratkaista tyopaikan ongelmatilanteita. (Jar-
vinen 2005, 69.)

Ylemman johdon tuki ja selked, yhdessa sovittu strategia auttavat esimiesta
puuttumaan tydyhteisdssa ilmeneviin yhteisallisiin tai yksilollisiin ongelmiin.
Esimiehelld taytyy myos olla tietoa ongelmien ilmenemismuodoista, jotta hén
pystyy ajoissa puuttumaan niihin. Kaytannon ratkaisumallit voivat usein olla
tehottomia tai ne voivat entisestddn pahentaa syntyneita konflikteja. Esimie-
heltd vaaditaankin siis tietoa ja taitoa lahestya seka ratkoa erilaisia tyoyhtei-

sba koettelevia konfliktitilanteita. (Jarvinen 1998, 82.)

2.3.1 Tyodyhteison tyypillisimméat ongelmatilanteet

Ongelmatilanteet ovat jokaisessa tyoyhteisdssa erilaisia. Taysin samanlaisia
ongelmatilanteita tuskin koskaan tulee vastaan. Ongelmien muodostumiseen
ja niiden ilmenemismuotoihin vaikuttavat paljolti erilaiset tydyhteisdsta johtuvat
tekijat. Tydyhteison historia, tyopaikan kulttuuri ja ty6tehtavien sisalto vaikut-
tavat paljolti siihen, miten ongelmat ty6paikalla iimenevéat. Jarvinen (1998) ja-
kaa kuitenkin tydyhteisoja kohtaavat ongelmat ja niiden oireet neljgan paa-
ryhmaan:

e muutos- ja kriisitilanteet

e Yyhteisollinen stressi ja tybuupumus

e yksil6kohtaiset ongelmat

e karjistyneet yhteistybongelmat ja -ristiriidat. (Jarvinen 1998, 83.)
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Tyobyhteis6a kohtaavat muutostilanteet johtuvat usein yrityksen toimista kohti
parempaa kilpailukykya, tehokkuutta ja tuottavuutta. Muutostilanteet voivat
aiheuttaa henkildston irtisanomisia tai lomauttamisia, toimintoja voidaan lak-
kauttaa, organisaatiorakenne voi muuttua tai tyo- ja toimintatavoissa voi ta-
pahtua merkittavia muutoksia. Kaikki nAméa aiheuttavat henkilostossa epavar-

muutta, pelkoa ja huolta siitd, miten yksittaisen tyontekijan kay. (Mts. 83.)

Stressi ja ty6uupumus nahdaan nykyisin myos yhteisollisesta nakdkulmasta,
silla monilla tydpaikoilla koko tydyhteist voi karsia jatkuvasta stressista ja tyo-
uupumuksesta. Ongelman voivat muodostaa jatkuvat muutokset tai henkilos-
toresurssien vahaisyys. Saattaa olla, etta tyopaikalla ei yksinkertaisesti ole
riittdvasti miehitysta suhteessa tyon maaraén. Tyoyhteiso stressaantuu, kun
se kokee menettadvansa hallinnan tunteen tyota kohtaan. Tydyhteiso voi jakau-
tua kahteen eri leiriin, jossa toinen puoli yrittda ja ponnistelee eteenpain vai-
keuksista huolimatta. Toinen puoli taas saattaa luovuttaa ja muuttua kyynisek-
si tyota kohtaan. (Mts. 85.)

Tama kahtiajako voi aiheuttaa ihmisten valilla jannitysta, joka purkautuu syyt-
telyna ja ristiriitoina tydpaikalla. Koska on kyse koko yhteis6a koskevasta on-
gelmasta, on ratkaisujen myds oltava koko organisaatiota koskevia. Tama
taas tarkoittaa sita, ettd ylimman johdon on tartuttava toimeen ja tehtava vaa-
dittavia paatoksia ja linjauksia ongelman ratkaisemiseksi. (Mts. 85-86.) Esi-
mieskunta saattaa helposti vedota kiireisiin tyon vaikeudesta johtuen, jolloin
tyduupumuksen kannalta olennaiset koulutus-, tiedotus- ja yhteistyOpalaverit
voivat jaada kaymatta. (Koivisto 2001, 98).

Kaikilla tyontekijoilla on aika-ajoin yksityiselaméssaan tilanteita, jotka aiheut-
tavat paanvaivaa ja vaikeuksia. Henkilokohtaiset ongelmat ja kriisitilanteet
tulisi kuitenkin selvittda niin, etté ne eivat paase vaikuttamaan paivittaisiin
tyontehtaviin. Yleensa tyontekijoiltd tAméa onnistuu, mutta joskus ongelmat
nakyvat tyopaikalla ja vaikuttavat sita kautta henkilon tydsuoritukseen ja myos
koko tybyhteison toimintaan. Esimiehen kannalta tilanne on usein vaikea, kos-
ka monet esimiehet kokevat, ettd tyontekijan henkildkohtaisiin asioihin puut-

tuminen ja niiden selvittdminen on vaikeaa. (Jarvinen 1998, 86.)
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On siis aiheellista esittaa kysymys siitd, mitka asiat kuuluvat tydpaikalle ja mit-
ké taas eivat? Toisen henkilékohtaisiin asioihin puuttuminen on ymmarretta-
vasti vaikeaa, silla asiat saattavat usein vaatia erittainkin hienovaraista otetta.
Ei voida kuitenkaan vaatia, etta esimies olisi kaiken muun hanelta vaadittavan
lisdksi ihmismielen asiantuntija. Johtajan tehtavana ei ole toimia laékarina tai
psykologina. Hanen tulee puuttua ongelmatilanteessa yksilon kayttaytymiseen
oman tehtavansa ja esimiesroolinsa nakokulmasta. Esimiehen on vaistamatta
puututtava tilanteeseen, jos han huomaa etta yksittaisen tyontekijan kayttay-

tyminen tyontekoa, asiakaspalvelua tai tydyhteison toimintaa. (Mts. 86—87.)

Yhteistydongelmat ovat myds tyopaikoilla yleisia. Yhteistydongelmat voivat
luoda tyopaikalla vastakkainasettelutilanteen, josta tydyhteiso ei enda selvia.
Taman seurauksena tyonteko hankaloituu, ja se nakyy sita kautta myds tyon-
tekijoiden motivaatiossa ja tydssa jaksamisessa. Seurauksena on, etté tyon
laatu heikkenee ja lopputulos karsii. Yhteistydongelmat voivat syntya monien
taustatekijoiden yhteisvaikutuksesta ja voivat ilmeta eri tavoin tydyhteisén
koosta ja rakenteesta riippuen. Asiaa ei helpota se, etta johdolla ja alaisilla

saattaa olla aivan eri kasitys yhteistyon toimivuudesta. (Mts. 90-91.)

2.3.2 Ongelmien ratkaiseminen esimieslahtdisesti

Jos tyoyhteiséssa ilmeneva ongelma on yksilékohtainen, taytyy se myos sil-
loin kasitell& asianomaisen henkilon kesken. Esimiehill& on varsin usein tai-
pumus hoitaa yksildongelmia peitellysti ja mahdollisesti koko tydyhteisén kaut-
ta. Esimerkiksi palaveritilanteessa esimies voi puhua jostain ongelmasta kai-
kille alaisilleen, vaikka han todellisuudessa yrittaa vihjata ongelmasta yksittai-
selle tyontekijalle. Seurauksena on yleensa se, etta kyseessa oleva henkilo ei
ymmarra vihjetta, kun taas muut jaavat inmettelemaan, mita esimies tahtoo
sanoa. Yksildongelman kasittely epdonnistuu, epatietoisuus lisdéntyy ja on-
gelmien todelliset syyt jdavat selvittamatta. (Jarvinen 2005, 90.)

Ongelman kasittelytilanne on hoidettava niin, etta keskustelun sisalté pysyy
alaisen tyota koskevassa toiminnassa ja kayttaytymisessa tydpaikalla. Muiden

mahdollisten alaista koskevien motiivien ja persoonallisuuteen liittyvien tekijoi-
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den esille tuominen ei ole suotavaa. Tyotulosten tarkastelu ja kayttaytyminen
ovat tiukasti yhteydessa asetettuihin tyotavoitteisiin. Tyénteon tarkoituksena
on kuitenkin, ettd se sujuu sopimuksen mukaan ja tavoitteet taytyvat. Tyonte-
kijan motiivit ja sen hetkiset tuntemukset vaikuttavat, mutta niiden kayttdminen
keskustelun avaajana saattaa tyrehdyttéda ongelman ratkaisun heti alkuunsa.
(Mts. 91.)

Kun kyse on yhteisollisestd ongelmasta, on selvitettava keita ongelma koskee
ja mitk& asiat ovat vaikuttaneet sen syntyyn. Yhteisdlliset ongelmat muodostu-
vat usein, jos tyonteon perusedellytykset eivat ole kunnossa. Nain voi kayda,
jos yritys on kaynyt |&pi muutostilanteen. Uudessa tilanteessa on voinut esi-
merkiksi jddda huomioimatta tyonteon kannalta tarkeita perusasioita. (Mts.
90.)

Esimiehen on tarkedd muistaa, etta ottaessaan ongelman esille joko ryhméan
tai yksittaisen tyontekijan kanssa, hanen asenteensa ei saa olla syyttava.
Esimiehen tulee kuunnella, mité alaisilla on sanottavaa ja mitk& ovat heidan
kasityksensa ongelmasta. Esimiehella saattaa olla aivan poikkeavat kasitykset
ongelmien todellisista syistd. Ongelman kasittely helpottuu huomattavasti, jos
esimies on liikkeella kysyvalla otteella ja antaa alaisten itse ottaa kantaa ole-
massa olevaan ongelmaan. Esimiehen tulee kuitenkin toimia tassakin tilan-
teen vaatimalla tavalla. Jamakkyytta vaaditaan esimerkiksi tilanteessa, jossa

alaiset itse kiistavat ongelmien olemassaolon. (Mts. 91-92)

Esimiehen on ongelmia selvittdessaan ensisijaisesti pyrittdva l[oytamaan rat-
kaisukeinoja ongelmiin. Usein kay niin, etta ongelmista keskusteltaessa ja-
mahdetdan pohtimaan ongelmien syita. Talldin ongelmien ratkaisussa ei
paasta eteenpain. Syyllisten tarpeeton etsinta ja vaittely valtetdén, jos keskus-
telun tavoitteet ovat ongelmien ratkaisuissa ja siind miten tulevaisuudessa
toimitaan, jotta ongelmilta voidaan valttya. Kun ratkaisukeskustelua kaydaan,
on esimiehen myos Idydettava selkeita kaytannon toimenpiteita, joilla ongelma

saadaan poistettua. (Mts. 92.)

Kaikkien on tarpeen tullen pystyttavd muuttamaan toimintatapojaan, jotta

konkreettisiin tuloksia voidaan saavuttaa. Esimiehen on myds tehtava selvak-
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si, etta liikkeella ollaan tosissaan ja ongelmat halutaan ratkaista. TA&ma onnis-
tuu, kun esimies jarjestad seurantatilaisuuden. Se luo alaisille my6s painetta
siitd, etta ratkaisuihin halutaan paasta ja ettd jokaisen on kannettava kortensa
kekoon, jotta tilanne korjaantuisi. Seurannan merkitys ongelman ratkaisussa
on merkittava, silla useat yritykset korjata yksiloa tai tydyhteiséa koskevat on-

gelmat kaatuvat aktiivisen seurannan puutteeseen. (Mts. 92.)

Esimiehen on valilla hyva pyséahtya ja katsoa peiliin, silla ongelmat eivat aina
lahde alaisista. Perimmainen syy ongelmiin voi olla esimiehessa itsessaan ja
hanen tavassaan johtaa. Siksi on hyva, etta esimies tarkastelee myds omaa
tapaansa johtaa ja miettii, voisiko syy osaksi olla myds hadnen tavassaan kasi-
tella alaisia. (Haapalainen 2005, 143.)

2.4 Esimies tybyhteison kehittgjana

Tyobyhteisd on paljon muutakin kuin vain inmissuhteista ja sosiaalisista suh-
teista koostuva yhteisd. Ennen kaikkea tydyhteis6 on toiminnallinen yksikka,
joka tekee tiettya osaa organisaation perustehtavasta. Se on myos yhteiseen
tavoitteeseen pyrkiva toimija, jonka yhteistyohon liittyy usein erilaisia ongel-
mia. Yleisin syy ryhtya kehittamaan tydyhteisoa 16ytyy usein kykenematto-
myydesta kasitella ristiriitoja ja ongelmia. On tarkeaa kuitenkin erottaa toisis-

taan tyontekoon vaadittavat yhteistyotaidot ja ihmissuhteet. (Leppénen 2002.)

Esimiestyon merkitys on keskeisessa asemassa tyoyhteisoa kehitettaessa.
Johdon ja esimiesten tulee sopia keskendan, kuinka tydmaara jaetaan ja hei-
dan tulee sitoutua hankkeeseen heti alkuvaiheessa. Johdon lasn&olo on tér-
ke&a, koska silla saadaan kaikki osallistujat kantamaan vastuuta ja toimimaan
aktiivisesti. Tyoyhteis6 saadaan mukaan kehitykseen, kun johto- ja esimiesta-
so antavat hankkeelle kasvot. Kehittdmishankkeeseen taytyy myos aina lah-
ted harkiten. Pitdisi valttaa joutumasta tilanteeseen, jossa esimiehilla ei riita
aikaa eika tahtoa sitoutua hankkeen toteuttamiseen. Tydyhteis6a onkin erittain
hankala lahtea kehittamaan, jos esimiestaso ei ole hankkeessa aidosti ja aja-

tuksella mukana. (Koskensalmi & Lauttio 2002.)
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Tyoyhteison kehittdmisella voidaan parantaa henkildston hyvinvointia ja jak-
samista. Tydyhteison hyvinvointi vaikuttaa myds oleellisesti yrityksen taloudel-
liseen tulokseen. Kehittdmalla tydyhteis6&, voidaan siis vaikuttaa seké tyossa-
viihtymiseen etta tilikauden tulokseen. Kun tydyhteis6a ryhdytaan kehitta-
maan, on ensisijaisen tarkeada, ettd myods johdon oma toimintatapa mielletaan

kuuluvan tydyhteison kehittdmiseen. (Leppanen 2002.)

2.4.1 Mita asioita lahdetaan kehittamaan?

Tyoyhteison kehittdmishankkeella pyritdan ensisijaisesti korjaamaan olemas-
sa olevia ongelmia tai parantamaan toimintaa yleisesti. Yhteinen keskustelu
tyoyhteison sisalla nostaa usein kehityskohteeksi jonkin selkean teeman.
Usein tyopaikoilla toteutetaan kuitenkin kysely-palautteen perusteella nykytilan
kartoitus, joka toimii apuna selvitettdessa, miten henkiléstoon liittyvia toiminta-
kaytantoja saadaan parannettua ja varmistettua niiden toiminta jatkossakin.
Yleisen keskustelun tai nykytilankartoituksen esille nostamia kehittamiskohtei-
ta voivat olla esimerkiksi:

e uusien tyontekijdiden perehdytys

e koulutuksen maara ja sen osuvuus

e kehityskeskustelut esimiehen ja henkiloston valilla

e asiakaspalautteen hankkiminen ja sen hyddyntaminen

e tyOterveys- ja tydsuojeluasiat

e sukupuolten ja eri-ikaisten tyontekijoiden valisen tasa-arvon toteutumi-

nen. (Lindstrém 2002.)

Olennaista kehittamishankkeiden onnistumisessa on, etta esille tulleet teemat
kehityskohteista otetaan esiin ensimmaisena ennen kuin aletaan tehda muu-
toksia itse tyon sisaltéon, johtamiseen tai tydymparistoon. Organisaation tulee
myos olla tietoinen omasta historiastaan ja taustastaan. Jokainen tydpaikka-
kulttuuri on omanlaisensa ja siséltaa vain sille ominaisia aiempia kokemuksia
ja arvoasetelmia. Organisaation tulee tuntea oma historiansa, kehitysvaiheen-
sa ja arvonsa, jotta ne voidaan ottaa huomioon kehityshanketta suunniteltaes-

sa. Niin sanottu organisaation historia-analyysi voi olla hyva suorittaa nykyti-
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lankartoituksen rinnalla ennen kehittdmishankkeeseen ryhtymista. Tyodyhtei-
so6lla voi olla jotain tiettyja kaytannon rajoituksia, jotka tulee ottaa huomioon.
Vanhoista virheistd on myos hyva ottaa opiksi, jotta samat virheet eivat tois-

tuisi heti kehittamishankkeen alkumetreilla. (Mt.)
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3 TYOYHTEISON KEHITTAMINEN

3.1 Tyoilmapiiri

Tyo6ilmapiiri muodostuu organisaatiossa toimivien ihmisten valisen kanssa-
kaymisen kautta. Kyse on ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta, jossa tunteet
ovat myos vahvasti mukana. Ylhaalta tulleilla paatoksilla ja sdanndéilla ei voida
nopeasti vaikuttaa ty6ilmapiiriin, mutta johdolla on kuitenkin kaytettavissaan
keinoja, joilla ilmapiiria voidaan kehittaa. llmapiiri on monen tekijan summa ja
naité tekijoita kehittamalla johdolla on mahdollisuus luoda parempi tydilmapiiri.
(Viitala 2003, 63.) Seuraavassa kasitelladn muutamia keskeisia tekijoita, jotka

vaikuttavat tyoilmapiiriin.

3.1.1 Avoimuus

lImapiirin avoimuus nakyy tydyhteiséssa monella tapaa, yrityksen viestinta
kertoo siité paljon. Sisdisen viestinnan toimivuus nakyy ihmisten tydskentelys-
sd ja kayttaytymisessa. Se, miten tietoa organisaatiossa jaetaan ja miten tieto
sen sisalla kulkee, vaikuttaa keskeisesti avoimen ty6ilmapiirin syntyyn. Yrityk-
sen taloudellisesta tilasta, tavoitteista ja toiminnasta tiedottaminen ovat edelly-
tyksid avoimen tydilmapiirin syntymiselle. Tiedonkulun suunta on mydés vies-
tinnan onnistumisen lahtokohta. Yrityksissa tapahtuva viestiminen tapahtuu
usein ylhaalta alaspain, mutta myos alhaalta ylospéin tapahtuvan viestinnan
tarkeys tulisi muistaa. Avoimella ilmapiirilla on vaikutusta siihen, kuinka paljon

viestintaa tapahtuu myos alainen-esimies -suhteessa. (Pessi 1999, 28 — 29.)

Tyo6ilmapiirikartoituksista nousevat usein esille organisaatiossa vallitseva huo-
no tiedonkulku ja vuorovaikutusongelmat. Organisaatioissa kulkevan tiedon
maara kasvaa koko ajan, mutta itse keskustelu vahentyy. Sahkopostin aika-
kaudella tulisikin muistaa avoimen keskustelun tarkeys. Hyva vuorovaikutus ei

ole yksipuolista, vaan se vaati jokaisen yksilon osallistumista. Johdon tehta-
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vana on luoda mahdollisuudet siihen, ettd jokainen uskoo oman mielipiteensa

merkitykseen ja arvoon. (Kaivola 2003, 145.)

Avoimuuden lisdaminen ei tapahdu kaden kaéanteessa ja sen muuttamiseen
vaaditaan aikaa. Ylimman johdon rooli muutoksessa on merkittava, silléa joh-
tamisen ja tydskentelyn periaatteiden julkistaminen on johdon vastuulla. Joh-
don esimerkki onkin yksi tarkeimmista avoimuutta lisdavista tekijoista. Avoi-
men ilmapiirin periaatteen tulee olla kaikille selvilla, ja siksi johdon tulee myds
varmistaa, etta viesti kulkee saumattomasti eteenpain. Organisaatiosta I6ytyy
usein esimiehia, jotka saattavat olla tukkona viestin etenemisessa. (Pessi
1999, 32.)

