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The topic of this thesis is the work-related well-being of the S-Group Accommodation and Catering
Sales Service Centre personnel from the point of view of change management. The main purpose of
this research was to study how it would be possible to prepare for future changes without compromis-
ing with work-related well-being. The thesis was done between 14" September 2007 and 30" April
20009.

By means of interviews the thesis attempts matters to find out what kind of things affect the work-
related well-being positively and negatively, how changes are handled, and what is the level of human
resources management. The results can be used to improve the present work-related well-being.

For the interviews the nationwide S-Group Sales Service Centre was divided into three different hotel
brands: Sokos Hotels Sales Service Centre, Radisson SAS Central Sales Services and Holiday Club Spa
Hotels’ Sales Service Centre. In addition, the staff was divided into three sub-groups: service advisor,
sales representative, part-time representative and hourly employee. Every fifth Sokos Hotels employee,
and every third Radisson SAS and Holiday Club Spa Hotels employee was interviewed. The purpose of
this kind of grouping is to apply randomness and to balance the number of respondents between the

groups.

The thesis applies mostly a qualitative approach. Theme interview, which is a half-structured interview,
was selected from different interview methods. Questions were ready-made, but there are no answer
alternatives and the interviewees can give their own opinions.

The work-related well-being from the point of view of change management: the level of the work-
related well-being is at a good level (average 3.4 in a scale 1-5, 1=poor and 5=excellent). Work control
is also one of the main strengths as well as the confidence in one’s own and the organization’s future.
Some weaknesses that were mentioned include, for example, some monotonious tasks and the lack of
challenges in everyday work life, the quality of managerial work, gaps in the flow of information, the
lack of the training of the staff to new operating systems, and the change management process itself.

The interview results indicate that many different changes have recently taken place in S-Group Ac-
commodation and Catering Sales Service Centre. Changes always affect the work-related well-being.
How strongly they affect depends on the extent of a given change and an individual’s way to react to it.
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1 Johdanto

Hyvinvoiva tyoyhteisé on yksi timin paivin liiketoiminnan tirkeimmisté kilpailutekijoista.
Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti seka sisiisia ettd ulkoisia muutoksia, mutta samalla on

pyrittiva huolehtimaan henkil6ston hyvinvoinnista. (Laine 20006, 6.)

Opinniytetyon aiheena on tarkastella S-ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan myyntipalvelun

henkildston timinhetkistd tyGhyvinvointia ja myyntiorganisaation suhtautumista tyopaikalla
tapahtuviin jatkuviin sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin. TyShyvinvointia on tarkoitus tarkas-

tella lihinnd muutosjohtamisen nikékulmasta eli keskeisena kysymyksend on, miten tuleviin
muutoksiin voitaisiin jo ennalta varautua, ilman ettd tyohyvinvointi niistd karsii. Opinndyte-
tyoni teoriaosuus kisittelee tydhyvinvoinnin merkitysta ja muutosjohtamista henkilost6joh-
tamisen kehyksessd. Empiirisessd osuudessa tarkoituksena on syventyi henkilokunnalle teh-

tyihin kyselyihin ja tehtaviin haastatteluihin seka niistd saatuihin tuloksiin.

Tutkimusongelmana on, milld tasolla tychyvinvointi S-Ryhmin matkailu- ja ravitsemisalan
myyntipalvelun henkiléston keskuudessa on tilld hetkelld ja millaiset mahdollisuudet ennen
kaikkea yrityksen johdolla on ennaltaehkaistdi mahdollisia ongelmia muutosjohtamisen na-
kokulmasta positiivisella tavalla. Ty6ssa tarkastellaan lisdksi, miten henkil6sté on suhtautu-
nut jo tapahtuneisiin muutoksiin ja miten se kokee mahdollisten edessi olevien muutosten
vaikuttavan tyGhyvinvointiinsa. Tutkimuksen ndkékulmaksi valittiin muutosjohtaminen,
koska hotelli- ja ravitsemisalalla tapahtuu muutoksia koko ajan ja tima heijastuu samalla
my6s S-Ryhmin majoitus — ja ravitsemisalan myyntipalvelun toimintaan. Muutoksia on
usein vaikea estdd, mutta oikealla tavalla niihin suhtautumalla ne voidaan muutokset kaintaa

parhaimmassa tapauksessa positiivisiksi asioiksi tyonteon kannalta.

Tyon toimeksiantaja on Sokotel Oy. Toimeksiantajalle tutkimus tuo lisatietoa siitd, miten
henkil6ston tychyvinvointia voidaan entisestddn parantaa, ennen kaikkea muutosjohtamisen
avulla, jossa yrityksen johdolla on merkittiva rooli. Tyon tarkoituksena ei ole siis kartoittaa
pelkistidan henkiloston tyoilmapiiria, silla sitd selvitetidn muutenkin nelja kertaa vuodessa,
eikd lisdtutkimuksiin ole tilld hetkelld tarvetta. Opinnidytetyon kannalta keskeisid kasitteitd
ovat tyohyvinvointi, henkilostéjohtaminen, muutosjohtaminen, tyoyhteiso, ty6ilmapiiri ja

tyOymparisto.



2 Ty6hyvinvointi

Tyohyvinvointiin liittyvien ongelmien tutkiminen alkoi lisddntya sekd Suomessa ettd kan-
sainvilisesti 1990- luvulla, jolloin voitiin todeta henkisen rasituksen ja sairauspoissaolojen
médrin kasvaneen kunnallisella sektorilla. Todellista tyGuupumista todettiin esiintyvin 7,3
%:lla suomalaisesta tyoviestostd ja koko Euroopan Unionissa 28 % tyontekijoista karsi
ty6hon liittyvistd stressistd. Tdhin liittyen on tutkimusten perusteella niin ikddn voitu tode-
ta, ettd ajallinen paine, korkeat vaatimukset ja sosiaaliset konfliktit ovat kasvaneet suomalai-
sessa tyGelamassa. Tutkijat ovat osoittaneet timén suuntauksen johtuvan muuttuneesta ty6-
ymparistOsta ja organisaatiomuutoksista. Tastd syystd suuri osa tutkimusresursseista ja -
panoksesta on suunnattu tyoterveyspalveluihin ja kuntoutukseen, minké ansiosta on kyetty
paremmin ennaltachkdisemain ty6hon liittyvid ongelmia. Esimerkiksi Suomessa tyGterveys-
palvelut tavoittaa lihes 100 % tyontekijoisté julkisella sektorilla. Téta samaa edelld mainittua
strategiaa on ruvettu kayttimain valtaosalla tyopaikoista tarkoituksena parantaa tyohyvin-
vointia. Suuresta panostuksesta huolimatta tyGperdinen stressi ja tybhyvinvointiin liittyvit
ongelmat jatkavat kasvuaan. Tahin on esitetty useita erilaisia selityksid, mutta varsin usein
kuitenkin viitataan ongelmien johtuvan muutoksista ty6paikalla kuten henkiléstéleikkauk-

sista, fuusioista ja tyohon liittyvastd epavarmuudesta. (Mikitalo 2005, 21 -22.)

2.1. Ty6hyvinvoinnin kisite

Tyohon liittyvaa stressia on pyritty selittimaén useilla erilaisilla teorioilla. Stressitutkimuksen
lihtokohtana on, ettd ihmisen ja hinen toimintaymparistonsa suhdetta tarkastellaan drsyke-
reaktio -mallin avulla. Toimintaymparistossa, esimerkiksi tyossa tapahtuva muutos aiheuttaa
thmisessa reaktion, jota useimmiten vield tarkastellaan stressireaktion nakokulmasta, ja ta-
min stressireaktion katsotaan merkitsevin ihmisen tydhyvinvoinnin heikkenemisté. Stressi-
tutkimukseen perustuvia tyohyvinvoinnin tarkastelutapoja on kritisoinut muun muassa Ma-
kitalo. Heikkoutena drsyke — reaktio -mallissa Mikitalo (2005, 107) pitad sitd, ettd se tarkas-
telee tyota drsykkeend, johon yksil6é reagoi. Malli ei ota huomioon siti lihtokohtaa, ettd ty6
on tietoista kohdesuuntautunutta toimintaa, jossa ihminen on tekija, subjekti, eikd pelkas-
tidn passiivisesti reagoiva organismi. Kun tyotd tarkastellaan kohteeseen suuntautuvana yh-
teisollisend toimintana, on yksilolld mahdollisuus oppia hallitsemaan stressid paremmin ke-

hittimalld uusia tyckaluja tai tySyhteison yhteistoiminnan muotoja. (Makitalo 2005, 107.)



Mikitalo esittdd vathtoehdoksi stressiteorioiden tyShyvinvointindkemyksille kulttuurihisto-
rialliseen toiminnan teoriaan perustuvan tyGhyvinvoinnin tarkastelutavan, jonka mukaan
ihmisen ty6toimintaa tarkastellaankin tietoisen, kohdesuuntautuneen toiminnan nakoékul-
masta. Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria erottaa kisitteet toiminta ja teko. Edellinen
on yhteisollistd ja sille on ominaista kohdesuuntautuneisuus. Jalkimmaiinen taas on ikddn
kuin pienempi osa edellista: yksilo voi tehda yksittiisia tekoja yhteisollisessa toiminnassa.
Yhteisollinen toiminnan kohde kehittyy usein vihitellen ja muodostaa toiminnan motiivin.
Mikitalon nikemyksen mukaan yksilon tyShyvinvointi liittyy sithen, kuinka hyvin hin on-
nistuu suuntaamaan toimintansa kohden yhteis6n toiminnan kohteen (motiivin) pohjalta
rakentunutta (konstruoitunutta) yksilollistd motiivia. Mékitalon mukaan titd voitaisiin kut-

sua kohderiippuvaiseksi hyvinvoinniksi. (Mikitalo 2005, 107.)

Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria olettaa, ettd yksilot arvioivat yhteisollisid tavoitteita
suhteessa niiden motivationaaliseen merkitykseen ja persoonalliseen mielekkyyteen. Hyvin-
vointia ei nahdéd toiminnan tavoitteena vaan sen tuloksena ja mekanismina. Makitalo luon-
nehtiikin hyvinvoinnin kehitysprosessiksi, ei tilaksi, mistd seuraa, ettd tydhyvinvoinnin edis-
tamistd tulisi lahestya kehittimisprosessina eika siten, ettd tavoitteena olisi palaaminen hy-
vinvoinnin hiiriintymistd (= ympariston drsykkeiden aitheuttamaa stressitilaa) edeltineeseen
tasapainotilaan, mikid on stressilihtoisten tyohyvinvointia koskeviin nikemyksiin kitkeytyva
perusajatus. Mikitalo muistuttaa kuitenkin, ettd kehitysprosessi on ristiriitainen ja sen kai-
kissa vaiheissa monet tekijit voivat uhata kohteesta riippuvaa hyvinvointia. (Makitalo 2005,
108 -109.)

Mikitalo huomauttaa my®0s, ettd stressiin perustuva hyvinvoinnin tutkimus ottaa muutokset
tyOssa ja tyoyhteisdssd huomioon ainoastaan ohimenevini poikkeustiloina ja pitad perus-
olettamuksena, ettd tyGtehtdvien enemmistdlle on ominaista sen hairiéton sujuminen. Tatd
olettamusta Mikitalo pitdd niin itsestddn selvini, ettd jopa tyon tutkijoilla on ollut taipumus
tulkita tyon sujumiseen liittyvit hairiotilat yksittéisiksi poikkeamiksi ja etsid naihin yksil66n
liittyvid selityksid, joita voivat olla esimerkiksi yksilon ammattitaidon puutteet tai hankalat
asiakkaat. Tahin liittyen Mikitalo ehdottaa kuitenkin toisenlaista tulkintatapaa, jossa hairiot
kuuluvat normaaliin tyénkulkuun. Kulttuurihistoriallisen toiminnan teoriassa tyota tarkas-

tellaan syklisesti kehittyvind ilmiéni, jolle on tunnusomaista jatkuva muutos. Tdmd muutos



aiheuttaa toistuvia hiiriotekijoita arjen tyossa, jotka ovat tulosta esimerkiksi teknologia - tai

organisaatio-uudistuksista. (Mikitalo 2005, 109 -110.)

My®6s Launis ja Pihlaja nostivat esille erilaisia muutoksiin liittyvid héiridtekijoita tutkimuk-
sessaan Tyohyvinvointi ja toimintakonseptien muutokset”. Tutkimuksessa kisitelldan sit,
miten tyGhyvinvoinnin ongelmat nivoutuvat toiminnan muutoksiin. TyOssé jaksamisen on-
gelmia ja tuotanto — ja palvelukonseptien muutosten yhteyksid Launis ja Pihlaja tarkastele-
vat erddssa teollisessa yrityksessi ja erddssa julkishallinnon palvelulaitoksen kehittamishank-

keiden yhteydessi kerdtyn aineiston pohjalta. (Launis ja Pihlaja 2005, 1.)

Tutkimuksessaan he havaitsivat, ettd muutoksiin liittyi monenlaisia arkisen tyon hairiéita ja
katkoksia, joiden tyontekijat kokivat heikentivin tyOssd jaksamistaan ja huonontavan ty6il-
mapiirid. Kun tillaisia yksittaisia hiiriotekijoita suhteutettiin esimerkiksi organisaatioissa
tehtythin muutoksiin liittyviin ratkaisuihin ja johdon strategioihin, voitiin todeta, ettd kaikki
ratkaisut, paitokset ja strategiat eivit edenneet organisaation toimintakonseptin mukaisesti.
Toimintakonseptiin liittyi epdjatkuvuuksia ja eritahtisuutta ja esimerkiksi muutosviestinnas-
sd esiintyi puutteita. Tutkimuksen edetessd Launis ja Pihlaja keskittyivit entistd enemmin
organisaation muutosprosessien epatahtisuuteen kutsuen niita ilmiditd muutosprosessien
epasynkroneiksi. Tarkoituksena oli, ettd niiden epdsynkroneiden avulla voitaisiin paremmin
ymmirtid muutosten ja ty6hyvinvoinnin valisid yhteyksid. Laht6kohtana oli, ettd toiminta-
konseptin muutos on moniosainen tapahtumasarja, joka muodostuu monista erilaisista toi-
siaan seuraavista ja tiydentavistid erillisistd ratkaisuista ja toimenpiteistd. Parhaimmassa ta-
pauksessa nima toimenpiteet tiydentiisivit toisiaan saumattomasti noudattaen muutokses-
sa samaa logiikkaa ja rytmid. Sen sijaan toimenpiteiden yhteensopimattomuudet saattavat

nikyd toiminnan hiiridini ja ristiriitaisuuksina. (Launis ja Pihlaja 2005, 13 -14.)
2.2 Tyo6hyvinvoinnin merkitys

Hyvinvointi tyssd on yksi merkittdvimmisti ja tirkeimmistd osa-alueista menestyvin liike-
toiminnan kannalta. Elintirkeiksi seikoiksi tyohyvinvoinnin kannalta mainitaan yleensi oi-
keudenmukainen johtaminen, luottamus omaan osaamiseen ja organisaation tulevaisuuteen,
osallisuus oman ty6n ja tulevaisuuden pohdintaan ja suunnitteluun, tunne tyén hallinnasta
ja merkityksesti seké avoin vuorovaikutus tyopaikan sisalld. Mikali jokin edelld mainituista

osa-alueista tuntuu olevan uhattuna, nikyy se usein lisddntyvina kiireend, riittimattomyyte-



nd, uskon puutteena ja levottomuutena, etenkin muutostilanteissa. TyShyvinvoinnissa on-

kin kyse ennen kaikkea tunteista tyoyhteison sisalla. (Laine 20006, 3.)

Tyohyvinvoinnilla on todettu olevan my6s taloudellisia vaikutuksia. Uupumiselle tyypillisia
tunnusmerkkejd ovat visymys, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon lasku. Uupuneen tyon-
tekijan tyotulokset jadvat vaatimattomiksi, eikd visynyt my6skadn jaksa eikd kestd muutok-
sia. Pahimmillaan uupumus voi johtaa masennukseen ja tyokyvyttémyyteen. Uupumuksesta
johtuvat sairauspoissaolot, tapaturmat sekd ennenaikaiset elikkeet aiheuttavat yrityksille
suuria kustannuksia. Yhden sairauspoissaolopiivin keskimiiriiseksi hinnaksi on laskettu
300 euroa piivassi. Toisaalta laaja-alainen tychyvinvoinnin edistiminen my®os lisda tuotta-
vuutta. Muun muassa hyvi ty6ilmapiiri ja riittdva vapaa-aika lisidvit luovuutta ja innovatii-
visuutta. Vahva tyémotivaatio nakyy parhaimmillaan tyéntekijoiden haluna kayttda koko
osaamistaan ja valmiutena ottamaan vastuuta. He kestivit paremmin lyhytaikaista kuormi-
tusta ja ovat valmiita kehittimain ty6-olojaan ja ty6tidn ja myOs tdmd lisdd tuottavuutta.

(Tyon Tuuli 2 2007, 33.)



3 Muutosjohtaminen

3.1 Organisaatiomuutokset

Organisaation sisiiset ja ulkoiset muutokset ovat osa jokapaiviisti litketoimintaa ja terve
organisaatio myo6s kehittyy jatkuvasti. Mitd enemmin muutokset ovat ulkoa ohjattuja, sitd
haasteellisempia ne ovat. Valtiotasolla tallaisia esimerkkejd ovat muun muassa toimintojen
ulkoistamiset, alueellistamiset ja yhdistimiset, tuottavuusohjelma, suurten ikdluokkien siir-
tyminen eldkkeelle ja ikdrakenteen uusiutuminen sekd uudet keskitetyt jirjestelmit ja
tulosohjaus. Tillainen poliittinen, ulkoinen paitos voi organisaation sisilld tuntua joskus
vaikealta hyviksyi ja sithen voi olla vaikea sitoutua. Muutoksen haltuunotto vaatii ennen
kaikkea sen ymmairtimisté ja kasitysta siitd, mitd muutoksessa oikeastaan tapahtuu. (Laine

2006, 3.)

3.2 Muutoksen kidynnistivit tekijat

Muutoksia kdynnistivid tekijoitd voi olla monenlaisia ja niitd voidaan tarkastella monestakin
eri nakokulmasta esimerkiksi yhteis6- ja yksilotasolla. Yhteisotasolla yksi muutoksen kayn-
nistdvi tekija on tehokkuuden lisidminen, jossa taustalla saattaa olla esimerkiksi toimintojen
tai palveluiden karsimisen tarve, heikko kustannustehokkuus vajavainen budjetti tai muu
vastaava organisaation toimintaan liittyva vajavaisuus, johon on saatava muutosta. Myos
poliittiset tai yhteiskunnalliset muutokset ovat yhteisétasolla merkittivid muutokseen johta-
via tekijoitd kuten ekosysteemin muutokset, viestintiteknologian kehittyminen ja EU:n pai-

tokset. (Laine 2000, 9.)

Yksilotasolla kdynnistavia tekijoitd voivat olla esimerkiksi oman oppimisen vahvistaminen,
eliman- ja tyonhallinnan parantaminen, henkilokohtaisista ongelmista selvidminen ja moti-
vaation lisidminen. My6s yhteiskunnan kehittyminen tuo mukanaan muutospaineita, joista
mainittakoon esimerkkeind laadulliset parannukset, asiakkaan odotusten muuttuminen, eko-
logisen ympiriston turvaaminen, hyvinvoinnin lisidminen ja hyvinvoinnin lisiaminen (Lai-

ne 2006, 9.)

Ty6yhteisOssd tapahtuvat organisaatiomuutokset ja tyon sisillolliset muutokset koetaan

usein enemman tai vihemman uhkatekijoind ja poikkeustiloina yrityksen paivittiiseen toi-
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mintaan. Monissa yrityksissa pyritdankin yhd voimakkaammin muokkaamaan asenteita ty6-
yhteison sisilld, jotta muutokset hyviksyttaisiin osaksi tyotd, josta palkka maksetaan.

(Strommer 1999, 88.)

3.3 Henkil6st6johtaminen

Henkil6stovoimavarojen johtaminen pohjautuu ajatukseen, jonka mukaan valittu kilpailu-
strategia voi toteutua vain siina tapauksessa, ettd henkil6sté on tarpeeksi osaava ja motivoi-
tunut. (Strommer 1999, 10). Henkil6st6johtamisen paatetehtavit voidaan jakaa neljadn osa-
alueeseen, joita ovat strateginen henkiléstéjohtaminen, yrityksen infrastruktuurin johtami-
nen, henkil6stén ohjaus ja tukeminen sekd uudistuksen ja muutoksen johtaminen. (Strém-

mer 1999, 16).

3.3.1 Henkiléstojohtaminen yrityksen menestystekijana

Henkil6st6johtaminen on yksi organisaation johtamisen osa-alueista, jolla vastataan henki-
16st6n vaatimuksiin ja huolehditaan organisaation ihmisasioista. Henkil6st6johtaminen liit-
tyy palkkaty6hon, mutta on sisilloltadn ja toimintaperiaatteiltaan pitkélti historiallisesti ja

kulttuurisesti maarittynyttd. (Suurnakki 2006, 59.)

Yrityksen toiminta ja menestyminen on thmisten varassa ja heistd my6s riippuu, miten no-
peasti ja millaisena organisaation ydintehtiva tai valittu kilpailustrategia toteutuu ympariston
tarjoamien mahdollisuuksien puitteissa. Henkilost6 on koko organisaation toiminnan kivi-
jalka, mutta toisaalta voimavarana my6s hauras. Esimerkiksi mittavavat henkiléstomuutok-
set tai henkilostovaihdokset vaikuttavat varmasti enemman tai vihemman koko organisaa-
tion toimintaan. Henkiloston osaamisen puutteet tai tyén huono laatu nakyvit usein yrityk-
sen ulkopuolelle sen toiminnan hiiridinid. Jos yritykselld on tarkoitus kehittda toimintaansa
mahdollisimman pitkille seké laadullisesti ettd palvelullisesti, on tydnantajan huolehdittava
siitd, ettd tyOntekijiat ovat motivoituneita tekemain parhaansa ja pysyméan yrityksessa. (Vii-

tala 2007, 8.)

Henkilostojohtaminen on jatkuvaa tasapainottelua yrityksen johtamisessa. Siind joudutaan
etsimdin tasapainoa vakauden ja joustavuuden vililld seka lyhyelld tahtdimelld yrityksen ta-
loudellisuuden etta pitkalld tihtdimelld yrityksen tuloksellisuuden vililld. Varsinkin markki-

noiden ja kilpailutilanteiden édkilliset muutokset edellyttidvit henkildstéjohtamisen kentalld



nopeaa reagointikykyi. Tama nakyy muun muassa siing, ettd henkiléston madrid on kyetta-
vi joustavasti sddtelemain ja tehtivid muuttamaan. Yrityksen henkilostoon liittyva jousta-

vuus pitdd sisdllidn muun muassa seuraavia asioita.

e Osaamisen joustavuus: uudet asiat on opittava nopeasti ja ennakoiden.

e Tyon sijoittumisen joustavuus: tyota tehdaan sielld, missa se on jarkevinta.

e Kustannusjoustavuus: henkilost6kustannukset joustavat toiminnan mukaan.

e Ty6panoksen maarillinen joustavuus: tyoaikojen ja tydvoiman mairia joustetaan.

e Tyo6tapojen joustavuus: tyonkuvat, toimintamallit ja tydmenetelmat vaihtelevat asi-
akkaiden tarpeiden mukaan.

e Teknologian joustavuus: asiakkaiden tarpeisiin pystytddn vastaamaan teknologisella
osaamisella.

e Palkitsemisjirjestelmien joustavuus: henkil6ston palkitseminen tulosten ja suoritus-

ten perusteella. (Viitala 2007, 9.)

Henkil6stojohtamisen merkitys yritykselle on erittdin suuri. Yrityksen henkil6stéjohtaminen
on tarkea osa liiketoimintastrategioiden toteuttamista. Sen on pystyttava varmistamaan
maaraltian ja laadultaan riittdva henkilosto seka lisiksi kyettdva huolehtimaan yrityksen
osaamisen riittdvyydestd ja jatkuvasta kehittymisestd. Henkildst6johtamisen tirkeitd osa-

alueita ovat myos henkil6stoad koskevien lakien, asetusten ja sopimusten noudattaminen.

(Viitala 2007, 10.)

3.3.2 Henkilost6johtamisen tehtivikenttd

Henkil6st6johtamisesta vastaavat henkilot tukevat yrityksen muuta johtoa paasemain pai-
maariinsa ja lisdidmaian yrityksen kilpailukykya. Heidan tehtdvindan on jatkuvasti kehittaa ja
ylldpitdd periaatteita, jarjestelmid ja toimintamalleja, joiden varaan yrityksen organisaation
toiminta rakentuu. Tama pitda sisallddn esimerkiksi rekrytointi- ja kehittdmisprosessien, pal-
kitsemisjirjestelmien, urasuunnitteluprosessien ja henkil6stépalvelujen organisoimista ja
johtamista. Henkil6stéjohtaminen edellyttda paivittdista kommunikointia henkil6stén kans-
sa ja pahkinankuoressa henkil6stéjohtaminen on yrityksen henkisestd padomasta huolehti-

mista. (Viitala 2007, 19 - 20.)



Henkilostojohtaminen voidaan jakaa kolmeen pdidalueseen, joita ovat johtajuus (Lea-
dership), tydeliman suhteiden hoitaminen (Industrial Relations) ja henkil6stévoimavarojen
johtaminen (Human Resource Management). Kisitteend henkilost6johtaminen kattaa tissi
tapauksessa laajemman alueen kuin vain henkilostévoimavarojen johtamisen. Se pitaa sisal-
ldan my6s kaiken sen toiminnan, joka liittyy tyénantajaosapuolen ja tyontekijapuolen vali-

seen tyGelamain pelisdantéjen kehittdmiseen sekd thmisten johtamiseen. (Viitala 2007, 20.)

Johtajuus (LLeadership) on johtamisen ja esimiestyon olennaisinta aluetta. Johtajien ja esi-
miesten tehtiviin kuuluu toteuttaa monia henkil6st6johtamisen osa-alueita my6s kaytin-
nossd. Heidan tehtiviin kuuluu rekrytointi, palkitseminen, henkil6ston auttaminen kehitty-
méin, ohjaaminen, irtisanominen, kannustaminen, motivoiminen sekd henkil6stén innos-

taminen ja arvioiminen. (Viitala 2007, 20.)

Ty6elimin suhteiden hoitaminen (Industrial Relations) pitdd sisillidn tyGnantajan ja tyon-
tekijoiden valisen suhteiden hoidon. Sen keskeisid osa-alueita yrityksen toiminnan kannalta
ovat tyoehtosopimusten mairdysten hallinta ja noudattaminen, yhteistoiminta, riitatilantei-
den hoitaminen ja tind pdivind entistd useammin paikallinen sopiminen tyantajan ja tyon-

tekijoiden valilla. (Viitala 2007, 20 -21.)

Henkilostovoimavarojen johtamista (Human Resource Management) voidaan pitda yhtena
yrityksen toiminnan johtamisen osatekijani yhdessa esimerkiksi tuotannon tai markkinoin-
nin kanssa. Henkil6stovoimavarojen johtaminen kasittid seuraavanlaisia toimintoja: henki-
l6stévoimavarojen mairin sdately, tarvittavan osaamisen varmistaminen ja henkiloston hy-

vinvoinnin ja motivaation yllapitiminen. (Viitala 2007, 21.)

Henkil6stéjohtamisen kiytinnon toimintamallit sekd toteuttamistavat tukeutuvat henkil6s-
topolitilkkaan, mika puolestaan voidaan jakaa rekrytointi-, palkka- ja kehittdmispolititkkaan
sekd muihin periaateratkaisuihin, joiden varassa piivittdisid paatoksid voidaan tehda siten,

ettd ne pysyvit aina samassa linjassa. Henkilostopolitiikalla pyritain vastaamaan muun mu-

assa seuraaviin kysymyksiin.

e Millaisia tyontekijoitd tarvitaan ja kuinka paljon?
e Mistd ja miten henkil6stéa rekrytoidaan?

e Miten henkil6stén voimavaroja ja osaamista yllapidetddn sekd kehitetadn?



e Miten henkil6stéa palkitaan?
e Miten henkil6st6d tuetaan ja ohjataan johtamisen avulla?

e Miten henkilostoa sijoitetaan uudelleen tai irtisanotaan, jos tarve vaatii? (Viitala

2007, 24.)

Strategiseen henkil6stéjohtamiseen liittyy aina my6s haasteita ja henkilstovoimavarojen
johtamiseen voidaan keskittyd kunnolla vasta sen jilkeen, kun yrityksen liiketoimintastrate-
giasta on selvi kisitys. Uusien strategioiden luominen on seka liiketoiminnan ettd henkilds-
ton osalta jatkuva oppimisprosessi, jossa tehdain my6s vairid johtopaitoksid. Etenkin toi-
mintaympdristéstd johtuvien muutosten vuoksi joudutaan usein tekemiin nopeitakin paa-
toksid uusien mahdollisuuksien eteen ilmaantuessa ja joudutaan luopumaan aiemmista us-

komuksista ja valinnoista. (Viitala 2007, 67- 68.)

3.3.3 Kulttuuri ja arvot organisaation henkiléstéjohtamisen kehykseni

Organisaation henkilostéjohtamisen kulttuuri maarittyy pitkalti sieltd vallitsevista arvoista ja
samalla henkilost6johtaminen luo, uudistaa ja siilyttda organisaatiokulttuuria ja sen arvoja.
Henkil6stoty6ssa timi tarkoittaa kdytinndssa keinoja ymmartid, miten tehda oikeanlaisia
henkilostoratkaisuja organisaation sisilld, kuitenkin valttaimilld yhteentormayksia. Tarkedd
on myos havaita keinot, minkilaisilla henkilostoratkaisuilla yrityksen kulttuuria voidaan ke-
hittdd ja vieda eteenpiin. Henkilost6johtamisella onkin niin ollen merkittivi rooli yritys-
kulttuurin yllapitdjana ja vahvistajana sekd myo6s kehittdjana. Organisaatiokulttuuri selittad
osaltaan thmisten kayttiytymistd tyopaikalla, joiden toimintaa taas ohjaavat pitkalti erilaiset
olettamukset ja arvot. Yrityskulttuuri yhtendistad tyontekijoiden uskomuksia, heidin pyrki-

myksiddn ja suuntaa toimintaa yhteiseen suuntaan. (Viitala 2007, 33 -34.)

Yritysten kehittimisjarjestelmissda on yhi tirkeimmaksi seikaksi noussut oppimista, luo-
vuutta ja innovatiivisuutta edistavin kulttuurin luominen. Luovuus merkitseekin kykya aja-
tella uudella tavalla ja pyrkimysta 16ytdd uusia ratkaisumalleja. Luovuutta edistavia yrityskay-
tintojd ovat muun muassa: erilaiset palkitsemisjarjestelmat, litkkuvuus tehtivien, yksikoiden
ja toimintojen vililld, toimintaympariston seuraaminen, avoin keskustelu ja ajatustenvaihto
sekd luovuutta edistivien tekojen ja tulosten nikyvi arvostaminen. Johtajuudella ja henki-
l6stévoimavarojen johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa usein varsin paljon yrityksen kult-

tuuriin. (Viitala 2007, 36.)
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3.3.4 Henkil6st6johtaminen ja palkitseminen

7 Tyopaikka on tyGympiristo sekd fyysisessid ettd psyykkisessd mielessd” (Viitala 2007, 13 -
14). Fyysisesti on taattava turvalliset ja tyontekoa tukevat tyGolosuhteet. Psyykkinen tyGym-
paristo pitdd sisallidn tyontekijéiden vithtymisen tyépaikalla, kuinka turvalliseksi hin olonsa
tuntee ja miten arvostettuna hin itsensé tyOyhteisossa nakee. Tyoilmapiiri on yksi merkittd-
vimmista tydmotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuloksiin vaikuttava tekijd. Se on tir-
keid osa koko yrityskulttuuria ja muodostuu ithmisten valisestd vuorovaikutuksesta. Par-
haimmillaan hyvi ty6ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen. Ympiriston jatkuviin muutok-
siin on pystyttivd nopeasti reagoimaan toimintatapoja muuttamaan sen edellyttimalld taval-
la. Tdma taas edellyttdd oppimiskykyd, luovuutta ja innovatiivisuutta, joiden kivijalkana on
niitd tukeva yrityskulttuuri ja hyva ty6ilmapiiri. T4llaiselle yrityskulttuurille on ominaista
muun muassa osallistuva johtaminen, palaute ja tunnustus seki epahierarkkinen organisaa-
tiorakenne. Edelld mainitut seikat vaikuttavat suuresti koko ty6ilmapiirin, joihin johtamisel-
la voidaan vaikuttaa. Rensis Likert tutki jo vuonna 1967 keskeisia ilmapiiriin vaikuttavia
osa-alueita, jotka ovat paikkansa pitdvid vield tindkin pdivind. Monet ndistd ovat juuri hen-
kilostojohtamiselle tyypillista tehtivakenttda. Térkeitd osa-alueita ovat muun muassa viestin-
td, paatoksenteko, henkilostosta huolehtiminen, teknologian hyédyntiminen ja tydmotivaa-

tio. (Viitala 2007, 13 -15.)

Tyo6nantaja on velvollinen maksamaan tyontekijoilleen kohtuullinen korvaus heidin teke-
mistddn tyostd. Palkka on siten ennen kaikkea henkil6ston tekemin tyon hinta, eikd varsi-
naisesti palkitsemista tai motivoimista. Kasitteend palkitseminen sisdltaa kuitenkin seké pal-
kan ettd muut taloudelliset edut, joihin tyontekijit on oikeutettu. Ihminen odottaa ty6ltddn
ja tyOyhteisoltdan kuitenkin muutakin kuin korvausta tehdysta tyosta. Palkan lisaksi ty6
merkitsee ithmisille mahdollisuutta kehittyi ja toteuttaa itseddn. Se tarjoaa yhtendisyyttd tyo-
yhteison sisélld, ihmissuhteita ja mahdollisuuden tuntea itsensa arvostetuksi ja pidetyksi.
Samalla ty6 luo turvallisuutta ja jatkuvuutta luoden taloudellisen perustan elimin rakenta-

miselle. (Viitala 2007, 138 -139.)

Useimmissa yrityksissd palkan maarittely on koettu haasteelliseksi tehtaviksi. Yksilotasolla
tassa prosessissa tulisi pystya huomioimaan tyon vaativuus, henkilén osaaminen ja tyon
merkitys litketoiminnan menestyksellisyydelle. Palkkaa voidaan maksaa niin ikddn tyon sisal-

16n ja laadun perusteella (vaativuus), tyGsuorituksen perusteella (tyGsuoritus) ja tyon tulos-
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ten perusteella (tulos). Kaytinnossa erilaiset palkitsemisjirjestelmit vaihtelevat suuresti seka

yritys- ettd alakohtaisesti. (Viitala 2007, 140.)

Palkitseminen hoidetaan ty6paikoilla palkitsemispolititkan ja sitd tukevan palkitsemisjirjes-
telmin avulla, joka on yksi johtamisen valineistd. Sen tulee tukea samalla my0s yrityksen vi-
sion saavuttamista ja strategian toteutumista. Palkitsemisjarjestelmd muodostuu palkitsemis-
tavoista ja nithin liittyvistd prosesseista. Tallaisia tapoja voivat olla esimerkiksi, mitd palkki-
oita jaetaan sekd miten ja milld perusteella. Palkitsemistapoihin liittyvid prosesseja sen sijaan
ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, palkitsemiseen liittyvi tiedottaminen seké palkitsemis-
jarjestelmin valvonta ja arviointi. Tehokkaan palkitsemisjirjestelmin tarkoituksena on tur-
vata yrityksen kilpailu-etu tydmarkkinoilla ja kunnossa oleva palkitsemispolitiikka takaan
tyontekijoiden saamisen ja pysyvyyden yrityksessd. Palkkapolitiikalla on varmistettava my®os,
ettd tyontekijoitd kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti saidnnoksid noudattaen.

(Viitala 2007, 142- 143.)

3.3.5 Osaaminen kilpailukyvyn perustana

Yrityksen kilpailukyky perustuu lahinné sithen, mité yrityksessd osataan, miten osaamista
kdytetddn hyodyksi ja miten hyvin kyetdin oppimaan uutta. Osaamisen johtaminen sen si-
jaan perustuu sithen, miten yrityksen valitsemaa strategiaa ja sen edellyttimai osaamista yl-
lipidetdan, kehitetdin, uudistetaan ja hankitaan. Se on jirjestelmallistd johtamisty6td, jonka
tarkoituksena on turvata yrityksen tavoitteiden ja padmédrien edellyttima osaaminen nyt se-
ka tulevaisuudessa. Tama edellyttda jatkuvaa suuntaamista, maarittelya, arviointia, suunnitte-
lua ja kehittdmistd. Osaamisen johtamisen tulosten tulisi loppujen lopulta sitten nikya pa-

rantuneena litketaloudellisena tuloksena. (Viitala 2007, 170.)

Osaamisen johtamisen ydintehtdvi on yrityksessé toimivien henkiliden osaamisen tason
nostaminen seki taitojen tehokas hyédyntiminen. Osaamisen johtaminen siséltid henkilds-
tosuunnittelussa usein seuraavanlaisia kysymyksia, joita organisaatiosta riippuen pohditaan

parhaimmillaan hyvinkin huolella. Naitd kysymyksid ovat:

e minkilaista osaamista yrityksen liiketoiminnalliset suunnitelmat ja tavoitteet edellyt-

tavat eri aikavaleilla?
® mitd osaamista pidetdin itselld ja mitd hankitaan muualta?

e Lkenella vaadittavaa osaamista on?
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e kuinka paljon yrityksesta poistuu tarvittavaa osaamista ja miten sithen voidaan en-
nakoida?

e paljonko uusia osaajia tarvitaan?

e minkdlaisia toimintoja tulee lisda tai poistuu, jotka edellyttivit tiettyja toimenpiteita?

e mistd osaamista tullaan ja ollaan valmiita luopumaan?

e paljonko vaadittavan osaamisen varmistaminen maksaa?

e miki on tarvittavien osaajien lukumaira ja minkalaisissa tyosuhteissa he toimivat?

(Viitala 2007, 170 - 171).

Henkil6stbammattilaisilla on keskeinen rooli yrityksen osaamisen johtamisessa. He vastaa-
vat esimerkiksi osaamisen midrittelysté ja arvioinnin seka kehittimisen prosesseista. Heididn
asiantuntemuksensa johdosta heilli on my6s luonteva rooli osaamisen johtamisen toimin-
tamallien, jirjestelmien ja tyokalujen koordinoijina ja paikehittijind yrityksen siséilla. Padvas-
tuu osaamisen johtamisesta on kuitenkin litketoiminnasta vastaavilla johtajilla ja yksikoiden

vetdjilld. (Viitala 2007, 171 - 172.)

Tehokkaasti oppivaa organisaatiota on viime vuosina alettu kutsua oppivaksi organisaatiok-

si, jolle ovat ominaisia muun muassa alla luetellut yhteiset piirteet:

e yhteistd nakemysta luova, oppimista suuntaava ja virittdva visio — ja strategiaproses-
si

e innostavat johtajat, jotka kannustavat jatkuvaan oppimisen ja kehittymiseen

e joustava ja tiimitoimintaa tukeva organisaatiorakenne

e osallistava johtamiskulttuuri

e oppimiseen ja kehittymiseen liittyvit mittarit

e organisaation ilmapiiri, joka tukee oppimista (Viitala 2007, 172 - 173.)

3.3.6 Henkil6ston kehittiminen ja osaamisen kehittimisen suunnittelu

Osaaminen voidaan jakaa yksilbosaamiseen ja organisaatio-osaamiseen. Yksilbosaaminen
tarkoittaa ammattiin liittyvin teoreettisen ja kdytinnon osaamisen lisaksi yksilon fyysisid ja
psyykkisid valmiuksia ja asenteita tyotd kohtaan. Pelkkd osaaminen ei riitd hyvien tyotulos-
ten perusteeksi, vaan tarvitaan myos halua ja mahdollisuutta kayttdd osaamista tyOssi ja tyo-

yhteison kehittdmisessd. Organisaatio-osaaminen sen sijaan on osaamista, joka on pysyvaa
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osaamista, mikd jid organisaation sen jilkeen kun henkil6kunta on lopettanut tyopaivinsi,
ikadn kuin perintona. Organisaatio-osaaminen sisiltda toimintaa ohjaavia ajatusmalleja ja
kasityksid eli organisaatiokulttuurin, tyontekijéiden viliset suhteet, asiakassuhteet ja ty6s-

kentelytavat, organisaatiorakenteen ja tietojirjestelmit. (Suurnikki 2006, 101 -102.)

Osaamisen johtamisen prosessi on osaamisen kehittimistd ja osa koko organisaation strate-
gista kehittdmista. Tassd prosessissa lihtokohtana on toiminnan kehittiminen organisaation
omasta tilanteesta ja omista tavoitteista lahtien. Osaamisen johtamisen prosessissa mietitdin
organisaation visiota ja strategioita, pohditaan mikd on oman yksikén rooli strategioiden to-

teuttamisessa ja mitd osaamista ja minkdlaisia resursseja strategian toteuttaminen vaatii.

(Suurnikki 2006, 102.)

Osaamisen kehittaimisestd kaytetddn usein my6s nimitysta henkiloston kehittiminen johtu-
en siitd, ettd vain thmisten osaamista kehittimilld voidaan rakentaa koko yrityksen osaamis-

ta. Henkiloston kehittimistoiminnan keskeisia tavoitteita ovat:

e yrityksen kilpailustrategian vaatiman osaamisen turvaaminen
e ty6tehtivien suorittamisen tehostaminen

e muutosten toteuttamisen parantaminen ja tehostaminen

e toiminnan laadun varmistaminen ja kehittiminen

e luovuuden kehittiminen

e henkil6stén suoriutumisen, motivaation, sitoutumisen ja tydmarkkinakelpoisuuden

vahvistaminen (Viitala 2007, 182.)

Jokapiiviisessd tyossd henkilston kokemukset ovat tirked lihtokohta oppimiselle. Osaa-
misen kehittdmisen toimintamalleja ja sitd tukevia rakenteita kehitettdessa tulee keskittya
ennen kaikkea sithen, miten voitaisiin tukea kokemuksista oppimista seka yksilo, - ettd ryh-
mitasolla. Tahidn prosessiin kuuluvat muun muassa erilaiset arviointipalaverit, palautetiedon

kerdidmisen menetelmat, kehityskeskustelut sekd mentorointikaytinnét. (Viitala 2007, 184.)

3.3.7 Henkil6st6johtamisen organisointi

Henkilostoasioista tyopaikoilla vastaa henkil6stéhallinnoksi kutsuttu sisdisen hallinnon si-

vuelin, jossa juriditkan ammattilaisilla on vahva rooli. Tama henkil6stosta vastaava sivuelin
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toimii irrallaan organisaation strategisesta johtamisesta. Tétéd historiallista vaihetta henkilos-

tojohtamisen tehtivikentissa kutsutaan henkilostohallinnollisen johtamisen kaudeksi.

(Suurnikki 2006, 59.)

Muun muassa jatkuva kilpailuolojen tiukentuminen, yksilollisten markkinoiden ja tuotannon
joustavan erikoistumisen vaatimukset, teknologian nopea kehittyminen ja globalisaatio ovat
esimerkkeja ulkoisista sosiotaloudellisista tekijoistd, jotka heijastuvat suoraan tyborganisaa-
tioissa tuotteiden ja palveluiden rijahdysmaiseen kasvuun ja monipuolistumiseen. Yritys-
elima kohtaa ndmi toimintaympiristojen heijastukset vilittomasti ja nithin on kyettiva
my0s vastaamaan. Naméd muuttuneet kilpailuolosuhteet edellyttavit tydorganisaatioiden
henkil6stéjohtamiselta perusolettamuksia, politikointia ja erilaisia toimintamalleja, mutta
ennen kaikkea konkreettista toimintaa. Tédssd prosessissa ithmisten henkisilld ja fyysisilld
voimavaroilla on tirked rooli, koska jos henkil6sto ei voi hyvin, ei my6skadn paidsti tulok-

sellisiin ja kestdviin ty6suorituksiin, oppimiseen ja innovaatioihin. (Suurnikki 2006, 60 -61.)

Henkil6stovoimavarojen johtamisen (human resorces management) tehtivikentin kehitteli
ensimmiisend tutkijana yhdysvaltalainen Robert Miles. Milesin analysoiman ihmisvoimava-
raisen henkilostéjohtamisen tehtavakentta sisaltdd esimiestyotd, tehtivien ja organisaatioi-
den muotoilua, viestintii ja valvontaa, kehittimistd, palkitsemisjérjestelmié ja arviointia.
Nimi taas puolestaan vaikuttavat toisiinsa tdydentdvind paketteina, joissa positiiviset ithmis-
vaikutukset vahvistavat toistensa tuloksellisuutta ja parantavat tyoelamaa. (Suurnakki 20006,

62.)

Henkil6stovoimavarojen strategisen johtamisen (strategic human resources management)
konsepti keksittiin vuonna 1984 yhtaaikaisesti Harvard Business Schoolin opetusohjelman
kehitysprojektissa ja Michiganin yliopiston tutkimushankkeessa. Tutkimusten perusteella
paadyttiin lopputulokseen, ettd tyGorganisaation henkiléstéjohtamisen toiminnot ja tyoela-
min kdytinnot on suunniteltava ja johdettava niin, ettd ne edistdvit litketoimintastrategioi-
den toteutumista. T4ll6in myos toiminnalliset strategiat voidaan laatia hyvinkin haasteelli-
siksi ja henkil6stoltd voidaan edellyttid yltimistd vaativiin tavoitteisiin. Samoin my6s thmis-
ten terveyden ja turvallisuuden ylldpitimisen strategiat ovat keskeisessa roolissa henkil6sto-

strategioiden joukossa. (Suurnikki 20006, 63 -64.)
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Ulrick ja Brockbank ovat puolestaan jakaneet henkildstdvoimavarojen johtamisen neljddn
eri paaryhmain, joita ovat: ihmisvirtojen hallinta (rekrytointi, tyckierto, irtisanominen), suo-
ritusten johtamisen prosessi (muun muassa palkitseminen ja palaute), informaatiovirtojen
hallinta (henkil6ston tietoisuus yrityksen toiminnasta) sekd tyGprosessien kehittiminen (teh-
tivdjako organisaation sisilld). Henkil6stotyo on yrityksen sisdistd palveluty6ta, jossa on ky-
ettdvd vastaamaan sekd ulkoisten — ettd sisdisten sidosryhmien tarpeisiin. (Viitala 2007, 250

-251)

Henkil6stéjohdon rooli on viime vuosina muuttunut yha enemmin henkildstéasioiden hal-
linnoinnista kohti laajempaa vastuunottoa yrityksen johtamisessa, miki puolestaan atheuttaa

henkil6stbammattilaisille uusia patevyysvaatimuksia. Niitd ovat:

e Henkil6stbammattilaisten hyvi litketoiminnallinen osaaminen
e Henkil6stévoimavarojen johtamisen kentidn hyvi tunteminen
e Muutosten voimakkuuden ja muutosprosessien ymmirtiminen

e Henkilékohtainen uskottavuus (Viitala 2007, 253.)

Vaikka henkilostojohtaminen on yrityksissd ensisijaisesti yrityksen johtamisen kentissd yh-
teinen asia, on padvastuussa olevan nimeiminen silti ehdottoman tirkeddn, mikad puolestaan
varmistaa sen, ettd henkilostoasioita hoidetaan tavoitteellisesti ja jatkuvasti ja ettd joku on
henkil6stéjohtamisesta koko ajan ajan tasalla. Suuressa yrityksessa paavastuun henkilosto-
johtamisesta ottaa yleensd henkil6stéjohtaja ja pienemmissi esimerkiksi hallintopaallikko.
Henkil6stbammattilaiset toimivat yrityksen sisdlld tiiviissa yhteistyossa muiden sidosryhmi-
en kanssa, joita ovat: johtoryhmd, esimichet, yksittdisen henkil6t ja ryhmit, tyGsuojeluorga-
nisaatio, ty6terveysammattilaiset sekd luottamushenkildorganisaatio. (Viitala 2007, 264 -

265

3.4 Tyohteiso

Tyoyhteiso on yksi osa laajempaa organisaatiokokonaisuutta. Menestyvan litketoiminnan
kannalta on tirkedi, ettd kaikki tyGyhteison sisilld toimii mutkitta. Avainsana toimivan ty6-
yhteison kannalta on luottamus, jonka kehittyminen ei tapahdu yhtikkisesti vaan vaatii ai-

kaa. Luottamus on vastavuoroista ja sisiltdd paljon olettamuksia. Pddperiaatteena on, ettd
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toisen toiminta tuo hy6tyd omalle toiminnalle. Tédstd syntyy myos solidaarisuus tyGyhteison

sisille. (Laine 2000, 26.)

Luottamus organisaation sisilld vaatii yhteisen tavoitteen ja mikili se on kaikilla tyontekij6il-
14 kirkkaana mielessi, tukee se avointa tiedonkulkua, yhdistdd osaamisen ja muut henkiset
voimavarat. Muutostilanteissa yhteinen tavoite saattaa himirtyi ja tilléin onkin ensiarvoi-
sen tirkeda sisdistdd muutoksen syyt ja peilata niitd tyGyhteison arvoihin, asiakasnakokulmaa
unohtamatta. Muutostilanteissa tulee tiedostaa, ettd vanhat toimintamallit eivit ole huonoja
vaan ettd toimintaympariston muutosten tavoitteena on vain hakea parannusmalleja niihin.

(Laine 2006, 27 - 28.)

3.5 Muutoksen vaikutukset tybhyvinvointiin

Muutosprosessit yrityksissa vaihtelevat kestoltaan, laajuudeltaan ja voimakkuudeltaan seka
tarkoitusperiltdin ja yllityksellisyydeltain. Muutos voi olla joko ennalta suunniteltu ja joh-
dettu, yrityksen sisdltd ldhtenyt tai ulkoapiin tullut, ”pakotettu” muutos. Muutokset voidaan
jakaa niiden vaikuttavuuden perusteella ensimmaisen ja toisen asteen muutoksiin. Ensim-
miisen asteen muutokset sisaltdvit pienid parannuksia ja uudistuksia jo olemassa oleviin
toimintaperiaatteisiin. Toisen asteen muutokset taas ovat mittavuudeltaan laajempia koko-
naisuuksia, joilla pyritadn laadullisiin, voimakkaasti uudistaviin ja murroksia aiheuttaviin
muutoksiin. Ensimmadisen asteen muutokset koetaan yrityksen jatkuvana ja sidnnéllisend
kehityksena, kun taas toisen asteen muutokset ovat epajatkuvia ja usein yllittavid. (Strom-

mer 1999, 88 - 89.)

Mikitalon mukaan muutosprosessin alkuvaiheessa kohdataan pienia ongelmia, jotka kohda-
taan yllittien, mikd puolestaan herittdd keskustelua siitd, miten asioiden tySpaikalla tulisi ol-
la. Tunneperiiset kokemukset nakyvit tyytymattomyytena ja joskus pakottava tarpeena teh-
da asialle jotain. Ty6paikalla tima herittda ihmisten keskuudessa keskustelua tyon tarkoi-
tuksesta, heidin tyGtavoistaan tai yhteistyon muodoista. Téssa vaitheessa pakottavaa tarvetta
ei muutokselle kuitenkaan vield ole. Muutoksen edetessa yksiselitteiset hairidtekijit tai jopa
taydelliset epdonnistumiset tyon eri prosesseissa alkavat kehittya seurauksena muutoksen eri
osa-alueista. Tdma aiheuttaa tyGpaikalla enemmin tai vihemman epavarmuutta (kriisejd) ja
pahimmillaan tima voi johtaa tilanteeseen, missid tyontekijat eivit enda tiedd, miten heidin
tulisi toimia, koska uusia vaihtoehtoisia toimintamalleja ei vield ole olemassa ja timi taas

vol johtaa tdydelliseen umpikujaan. Ty6paikalla sitten tallaiset “kriisit” nidkyvit toisten syyt-
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telynd tai yksipuolisina parannusehdotuksina, mistd tuloksena voi olla joutuminen toistu-
vaan noidankehdin. Muutosprosessissa olisikin Mikitalon mielesta tirkedd 16ytaa toiminnal-
le uusi kohde ja uudet motiivit, jotta noidankehédin joutumiselta viltyttaisiin. (Mékitalo

2005, 100.)

Tuleva muutos pitda sisillidn paljon kysymyksid seka yksilo- ettd yhteisotasolla. Miten itsel-
le kily, miten muutos on toteutettavissa ja mihin ollaan organisaationa menossar Huoli
omasta ja tyOyhteison tulevaisuudesta herattid usein kysymyksid muutosten perusteluista ja
sulattelu vaatii aina oman aikansa (Laine 2000, 6.) Jokaiselle muutoksen on kumminkin aina
omat syynsi, joka on jarkeva ja looginen jostain nakokulmasta katsottuna. Se miten hyvin
muutos on perusteltu, ratkaisee my6s, miten hyvin muutos on tyoyhteison sisilld hyvaksyt-

tavissa ja omaksuttavissa (Laine 2000, 8.)