Esimiesten sitoutuminen avoimuuden periaatteen noudattamiseen ja edista-
miseen onkin tarkeaa tydilmapiirin kehittdmisen kannalta. Esimiesten henkil6-
kohtaiset asenteet, arvot ja luonteenpiirteet vaikuttavat siihen, kuinka he tyds-
s&én toimivat. Tarke&é on kuitenkin ennen kaikkea muistaa, etta jokainen voi
vaikuttaa omalla toiminnallaan tydyhteison ilmapiirin avoimuuteen. Kuuntelu-
taidolla ja omalla aktiivisella osallistumisella on merkitystéa erityisesti oman

tydympariston ilmapiirin avoimuuden kehittamisessa. (Mts. 33 — 35.)

3.1.2 Sanattoman johtamisen taito

Ihmisten kayttaytymista saatelevat vahvasti jarki ja tunteet. Vastaavasti myos
johtamisessa erotetaan kaksi toisistaan poikkeavaa johtamistyylia, jossa lea-
dership eli johtaminen keskittyy ihmisten johtamiseen. Tall6in tunnepuoli on
vahvasti mukana. Managementia eli asioiden johtamistyylia sadatelee paaasi-
assa jarjen kayttd. Tunteiden olemassaolo taytyy kuitenkin ensin pystya ym-
martamaan. Monissa organisaatioissa tunteiden olemassaolo on kielletty ja
ajatellaankin, etté tdihin on tultu tekemaan toita. Tunteiden tukahduttaminen
voi kuitenkin luoda pahaa oloa tydyhteisdsséa ja heikentaa tydilmapiiria. Pessin
(1999) mukaan parhaaseen tulokseen paastaéan, jos nama kaksi johtamista-
paa pystytaan yhdistamaan ja ymmarretadn niin sanottu "sanattoman johtami-
sen” taito, joka on enemman ihmisten johtamisen kenttaa. Sanattomalla joh-

tamisella tarkoitetaan osallistuvaa, kuuntelevaa ja tyontekijat huomioon otta-
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vaa johtamistapaa. Sanattomalla johtamisella ei tarkoiteta, etta ihmisten vali-
sissa vuorovaikutustilanteissa ei kaytettaisi sanoja. Kaytantéa kuvaavat esi-
merkiksi tapaamiset ja tilanteet, joissa kasitellaan organisaation toiminnan
sijasta kaikkea muuta. Toistuvana kaytantona tallaiset lyhyetkin tapaamiset
antavat ihmisille kuvan, etta heista valitetaan ja ollaan kiinnostuneita. (Pessi
1999, 46 — 47; Kaivola 2003, 21.)

3.1.3 Ty6n sisélto ja tydmotivaatio

Se, millaiseksi yksilo kokee tyonsa sisallon, vaikuttaa hanen kayttaytymiseen-
sa. Se taas luo pohjaa paljolti siihen, millainen tydilmapiiri organisaatiossa
vallitsee. Esimiehen tehtavana on seurata, etta tydyhteisdéssa toimivien ihmis-
ten tydn maaré ja vaativuus vastaavat yksildiden taitoja ja mahdollisuuksia
selvita tyosséan. Haasteen esimiehille luo se, etté heidan tulisi ymmartaa hy-
vin yksilon nakokohtia niin, etta ne ovat sopusoinnussa tyotehtavien kanssa.
Esimiehiltd kysytaan tassa tapauksessa kykyja ja rohkeutta pystya keskuste-
lemaan alaisen kanssa taman mahdollisista toiveista ja ajatuksista. (Pessi
1999, 49 - 51))

Yksilon kokema motivaatio tyéta kohtaan on keskeinen tekija tydilmapiirin

muodostumiselle. Motivoitunut tydntekija suhtautuu toisiin tyontekijoihin ysta-
véllisesti ja rakentavasti. Vallitsevan johtamismenetelman tulee tukea yksilon
tyomotivaation kehittamista ja huolehtia siitd, ettéd ihmiset viihtyvéat ja pystyvat

kehittymaan tyossaan. (Mts. 76.)

Hyva tydilmapiiri muodostuu monen eri tekijan yhteisvaikutuksesta. Osallistu-
vaa johtamista harjoittavalla ja palautetta ja tunnustusta antavalla esimiehella
on hyvat mahdollisuudet ilmapiirin kehittamiseen. Viitala (2003) tuo esille
Rensis Likertin (1967) listaamat tekijat, joilla on vaikutusta organisaatioilmas-
ton muodostumiseen. Naita tekijoita ovat:

e viestinta

e péaatdksenteko

e henkilostosta huolehtiminen

e henkiloston vaikutusmahdollisuudet
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e teknologian hy6dyntadminen
e tyomotivaatio. (Viitala 2003, 63.)

Esimiehilla on naihin tekijéihin panostamalla ja niita kehittdmalla mahdollisuus
vaikuttaa organisaatiossa vallitsevaan tyoilmapiiriin. llmapiirin vaikutus nékyy
yksildissa eri tavalla, mutta yhteisvaikutus voidaan ndhda tydmotivaatiossa,

tyotyytyvaisyydessa ja tyon tuloksissa. (Mts. 63.)

3.2 Kehityskeskustelut

"Suunnittelu- ja kehityskeskustelut ovat tarkein yksittainen tytkalu
suorituksen johtamisessa.” (Sydanmaanlakka 2004, 92.)

Kehityskeskustelun tarkoituksena on parantaa suoritusta ja avointa kommuni-
kointia. Keskustelu kaydaan esimiehen ja alaisen vélilla ja sen tulisi olla sys-
temaattista ja toistuvaa. Kehityskeskustelun tavoitteena on arvioida jo saavu-
tettuja tuloksia, sopia seuraavista tavoitteista, maaritella kehittamistarpeet ja
kehittdad esimiehen ja alaisen valista yhteistyota. Sen tarkoituksena on myos
kehittaa yleisia tydskentelyolosuhteita ja tydilmapiiria. Oleellista onkin, etta
seka alainen etta esimies ymmartavat kehityskeskustelun tarkoituksen ja ta-
voitteet. (Mts. 92.)

Epaonnistuessaan kehityskeskustelu voi olla hyvin turhauttavaa seka tyonteki-
jalle ettd esimiehelle. Vaarana on myds tydmotivaation laskeminen pitkaksikin
aikaa. Kehityskeskustelut vaativat molemminpuolisia vuorovaikutustaitoja.

Myds kykya ristiriitojen kohtaamiseen tarvitaan. (Mts. 101-102.)

Syddnmaanlakan kirjassa on esimerkki kehityskeskustelutilanteesta, jossa
han itse on esimiehena. Kehityskeskustelutilanteessa alaisen reaktio hanen
antamiinsa kehitysehdotuksiin oli hyvin voimakas. Sydanmaalakka ehdotti
keskustelun jatkamista seuraavana iltapaivana ja keskustelu etenikin parem-
min. Muutaman viikon kuluttua, tilanteen rauhoituttua, alainen oli kiitollinen

saamastaan rehellisesta ja asiallisesta palautteesta. Sydanmaanlakan mu-
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kaan yhteisty® alaisen kanssa kehittyi jatkossa hyvin myonteisesti. (Mts. 103—
104.)

Kehityskeskustelun onnistumista voi edesauttaa tiedostamalla ja poistamalla
siihen liittyvid yleisimpid ongelmia. Jos alaisen asenne on vihamielinen tai jos
kritiikin sieto on jommallakummalla osapuolella puutteellista, voidaan odottaa
ongelmia keskustelun edetessa. Onnistuneeseen lopputulokseen paaseminen
erittain vaikeaa, jos esimies vaihtuu turhan usein tai tehtavankierto on nopea,
alaisen osaamistaso on vaikea maaritella tai kehityssuunnitelma ei liity tehta-

van edellyttamaan osaamisen. (Mts. 103.)

Myonteistd suhtautumista vaaditaan seka esimiehiltd etta tyontekijoilta, silla
kehityskeskusteluihin liittyvat kaytannaot ja rutiinit kehittyvat vasta muutamien
harjoittelukierrosten jalkeen. On myds tarkeaa muistaa, ettd kenenkaan per-
soonaa ei ole tarkoitus arvioida, vaan kertoa keinoista, joilla paastaan sovittui-
hin tavoitteisiin. Tavoitteet voidaan vahvistaa ja niiden seuraamista voidaan
helpottaa esimerkiksi allekirjoittamalla yhteisesti taytetty lomake. (Koskinen
2006, 84.)

Tarkeimpina onnistumistekijoiné voidaan Sydanmaanlakan mukaan pitéaa hy-
vaa valmistautumista, esimiehen taitoa kuunnella ja luoda avoin ilmapiiri.
Myds esimiehelta vaaditaan taitoa ottaa palautetta vastaan. Keskustelun tar-
koituksena on oppia yhdessa jotain uutta, joka auttaa parantamaan suorituk-
sia jatkossa. (Syddnmaanlakka 2004, 106.)

3.2.1 Kehityskeskustelun vaiheet

Tyontekijalle kehityskeskustelu on mahdollisuus ilmaista omia kasityksia seka
ideoita. Se on myds oiva tilaisuus pohtia omaa asemaa ja omaa kehittymista.
Kehityskeskustelu on myds johdon tyévaline, jonka avulla saadaan kehitettya
esimerkiksi osaamista ja yhteistoimintaa. Kehityskeskustelu voidaan jakaa

neljaan osaan:
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1. Valmistelu: Seka esimies etta tyontekija ovat pohtineet esille tulevia
teemoja.

2. Menneen kasittely: Kasitellaan nykytilanne ja pohditaan, miten siihen
on tultu.

3. Tulevan suunnittelu: Asetetaan tavoitteet ja keksitdan keinot niiden
saavuttamiseksi.

4. Yhteenveto: Kaydaan koko osaston tai yksikon kanssa lapi yksilollisista
kehityskeskusteluista muodostunut kokonaisuus ja toimintalinja.

(Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999, 104.)

Henkilokohtaisten kehityskeskustelujen lisaksi voidaan kdyda myés ryhma-
kohtaisia kehityskeskusteluja. Ryhméakeskustelu ei kuitenkaan saa sulkea pois
henkilokohtaista kehityskeskustelua. On myds tarkeaa, ettei esimiehen alais-
ten maara ole niin suuri, etta se estaisi kehityskeskustelujen pitamisen. (Viitala
2005, 269.)

Kehityskeskustelut ohjaavat yksittaista tyontekijad, Niiden avulla yritys saa
myos tarkeaa tietoa kehittdmistoimenpiteita varten. Parhaimmillaan kehitys-
keskustelut toimivat jatkuvana prosessina, joka muun muassa parantaa pa-
lautteenantoa molempiin suuntiin seka tuottaa kehityssuunnitelmia. Kehitys-
keskusteluiden avulla kartoitetaan nykytilanne ja luodaan tavoitteet tulevai-
suutta varten. (Mts. 267—-268.)

Kehityskeskustelut kuuluvat jokaisen esimiehen tehtavakenttaan, ja ammatti-
taitoinen esimies hyddyntaakin kehityskeskusteluja mahdollisuutena. Kehitys-
keskustelu on mahdollisuus oppia tuntemaan alaisensa paremmin ja ohjata
heidéan toimintaansa. Keskustelut ovat myds alaisen oikeus, joissa hanen
ammatillinen kehityksensa saa tukea ja palautetta. Kehityskeskustelua, johon
seka alainen etta esimies suhtautuvat aidolla mielenkiinnolla, voidaan pitaa

investointina, joka parantaa yrityksen tehokkuutta ja tulosta. (Mts. 361-362.)
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3.3 Palaute

Palaute ohjaa kaikkea oppimista ja sen asemaan olisi kiinnitettdva huomatta-
vasti nykyistd enemman huomiota. My6s tydyhteison ongelmia pystytaan eh-
kaiseméan toimivalla palautejarjestelmélla. (Sydanmaanlakka 2004, 63.)

Palautteen antamatta jattaminen johtaa usein esimiehen ja alaisen valisen
tietokuilun syntymiseen. Pahimmassa tapauksessa tyontekija saattaa tehda
tyotaan samalla lailla jopa kymmenia vuosia tietdmatta siita, etta esimies toi-
voisi tyota tehtavan eri tavalla. Tilanteessa, jossa palautteenanto on ollut ole-
matonta jo vuosien ajan, saattaa seurauksena olla jopa irtisanominen tai irti-

sanoutuminen. (Mts. 64.)

Usein vallitseva palautekulttuuri on kuitenkin sellainen, jossa unohdetaan an-
taa positiivista palautetta, mutta negatiivista palautetta kylla muistetaan antaa.
Vastuu palautteen antamisesta ja saamisesta on kuitenkin yksilolla itsellaan.
Tama koskee niin tyontekijoité kuin hanen esimiehiakin. Esimiehen tehtava on
omalla esimerkillaan osoittaa suunta palautteen antamisessa. Jos esimies ei
anna riittavasti palautetta, eivat todennakoisesti hdnen alaisensakaan sita tee.
Palautekulttuurin rakentaminen on oleellinen osa johtajana toimimista. (Kaivo-
la 2003, 147.)

3.3.1 Palautejarjestelma

Vuorovaikutustaidot ovat suuressa arvossa rakennettaessa hyvinvoivaa orga-
nisaatiota. Negatiivisiin asioihin puuttumisen tulisi tapahtua asiallisesti ja ra-
kentavasti ja onnistumisista pitaisi muistaa mainita aina, kun se on mahdollis-
ta. Sydanmaalakan mukaan palautejarjestelman laiminlyéminen on sama kuin
autoillessa katsoisi vain peruutuspeiliin. Taloudelliset tunnusluvut eivat anna

riittdvaa palautetietoa. (Sydanmaanlakka 2004, 65.)

Palautejarjestelma toimii seka yksilo-, tiimi- ettd yritystasolla, joista jokaisella

on omat tyokalunsa palautteen keraamiseen. Yksilotasolla esimerkiksi kehi-
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tyskeskustelut, tiimitasolla tiimipalaute ja yritystasolla asiakastyytyvaisyystut-
kimukset ovat juuri naita tyokaluja. Myos palautteenantajat seka palautteen
siséltd vaihtelevat ndiden kolmen tason valilla. Tarkeda on kuitenkin, etta
kaikki tasot saavat ja antavat palautetta. (Mts. 66-67.)

Palautteen sisaltd kasittelee yksilotasolla tyypillisesti suoriutumista ja osaa-
mista. Tiimien osalta palaute taas kasittelee niiden tehokkuutta ja osaamista.
Koko yrityksen tasolla palaute koostuu l&hinn& taloudellisista tunnusluvuista ja
seka asiakkaiden etta henkiloston tyytyvaisyytta mittaavien tutkimusten tulok-
sista. (Mts. 66.)

Koko palautejarjestelman tehokkuus riippuu kuitenkin siitd, miten sitd osataan
kayttaa. Pelkka palautteen antaminen ei itsesséan ole onnistumisen avain.
Palautejarjestelméan tulee antaa tietoa kaikilta yrityksen toimivuuden kannalta
tarkeiltd alueilta. Jos néin ei ole, ovat ulkoiset tulokset kyll& esimiesten tiedos-
sa, mutta luotettavaa tietoa esimerkiksi alaisten asenteista ja johtamisen te-
hokkuudesta ja&d saamatta. (Honka & Ruohotie 1999, 84-85.)

Palautetydkaluja on useita yksilotasosta yritystasolle, mutta jos ilmapiiri ei ole
avoin eika palautteenanto kuulu organisaation kulttuuriin, ei ole mikaan ihme,
ettei joitakin palautetydkaluja saada toimimaan. Esimerkiksi kehityskeskustelut
vaativat avoimuutta seka kykya vastaanottaa ettd antaa palautetta. Johdon
tehtava on valita oikea palautetyokalu. Joskus taytyy ensin muuttaa koko or-
ganisaation kulttuuria ennen kuin palautetydkalu alkaa toimia. (Sydanmaan-
lakka 2004, 68-69.)

Toimiva palautejarjestelma edellyttaa myos palautteen antamista riittavan
usein ja ajoissa. Se auttaa tyontekijga huomaamaan, miten héan on tehtavis-
tdan suoriutunut. Itsearviointi, tavoitteiden asettaminen jaongelmien havaitse-
minen ajoissa helpottuvat myoés palautteen myoéta. Palaute toimii myds kehi-
tyskeskusteluiden pohjana. (Honka & Ruohotie 1999, 84-85.)

Ehka tarkein tekija palautejarjestelman kehittaémisessa on esimiehen halu ke-
hittaa sitéd. On myds tarkeaa osallistuttaa kaikki palautetta tarvitsevat tahan

jarjestelmaéan. Tama vahentdd muutosvastarintaa ja lisaa luottamusta siihen,
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etta palautejarjestelman tehtava ei ole rangaista, vaan tehostaa toimintaa,
kannustaa ja antaa uutta tietoa. Esimiehen tulee myds kannustaa alaisiaan
hankkimaan tietoa ja soveltamaan sitd. Palaute toimii mydnteisesti, jos alaiset
osaavat tulkita palautetta oikein ja ovat motivoituneita kayttaméaan hyvaksi

saamaansa tietoa. (Mts. 86-87.)

3.3.2 Palautteenannon kymmenen kaskya

Toimivan palautejarjestelman avulla organisaatio uudistuu jatkuvasti, pystyy
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin seka oppii koko ajan uutta. Avoimuus,
luottamus ja yksilon kunnioittaminen kuuluvat olennaisesti hyvaan palautekult-
tuuriin. Myos hyva yhteishenki, jatkuvan oppimisen korostaminen seka virhei-
den salliminen ovat niité asioita, jotka kannattelevat palautekulttuuria. (Sy-
danmaanlakka 2004, 68.)

Palautteenannon kymmenen kaskya Sydanmaalakan (2004) mukaan:

1. Anna palautetta saanndllisesti ja riittdvan usein.

2. Pyyda itse palautetta vahintaan yhtéa usein, kun sitd annat.

3. Anna palaute heti, kun siihen on aihetta.

4. Kuuntele ja kunnioita toisten mielipiteita ja palautetta.

5. Anna korjaava palaute kahden, keskity asiaan ja sen vaikutuk-
siin, ala syyllista persoonaa.

6. Anna positiivista palautetta pienemmistakin edistymisista ja
saavutuksista.

7. Sovi tiimin jasenten kanssa mista, milloin ja miten palautetta
puolin ja toisin annetaan

8. Ole palautteen annossa seka yleensakin avoimessa kommuni-
kaatiossa aktiivinen, johdonmukainen, aito ja rehellinen.

9. Ruoki ja kannusta palautteella tiimisi ja sidosryhmiesi tyoniloa
ja onnistumisintoa. Toimi itse esimerkkind muille.

10. Muista, etté toimiva ja sd&nndllinen palaute on paras ja tar-
kein johtamiskeino.
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P.S. Muista antaa my@s itsellesi niin positiivista kuin tarvittaessa

korjaavaakin palautetta.” (Mts. 70.)

3.4 Tydmotivaatio

Motivaatio on toiminnan sytyke, jonka sytyttdjana toimivat motiivit. Motivaatio
tydhon, niin kuin muidenkin asioiden hoitoon, vaihtelee tilanteesta ja ajasta
riippuen. Motivaatio on rijppuvainen ihmisen siséisista tarpeista, mutta sita
voidaan vahvistaa erilaisilla ulkoisilla kannusteilla. Kuten siséiset tarpeet,
my6s kannusteiden merkitys motivaation luojina vaihtelee yksilokohtaisesti.
Jollekin pelkk& siséinen suoritustarve voi riittdéd luomaan riittdvan motivaation
asioiden tekemiseen. Tall6in ulkoisilla palkkioilla ei ole juurikaan merkitysta.
Tyo6sta saatava palkka on yksi motivaation luoja, jolla voi yksilésta riippuen
olla hyvin erilainen merkitys motivaatiotekijana. Yksilon arvot, taloudellinen
tilanne ja elamanvaihe ovat esimerkkeja tekijoista, jotka vaikuttavat sithen mil-

lainen merkitys palkalla on motivaation luojana. (Viitala 2003, 150.)