Muutos on koko tyéyhteison yhteinen prosessi, joka vaatii jatkuvaa tiedonsaantia. Muutos-
viestinndssa on tirkeda keskittya sithen, ettd perustelut muutoksen vilttiméttomyydesté
kerrotaan rehellisesti ja samanaikaisesti yhteistd tulevaisuudenkuvaa luomalla. Tallainen
viestiminen ei kuitenkaan ole yksin johdon tehtdvi, vaan vaatii yhteistd pohdintaa ja proses-
sointia koko organisaation sisilla. Johdon ja esimiesten tehtavina on sen sijaan jirjestad yh-
teisid keskustelutilaisuuksia, joissa henkilokunnalla on mahdollisuus purkaa tuntojaan. Kes-
kusteluissa henkil6stéhallinnolla, muutosagenteilla ja koko henkil6stolld on keskeinen rooli

esimiesta tukevana tahona. (Laine 2000, 6.)

Muutoksilla on usein kaksi puolta. Parhaimmillaan muutokset tuovat iloa ja vaihtelua joka-
péivaisiin ty6tehtaviin, mikali tyontekijan usko tulevaisuuteen siilyy ja ammatti-identiteetti
pysyy vahvana. Toisaalta liian suuret ja vaativat haasteet sekd oman osaamisen aliarviointi

muutostilanteessa voivat herittaa ristiriitaisia tunteita ja jopa tunteen oman tyon hallinnan
menettdmisestd. Ristiriitatilanteissa yhteisollisyydelld on merkittivd rooli muutosten hallin-

nan ja hyviksymisen kannalta. (Laine 2000, 6 - 7.)

3.6 Muutosten hallinta

Suhtautuminen muutokseen on hyvin henkilokohtainen asia ja riippuu paljon persoonasta.
Jokaisella on oma tapansa toimia ja selvitd hankalista tilanteista. Tieto mahdollisesta muu-

toksesta herittdd monenlaisia kysymyksia siitd, mitd muutos merkitsee ja keitd kaikkia se
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koskee. Henkil6kohtaisella tasolla pohditaan, miki tulee olemaan oma paikka organisaatios-

sa ja muuttuvatko mahdollisesti ty6tehtavit. (Laine 20006, 17 - 20.)

Muutosten hallinnan kannalta ensisijaisen tirked seikka on muutoksen haltuunottovaihe,
joka vaatii koko tyGyhteisolta ennen kaikkea ymmartamista ja késitystd siitd, mitd muutok-
sessa oikeastaan tapahtuu (Laine 20006, 3). Ristiriitatilanteissa onkin tirkedd, ettd esimiehet
pystyvit tekeméan valintoja ja perustelemaan ratkaisunsa oikeudenmukaisesti. Vaikeissa ti-
lanteissa koko tyoyhteis6d voi kohdata masennus, joka voi pahimmillaan saada suuretkin
mittasuhteet. Jos el masennuskierrettd pystyta ratkaisemaan omin voimin, kannattaa mah-

dollisesti turvautua ulkopuoliseen apuun. (Laine 2000, 25.)

Hyvian muutoksen johtamiseen kuuluu, etta koko henkil6kunta otetaan alusta asti mukaan
muutosprosessiin. Ulkoa piin pakotettu muutos voi tuntua ahdistavalta, mutta jos henkil6-
kunta tuntee olevansa mukana vaikuttamassa muutokseen, saatetaan muutokseen liittyvi
uhka kokea jopa mahdollisuudeksi. Tyoyhteison velvollisuuksiin kuuluu puuttua sellaisiin ti-
lanteisiin, joissa henkil6ston energia kuluu ldhinné tulevaisuuden pelkojen pohtimiseen on-
gelmanratkaisun sijaan. Muutoksen kannalta on tirkedd, ettd koko tyGyhteis6 ottaa aktiivi-
sen roolin koko muutosprosessissa, vaikka muutos olisikin ulkoapiin tullut. Muutoksen
syiden selvittelyssi, kisittelyssa ja siitd, miten muutos kdytinndssi toteutetaan, helpottaa jos
muutoksesta pystytadn keskustelemaan aktiivisesti esimerkiksi erilaisissa keskusteluryhmis-
sd. Muutosprosessin kannalta on my6s tarkeaa viestid esimichille keskustelujen kulusta ja

niissd ilmenneistd epiakohdista. (Laine 2000, 24 - 25.)

3.7 Paittdjien vastuu muutoksen hallinnassa

Muutostilanteen merkitysta ja vaikutuksia voidaan tarkastella my6s asiakasnikékulmasta.
Pohtimalla seki sisdisten- ettd ulkoisten sidosryhmien nidkékulmia muutokseen liittyen, voi-
daan muutosten hallintaan saada my6s uusia ulottuvuuksia. Palveluja on pystyttiva muut-
tamaan, jotta asiakkaiden muuttuvat ja kehittyvit tarpeet saadaan tyydytettya. Pelkka asia-
kaspalautteen keraiminen ja laatujirjestelmien soveltaminen eivit organisaation sisalld yksi-
nédan riita, mikali yksittidinen tyontekijd ei pysty yhdistimédin omia kehitystarpeitaan niihin.
Oikeaoppinen asiakkuuksien hoito vaatiikin tina paivina koko organisaatiolta yhd enem-
min. Sihkoisia palveluja on kehitettiva jatkuvasti, henkiléston osaamistarpeiden kasvu ja
monipuolistuminen on otettava tarkasti huomioon seka uudenlaista asiakaskulttuuria on

kehitettavi. (Laine 20006, 11 - 12))
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Muutoksen hallinnassa paattajilld on aina suuri vastuu. Pédittdjien vastuualueisiin kuuluu
muutoksen alullepano, toteutuksen organisoiminen, tilanteen arviointi ja johtopditosten te-
ko. Ty6yhteison sisdlli myOs epdvarmuus puretaan usein ensimmadisend paattajiin. Vastuul-
lisen paittijin tulee vastata kysymyksiin rehellisesti ja selkeisti sekéd antaa esimiehille riitta-

vistl tietoa tulevaisuudenndkymisti. (Laine 20006, 31 - 32.)

Muutostilanteissa esimiehiin kohdistuu paljon odotuksia. Esimies ei kuitenkaan pysty yksi-
ndan huolehtimaan lopullisista muutoksista, vaan tukea tarvitaan koko ty6yhteisoltd. Muu-
tosprosessi sisiltda esimichen kannalta paljon haasteita ja muutamia tirkeitd velvollisuuksia.
Ensiksikin esimiehen tulee varmistaa jokapiiviisten tyOrutiinien jatkuvuus, ennen kaikkea
asiakasnidkokulmasta, joka on koko litketoiminnan perusta. Esimichen tulee my6s tarkasti
kuunnella henkil6ston mielipiteitd, jotta muutostilanteessa tyGyhteiso voi hyvin. Esimiehelld
on myo6s merkittivi rooli tulevaisuudenkuvan luomisessa. Henkilostolle on pystyttiva vies-
timddn, mihin muutosprosessissa tahdatain ja millainen tyéympiristé on muutoksen jal-
keen, unohtamatta organisaation perustehtivia ja visiota. Esimiehen tulee my6s olla tarkasti
selvilld siitd, mistd muutosprosessissa oikeastaan on kyse ja seurattava ymparistomuutoksia.
Lisiksi esimiehen tulee huolehtia omasta jaksamisestaan tyossa ja muutosvaiheessa. (Laine

20006, 33 - 34.)

3.8 Muutosprosessin vaiheet

Laine on kuvaillut organisaation muutosprosessia kolmella vaiheella, jotka ovat taakse jat-
timinen, valivaihe ja uuden alkaminen. Taakse jittimisessd kyse on kirjaimellisesti vanhois-
ta toimintaperiaatteista luopumisesta. Vilivaihe sisaltda paljon epavarmuutta ja vaihetta voi-
daan usein luonnehtia jopa kaoottiseksi. Tdssd vaiheessa keskeisin haaste onkin epavar-
muuden sietiminen. Vilivaiheessa ongelmat saattavat ilmetd muun muassa motivaatiotason
laskuna, johdon syyllistimisena, epaluottamuksena esimiehia kohtaan sekid epavarmuuden
tunteena ja sietokyvyn puutteena henkilétasolla. Kolmannessa eli uuden alun vaiheessa on
toimittava johdonmukaisesti ja selkedsti. Uuden alun vaiheessa keskeisia kysymyksid ovat:
muutoksen perimmainen tarkoitus ja padmaari, toimintakulttuurin muutokset, toiminta uu-
dessa roolissa, miten vanhaa toimintamallia voidaan hyédyntid, uuden toiminnan kiynnis-
taminen ja kehittiminen, uuden toimintatavan eteneminen ja yllapitiminen, toimintaa ja
henkil6stéd koskevat suunnitelmat, asiantuntijuus ja rooli yhteistybkumppanina sekd omat

menestystekijit. (Laine 2006, 12- 15.)
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My6s Sundvik jakaa muutosprosessin kolmeen eri vaiheeseen, joita ovat suunnitteluvaihe,
valmisteluvaihe ja tyGstimisvaihe. Suunnitteluvaiheessa laaditaan aikataulu muutosprosessil-
le, valitaan yhteisty6tahot ja suunnitellaan prosessin tyOstimisvaiheet yhdessé yhteisty6taho-
jen kanssa. Toisessa eli valmisteluvaiheessa kartoitetaan lahtétilanne ja tarkennetaan muu-
tosprosessin tavoitteita, menetelmia ja athealueiden painopisteitd. Muutoksen tyostimisvai-
heessa luodaan katsaus lihtotilanteeseen ja kdydain lipi yhdessa sovitut tavoitteet ja perus-
telut. Taman jilkeen on paitdsten teon aika, jossa tehdddn tiimirakenneratkaisu, valitaan

tiiminvetdjdt ja sovitaan toimintaperiaatteet tiimien toiminnalle. (Sundvik 20006, 145.)

Muutosprosesseissa kidydaan samat vaiheet lapi seki yksilo- ettd yhteisGtasolla. Kaikki alkaa
muutoksen tiedon saamisen jilkeisestd shokista ja toimintakyvyttomyydesti ja paattyy muu-
toksen hyviksymiseen ja uusien toimintamallien 16ytimiseen. Avainsanana prosesseissa on

avoin keskustelu tyGyhteison sisilld seka tunteiden purkaminen turvallisessa tyGympiristos-
sa. Keskusteluiden jalkeen tulee yrittdd valttad passivoitumista ja aktivoida kaikki tyontekijat

tutustumaan uusiin toimintamalleihin ja sithen, mitd muutos konkreettisesti pitaa sisallaan.

(Laine 2000, 26.)

Muutostilanteessa organisaation sisilld esiintyy usein levottomuutta, huolta ja vairinkasityk-
sid tulevaisuutta ajatellen. Tillainen painetilanne taas pahimmillaan hiertda ihmisten vilejd ja
voimavaroja. Tall6in puhutaan organisaation taantumasta, joka on luonnollinen ilmié muu-
tostilanteessa. Taantuma-tilanteessa on erityisen tirkeda pyrkia keksimiin ratkaisuja siithen,

miten voimavaarat saataisiin siirrettya takaisin varsinaiseen tyohon. (Laine 20006, 24.)

Menestyvilld tyoyhteis6lld on omat jo opitut muutoksen hallinnan keinot tiedossa ja kiy-
tOssa ja tdstd syystd enemman painoarvoa onkin laitettu tyoyhteison muuntautumiskyvyn
turvaamiseksi ja yllapitimiseksi. Menestyvalld tyoyhteisolld on my6s tulevaisuuden visio
kirkkaana mielessi ja toimintaa korjataan jo ennakkoon sen mukaisesti. Menestyvi organi-

saatio kehittdd niin ikddn toimintamallejaan koko ajan eteenpiin, eiké jad polkemaan pai-

koilleen. (Laine 2006, 29 - 30.)

3.9 Muutosprosessin johtaminen

Organisaation tarkkailu on yksi johdon, esimiesten ja kehittimisasiantuntijoiden tarkeim-

mistd tehtivistd ja heiddn tehtivinddn on tunnistaa, mistd organisaation sisalld puhutaan ja
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millaista keskustelua vield kaivattaisiin. My0s yksilotasolla kannattaa miettid omaa suhtau-

tumistaan tuleviin muutoksiin. (Laine 2000, 7.)

Muutosprosessin johtaminen sisaltdd muutoksen kannalta muutamia tirkeitd seikkoja. Ai-
van aluksi on tarkedi tehda henkilostolle selviksi, miksi muutos on viistimaton tai valtta-
mitén. Vasta sen jilkeen, kun henkil6st6 ymmartid ja hyviksyy muutokseen pakottavat

syyt, voidaan siirtya toteuttamaan itse muutosta. (Laine 20006, 35.)

Ensimmiaiseksi on hyvi perustaa muutosta ohjaava tyoryhmi. Esimiehen kannattaa perus-
taa projektitiimi, joka tietdd oman roolinsa muutosprosessissa ja pyrkii méaritietoisesti vie-
médn sitd eteenpiin. Tamin jilkeen laaditaan selked visio ja strategia siitd, mikd on muutok-
sen tavoite ja mihin silld pyritddn. Vastuu siitd, ettd muutosprosessin yhteinen tavoite on
koko ty6yhteisolle samanlainen ja samalla lailla selvilld, on ensisijaisesti ohjaavalla ryhmalld
ja ylemmilld johdolla. Strategian tulee olla visioon johtava, yksinkertainen ja selked. (Laine

2000, 35.)

Niiden kohtien jilkeen huolehditaan, ettd muutosviestintd pysyy alusta loppuun hyvilld ta-
solla. Samaa viestid on toistettava koko ajan uudestaan ja uudestaan, jotta viesti menee lapi
ja viltytadn vdarinymmarryksiltd. Taman jilkeen pyritddn ohjaamaan henkildston toimintaa
muutoksen tavoitteen mukaiseen toimintaan. Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeda, ettd
henkil6st6 kokee olevansa tdysilli mukana muutoksessa ja pystyvinsd myo6s hallitsemaan si-
td sekd aktiivisesti vaikuttamaan sithen. Muutosta ohjaavan ryhman tulee luoda vaikuttamis-
tilaisuuksia ja esimichen on pystyttiva jakamaan vaikuttamisen mahdollisuuksia ja toiminta-
valtuuksia. Muutoksen syyt saattavat olla ulkoapiin tulleita, mutta varsinaiseen muutospro-

sessiin on pystyttava vaikuttamaan itse. (Laine 20006, 35 - 36.)

Kun henkilésté on saatu mukaan toimintaan, on tirkedd osoittaa tyOyhteisolle, missd vai-
heessa muutosprosessia kulloinkin mennédan. Prosessi saattaa joskus olla pitkikin, mutta
asettamalla vilitavoitteita voidaan henkilostolle selkedsti osoittaa, miten hyvin aikataulussa
ollaan ja miten muutos etenee. Kun muutosprosessi on onnistuneesti viety lipi, on esimie-
hen kannalta tirkeda korostaa uusia toimintamalleja, jotta valtyttiisiin palaamasta vanhaan.
Tdman jilkeen on hyva kdyda yhdessa keskustellen johdetusti lipi koko muutosprosessi

tyOyhteison kesken. Mistd kaikki alkoi ja minkalaisiin muutoksiin pdadyttiin. Pikkuhiljaa
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muutoksesta tulee osa koko organisaation yrityskulttuuria ja henkistd omaisuutta. (Laine

20006, 306.)

Esimichet ja johto saattavat toisinaan joutua itsekin ristiriitatilanteisiin pohtiessaan muutos-
ta tal sen eri osa-alueiden merkityksid, joista alaiset ovat heille esittineet kysymyksid. Naissa
tilanteissa esimiehen on kuitenkin muistettava, ettd viime kddessa hin toimii paatoksenteki-
joiden edustajana, mika velvoittaa huolelliseen viestintaidn. Esimiehen tirkein tehtiva muu-
tosprosessissa on viedd tyoyhteis6d kohti asetettua paamairda. Kaikkiin tyoyhteis6ssa esiin-
tyviin tunnemyrskyihin esimichen ei kannata sekaantua. Henkil6ston on kuitenkin oltava
selvill siitd, ettd esimies on lasnd’, kun tarve vaatii. Muutostilanteessa esimies on aina
haastavassa tilanteessa. Erilaista informaatiota tulee sekd omilta esimiehilti ettd alaisilta,
mutta sitd tietoa mitd esimies ennen kaikkea tarvitsisi, el tunnu I9ytyvin mistdin ja kaiken
taman keskelld pitéisi pystya séilyttimaan muutosprosessin tavoite kirkkaana mielessd. Pu-
humalla totta koko tyoyhteisolle, etsimilla itselleen tukiryhmin, jolle purkaa tunteitaan ja
olemalla koko ajan lisnd, on esimichelld hyvat mahdollisuudet pysya “tilanteen herrana”

muutostilanteessa. (Laine 20006, 38.)

3.10 Keinoja ongelmanratkaisuun

Mahdollisessa ongelmatilanteessa esimiesten tulee etsid ratkaisuja ongelmaan eiki etsid syyl-
lisid. Parhaisiin tuloksiin paastdin, kun ongelmista pystytdan tyOyhteison sisalld keskustele-
maan avoimesti ja parhaimmassa tapauksessa kaintimaan ne mahdollisuuksiksi. Yksi tarked
nykypiivan johtamismenetelmistd ovat kehityskeskustelut, jotka voivat olla joko ty6paikka-
tai yksilokohtaisia. (Rissa 2007, 25.) Kehityskeskustelut ovat ennalta sovittuja keskusteluja
esimiehen ja alaisen vilill, joilla on selkeit tavoitteet, systematiikka ja sdannollisyys ja joka
jarjestetadn vihintidn kerran vuodessa. Kehityskeskusteluissa padhenkil6 on aina alainen.
Osaamista tarkastellaan kehityskeskusteluissa kahdesta nikékulmasta. Ensimmaiinen on ny-
kyinen tehtdvi ja sen vaatimukset ja toinen on tulevaisuuden muutokset ja niiden sisdltimat

haasteet osaamisen kehittimiselle. (Viitala 2007, 186 - 187.)

Menestyvissa tyOyhteisossa vaaditaan myos hyvaa asioiden johtamista ja menestys riippuu
siitd, miten hyvin organisaatio onnistuu kayttamaan seka henkisid etti fyysisia voimavaro-
jaan. Tyotehtavit tulisi priorisoida niin, ettd jokaisen tyontekijan vahvuudet pystyttiisiin ot-

tamaan huomioon. Yksilolliset ratkaisut my6s lisddvit tydbmotivaatiota. TyOssd vithtymista
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lisdd my®0s, jos tyOyhteisé on toimiva, kannustava ja joissain tapauksissa jopa joustava. (Ris-

sa 2007, 25.)

Viime vuosina lisddntynyt ryhma- ja tiimityé on parantanut ty6hyvinvointia. Tulevaisuudes-
sa tyOyhteisossa edellytetain entistd enemman joustavuutta tarkasteltaessa organisaation
toimintaa sekd yksilo- ettd yhteis6tasolla. Tdstd huolimatta tyOyhteison johtamisella on edel-
leen suuri merkitys tychyvinvointiin ja heikko johtaminen saattaa pahimmillaan tuhota ko-

ko ty6ilmapiirin. (Rissa 2007, 26.)
3.11 Tulevaisuuden tyohyvinvointi

Avainsanoja tulevaisuuden tyoelimassi tulevat olemaan omatoimisuus, joustavuus, itsenii-
syys, haasteellisuus ja osallistuminen. Jotta edelld mainitut seikat voitaisiin tulevaisuudessa
hyodyntia, edellyttaa se esimiehiltd entistd enemmin yhteistoimintaa ja suunnittelua. Osaa-
misen vahvistamisen ja henkil6stén ammattitaidon hyodyntimiselle yhteisollisyys on hyva
lihtokohta. Ty6yhteison kehittimisen ja oppimisen yhdistiminen edellyttad esimiehiltd kui-
tenkin nykyisten johtamis- ja suunnittelukaytintdjen uudistamista, jossa osallistumisella tu-

lee olemaan entistd tirkedmpi rooli. (Rissa 2007, 26.)

Tyohyvinvoinnin johtaminen sisdltid myos turvallisuuteen ja hyvinvointiin liittyvia seikkoja.
Alla on lueteltuna muutamia tirkeitd periaatteita tyShyvinvoinnin johtamisen kannalta.
e tyOympiristo on toimiva, terveellinen ja turvallinen
e tyotehtivit ovat sekd henkisesti etta fyysisesti sopivan kuormittavia
e tyOtehtivit vastaavat vaativuudeltaan tyontekijéiden osaamista, ammattitaitoa ja
toimintakykyé
e tyOnsisaltd on riittdvan monipuolista ja mielekastd

e tyontekij6illd on riittdvisti vastuuta tyotehtdvistddn ja heilld on mahdollisuus hallita

ja suunnitella niitd
e tyontekij6illd on mahdollisuus havaita tyéntulokset ja saada niistd palautetta

e tyontekijoilld on mahdollisuus vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen kanssakaymiseen

kollegoidensa kanssa

e henkil6ston osaamisesta, patevyydestd ja ammattitaidosta huolehditaan jatkuvasti

(Rissa 2007, 27.)
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Henkil6ston tyohyvinvointi on tulevaisuudessa avainasemassa niissia suomalaisissa yrityksis-
sd, joiden tavoitteena on suunnata toimintansa entistd enemmin tietotaidolle, luovuudella ja
innovaatioille. Yksittiisen tyontekijan toiveet ja tarpeet on otettava entistd paremmin huo-

mioon, silld tyénantaja on yha riippuvaisempi tyontekijoistdan. (Tyon Tuuli 2 2007, 29.)

Hallituksen Ty6ssé jaksamisen ohjelman alkaessa vuonna 2000 oli tyén painopisteeni tyo-
yhteison ilmapiirin rakentaminen ja tyonhallinnan varmistaminen ja vahitellen jaksamisen
sijasta alettiin puhua ty6hyvinvoinnista. Télloin my6s keskusteluissa alettiin kiinnittaa
enemmin huomiota esimiestoimintaan ja ennen kaikkea ldhimmin esimichen merkityksesta
hyvin ty6ilmapiirin luomisessa ja hyvin tyoyhteison toimivuuden varmistamisessa. Nyky-
péivana esimiestaitojen rinnalla painotetaan alaistaitoja, joista tirkein on vastuu omasta
tyOstd. Lisdksi painotetaan runsaiden sairauspoissaolojen puheeksi ottamista ja yhteistyotd

tyoterveyshuollon kanssa. (Tyon Tuuli 2 2007, 29 -30.)

Suomalaisissa asennemittauksissa terveys ja turvallisuus nousevat kirkisijoille. Kansainvilis-
tyneilld tyomarkkinoilla ei tind pdivana kuitenkaan pystytd takaamaan pysyvan tyopaikan
luomaa turvallisuutta. Tédstd syystd turvallisuuden tunne onkin rakennettava sen varaan, ettd
muutoksia pystytddn ennustamaan ja hallitsemaan, niin ettd henkil6sto saa niista riittavasti
tietoa ja oikea-aikaisesti. Tyontekijoille on tirkedd saada keskustella muutosten taustoista ja
hy6dyistd organisaatioon ja ty6tehtaviin. My6s epavarmuus oman osaamisen tiittavyydesté
vol herittdd pelkoa. Ty6tehtivien vaihtuminen edellyttidakin tyontekijoilta kykya ja halua
oppia uutta, joihin tydnantajan ja yhteiskunnan on pystyttivi luomaan puitteet kiytintdjen

kehittimiseen. ( Tyon Tuuli 2 2007, 30.)

Muutostilanteet edellyttivit siis avoimuutta ja vuorovaikutusta, jotka muodostavat myos
hyvin johtamistoiminnan perustan. Tulevaisuudessa esimiestoiminnan merkitys tulee ko-
rostumaan vield entisestddn. Tehtivijirjestelyjen ja tyon jaon lisiksi esimiehen on ohjattava
henkilostéddn jokapiivaisessd tyossd, mutta lisdksi tartuttava myos ongelmatilanteisiin. T4s-
sd prosessissa tyontekijan kehittdmistd voidaan tarkastella hyvin esimerkiksi kehityskeskus-

teluilla, joiden merkitys tulee tulevaisuudessa vield kasvamaan. (Ty6n Tuuli 2 2007, 30.)

Tyohyvinvoinnin kannalta avainasemassa oleva tiedonkulku ei voi kuitenkaan olla pelkis-
tadn kehityskeskustelujen tai muiden piivittdisten keskustelujen varassa. Tuulikki Petdja-

niemen mukaan onnistuneen sisdisen viestinnin kivijalkana on hyva palaverikaytanto, eika
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viestimiseen riitd intranet, ryhmasahkopostit, eivitkd my6skdan ison joukon informaatioti-
laisuudet. Petdjiniemen mukaan informaatio menee parhaiten perille jirjestiytyneissa tiimi-
palavereissa, joissa on itse mahdollisuus kysya ja kommentoida sekid kuulla toisten kysymyk-

set ja kommentit. Tdmié luo mahdollisuuden vaikuttaa omaan tychon ja kehittymiseen.

(Tyon Tuuli 2 2007, 30.)

26



4 S-ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan myyntipalvelu

4.1 Myynnin ja markkinoinnin painopistealueet vuonna 2008

Vuodeksi 2008 myynnin ja markkinoinnin operatiivisen toiminnan painopistealueet oli jaet-
tu kuuteen eri luokkaan. Ensimmiinen painopistealue oli keskihinnan nostaminen, toinen
painopistealue kansainvilisen kaupan kehittiminen, jossa avaintekijoitd olivat muun muas-
sa Pietarin ja Rezidorin (Rezidor Hotel Group, Radisson SAS —ketjun emoyhtié) hyédyn-
taminen seka jakelun kehittiminen ennen kaikkea sihkoéisesti. Kolmas painopistealue liittyy
asiakasomistajuuden tarjonnan kehittimiseen ja neljds jakelukanavien johtamiseen. Viides
olennainen myynnin ja markkinoinnin painopistealue oli uusien yksikoéiden lanseeraukset
suunnitellun konseptin mukaisesti ja kuudes oli myynnin ja markkinoinnin toimintojen te-

hostaminen. (Lahteenmaki, M. 25.11.2008.)

Toiminnan kehittimisen nikokulmasta myynnin ja markkinoinnin painopistealueet oli vuo-
deksi 2008 jaettu seitsemdin eri osa-alueeseen, joita olivat asiakkuuksien johtaminen (asia-
kasomistajuus ja alueellinen CRM (Customer relations management, asiakkuudenhallinta-
jarjestelmai)), jakelun kehittiminen (www-sivut, saihkéinen markkinointi ja S-Card), tiedolla
johtamisen kehittiminen (muun muassa erilaiset markkina- ja verkostoanalyysit), osaami-
sen kehittiminen (muun muassa Revenue Managementin ja myyntipalvelun toiminta), Re-
venue Managamentin kehittdiminen, myyntipalvelutoiminnon yhtendistiminen ja asiak-

kuuksien sitouttaminen. (Lahteenmiki, M. 25.11.2008.)
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Kuvio 1. S-Ryhmin myynnin- ja markkinoinnin organisatiokaavio (Lahteenmaki, M.

25.11.2008)

Kuviossa 1 on esitelty S-Ryhmin myynnin- ja markkinoinnin organisaatiokaavio. S-Ryhmin

myynti- ja markkinointijohtajana toimii Pekka Ruuth. (Lahteenmaki, M. 25.11.2008.)

4.2 Myynnin ja markkinoinnin strategia 2007 -2008 (kasvutavoite 2007 -
2012)

Myynnin ja markkinoinnin yhteiset kehittdmisalueet vuodelle 2007 -2008 olivat asiakkuuksi-
en johtaminen, prosessien ja verkoston johtaminen seka ihmisten johtaminen. Yhteinen
strategia sen sijaan oli jaettu neljddn eri osa-alueeseen, joita olivat: Revenue Management,

Myynti, Markkinointi ja Myyntipalvelu. (Lahteenmaiki, M. 25.11.2008.)
Myyntipalvelun merkittivin tavoite oli 10 %:n vuosittainen kasvu ja strategisia painopiste-

alueita olivat: tarveldhtéinen myynti, myynnin ohjaus, monikanavaisuus ja tuottavuus. Alla

on lueteltuna Myyntipalvelun strategiset painopistealueet yksityiskohtaisemmin:
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1. Parannamme tuottavuuttamme kehittimalla henkilokunnan osaamista, kaytettavia tycka-
luja ja alueellisten myyntipalvelujen kanssa yhteisid toimintamalleja.

2. Lisidmme myyntid aktiivisella, tehokkaalla, asiakkuusstrategioihin perustuvalla ja tarve-
lihtoiselld toimintatavalla.

3. Hy6dynnimme myynnin ohjauksessa kolmea erottuvaa brindiamme.

4. Kehitimme ja yllipidimme joustavaa, kansainvilistd myyntitapaa

5. Hallitsemme voimakkaan kasvun toimimalla keskitetysti hajautetusti = virtuaaliset call
center toiminnot ja monikanavaisuus

6. Hyédynnimme S-ryhmain synergiaa APK-yhteistyon (yhteistyé S-pankin, S-etuluoton ja
kautta

(Lahteenmiki, M. 25.11.2008.)

4.3 Myyntipalvelu

Vuositasolla Sokotel Oy:n myyntipalvelun myynti on 135 miljoonaa euroa. Yhteensid myyn-
tipalvelussa tyoskentelee noin 130 tyontekijai, jotka ovat jakautuneet vakituiseen ja osa-
aikaiseen henkilokuntaan. Asiakaskontaktien méarissa mitattuna myyntipalveluun tulee
paivittiin noin 3000 puhelua ja 1800 sihkoépostivarausta/kyselya. (Lahteenmiki, M.
25.11.2008.)

Sokotel Oy:n myyntipalvelu tarjoaa asiakkailleen yksittiisia huonevarauksia ja vapaa-ajan
paketteja Sokos Hotelleihin, Holiday Club Hotelleihin ja Radisson SAS Hotelleihin ympiri
Suomen ja valtion rajojen ulkopuolelle Viroon (Sokos Hotel Viru Tallinna) ja Venijille
(Sokos Hotel Palace Bridge, Sokos Hotel Olympia Garden Pietari ja Sokos Hotel Vasi-
lievsky). Niiden lisiksi Sokotel Oy:n myyntipalvelun tarjoamiin palveluihin kuuluvat koko-
usten myynti paakaupunkiseudulla, kokoussarjojen myynti valtakunnallisesti, ryhmadmajoi-
tusten myynti padkaupunkiseudulla seka ravintolamyynti padkaupunkiseudulla. (Lahteen-

miki, M. 25.11.2008.)

Myyntipalvelun keskeisimpid mittareita vuonna 2008 olivat konversio eli kuinka monta pro-
senttia tatjouksista/kontakteista kidntyy kaupaksi, myyntiin kéytetty tyoaika vetrrattuna ko-
ko tybaikaan, asiakastyytyviisyys sekd CQS-taso (CQS= Contact Quality Standard= jirjes-
telmd myynnin kommunikaation kehittimiseen) eli myynnin laadun mittari, jossa mitataan,

missd suhteessa sovittua toimintamallia on toteutettu laadullisesti, madrallisesti ja milld ta-
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solla. Muita tirkeitd mittareita olivat lisimyyntiseuranta, keskiostos ja kokonaismyynti pal-

veluittain. (Lihteenmaki, M. 25.11.2008.)

Tarjouspyynto ' m

Uuden kaupan Asiakkaan
Aktiivinen Kontaktointi
hakeminen Tarpeen kartoitus
Myynt
> g \ o
Follow Up + ~ Valmistelut
Uusi kauppa Hotellissa
(Tilaisuuden Tapahtuma
Jalkimarkinointi) pant
Hotellissa

Kuvio 2. Myyntipalvelun toimintamalli (Lahteenmaki, M. 25.11.2008)

Kuviossa 2 on esitelty S-Ryhmin majoitus — ja ravitsemisalan myyntipalvelun toimintamal-
li, jossa jokainen vaihe on oma prosessinsa ja kaikki eri prosessit rakentuvat asiakkaan kon-

taktoinnin, tarpeen kartoituksen ja myynnin ympirille. (Lahteenmaiki, M. 25.11.2008.)

4.4 Myyntipalvelun tavoitteet ja toimenpiteet

Yksi tirkeimmistd toiminnan tavoitteista myyntipalvelussa, etenkin liiketoiminnallisesti, on
kaupan kotiutumisen varmistaminen. Tahidn pdistidn tehokkaan ja systemaattisen seuran-
nan avulla. Myyntiprosessissa on ensisijaisen tirkedd kartoittaa asiakkaan toiveet jo ldhtoti-
lanteessa. My0s asiakkaan jatkuva kontaktointi on tirkedd, jotta muuttuneet tarpeet ja lisa-
toiveet voidaan ottaa paremmin huomioon. Yksi tirked toimenpide tavoitteisiin paasemi-
seksi on tarjousten “Follow up”, jonka tarkoituksena tarjousten systemaattinen seuranta.

(Lihteenmiki, M. 25.11.2008.)

Myos kertaostoksen nostaminen ja uusintaostojen lisiaminen kuuluu myyntipalvelun
tirkeimpiin tavoitteisiin. Tahdn pddstidn asiakkaan perusteellisen tarvekartoituksen avulla,

jolloin tdytetddn samalla asiakkaan tiedostamattomat tarpeet. Jarjestelmallisen seurannan
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avulla saadaan selville myGs uusia tarpeita, mistd saadaan tarvittavaa lisimyyntid. (Lahteen-

maki, M. 25.11.2008.)

4.5 S-Ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan valtakunnallinen myyntipal-
velu

|
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Mika Lahteenmaki

- | - | -
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Valtakunnallinen myynti Valtakunnallinen
Radisson SAS, Sokos myynti
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Hotels ja Holiday Club

SOKOS €& HOTELS Holiday W Club Raéiau B

Kuvio 3. Valtakunnallisen myyntipalvelun organisaatio 1.11.2008 (Lahteenmaki, M.
25.11.2008)

Kuviossa 3 on esitelty valtakunnallisen myyntipalvelun organisaatiokaavio. Myyntipalvelun
johtajana toimii Mika Lahteenmiki. Valtaosan henkil6st6std muodostavat myyntineuvotte-
lijat, joiden tyo valtakunnallisessa myyntipalvelussa on pédasiallisesti puhelinty6ta seka sih-
kopostitse tulleisiin kyselyihin vastaamista. Majoitus — ja ravitsemisalan tuntemus on toi-
vottavaa, mutta myos muiden palveluiden myyntikokemus katsotaan eduksi. Ennen kaik-
kea myyntineuvottelijalla on oltava halua ja kykya omaksua paljon uutta tietoa ja kykya

kayttdd erilaisia jarjestelmiad. (Lihteenmiki, M. 25.11.2008.)

Ty6ssd myyntineuvottelijan tulee osata keskustella asiakkaan toiveista ja tarpeista ja ndiden

pohjalta tarjota asiakkaalle parhaiten sopiva vaihtoehto. Adrimmiisen tirkeitid ominaisuuk-
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sia tyGssd ovat ystavillisyys ja palveluhalukkuus, silli myyntineuvottelija on yleensa asiak-
kaan ensimmiinen kontakti yritykseen. Myyntineuvottelijalta vaaditaan my6s hyvia pai-
neensietokykyi tyon kiireellisen luonteen vuoksi. Lisiksi myyntineuvottelijalta vaaditaan pe-
rustietotekniikkaosaamista (MS Office) ja muiden hallintajirjestelmien kokemus katsotaan

eduksi. Kielitaitovaatimuksena on suomi, englanti ja ruotsi. (Lihteenmaki, M. 25.11.2008.)

4.6 Sokotel Oy:n henkilést6johtaminen ja henkil6stétyo

Sokotel Oy:ssi tyoskentelee yli 2000 henkil6a vakituisessa tyGsuhteessa ympiri Suomen ja
vain yhdelld toimialalla. Sokotel Oy:n henkilostdjohtajan mukaan S-Ryhmin henkil6stéra-
kenne on varsin monimutkainen, jos sitd verrataan esimerkiksi alueosuuskauppoihin, missi
henkil6stotyo on hajautettu kentille. Sokotel Oy:n henkiléstéjohdossa on viiden hengen
henkil6stoyksikko, jonka vetdjini toimii henkilostojohtaja. Tiimiin kuuluu nelja padtoimista
HR-asiantuntijaa seka lisaksi yksi assistentti. Henkil6stoty6 on erittdin tirkedad alan kilpailu-
tilanteen kiristyessa ja tukitoiminnoista tarvitaan apua myo6s kentin henkilostotychon, eika

henkilostoyksikon henkilostotyo yksin riitd. (Nikula, S. 23.12.2007.)

Itse henkilostotyossa kaikki lihtee yksilon elinkaariajattelumallista. Elinkaarimalli alkaa yksi-
16n rekrytoinnista ja tydsuhteen alkamisesta. Tamin jilkeen selvitetddn, mitd kaikkea tydhon
liittyy ja miten osaamista kehitetadin. Urapolku voi olla esimerkiksi yksiléiden kasvattamista
esimichiksi tai siirtymistd osastolta toiselle. Niiden lisiksi henkildst6osaston tehtiviin elin-
kaariajattelumallissa kuuluu apu elikkeelle siirtymisessd ja mahdollisen tyokyvyttomyyden
kohdatessa. Vield ennen yksilon elinkaarimalliajattelua tulee suunnitella liiketoiminta — ja
henkilGstOstrategia ja sitd kautta henkildstotoiminnan periaatteet ja pelisadannét. (Nikula, S.

23.12.2007.)

Elinkaarimalliajattelun lisiksi henkilstoty6ssa pitdd ennakoida tyGvoiman tarvetta, ajatella
yhteiskunnan muutoksia ja litketoiminnallisia muutoksia. Henkil6stéjohtajan mukaan henki-
16st6n tarve etenkin myyntipalvelussa on suuri henkiléstén suuren vaihtuvuuden vuoksi.
Henkil6stotyon padpainopiste on kuitenkin hotellibisneksessi, silld 90 % henkil6stosta
tyoskentelee hotelliyksikoissa. Henkilostojohtajan mielesta tima ei kuitenkaan ole valttd-
mittd kovin hyvi asia. Myyntipalvelu ja markkinointi jadvit vahemmalle huomiolle, mikd on
harmi, silld myyntipalvelu on niin iso osasto, suurempi kuin yksikdan hotelli. Tahan ongel-
maan tullaan kuitenkin tulevaisuudessa kiinnittimiin enemman huomiota. (Nikula, S.

23.12.2007.)
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Henkil6stotyossi tehdddn jatkuvasti myos erilaisia yhtion ohjeistuksia, esimerkiksi miten
rekrytoidaan, miten irtisanotaan, mitkd ovat henkilstéedut, miten koulutetaan ja mitka
ovat organisaation yhteiset pelisidnnét. Tehtdvinid on siis linjata asioita, jotta kaikki tietavit,
miten toimia. Apuvilineind henkilostotoiminnassa ovat erilaiset tietojarjestelmat, joista
mainittakoon tyévuorosuunnittelu ja Hertta- henkilGstotietojirjestelma, joiden kayttod sit-

ten opastetaan kentalle. (Nikula, S. 23.12.2007.)

Sokotel Oy:ssi esimieskoulutus on hyvin monimuotoista ja eritasoista. Uusille esimiehille
HR-yksikon toiminnassa jarjestetddn péallikon perusvalmennusta, joka siséiltad opastusta
yhtion tavoille ja pelisddntoihin, el niinkddn miten toimia esimiehend. Eri osa-alueille on tar-
jolla erilaista valmennusta. Tdmi voi olla yhtiGkohtaista tai brindikohtaista. MyOs esimer-
kiksi myyntipalvelussa on erilaiset valmennusmallinsa. Lisaksi Sokotel Oy:ssa aloitettiin
helmikuussa 2008 uusi rekrytointivalmennus. Leadership-koulutusta toteutetaan yhdessi
Jollas Instituutin kanssa. Jollas Instituutin eri tasoisiin koulutuksiin kannustetaan esimerkik-

si kehityskeskusteluissa. (Nikula, S. 23.12.2007.)

My6s S-Ryhmain ulkopuolella on tarjolla erilaisia valmennuksia, esimerkiksi Ebba- ja res-
tonomiopinnoissa, joissa tyonantaja osallistuu kustannuksiin ja myo6s tyoajalla saa opiskella.
Tillaisiin valmennuksiin osallistuminen on pitkalti yksilon ja kehityskeskusteluiden varassa.
Tidssd myOs oman esimiehen suhtautumisella on suuri vaikutus siithen, osallistuako valmen-
nukseen vai ei. Kouluttautuminen Sokotel Oy:n sisdlld koskee koko henkil6stéd. Yhtion si-
salld pyritadn jirjestimain aina muutaman vuoden vilein koulutusta, jothin jokaisen sokote-
lilaisen on mahdollista osallistua vahintaian kerran. Esimerkiksi Sokos Hotelleissa on jirjes-
tetty parempi palvelu — teema, johon on osallistunut jokainen Sokos Hotellien tyontekija

syksylld 2007. (Nikula, S. 23.12.2007.)

Sokotel Oy:ssi jarjestetain jonkin verran myos erilaista teemavalmennusta. Tama pitaa si-
salladn esimerkiksi kouluttautumista uusiin jirjestelmiin ja toimintamalleihin. Liséksi hotelli-
en vastaanottohenkil6kunnalle on jirjestetty vendjinkielen opetusta kevailld 2008 kaikille
halukkaille. Venijankielen opiskelu tapahtuu omalla ajalla, mutta ty6nantaja maksaa kulut.
Esimerkiksi ruotsinkielen opintoihin ei henkiléstéjohtajan mukaan ole yhtion sisilld nihty

tarvetta, silld perusolettamus on, ettd suomen, ruotsin ja englannin kielelld on parjattiva ja
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ne kuuluvat perustaitoihin. Muita koulutus — ja valmennusvaihtoehtoja voidaan pohtia esi-

merkiksi kehityskeskusteluiden pohjalta. (Nikula, S. 23.12.2007.)

Sokotel Oy: n sisilld tydhyvinvointiin kiinnitetddn yhd enemmin ja enemmin huomiota.
Tytti-tyotyytyvaisyyskysely tehdadn kerran vuodessa, lokakuussa, ja sen tarkoituksena on
l6ytad tyohon liittyvit epakohdat ja kannustaa positiivisia asioita. Myyntipalvelun tyotyyty-
vaisyyskyselyn tuloksissa on kehittimisen varaa, mihin vaikuttaa osaltaan suuri henkiléston
vaihtuvuus. Sokotel Oy:n henkil6stéjohtajan mukaan tyohyvinvointi perustuu hyvain esi-
miestoimintaan ja tyon organisointiin, ja tehtavaa talla tyémaalla riittdd. (Nikula, S.

23.12.2007.)

Sokotel Oy:n henkilostéjohtaja mainitsee omasta nikokulmastaan tyhyvinvoinnin muo-
dostuvan neljasta peruskivijalasta, joita ovat: fyysinen hyvinvointi, psyykkinen hyvinvointi,
sosiaalinen hyvinvointi ja ammatillinen hyvinvointi. TyShyvinvoinnissa yksilolld on ensisi-
jainen vastuu, mutta myG6s tyOnantajan tulee tukea ja auttaa yksilod tyouran eri vatheissa.
Henkil6stojohtajan mukaan tyonantajan nikékulmasta helpointa on ammatillisen tyShyvin-
voinnin ammatillinen auttaminen ja edistiminen, mihin liittyy kaksi eri osa-aluetta: tyén or-
ganisointi ja esimiestyo sekd ammatillinen kouluttaminen ja valmentaminen. Fyysistd tyohy-
vinvointia pyritdan edistimain ja ylldpitimain muun muassa lilkuntaseteleitd jakamalla ja

erilaisia ryhmavalmennuksia jarjestimalla. (Nikula, S. 23.12.2007.)

Tytti-tyotyytyvaisyyskyselyn pohjalta saadaan tarvittavaa tietoa tyoilmapiiristd ja voidaan
tehda toimenpidesuunnitelmia. Lisdksi ”Tytin” purkutilaisuuksissa yksil6lla on aika ja paik-
ka tuoda esille omia mielipiteitiin. Myos kehityskeskustelut ovat tirkeitd ja niité jarjestetain
1-2 kertaa vuodessa jokaisen kanssa. Niin ikddn yhteinen virkistdytyminen edistdd henkista -
ja sosiaalista tyohyvinvointia, mihin liittyen yhtion sisalld pyritdan jarjestimain aika ajoin
erilaisia juhlia, kulttuuritapahtumia ja matkoja. Esimerkiksi myyntipalvelussa toimii SVIN-
klubi, jonka tarkoituksena on jirjestdd henkilostolle yhteistd aikaa esimerkiksi viinin maiste-
lun merkeissd. Myyntipalvelun henkil6kunnalle toteutettiin my6s tutustumismatka Pietariin

syksylld 2008. (Nikula, S. 23.12.2007.)

Tyohyvinvointiin liittyen Sokotel Oy:n henkilostoosastolla on kehitelty uusi puheeksiotto -
lomake, jonka avulla henkil6stén olisi helpompi tuoda mielipiteitddn esiin yhdessd esimie-

hen kanssa. Lisaksi yhtion henkilostosastolla on maaritetty tychyvinvoinnin keskeiset peri-
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aatteet, joista yksi teema nostetaan keskeiseksi aina vuosittain. Esimerkiksi vuonna 2008
keskeinen teema oli henkilostoruokailu. Henkilost6osasto toimii yhteistyossa tyGterveys-
huollon kanssa. Omana osastojaan henkiléstdosasto konsultoi ja auttaa eri yksikoissa sekd
tekee vialitoimenpidesuunnitelmia. Lisdksi osastolla tehddidn paljon yhteisid linjauksia tyohy-
vinvointiin liittyen, kuten esimerkiksi paljonko tyévireyteen budjetoidaan vuosittain rahaa

per henkil6. (Nikula, S. 23.12.2007.)

Henkil6stojohtajan mukaan Sokotel Oy:ssa muutosjohtamiseen, etenkin myyntipalvelussa,
pitéisi pystyd vaikuttamaan nykyistd enemmin ja mahdollisuuksia tihin olisikin. Hinen
mielestd keskeinen asia muutosjohtamisessa on viestinta. Tiedottaminen ja viestintd ovatkin
suurin kompastuskivi yhtion sisilld. Viestinti ja tiedottaminen vaativat paljon suunnitelmal-
lisuutta. Tulossa olevista muutoksista tulee vastaavasti sitten viestid henkil6stélle mahdolli-
simman avoimesti ja niin ajoissa kuin mahdollista. My6s muutosten vaikutusten ennakointi
on tirkeia, oli muutos mitd tahansa. Asioiden miettiminen etenkin esimiesnakdkulmasta on
tarkeda ja tastd syystd onkin pohdittava, mihin tulee johtajana ja esimieheni varautua. Soko-
tel Oy:n henkil6stéjohtajalla ei ollut varmaa tietoa siitd, miten muutosjohtamisen valmen-
nus toteutetaan myyntipalvelussa. Yhtion toimesta jirjestetdan neljd kertaa vuodessa Soko-
tel-info, johon myds myyntipalvelun esimiehet on kutsuttu paikalle. Infossa kerrotaan yhti-
on keskeisimmit muutokset ja asiat, joista my6s myyntipalvelun esimiesten tulee viestid
henkil6stolleen. Esimichet eivit kuitenkaan aina itsekdin ole tarpeeksi hyvin perilli muu-

toksista, mita pidetdin yleisesti ongelmana koko Sokotel Oy:ssa. (Nikula, S. 23.12.2007.)

S-Ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan myyntipalvelussa toimii my6s oma toimenpidetyo-
ryhmi (Topi), jonka toiminnasta haastattelin yhta tyéryhmin jasentd. Tammikuuhun 2008
mennessa tyoryhma oli kokoontunut kaksi kertaa. Ensimmaisessa palaverissa kaytiin lapi
tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia ja poimittiin tyotyytyvaisyyteen liittyvia epakohtia.
Epikohdista paneuduttiin niihin, joihin oltiin saatu henkil6kunnalta jo parannusehdotuksia
ja pohdittiin, miten epakohtiin pystyttéisiin vaikuttamaan ja miten ehdotuksia pystyttiisiin
toteuttamaan. Naiden pohjalta péadtettiin perustaa myyntipalveluun oma idea-boksi, mihin
henkil6kunta voi laittaa omia ehdotuksia ja viestid ty6nantajalle. Perustettu tyoryhmi ei ole
kuitenkaan toiminut kovinkaan hyvin. Palavereja ei ollut saatu jirjestettya riittavisti eika
tyoryhman henkilomaira ollut riittivin suuri eikd ryhmia ollut muodostettu kyllin tasapuo-

lisesti. Tuolloin tybryhmissa oli 5-6 kuusi jdsentd, joista vain yksi oli padkaupunkiseudun
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myyntipalvelusta, eikd esimerkiksi Radisson SAS:n myyntipalvelusta ollut yhtdin edustajaa.

(Vetjalainen, T. 21.12.2007.)
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5 Tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston hankinta

5.1 Kohderyhmi

Tutkimuksen kohderyhmasta valittiin otos eri tyotehtivissd toimivista henkil6istd. Pdapaino
otoksen muodostamisessa oli valtakunnallisen huonemyynnin myyntineuvottelijoilla eli So-
kos Hotellien, Radisson SAS:n ja Holiday Club Hotellien myyntineuvottelijoilla. S-Ryhmin
majoitus— ja ravitsemisalan valtakunnallisessa myyntipalvelussa tyoskenteli haastatteluhet-
kelld 99 henkil6d. Sokos Hotellien myyntipalvelussa tyoskenteli 62 henkil64d, Radisson
SAS:n myyntipalvelussa 20 henkil6a ja Holiday Club Hotellien myyntipalvelussa 12 henki-
164. Niiden lisiksi myyntipalvelussa ty6skenteli esimiehistd koostuva viiden hengen ryhmi.
Haastateltava joukko muodostui neljdsti eri ryhmasta heiddn tyénkuvansa perusteella.
Ryhmiit olivat: palveluneuvoja, myyntineuvottelija, osa-aikainen myyntineuvottelija ja tunti-

tyontekija.

Sokos Hotellien myyntipalvelun myyntineuvottelijoista valittiin haastateltaviksi aakkoselli-
sen nimijirjestyksen mukaan joka viides henkilé. Mikali haastateltavaksi valittu henkil6 ei
haastattelupaivini ollut tyopaikalla, valittiin tilalle nimilistassa jarjestyksessd seuraava hen-
kil6. Holiday Clubin myyntipalvelun myyntineuvottelijat jaettiin samalla menetelmalld niin,
ettd haastateltaviksi valittiin joka kolmas henkil6 ja samoin Radisson SAS:n myyntineuvot-
telijoista haastateltiin joka kolmatta henkil6d. Erilainen jako maéarillisesti johtui siitd syysta,
ettd Sokos Hotellien valtakunnallisessa myyntipalvelussa tyoskentelee reilusti enemman
henkil6stéd kuin Holiday Clubin Hotellien ja Radisson SAS:n myyntipalveluissa. Lisiksi
haastateltiin jokaisesta myyntipalvelusta yhti palveluneuvojaa. Nailld valintakriteereilld py-

rittiin sattumanvaraisuuteen ja tasapainoon eri ryhmien vililla.

5.2 Tutkimusmenetelma

Opinniytety6 kuuluu kvalitatiivisen eli laadullisen lihestymistavan piiriin ja haastattelumuo-
doksi valitsin puolistrukturoidun haastattelun. Laadullisella aineistolla tarkoitetaan pelkiste-
tysti aineistoa, joka on ilmiasultaan yleensa tekstid, joka on syntynyt tutkijasta riippuen tai
riippumatta. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksena usein valita varsin pieni otanta,

jota analysoidaan perusteellisesti. (Eskola & Suoranta, 15 -18.)
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Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Mitdin varsinaista maaritel-
méa tastd haastattelumuodosta ei ole. Fielding (1993) on mairitellyt, ettd kysymysten muo-
to puolistandardoidussa haastattelussa on kaikille sama, mutta haastattelijalla on mahdolli-
suus vaihdella kysymysten jérjestystd. Eskola ja Suoranta olivat puolestaan sitd mieltd, ettd
puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastateltavat
voivat vastata kysymyksiin omin sanoin. Robsonin (1995) mukaan kysymykset on mairitty
ennalta, mutta haastattelija voi vaihdella kysymysten sanamuotoja. Yleisesti voidaan kui-
tenkin todeta, ettd puolistrukturoiduille haastatteluille on ominaista, ettd jokin haastattelun

nikokohta on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47.)