3.4.1 Motivaation synty

Tybmotivaatiosta puhuttaessa nousee esille kolme paatekijaryhmaa, jotka tut-
kimusten mukaan synnyttavat yhdessa tydmotivaation. Ensimmaisena on
tyontekijan persoonallisuus, johon liittyvat osana mielenkiinnon kohteet.
Tyomotivaation kannalta on tarkead, etta tyontekijalla kokee aitoa mielenkiin-
toa tyotansa kohtaan. Tyoll4, josta tyontekija ei pida tai arvosta, voi olla hel-
posti negatiivisia vaikutuksia koko muuhun elamaan. Myds muu tydyhteiso voi
karsia siitd, etta sen jasen ei pida tyostaan. Henkilon, joka tuntee vastenmieli-
syytta tyotansa kohtaan, tulisi pyrkia etsimaan omalta tuntuvaa alaansa eika

jatkaa tyossé, jota ei voi arvostaa. (Viitala 2003, 152.)

Toinen persoonallisuuteen liittyva tekija ovat asenteet. Aikaisemmin mainittu
mielenkiinnon puute heijastuu helposti myds tydntekijan asenteisiin. Toinen

negatiivisiin asenteisiin liittyva seikka on arvostuksen puute. Se nakyy erityi-
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sesti tydsuorituksissa ja huonossa palautteessa, joka vahvistaa negatiivisia
asenteita entisestaan. Tyomotivaatioon vaikuttavat myos yksilon asenteet it-
seaan kohtaan ja usko omaan toimintakykyyn. Terveen itsetunnon omaavat ja
omiin kykyihinsa luottavat ihmiset saavat hyvien tulosten kautta vahvistusta
omille asenteilleen itseaan seka tydtansa kohtaan. Hyvien tulosten kautta mo-

tivaatio ty6ta kohtaan paranee. (Mts. 152.)

Toinen paatekija tydmotivaation synnyssa on itse tyd. Tyon sisallolld, mielek-
kyydella ja vaihtelevuudella on suuri merkitys siina, miten se tekijaansa moti-
voi. Ty6sta saatu positiivinen palaute ja tunnustus saavat ihmisen motivoitu-

maan paivittaisessa tyossaan. (Mts. 151.)

Kolmantena tekijané on tydymparisto, joka pitaa sisallaan taloudelliset ja fyy-
sisen ymparistotekijat sekéd sosiaaliset tekijat. Taloudellisiin tekijoihin liittyvat
palkkaus ja muut sosiaaliset edut, kun taas fyysisen ympariston tekijoita ovat
esimerkiksi tydolosuhteet ja tyon jarjestely. Tydympariston sosiaalisia tekijoita,
jotka vaikuttavat tyémotivaation syntyyn, ovat esimerkiksi tydpaikalla vallitseva
johtamistapa, ryhmahenki, sosiaaliset palkkiot ja organisaation ilmapiiri. (Mts.
151.)

3.4.2 Herzbergin motivaatiotekijat

1950-luvulla vaikuttanut motivaatiotutkia Herzberg jakaa motivaatiotekijat tyon
ulkoisiin tekijoihin(hygieniatekijat) seka tyohon liittyviin tekijoihin (motivaatiote-
kijat). Hygieniatekijoilla Herzberg tarkoittaa esimerkiksi esimies-alaissuhteita,
tyGilmapiiria, menettelytapoja, palkkausta, tydpaikan varmuutta, siisteytta ja
turvallisuutta seka ihmissuhteita. Nailla tekijoilla han nakee olevan vaikutuksia
tyytyvaisyyteen, mutta ei suoranaista vaikutusta hyvaan tyésuoritukseen. Hy-
vaan tyosuoritukseen kannustavia tekijoita han kutsuu motivaatiotekijoiksi.
Naihin tekijoihin lukeutuvat muun muassa tyon sisaltd, saavutukset, tunnus-
tus, vastuu, oppiminen seké mahdollisuudet kasvuun ja tydssa etenemiseen.
(Hyppanen 2007, 128 — 129.)
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KUVIO 2. Herzbergin tutkimustulokset (Kauhanen 2004, 109)

Herzberg tuli tutkimuksissaan siihen tulokseen, etta tyotyytyvaisyytta lisdavia
toimenpiteita tulisi kayttdd henkildston motivoimiseksi. Sitd kautta on mahdol-
lista saavuttaa parempia tyosuorituksia. Tyytymattomyytta aiheuttavat seikat
tulisi sitd vastoin kokonaan poistaa. Tutkimus on kuitenkin suoritettu jo yli nel-
jakymmenté vuotta sitten ja tutkimus koski silloin amerikkalaisia tydyhteisoja.
Nykypaivana motivaatioperusteet voivat olla hyvin erilaiset, koska aikaa on
kulunut ja ihmisten arvostukset ovat muuttuneet ja taloudellinen hyvinvointi on
kasvanut. Tutkijat pitavat tulosten perussanomaa kuitenkin edelleen patevana
eika Herzbergin tutkimustuloksia néin ollen vielak&&n voida sivuuttaa motivaa-
tiokeskustelussa. (Kauhanen 2004, 109.)

3.4.3 Maslowin tarvehierarkia

Motivaatiosta puhuttaessa on otettava myds huomioon ihmisen tarpeet. Moti-
vaatioteorioissa tarpeet ovat olleet aikaisemmin enemman esilla, mutta silti
niiden vaikutus motivaation syntyyn on edelleen kiistaton. Tarve itsessaan on
motivaatioteorioissa maaritelty ihmisen sisédisena epatasapainotilana, joka
taas saa meidat ponnistelemaan saavuttaaksemme siséisen tasapainon. (Vii-
tala 2003, 152-153.)

Ehka kaikkein tunnetuin motivaatioteoria on Maslowin vuonna 1954 kehitta-

ma tarvehierarkia. Maslowin tarvehierarkia perustuu pyramidimalliin, jossa
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ensimmaisen tason tarpeen tyydyttaminen on edellytys seuraavalle tasolle
siirtymiselle. Jos jokin tarve jaa hetkellisesti tyydyttamatta, on taméan tarpeen
tyydyttamiseen ihmisella ensisijainen motivaatio. Aiemman tason tarpeen tyy-
dytys on siis edellytys seuraavalle tasolle siirtymiselle. (Hyppanen 2007, 128.)

3.5 Tydnorganisointi ja —muotoilu

Organisaatiot elavat jatkuvassa muutoksessa, joka johtuu talouselaman aset-
tamista vaatimuksista. Tasta syysta tdita joudutaan usein organisoimaan uu-
delleen. Muuttuvassa toimintaymparistéssa johto joutuu miettiméén uudelleen
organisaation rakennetta, henkiloston maaraa, tyonjakoa seka tyontekijoiden
tehtavia ja vastuualueita pysyakseen kilpailukykyisena. Téiden organisoimisel-
le on myds toinen merkittdva syy, joka liittyy organisaation kehittdmistoimin-
taan. Toiden uudelleen organisoinnilla voidaan kehittd& henkildston hyvinvoin-
tia ja tydmotivaatiota seka organisaation asiakaslahtdisyytta ja toimivuutta.
(Kauhanen 2004, 51.)

Organisaatiolla on kaytettavissaan erilaisia menetelmia tyénorganisoinnin ja
muotoilun toteuttamiseksi. Seuraavassa on esitetty muutamia tydnorganisoin-

nin ja muotoilun tavallisimpia menetelmia Kauhasen (2004) mukaan.

3.5.1 Tyokierto

TyoOkierron tavoitteena on tuoda tyontekijalle vaihtelua normaaliin ty6rutiiniin
siirtAmalla h&net maaratyksi ajaksi ja maaratyssa jarjestyksessa joko saman-
tasoisesta tai eritasoisesta tyotehtavasta toiseen. Usein tydkierrossa tyonteki-
j& myos siirtyy fyysisesti pois aikaisemmalta tyopisteeltdéan, mutta palaa kier-
ron lopussa kuitenkin alkuperaiseen tydtehtavaansa. Yleensa tarkoituksena ei
ole muuttaa tyodtehtavien varsinaista sisaltod, tydolosuhteita tai tydvalineita.
Tyo6tehtavien vaihtovali riippuu paljolti organisaatiosta ja sen koosta seké tyon
luonteesta. Pienemmalle yritykselle on luonnollista, ettd sen tyontekijat tekevat

esimerkiksi saman paivan aikana useampiakin eri tehtavia. Tyokierto tuo tar-
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vittavaa vaihtelua lyhyisiin ja yksitoikkoisiin tyévaiheisiin ja silla on tarkoitus

ehkaista tyontekijan fyysista ja psyykkista rasittumista. (Kauhanen 2004, 53.)

3.5.2 Ty6n laajentaminen

Yksi kaytetyimmista tyén muotoilun keinoista on tyon laajentaminen. Tyon laa-
jentamisessa tyohon lisataan uusia toimintoja, esimerkiksi yhdistelemalla pe-
rakkaisia tydvaiheita suuremmaksi tyokokonaisuudeksi (Peltonen & Ruohotie
1991, 107). Toisistaan erotetut tai irrallaan olevat ty6tehtavat ja niiden osateh-
tavat kuuluvat usein samaan tyoprosessiin. Tyon laajentaminen tapahtuu
usein horisontaalisesti, eli tyontekija tekee samaan tytketjuun kuuluvia eri-
tasoisia tydvaiheita, jolloin tydsuorituksen kesto pitenee ja tybhon saadaan
vaihtelevuutta. Tyota laajentamalla on lisaksi tarkoitus lisata tyontekijan vas-
tuuta tyon laadusta, jolloin myds vaatimukset ty6taidoista kasvavat. Tyonteki-
jan taitotaso voidaan varmistaa perusteellisella tyonopastuksella ja syvalli-

semmalla koulutuksella. (Kauhanen 2004, 54.)

Esimerkiksi tayloristisen mallin tyttavassa kone kootaan niin, etta tyontekijat
suorittavat kukin tietyn osan koneen kokoonpanosta. Ty6n laajentaminen tas-
sa tapauksessa tapahtuu niin ettd, tyontekijat suorittavat koneen kokoonpanon
alusta loppuun ja tarkastavat viel& lopuksi tydnsa laadun. N&in samalla ty6n
tuottavuus paranee ja tyontekijoiden ty6tyytyvaisyys kasvaa tyon monipuolis-
tuessa. (Juuti 2006, 68.)

3.5.3 Ty6n rikastaminen

Tyon rikastaminen tapahtuu vertikaalisesti, jolloin tyon vaativuutta ja tyonteki-
jan itsenaisyytta lisataan pystysuoraan. Téllaisten toimenpiteiden lisaéaminen
tydtehtaviin vaati aina tyontekijan tietojen ja taitojen paivittamista koulutuksel-
la. Peruskoulutustaso on kuitenkin useimmissa organisaatioissa hyva ja halua
seka kykya itsensa kehittamiseen henkilostolta usein myos 16ytyy. (Kauhanen
2004, 54-55.)
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Tyon rikastamisen etuna on, etté vertikaalista kuormitusta lisaamalla ja vas-
tuuta jakamalla esimiehet vapautuvat heille aiemmin kuuluneista tehtavistaan.
Talloin esimiehille jaa aikaa esimerkiksi tydyhteison kehittamiseen. Tyodnteki-
jan tydmotivaatio, tyotyytyvaisyys ja suoritustaso taas kasvavat, jos hanella on
halua laajentaa ty6tehtaviaan vaativampaan suuntaan. (Peltonen & Ruohotie
1991, 107.)

Keinoina tyon rikastamiselle voivat olla esimerkiksi tyontekijélle annettu vapa-
us suunnitella tyon aikataulu seka paattaa itse kaytetyista tybmenetelmista ja
tyovalineista. Tyontekijoille voidaan myos esimerkiksi antaa vapaus paattaa,
milloin he aloittavat ja lopettavat tyonsa ja pitavat taukoja sekd missa jarjes-
tyksessa he ottavat tyotehtavat kasiteltaviksi. (Kauhanen 2004, 54-55.)

Tyon rikastamista kohtaan on myos esitetty kritiikkid, koska saavutukset,
haasteet, vastuu, tunnustus ja kehittyminen eivat valttdmatta motivoi kaikkia
henkil6ita. Siina missa toinen motivoituu hanelle annetusta vastuusta, toisen
tyomotivaatio saattaa jopa laskea epaonnistumisen pelon vuoksi. Kaikki henki-
|6t eivat valttamatta kaipaa tyohonsa uutta sisaltda, ja heille virikkeet tyon te-
koon saattavat tulla esimerkiksi ty6paikalla vallitsevista sosiaalisista suhteista.
Tyon rikastamisen jalkeen naita inmissuhteita ei valttdmatta ole mahdollista
pitaéa ylla ja talloin tyytymattomyys vain lisaantyy. (Juuti 2006, 68 — 69.)

3.5.4 Tybaika

Tybaika on myos tarked tydnorganisoinnin alue. Joustavan tydajan kasite on
koko ajan enemman esilla. Tybaikajoustolla tarkoitetaan kaytantoa, jossa yri-
tys muuttaa tybaikoja sopeutuakseen muuttuviin kysyntatilanteisiin ilman, etta
sen tarvitsee irtisanoa tai palkata lisda henkilokuntaa (Peltonen & Ruohotie
1991, 122).

Joustava tytaika kasitteenad kokoaa alleen myds muita perinteisesta kahdek-
sasta neljaan -tybajasta poikkeavia muotoja. Tiivistettyna voidaan erottaa kol-

me uutta tyGaikamuotoa perinteisesta tydajan kasitteesta:
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e Tyobaikojen yksil6llistamisella tarkoitetaan sita, ettd kaikille samanpi-
tuisen normaalitybajan sijaan tyontekijat tekevéat tyota eri aikoina ja eri-
pituisissa ajanjaksoissa.

e Tydaikojen vaihtelulla taas tarkoitetaan kaytant6a, jossa tydajan pi-
tuus ja ajoitus vaihtelevat paivasta ja viikosta toiseen, sen sijaan etta
tyopaiva toistuu paivasta toiseen samanlaisena.

e Tydaikojen porrastus tarkoittaa tydajan sijoittamista ilta- ja yoaikaan
tai vilkkonlopuille normaalin paivasaikaan tehdyn tyévuoron sijaan. (Kau-
hanen 2004, 55.)

Tyon organisoinnilla pyritdan kehittamaan tyon siséltod mielekkd&dmmaksi.
Silla miten tyon sisallén organisoinnissa on onnistuttu, on keskeinen vaikutus
myo6s henkilén tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin. Motivaation kannalta on
olennaista, etta henkild kokee tyon itselleen sopivaksi ja tyéhon liittyvat paa-
maarat haastaviksi. Tarkedd on myads, ettd henkil6 tuntee menestyvansa, on-

nistuvansa seka kehittyvansa tyéssaan. (Juuti 2006, 66.)

3.6 Koulutus

Jotta koulutus onnistuisi parhaalla mahdollisella tavalla, tulee kouluttautumis-
politiikan olla selkeaa ja kannustaa jokaista kehittymé&éan. Rahoituksen, ajan-
kayton, materiaalin ja muiden kaytannon seikkojen osalta tarvitaan selkeat
pelisaannot. (Otala 2004, 251.)

Henkildstén jaksaminen on myos suoraan kytkoksissé osaamisen tasoon.
Tutkimuksissa on osoitettu, ettd osaamisen puutteista syntyneet rasitustekijat
ovat usein tybuupumuksen taustalla. Tyontekija, jolla on vankka osaaminen
hallussaan, kayttaa vahemman voimavaroja tehtavisséa selviytymiseen kuin

henkil®, joka toimii riittamattomalla osaamisella. (Viitala 2005, 287.)

Esimiehillda on suuri rooli koulutuksen onnistumisessa ja esimiesten tulisi olla
kiinnostuneita koulutukseen osallistuvien uusista ajatuksista ja kehitysehdo-

tuksista. Koulutuksessa opitun soveltamista mietitdan myos isommalla joukol-
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la ja syntyneet ajatukset muutetaan kehityssuunnitelmiksi. Suunnitelmien to-

teutumista tuetaan ja seurataan. (Moilanen 2001, 97.)

Koulutuksen onnistuminen on useiden eri tekijéiden summa. Organisaation
taytyy osata perustella koulutus kohderyhmalle oikein ja asiantuntevasti. Muu-
toin saattaa kayda niin, ettei tyontekija ole riittavan motivoitunut koulutusta-
pahtumaan. Koulutettavan taytyy myos tietada, mita hyotya tasta koulutuksesta
on juuri hanen tyotehtaviensa hoitoon. Koulutukseen l&ahtemiseen tarvitaan
myo6s halukkuutta, mutta olemassa olevan tarpeen tulisi toimia ratkaisevana
tekijana. On johdon tehtava kartoittaa koulutustarve suunnitelmallisesti. Nain
varmistetaan, etta koulutukseen lahtevat oikeat henkil6t ja koulutuksen hyoty
maksimoidaan. (Heinonen & Jarvinen 1997, 153.)

Koulutuksen tulee olla monipuolista ja sen tulee vastata sisalloltéan osallistuji-
en tarpeita. Talon sisdisen koulutuksen lisaksi my6s yrityksen ulkopuolella
tapahtuvaa koulutusta on hyva jarjestaa. Koulutuksessa kaytettavilla mene-
telmilla on oleellinen vaikutus yksildiden oppimiseen, joten koulutuksen jarjes-

tamiseen tulee kiinnittaa riittavasti huomiota. (Moilanen 2001, 97.)

Koulutuksessa on tarked& huomioida osallistujien erilaiset kokemus- ja koulu-
tustaustat ja ottaa syntyneet erot kayttdon voimavaroiksi. Kun koulutus tapah-
tuu tyoyhteison sisalla, on tarkeaa, etta jollain esimiehella on aina aikaa olla
kuuntelemassa esille nousevia kehittdmisajatuksia. Nain saadaan nama asiat
valitettya niista paattaville johtohenkildille. (Moilanen 2001, 97.) Kun koulutus
tapahtuu tyoyhteison ulkopuolella, esimiehen vastuu pienenee, mutta kustan-
nukset henkil6d kohden saattavat nousta huimasti verrattuna sisdiseen koulu-
tukseen. (Heinonen & Jarvinen 1997, 155).

3.6.1 Sisainen koulutus

Sisaisen koulutuksen edut

Sisainen koulutus mahdollistaa organisaation tarpeita vastaavan suunnittelun.
Esimerkit ja harjoitusty6t voidaan myaos liittdéa suoraan oman yrityksen toimin-
taan. Koulutettavien asioiden tarkeysjarjestys voidaan itse paattaa, joten liik-
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keelle paastaan juuri siitd, mista halutaan. Koulutuksen toteutumista voidaan
my0s arvioida reaaliajassa. Myos kustannuksissa saastetaan jarjestamalla

koulutus omissa tiloissa. (Heinonen & Jarvinen 1997, 154.)

Kaytettaessa sisaista koulutusta voidaan ryhmékoko paattaa itse ja tietoa
saadaan jaettua juuri sita tarvitseville. Vuorottelemalla tyo- ja koulutusjakoja

saadaan uusi tieto sovellettua joustavasti kaytantoon. (Mts. 154.)

Sisaisen koulutuksen haitat

Jotta koulutuksesta saadaan yrityksen tarpeita vastaava, tarvitaan siihen pal-
jon aikaa ja ty6ta. Aina resurssit eivat riitd perusteelliseen suunnitteluun. Myos
se, mika omien tilojen kaytossa saastetddn, saattaa kostautua puutteellisina
koulutusvalineina ja -tiloina. Omia tiloja kaytettdessa koulutettavien tyo saat-
taa olla fyysisesti lilan lahella. Nain tydsta ei pystyta irrottautumaan, jolloin
koulutustulokset karsivat. Arvostus sisdista kouluttajaa kohtaan saattaa myos
olla heikompaa kuin ulkoista kouluttajaa kohtaan. (Mts. 154-155.)