Teemahaastattelu-termi juontaa juurensa méaritelmain, jonka mukaan haastattelu kohden-
netaan tiettyihin teemoihin. Oletuksena on my6s, ettd kaikkia yksilén kokemuksia, ajatuk-
sia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia tilli menetelmilld. Teemahaastattelu-termin etu-
na on my®&s se, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen teemo-

jen varassa, jolloin vastaajien erilaiset tulkinnat asioista ovat keskeisessi roolissa. (Hirsjarvi

& Hurme 2004, 47 -48.)

Haastattelua varten laadittiin haastattelulomake, jonka tarkoituksena oli kerité aineistoa yk-
sildhaastatteluiden kautta. Haastattelulomakkeessa oli avointen kysymysten lisiksi muuta-
mia kysymyksid, joissa oli valmiit vastausvaihtoehdot. Tavoitteena oli saada yksilollista tie-
toa henkil6ston sen hetkisestd tyohyvinvoinnista seka mielipiteitd muutosten hallinnan ja
henkil6stéjohtamisen tasosta ja tilasta. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin timéin
jalkeen puhtaaksi. Haastattelumateriaalista pyrittiin timan jalkeen l0ytimain ja nostamaan
toistuvia ja keskeisid teemoja, joithin pureudutaan tarkemmin tutkimustulosten osuudessa.

Haastattelulomake on opinniytetyon liitteena 1.

5.3 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Haastatteluaineiston laadukkuutta voidaan tavoitella jo etukiteen siten, ettd tehdddn hyvi
haastattelurunko. Eduksi on my6s se, ettd mietitidn jo ennalta, miten teemoja voidaan
mahdollisesti syventai ja pohditaan mahdollisia lisakysymyksia. Haastattelun laatua paran-
taa myO0s litterointi mahdollisimman pian heti haastattelun jilkeen, varsinkin jos tutkija itse

seki haastattelee, etta litteroi. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 184 -185.)
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Tutkimuksessa lihtokohtana on virheiden syntymisen vilttiminen, mutta tdstd huolimatta
tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tasta syysta kaikissa tutkimuksissa pyritdan
arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta ja arvioinnissa voidaan kayttid monia erilaisia mit-

taus- ja tutkimustapoja. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 226.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta ja timin tarkoituksena
on, ettd valtyttaisiin ei-sattumanvaraisilta tuloksilta. Reliaabelius voidaan todeta monella eri
tavalla. Jos esimerkiksi kaksi arvioijaa paityy samaan tutkimustulokseen, voidaan tulosta pi-
tad reliaabelina. Tai jos samaa henkil6d tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja tulos on joka ker-

ralla sama, voidaan tulokset todeta reliaabeleiksi. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 226.)

Toinen tutkimuksen arviointiin liittyvé kasite on validius, miki tarkoittaa mittarin tai tut-
kimusmenetelman kykyd mitata sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Mittarit ja tutkimusmene-
telmit eivit kuitenkaan aina vastaa sitd todellisuutta, jota tutkija olettaa tutkivansa. Esimer-
kiksi jos kyselylomakkeilla saatuihin vastauksiin vastaajat ovat kisittineet kysymykset eri
tavalla kuin tutkija on ne ajatellut. Jos tutkija tistd huolimatta kisittelee saatuja vastauksia
alkuperiisen suunnitelmansa mukaan, ei tuloksia voida pitda tosina ja patevind. (Hirsjarvi,

Remes ja Sajavaara 2007, 226 -227.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa sen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka
selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita.
My®s aineiston tuottamisen olosuhteet tulisi kuvailla mahdollisimman tarkasti. Laadullises-
sa tutkimuksessa aineiston analysoimiselle olennaista on luokittelujen tekeminen. Lukijalle
tulisi kertoa luokittelun syntymisen lihtokohdat ja perusteet. Sama tarkkuus pitee myo6s tu-
losten tulkintaan. Onkin tirkedd kertoa lukijalle, milld perusteella tutkija esittdd tulkintojaan

ja milld perusteella. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 227 -228.)

Omassa tutkimuksessani suunnittelin haastattelukysymysrunkoni huolella yhdessd opinnay-
tety6ohjaajani ja toimeksiantajani kanssa ja kun kysymykset olivat asianmukaisiksi havaittu,
oli aika miettid itse haastatteluaikataulua. Omaa haastatteluani varten olin varannut aikaa
nelja paivia, joiden aikana toteutin kaikki haastattelut. Toimeksiantajan toimesta haastatte-
luja varten oli varattu paiviksi kerrallaan oma kabinetti. Haastateltavia henkil6ita oli yh-
teensd 19 ja yhden haastattelun keskiméariinen kesto oli 26,12 minuuttia, kuitenkin vaih-

dellen vajaasta 15 minuutista lihes 50 minuuttiin.
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6 Tutkimustulokset

Haastattelut tehtiin Sokotel Oy tiloissa 22.12.2007 -5.1.2008 valisena aikana, niin ettd en-
simmiiset haastattelut toteutettiin 22.12 ja 23.12.2007 seka loput 2. - 5.12008. Joulun vili-
péivat jatettiin haastatteluiden osalta tarkoituksella viliin vihiisen henkiloston paikalla olon
vuoksi. Minkéanlaisten esihaastatteluiden tekemistd en nihnyt tarpeelliseksi, silld kdvin
haastattelukysymykset huolella lapi etukiteen opinndytetyénohjaajani ja myyntipalvelun joh-

tajan kanssa.

Kaikki yhtd henkil6d lukuun ottamatta suostuivat haastattelupyynt66ni ja lopulta sain haas-
tateltua 19 henkil6d 23:sta. Neljad henkil6d en onnistunut tavoittamaan ja joidenkin ennalta
suunnittelemieni haastateltavien tilalle jouduin ottamaan toisen henkil6n, koska alkuperai-
nen haastateltava ei ollut kyseisend ajankohtana paikalla. Haastattelin henkil6ité jokaisesta
Sokotel Oy:n kolmesta eri brindistd, joita ovat Sokos Hotellien myyntipalvelu, Radisson
SAS:n myyntipalvelu ja Holiday Clubin myyntipalvelu. Haastatteluun osallistui:

= Palveluneuvojat: 2

=  Myyntineuvottelijat vakituisessa tyésuhteessa: 15

=  Osa-atkaiset myyntineuvottelijat: 1

= Tuntityontekija: 1
6.1 Keskeiset teemat

Haastattelukysymysrunko muodostui neljasté eri padteemasta, joita ovat:
" taustatiedot
* tyShyvinvointi
" muutosten hallinta

* henkilostéjohtaminen

Nimi pddteemat on purettu aithe-alueittain auki seuraavissa kappaleissa. Haastattelukysy-
mysrunko oli luonteeltaan paiosin avoin ja puolistrukturoitu. Kysymykset olivat kaikille
samat ja ne esitettiin samassa jarjestyksessd, mutta vastausmuoto oli vapaa. Kysymykset oli-
vat aithealueittain numeroitu ja haastattelukysymykset kéytiin haastateltavien kanssa nume-
rojarjestyksessa lapi jirjestyksessa taustatiedot, tyShyvinvointi, muutosten hallinta ja henki-

16st6johtaminen. Ainoastaan taustatiedoissa haastateltavilla oli jonkin verran valmiita vasta-
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usvaihtoehtoja. Lisdksi kysymysrungossa oli kaksi asteikkokysymysti (tydhyvinvoinnin taso

ja muutosten hallinnan taso), joihin vastaajilla oli valmiit vastausvaihtoehdot.

6.1.1 Taustatiedot

19:sta haastateltavasta 95 % oli naisia(18 henkil64) ja 5 % miehid (yksi henkilo).

Taustatiedot

20-35v. 35-50v. yli 51v.

lkdvuodet

Kuvio 4. Haastateltavien taustatiedot

Kuviossa 4 on havainnollistettu haastateltavien taustatietoja ikdvuosissa ja kuten kuviosta

ndhdiin, oli valtaosa vastaajista (68,4 %) idltddn 20 -35 vuotiaita (13 henkil6d).

Tybkokemus vuosissa

alle 1v. 1-5v. 6-10v. yli 10v.

Kuvio 5. Vastaajien tydkokemus vuosissa
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Kuviossa 5 on esitelty vastaajien tyokokemusta valtakunnallisessa myyntipalvelussa. 57,9 %
(11 henkil6d) vastanneista eli enemmist6 oli tyoskennellyt nykyisessd tyopaikassaan 1-5

vuotta. Yleisesti matkailualalla vastanneet olivat tydskennelleet keskimairin 8,7 vuotta.

19:sta vastanneesta seitsemin (36,8 %) opiskeli tyon ohella ja kysyttiessi, ettd tukee-
ko/kannustaako tyonantaja opiskelemaan, valtaosa eli 12 vastanneista oli sitd mielta, ettd
kylld tukea tyonantajan osalta opiskeluun tulee ja varmasti my0s tukisi tulevaisuudessa,
vaikka ei tilld hetkelld opiskelisikaan. Kolme henkil6d oli sitd mieltd, ettd tyénantaja ei juu-
rikaan tue mahdollisia opiskeluja, kahdella ei ollut asiasta tietoa tai omakohtaisia kokemuk-
sia ja kaksi henkil6d ei vastannut kysymykseen. Haastatteluista kivi my6s ilmi, ettd haluk-
kuutta opiskeluihin kylld olisi, mikili se tapahtuisi tyaikana. Esimerkiksi parissa haastatte-

lussa toivottiin kielikurssien jarjestamista.

6.1.2 Ty6hyvinvointi

Myyntipalvelun sisédistd tyohyvinvointia mitattiin aluksi asteikkokysymykselld eli milla tasolla
asteikolla 1-5 ty6ntekija kokee oman tyShyvinvointinsa talld hetkelld olevan. 1 oli huono, 2

vilttavd, 3 tyydyttava, 4 hyvi ja 5 kiitettdva

Valtakunnallisen myyntipalvelun ty6hyvinvointi

50
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0

Keskiarvo

Kuvio 6. S-Ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan valtakunnallisen myyntipalvelun tyohyvin-

vointi
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Kuviossa 6 on esitelty S-Ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan valtakunnallisen myyntipalve-
lun tyohyvinvointia. Koko myyntipalvelun ty6hyvinvoinnin kokonaiskeskiarvo oli 3,4 eli
keskinkertaisella tasolla. Eniten hajontaa syntyi Sokos Hotellien myyntipalvelun tychyvin-
vointiarvioinneissa. Tama siitdkin syysti, ettd vastaajia Sokos Hotellien myyntipalvelusta oli
selvasti eniten, 11 henkil6d. Yksi kyseisen myyntipalvelun henkil6istd arvioi timinhetkisen
tyohyvinvointinsa olevan 1:en tasolla ja yksi taas koki sen olevan aivan huippuluokkaa anta-

essaan 5:en.

Tyo6hyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavia tekijoita

Lihes jokainen haastateltava piti tyotddn varsin yksitoikkoisena ja haasteettomana, mika taas
aiheuttaa tyohon rutinoitumista ja vaikuttaa ndin negatiivisesti ty6hyvinvointiin. Yksi haas-

tateltava vastasi tyon yksitoikkoisuuteen liittyen seuraavaa.

Negatiivisesti vaikuttaa toi, ettd tuohon puhelimeen rutinoituu niin dkkia kerta kaikkiaan.

Se on niin ykstoikkosta tuo tyo, ettd se niinku vaikuttaa tosi negatiivisesti..

Lisiksi tydergonomiaa pidettiin hiiritsevina seikkana, koska kaikille tyontekijoille ei ole
toistaiseksi ollut mahdollista jarjestda tasapuolisia tyolosuhteita esimerkiksi sahkoisesti
sdadettivid poytid ja tuoleja. My6s tyotilojen ilmastoinnin heikko tasoa pidettiin hiiritsevina

tekijand.

Monien haastateltavien mukaan niin ikdan esimiestoiminnassa olisi paljon parantamisen va-
raa. Yhden haastateltavan mukaan heikko esimiestoiminta on nikynyt muun muassa arvos-
tuksen puutteena alaisia kohtaan ja yleiseni epépitevyytend. Useissa haastatteluissa kavi il-
mi, ettd varsin alhainen palkkaus vaikuttaa negatiivisessa mielessa tyohyvinvointiin. Myos
tiedon kulun puutteellisuutta pidettiin héiritsevana tekijana. Yksikin haastateltava kertoi, et-
td tieto myyntipalvelun sisalld kylld kulkee, mutta varsinkin oikeaa tietoa on usein vaikea
saada. Usein saatu tieto osoittautuu usein myo6s vadriksi, mita sitten joudutaan korjaamaan
aina uudelleen ja uudelleen. Tiésti taas aiheutuu niin sanottu lumipalloefekti, kun jo saatua

tietoa joudutaan muuttamaan uudelleen ja uudelleen.

Niiden lisiksi osastojen vililld esiintyy varsin usein kommunikaatio-ongelmia, varsinkin
myyntineuvottelijoiden ja muiden osastojen valilld. Yksi usein mainittu tychyvinvointiin

vaikuttava seikka oli my6s vuoden vaihteessa vaihtunut hintapolitiikka, joka atheutti kaikes-
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ta paitellen varsin paljon sekaannusta ja stressid. Muun muassa vihiisestd henkil6stosté
johtuva stressi ja kiire koettiin niin ikdan hairitsevana tekijani, varsinkin Radisson SAS:n

myyntipalvelussa syksylld 2007.

Henkil6ston luottamus omaan ja organisaation tulevaisuuteen

Kaikkien vastaajien luottamus omaan osaamisen oli korkealla tasolla, kunhan vain saadaan
riittdvasti tietoa ja opastusta esimerkiksi myyntipalvelun sisilld tapahtuviin muutoksiin, jot-

ka ovat osaltaan jonkin verran vaikeuttaneet pitvittdisid tyorutiineja.

Omaan osaamiseen mun luottamus on aika kova, kunhan vaan saan sen tiedon, etti mita

pitdd tehdé ja myGskin sen, ettd mitd multa odotetaan, ettd mun pitdd myoskin tehdi.

Tuntityontekijoilld saattaa sen sijaan olla enemman ongelmia perehtyd uusiin asioihin ja hal-
lita omaa osaamistaan, ihan lihinnd sen takia, jos el ole pystynyt kdymain opiskelujen vuok-
si toissd vahain aikaan, silli muutoksia jo myyntipalvelun sisalld tapahtuu koko ajan ja uusia

asioita tulee omaksuttavaksi.

Luottamus organisaation tulevaisuuteen oli kaikilla korkealla tasolla ja tulevaisuus nahtiin
todella kirkkaana. Ainoa huolenaihe oli, ettd organisaatiossa menniin ehki vihin liiankin

nopeasti eteenpdin, mutta toistaiseksi kaikki on hyvin.

Omiin ty6tehtiviin vaikuttaminen ja tulevaisuuden suunnittelu tyépaikalla

44 % vastanneista ei kokenut pystyvinsa vaikuttamaan juuri ollenkaan omiin tyotehtiviinsa
ja tulevaisuuden suunnitteluun tyopaikallaan. Yksi haastateltava oli sitd mieltd, ettd Sokos
Hotellien myyntipalvelun sisilld tyGtehtéiviin ja tulevaisuuden suunnitteluun ei itse pysty
juurikaan vaikuttamaan, mutta Holiday Clubin puolella mahdollisuuksia on enemminkin.
Yksi haastateltava ei tihdn kysymykseen vastannut lainkaan, koska oli juuri vathtamassa

tyOpaikkaa.

Yhdeksin henkil6d vastanneista (50 %) piti mahdollisuuksiaan vaikuttaa omiin tyétehtaviin-
sd ja tulevaisuuden suunnitteluun varsin hyvind. Tdma oli monen mielesti lihinnd omasta
aktiivisuudesta kiinni. Uusia mahdollisuuksia ja tyétehtivia on kylld mahdollista saada, kun-

han vain on itse aktiivinen ja menee kysymain.
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Jonkin verran. Eli kylld ainakin uskon, et jos sanotaan, et haluun lisdtehtivia tai vastaavaa,

ettd siin on se mahollisuus aina kehittyi.

Tulevaisuuden suunnittelun kannalta eniten etenemismahdollisuuksia koettiin olevan
enemminkin yrityksessd muissa tehtivissa ja toisaalta my6s tyopaikan ulkopuolella. Holiday
Clubin myyntipalvelun sisilli mahdollisuuksia vaikuttaa omiin ty6tehtiviin ja tulevaisuuden

suunnitteluun pidettiin kaikkein parhaimpina muihin myyntipalveluihin verrattuna.

Kysyttdessd, miten tyontekijit toivoisivat pystyviansd vaikuttamaan enemmin omiin tyoteh-
taviinsé ja tulevaisuuden suunnitteluun tyopaikallaan, ei mitdan kovinkaan konkreettisia
esimerkkejd kaynyt ilmi. Yleisesti oltiin sitd mieltd, ettd haluttaisiin monipuolisempia ja haas-
tavampia tyOtehtivia sekd enemmin vastuuta tai jopa omia vastuu-alueita. Lisaksi toivottiin
enemmin padtintivaltaa tyotehtivien suunnitteluun ja toteuttamiseen. Joissakin haastatte-
luissa tuli esille, ettd tyontekijat kaipaisivat toisenlaisia tyotehtavia myos talon ja S-ryhmin
sisalld. Niin ikddn kaivattaisiin yhtendistettya viestintimateriaalia, joka olisi helposti ja nope-
asti saatavissa esimerkiksi kansioista tai Mypa-linesta. Holiday Clubin myyntipalvelun puo-
lella yksi haastateltava toivoi ketjuohjaukselta nopeampaa paitoksentekoa, minka han koki

nykyiselldan varsin hitaaksi.

Tyonhallinta ja sen merkitys ty6hyvinvoinnin kannalta

Tyo6nhallinnan koettiin haastatteluissa olevan padosin varsin hyvilld tasolla, eikd ylimdariisid
paineita tai stressia koettu atheutuvan toistd juuri lainkaan, muutamaa poikkeusta lukuun ot-
tamatta. TyGtehtdvit saatiin hoidettua hyvin ajallaan ja yksi haastateltava toivoi jopa lisda

painetta tyontekoon, jotta kokisi ’oikeasti” tekevinsi toitd.

Vililld sithen kaipais ehkd enemmanki semmosta, et ois vihin jotain niinku painetta siini
ty6ssd niinku, et oikeesti kokis tekevinsi jotain, kun nyt se on vaa sellasta sitd samaa se ka-
heksan tuntia sitten nii tavallaa, et onks ees tehny mitdd, koska ei siiti tavallaa jd4 niinku it-

tellee mitia.

Varsinkin Radisson SAS:n myyntipalvelun henkilost6 koki hallitsevansa tyonsa erittainkin
hyvin. My6s Sokos Hotellien myyntipalvelun puolella oltiin pddosin tyytyvaisia tyoénhallin-

nan tasoon. Yhden haastateltavan mielesta taso oli viime aikoina tosin heikentynyt johtuen
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lukuisista viime aikoina tapahtuneista muutoksista, joista hin nosti esille uusien kayttdjirjes-
telmien kayttbonoton, uudet hotellit ja néistd johtuvan informaation puutteen. Yhden haas-
tateltavan mukaan tehtivid kasautuu enemman varsinkin kesélld, mutta hin piti tita tdysin

normaalina paivittiiseen tyohon liittyvind seikkana.

Holiday Clubin myyntipalvelun puolella tyénhallinnan taso koettiin selvisti heikompana
kuin Sokos Hotellien ja Radisson SAS:n puolella. Yksi negatiivisesti tahdn vaikuttava seikka
oli vuodenvaihteessa vaihtunut hintapolitiikka, joka aiheutti usein suoranaista kaaosta. Yh-
den haastateltavan mukaan tyonhallinta oli heikolla tasolla johtuen sen hetkisestd tyotilan-
teesta, mika piti sisallddn paljon epavarmuustekijoitd ja ’vaihtuvia osia”. Hinen mukaan

tima oli kuitenkin varsin ajoittaista vastaten seuraavaa:

Se on oikeestaan, se on hirveen ajoittaista, etta sitte vililld tulee semmosia asioita, mita ei
ollenkaan niinku hallitse ja tarvii apua ja sitte voi olla kollegalla kiire, eikd kerkee auttaa eikd
ndyttdd niin hyvin ku pitiis. Ja sit taas on toisia asioita, mitkd menee ku vettd vaan ja niitd ei

oikeen huomaakaan, ne on jo sielld.

Kysyttiessa tyonhallinnan merkitystd tyohyvinvoinnin kannalta olivat kaikki haastateltavat
ehdottomasti sitd mieltd, ettd sen merkitys on erittiin suuri. Kun kokee saavansa tehtya

tyonsd ajallaan ja tuo se samalla onnistumisen kokemuksia ja pdinvastoin.

Kyl tyénhallinta on ihan olennainen osa sen takia, et siind on se kunnon tyénhallinnassa ja
tehtivit, et se osaaminen on optimissaan, niin kyl se on ihan, et sehin antaa sen varmuu-

den mulle niinku toimia ja auttaa muita ja neuvoa ja vihentda kysymyksia.

Monen mielesta tyonhallinta my6s lisda tyohyvinvointia, jos "hommat pysyvit hanskassa”.
Samalla on my6s varmempi olo. Kolikolla on kuitenkin my6s tissa tapauksessa kdantopuo-
li. Jos tehtivid aina vain kasaantuu, eiki saa tehtya niitd ajallaan ja vie toitd kotiin, nakyy se

samalla negatiivisesti tybhyvinvoinnin tasossa.

Vuorovaikutus tyoyhteison sisallid

Useimpien haastateltavien mukaan vuorovaikutus tyoyhteison sisilld on varsin avointa, var-
sinkin lihimpien tyOkavereiden kesken. Sen sijaan osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd

vuorovaikutuksessa myyntineuvottelijoiden ja esimiesten kesken olisi parantamisen varaa,
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mikd on nikynyt muun muassa informaation kulun ongelmina. Yhden haastateltavan mu-
kaan asioista kuitenkin pyritidn keskustelemaan tyoyhteison sisilld avoimesti jarjestamalld
esimerkiksi erilaisia palavereja ja kehityskeskusteluja. Yksi haastateltava toivoi myo6s lisdd tal-
laisia palavereja, jopa tyGajan ulkopuolella, jolloin kaikilla olisi mahdollisuus rauhassa kes-

kustella esimerkiksi tychon liittyvistd ongelmista.

Keskustellaan avoimesti, mutta meil on..ma toivoisin, et meil olis enemman ndit yhteisii
el 3
palavereja, koska tuota noin niin, ne on niitd harvoja tilaisuuksia, missi me ollaan noin

puolet kerrallaan.

Osa oli kuitenkin sitd mieltd, ettd vuorovaikutus voisi olla nykyistd avoimempaakin ja vaikka
asioista keskustellaan, ei se vilttimittd johda mihinkéddn. Joidenkin mielestd avoin keskuste-
lu on hankalaa my6s organisaation suuren koon vuoksi. Yksi haastateltava piti keskustelua

enemminkin viestintind ylhdaltd alaspdin.

Kysyttdessa kehitysehdotuksia vuorovaikutuksen parantamiseksi kévi ilmi, ettd ryhmapala-
vereja kaivattaisiin ehdottomasti lisdd, pienemmissikin ryhmissd. Haastateltava Radisson
SAS:n myyntipalvelusta toivoi, ettd keskustelutilaisuuksia brindien sisilld jirjestettdisiin ny-
kyistd enemmin. Tama helpottaisi keskustelua, kun kaikki brandit eivit ole kokoontuneena
samaan tilaan samanaikaisesti. Yksi haastateltava toivoi lisid kahdenkeskisid keskusteluja ku-
ten esimerkiksi kehityskeskusteluita. Yhden haastateltavan mukaan viime syksyna jérjestetty
Tytti-tyotytyytyvaisyyskysely ja erityisesti sen purkutilaisuus oli erittdin mieltd avartava ja il-

mapiirid puhdistava kokemus.

Myo6s vuorovaikutusta eri osastojen kesken pitiisi jotenkin yrittdd parantaa. Ei vain myynti-
palveluiden kesken, vaan my6s revenue managementin, esimiesten ja hotellien kesken.
Myos viliaikatietoja ja aikatauluja tulevista tai kdynnissa olevista muutoksista toivottiin.
Niiden lisdksi yksi haastateltava toivoi myyntipalveluun lisdd esimicehi, jolloin heilld olisi
enemmain aikaa alaisilleen. Lisaksi tyOyhteison sisille toivottiin enemman ithmisldheisyytta.
Yksi haastateltava piti tyoskentelya tyoyhteison sisalld varsin tehdasmaisena, jossa tyonteki-

jat ovat pelkistddn litkuteltavia pelinappuloita.
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6.1.3 Muutosten hallinta

Kysyttdessd, mitd muutoksia tyOpaikalla on tapahtunut viimeisen kolmen vuoden aikana,
kavi ilmi monia yhteisid seikkoja. Osa mainituista muutoksista oli tyopaikan sisdisid ja osa

tyopaikan ulkopuolisia seikkoja, jotka vaikuttavat tyopaikan sisdiseen toimintaan.

Ty6paikan sisidisistd muutoksista haastateltavat toivat esille, ettd varsin paljon muutoksia
viimeisen kolmen aikana on tapahtunut ja melko nopeasti. Ensiksikin mainittiin, ettd myyn-
tipalvelun johtaja ja palvelupaillikké olivat vaihtuneet. Lisiksi henkilokunnan vaihtuvuus oli
ollut suurta viimeisen kolmen vuoden aikana. Paljon oli henkil6kuntaa lihtenyt muihin teh-
taviin, mutta paljon oli myos uutta vaked tullut tilalle, my6s aikaisemmin myyntipalvelussa
tyoskennelleitd henkil6itd. Organisaation laajentumisen vuoksi henkilost6d on tarvittukin
viime vuosina koko ajan lisdd, misté syystd myos henkiloston lukumaird on suhteessa kas-
vanut. Tastd syystd osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd yhteishenki on mennyt viime
vuosina heikompaan suuntaan, koska suuresta henkilomairistd johtuen on vaikea endi tun-
tea kollegoitaan. Laajentumiseen liittyen mainittiin esimerkiksi kokonaan uuden hotelliket-

jun (Holiday Club Hotels) myyntiin tulo.