3.6.2 Ulkoinen koulutus

Ulkoisen koulutuksen edut

Ulkoinen koulutus antaa puolestaan mahdollisuuden kokemusten vaihtoon
seka oman alan ettd muiden alojen henkildiden kanssa. Myds luennoitsijat
saattavat olla kokeneempia ja patevampia kuin sisaiset kouluttajat. Luennoitsi-
joita l6ytyy myds erityisasiantuntijoiden kouluttamiseen ja koulutustarjonta on
runsasta. Koulutuksen suunnittelu on myds helpompaa, kun kaikkia yksityis-
kohtia ei tarvitse ratkaista organisaation sisalta. (Heinonen & Jarvinen 1997,
155.)

Ulkoisen koulutuksen haitat

Tilaisuuteen valmistautuminen saattaa olla hankalaa, silla tiedot tilaisuudesta
saadaan usein liian mydhaan ja ennakkokasitys tilaisuuden tarkoituksesta ja
siséllosta voi jaada osallistujille hamaraksi. Kustannukset saattavat myos
nousta huomattavasti henkiloa kohden verrattuna organisaation sisdiseen

koulutukseen. Myds koulutuksessa opitun tiedon eteenpéin saattaminen on
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usein hankalaa, ja my6s oppimistulosten arviointi on usein vaikeaa.
(Mts.155.)

Yrityksen tulee suoriutua monista muutoksista, ja jatkuva koulutus on suoraan
yhteydessa tahan kykyyn. Ruohotie (1997) kertoo kirjassaan uudenlaisen la-
hestymistavan koulutukseen olevan valttaméatonta. Perinteisen kouluttamisen
sijaan koulutusta tulee lahestya elinikéisen oppimisen ndkdkulmasta. Oppimi-
nen on osa jokapaivaista ty6ta. Kun tyontekijat oppivat toisiltaan uusia taitoja,
he ymmartavat kuinka heiddn oma osastonsa ja tyonsa liittyy liikketoiminnan
kokonaisuuteen. (Ruohotie 1997, 122.)

Jarjestelmallisesti toteutettu henkiloston koulutus ja kehittaminen nostaa tyo-
motivaatiota, silla tyontekija nakee itse oman panostuksensa tulokset. My6s
hairiétekijoiden, kuten esimerkiksi henkildstévaihdoksien vaikutus pienenee,
kun osaaminen on koulutuksen myota jakautunut tasaisemmin koko organi-
saatioon. Myo0s tarve ulkoiseen rekrytointiin pienenee, silla osaajia avautuviin

tehtaviin l6ytyy organisaation sisaltd. (Heinonen & Jarvinen 1997, 156.)

Koulutusta suunniteltaessa on hyva lahtea perusasioista. Liiallinen teoreetti-
suus on usein koulutuksessa turha painolasti, joka kannattaa unohtaa ja muis-
taa, ettd myos aivan peruskoulutusta tarvitaan usein. Peruskoulutuksen hyo-
tyna on se, etta motivoituneisuuden lisdksi koulutetuilla on kyky omaksua uut-
ta nopeammin kuin vahemman peruskoulutusta saaneilla. My6s asenne uusiin
jarjestelyihin ja koko organisaation kehittamiseen on peruskoulutetuilla myén-
teinen. (Mts. 152.)

3.7 Viestinta

"Mitd vahemman tiedetdan, sitd enemman luullaan” (Hokkanen & Stromberg
2003, 257).

Sanoman muuntuminen on yksi viestinndn perusongelmista. Syita siihen voi

olla useita esimerkiksi viestintdkanavan valinta tai vastaanottajan kyky ottaa
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sanoma vastaan. Jotta vastaanottaja tavoitettaisiin ja saataisiin ymmartamaan
lahetetty viesti, on lahettajan maaritettava viestinnan tavoite, vastaanottaja

seka valita oikeat valineet viestin valittamiseen. (Mts. 253.)

Tuloksellisen ja hallussa pysyvan viestinnan avain on huolellinen suunnittelu.
Kartoittamalla vastaanottajien ja tilanteiden taustat pystytddn suunnittelemaan
viestintd kokonaisuudeksi. Pelkka suunnitelma ei myodskaan riitd, vaan on pys-
tyttavéa reagoimaan tapahtumiin. (Mts. 255.)

3.7.1 Sisainen viestinta

Ehkéapa yksi tarkeimmista seikoista ajateltaessa yrityksen sisaista viestintaa
on ymmartaa tiedottamisen ja viestinnan ero. Tiedottaminen tarkoittaa yk-
sisuuntaista viestin kulkua, jolloin viestin perillemenosta ei ole mink&&nlaisia
takeita. Keinoja on useita, mutta eri viestinnan valineet sisaltavat kukin suden-
kuoppansa. Sahkopostit saattavat havita tai edelleenohjautua, tekstiviesteihin
saa harvoin asian selkedasti ilmaistua ja ilmoitustaulu saattaa jaada tarkista-
matta. (Helsila 2002, 93-94.)

Mahdollisuus palautteeseen tekee viestinnastd kommunikointia ja erottaa sen
siten pelkasta tiedottamisesta. Keskustelu esimiehen ja alaisen valilla on eras
tehokkaimpia viestinnan keinoja. Nain mahdollistuu viestin vastaanottamisen
seka sen ymmartamisen havainnointi. Erittdin suureksi viestinndn arvo nousee

yritysta tai sen toimintatapoja koskevien muutosten aikana. (Mts. 94-95.)

Yhteistoimintalaki saatelee osittain yritysten sisaista tiedottamista, mutta tarve
varmistaa yhteison toimintaa on usein siséisen viestinnan liikkkeellepaneva
voima. Toimiva sisainen viestinta toimii myds motivointikeinona ja pitaa henki-
|6ston ajan tasalla yritysta ja sen tilaa koskevista asioista. Informaation puute
taas luo epatietoisuutta, josta seuraa usein ennakkoluuloja ja epavarmuutta.
Viestinnén tason laskiessa myos tydmotivaatio laskee. (Hokkanen & Strom-
berg 2003, 257.)
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3.7.2 Sisaisen viestinnan hairiotekijoita

Kaytettaessa jotain muuta viestinnan valinetta kuin suoraa keskustelua, on
vaarana, ettd lahetetty viesti ei koskaan tavoita vastaanottajaa. Syyna tdhan
ovat ulkoiset hairiotekijat. Esimerkiksi kirje kulkeutuu vaaraan osoitteeseen tai
sahkoposti edelleenohjautuu toiseen osoitteeseen. Viestin vastaanottamiseen
tarvitaan myos aikaa ja rauhaa. Esimerkiksi puhelin tai ty6tovereiden keskus-
telu saattaa hairita viestin vastaanottamista. Myos viestinnan valineet saatta-
vat sotkea viestin sisallon. Esimerkiksi faksi saattaa olla niin suttuinen, ettei
siitd saa selvaa tai sahkopostin liitetiedosto ei aukea. (Hokkanen & Strémberg
2003, 258.)

Sisaisia hairiotekijoitd ovat esimerkiksi keskittymiseen ja viestin vastaanotta-
misen vaikeuteen liittyvat tekijat. Hokkanen ja Stromberg mainitsevat teokses-
saan naista esimerkkeind huonon kuulon, vasymyksen, krapulan seka perhe-
huolet. My6s jokaisen vastaanottajan arvot, asenteet ja tarpeet vaikuttavat
sanoman tulkitsemiseen. Jokainen tulkitsee sanoman omalla tavallaan ja pei-

laten sita omaan elaméntilanteeseensa. (Mts. 258.)

Viestinnan johdonmukaisuuden ja toimivuuden kannalta tydyhteiséssa on ni-
mettava viestintavastuullinen. Han suunnittelee ja koordinoi yhteison viestin-
nan toimimaan samansuuntaisesti. Keskeisin sisaisen viestinnan kanava on
kuitenkin esimiehen ja alaisen valilla kaytdva kommunikointi. Sen lisdksi pus-
karadio levittaa tietoa hyvin nopeasti. Se levittda myos vaaraa tietoa saman-
laisella tehokkuudella, joten on pidettava huoli siitd, etta yrityksessa leviaa
ainoastaan oikeaa tietoa. (Mts. 259.)

Viestinnan onnistumisen varmistamiseksi on esimiehen kaytava lapi, mita ha-
lutaan saavuttaa ja miten se onnistuu. Esimiehen on myos tarkeé olla lasna
seka helposti lahestyttavissa. Avoimuus on ratkaiseva tekija viestinnan onnis-
tumisen kannalta. Avoin tydyhteiso viestii hyvin ja toimii tehokkaasti sek& mo-
tivoituneesti. Sosiaalisuus ja avoimuus ovatkin niitd ominaisuuksia, joita perin-
teisella suomalaisella esimiehella olisi Helsilan (2002) mukaan varaa kehittaa.
(Helsila 2002, 97.)
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Sen liséksi, etta viestintd on suunniteltu tehokkaasti, on myds varauduttava
yllattaviin tilanteisiin. Myds kriisitilanteisiin pitaa osata reagoida ajoissa ja oi-
kein. Jos tyontekija ensimmaisté kertaa lukee lehdesté esimerkiksi tyopaik-
kaansa koskevia irtisanomisuutisia, on viestintéa yrityksen sisalla mennyt pa-
hasti pieleen. Kielteisia asioita ei kuitenkaan tule pitaa pinnalla enempaa kuin
on tarpeellista. Joskus negatiivisen asian pinnalla pitAminen voi torjumistoi-
mista huolimatta vahvistaa negatiivista mielikuvaa, silla asia on ollut tapetilla
pitkaan. (Hokkanen & Stromberg 2003, 259.)

Jos organisaatio haluaa toimia tehokkaasti, on valttamatonta, etta tiedon kulku
ja viestintd ovat kunnossa. Tarkeintd on ymmartéaa viestinnan merkitys ja tar-
keys ja hoitaa tiedotus tehokkaasti. Tiedottamisen ja viestinnan tarpeet ovat
lisdantyneet viime aikoina ja kayttéon on myds tullut uusia tiedottamisen vali-
neita. Viestinta on oleellinen osa tehokasta, nykyaikaista ja osaavaa organi-
saatiokulttuuria ja siksi siihen tulee panostaa riittavasti. (Heinonen & Jarvinen
1997, 118.)

3.8 Perehdytys

Perehdyttdmisen tarkoituksena on antaa uudelle tyontekijalle tarvittava opas-
tus uuteen tydtehtavaansa. Tyotehtaviin perehdyttamisen lisaksi siihen kuuluu
my0s tutustuttaminen itse organisaation. Perehdyttaminen on tarkeaa paitsi
uudelle tyontekijalle myos yritykselle itselleen. Kunnollisen perehdytyksen
saatuaan uudella tulokkaalla on hyvat valmiudet suoriutua tyotehtavistaan,
mika taas auttaa yritysta sailyttamaan toiminnan laadun entisellaan. Toimiva
perehdyttdminen parantaa myds yrityskuvaa, mika taas auttaa organisaatiota
sen kaikissa toiminnoissa. (Viitala 2005, 252.)

Viitala (2003) esittaa perehdyttdmisen kolmena tasona. Ensimmaiseen tasoon
kuuluvat tutustuttaminen organisaation tavoitteisiin ja toimintatapaan. Toisen
tason vaiheita ovat tydyhteison jaseniin, toimintatapoihin, jarjestelmiin, tyotiloi-

hin ja kaytantoihin perehdyttaminen. Kolmannen tason eli perehdyttamisen
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ydintason muodostaa varsinainen tyotehtava. Sen yhteydessa tyontekijalle
selvitetddn muun muassa ty6tehtavaan liittyvat menetelmat, koneet ja jarjes-
telmat, materiaali- ja informaatiovirrat, hairibiden korjaaminen sekéa tyoturvalli-
suus. (Viitala 2003, 261.)

Perehdyttamisen ei tulisi rajoittua pelkastaan vakituisiin tydsuhteisiin palkat-
tuihin, vaan sen tulisi kattaa kaikki yritykseen palkatut ja olennaisesti kuuluvat
tahot. MyOs organisaation sisalla tydtehtavasta toiseen siirtyva henkilo tulisi
perehdyttad, tosin tallin perehdyttamisen painopiste on erityisesti tyotehta-
vissa. (Viitala 2005, 252.)

Monilla ty6paikoilla perehdyttaminen on jarjestetty suunnitelmallisesti ja pe-
rehdyttdjien avustuksella. Pienten yritysten ongelmana on usein se, etta uutta
tyontekijaa ei ehditéa perehdyttaa juuri muuhun kuin itse tydhoén. Ongelmana
tdssa on se, ettd uudella tulokkaalla voi talloin menna pitkd&dn ennen kuin han

tuntee kuuluvansa porukkaan. (Mts. 252.)

Suuremmissa ja myo6s keskisuurissa yrityksissa perehdyttamisohjelma on
usein laadittu kirjalliseen muotoon, joko ohjekirjaksi tai ainakin lyhyehkdksi
muistilistaksi perehdyttamisen eri vaiheista. Perehdyttamiseen kaytetty aika
riippuu paljolti perehdytettavan henkilon tyétehtavan luonteesta, koulutuksesta
ja aikaisemmasta tyokokemuksesta. Usein kuitenkin perehdyttamiseen tulee
kayttaa aikaa ainakin muutama paiva tai muutama tunti useana paivana.
(Kauhanen 2004, 87, 146.)

3.8.1 Perehdytyksen suunnittelee esimies

Paavastuunkantajana perehdyttdmisessa on aina lahin esimies, mutta apuna
hanella voi olla erityisesti perehdyttdmiseen nimettyja ja valmennettuja pereh-
dyttgjia. Apuna kannattaa ja tulee kayttda myos muita tyontekijoita, jolloin eri
asioiden osaajat tulevat uudelle tydntekijalle tutuiksi ja muu henkildst6 tutus-
tuu vastaavasti myods uuteen osaajaan. Muun henkiléston valjastaminen mu-

kaan perehdyttamiseen edesauttaa my6s sopeutumista uuteen tydyhteiséon,
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kun kaikki tulevat tutuiksi jo heti tydsuhteen alkumetreilla. (Viitala 2003, 260—
261.)

Perehdyttdminen ja varsinainen tydnopastus taytyy erottaa toisistaan. Pereh-
dyttamisen varsinaisena tarkoituksena on antaa tyontekijalle hyvat mahdolli-
suudet tutustua nopeasti talon tapoihin ja oppia tuntemaan organisaation toi-
minta-ajatus, visio ja liikeidea. Perehdyttamisen alkuvaiheeseen kuuluvat
myos tyopaikalla toimiviin ihmisiin, asiakkaisiin ja tyétovereihin tutustuttami-
nen. Varsinainen tyénopastus eli tydhon perehdyttaminen saattaa kestaa
muutamasta paivasta kuukausiin, tydtehtavasta riippuen. Tassa vaiheessa
tyontekijalle selvitetd&dn, mitd h&nen tydnsa on ja mit odotuksia tyohon liittyy.
(Kauhanen 2004, 146.)

Eraana perehdyttamisen muotona on ns. mentoring-toiminta, jossa tyoyhtei-
sosta on valittu vanhimmat ja kokeneimmat asiantuntijat kouluttamaan uusi
tyontekija. Mentorit hallitsevat organisaation toiminnan hyvin ja tuntevat esi-
merkiksi olemassa olevat asiakassuhteet. (Rissanen, Saaski & Vornanen
1996, 121.)

Ensivaikutelma on kaikki kaikessa, ja siksi hyvien perehdyttajien valinta on
ensisijaisen tarkeaa. Hyvin alkaneen tydsuhteen voi helposti pilata vaarin pe-
rehdyttajan tehtavaan valittu henkild. Organisaation kannattaakin luoda selkea
perehdyttamisjarjestelma, joka on jatkuvasti valmiina tuomaan uuden tyonteki-
J&n sis&én tydyhteisdon. Perehdyttamisjarjestelman tulee sisaltdd muun mu-
assa tieto siita, kuka, missé ja milla aikavaleilla perehdyttaa uuden tyontekijan.
(Viitala 2005, 252 - 253.)

Parhaaseen lopputulokseen seka yrityksen ettd uuden tyontekijan kannalta
paastaan, jos tyohon perehdyttdminen nahdaan monivaiheisena opetus- ja
oppimistapahtumana. Talldin perehdyttdmisessa kannustetaan tyontekijaa
oma-aloitteisuuteen ja sisadisen yrittajahengen luomiseen sen sijaan, etta kes-
kityttaisiin vain tarvittavien ty6tehtavien opettamiseen. (Kauhanen 2004, 146 —
147.)
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4 CASE BILTEMA

4.1 Haastatteluiden tulokset

4.1.1 limapiiri

Haastateltavia pyydettiin kertomaan Bilteman Jyvaskylan yksikon taman het-
kisesta tyoilmapiirista. Haastatelluista tyontekijoista vain yksi piti ilmapiiria hy-
vana ja rentona. Kaikki muut viisi tyontekijgd kommentoivat ilmapiirida, muun

muassa seuraavin sanoin.

"Ja sit semmonen vahan niinku jotenki saaha taa porukka niinku
semmoseen me-henkeen. Emma tiia miten se toimii, miten se

saahan aikaseks.” (Tyodntekija 1.)

"Toisaalta on, on tosi rento ja mukava ilmapiiri tuolla teha porukal-
la toita, mut sit jotain semmosta jannaa jannitysta on kumminkin
ilmassa, ainakin osalla porukkaa, etta ei oikein niin-
ku....60...Varmaan se yhteishenki ois semmonen, mita pitais va-
han hakee enemman tdhan, yhtenaisyytta tdhan porukkaan.”
(Tyontekija 3.)

Esimiesten kanssa tyGilmapiirista keskusteltaessa, nakemykset jakaantuivat

enemman kuin tyontekijoiden kesken.

"Mun mielesté ihan kohtuullisen hyva. Ei 0o, kai kasittaakseni, mi-
taan isompia. --- Eihan valttamatta uskalleta sanoo, jos joku asia

kaivaa mieltd.” (Esimies 2.)



46
"Menettelee. --- Sanotaanko ndin, etta olla menty huonompaan
suuntaan siitd mita se oli sillon ku me alotettiin. --- Siita ollaan

menty vahan alaspain.” (Esimies 1.)

"Ei meilla nyt hirveesti mitdan skismaa oo mun mielesta...muuta
ku noilla kassoilla joskus. Mut kylla mun mielesta myymalahenki-
|6kunta tulee aika hyvin toimeen keskendan.” (Esimies 3.)

Myds henkilokunta toi esille tydilmapiirissa havaittavaa kahtiajakoa.

"Myyjien kohalla, mita nyt meita on taalla jatkia, jatkia toissa, niin
niitten kohalla se on kylla oikeestaan hyva. Mut sit on vahan, va-

han on sellasta niinku, just sellasta naraa.” (Tyontekija 4.)

"Siis osan porukan kanssa tietenkin voi niinku jutskata, jutskata
kaikesta mika jurppii ja talleen nain, mut sitte ei siis niinku koko ta-

lon kesken niin ei.” (Tyontekija 2.)

Pyysimme tyontekijoitéa kertomaan luottamuksesta ja arvostuksesta tyopaikal-
la. Esiin nousi kaksi huomionarvoista asiaa. Henkilokunta tuntuu luottavan ja
arvostavan toisiaan, mutta tyontekijdiden kertoessa esimiesten arvostuksesta
heitd kohtaan, nousi esiin epavarmuutta ja turhautuneisuutta. Yksi esimiehista
koki, etta luottamus ei jakaannu tasaisesti kaikkien esimiesten valilla. Han to-
tesi myos tyontekijoitd kohtaan luottamuksessa ja arvostuksessa olevan puut-
teita.

Haastateltavat kertoivat, mika heidan tydssaan on mukavinta ja mika ikavinta.
Vastaukset noudattivat keskendan varsin samaa kaavaa. Mukavinta tyonteki-
joiden mielesté oli asiakaspalvelu ja ihmisten auttaminen. Ikavista asioista
puhuttaessa, oli hajonta hieman suurempi. Suurin osa kuitenkin mainitsi ty6-
ajat ja tyotehtavien yksitoikkoisuuden. Puhuttaessa henkilékunnan viihtymi-
sesta tyossaan, vaihtelivat vastaukset suuresti. Osa koki viihtyvansa tehtavis-
s&an hyvin, kun taas osa kertoi viihtyvansa aika heikosti.
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Esimiehia pyydettiin kertomaan, mitk& ovat heidan mielestaan Bilteman valtit
tydnantajana ja, miké taas sitten koetaan epamieluisaksi tyontekijoéiden kan-
nalta. Esimiehet pitivat kaikki Biltemaa varmana palkanmaksajana ja vakava-
raisena tyonantajana. Kaksi kolmesta esimiehesta oli huomannut, etta kaikki

eivat viihdy tydtehtaviensa parissa.

" Osa viihtyy ja osa ei. --- Eniten se on tuolla jossain kassoilla,
kun ne pitais istua sielld, kun se on niitten tyd. Elikka pitais niille-
kin tietysti saada vaihtelua, mutta resurssit on, niin ei pysty palk-

kaan ihan alyttomasti porukkaa kuitenkaan.” (Esimies 3.)

4.1.2. Kehityskeskustelut

Haastateltavilta selvitettiin onko Bilteman Jyvaskylan yksikdssa jarjestetty ke-
hityskeskusteluita. Osa pidempaéan talossa olleista muisteli, etta yksi kehitys-
keskustelu oli jarjestetty. Osa tyontekijoista ei ollut kuullutkaan jarjestetysta
kehityskeskustelusta. Kehityskeskustelu jarjestettiin loppuvuodesta 2006, ja
sen jalkeen taloon tulleet eivat olleet kehityskeskustelukaytannosta kuulleet.

Kehityskeskusteluun osallistuivat ainoastaan kuukausipalkkalaiset, mutta ky-

syttdessa osallistujista esimiehiltd, saimme toisistaan poikkeavia vastauksia.

"Kaikki osallistu mun mielesta joo.” (Esimies 1.)

"06.. Kylla mun mielesta haastateltiin kaikki. --- Tai sit jotkut osa-
aikaset just ketka on kerran puolessa vuodessa toissa tai ehka

niita ei haastateltu.” (Esimies 3.)

"Kaikki kuukausipalkkalaiset keskusteltiin sillo 1&pi. Ei koko henki-
|6kuntaa.--- Mut tietysti fiksuahan se nyt ois kayda kaikkien kans-

sa.” (Esimies 2.)

Jarjestettyyn kehityskeskusteluun osallistuneet pitivat sitd hatdisena. Tyonteki-
jat eivat mydskaan kokeneet kehityskeskustelun toimineen parhaalla mahdol-
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lisella tavalla. Haastattelussa tuli esille, etta aloite kehityskeskustelun jarjes-
tamiseen oli tullut ketjujohdon taholta. Haastatelluista tyontekijoista yksi koki,

ettd myos keskustelun sisalt6 oli irrallinen.

"Olihan tuossa yksi sellainen. Sekin oli hieman sellanen nopea-
tempoinen, etta kdydaan tdma alta pois kun pitda sekin tehda. Et-
ta sekin tuli tuolta jostakin sitten ylemmalta taholta kasky, etta tal-
l&nen pitda suorittaa ja ainakin itella se tuntukin vahan silta etta
se nyt piti vaan suorittaa alta pois, ja etta se on tehty. Etta siina
ois ollu hyva tilaisuus tietenkin keskustella asioista véhan enem-
man, ja se oli vahan semmonen Kkiireinen ja kaytiin vaan ne kysy-
mykset lavite siind, mita oli heidan esimiehensa antaneet sitten
etta pitaa kayda lavitse. Etta se oli vahan semmosta toissijaista
minun mielesta se, se kehityskeskustelu ainakin sillon. Ettei se ol-
lu varsinainen kehityskeskustelu, ett se oli vaan semmonen pikai-

nen jutustelu.” (Tyontekija 3.)

Henkilokunta pitaisi kehityskeskusteluita kuitenkin tarkeana ja hyodyllisina.
Tyontekijat toivoivat kehityskeskusteluiden olevan kanava, jota kautta asioihin
voidaan oikeasti vaikuttaa. Talla hetkella ilmapiiri ja edelliset kokemukset kehi-

tyskeskustelusta leimaavat kehityskeskusteluita.

"Jotenkin mé& oon ihan oikeesti luovuttanu. Tietty kommentti ku on

tullu, niin on tullu semmonen olo, etta ei sitten.” (Tyontekija 1.)

"Taal on niinku vaan lahinna sellasta ettet sé uskalla menné sa-
noon mitaan koska sit, sit tavallaan, en tiid, td& on niinku mun
ajattelua ja spekulointia,mut tavallaan sitten leimaautuu jollakin
tavalla kuitenkin, ettd tuo nyt tuosta valittaa tuosta asiasta. Vahan

sellanen fiilinki mulla itella on.” (Tyontekija 4.)

"Semmonen olis hyva, et se kdytas nimenomaan niinku taalla Jy-
vaskylan tasolla enemman lapi, ettd ei semmosta...ettd ilmeisesti
siina haettiin vaan jotakin yleisempaa katsausta siihen miten Bil-

teman tyontekijat jaksavat ja voivat.” (Tyontekija 3.)
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4.1.3 Palaute

Pyysimme esimiehia kertomaan Bilteman Jyvaskylan yksikon palautteenanto-
jarjestelmasta.

"No. Sehan on aika lapsentasolla.” (Esimies 1.)

"Mista jarjestelméasta?” (Esimies 3.)

Esimiehet toivat esille, etta palautteenanto ei kuulu Bilteman jokapaivaisiin
kaytantoihin, joten varsinaisesta palautteenantojarjestelmasta ei voida edes

puhua. Palautetta annetaan enemmankin poikkeustilanteissa.

"No jos tulee siis sellanen tilanne, etta niinku tyontekija on tehny,
tehny jotain sellaista, niin totta kai hanen kanssa keskustellaan
sitten kahden kesken. --- Mut sit sanotaan tAmmaonen niinku peri-
aatteessa koulutustyylinen palaute, niin sillonhan me voidaan olla

kaikki yhta aikaa lasna.” (Esimies 2.)

My0s tyOntekijat reagoivat samoin kysyttaessa palautteenannosta.

"Mika palautteenanto?” (Tyontekija 2.)

"Sité sais olla enemman — enemman palautteen antoa. Etta to-
ta...Seka positiivista, etta negatiivista tulee vahan niukanlaisesti. -
-- Mutta sekin ois mukava kuulla joskus, ettd hyvin menee. Sita tu-
lee liilan v&han. Sekin lois sitd yhteishenkea sit taas osaltaan, etta
kun kannustetaan porukkaa siihen, etta hyvin on hoidettu hom-
mat.” (Tyontekija 3.)

Koko haastateltu henkil6kunta toivoisi saavansa enemman palautetta. Raken-
tavaa palautetta kaivattiin, mutta my6s kannustava palaute oli toivottua. Tyon-
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tekijat saavat suurimman osan palautteesta suoraan asiakkailta tai sitten kir-
jallisista asiakaspalautteista, jotka esimiehet heille tulostavat. Kaikki esimiehet
kokivat, ettd heidan on helpompi antaa palautetta kuin ottaa sita vastaan.
Tyontekijoiden vastaukset jakaantuivat eikd selvaa vastauksissa linjaa [6yty-
nyt. Toisten oli helpompi vastaanottaa palautetta, kun taas toiset pitivat palaut-

teen saamista helpompana.

Pyysimme tyontekijoitéa kertomaan viimeisesta palautteenantotilanteesta, jos-
sa toisena osapuolena oli esimies. Hetken aikaa mietittyaan, muutamat tyon-
tekijat saivat mieleensa jonkun tilanteen. Kahdessa tilanteessa kyse oli nega-
tilvisen palautteen vastaanottamisesta johtuen tyontekijan mydhastymisesta.
Tyontekijoiden oli vaikea ymmartaé palautteen syyta ja palaute ja sen antanut

esimies koettiinkin lahes hyotkkaaviksi.

Seka tyontekijat ettd esimiehet pitivat nykyista palautteenantoa riittamattoma-
na. Palautteenanto ja palautteen vastaanottaminen koettiin vaikeaksi molem-
min puolin. Palautetta kaivattiin kuitenkin lisaa ja se koettiin tarkeaksi koko

tydyhteistn kannalta.

"Se, etta kerrotaan, koska ihminen on tehny jotain oikeesti hyvin,
eikd vaan aina menna siihen, ettd sanotaan aina vaan jos on jo-

tain huonoo asiaa. Se on mun mielesta aika iso asia.” (Esimies 1.)

Haastateltavaa pyydettiin kertomaan, toimitaanko Biltemassa néain, johon han
jatkoi:

”006..n0 joo ja ei. Siis tosi huonosti. --- Kylla sitd sanotaan, jos sa
teet jotain, mut paremminkin ja useemmin vois sanoa.”

(Esimies 1.)



51

4.1.4 Tydmotivaatio

Pyysimme esimiehia kertomaan, mitd motivointikeinoja heilla on talla hetkella
kaytdssa. Kaikki esimiehet toivat esille "joulurahan”, joka on tarkoitus ottaa
kayttoon. Jouluraha toimii siten, etta esimiehet asettavat tietyn kasvutavoit-
teen, ja jos se saavutetaan, saa koko henkilokunta joulubonukset. Talla het-
kella motivointikeinona toimii ynden esimiehen mielesta tyén monipuolisuus ja

tyosta itsestddn saatu motivaatio.

Pyysimme mya@s tydntekijoitd kertomaan, mik& heitéd motivoi. Jokaisella haas-
tateltavalla oli oma nakemyksensa siita, mika heita motivoi. Esille nousi kay-

tanndn ehdotuksia oman tyon ja koko tydyhteison kehittamiseksi.

"Vahan enemman monipuolisuutta, ettei vaan oo sita yhta. Pikka-
sen sais vahan enemman, enemman vapautta suunnitella esi-

merkiks " (Tyontekija 4.)

"Tyodvuorojakin vois kattoo silleen, ettei porukkaa vasyteta ihan
taysin, etta...ja sita vaihtelua siihen hommaan. --- Kylla se niinku
vaikuttais hirveesti siihen, milla mielella tanne tulee ja tekee tyon-

sa.” (Tyontekija 2.)

Vaihtelun ja monipuolisuuden liséksi useat haastateltavat toivoivat lisaa vas-
tuuta. Haastateltavilta kysyttiinkin, onko Biltemassa kaytossa vastuualueita.

Esimiehet kertoivat aiheesta seuraavasti:

"Onhan meilla olevinaan ollu.” (Esimies 1.)

"No niitdhan on ollu, mutta meilla on hyvin vahan noita vakituisia
tyontekijoita...sitten on naita osa-aikaisia, mitka ei tee toitd. Onko
siina sitten jarkee antaa tyontekija x:lle joku osasto hoitoon, jos se
on kaks paivaa viikossa toissa. Ett sit pitais olla, ett on enemman

toissa.” (Esimies 3.)
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Tyontekijat toivat kaikki esille vastuun motivointikeinona. Osa ei osannut tar-
kasti maaritella, mita vastuu pitaisi sisallaan, mutta osa toivoi selvasti vastuu-

alueita seka aikaa niiden hoitoon.

4.1.5 Tydnkierto

Kuten jo ilmapiiristd puhuttaessa kavi ilmi, osa henkilokunnasta pitéaa tyotehta-
vidan liian yksitoikkoisina. Tydnorganisoinnilla voidaan parantaa tydssaviihty-
mista ja monipuolistaa tyotehtavia. (Ks. s. 33.) Pyysimme haastateltuja kerto-
maan tydnkierrosta Biltemassa.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta tydssaviihtymiseen liittyvat ongelmat, ovat ensi-
sijaisesti havaittavissa kassatytta tekevien parissa. Myds esimiehet tiedostivat
tyonkierron olevan nimenomaan kassatyontekijoiden parissa tarke&é. Yksi
esimiehista kertoi tydnkierron toimivan ainoastaan keséalla osa-aikaisten voi-
min. Muuna aikana vuodesta sita ei hanen mielestaan ole. Kaksi muuta esi-

miesté taas kertoivat tyonkierron olevan kaytdssa ympari vuoden.

"Kassatkinhan tekee jatkuvasti sitd, etta ne niinku on sen tunnin,
vajaan tunnin ja sit [ahtevat purkamaan kuormaa tai jotain muuta -
-- Ne saa teha niinku tavallaan ite sen paatoksen kuka siella on,
kuka istuu. Kuhan siella ei vaan asiakkaat joudu jonottaan.”

(Esimies 2.)

Henkildkunta ei ole ty6nkiertoa huomannut.

"Se ois todella hyva asia, mun mielesta. Sillon alkuun meilla oli
myymalapaivia. --- Siis paasehan tuolta loikkimaan, tuolta kassal-
ta — puhelimen kanssa, jos on kolme (kassatyontekijad), sit se
yks. Mutta, ettd se on loppupeleissa, aina on joku tauolla ja néin,
niin ei se, se on tosi lyhyt aika sitten, mita pystyy silleen olemaan”
(Tyontekija 1.)
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Kaikki haastatellut tyontekijat suhtautuivat tyotehtévien monipuolistamiseen
positiivisesti. Osa myymalahenkilokunnasta oli kiinnostunut myés tyénkierros-

ta. Esiin nousi halukkuutta seka varastotehtaviin etta kassatyohon.

"Siinahan se tuleekin se yksipuolisuus. Sit se on sité yhta ja sa-
maa tekemista. Et pienet sellaset, ei se vaadi ku vahan aikaa et
oot vaikka tuolla tavaraa vastaanottamassa tai purkamassa niin
se antaa jo siihen sitte lisdmotivaatioo ” (Tyontekija 4.)

"Ma oon pyytany esimies x:lta lupaa, etta saanko ma menna kas-
salle vahaks aikaa. Jotain, ett joku pa&see vahaks aikaa sielta
myymal&an tai jotain tammosta.” (Tyontekija 2.)

Pyysimme esimiehia kertomaan henkildston vaihtuvuudesta Jyvaskylan Bilte-
massa. Kaksi kolmesta esimiehesta totesi vaihtuvuuden olevan suurinta kas-

satyontekijoiden parissa. Yksi esimiehista taas piti vaihtuvuutta satunnaisena.

"Meilla ongelma on se, etta se vaihtuvuus on ollu oikeestaan vaan
yhella ja ainoolla osastolla. Mun mielesta on syyta jaaha pohti-
maan sita, ettd minka takia se vaan ainoostaan siella yhella osas-
tolla (kassoilla). Mun mielesté pitais niinku ihan oikeesti meian
kaikkien kolmen esimerkiks, niinku esimiesten istua pdydan aa-
reen miettimaan, mika siina mattaa ja mita sille vois teha, etta ih-
misilla ois siella parempi olla, koska ma tiian etté niilla ei oo hyva

olla siella.” (Esimies 1.)

4.1.6 Koulutuksen tarve

Haastateltavat vastasivat erikseen tuote- ja myyntityokoulutusta koskeviin ky-
symyksiin. Tuotekoulutuksesta puhuttaessa tulokset olivat varsin yksimielisia.
Kavi ilmi, etté ainoastaan yksi haastatelluista tyontekijoista oli saanut mink&an
nakoista tuotekoulutusta. limeisesti kasitys siita, mita pidetddn koulutuksena,
vaihteli, silla haastatelluista kolme oli kuitenkin osallistunut kevaalla 2007 jar-

jestettyyn polkupyoéria kasittelevaan koulutustilaisuuteen.
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Tilaisuus toteutettiin Bilteman Jyvaskylan yksikdn sisaisin voimin ja se oli tutki-
joiden suunnittelema. Kaikki tilaisuuteen osallistuneet pitivéat sitéd onnistuneena
ja tarpeellisena ja kokivat tarvetta samankaltaisiin koulutustilaisuuksiin muis-

takin osastoista. Myds ne haastatelluista, jotka eivat osallistuneet polkupyora-

koulutukseen, toivoivat vastaavanlaista jarjestettavan myds muista osastoista.

"Se oli oikein hyva, koska moni ei ees valttamatta tiaakaan noista
pyorista niinku kassat ja muut, jotka on autopuolella niin, sit se on
vahan silleen, et no oota maa pyyan ton pydrapuolen myyjan.
Eiks periaate olis, ettd kaikki tietdis vahan kaikesta.”

(Tyontekija 4.)

"Esimerkiksi sillo ku oli se pyorakoulutus. Sit oli sen jalkeen tosi
kiva menné tohon pyoéréosastolle ---" (Tyontekija 1.)

Myds esimiehet pitivat tilaisuutta onnistuneena ja hyddyllisena.

"Fillari-koulutus on hyva. --- ja varsinkin sitten, et jos talosta l6ytyy
sita tieto/taitoa, niin miks sita ei kayteta hyodyks.” (Esimies 2.)

"No niité (koulutuksia) pitais olla enemman. --- Mutta sekin on tie-

tysti aina rahakysymys ja muuta.” (Esimies 3.)

Myynti- ja asiakaspalvelukoulutuksen osalta tulokset olivat jalleen kerran var-
sin yhtenaisia. Bilteman toimesta ei kukaan haastatelluista tyontekijoisté ollut
saanut koulutusta, mutta pohjakoulutuksessa hankitut tai aikaisemmissa ty6-
paikoissa saadut kokemukset koulutuksesta olivat myonteisia. Koulutusta kai-
vattiinkin muun muassa asiakaspalveluun ja lisdmyyntiin. My6s esimiehet piti-
vat koulutusta myynnista ja asiakaspalvelusta tarpeellisena, mutta pitivat re-

sursseja niiden jarjestamiseen riittamattomina.

Henkildkunnan ja esimiesten nakemykset tydssa tarvittavista taidoista poikke-
sivat jonkin verran toisistaan. Esimiehet kokivat tarkeimmiksi asioiksi asiakas-

palvelun ja iloisen luonteen. Henkilokunta taas koki ndiden asioiden lisaksi
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tarvitsevansa suhteellisen laajaa tuotetietdmysta. Omia pohjatietoja pidettiin-

kin lahes valttamattomina.

"Pitaa olla joku, joku kasitys naista asioista ja naista tuotteista, mi-

ta taalla on.” (Tyontekija 3.)

"Asiakkaita tervehditd&n, sanotaan huomenta ja kiitetdan kaynnis-

ta. Ett se on niinku se paasaantonen.” (Esimies 2.)

"---Autopuolen juttuja...ett siella vaatii kylla...Etta siella ollaan sit-

ten pihalla ja aika pahasti monesti.” (Tyontekija 4.)

"Ei meillak&éan loppujen lopuks sité niinku teknista tietoo tarvii pai-

vittdin hyvin vahan.” (Esimies 3.)

Haastatteluista kavi ilmi, etta henkilékunta kaipasi koulutusta seka tuotteista
ettd myynnisté ja asiakaspalvelusta. Koulutus nahtiin positiivisena asiana ja
sen koettiin helpottavan paivittaisten tydtehtavien hoitoa. Koulutuksilla saatai-
siin yhtendistettya tieto/taidon jakautumista henkilokunnan kesken ja sita pi-

dettiin muutenkin suotavana.

"Kylla se ois ihan ylipaataankin mukavaa, etta kokoonnuttais po-
rukalla muuten kun se jokapaivaisen tyon &éareen, etta kerrattais
vahan asioita porukalla. --- Kylla se olisi erittdin mukavaa niinkun
my6s yhteishengen luomiseksi, etta porukalla kaytéis lapi ja jo-
kainen sais sanoo mielipiteitaan, ja vahan mita tietaa ja mita ei

tiid.” (Tyontekija 3.)

4.1.7 Viestinta

Viestinta paljastui aiheeksi, josta kaikilla oli jotain sanottavaa. Kaikki haastatel-
lut, esimiehet mukaan lukien, olivat sita mielta, ettd viestinndssa olisi kehitet-
tavaa. Kolme kuudesta tydntekijasta piti Bilteman sisaista viestintaa huonona

ja toimimattomana.
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"Emma oikein tiia, onks taalla mitaan sisaista viestintaa.” (Tyonte-
kija 2.)