Myos tietojirjestelmit ovat vaihtuneet kolmen viime vuoden aikana. Kiytt66n on otettu
kokonaan uusi varausjirjestelma ORS, jonka lisiksi my6s puhelinjirjestelma on muuttunut
(Avaya). Yhden haastateltavan mukaan puhelinjirjestelmd on muuttunut jopa monta kertaa
viimeisen kolmen vuoden atkana. Jarjestelmien lisiksi jo aikaisemminkin mainittu hintapoli-

titkkka on vaihtunut viime vuodenvaihteen tienoilla, miki on aiheuttanut sekaannusta.

Suurin osa mainituista muutoksista oli lahinna ty6paikan siséisida muutoksia, mutta jonkin
verran tuli mainintoja my6s tyopaikan ulkopuolella tapahtuvista muutoksista, jotka vaikut-
tavat osaltaan tyOpaikan sisdiseen ty6hon. Suurin osa ndisti oli koko SOK:n laajentumisen
vuoksi tapahtuvia muutoksia. Monet haastateltavat kertoivat esimerkiksi, miten koko ajan
on tullut uusia hotelleja lisdd myyntiin ja laajentuminen yhi jatkuu. Uusista hotelleista mai-
nittiin nimeltd jo avatut uudet Sokos-hotellit Vuokattiin ja Pietariin sekd syksylld 2008 avat-

tu Sokos Hotel Levi.

Edelld mainittujen muutosten lisaksi mainittiin joitakin yksittdisia muutoksia, joita olivat
kokonaan uudet Hotelzonin linkkivaraukset Holiday Clubin myyntipalveluun, Revenue-

osaston muuttaminen uusiin tiloihin, erilaisten teatteripakettien, perhepakettien ja vapaa-
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ajanpakettien lisddntynyt médrd, Opera-varausjirjestelmin kiyttoonotto Holiday Clubin
myyntipalveluun sekd CQS-puhelinkoulutusjirjestelmin kayttéonotto, jonka ymparille on

perustettu viime vuoden aikana kokonainen tiimi koulutuksen vetijin avuksi.

Muutosten vaikutus tyohyvinvointiin

Osa haastateltavista koki muutokset tydmotivaatiota lisadvina positiivisina tekijoina ja osa
koki niiden jossain mairin laskeneen tyohyvinvontia. Osa ei kokenut niiden vaikuttaneen

juuri mitenkadn tyétehtiviin tai tyShyvinvointiin.

Osa haastateltavista koki suurten muutosten vaikeuttaneen informaation kulkua. Koska
muutoksia tapahtuu koko ajan, on my6s uuden informaation maira valtava, eikd kaikkea ole
mahdollista sisdistad vaadittavassa ajassa ja etenkin niin, ettd oikean ja uuden informaation
osalsi viestid myOs asiakkaalle. MyGs oikean tiedon saanti ja hakeminen nihtiin usein on-

gelmana.

No niin, kyllihdn se nyt on niin, ettd enemmin pitdd tietoa kaivaa sit, ettd.. Téssd ty6ssd
kuitenki oli se miki siind ehkd on se haaste ja sitten se vaikeus. Niin hirved médri infor-
maatiota pitdd pystya kisittelemdin lyhyessi ajassa sillai. Sitten se aika lailla niinku selkedsti

pystyi esittimain se sille asiakkaalle.

Uudet tietojarjestelmit ja uudet tuotteet ovat edellyttineet myos jatkuvasti lisid uuden op-
pimista ja joidenkin mielestd koulutus niihin ei ole ollut riittdvad. Uudet kiyttojirjestelmat
on joidenkin mielestd otettu ehka lilan nopeasti kiyttoon, vaikka ne eivat ole valttimatta ol-
leet vield tarpeeksi valmiita kiyttéonotettavaksi. Naissa tapauksissa noust esille, ettd organi-
saation sisalld on menty ehka litlankin nopeasti eteenpdin. Eris palveluneuvoja toi esille
my06s kommunikaatio-ongelmat muiden osastojen valilld, koska suurin osa informaatiosta
tulee sihkopostitse. Tama on osaltaan vaikeuttanut péivittdisten tyotehtdvien hoitamista ja

laskenut tyohyvinvointia.

Muutosviestintd Sokotel Oy:ssi

Kysyttiessa asteikolla 1-5 (1=huono, 5=kiitettivi), milld tasolla henkil6st6é kokee muutos-

viestinnin olevan tillad hetkelld, saatiin kokonaiskeskiarvoksi 2.9.
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Muutosviestintd Sokotel Oy:ssa
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Kaikki Sokos Hotellit Radisson SAS Holiday Club
myyntipalvelut Hotels

Kuvio 7. Muutosviestinnin taso Sokotel Oy:ssa

Kuviossa 7 on havainnollistettu muutosviestinnan tasoa Sokotel Oy:ssd. Suurin hajonta oli
Sokos Hotellien myyntipalvelun henkil6ston keskuudessa. Viisi henkil6d antoi arvosanaksi
2 - 2,5ja yksi 5, tosin kiitettdvin arvosanan antanut arvioi vain kirjallisen muutosviestinnin

tason viitoseksi.

Yleisesti oltiin kuitenkin sitd mieltd, ettd tietoa kylld pyritidn antamaan ajoissa ja taismallises-
ti sitd mukaa kuin se vain on mahdollista. Osa oli my0s sitd mieltd, ettd muutoksista saa lu-
kea usein esimerkiksi lehdistd, ennen kuin tieto vilitetdin henkiléstolle. Tosin niissikin ta-
pauksissa mainittiin, ettd usein ei valttimattd edes myyntipalvelun johdolla ole titi tietoa
etukiteen. Lisaksi mainittiin ettd muutoksista viestintd on ehka litkaa sihkopostin varassa,
minki takia toivottiin enemmain yhteisid keskustelutilaisuuksia. Yksi haastateltavista toivoi
palveluneuvojien ja palvelupaallikéiden jarjestaimia infotilaisuuksia, joissa asioita kayddin

syvillisemmin ldpi.

Parannusehdotuksia muutosviestintian kysyttaessa kéivi varsin selkedsti ilmi, ettd viestinta
on nykyisellddn liikaa sihkopostin varassa ja informaatiota sihképostitse tulee liian paljon.
Tistd syystd toivottiin jarjestettdvin enemman yhteisia tiedotustilaisuuksia tulevista muu-
toksista. Lisiksi toivottiin, ettd muutoksista viestitain vasta sitten, kun kaikki on valmista ja

tieto luotettavaa.

M3 haluaisin mahollisimman ajoissa paljon tietoo, mut sit taas toisaalta mahollisimman ai-

kasin ei tiedetd, kun vaan jotai yksittdisid yksittdisid juttuja, mut mielummin sit semmonen
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vahvistettu tieto, niin vast semmonen, et vaa semmonen ilmotettais, ettei tuu sitten muu-

toksia koko ajan.

Tilld hetkelld sdahkopostitse tuleva tieto on varsin ripottaista” ja korjauksia edellisiin vies-
teihin tulee koko ajan lisaa ja lisdd, misté syysta henkil6ston on vaikea luottaa saatuun tie-
toon. Tahin liittyen toivottiin my6s tarkempia ja yhtendisid toimintaohjeita kaikille. Yksi
asia my0s, mika tuli monesta haastattelusta selviasti esille, oli toive, ettd muutoksista tulisivat

kertomaan eri yksik6iden esimerkiksi hotellien edustajat paikan paille.

No esimerkiks sillon ku niitd uusia yksikoitd, niin niistd kyseisen yksikon vastaavat henkil6t
joko hotellin johtaja tai joku myyntivastaava tai joku ihminen tulis, joka tuntee sen talon
hyvin ja sen ympiristén niinku sillai vihin laajemmin ja syvemmin. Et me saatais niinkun

vihin lihaa luiden ympdrille.

He ovat oman yksikkonsi asiantuntijoita ja osaavat varmasti kaikkein parhaiten kertoa
omaa yksikkodidn koskevista muutoksista. Pelkka kirjallinen faktatieto ei henkil6stolle nykyi-
sellddn riitd. Lisdksi esimiehiltd toivottiin selkedmpai tehtivijakoa siité, kuka tiedottaa mis-
takin muutoksesta. Yksi haastateltava ehdotti Mypa-linen tehokkaampaa kéyttéonottoa ja
ettd joku ottaisi sen kokonaan vastuulleen. Sieltid tieto olisi helposti saatavilla ja haettavissa

ja nimenomaan yhtenaisesti.

Muutoksista viestiminen

Kun kysyttiin, saako henkil6sto riittdvisti tietoa tulossa olevista muutoksista, oltiin muuta-
maa poikkeusta lukuun ottamatta sitd mieltd, ettd joko tarvittavaa tietoa ei tule lainkaan tai
sitten sitd ei tule riittdvasti tai se tulee liian myShédan. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tie-

toa kylld tulee ennen muutosta mutta tiedonsaanti loppuu muutoksen jilkeen.

Kyl niisti saa, ettd miti tulee tapahtuu, mut sit siind se onkin. S4 tiedit, mitd tapahtuu ja sit
se tapahtuu, mut sen jilkeen tieto loppuu..niinku jd4 sithen. Ja siind vast niitd kysymyksii

tulee, ku se on konkreettisesti olemassa.

Yhden haastateltavan mielesti tieto on usein litkaa tyokavereiden varassa ja yhden mielesta
litkaa sdhkopostin varassa. Osan mielestd tietoa ei riittavisti tule, eiké tiedd mista sitd edes
hakea ja yhden haastateltavan mukaan tyGpaikalla esiintyy epdvarmuutta siitd, koska tietoa

ylipaatdan tulee.
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Vaikka sihkoposti koettiin yleisesti melko raskaaksi viestintdkanavaksi, niin kysyttidessa, mil-
14 tavoin tulevista muutoksista olisi parasta viestid, kivi ilmi, ettd séhkoposti on kaikesta
huolimatta varsin hyvi viestintiviline. Viestien tulisi vain tulla séhképostilla nykyista selke-
Ammin ja niin, ettd tietoa laitetaan vasta kun se on valmista ja tieto luotettavaa. Niin valtet-

tdisiin myOs suurta sihkopostitulvaa.

No kyl se sdhképosti on. Mutta mielummin niin, ettd ne tiedot tulee meille ennen ku se

asia on ehki tapahtunu.

Kirjallisen tiedon sahkopostitse lihettimisen lisaksi toivottiin nykyistd enemmin palavereja
pienemmissi ja isommissa ryhmissd, muutoksesta riippuen ja riippuen sitd, keité tai ketd
muutos ensisijaisesti koskee. Joissain muutoksissa toivottiin my6s than henkil6kohtaisia
kontakteja. Osa haastateltavista toivoi, ettd ensin jarjestettéisiin yhteinen tiedotustilaisuus ja

tastd laitettaisiin jokaiselle kooste siahkGpostitse.

Osan haastateltavien mielestd tieto olisi hyva laittaa jollekin yhteiselle kanavalle esimerkiksi
Intraan/Sintraan tai Mypa- tai Hotra-lineen. Jos kyseessd on muutos, joka koskee esimer-
kiksi uutta hotellia, toivottiin yleisesti, ettd sielta tulisi joku edustaja paikan paille kertomaan
siitd. Jos tihin ei ole ajoissa mahdollisuutta, olisi hyvi laittaa esimerkiksi séhkdpostitse ku-
via kohteesta. Yksi haastateltava toivoi my6s vierailuja itse kohteissa, mikali ne eivat sijaitse

liian kaukana.

Kysyttdessd, onko tyoyhteison sisilla jirjestetty yhteisia keskustelutilaisuuksia koskien tule-
via muutoksia ja onko niiti jirjestetty riittdvasti, 72 % vastanneista kertoi, ettd keskusteluti-
laisuuksia oli jarjestetty. Lisayksena tdhan 86 % vastanneista oli sitd mieltd, ettd niitd ei ole
jarjestetty riittavasti. Yksi henkil6 ei vastannut lainkaan, ettd onko niitd ylipaatdan jirjestetty
ja 5 henkil6d ei osannut vastata keskustelutilaisuuksien riittdvyyteen lainkaan. Yleisesti oltiin
kuitenkin sitd mielta, ettd erilaisia palavereja kylla jirjestetdan, mutta ne eivit varsinaisesti
ole keskustelutilaisuuksia muutokseen liittyen, vaan enemmainkin “kalvosulkeisia” liittyen

kaikkiin organisaation sisilld tapahtuviin asioihin.
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Muutosten hallinta yksil6tasolla

84 % vastaajista kertoi, ettei koe pystyvinsd vaikuttamaan muutosprosessin kulkuun laisin-

kaan, vaan se on enemmankin ulkoapiin ohjattua.

Mi koen, et en mi hirveesti pysty vaikuttamaan. Kyl se on niinkun.. ma pystyn vaikuttaa
sithen oman tyén tekemiseen ja yrittdd koko ajan organisoida sitd paremmin. Mut sit itse

tahdn muutosprosessiin niin, sithen ma en pysty vaikuttaa, se tulee kyl ihan puhtaasti ulkoa.

16 %, jotka kokivat pystyvinsi vaikuttamaan muutosprosessin kulkuun kertoivat, etti se on
aika pitkalti itsesta kiinni. Kunhan vain menee avoimesti muutoksista kysymain ja kerto-
maan, niin kylld niitd mielipiteitd sitten kuunnellaankin. Monet kuitenkin kokivat pystyvinsi
vaikuttamaan omiin tyotehtiviinsi ja tyon organisointiin, vaikka eivit suoranaisesti muu-

tosprosessin kulkuun pystyisivitkdin vaikuttamaan.

Kysyttdessd, miten haastateltavat toivoisivat pystyvinsa vaikuttamaan muutosprosessin kul-
kuun, ei sithen nihty kovinkaan realistisia mahdollisuuksia, vaikka halua ehki olisikin. Osa
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd muutos tulee joka tapauksessa, eiki sithen kannata sen
enempai ajatuksia uhrata. Tama mielipide pati erityisesti suuriin muutoksiin kuten uusien
kayttojarjestelmien kiyttéonottoon. Yleisesti oltiin kuitenkin sitd mieltd, ettd tietoa muutok-
sesta ja muutosprosessin kulusta kaivattaisiin, jotta osattaisiin toimia sen mukaisesti.

Haastateltavat haluaisivat tietdd, misti tietoa voi hakea.

No mi vaan toivoisin, ettd niinku meitd kuunneltais tddlld tai ymmirrettiis se meidn myyn-
tineuvottelijoiden hiti, ettd kuinka vaikeeta on toimia niinku asiakkaitten kanssa. Selittid

niille ilman, ettd on mitddn kerrottavaa.

Yksi haastateltava ei sen kummemmin henkilokohtaisesti toivonut pystyvinsa vaikuttamaan
muutosprosessin kulkuun, kunhan vain tyontekijéiden mielipiteet otetaan huomioon muu-
tosprosessin kulkuun ja ettd voisi itse vain keskittya tyontekoon. Yksi palveluneuvojista toi-
voi selkeimpid ohjeita omilta esimichiltdin, jotta vastaavasti osaisi antaa selkeampia ohjeita
myyntineuvottelijoille. Erds haastateltavista toivoi, ettd henkilsto paidsisi tutustumaan itse

kohteeseen, kuten esimerkiksi uuden hotellin vastaanottoon.

53



Organisaatiossa tapahtuvat muutokset (SOK)

50 % haastateltavista oli sitd mieltd, ettd he ovat vihin tai huonosti perilld koko organisaa-
tion sisilld tapahtuvista muutoksista ja tdssi tapauksessa koko SOK:n sisilld tapahtuvista
muutoksista. 31 % vastasi olevansa kohtuullisen hyvin ja perilld organisaation sisalld tapah-
tuvista muutoksista. 13 % vastasi olevansa huonosti tai ei lainkaan perilld muutoksista, kun
taas vain yksi (6 %) vastasi olevansa hyvin perilli SOK:n sisilla tapahtuvista muutoksista. 3
henkil64 el osannut suoranaisesti vastata tahan kysymykseen. 37 % (seitsemin vastaajaa) oli
kuitenkin sitd mieltd, ettd tietoa kylld 16ytyy, jos sitd vain haluaa hakea. Esimerkiksi organi-
saation sisaisistd kanavista (Sintra, Mara-line) ja lehdista kuten Helsingin Sanomista ja S-
ryhmin sisdisestd lehdesti tietoa kylld 16ytyy. Tiedon saanti ja hakeminen on enemmankin
omasta aktiivisuudesta kiinni. Yleisesti oltiin my6s sitd mieltd, ettd koska SOK on niin iso
organisaatio, on hyvin vaikea olla perilld koko organisaation sisilld tapahtuvista muutoksis-

ta.

Kysyttdessa parannusehdotuksia SOK:n sisilld tapahtuvien muutosten tiedottamiseen ei mi-
tain konkreettisia esimerkkeja noussut esille. 68 % vastanneista oli sitd mieltd, ettd nykyinen
tiedottaminen on ihan riittavia ja tietoa kylld 16ytyy esimerkiksi Sintrasta, kunhan vain sita
itse osaa ja viitsii hakea. Viisi vastaajaa kertoi, ettd muutoksista olisi hyva lihettad vahintdin
sdahkopostia ja kolme vastaajaa kaipasi tietoa ensisijaisesti muutoksista, jotka koskevat itsed
tai omaa osastoa. Yksi vastaaja toivoi jarjestettdvin nykyistd enemmin esimerkiksi pikapala-
vereja koskien muutoksia ja yksi toivoi, ettd tieto muutoksesta pyrittiisiin viestimain omalle
henkilostolle ennen tiedotusvilineitd. Erddan vastaajan mukaan omien esimiesten ja johdon
tulisi pyrkid tiedottamaan SOK:n sisilld tapahtuvista muutoksista enemmin alaisilleen aina

kun he nakevat sen edes vahan aiheelliseksi.

Muutosviestinnin toteuttaminen konkreettisesti

14 (n. 78 %) vastaajista kertoi, ettd tulevista muutoksista tyoyhteison sisilld (myyntipalvelu)
viestitddn pdasdantoisesti sihkopostilla. Seitsemin (n. 38 %) vastaajaa mainitsi, ettd tulevista
muutoksista viestitian usein myos jarjestamalld palavereja ja tiedotustilaisuuksia. Viisi (n. 28
%)vastaajaa kertoi, ettd tulevista muutoksista voi itsekin lukea varsin hyvin esimerkiksi In-
tranetistd. Yhden (n. 5,5 %) haastateltavan mukaan tietoa muutoksista voi lukea ennem-

minkin ensiksi tiedotusvilineista ja vasta sitten tieto tulee itse henkil6stolle. Kolme (n. 17
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%) vastaajaa oli sitd mieltd, ettd tieto muutoksista tulee myyntipalvelun henkilstolle vasta
sen jalkeen, kun muutos on juuri tapahtunut tai tapahtumassa. Yksi haastateltava sen sijaan
kertoi, ettd tietoa muutoksista on saatavilla enemmankin kuulopuheella muilta vierustove-

reilta.

Kysyttdessd, miten tyoyhteison sisdistd muutosviestintdd olisi mahdollista kehittdé tai paran-
taa oli varsin yleinen mielipide, ettd enemman tulisi jirjestda erilaisia keskustelutilaisuuksia
tai palavereja nimenomaan muutokseen liittyen. Pari vastaajaa toivol pienempia palavereja
pienemmille ryhmille, joihin varattaisiin myJs riittdvisti aikaa. Erds vastaajista toivoi jitjes-
tettdvin enemman yhteisia keskustelutilaisuuksia, joissa olisi oikeasti aikaa ja mahdollisuuk-
sia esittdd kysymyksid, eikd vain sanottaisi, ettd kysymyksid voi laittaa sihképostilla myo-
hemmin. Hinen mukaan esimiehet ovat jo nykyisellaan ylityollistettyja, eikd heilld vilttamat-

td ole aikaa lukea sihkopostejaan.

Monen mielestd sihképosti on kaikesta huolimatta hyva tapa viestia muutoksesta, kunhan
vain sahkdposti tulee jamikkina ja vasta sitten kun tieto on luotettavaa. Télld hetkelld sih-
kopostia tulee koko ajan lisdd ja lisda ja usein eri henkil6ilti ja useita eri versioita, minki ta-
kia henkiloston on vaikea luottaa sihkGpostin asiasisaltoon. Tastd syysté toivottiinkin, ettd
esimiehille jaettaisiin vastuu-alueet, kuka vastaa minkin muutoksen tiedottamisesta. Yhden
haastateltavan mukaan Mypa-linea olisi paivitettdva nykyistd paremmin, silld sieltd tieto
muutoksista olisi kaikkein helpoiten haettavissa. Lisiksi toivottiin henkilokohtaisempaa tie-
dottamista, itse eri yksikoiden edustajien vierailuja paikan péalld myyntipalvelussa, seki sel-

keampai aikataulutusta muutoksista.

Kun kysyttiin ovatko ty6yhteison sisilld tapahtuvat muutokset hyvin perusteltuja, 50 % vas-
taajista vastasi perustelujen nykyiselldin olevan riittdvin hyvia, mutta 25 %:n mielesta ne ei-
vit ole. 12,5 % vastaajista kertoi, ettd osa muutoksista on hyvin perusteltuja ja 12,5 % ei

osannut sanoa, onko ne hyvin vai huonosti perusteltuja. Kolme henkil6a ei vastannut tahin

kysymykseen lainkaan.

31 % vastaajista sanoi tietdvansia muutokseen vaikuttavat perimmaiset syyt ja 38 % vastaa-
jista ei. Neljannes vastaajista (25 %) tiesi mielestddn osan syista ja kolme henkil6d ei vastan-
nut tihdn kysymykseen lainkaan. Varsin yleinen mielipide tuntui olevan, ettd “kaipa muu-

toksille aina jotkut hyvit selitykset 16ytyy”.
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Muutostilanteiden kokeminen yksil6tasolla

Kysyttdessd, miten henkil6sté kokee muutokset yksilotasolla ja tuovatko ne lisdtaakkaa vai
enemminkin iloa ja vaihtelua paivittaisiin tyorutiineihin, 41 % vastaajista vastasi, ettd ne

tuovat seki lisitaakkaa ettd iloa ja vaihtelua, muutoksesta riippuen.

Mul oikeestaan iloa ja vaihtelevuutta niin kauan kun se muutostilanne on semmonen, min-
ki mind pystyn hallitsemaan ja tihdn liittyy jilleen se, ettd mind saan tychoni tarvittavan

tiedon, sen oikean tiedon, jota ei sitten todeta vairiksi. Ja jota kotjataan viikon verran.

Aluksi ne tuovat lisitaakkaa, koska muutokset ovat tuoreita eiki uusiin toimintamalleihin
ole vield paidssyt sisille, mutta loppujen lopuksi muutokset ovat aina hyviksi. 29 % vastaa-
jista koki muutokset pelkastain positiivisina asioina. Yksi vastaajista koki muutosten tuovan
iloa ja vaihtelua niin kauan kuin hénelld on tarvittava tieto muutoksesta. Esimerkiksi uudet
tietojirjestelmat ja hotellit koettiin piristivini asioina. 18 % vastaajista koki muutosten tuo-
van lihinni lisitaakkaa. Esimerkiksi viime aikoina muuttunut hinnoittelupolititkka koettiin
varsin stressaavana muutoksena. 6 %o vastaajista ei tihan kysymykseen osannut kommen-
toida lainkaan ja 6 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd muutokset eivit aiheuta lisdtaakkaa,

mutta eivit toisaalta tuo iloa ja vaihteluakaan paivittdisiin tyorutiineihin.

Kun kysyttiin, miettivatko tyontekijit itse muutostilanteisiin johtavia tekijoitd, 47 % vastaa-
jista ei kyseisia tekijoita juurikaan miettinyt. 26 % vastaajista mietti muutostilanteisiin johta-
via tekijoita jonkin verran ja niin ikddn 26 % jonkin verran. Henkil6t, jotka eivit juurikaan
muutostilanteisiin johtavia tekijoitd miettineet, ajattelivat, ettd muutoksia tulee joka tapauk-
sessa, eikd nithin pysty kuitenkaan itse vaikuttamaan. Muutostilanteisiin johtavia tekijéitd
miettivit sen sijaan kertoivat niitd miettivansa, jos ne koskevat itsed. Yksi haastateltava, joka

syitd muutoksiin miettivd kertol muun muassa seuraavaa:

Joo-o, kylld varmaan. Just tid hinnoittelu on nyt tid suurin muutos, niin onhan siin jirkeva
ajattelu taustalla, mut siit on vaan unohtunu, et on jirjestelmii vilissd, jotka ei oo niinku

pystyny sitd tekemdin, et semmonen pikku pointti jadny.
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Muutosvastarinta tyoyhteiséssi

Kysyttdessa haastateltavilta, esiintyyko tyOpaikalla muutosvastarintaa, 79 % vastaajista ker-
toi, ettd muutosvastarintaa kylld esiintyy. 16 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd muutosvasta-
rintaa esiintyy jonkin verran ja yksi haastateltava (5 %) ei osannut vastata tdhin kysymyk-
seen lainkaan. Yhden haastateltavan mukaan suhtautuminen muutokseen riippuu pitkalti
siitd, minkélainen tai miten suuri muutos on kyseessd. Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd,
ettd muutokseen on helpompi suhtautua positiivisemmin, mikali siitd vain saadaan riittdvisti
tietoa. Lisdksi yhden haastateltavan mukaan muutoksiin suhtaudutaan jo etukiteen negatii-
visella asenteella. Yksi haastateltava piti muutosvastarinnan esiintymistd varsin normaalina

asenteena.

Vastaajista yhdeksin oli sitd mieltd, etti muutosvastarinta tyGpaikan sisilld ilmenee lahinnd
yleisend mutinana ja kommentointina tyokavereiden kesken, mutta ei valttimatta johda sen
pidemmiille. Osa haastateltavista kertoi, ettd muutosvastarinta ilmenee usein yleisend kapi-
nana, koska muutoksesta ja sen vaikutuksista ei ole saatu vield tarpeeksi informaatiota. Yksi
haastateltava toivoi nimenomaan enemman jamakkyytta ja tarkempia toimintaohjeita muu-
toksesta tiedottamiseen. Kaksi vastaajaa oli lisdksi sitd mieltd, ettd tyopaikalla ei olla kovin-
kaan usein innokkaita oppimaan muutosta tai perehtymain sithen. Kaksi vastaajaa kertoi,
ettd muutosvastarintaa ilmenee lihinnd lumipalloefekting, joka kasvaa ja kasvaa, kun muu-
toksen haittapuolista ”huudellaan” kovaan didneen myyntipalvelun sisilli. Yhden haastatel-
tavan mukaan muutoksiin suhtaudutaan usein jo etukiteen negatiivisesti. Konkreettisista
muutosesimerkeistd mainittiin muun muassa henkiléstévaihdokset, hintapolitiikka, uusi

Vuokatin hotelli ja uusi tupakkalaki (savuttomuus) Sokotel Oy:n sisalld.

Tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa omiin ty6tehtiviin ja organisaation toimin-

taan

74 % vastaajista naki mahdollisuutensa vaikuttaa omiin tehtiviinsi hyvini ja 21 % ei. Yksi
vastaaja ajatteli voivansa vaikuttaa tyotehtiviinsa jonkin verran. 68 % haastateltavista ajatteli
volvansa vaikuttaa organisaation toimintaan hyvin, 16 % vastaajista ei kokenut pystyvinsa
vaikuttamaan organisaation toimintaan lainkaan, yksi (5 %) ajatteli voivansa vaikuttaa jon-

kin verran ja kaksi (11 %) ei osannut tihin kohtaan vastata ollenkaan.
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Kyl mun mielest ainakin niinku timm®ésiin ihan kidytinnén, normaalin ty6péivin juttuihin,
just vaikka niinku meilien kaa tai faksien kaa, et tillasten vihin pienempien, ku..kyl niihin
pystyy ehdottaa muutoksia, ettd mikd vois olla sen nykyisen kuvion tilalla ehkd parempi

vaihtoehto.

Lisdksi kdvi ilmi, ettd myyntipalvelun sisilld on idealaatikko, johon ehdotuksia voi laittaa
anonyymisti. KKaksi haastateltavaa mainitsi, ettd ehdotuksia omiin ty6tehtiviin ja organisaa-
tion toimintaan voi toki aina tehdé, mutta on eri asia, johtaako se mihinkddn. Yhden vastaa-
jaan mukaan henkilston tyotehtivit ja organisaation toiminta on lihinni esimiesten vas-
tuulla ja yksi kertoi, ettd muun muassa kehityskeskusteluissa voi ehdotuksia tehdd molem-
piin. Yhden Radisson SAS:n myyntipalvelun tyontekijin mukaan muutosehdotuksia voi
tehda 1dhinna kdytinnon asioihin. Hin mainitsi esimerkkind muutoksen Radissonin ’meili-
vuoroihin” liittyen. Ennen yksi tyontekijd vastasi kaikista sihkopostivarauksista viikon ker-
rallaan, mutta tima nahtiin lilan raskaana taakkana yhdelle henkil6lle ja kun siitd avoimesti

esimiehille puhuttiin, saatiin sithen my6skin jonkinlainen muutos aikaisekst.

58 % vastaajista kertoi joskus tehneensd ehdotuksia omiin tyétehtiviin tai organisaation
toimintaan liittyen ja 42 % ei. Ehdotuksia oltiin tehty esimerkiksi omiin tyGtehtéviin tai
omaan brindiin liittyen, jirjestelmiin, yleiseen toimintaan ja viestintdan liittyen sekd paran-
nusehdotuksia informaation kulkuun. Yksi vastaaja toivoi myos, ettd palveluneuvojat toisi-
vat selkeimmin esille omaa rooliaan ja tyotehtavidan ja yksi palveluneuvoja oli tehnyt ehdo-
tuksia CQS-puhelinkoulutusjirjestelmain liittyen. Lisdksi kaksi vastaajaa kertoi ehdotuksia
tehneensd, mutta epavarmuutta toi, ettd onko ehdotuksiin edes reagoitu mitenkain. Tastd

syysta yksi vastaaja ei ollut ehdotuksia tehnyt lainkaan.

Oman tyon kehittiminen

Kun kysyttiin, onko tyontekijoille varattu aikaa yhdessd pohtia tyonsa kehittimistd jopa 74
% vastasi kieltdvisti tai sitd ei ainakaan ole jarjestetty riittavasti. 21 % vastasi, ettd aikaa on
varattu jonkin verran ja vain yksi vastaaja (5 %) kertoi, ettd atkaa on riittavasti varattu. Osa
vastaajista (6 henkil6d) oli sitd mieltd, ettd tyonsa kehittimista voi pohtia lahinna kehitys-
keskusteluissa kerran vuodessa, palavereissa tai kahvikeskusteluissa. Kaksi henkil6d mainit-

si, ettd kyseisid asioita voi pohtia jonkin verran nykydin Tytti-tyOtyytyvaisyyskyselyiden pur-
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kutilaisuuksissa. Yleisesti oltiin joka tapauksessa sitd mieltd, ettd yhteistd aikaa pitéisi pystya

jarjestimain nykyistd enemman.

Samoin 74 % haastateltavista vastasi, ettd tallaisia yhteisid keskustelutilaisuuksia ei ole edes
tapana jarjestad, 21 % vastasi, ettd niitd jarjestetddn joskus ja vain yksi (5 %) kertoi niité jar-
jestettdvan. Haastatteluista kdvi ilmi muun muassa seuraavanlaisia kommentteja. Yksi vas-
taajista kertoi, etté tillainen tilaisuus on jarjestetty yhden ainoan kerran. Yksi palveluneuvoja
vastasi, ettd palveluneuvojien kesken jarjestetddn kerran tai kaksi vuodessa yhteinen iltapai-
vi, jossa pohditaan tyon kehittimiseen liittyvid kysymyksid. Lisdksi tuli esille, ettd Radisson
SAS:n puolella jirjestetddn joskus tilaisuuksia, joissa voi pohtia, mitd kaikkea yhden paivin
tai vuoron aikana voisi tehdé ja mita voitaisiin muuttaa. Yksi vastaaja kertoi, ettd vain lahin-
nd oman tyon kehittdmistd voi pohtia ja kaksi kertoi, ettd kollegojen kanssa voi keskendin
supista, mutta ei mitenkain yhteisesti tai ohjatusti. Kaksi vastaajaa kertoi, ettd oman tyon
kehittimistd voi pohtia ldhinna kehityskeskusteluissa kerran vuodessa ja kaksi kertoi, ettd
tallaista voi tehda nykyain Tytti-tyOtyytyvaisyyskyselyiden purkutilaisuuksissa. Lisaksi mai-
nittiin, ettd tyotehtivit ovat nykyisin niin rajattuja, ettd niitd on hyvin vaikea kehittda tai sit-

ten ei riitd edes aikaa yhteisille keskustelutilaisuuksille hektisen ty6tahdin vuoksi.

Kysyttiessd, olisiko tarpeellista pohtia tyon kehittimistd enemman, 68 %o vastasi, ettd timi
varmasti olisi tarpeen. 26 % vastaajista ei osannut tihdn kysymykseen vastata lainkaan ja

vain yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettei enempi tyon kehittimisen pohtiminen ole tarpeen.

Mun mielest toi ois tosi hyvi, koska siis sellanen, et sais vapaasti puhuu eikd vaan niin, et
istutaan pOydin ddres ja kuunnellaan. Et ehka nois palavereissa se on useimmiten menee

sithen, et yks puhuu, muut kuuntelee kiltisti ja ehki esittdd jotain kysymyksii.

Parannuskeinoista seitseman vastaajaa toivoi jirjestettivan nykyistd enemmain pienempia
palavereja, joissa tyontekijit voisivat keskendin pohtia tyonsi kehittdmistd. Yksi haastatel-
tava toi esille, etta tillaisia palavereja tulisi jarjestdd ilman esimiestd. Varsin yleisesti myo6s jo
aikaisemmin mainittuja Tytti-tyotyytyviisyyskyselyiden purkutilaisuuksia pidettiin positiivi-

sina kehittdmiskeinoina ja yksi haastateltava vastasi tihan liittyen seuraavasti:

Nyt ku se on ollut ohjattua niin sitten mydskin sielld jokainen herii tietyl tavalla ajattele-

maan sitd omaa ty6td ja sitd, miten “ma vaikutan mun toiminnallani tihin.
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Niiden lisiksi kerran vuodessa jarjestettivit kehityskeskustelut koettiin positiivisina. Yksi
haastateltava ehdotti, ettd koska tyontekijit istuvat myyntipalvelussa neliapiloissa, valittaisiin
jokaisesta neliapilasta yksi edustaja, joka vastaa muille kaikennakoisestd tiedottamisesta.
Eris vastaajista toivoi my0s, ettd kiyttdjien mielipiteitd otettaisiin nykyistd paremmin huo-
mioon uusien jarjestelmien kayttoonottovaiheessa. Lisaksi mainittiin myos, ettd tyotehtavia
voitaisiin yrittdd jakaa nykyistd tehokkaammin, jolloin my&s henkildston tydmotivaatio sii-
lyisi ja yksi haastateltava toivoi myos enemmain brandikohtaista tyon kehittdimisen pohdin-

taa.

Keskustelu tyohon liittyvistd ongelmista

Valtaosa (83 %) vastaajista oli sitd mieltd, ettd ongelmista toki keskustellaan. Toisaalta var-
sin yleinen vastaus (seitsemén vastaajaa) oli sitd mieltd, ettd ongelmista keskustellaan ldhinna

kollegoiden kanssa keskendin.

Niinku mi sanoin, et kylhidn tuol koko ajan joka paivd puhutaan, et miké nyt on vikana ja
mikd ei toimi ja ndin, ettd tota..Mut harvoin sithen kukaan sitten niinku hirveesti tarttuu
kiinni ja sit vaa ryvetdin siind, et “ei tid nyt toimi et eletddn sen kanssa”. Mut ehkd pitiis
olla sitd enemmin ja sanoo, et nyrkki poytidn, et miks ne asiat ei toimi, et miks meiin ty6
on tehty ndin vaikeeks ja miks ndd ei nyt oo nidd hinnat koneella ja miks titi ei oo saatavilla

ja miks toi hotelli sanoo noin ja niinku. Ehki pitdis enemmin olla sit vaan.

Kolme vastaajaa kertoi ongelmista puhuttavan jonkin verran esimerkiksi palavereissa ja yksi
kertoi niistd puhuttavan Tytti-tyOtyytyviisyyskyselyiden purkutilaisuuksissa. Yksi palvelu-
neuvoja mainitsi lisaksi, ettd palveluneuvojat kylla puhuvat yleisesti ongelmista keskenéan.
Yksi haastateltava kertoi ongelmista keskusteltavan jonkin verran, yksi oli sitd mieltd, ettd

ongelmista ei juurikaan keskustella ja yksi ei osannut tihdn suoranaisesti vastata lainkaan.

Kysyttdessd, minkilaisiin toimenpiteisiin mahdollisten keskusteluiden pohjalta on ryhdytty,
viisi vastaajaa mainitsi viime syksyna kaynnistetyn Tytti-projektin. Syyna tahin oli ty6yhtei-
sOn sisdisen tyotyytyviisyyden laskeminen, minkd vuoksi palkattiin ulkopuolinen konsultti

tatd asiaa hoitamaan. Kolme vastaajaa mainitsi Topi-tyoryhmién perustamisen, jonka tehti-

vind on yrittdd parantaa tyOyhteison sisiisia ongelmatekijoita.

On, muun muassa perustettu Topi-tydryhmi pohtimaan nditd tillasia, mitd meilld on ty6-

tyytyviisyystutkimuksissa tullu epakohtia, mihin pitdd puuttua niitten ratkaisemiseks ja nyt
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tin edellisen tyStyytyviisyystutkimuksen my6td niin on sitten otettu ulkopuolinen konsultti

tekemidn selvitysty6ta sithen.

Nelja vastaajaa kertoi, ettd mahdollisen ongelman kohdatessa asioita kylld yritetidn viedd
eteenpdin ja esimerkiksi esimiehille voi hyvin menni ongelmista kertomaan ja ettd tyonteki-
joiden huolet kylld otetaan huomioon varsin hyvin. Kaksi haastateltavaa puolestaan oli sitd
mieltd, ettd minkadnlaisiin toimenpiteisiin ei keskustelujen pohjalta ole ryhdytty. Viisi vas-

taajaa el osannut tdhidn kohtaan sanoa minkainlaisia konkreettisia esimerkkeja.

6.1.4 Henkil6st6johtaminen

Yrityksen johdon tuki

Kysyttdessd, miten hyvin yrityksen johto tukee henkil6stéa paivittiisissa tyorutiineissa ja
onko vuorovaikutus avointa, kivi ilmi hyvin erilaisia vastauksia ja nakokulmia. Ensinnikin
noin puolet kaikista vastanneista piti vuorovaikutusta johdon ja henkil6ston valilla ainakin
riittdvin avoimena. Tdman lisiksi koettiin, ettd apua voi esimiehilti mennd avoimesti kysy-
maan aina kun kysyttiviaa on. Myo6s henkiloston tukemista péivittdisissd tyorutiineissa pidet-

tiin varsin yleisesti vahintdan keskinkertaisena.

Joo tukee erittdin hyvin. Vuorovaikutus on avointa. Md meen kysymadin, jos mi tarviin,

mut mi en kaipaa mitdin paijaamista, enki sellasta, ettd hyvi.

Mutta eriavidkin mielipiteitd tuli. Pari vastaajaa oli sitd mieltd, ettd vuorovaikutus ei todella-

kaan ole avointa eiki yrityksen johto my6skédan tue henkil6stoad riittdvasti.

No vililld tuntuu oikeesti silté, ettd meidn esimiehet ei edes tiedd, ettd mitd meidn ty6tehta-

viin kuuluu. Ja siind mielessi en koe, ettd piivittdin tuetaan.

Esimerkiksi yksi vastaaja toivoi saavansa enemmain kiitosta ja palautetta tyostdan seké yksi
vastaaja oli sitd mieltd, ettd esimichet eivit aina edes tervehdi alaisiaan. Naiden lisaksi yksi
vastaaja koki, ettd esimichet eivit aina edes itse tiedd omaa tehtdvikuvaansa, saatikka sitten

alaistensa tehtavakuvia.

Kun kysyttiin, kaipaisiko henkilosté enemmain tukea johdolta tai lihimmiltd esimiehiltdin,

63 % vastaajista (10 vastaajaa) oli sitd mieltd, ettd nykyistd enemman tukea kaivattaisiin, 31
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% vastaajista (5 vastaajaa) piti nykyistd tukea riittdvanad, yksi haastateltava (6 %) ei osannut
tihan kysymykseen sanoa suoraan mitdin ja kolme vastaajaa ei tahin kysymykseen vastan-
nut lainkaan. Lisdksi kdvi ilmi seuraavanlaisia seikkoja. Kaksi vastaajaa oli sitd mieltd, ettd
tukea ei johdolta tai lihimmiltd esimiehiltd tarvita nykyistd enempai, koska aina voi itse
menna kysymain jos jotain kysyttavaia on. Kuitenkin tihin liittyen kaksi haastateltavaa toi-
vol, ettd esimichet my6s osaisivat vastata kysymyksiin, ettei nithin tarvitse itse etsid vastauk-
sia. Toisaalta kuusi vastaajaa toivoi johdolta ja lihimmiltd enemmin kiitosta ja palautetta

sen sijaan ettd koko ajan vain “kytitddn ja etsitidn mahdollisia virheita”.

En mi mitdin lahjoja tarvi tai mutta tota, mut jos on jos joskus nikee, et on ollu hyvit lu-

vut tai jotain niin kyllihin siitd vois sanoo.

Lisiksi yksi haastateltava toivoi johdolta ja esimiehiltd nimenomaan enemmain johtajuutta ja
selkdrankaa, silld esimies on aina esimies. Niiden lisiksi noust esille seuraavanlaisia yksittai-
sid mielipiteitd. Eris palveluneuvoja toivoi saavansa ylipdatain apua tyotehtaviinsa, silloin
kun sitd pyytdd. Toinen palveluneuvoja taas toivoi esimiehiltian nykyistd enemmain tukea
uuden hintapolitiikan suhteen ja apua pdatoksen teossa. Yksi haastateltava toivoi, ettd johto
ja esimiehet olisivat paremmin perilld alaistensa ty6tehtavistd. Kaksi haastateltavaa toivoi
esimiehiltdidn enemmain tavoitettavuutta ja ettd joku esimies olisi paikalla porrastetusti koko

myyntipalvelun aukioloajan eli kello 8-20.

Henkil6ston ohjaus ja tukeminen muutoksiin

Sokotel Oy:n valtakunnallisessa myyntipalvelussa henkilostoa ohjataan ja tuetaan valmistau-
tumaan tulevaisuuden muutoksiin muun muassa seuraavilla keinoilla: koulutuksilla (6 vas-
taajaa), sihkopostilla (5 vastaajaa) sekd kysymalld esimiehiltd (5 vastaajaa). Lisiksi yksi haas-

tateltava kertoi, ettd tulevista muutoksista kerrotaan usein varsin lyhyesti:

Nyt tulee tapahtumaan niin ja sit vihin taputellaan padhin, no yritetddnpa nyt kestid, tdd
on viel vihin kesken, et tid niinku vihin se ja tiid ja tdd ei oikeen mikédn toimi ja ndin,

mut kyll tdd tistd, ettd ootelkaa vaan, niin kyl tdd toimii..

Yhden haastateltavan mukaan tietoa muutoksista tulee usein vasta loppumetreilld ja kaksi
vastaajaa oli sitd mieltd, ettd esimiehetkddn eivit valttdmittd tiedd ajoissa muutoksien aika-
tauluista. Kaikista vastanneista valta-osa eli 53 % koki, etteivit saa riittivisti apua ja lisdin-

formaatiota tulevista muutoksista, mutta toisaalta 40 % vastanneista piti nykyista tiedotta-
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misen tasoa riittdvand. Yksi vastaaja (7 %) kertoi, ettd apua ja lisdinformaatiota tulee jonkin
verran ja neljd vastaajaa ei tihdn kysymykseen vastannut suoranaisesti lainkaan. Lisiksi yksi
Holday Clubin myyntipalvelun myyntineuvottelija kertoi, ettd informaatiota toki tulee, jos-

kus liikaakin, mutta tieto on varsin usein keskenerdista.

Kysyttdessd, minkilaista lisdinformaatiota tai apua henkildst6 kaipaisi nykyistd enemman,
kuusi vastaajaa toivoi saavansa nykyistd enemmain nimenomaan faktatietoa tulevista ja
kaynnissa olevista muutoksista. Tdma kuitenkin riippuu paljon my6s muutoksen suuruudes-

ta.

Toi nyt on hirveen vaikee, et mita kisittdd silld muutoksella niinkun ettd..Jos se nyt on vaan
joku pieni asia, mikd vaa muuttuu niinkun meidn jokapdivises ty6ssd, nii ei se nyt sinddnsa
nyt ehka..riittdd ne sdhkopostijutut. Mut sit ehkd jos on vihin isommista, jos on jostain

oleellisesta muutoksesta, niin silloin on ehki sit joku palaverin paikka ihan.

Lisikommenttina tdhdn mainittiin muun muassa, ettd tiedon on tultava ajoissa (2 vastaa-
jaa), eikd vasta sitten kun uusia tuotteita ruvetaan myymaan. Neljd vastaajaa toivoi jirjestet-
tivin pidempiaikaista ja syvillisempidd koulutusta muutoksiin liittyen ja kaksi vastaajaa kai-
pasi tietojen tarkentamista ja syventamistd. Naiden lisaksi kaivattiin seuraavanlaista lisdin-
formaatiota tai apua: tuotteisiin tutustumista konkreettisesti ja vierailukdynteja eri hotelleis-
sa (my6s paakaupunkiseudun ulkopuolella), enemmin tietoa hotelleista, tietoa urakehitys-
mahdollisuuksista, tiedon omaksumisen varmistamista esimiesten taholta sekid enemmain

palavereja.

Muutosprosessin johtamisen taso

Kysyttdessd, milld tasolla muutosprosessin johtaminen koetaan talld hetkelld, piti 38 % (6
vastaajaa) vastanneista sitd heikolla tasolla, 31 % kohtalaisella tasolla (5 vastaajaa) ja 6 %
(vksi vastaaja) hyvalla tasolla. 25 % vastaajista (4 vastaajaa) ei osannut tihin kysymykseen
suoranaisesti vastata ja kolme henkil6a ei vastannut lainkaan. Lisaksi tihdn kysymykseen
liittyen mainittiin, ettd esimiehiltd toivottaisiin nykyistd parempaa kysymyksiin vastaamista ja
neuvomista muutoksiin liittyen. Kaksi vastaajaa koki, ettd esimichet ovat itsekin kysymys-
merkkeina, minké takia muutosjohtaminenkaan ei ole kovin hyvilld tasolla. Yhden vastaajan
mukaan muutosprosessin johtaminen ei ole talld hetkelld kovin laadukasta, mutta koki, ettd

parempaan suuntaan ollaan menossa ja ettd myyntipalvelun sisilld vallitseva huono fiilis”
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on huomioitu. Niiden lisiksi mainittiin seuraavanlaisia puutteita: muutosprosessin johtami-
nen vaikuttaa sekavalta eikd pysytd muutosten perissi, ei ole olemassa varsinaista muutos-
prosessin johtamista, mutta esimichet tekevit parhaansa, muutosprosessin johtaminen on

vauhdikkaalla tasolla, muutosprosessin johtaminen ei ole luotettavaa ja se on haasteellista.

Muutosprosessin johtamiseen liittyen noust esille monia erilaisia parannus- ja kehitysehdo-
tuksia ja eri nakokulmista. Ensinnakin neljd vastaajaa oli sitd mieltd, ettd esimiehilld taytyisi
olla selkeimmiit ja organisoidummat toimenkuvat ja heidin keskuudessaan pitaisi olla sovit-
tuna, kuka vastaa mistikin muutoksesta tai muutoksesta tiedottamisesta. Yhden haastatelta-
van mukaan niin jdisi enemman aikaa varsinaiseen henkilostojohtamiseen. Eris haastatel-
tava koki my6tituntoa my0Os esimiehid kohtaan, koska niin paljon muutoksia oli viime ai-

koina tapahtunut.

No nyt taytyy sanoo se, ettd kyl ehki on pikkasen niinkin, ettd se oo pelkistiin meiin
omista esimichistikddn kii, vaan ehki se on sen verran asioit, mitkd tulee niinku ylempia,
et nekid ei tiedd. Plus sitten, ettd meidn omien esimiesten keskuudessakin on naitd muu-
toksia siis tapahtunu niinkun, et henkiléstd ja ndit, ettd ehké heillikin on se pakka vihin

sekaisin.

Kolme vastaajaa toivoin yksinkertaisesti vain enemmin informaatiota muutoksista ja niiden
kulusta. Lisiksi kaksi vastaajaa toivoi, ettd muutosprosessit vietdisiin aina loppuun asti, jo-
hon liittyen yksi haastateltava piti tirkeana, ettd esimerkiksi uudet jirjestelmit otetaan kayt-
toOn vasta sitten, kun ne ovat todella valmiita kdyttoonotettavaksi ja hyviksi koettu. Edelld
mainittujen seikkojen lisiksi toivottiin muun muassa seuraavanlaisia parannuksia muutos-
prosessin johtamiseen: esimiehia tulisi kouluttaa esimiestyoskentelyyn, esimiehid tarvittaisiin
nykyistd enemman, jonkun esimiehen tulisi olla paikalla my6s iltaisin mahdollisia ongelmati-
lanteita varten, esimiehilld tulisi olla enemman aikaa muutoksista tiedottamiseen ja ettd
muutoksiin ylipddtiin reagoidaan ajoissa. Ajoissa reagoimisesta esimerkkind mainittiin Tyt-
ti-tyOtyytyviisyyskysely ja sen purkutilaisuus, josta vastaamaan oli palkattu ulkopuolinen
konsultti. Syyna Tytin jirjestimiseen oli yllittivin matalalle laskenut tyotyytyvaisyyden taso

ja havainto, ettd "’kaikki” ei ole myyntipalvelussa kunnossa.
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Johdon perustelut muutoksille

57 % vastaajista oli sitd mieltd, etté yrityksen johto ei ole perustellut riittavin hyvin muutok-
siin johtavia tekijoitd, 36 % sitd vastoin oli sitd mielté, ettd syyt on perusteltu riittavan hyvin,
yhden haastateltavan mukaan syyt on perusteltu kohtalaisesti ja viisi vastaajaa el osannut jo-
ko sanoa tihan kysymykseen yhtddn mitddn tai jitti vastaamatta. Néiden lisiksi mainittiin
my0s, ettd oikeastaan ainoastaan myyntipalvelun johtaja kertoo muutoksiin johtavia syita ja
muun muassa uuden hinnoittelupolititkan taustalla piilevit syyt olivat jadneet epéselviksi.
Kuitenkin varsin yleisesti ymmirrettiin, miksi muutoksiin ryhdytdin ja esimerkiksi “kuvioi-

den” yhtendistiminen seka liiketaloudelliset seikat mainittiin alulle panevina voimina.

47 % vastanneista (9 vastaajaa) ei kokenut tarvitsevansa lisid perusteluja johdolta vaadituis-
ta muutoksista, kun kysyttiin tarvittaisiinko niitd nykyistd enemman. 42 % (8 vastaajaa) kai-
pasi johdolta lisdd perusteluja ja 11 % (2 vastaajaa) kaipasi niitd jonkin verran. Brindikohtai-
sesti vertailtuna muista briandeistd erottui Holiday Clubin myyntipalvelu, jonka kaikki kolme
haastateltavaa eivat kokeneet saaneensa riittdvisti perusteluja vaadituista muutoksista. Lisa-
kommentteina tihdn kysymykseen mainittiin, ettd olisi kiva tietdd tarkemmin, miksi johon-
kin uuteen toimintamalliin paadytddn ja kaksi vastaajaa olisi kaivannut lisdtietoa siitd, miksi

esimerkiksi uudet varausjirjestelmit loppujen lopuksi on otettu kaytt66n.

Kylla olis kiva kuulla muun muassa se, minkd takia uus varausjirjestelma, minki takia uus
puhelinjitjestelmd, koska vast oli yks puhelinjirjestelmi vaihdettiin ja nyt vaihdettiin taas

uuten niin minka takia.

Lisaksi kaksi vastaajaa toivol johdolta tismennysti tapahtuneisiin muutoksiin ymmirretti-

valla tavalla.

Organisaation oppimisen taso

Kun kysyttiin, milld tasolla organisaation oppiminen henkiloston mielestd on ja jirjestetdan-
ko esimerkiksi riittdvasti koulutustilaisuuksia tai koulutusta muutosprosessin edellyttamalld

tavalla, 63 % vastanneista (12 vastaajaa) koki, ettd ei ole riittivasti koulutusta saanut.

Ei. Pitiis olla enemmin jotain..Olis ehké pitiny olla tuota..Okei no siis joo no se kakspii-
vinen uuteen jirjestelmadn kouluttaminen oli ehka riittdva, mutta ku se tuntu ettd niinku se

ohjelma ei ollu silloin vield valmis ja sekin jitettiin niinku keskenerdsend meille. Joo pitiis
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olla ja sit just uusista hotelleista enemman, en md nyt tiid voiks opetusta, mutta ohjattais

niinku enemmin sithen, mitd meian tulis tiet4a.