"Taalla ei silla tavalla mitaan kerrota, jos et sa itte mee kysymaan.
Sellanen homma taalla on. Ja jos on joku tiedotus, niin se on |&a-
hinna lappu kahvipdydalla. Ja jos s& sen missaat, niin sit sen mis-

saat.” (Tyontekija 4.)

Haastatellut toivat esille, ettd Bilteman sisainen viestint koostuu lahinna tau-
kotilan seké jadkaapin oveen ettd kahvipoydalle ilmestyvista paperilapuista.
Kehittavaa loytyy tyontekijoiden mielesta uusia tuotteita koskevista tiedotuk-
sista seka viestin kulusta yleensakin. Haastatteluista kavi ilmi, etta tieto ei ta-

voita aina kaikkia ja joskus se saattaa olla vieraalla kielellakin.

"Ainakaan ei tohon kassoille ainakaan tuu kaikista tuotteistakaan,
mitéd tulee uusia ja nain, niin mun mielesta se ei oikein se infor-
maatio kule. Paitsi nythdn tonne on ilmestynyt noita lappuja, mitka
on ruotsiksi. Mutta ma en ainakaan ymmarra naista mitaan. --- Ei
noita aina huomaa noita lappuja tuolla lehtien joukossa kaikkia,

mitka on tarkeita sitten. ” (Tyontekija 5.)

"Siindkin varmaan on ongelma ett, ku osa ei osaa ruotsia, ett ne
ei ymmarra sit mité tuotteita sieltéa on tulossa, esimerkiksi uutuuk-

sia tai muuta.” (Esimies 3.)

Haastatellut tyontekijat toivat myos esille omia kehitysehdotuksiaan Bilteman
siséisen viestinnan parantamiseksi. Palaverit, esimerkiksi kuukausittain toteu-
tettuna, saivat tyontekijoiden keskuudessa kannatusta. lImoitustaulun kayt-
toonotto seka séhkdpostin avulla viestiminen, olivat myos keinoja joita tyonte-

kijat toivat esille.

Pyysimme haastateltuja kertomaan viestinkulusta kaytanndssa. Esimiehet
kertoivat, ettd viesti ei kulje joka suuntaan. Yksi esimiehista oli sitd mieltd, etta

viesti kulkee ainakin ylhaalta alaspain. Toinen esimies oli sita mielta, etta vies-
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ti kulkee ainakin osittain ylh&aalta alaspain. Kolmas oli taas sita mielta, etta
viesti ei valttamatta kulje tyontekijoille asti. Kaikki esimiehet olivat siitéa yhta

mielta, ettd tyontekijoilta ei heille tule juuri minkaanlaista viestia.

"Et eih@n niinku mulle tulla suoraan sanoon mitaan” (Esimies 2.)

Henkilokunta oli esimiesten kanssa samalla linjalla; tieto kulkee l&hinna pus-
karadion kautta. Osa haastatelluista tyontekijoista oli kuitenkin sitd mielta, etta
esimiehille pain on helppo viestia. Henkilokunta koki, ettéd esimiehilla halussa

oleva tieto ei vality tyontekijoille asti parhaalla mahdollisella tavalla.

"Ne on ne esimiehet tietda niista ja sitten myyjat tietda mista tie-
taa. Ett esimiehet tietdd keskenaan kylla, mutta se ei sitten vality

tanne tavallisille tydntekijoille millaén tavalla.” (Tyontekija 4.)

"Ma en nyt tiia...se nyt ei oikein toimi. Se jaa jonnekin matkan var-
relle. Sitten saa asiat aina tietda pari paivaa myohassa jotkut tai
toiset saa tietaa heti ja toiset ei valttamatta saa tietdé niista kos-
kaan.” (Tyontekija 6.)

Vastauksista kavi ilmi, etté suurin ongelma on kaytossa oleva kanava. Jaa-
kaapin ovi tai kahvipoyta ei tavoita tyontekij6ita ja tiedotukset hukkuvat mui-
den papereiden joukkoon. Seka esimiehet etta tyontekijat ovat sitd mielta, etta
tieto jakaantuu epatasaisesti. Vastausten perusteella kassatyontekijat ovat

eniten uutispimennossa.

4.1.8 Perehdytys

Tyontekijoita pyydettiin kertomaan omasta tyohontulostaan. Tyontekijdilta ky-
syttiin, olivatko he saaneet perehdytysté, johon suurin osa haastateltavista
kertoi saaneensa perehdytystéd. Osa piti perehdytysta niin niukkana, ettei oi-
kein laskenut sita edes perehdytykseksi. Perehdytyksesta Biltemassa vastaa
joku kolmesta esimiehesta. Perehdytyksessa tyontekijdille annettiin Biltemasta
kertova vihkonen, esiteltiin tyotilat, jonka jalkeen aloitettiin itse tyo.
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Vastauksia tutkittaessa on otettava huomioon, etta osa tyontekijoista aloitti
tydsuhteensa myymalan ollessa rakennusvaiheessa. Toisin sanoen, osa
haastateltavista aloitti tydsuhteensa kokoamalla ja hyllyttamalla myymalaa.
Osa haastatelluista taas aloitti tydsuhteensa "valmiissa” myymalassa. Itse pe-
rehdytyksesta tyontekijat kertoivat kuitenkin lahes yhdenmukaisesti, aloitta-

misajankohdasta riippumatta.

Ty6suhde aloitettu ennen myymaléan avaamista:

"Perehdytys oli se, etta lydtiin kiintolenkki kateen ja sanaottiin: -
Rakennapas poika hyllyja ja pista sinne tavaraa.--- Tekemallahan

siina oppi” (Tyontekija 3.)

Ty6suhde aloitettu "valmiissa” myymalassa:

"Oli aika nopee. Ota tosta (tuotteita) ja lahe purkaan kuormaa.”
(Tyontekija 2.)

Perehdytyksessa saatu kokonaiskuva tyotehtavista ja organisaatiosta vaihteli
haastateltavien kesken. Suurin osa koki kuitenkin saaneensa riittavan kasi-
tyksen omista ty6tehtavistadn. Kasitys Biltemasta organisaationa oli kuitenkin

jaanyt lahes kaikille epaselvaksi.

Kaikki esimiehet mainitsivat perehdytyksen yhteydessa annettavan vihkosen,
joka kertoo Biltemasta tydnantajana. Vihkosta kay ilmi Bilteman visio, missio
ja arvot ja se sisaltdéa myos perusohijeita tyontekijalle. Vihkossa selvitetaan
my0s Biltemaa organisaationa. Kuten aiemmin mainittiin, ei kasitys organisaa-
tiosta ollut juuri kenellekdan selva. Viela heikoimmin oli asian laita kysyttaes-

s4, tietdvatko haastateltavat Bilteman vision, mission ja arvot.

"En oikestaan kovin tarkkaan...emma tiid onko niita nyt sindnsa
kauheen tarkkoja missiota ja visiota. -- Naita perinteisia, ei mitaan

uutta ei ole.” (Tyontekija 6.)
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"Kutakuinkin kylla. -- En varmaan ihan sanasta sanaan muista. --

Onhan naita kayty lapi useampaan otteeseen.” (Tyontekija 3.)

"Taytyy sanoa, etta en kylla tiia mika on visio, missio tai arvot”
(Tyontekija 2.)

Esimiehet olivat keskenaan hieman erimielta vision, mission ja arvojen merki-
tyksesta. Yksi esimiehista koki ne tarkeiksi ja oli sitd mielta, etté ne sitouttavat
tyontekijoita yritykseen. Toinen esimies taas piti niitd ainoastaan sanahelindna

eika nahnyt niilla olevan minkaanlaista merkitysta.

Suurin osa haastatelluista tyontekijoista piti perehdytysta riittdvana, mutta ei
kuitenkaan varmaksi tiennyt, mita heiltd odotetaan. Kuten tutkimuksen teo-
riaosassa on tuotu esille, perehdytykseen kuuluu myds tyénopastus, jossa
tyontekijalle selvitetddn hédneen kohdistuvat odotukset (ks. 43). Haastatelluista
nelja pystyi arvelemaan, mitéa heiltd odotetaan tyontekijand, mutta kahdella ei

ollut juuri minkaanlaista kasitysta aiheesta.

"Ku ma en oikeen tiia, mitd multa ootetaan taalla — onko mun tar-
kotus olla vaan tossa myymalassé, mun ei tarvii kayda kassalla
koskaan, mun ei tarvii oppia palvelutiskia eika tarvii tietda naista

kaytanndista mitaan? -- ku ma en niinku en tiia.” (Tyontekija 2.)

"No esimiehet varmaan odottaa aktiivisuutta, aloitteellisuutta.
Semmosta vahvaa otetta tydhon. Ja tietenkin semmosta mielen-
kiinnon osoittamista myos sitten kehittymiseen ja muuhun. ”
(Tyontekija 3.)

Suurin osa tyontekijoista ei kaivannut perehdytysvaiheeseen lisda sisaltoa.
Kaksi haastatelluista tydntekijoista kuitenkin olisi kaivannut hieman lisatietoa
seka omista tehtavista ettd haneen kohdistuvista odotuksista. Kolmesta esi-
miehesta yksi oli sitd mielta, ettd perehdytyksessa olisi hyva kayda hieman

enemman kaikkea lapi. Resurssien puute kuitenkin estaa taman.
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4.2 Tulosten analysointi ja kehitysehdotukset

Tydilmapiiri Jyvaskylan Biltemassa

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, etté ilmapiirissé on paljon kehittdmisen
varaa. Talla hetkella sita leimaa luottamuksen ja arvostuksen puute seka tietty
"kuppikuntaisuus”. Henkilosto koki, ettd yhteishengessa olisi parannettavaa.
Esimiesten ndkemykset ilmapiirista jakaantuivat jonkin verran, mutta kaikki
pitivat ilmapiiria kohtalaisena. Jotain hairidtekijoita tydilmapiirissa 1oytyi kuiten-

kin jokaisen esimiehen vastauksista.

Ennen kaikkea Jyvaskylan Biltemassa kaivataan avoimuutta tyGilmapiiriin.
Selvasti on havaittavissa, ettei asioista voida aina puhua eiké johdolla ole sel-
keéaa kasitysta tyontekijoiden hyvinvoinnista. Paallimmainen syy tahan loytyy
johtamiskulttuurista. Koska Bilteman johto ei ole saanut juuri mink&anlaista
koulutusta henkilostdjohtamiseen, ohjaavat omat kokemukset ja asenteet jo-
kapéaivaista toimintaa. Bilteman johto toivoikin lisaa koulutusta ketjun toimesta
ja vaikeimmaksi asiaksi koettiin ihmisten johtaminen. lhmiset ovat erilaisia,
mutta kuuntelemalla ja luomalla avointa ilmapiiria voidaan kuiluja eri ryhmien
valilla pienent&é tai jopa poistaa kokonaan. Johdon tehtava on omalla esimer-
killaan nayttaa suuntaa avoimeen ja aktiiviseen vuorovaikutukseen tydpaikal-

la.

lImapiiri kostuu monesta palasesta ja yhta oikeaa vastausta sen kehittamiseen
ei ole olemassa. Kaikki tdssa tutkimuksessa kasitellyt aiheet ovat vahvasti
sidoksissa tydilmapiiriin ja tydyhteison toimivuuteen. Kehittaakseen tyoilmapii-
ria tulee Bilteman Jyvéaskylan yksikon johdon kehittaa tydyhteison toimintaa

kokonaisvaltaisesti.

Viestinta

lImapiiriin kenties vahvimmin sidoksissa oleva asia on viestinta. Viestinnan tila
Jyvaskylan Biltemassa on talla hetkella varsin huono. Talla hetkella kaytossa
olevat viestinnan véalineet ovat jddkaapin ovi, erilaiset lappuset kahvihuoneen
poydalla ja puskaradio. Suurin ongelma on se, etta nailla viestinnén valineilla
ei tavoiteta kaikkia tyontekijoita. Toinen suuri ongelma on se, etta ylipaatansa

Biltemassa ei voida puhua viestinnasta, vaan kyseessa on ainoastaan tiedot-
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taminen. Viestin perillemenosta ei ole minkdanlaisia takuita — paaasia on, etta
asiasta on ainakin nimellisesti ilmoitettu. TAma johtaa siihen, etta osa henkilo-
kunnasta on néhnyt ilmoituksen ja osa ei. Tarkeinta olisi |0ytaa viestinnanvali-
ne, joka tavoittaisi kaikki. Suullinen viestinta on tahan paras valine, mutta kay-

tannossa ei ole aina mahdollista viestia kasvotusten.

Toimiva viestinnan valine voisi Jyvaskylan Biltemassa olla esimerkiksi kahvi-
huoneen seinalla roikkuva ilmoitustaulu, joka on talla hetkell& erilaisten (tar-
peettomien) lappujen ja lippujen peitossa. Iimoitustaululle tulee valita yksi vas-
taava kolmesta esimiehesta. Vastaavan tehtavana on pitaa ilmoitustaulu siis-
tina ja ajan tasalla. Kaytannodssa se tarkoittaa sita, etté laittaessaan uuden
ilmoituksen taululle, h&n kirjoittaa siihen paivamaaran. Esimerkiksi kerran viik-
koon han poistaa taululta vanhentuneet ilmoitukset, joten uusille jaa tilaa ja

huomioarvoa.

lImoitustaulu voisi koostua kahdesta toisistaan jakajalla erotetusta osastosta.
Toiseen osastoon olisi koottu kaikki sisaiseen viestintaan liittyvét asiat, johon
kuuluvat esimerkiksi tydvuorolistat, tuoteuutuudet ja muut esimiesten tiedotuk-
set henkilokunnalle. Toiseen osastoon olisi koottu kaikki ulkoiseen viestintaan
ja koko ketjun toimintaan liittyvat asiat. Naita ovat muun muassa mainoskam-
panjat, lehdistotiedotteet seka Biltema Suomen myyntijohtajalta tulevat tiedot-

teet.

lImoitustaulu on hyva véline tiedottamiseen, mutta varsinaisena viestinnan
valineenda se on kuitenkin yksipuoleinen. Bilteman Jyvaskylan yksikéssé ei ole
kaytdssa minkaanlaisia yhteisia palavereita, lukuun ottamatta satunnaisia
"saunailtoja.” Haastattelut toivat esille, etta palaverikaytanto olisi kaivattu lisa.
Suurin ongelma niiden jarjestamiseen on tyévuorot. Biltemassa on olemassa
lukuisia erimittaisia tydvuoroja johtuen osa-aikaisten suuresta maarasta. Pala-

verien jarjestaminen edellyttaakin pienta viilausta tyévuorojen suunnitteluun.

Sopivaa maaraa palavereille on vaikea arvioida, mutta jo yhdella palaverilla
kuukaudessa paastaisiin valtavasti eteenpain. Palaverin suunnittelusta voisi
vastata koko esimiestiimi ja toteutuksesta vastaisi aina vuorossa oleva esi-

mies.
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Palaverit olisi hyva jarjestad kahdessa osassa, jotta tavoitettaisiin seké osa-
aikaiset tyontekijat ettd kuukausipalkkaiset. Kaytdnndssa tama toteutettaisiin
niin, etta esimerkiksi aina kuukauden viimeisena lauantaina tyévuorot merkat-
taisiin alkamaan puolta tuntia normaalia aikaisemmin. Nain siksi, koska lauan-
tait ovat paasaantoisesti osa-aikaisten tyontekijdiden miehittamia. Toinen pa-
laveri jarjestettaisiin seuraavana maanantaina ennen myymalan avaamista,
silla useimmat kuukausipalkkaiset ovat maanantaisin tavoitettavissa. Henki-
|6stokuluja tama jarjestely lisdd ainoastaan minimaalisesti kuukautta kohden,
mutta kaytdnnossa esimiehet saisivat tilaisuuden olla kasvotusten vuorovaiku-

tuksessa lahes koko henkilokunnan kanssa ainakin kerran kuukaudessa.

Palaverien sisélto voi koostua tuotteisiin liittyvista asioista, Biltema Suomen
toimittamasta kuukausi-infosta, esimiesten omista tiedotuksista ja vaikkapa
henkilokunnan mietteista ja palautteesta. Bilteman laajasta tuotevalikoimasta
riittd& myos aivan varmasti yhteista lapikaytavaa puoleksi tunniksi kuukaudes-
sa. Paaasia olisi, etta palaverit jarjestettaisiin kuukausittain ja niista tulisi sel-

keéa osa Bilteman Jyvaskylan yksikon viestintgjarjestelmaa.

Kaytannossa kuukausipalaverit eivat kuitenkaan tavoita jokaista tyontekijaa,

joten palaverista olisi hyva laittaa ilmoitustaululle kooste.

Palaute

Palautteen tulisi olla tarkea osa organisaation toimintaa. TAméa edellyttaa, etta
organisaatiokulttuuri on kypsé antamaan ja vastaanottamaan palautetta. Avoin
viestinta ja kommunikaatio ovat perusedellytyksia. Palaute on yksilon ja koko
tydyhteison kehittamisen véline. Esimiehen esimerkki ohjaa koko palautekult-

tuuria.

Haastattelut paljastivat, etta palautteenanto on Biltemassa lahes tuntematon
kasite. Seka henkildkunta etta esimiehet olivat tasta asiasta yhta mielta. Esi-
miehet tiedostavat kyll& palautteen merkityksen, mutta jostain syysta sita ei
saada toteutumaan kaytannodssa. Tyontekijat toivoivat saavansa enemman
seka rakentavaa ettd kannustavaa palautetta. Sen koettiin omalta osaltaan

luovan yhteishenkeé ja parantavan tydmotivaatiota.
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Johdon tehtava on luoda organisaatiokulttuurista sellainen, ettd se mahdollis-
taa palautejarjestelman kayton. Taman jalkeen johdon taytyy valita organisaa-
tion soveltuvat palautetytkalut. Biltemassa toimivat palautetydkalut voisivat
olla esimerkiksi aiemmin mainittu kuukausipalaveri, kehityskeskustelut sekéa
esimiehen aktiivinen osallistuminen palautteenantoon ja vastaanottoon. Tama
heijastuu suoraan henkilokuntaan ja tekee palautteenannosta hyvaksyttya ja
toivottua. Palautteen tulee siis olla molemminpuolista sek& saannollista toimi-

akseen oikein.

Saannollisesti ja oikea-aikaisesti annettu palaute kannustaa, opettaa ja kehit-
taa seka tyontekijoita ettd esimiehia.

Kehityskeskustelut

Koska Bilteman palautteenantojarjestelméa on lahes olematon, eivat kehitys-
keskustelutkaan kuulu saannéllisena osana Bilteman Jyvaskylan yksikon kay-
tantoihin. Haastateltavat kertoivat, etta yksi kehityskeskustelu oli jarjestetty
vuonna 2006 eiké sita pidetty erityisen onnistuneena. Onnistuneen kehitys-
keskustelun tavoitteena on arvioida jo saavutettuja tuloksia, sopia seuraavista
tavoitteista, maaritella kehittamistarpeet ja kehittaa esimiehen ja alaisen valis-
ta yhteisty6ta. Sen tarkoituksena on myos kehittaa yleisia tydoskentelyolosuh-

teita ja tydilmapiiria.

Jarjestetyssa kehityskeskustelussa oli useita epakohtia. Ensimmaisena on-
gelmana voidaan pitaa sité, ettd keskustelurunko oli Bilteman maajohdon laa-
tima eika sita oltu raataloity Jyvaskylan yksikkda ajatellen. Toinen ongelma oli
johdon suhtautuminen tilanteeseen. Johdon tulee olla aidosti kiinnostunut ke-
hityskeskusteluista ja ndhda ne mahdollisuutena kehittaa seka henkilokun-
taansa ettd itseaan.

Haastateltavat kertoivat, etta kehityskeskustelu oli hatainen ja se koettiin joh-
don toimesta pakolliseksi pahaksi. Johdon kiinnostuksesta asiaan kertoo

myo0s se, etta haastateltaessa kaksi kolmesta esimiehesta muisteli, ettd koko
henkilokunta olisi osallistunut jarjestettyyn keskusteluun. Tosiasiassa ainoas-

taan kuukausipalkkalaiset paasivat osallistumaan kehityskeskusteluun. Tarke-



64
aa olisi, ettd koko henkilokunta paasisi osallistumaan ja vaikuttamaan kehitys-

keskusteluiden kautta.

Henkilokunta piti kehityskeskusteluja kuitenkin tarkeana, edellyttéden etta ne
jarjestettaisiin aidolla mielenkiinnolla. Talla hetkella osa henkilokunnasta oli
erittdin turhautunut edellisen kehityskeskustelujen jaljiltd. Huonosti toteutettu
kehityskeskustelu voikin laskea tydmotivaatiota pitkéksi aikaa. Kehityskeskus-
telujen tehtavana on myds puhdistaa ilmapiiria ja nostaa vaikeitakin asioita

esille.

Tulosten lapikaynti on olennainen osa onnistunutta kehityskeskustelua. Aikai-
semmin jarjestetyn kehityskeskustelun tuloksia ei kayty lapi, joka entisestaan

heikentad henkiléston nakemyksia kehityskeskustelun merkityksesta. Kehitys-
keskustelun pohjalta tulisi laatia yhteenveto, joka kaydaan lapi henkildston

kanssa.

Bilteman tulisi ottaa kehityskeskustelu sdénndélliseksi osaksi organisaation
toimintoja. Keskustelut olisi hyva jarjestaa kaksi kertaa vuodessa, jolloin sen
saanndllisyys ja jatkuvuus toteutuisivat parhaiten. Ehdoton minimi on kuitenkin
kerran vuodessa toteutettava kehityskeskustelu. Jotta kehityskeskustelu toi-
misi oikein, tulee johdon huolehtia avoimen ja vastaanottavaisen ilmapiirin
yllapidosta. Haastattelujen perusteella johdon on myds tarkeaa kehittaa itse-

aan seka palautteenantajana etta vastaanottajana.

Tydmotivaation lisddmiseksi

Tyobmotivaation muodostuminen vaihtelee yksilokohtaisesti. Johdon on kuiten-
kin mahdollista motivoida koko henkilokuntaa erilaisin keinoin. Haastatteluista
kavi ilmi, etta talla hetkella suunnitelmallisia motivoinnin keinoja ei ole kaytos-
s&. Suunnitteilla on ottaa kayttdon vuositavoitteeseen sidoksissa oleva joulu-
bonus. Henkildkunnalle ei kuitenkaan ole annettu mitadan konkreettisia keinoja
tavoitteiden saavuttamiseksi eika myoskaan tulosten seuraamiseksi. Kyseen-

alaiseksi jaa, kuinka paljon taméa ketékin motivoi.

Henkildkunnalta kysyttdessa motivaatiotekij6ita, ei paallimmaiseksi noussut

raha, vaan vastuu ja omien tyotehtavien kehittamistoiveet. Yleisina pidettyja
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tyomotivoinnin keinoja vastuun lisdksi ovatkin tyon sisaltd, saavutukset seka
kehittyminen ja oppiminen. Osa henkilékunnasta toi esiin tyén yksitoikkoisuu-
den sek& haasteiden puuttumisen. NAmé& ovat asioita joita johto voi varsin

pienin resurssein parantaa.

Bilteman Jyvaskylan yksikdssa on aikaisemmin ollut kaytéssa vastuualueiden
jako osastoittain, mutta se on ikaan kuin havinnyt itsestadan. Myds henkilos-
tossa on tapahtunut muutoksia, jotka eivat kuitenkaan ole siirtyneet vastuu-
alueiden hoitoon. Vastuualueet tulisikin maaritella uudestaan ja aivan ensim-
maiseksi tulisi selvittdd henkildkunnan kiinnostus ja osaaminen osastoittain.
Sen jalkeen osastot tulisi jakaa niin, etta kutakin osastoa kohden olisi ainakin
yksi kuukausipalkkalainen ja yksi osa-aikainen tyontekija. Nain varmistetaan,

ettd osasto on aina jonkun hoidossa.

Vastuualueen tarkoitus on sitouttaa tydntekijad seké nostaa héanen tietotaso-
aan kyseisesta osastosta. Koska Biltemassa jokaisen myyja tulee tietaa hie-
man kaikesta, ei osastojako saa poissulkea tata. Bilteman Jyvaskylan yksikko
vastaanottaa tavarakuorman aina maanantaisin ja se on yleensa keskiviikkoil-
taan mennessa hyllytetty. Nain ollen loppuviikosta jaa oivaa aikaa keskittya
vastuualueiden hoitoon. Osastojako tulee ndhda mahdollisuutena vahvistaa
asiantuntemuksen tasoa, mutta se ei saa hairita yleistd myymalatoimintaa,
johon kuuluu tavaroiden hyllyttaminen seké asiakkaiden palveleminen osas-

tosta riippumatta.

Kaytanndssa vastuualuetoiminta voisi tarkoittaa esimerkiksi sité, etta osasto-
vastaavat saisivat paattaa osastonsa esillepanosta ja asettelusta. Vastaavat
voisivat myos yhdessa myymalapaallikon kanssa seurata ja muokata osaston
myyntiartikkeleiden tilausmaaria. Aiemmin mainitut kuukausipalaverit toimisi-
vat oivana foorumina, joissa vastuualueisiin liittyvat asiat kaytaisiin yhdessa
lavitse. Johdon tulisi myds seurata vastuualueiden hoitoa ja antaa esimerkiksi

sanallista tunnustusta ja palautetta toiminnasta.

Henkilokunta toi haastatteluissa esille tarvitsevansa vaihtelua tydtehtaviinsa.
Vastuualueiden maarittely ja niiden hoito kaytdnnéssa toisi tyéhon lisda haas-

teita ja sisaltoa.
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Tydnorganisointi
Tybnorganisointi voi koostua monesta eri asiasta ja sen tehtavana on kehittaa
tyon sisdltoa mielekkaammaksi. Silla miten tydn sisallon organisoinnissa on
onnistuttu, on keskeinen vaikutus myds henkiléston tydmotivaatioon. Tyokierto
on yksi tydnorganisoinnin valine ja se tuo tarvittavaa vaihtelua lyhyisiin ja yksi-
toikkoisiin tydvaiheisiin. Sen tarkoitus on myos ehkaista tyontekijan fyysista ja
psyykkista rasittumista. Pienemmalle yritykselle on luonnollista, etta sen tyon-
tekijat tekevat esimerkiksi saman paivan aikana useampiakin eri tehtavia.

Kysyttaessa tyokierrosta Jyvaskylan Biltemassa, saimme vaihtelevia vastauk-
sia. Osa esimiehista oli sita mielta, etta kaytdossa on tyokiertojarjestelma, mut-
ta henkilokunnan mielesta nain ei kuitenkaan ollut. Seké esimiehille etta tyon-

tekijoille tuntui olevan hieman epaselvaa, millainen vallitseva tilanne on.

Haastatteluvastauksista k&vi myds ilmi, etta aluksi tyokiertojarjestelma oli ollut
kaytossa. Jarjestelman tehtavana oli ennen kaikkea monipuolistaa kassatyon-
tekijoiden tyotehtavia, jotka ovat ymmarrettavasti myymalan yksipuoleisimpia.
Tyokierron piiriin kuuluivatkin ainoastaan kassatyota tekevat. Johtuen jo en-
simmaisena toimintavuotena alkaneista henkilostovaihdoksista, se kuitenkin
vahitellen havisi kaytosta. Vaihdokset henkilokunnassa ovatkin keskittyneet
l[&hinn& kassatyota tekevien pariin.

Haastatteluvastauksien pohjalta voidaan todeta, ettéd Biltemaan kaivattaisiin
tyokiertojarjestelmaé. Aiemmin kaytossa ollut jarjestelma koettiin yleisesti ot-
taen hyvéksi, joten tyOkiertoa ei ole syyta toteuttaa koko henkilokunnan kes-
ken. Syyna tahan on se, ettd organisaatiokulttuuri on itse erottanut toisistaan
myyjien ja kassatyontekijoiden tehtavat. Tasta on seurannut se, ettd myyjat
ovat lisanneet tietamystaan ja erityisosaamistaan tyon ohessa kassatyonteki-
joiden jdddessé paitsioon muun myymalan tapahtumista. Taman eritysosaa-

misen siirtdminen pois myymalasta olisi askel taaksepain.

Haastatteluja tehdessa Biltemaan oli juuri palkattu kolmas kassatyontekija.
Hetken aikaa myymalaa oli pyoritetty kahden kassan voimin, silla yksi kassa-
tyontekija oli aiemmin irtisanoutunut tehtavastaan. Haastatteluvastauksista

nakyi selkeasti taman alimiehityksen aiheuttama tybuupumus. Motivaatio oli
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kateissa eik& mielenkiintoa meinannut riittda edes haastatteluvastauksien an-
tamiseen. Haastatellut kassatyontekijat kaipasivat selvasti mahdollisuutta

tydskennellda myds muissa tehtavissa myymalassa.

Jotta tyokierto Biltemassa olisi kaytanndssa mahdollista toteuttaa, edellyttaa
se yhteensa neljan vakituisen kassatyontekijan tiimia. Naille neljalla tyonteki-
jalle tehtaisiin tydvuorot siten, etta yksi tyontekija olisi koko ajan ainoastaan
myymalatehtavissa. Kaytanndssa tyokierto voisi olla esimerkiksi kahden pai-
van mittainen, jonka jalkeen myymalan puolella ollut tydntekija palaisi kassalle
ja seuraava siirtyisi myymalaan. Tama vahentaisi osaltaan tietokuilua myyjien
ja kassatyontekijoiden valilla seka monipuolistaisi huomattavasti kassatyonte-

kijoiden tyoviikkoa.

Koulutus

Henkilostbn osaamisen taso on yhteydesséa tyossa jaksamiseen. Tyontekija
selvidé tyotehtavistaan sitd paremmin, mita laajempi osaaminen hanella on.
Koulutuksella pystytdankin parantamaan tyontekijdiden tieto/taitoa ja samalla
ehkaisemaan tybuupumusta. Esimiehen oma kiinnostus ohjaa suuresti orga-
nisaatiossa jarjestettavien koulutuksien maaraa ja laatua. Onkin tahdellista,
ettd esimies on aidosti kiinnostunut kehittamaan henkilokuntaansa seka toi-

mimaan itse esimerkillisena elinikisena oppijana.

Jyvaskylan Bilteman yksikossa ei koulutuksia juuri ole jarjestetty, ja se nakyi
suoraan henkilokunnan vastauksissa. Vain yksi haastatelluista tyontekijoista
oli saanut tuotekoulutusta eikd kukaan ollut saanut myynti- tai asiakaspalvelu-
koulutusta. Esimiehet olivat sitd mieltd, etta tarkein tydssa tarvittu osaaminen
keskittyy lahinna asiakaspalvelun ymparille. Henkilékunta koki taman liséksi
tarvitsevansa kohtalaisen laajaa tuotetietdmysta seka teknistd ymmarrysta. Jo
pelkastaan nama toisistaan poikkeavat mielipiteet luovat erdanlaista ristiriitaa
nykyisen ja toivotun tilanteen valille. Henkilokunta koki halua kehittya ja kou-

luttautua, mutta esimiestaso koki resurssien olevan liian vahaiset tahan.

Biltemassa jarjestettiin kevaalla 2007 tutkijoiden toimesta yhden osaston kou-
lutus, joka koettiin sek& esimiesten etta henkilékunnan puolesta erittain onnis-

tuneeksi. Vastaavanlaisia koulutuksia toivottiin lisda ja Biltemassa olisikin hy-
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va jarjestaa (esimerkiksi kuukausipalavereiden yhteydessa tai tilalla) koulutuk-
sia, jotka keskittyisivat lahinna tuotetietamyksen laajentamiseen. Yksi esimie-
hista ihmettelikin, miksei talossa olevaa tietoa saada hyddynnettyé. Vertais-
koulutus ratkaisisi taman ongelman ja vielapa kustannustehokkaasti. Vertais-
koulutuksen vaatimat resurssit nakyvat ainoastaan palkkakuluissa, silla ulko-
puolista kouluttajaa tai konsulttia ei tarvita. Haastatteluista kavi ilmi, etta seka
henkilokunta etta esimiehet kokivat talossa olevan tiedon jakautuvan epata-
saisesti. Myds tama ongelma saataisiin poistettua kehittamalla vertaiskoulu-

tustoimintaa.

Jotta tiedettaisiin, mita ja ketd kannattaa kouluttaa, on syyta suorittaa osaa-
miskartoitus. Kartoitus voi olla malliltaan hyvinkin yksinkertainen kyselyloma-
ke, jossa selvitetaan vastaajien taman hetkinen osaaminen seké& mahdolliset
puutteet. Tulosten perusteella esimiesten tulee laatia koulutussuunnitelma,

jonka toteutustapa on jo kertaalleen mainittu vertaiskoulutus.

Tarvetta koulutukseen koettiin myds asiakaspalvelun tiimoilta. Jokainen toimii
omien asenteidensa ja arvojensa pohjalta palvellessaan asiakkaita, mutta kai-
killa tyontekijoilla tulisi kuitenkin olla samat perustaidot hallussaan. Naita ovat
muun muassa lisdmyynti seka yleinen palvelualttius. Namé& ovatkin asioita,

jotka olisi hyva kayda esimiesvetoisesti lapi koko myymalahenkilékunnalle.

Biltemassa ollaan myds siirtymassa tulostavoitteeseen sidoksissa olevaan
palkitsemisjarjestelméaéan. Tavoitteiden antamisen lisaksi, on myds hyva antaa
keinoja niiden saavuttamiseen. Asiakasapalvelu ja lisdmyynti ovat konkreetti-
sia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Biltemassa tulisikin jarjestdén vahin-
taan yksi naita asioita kokoava koulutus vuodessa seka saanndollisesti koulut-
taa henkilokuntaa hallitsemaan joka paivaisessa tydssa tarvittavaan tuotetie-
touteen. Paapaino koulutuksissa olisi hyva pitaa tuotteiden puolella, silla tuo-
tevalikoima muuttuu jatkuvasti ja samoin nousevat asiakkaiden odotukset

myyjien osaamista kohtaan.
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Perehdytys
Perehdytys tulisi ndhda tarkeana osana organisaation henkildstétoimintoja.
Perehdytys jatetaan monilla tyopaikoilla kuitenkin lilan vahalle huomiolle, ja
monet kaytannonkin asiat saattavat jaada uudelle tyontekijalle epaselviksi.

Perehdytyksesta Biltemalla vastaa lahin tydvuorossa oleva esimies. Haastat-
teluista kavi ilmi, etta Bilteman Jyvaskylan yksikon tydntekijoiden mielipiteet
perehdytyksen riittavyydesta jakautuivat. Osa henkilokunnasta seka myés esi-
miehista oli sitd mieltd, etta perehdytys nykyisellaéan on riittdva. Kuitenkin yksi
esimiehistd, seka kaksi tyontekijaa toivoi perehdytykselta enemman. Tyonteki-
jat olisivat halunneet tietdd tarkemmin omista tyotehtavistaan seka niihin koh-

distuvista odotuksista.

Perehdytys Biltemassa koostuu l&hinna tilojen esittelysta ja varastotoimintojen
l&pikaynnista. Perehdytysvaiheessa tyontekijoille jaetaan Biltema Suomen
koostama info-lehtinen, joka pitaéa sisallaan yleisia ohjeita tyontekijoille. Vih-
kossa kerrotaan myds hieman Bilteman taustaa seka yrityksen visio, missio ja

arvot.

Varsinainen perehdytysvaihe on kestoltaan noin tunnin mittainen, jonka jal-
keen uusi tyontekija opastetaan myymalan puolelle. Siella hanen tehtavansa
koostuvat tavaroiden hyllyttamisesta seka yleisista asiakaspalvelutehtavista.
Biltemalla ei ole kaytdssa pohjakoulutusvaatimuksia, mutta etenkin myyjan
tehtavissa toimivien yleistietamyksesta on suurta hyotya. Jokaisen tyontekijan
kokemuspohja kuitenkin vaihtelee ja uusi tyontekija saattaakin tuntea olonsa

epavarmaksi ollessaan yksin keskella vierasta toimintaymparistoa.

Tasta johtuen Biltemassa olisikin hyva syventaa perehdytysta hieman esimer-
kiksi ottamalla kaytt6on mentoring-toiminta. Kaytannossa tama tarkoittaisi Bil-
temalla sitd, etté uusi tyontekija kiertaisi yhden tai kaksi paivaa kokeneemman
tyontekijan mukana, jolloin hén saisi paremman kuvan toiminnasta myymalas-
sa. Mentoring-menetelmaa kayttamalla uusi tyontekija saisi myos vastauksia
tyota koskeviin kysymyksiin seka nékisi tulevan toimenkuvansa kaytannossa.
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Toinen haastatteluista ilmi kaynyt asia on organisaation heikko tuntemus. Yri-
tyksen historiasta tyontekijoilla oli jonkinlainen kasitys, mutta Bilteman visios-
ta, missiosta ja arvoista ei kenellakaan tyontekijoista ollut varmaa tietoa. Myos
yksik&an esimies ei muistanut arvoja ainakaan ulkoa. Esimiehet eivat ndhneet
niilla olevan juurikaan merkitysta tydyhteisén kannalta. Visio, missio ja arvot
ovat kuitenkin yleisesti koettu tarkeiksi tyontekijaa sitouttaviksi tekijoiksi. Nai-
den asioiden esille tuominen tydsuhteen alkuvaiheessa olisi tarke&a, jotta
tyontekija saisi kuvaa organisaation tavoitteista ja toimintatavoista seké sitou-

tuisi niiden toteuttamiseen.

Mentoring-toiminnan lisdksi Bilteman esimiesten tulisi laatia yleisen info-
lehtisen lisaksi Jyvaskylan yksikk6a koskeva tydntekijan opas. Opas voisi si-
saltda talon toimintatavat, tydsuhde ja ty6ajat seka keskeisimmat tydtehtavat.
Oppaasta tyontekija saisi tietoa yleisista kaytanndista, jonka ansiosta hanen
sopeutumisensa uuteen tydyhteisdon kavisi joustavammin. Haastatteluista
kavi ilmi, etta joillakin tyontekijoilla oli edelleen epaselvyyksida mm. tybaikojen

seka taukojen kanssa.

Bilteman olisikin hyva ottaa kaytt6on kolmitasoinen perehdytys. Ensimmainen
taso on organisaation tavoitteiden ja toimintatapojen selvittdminen tyontekijal-
le. Toinen taso on tyGyhteison toimintatapoihin ja kaytantdihin perehtymista.
Kolmas taso on varsinaiseen ty6tehtavaan tutustuminen, jossa tyontekijalle
selvidd hénen toimenkuvansa seka siihen kohdistuvat odotukset. Bilteman
Jyvaskylan yksikéssa kolmitasoinen perehdytys koostuisi Biltema Suomen
koostaman vihkon lapikdymisesta esimiehen kanssa, tyontekijan oppaan lapi-

kaymisesta seka mentoring-toiminnasta.
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5 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Tama tutkimus toteutettiin kayttamalla kvalitatiivista tutkimusmenetelmé&a. Ai-
neiston keruu suoritettiin teemahaastatteluilla. Tutkimuksen tavoitteena oli

kartoittaa Jyvaskylan Bilteman yksikon tydyhteison toimivuuden nykytila seka
antaa esimiehille keinoja mahdollisten parannusten tekemiseen. Tutkimuksen
onnistumista voidaan mitata rinnastamalla saatuja haastattelutuloksia tutkijoi-

den laatimiin kehitysehdotuksiin.

Tutkimuksen validius

Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata
juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata. Oleellista on, etta tutkija ei kasittele saa-
tuja tuloksia oman ajattelumallinsa mukaisesti. Mittarit ja menetelmat voivat
aiheuttaa virhetta tutkimustuloksissa ja eivat aina vastaa sita todellisuutta jota
tutkija kuvittelee tutkivansa. (Hirsjarvi ym. 2004, 216-217.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, joka
omalta osaltaan ehkaisee vaarinkasitysten aiheuttamaa virhetta tutkimustu-
loksissa. Teemahaastattelua kayttamalla voidaan varmistua siitd, etta haasta-
teltava on ymmartanyt kysymykset ja vastaa niihin tuomalla esiin omasta mie-
lestaan relevantteja seikkoja. Nain saadaan tutkimuksen kannalta mahdolli-

simman rikas aineisto.

Taman tutkimuksen validiutta parantaa se, ettd haastattelutilanteet ja tutki-
muksen tausta on kuvattu tarkasti. Tutkimuksen empiirinen osuus sisaltaa
my06s suoria otteita haastatteluista, joka omalta osaltaan auttaa lukijaa ymmar-
tamaan haastatteluiden kulkua. Myds tutkimustulokset ja teoreettinen viiteke-

hys kulkevat kasi kadessa.

Tutkijat ovat kumpikin tyoskennelleet Jyvaskylan Biltemassa, joten silla saat-
taa olla vaikutusta haastateltavien tapaan kertoa ja kuvailla asioita. Haastatte-
luista ilmi k&yneet asiat ovat kuitenkin tosia ja relevantteja toimeksiantajan

kannalta. Arvioitaessa taman tutkimuksen tulkinnan validiutta, on kiinnitettdva
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huomiota tutkijoiden kykyyn kuvata ilmiot todenmukaisesti. Haastatteluaineis-
toa on tulkittu objektiivisesti, eivatka tutkijoiden omat nakokulmat ole vaikutta-

neet tutkimustuloksiin.

Tutkimuksen tavoite oli kokonaisvaltaisesti ymmartaa ilmiotd sen omassa kon-
tekstissa ja I0ytdd ongelmiin vastauksia. Taman tutkimuksen luku 4.2 tiivistaa
haastatteluiden tulokset seké tarjoaa esiin tulleisiin ongelmiin ratkaisuvaih-
toehtoja.

Tutkimuksen reliaabelius

Reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja tarkkuutta. Kvalita-
tiivisen tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan aineiston kasittelyn ja analyy-
sin luotettavuutta. Reliaabelius koskee siis ennen kaikkea aineiston litterointia
seka tulosten kykya kuvata haastateltavien ajatusmaailmaa todenmukaisesti
kaikki asiat huomioiden. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 186-189.)

Taman tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastatteluilla. Haastattelut tallen-
nettiin kannettavalle tietokoneelle aanitysohjelmaa hyvéaksikayttaen. Aineisto
litteroitiin paapiirteittain ja jokainen teema irrotettiin omaksi kokonaisuudek-
seen. Haastatteluita purettaessa kaytettiin apuna litteroituja teemoja ja sen
lisdksi haastatteluja kuunneltiin tietokoneelta analyysia ja tuloksia kirjoitettaes-

sa.

Haastateltavat valittiin siten, ettd he edustavat koko Biltema Jyvéaskylan henki-
I6kuntaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Haastatteluihin oli varattu aikaa
noin tunti yhta haastattelua kohden, ja ne toteutettiin ilman ulkoisia hairidteki-
joita. Tama mahdollisti sen, ettd haastateltavat pystyivat kertomaan rauhassa

ja avoimesti omat mielipiteensa kasiteltaviin teemoihin.

Tutkimuksen toistettavuuteen vaikuttaa se, etta haastateltavat olivat tutkijoille
entuudestaan tuttuja. Toisin sanoen tutkijoilla oli jo esiymmarrysta aiheesta.
Kvalitatiivinen tutkimus ei olekaan koskaan taysin toistettavissa johtuen tutki-
joiden erilaisista taustatiedoista.
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Taman tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta parantavat korkeatasoinen ja
laaja tutkimusaineisto seka tasmallinen litterointi. Aineiston analysointi ja tul-
kinta tuo esille todellisen tilanteen Bilteman Jyvaskylan yksikdssa tana paiva-
na.
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6 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa Jyvaskylan Bilteman yksikon
tyohyvinvoinnin nykytilaa seké selvittédd, miten esimies voi vaikuttaa tyéyhtei-
s6n hyvinvointiin Jyvaskylan Biltemassa. Tutkijoiden esiymmarrys aiheesta
seka omat kokemukset antoivat suuntaa, mitd kannattaisi lahte& tutkimaan.
Tutkimus kuitenkin muutti hieman muotoaan ajan kuluessa, silla Jyvaskylan

Biltemassa alkoi nédkya merkkeja orastavista ongelmista tydhyvinvoinnissa.

Ongelmat johtuvat lahinna siitd, ettei Jyvaskylan Biltemassa ole mietitty esi-
miesten mahdollisuutta vaikuttaa ty6hyvinvointiin. Esimerkiksi viestinnalla,
palautteenannolla ja ilmapiirilla on suuri merkitys tyéhyvinvoinnin syntyyn.
Nama ovatkin asioita, joiden nykytilan tutkijat halusivat selvittdd mahdollisim-

man kokonaisvaltaisesti.

Haastattelutuloksista kavi ilmi, ettd ongelmia oli seka esimiesten etta henkilos-
ton mielestd monilla alueilla. Tama oli tutkijoiden mielesta positiivista, silla se
kertoi siita, ettd tutkimustuloksilla voidaan saada aikaiseksi kaytannon paran-
nuksia kohdeyrityksen tydhyvinvointiin. Henkiléstojohtamisen perustaitojen
puuttuminen johtaa jokapaivaisten ongelmien moninkertaistumiseen ja juuri

tahan tutkijat halusivat antaa kehitysehdotuksia.

Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta Bilteman Jyvasky-
l&n tydyhteistn hyvinvointia voidaan parantaa useilla eri osa-alueilla. Tutki-
mustulokset antoivat selvan kuvan siitd, mitd osa-alueita kehittamalla Jyvasky-
lan Bilteman esimiehilla on mahdollisuus vaikuttaa tydyhteisén hyvinvointiin.
Haastatteluista ilmi kayneet kehitystarpeet on kayty lapi taméan tutkimuksen

luvussa 4.1.

Esimies voi kuitenkin ratkaisevasti vaikuttaa naiden kehitysehdotusten toteut-
tamiseen kehittdmalla myds omaa toimintaansa. On tarkea, ettd esimiehet
nakevéat myds oman toimintansa olevan kehityskohde. Kannustaminen, luot-

tamuksen ja arvostuksen luominen seka aito lasnaolo ovat keinoja, joilla esi-
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mies voi vieda tydyhteiséa kohti avoimempaa suuntaa. Esimiehen keinot vai-
kuttaa tyoyhteison hyvinvointiin Jyvaskylan Biltemassa ovat monimuotoiset,

kunhan esimiehet lI6ytavat halun kehittdéa myds omaa tydskentelyaan.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on antaa kohdeyrityksen esimiehille suun-
taa-antavat ratkaisuehdotukset kunkin osa-alueen ongelmiin. Tutkimusalueen
laajuuden vuoksi ratkaisut on jatetty ehdotusten tasolle. Naita ratkaisuehdo-
tuksia hyvaksikayttamalla Bilteman esimiesten on mahdollista maarittaa kes-

keisimmat kehittAmiskohteet ja ryhtyd asianmukaisiin toimenpiteisiin.

Tutkimuksen suorittaminen on antanut tutkijoille laajan kasityksen kohdeyri-
tyksesta itsestaan seka sen tydyhteison hyvinvoinnin nykytilasta. Tutkimuksen
kautta tutkijoille on muodostunut kasitys esimiestydn kaytannon sisallosta se-
k& siihen liittyvistd haasteista. Tutkimuksen toteuttaminen on antanut tutkijoille
mahdollisuuden p&ésta soveltamaan jo aiemmin oppimaansa seka hankki-
maansa lisatietoa kaytannossa. Syventyminen tutkimukseen on auttanut poh-
timaan tydyhteison toimintaa seka esimiehen etta tyontekijan nakékulmasta.
Tutkijoille selvisi tydyhteisén hyvinvoinnin kehittamisen vaiheet seka esimies-

tyon merkitys siina.

Ajatus tutkimuksen toteuttamiseen syntyi jo kevaalla 2007. Silloin tutkijat koki-
vat tarvetta jarjestaa Bilteman henkilostolle tuotekoulutustilaisuus. Tutkijat
suunnittelivat koulutuksen toteutuksen ja hyvaksyttivat suunnitelman Bilteman
johdolla. Suunnitelmasta pidettiin ja koulutus toteutettiin vertaiskoulutusta hy-
vaksi kayttéaen. Tassa tilaisuudessa henkiloston keskuudessa syntynyt halu
kehittaa itseddn seka tutkijoiden saama positiivinen palaute ohjasivat tutkijoita

tarjoamaan toimeksiantajalle opinnaytetyota.

Tutkimus aloitettiin kdytanndssa kuitenkin vasta syksylla 2007 ja tammikuussa
2008 suoritettiin teemahaastattelut. Jo haastatteluvaiheessa tutkijat huomasi-
vat, etta pelkastaan asioiden esille tuominen aiheutti jo pienia toimenpiteita
Bilteman esimiesten toiminnassa. Tama lisasi tutkijoiden motivaatiota ndhda

valmiin tutkimuksen tulokset kdytannossa.
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LIMTTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko alaisille

1. TAUSTA

Kerro vahan itsestasi?

k&

Sukupuoli

Pohjakoulutus

Tyb6suhteen laatu (osa-aika vai kuukausi)
Tyo6tehtavat

Kauanko olet ollut tbissa?

2. VISIO, MISSIO, ARVOT

Tiedatko Bilteman vision, mission ja arvot?

Jos tiedat, miten sait ne tietoosi ja koetko niiden toteutuvan paivittai-
sessa myymalan hoidossa?

Jos et tieda, selkeyttasikod niiden tietdminen tyodtehtaviesi hoitoa?

3. PEREHDYTYS

Kerro ty6hontulostasi

Oliko perehdytysta?

Millaista?

Kuka siita vastasi?

Saitko kokonaiskuvan tydtehtéavistasi ja organisaatiosta?
Koitko perehdytyksen riittavana?

Mit& olisit itse toivonut enemman?

4. KOULUTUKSEN TARVE

Miten koet Bilteman sisaisen koulutuksen?

Tuotekoulutus

Millaista yleiskoulutusta olet saanut eri tuoteryhmien tuotteista?
Tuotevalikoima elda jatkuvasti — koetko saavasi tarpeeksi koulutusta
uusista tuotteista?

Kevaalla 2007 jarjestettiin pydraosaston "koulutus-tuntinen”. Miten koit
taman?

Toivoisitko koulutusta myds muista osastoista?
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Myynti- ja asiakaspalvelukoulutus
e Oletko saanut myynti- ja/tai asiakaspalvelukoulutusta?

A) Biltemassa
e Jos olet, niin millaista?
e Jos et, toivoisitko sellaista?

B) Jossain muualla
e Jos olet, niin millaista?
e Koitko sen hyddylliseksi?

5. OMAT ODOTUKSET JA OMA OSAAMINEN
Millaista osaamista tarvitset paivittaisessa tyossasi?

e Vastaako pohjakoulutuksesi tai tydssa saama koulutuksesi tyotehtavia-
Si?

Mita koet esimiesten ja tyotovereiden odottavan sinulta?

Pystytkd mielestasi vastaamaan odotuksiin?

Onko joku erityisalue, jolla et pysty vastamaan odotuksiin?

Jos on, oletko puhunut asiasta? Tuntuuko silta, etta voisit [ahestya
esimiestasi asialla? (Jos ei, niin pystyisitkd?)

Kerro kasityksesi Bilteman koko henkilokunnan osaamisesta téalla hetkella?

e Onko henkilokunnalla riittavat tiedot ja taidot vastata asiakkaiden odo-
tuksiin?

e Onko esimiehilla riittavat tiedot ja taidot henkildkunnan johtamiseen?

e Esimiehen rooli korostuu ongelmatilanteissa; miten koet esimiestesi
suoriutuneen pulmatilanteissa?

6. ILMAPIIRI
Kerro tyGilmapiirista talla hetkella

e Avoimuus? Saatko danesi kuuluviin?

e Miten luottamus seké keskindinen arvostus toteutuvat sinun ja esimies-
ten seka sinun ja ty6tovereidesi kesken?

e Koetko viihtyvasi tyossasi?

e Mik&a mukavinta, mika ikavinta?

7. PALAUTTEENANTO JA MOTIVOINTI
Palautteenanto
Kerro viimeisin tilanne, jossa olet joko saanut tai antanut palautetta?

e Jos kyseessa oli esimiehen kanssa kayty tilanne, miten esimies toimi?
e Saatko eniten palautetta esimiehiltasi, vai joltain muulta taholta (milt&)?
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Motivointi

Kerro, mik& motivoi sinua?
(raha, palaute, vastuunanto?)

Koetko motivoituvasi palautteesta?

Toivoisitko saavasi enemman palautetta — positiivista ja negatiivista?
Kerro itsestasi seka palautteenantajana etta —vastaanottajana?
Onko sinun helpompi antaa vai saada palautetta?

Onko kaytossa vastuualueita osastoittain?

e Jos on, tarjoavatko ne lisamotivaatiota?
e Jos ei, toivoisitko saavasi jonkun osaston tai alueen vastuullesi?

8. TYONKIERTO

Onko Biltemassa kaytossa tyonkiertomenetelmaa?
e Jos on, kerro hieman siita
e Jos ei, toivoisitko sellaista?

9. VIESTINTA
Millaisena koet viestinnan tilan Biltemassa?
e Olisiko siind kehitettavaa?
e Kulkeeko viestintd joka suuntaan? (Esim. vain ylhaalta alas tai vain al-
haalta yl6s tai ainoastaan sivuttain tyétovereiden kesken.)
e Kerro, mita viestinnan véalineita Biltemassa on kayttssa? (yhteiset pala-
verit, sahkoposti, intranet, muistitaulu...)
10. KEHITYSKESKUSTELUT

Onko Biltemassa jarjestetty kehityskeskusteluita?

e Jos on, koitko sen hyddyllisena?
e Jos ei, olisiko kehityskeskusteluille tarvetta?

11. OMAT KEHITYSEHDOTUKSESI

Kerro omat kehitysehdotuksesi henkiléstén osaamisen kehittdmiseksi?
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Liite 2. Teemahaastattelurunko esimiehille

1. TAUSTA
Kerro vahan itsestasi?

k&

Sukupuoli

Tyo6tehtavat tarkemmin

Kauanko olet toiminut nykyisissa tehtavassa?

Pohjakoulutus

e Kerro, minkélaista johtamiskoulutusta olet saanut?
e Toivoisitko saavasi lisakoulutusta?
e Jos toivot, niin mihin osa-alueeseen?

2. VISIO, MISSIO, ARVOT

Onko alaisille selvitetty Bilteman visio, missio ja arvot?

e Jos on, miten? Toteutuvatko ne paivittdisessa myymalan hoidossa?
e Jos ei ole, sitouttaisiko niiden tietdminen alaisia paremmin Biltemaan?

3. PEREHDYTYS
Kerro yleisesti uuden tyontekijan tydhontulosta

Oliko perehdytysta?

Millaista?

Annettinko kokonaiskuva ty6tehtavista ja organisaatiosta?
Pidatko perehdytysta riittdvana?

4. KOULUTUKSEN TARVE
Miten koet Bilteman sisaisen koulutuksen?
Tuotekoulutus

e Millaista yleiskoulutusta Biltema tarjoaa eri tuoteryhmien tuotteista?

e Tuotevalikoima elda jatkuvasti — informoidaanko alaisia tarpeeksi uusis-
ta tuotteista?

o Kevaalla 2007 jarjestettiin pydraosaston "koulutus-tuntinen” opinnayte-
tyon tekijoiden toimesta. Koitko taman mielestési hyodyllisena?

e Olisiko koulutusta syyta jarjestdd myds muista osastoista?
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Myynti- ja asiakaspalvelukoulutus

e Annetaanko Biltemassa myynti- ja/tai asiakaspalvelukoulutusta?
e Jos annetaan, niin millaista?
e Jos ei, pitaisitko sellaista tarpeellisena?

5. ODOTUKSET ALAISILTA JA OMA OSAAMINEN
Millaista osaamista alaisilta odotetaan paivittdisessa tyossa?
e Vastaako alaisten pohjakoulutus tai heille Bilteman toimesta annettu
koulutus tyotehtavia?
e Mitd odotat alaisilta?
Kerro kasityksesi Bilteman koko henkilokunnan osaamisesta talla hetkella?
e Onko henkilékunnalla riittavat tiedot ja taidot vastata asiakkaiden odo-
tuksiin?
e Pystyvatko alaiset mielestasi vastaamaan odotuksiin?
e Onko joku erityisalue, jolla alaiset eivat pysty vastamaan odotuksiin?

Onko sinulla esimiehena riittavat tiedot ja taidot henkilokunnan johtamiseen?

e Esimiehen rooli korostuu ongelmatilanteissa; miten koet suoriutuneesi
pulmatilanteissa?

6. ILMAPIIRI
Kerro tydilmapiirista talla hetkella
e Avoimuus? Saavatko alaiset adnenséa kuuluviin?

e Miten luottamus seké keskindinen arvostus toteutuvat esimiesten ja
alaisten kesken?

e Koetko alaisten viihtyvan tyéssaan?

e Mika on Bilteman valtti tydnantajana? Mika taas saattaa olla epamielui-
sin tekija alaisten kannalta?

7. PALAUTTEENANTO JA MOTIVOINTI

Palautteenanto

Kerro Bilteman palautteenantojarjestelmasta?

Kerro viimeisin tilanne, jossa olet joko saanut tai antanut palautetta?
e Jos kyseessa oli alaisen kanssa kayty tilanne, miten toimit?

e Saavatko alaiset eniten palautetta esimiehiltd, vai joltain muulta taholta
(milta)?
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Motivointi

Kerro, miten motivoit alaisia?
(raha, palaute, vastuunanto?)

Koetko alaisten motivoituvan palautteesta?

Annatko riittavasti palautetta - positiivista vai negatiivista palautetta?
Kerro itsestasi seka palautteenantajana etta —vastaanottajana?
Onko sinun helpompi antaa vai saada palautetta?

Onko kaytossa vastuualueita osastoittain?

Jos on, tarjoavatko ne lisamotivaatiota?

Jos ei, luuletko alaisten kaipaavan osastoa tai aluetta vastuulleen?

8. HENKILOSTON VAIHTUMINEN

e Miten henkiloston vaihtumiseen ja hiljaisen tiedon havidmiseen on va-
rauduttu?

e Koetko henkilokunnan vaihtuvuuden Bilteman Jyvéaskylan yksikossa
olevan ketjun sisélla "normaalia™?

e Onko vaihtuvuutta havaittavissa jonkun tietyn tehtavan parissa toimivil-
le, vai onko vaihtuvuus satunnaista?

e Miten odotukset kassatoimihenkil6iden ja myyjien valilla poikkeavat toi-
sistaan?

9. TYONKIERTO

Onko Biltemassa kaytossa tyonkiertomenetelmaa?

e Jos on, kerro hieman siita
e Jos ei, olisiko sellainen tarpeen?

10. VIESTINTA
Millaisena koet viestinnan tilan Biltemassa?

e Olisiko siina kehitettavaa?

e Kulkeeko viestintd joka suuntaan? (esim. vain ylhaalta alas tai vain al-
haalta yl6s tai ainoastaan sivuttain tyétovereiden kesken)

e Kerro, mita viestinnan valineita Biltemassa on kayttssa? (yhteiset pala-
verit, sdhkoposti, intranet, muistitaulu...)

11. KEHITYSKESKUSTELUT
Onko Biltemassa jarjestetty kehityskeskusteluita?

e Jos on, koitko sen hyddyllisena?
e Jos ei, olisiko kehityskeskusteluille tarvetta?



12. OMAT KEHITYSEHDOTUKSESI

Kerro omat kehitysehdotuksesi henkiléston osaamisen kehittamiseksi?
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