21 % haastateltavista (4 vastaajaa) sen sijaan koki saaneensa riittivisti koulutusta muutos-
prosessin edellyttamalld tavalla, 5 % (yksi vastaaja) koki saaneensa kolutusta riittdvasti ja

kaksi henkilo4 ei osannut tahian suoranaisesti vastata lainkaan.

Brindikohtaisesti vertailtuna muista erottui selkedsti Sokos Hotellien myyntipalvelu, jonka
11:sta myyntineuvottelijasta periti yhdekséin koki, etté ei ole saanut riittivisti koulutusta.
Tdman kysymyksen kohdalla nousi esille uusi Opera-varausjirjestelma. Ensinnikin mainit-
tiin, ettd Opera-koulutus ei toiminut aikataulullisesti. T4hin liittyen mainittiin muun muas-
sa, ettd koulutus aloitettiin lifan aikaisin, vaikka koko jirjestelma ei ollut vield edes valmis.
Lisiksi mainittiin, ettd koulutusta ei oltu jarjestetty tasapuolisesti kaikille, koska koulutetta-
vat oltiin jaettu ryhmiin. Ja jos koulutuksen aikaan oli estynyt sithen osallistumaan, esimer-
kiksi lomien takia, ei koulutusryhmiin jilkeenpiin endd mahtunut. Uudelleenkoulutukseen-
kaan ei ollut mahdollisuutta, koska kouluttaminen on niin kallista. Opera-koulutuksen ohel-
la puutteita nihtiin muun muassa my6s uuden Avaya-puhelinjirjestelman koulutuksessa.
Lisdksi yksi Radisson SAS:n myyntineuvottelija toivoi, ettd koulutuksia jarjestettdisiin

enemmin yhdessa eika yksitellen.

Kysyttiessa, minkalaista koulutusta tai koulutustilaisuuksia toivottaisiin jirjestettivan ny-
kyistd enemmin, saatiin seuraavanlaisia vastauksia. Ensinnakin kaivattiin ihan konkreettista

koulutusta esimerkiksi jonkin uuden kéyttojirjestelmin vuoksi.

Than semmosta konkreettista koulutusta elikka se, jos on uus jirjestelma tulossa niin kun-
nolla opetellaan se ja kunnolla tehhéin eikd kuunnella jotakin luennointia..sit kaikilla on
kuitenki eri tiedot niistd loppupeleissi, ettd..Than konkreettisesti opetellaan se, mitd pittid

osata.

Koulutusta Opera-varausjarjestelmain kaivattiin nykyistd enemmaén ja sitd tulisi jarjestdd jo-
ko pienemmissi ryhmissi tai henkil6kohtaisesti, mutta ennen kaikkea tasapuolisesti. Tahin
liittyen toivottiin, ettd koulutus jarjestettiisiin tiivilmmassa ajassa ja etta sitd olisi vetimassa
henkil6, joka kayttda jarjestelmaa tyOkseen, eikd vain ohjelmaa markkinoiva myyntimies.
Yksi haastateltava toivoi, ettd Opera-varausjirjestelmiin jarjestittéisiin lisikoulusta aika
ajoin, esimerkiksi kerran viikossa tai kerran kahdessa viikossa tarpeen mukaan. Jonkin ver-

ran sai kritiikkid myos uusi CQS-puhelinkoulutusjirjestelma, jonka ainakin yksi haastatelta-
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va koki varsin kankeaksi ja teoreettiseksi valineeksi parantaa asiakaspalvelutaitoja. Taysin
”standardinmukaisen” puhelun sijaan hin mainitsi, ettd voitaisiin kokeilla esimerkiksi jon-
kinlaista leikkisoittajaa, jotta saataisiin selville, miten puhelu todellisuudessa sujuu ja etenee.
My6s hotelliasioihin liittyvaa lisdkoulutusta toivottiin varsin yleisesti, jotta myyntineuvotteli-
jat tietdisivat, mitd myyda. Niiden lisdksi toivottiin lisidd seuraavanlaista koulutusta tai kou-
lutustilaisuuksia: myyntikoulutusta, asiailtapdivid, asiakaspalvelukoulutusta, koulutusta uu-
teen hintapolitiikkaan, kieliopintoja, tiedotustilaisuuksia pelkdstaan muutoksiin liittyen,
enemmin tiedotustilaisuuksia, jotta muutokset eivit olisi pelkistain sdhkopostin varassa.

Lisaksi toivottiin ylipaansa koulutusta pienemmissa ryhmissa.

6.2 Johtopaitokset

Tyohyvinvointiin liittyvissd tutkimuksissa on voitu todeta, etta ajallinen paine, korkeat vaa-
timukset ja sosiaaliset konfliktit ovat kasvaneet suomalaisessa tyoelamassa. Tutkijat ovat
osoittaneet timan johtuvan muuttuneesta tyOymparistostd ja organisaatiomuutoksista.
Muun muassa jatkuva kilpailuolojen tiukentuminen, yksilollisten markkinoiden ja tuotannon
joustava erikoistuminen, teknologian nopea kehittyminen ja globalisaatio ovat sellaisia toi-
mintaympdriston muutoksia, jotka yrityselima kohtaa vilittomadsti ja nithin on kyettivi
my0s vastaamaan. Kuten haastattelutuloksista voidaan todeta, my6s S-Ryhmin majoitus- ja
ravitsemisalan myyntipalvelussa sattuu ja tapahtuu. Kiire on kova ja muutoksia tapahtuu
koko ajan. Osa muutoksista on Sokotel Oy:n sisiisida muutoksia, kuten uudet hallintajarjes-
telmit ja osa muutoksista ulkoisia koko SOK:n sisilld tapahtuvia muutoksia, kuten esimer-

kiksi uudet hotelliyksikot.

Muutoksilla on aina my6s omat vaikutuksensa henkil6stén tyShyvinvointiin ja se, miten
voimakkaasti ne hyvinvointiin vaikuttavat, riippuu pitkalti muutoksen suuruudesta ja yksi-
16n tavasta reagoida sithen. Osa muutoksista koetaan positiivisina, tyotehtivid piristavina
asioina ja osa vastaavasti negatiivisina, lisitaakkaa ja stressid tybhon tuovina asioina. Tyo6-
stressin hallinnalla yksilon asenteilla ja toiveilla tyotd kohtaan on kuitenkin merkittava rooli.
Muutoksiin ei tule kuitenkaan kiinnittda turhan paljon huomiota, silldi muutokset tyéssa ja
tyOyhteisossd ovat vain poikkeustiloja ja koko toiminnan liht6kohta on tyén hairiétén su-
juminen. Muutostilanteissa yhteinen tavoite saattaa hamartya, jolloin on erityisen tirkeaa si-

sdistad muutoksen syyt ja peilata niitd tyOyhteisén arvoihin, asiakasnikokulmaa unohtamat-
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ta. Joka tapauksessa muutosprosessista ehjin nahoin selvidminen vaatii koko tydyhteisoltd

ponnisteluja yhteisen tavoitteen eteen, sekd henkilostoltd ettd esimiehilta.

Vahvuudet

- ty6nantaja tukee opiskelua

- tyShyvinvoinnin taso

- luottamus omaan osaamiseen

- luottamus organisaation tulevaisuuteen

- HC:n sisilld vaikuttaminen omiin ty6tehtiviin

- tyonhallinta

- avoin vuorovaikutus

- palaverit

- kehityskeskustelut

- Tyt

- muutokset

- sihképosti

- yhteiset keskustelutilaisuudet

- omiin ty6tehtiviin vaikuttaminen
- organisaation toimintaan vaikuttaminen
- ongelmista keskustelu

- johdon tuki

Heikkoudet

tyon yksitoikkoisuus ja haasteettomuus
tyoergonomia

ilmastointi

esimiestoiminta

tiedonkulku

kommunikaatio eri osastojen vililld
vuorovaikutus myyntineuvottelijoiden ja esimies-
ten vililld

muutokset

koulutus uusiin jitjestelmiin
muutosviestintd

sdhkopostitiedottaminen

yhteiset keskustelutilaisuudet
muutosprosessiin kulkuun vaikuttaminen
hinnoittelupolitiikka

muutosvastarinta

ei aikaa pohtia yhdessd oman tyon kehittimista
yhteisten keskustelutilaisuuksien puute
johdon tuki

muutosprosessin johtaminen

ei riittdvisti koulutusta

Mahdollisuudet

- luottamus organisaation tulevaisuuteen
- palaverit
- kehityskeskustelut
- Tyt
- muutoksista tiedottaminen
- enemmain esimiehid
- muutokset
- infotilaisuudet
- yhteniiset toimintaohjeet
- Mypa-line
- esimiesten selkeimpi tehtividjako
- vierailut kohteissa
- oman tyon kehittiminen
- johdon tuki
K kji.t0§ ja palaute.
- esimiesten tavoitettavuus
u  koulutus

Uhat

ty6hyvinvointi (Sokos Hotelleissa suurta hajon-
taa)

vihiinen henkil6std (stressi)

Ty6nhallinta HC

yhteishenki (suuri henkiléstén vaihtuvuus)
muutokset (jirjestelmit)

informaation kulku

liian nopea eteneminen organisaation sisalld
kirjallinen faktatieto

muutosvastarinta

kyttddminen

Kuvio 8. SWOT- analyysi S-Ryhmin myynti — ja ravitsemisalan myyntipalvelun toiminnasta
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Kuviossa 8 on esitelty SWOT — analyysin avulla S-Ryhmin myynti — ja ravitsemisalan
myyntipalvelun heikkouksia, vahvuuksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Yllamainittujen seikko-
jen kategorioiminen on tavallaan my6s melko haastavaa, silld henkil6stolld oli eri asioista
varsin vaihtelevia mielipiteitd. Osa piti jotakin seikkaa vahvuutena, kun taas osa piti samaa
asiaa enemmankin heikkoutena. Tdmin takia jotkin osa-alueet on my0s sijoitettu SWOT —

analyysissa useampaan kohtaan.

Hyvinvointi tyossd on yksi merkittdvimmistd ja tirkeimmistd osa-alueista menestyvin liike-
toiminnan kannalta. TyShyvinvoinnilla on todettu olevan my6s taloudellisia vaikutuksia ja
esimerkiksi uupumisesta atheutuvat sairauspoissaolot, tapaturmat seki ennenaikaiset eldk-
keet aiheuttavat yrityksille suuria kustannuksia. Mikali tyGhyvinvointia katsotaan henkilés-
tovoimavarojen johtamisen nikokulmasta, voi valittu kilpailustrategia totetua vain siind ta-
pauksessa, ettd henkilost6 on riittivin osaava ja motivoitunut. Jos yritykselld on tarkoitus
kehittdd toimintaansa mahdollisimman pitkille seka laadullisesti ettd palvelullisesti, on ty6n-
antajan huolehdittava siitd, ettd tyontekijidt ovat motivoituneita tekeméin parhaansa ja py-

symain yrityksessa

S-Ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan valtakunnallisen myyntipalvelun yksi tirkeimmisté
vahvuuksista on kaikesta huolimatta sen timinhetkinen yleisen tyéhyvinvoinnin taso. Vaik-
ka kokonaiskeskiarvo (3.4) haastattelutulosten mukaan onkin vain keskinkertaisella tasolla,
voidaan se laskea kuitenkin enemmain vahvuudeksi kuin heikkoudeksi. TyShyvinvointi ei
kuitenkaan ole toiminnan tavoite, vaan tulos ja mekanismi. Téstd on kuitenkin hyva lahted

tyohyvinvoinnin tasoa kehittimain parempaan suuntaan.

Ty6 on tietoista kohdesuuntautunutta toimintaa, jossa yksilé on ennen kaikkea tekija eikd
passiivisesti reagoiva organismi. Elintirkeitd seikkoja tyohyvinvoinnin kannalta ovat ainakin
oikeudenmukainen johtamisen, luottamus omaan ja organisaation tulevaisuuteen, osallisuus
oman tyon ja tulevaisuuden pohdintaan ja suunnitteluun, tunne tyon hallinnasta ja merki-
tyksestd sekd avoin vuorovaikutuksen tyopaikan sisilld. My6s luottamus on yksi toimivan
tyOyhteison avainasioista. Luottamus on vastavuoroista ja sisiltda paljon olettamuksia. Pai-

periaatteena on, ettd toisen toiminta tuo hyotya omalle toiminnalle.

Edelld mainitut osa-alueet toteutuvat valtakunnallisessa myyntipalvelussa varsin hyvin.

Luottamus omaan ja koko organisaation tulevaisuuteen on hyvilla tasolla, kunhan vain nii-
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hin liittyvistd asioista saadaan riittdvisti tietoa. Lisdksi tyonhallintaa pidettiin vahvuutena.
Kaikki tyot saadaan hoidettua ajallaan, eiki toitd tarvitse vieda kotiin. Niin ikadn palaverit,
kehityskeskustelut ja muut erilaiset keskustelutilaisuudet koettiin positiivisina asioina, kun-
han vain niitd jirjestetddn riittdvan usein ja niin, ettd kaikilla on mahdollisuus esittdd tasa-
puolisesti oma kantansa. Erityismaininnan sain syksyllda 2007 pidetty Tytti-
tyOtyytyvaisyyskysely ja sithen liittynyt purkutilaisuus, jossa henkiléstélld oli hyva mahdolli-
suus kertoa mielipiteitddn ja parannusehdotuksia myyntipalvelun toimintaan, ilman esimie-
hia ulkopuolisen konsultin vetimina. Muita valtakunnallisen myyntipalvelun vahvuuksia
olivat lisaksi: tydnantajan tuki opiskeluun, omiin ty6tehtiviin sekd organisaation toimintaan

vaikuttaminen, johdon tuki seka avoin vuorovaikutus.

Avoin vuorovaikutus ty6yhteison sisilld onkin tirked osa koko ty6ilmapiirid. Tyoilmapiiri
on yksi merkittavimmistd tydmotivaatioon, tyotyytyviisyyteen ja tyon tuloksiin vaikuttava
tekija. Se on tirked osa yrityskulttuuria ja muodostuu ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta
ja parhaimmillaan ty6ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen. Naisté seikoista muodostuu
my0s psyykkinen tyoympiristo, mika sisaltad tyontekijoiden vithtymisen tyopaikalla, kuinka
turvalliseksi hin olonsa tuntee ja miten arvostettuna hin itsensa tyGyhteiséssa nikee. Téllai-
selle yrityskulttuurille on ominaista muun muassa osallistuva johtaminen, palaute ja tunnus-
tus sekd epidhierarkkinen organisaatiorakenne. Nama seikat vaikuttavan suuresti tyéilmapii-
rin, johon johtamisella voidaan vaikuttaa. Ty6ilmapiirin vaikuttavia tirkeitd osa-alueita ovat
ainakin viestinti, paatoksenteko, henkil6stésta huolehtiminen, teknologian hyodyntiminen
ja tydbmotivaatio. Edelld mainittuihin seikkothin liittyen henkiléstéjohtaminen edellyttda
péivittdista kommunikointia henkiloston kanssa. Henkilost6johtamisen paitehtavit voidaan
jakaa neljadn osaan, joita ovat strateginen henkilostojohtaminen, yrityksen infrastruktuurin
johtaminen, henkiléstén ohjaus ja tukeminen sekd uudistuksen ja muutoksen johtaminen.
Henkil6st6johtamisen on yksi johtamisen osa-alueista, jolla vastataan henkil6ston vaati-

muksiin ja huolehditaan organisaation ithmisasioista.

Sihkopostiviestiminen ja muutokset jakoivat mielipiteitd myyntipalvelun henkiléston kes-
kuudessa. Osa piti niitd vahvuutena, osa heikkoutena ja osa enemminkin mahdollisuutena,
riippuen siitd, miltd kantilta asiaa katsoo. Sdhkopostiviestimisen vahvuuksina pidettiin sen
hyvia tavoitettavuutta ja sadnnollisyyttd. Heikkouksina kuitenkin pidettiin yleisesti sitd, ettd
siahkopostia tulee litkaa ja lilan usein tieto on vairda tai useaan kertaan korjattua, minki ta-

kia tietoa on vaikea sisdistaa. Tahan toivottiinkin ennen kaikkea lisda jamakkyyttd. Toisaalta
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sihkopostitiedottamista voidaan pitdd tulevaisuudessa myds mahdollisuutena edelld mainit-

tuihin seikkoihin huomiota kiinnittimalla ja mahdollisuuksien rajoissa.

My6s mielipiteet muutoksista ja lahinna tyohyvinvointiin liittyen, herittivit eridvia mielipi-
teitd. Joillekin muutokset toivat tyohon lisaa virikkeitd (vahvuudet) ja joilekin lisitaakkaa
(heikkoudet). Mahdollisuuksiksi erilaiset sisiiset ja ulkoiset muutokset voidaan luokitella,
mikili ne on hyvin perusteltuja, huolella suunniteltuja ja toiminnallisesti jarkevid. Organisaa-
tion sisdiset ja ulkoiset muutokset ovat jokapdiviista litketoimintaa ja terve organisaatio
my0s kehittyy jatkuvasti. Mitd enemmain muutokset ovat ulkoapiin johdettuja, sitd haasteel-
lisempia ne ovat. Kaikesta huolimatta muutokselle on yleensa jirkeva syy, jossa taustalla on
esimerkiksi tehokkuuden lisidminen, heikko kustannustehokkuus tai jokin muu organisaa-

tion toimintaan liittyva vajavaisuus, johon on saatava muutosta.

Myo6s heikkouksia valtakunnallisen myyntipalvelun toiminnassa mainittiin iso liuta. Yrityk-
sen kehittamisjirjestelmissd yhé tirkeimmiksi seikaksi on noussut oppimista, luovuutta ja
innovatiivisuutta edistava yrityskulttuuri. Luovuus merkitsee kykya ajatella uudella tavalla ja
16ytad uusia ratkaisumalleja. Luovuutta voidaan edistdd esimerkiksi avoimella keskustelulla
sekd luovuutta edistivien tekojen ja tulosten nikyva arvostaminen. Avainsanoina tulevai-
suuden tyOhyvinvoinnin ja tydhyvinvoinnin johtamisen ndkékulmasta pidetdan tirkeind
muun muassa seuraavanlaisia seikkoja. Ty6tehtdvien tulee olla sekd henkisesti ettd fyysisesti
sopivan kuormittavia, tyGtehtdvit vastaavat vaativuudeltaan tyontekijéiden osaamista, am-
mattitaitoa ja toimintakykya, tyonsisilt6 on riittivin monipuolista ja mielekista, tyonteki-
joilld on riittavasti vastuuta tyotehtavistaan ja heilli on mahdollisuus hallita ja suunnitella
niitd seka ettd tyontekijoilld on mahdollisuus vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen kanssa-
kdymiseen kollegoidensa kanssa. Haastattelutuloksista pédtellen edelld mainitut asiat tuntui-
vat kuitenkin ainakin osittain puuttuvan myyntipalvelun arjen tyosta, silld yleisesti itse tyota

pidettiin varsin haasteettomana ja yksitoikkoisena.

Sihkopostiviestimisen lisaksi yleistd tiedonkulkua pidettiin heikkoutena. Varsinkin oikean
tiedon saaminen koettiin haastavana. Myos kommunikaatiota eri osastojen, kuten myynti-
palvelun, Revenue-osaston ja eri hotelliyksikoiden vililld, pidettiin puutteellisena. Lisdksi
erilaiset muutokset koettiin yleisesti heikkouksina. Muutoksiin liittyvien ratkaisujen ja joh-
don strategoiden tulee edetd organisaation toimintakonseptin mukaisesti, jossa tirkedssa

roolissa on esimerkiksi muutosviestinti. Jos ndin ei kuitenkaan edetd muutokset aitheuttavat
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monenlaisia arkisen tyon hdiri6itd ja katkoksia sekd heikentivit tyoilmapiirid. Liht6kohtana
oli, ettd toimintakonseptin muutos on moniosainen tapahtumasarja, joka muodostuu erilai-

sista toisiaan seuraavista ja tdydentdvista erillisistd ratkaisuista ja toimenpiteista.

S-Ryhmin valtakunnallisessa myyntipalvelussa ei edelld mainitun mallin mukaisesti olla ai-
nakaan tdysin edetty. Informaationkulku on heikentynyt muutosten myoti, muutosviestinta
ei ole ollut riittavin hyvalld tasolla, muutosprosessin kulkuun ei olla voitu vaikuttaa eika
muutosprosessin johtaminen ei ole ollut toivotulla tasolla. Téstd kaikesta on aiheutunut
muutosvastarintaa, mika sitten puolestaan on vaikuttanut heikentivisti tydhyvinvointiin.
Muutosviestinnassa tirkedd on sen jatkuvuus. Viestid on toistettava uudestaan ja uudestaan,
jotta viesti menee ldpi ja viltytadin vddrinymmarryksiltd. Taman jilkeen pyritddn ohjaamaan
henkil6ston toimintaa muutoksen tavoitteen mukaiseen toimintaan. TyShyvinvoinnin kan-
nalta tdssa on tirkedd, ettd henkilosto kokee olevansa muutosprosessissa taysilla mukana ja
pystyvinsa hallitsemaan sité ja aktiivisesti vaikuttamaan sithen. Muutosprosessin alkuvai-
heessa kohdataan pienid ongelmia, jotka kohdataan yllittien, mika puolestaan herittaa ty6-
yhteisOssi keskustelua siitd, miten asioiden tyOpaikalla tulisi olla. Tunneperiiset kokemukset
nakyvit tyytymittomyytend ja joskus pakottavana asiana tehdi asialle jotain. T4llainen epa-
varmuus voi johtaa pahimmillaan tilanteeseen, jossa tyontekijat eivat enad tiedd, miten hei-
dén tulisi toimia, koska uusia toimintamalleja ei vield ole olemassa. Muutosprosessissa on-
kin tirkedd 16ytdd toiminnalle uusi kohde ja uudet motiivit, jotta téllaiselta “umpikujalta”

viltyttaisiin.

Epavarmuus siitd, miten muutosprosessissa tulisi toimia, nikyi myyntipalvelussa muun mu-
assa riittimattomana koulutuksena. Esimerkiksi koulutusta uusiin jarjestelmiin ei ole ollut

riittdvisti. Haastatteluissa mainittiin my0s, ettd esimerkiksi uuden kayttojirjestelmin koulut-
tajana esimerkiksi Opera- varausjirjestelmin koulutuksessa oli aluksi toiminut ulkopuolinen

konsultti, jolla ei juuri ollut tietoa, miten uusi jirjestelma toimii kidytinnon ty6ssa.

Johtajuus on johtamisen ja esimiestyon olennaisinta aluetta. Johtajien ja esimiesten tehtiviin
kuuluu rekrytointi, palkitseminen, henkiloston auttaminen kehittyméan, ohjaaminen, irtisa-
nominen, kannustaminen, motivoiminen seka henkiloston innostaminen ja arvioiminen.
Tama el valtakunnallisessa myyntipalvelussa ole kuitenkaan tdysin toteutunut, silld osa hen-

kilostosta piti my6s johdon tukea ja yleisesti esimiestoimintaa heikkoutena, vaikka osa piti-
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kin sitd enemmankin vahvuutena. Varsinkin avoin vuorovaikutus henkiléston ja esimiesten

vililld tuntui olevan puutteellista.

My6s henkilostojohtamiseen kuuluvalla osaamisen johtamisella on oma merkittava roolinsa,
mita tulee organisaation valiseen vuorovaikutukseen ja organisaation oppimiseen. Osaami-
sen johtamisen ydintehtdvinid on yrityksessd toimivien henkil6iden osaamisen tason nosta-
minen seka taitojen tehokas hyédyntiminen. Luovuuden lisiksi organisaatiolle on tarkedd
jatkuva oppiminen ja oppivalle organisaatiolle on tyypillistd esimerkiksi yhteistd nikemysta
luova, oppimista suuntaava ja virittava visio- ja strategiaprosessi, innostavat johtajat, teho-
kas henkil6ston kehittimisohjelma, tehokas ja avoin tiedonkulku sekd oppimista tukeva or-
ganisaation ilmapiiri. Osaamisen johtamisen prosessi on osaamisen kehittdmista ja tastd
kdytetddn usein myds nimitystd henkiloston kehittdiminen, silld vain ihmisten osaamista ke-

hittimilld voidaan rakentaa koko yrityksen osaamista.

Osa henkilostosta koki my0s, ettd yhteisid keskustelutilaisuuksia ei ollut jirjestetty riittdvasti.
Tissd kohdassa tulee vastaan jo edelld mainittu osaamisen kehittiminen, jossa olennaisina
osina titd prosessia ovat juuri erilaiset arviointipalaverit, palautetiedon kerddmisen mene-
telmat, kehityskeskustelut sekd mentorointikaytinnot, joita ilmeisesti olisi voinut myyntipal-
velun toiminnassa olla enemman. Muutosprosessissa avainsana on avoin keskustelu tyoyh-
teisOn sisdlld sekd tunteiden purkaminen turvallisessa ympiristossa. Parhaisiin tuloksiin
paastain, kun ongelmista pystytdan keskustelemaan avoimesti ja parhaimmassa tapauksessa
ongelmat saadaan kddnnettyd mahdollisuuksiksi. Onnistuneen sisdisen viestinnin kivijalkana
on hyvi palaverikaytinto, eikd viestimiseen riitd intranet, ryhmasahkopostit, eivitkd myos-
kain ison joukon informaatiotilaisuudet. Informaatio menee parhaiten perille jirjestayty-
neissd tiimipalavereissa, joissa on itse mahdollisuus kysyéd ja kommentoida sekid kuunnella

muiden mielipiteita.

Valtakunnallisen myyntipalvelun tulevaisuuden kannalta mainittiin my6s useita mahdolli-
suuksia. Niistd mainittiin erityisesti erilaisten palaverien pitiminen sekd koko myyntipalve-
lun kesken ettd brindeittdin pienemmissa ryhmisséd. Palavereille tulisi my0s varata riittivésti
aikaa ja niitd voitaisiin jarjestda silloin talloin my6s ilman esimiestd. Niin ikddn erilaisista
muutoksista tiedottaminen on tulevaisuudessa kddnnettivissi mahdollisuudeksi. Kunhan

vain muutoksista saadaan riittivisti faktatietoa, viliaikatietoa ja aikatauluja sekd yhtendiset
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toimintaohjeet. Lisiksi esimerkiksi hotelleihin liittyvistd muutoksista voisi tulla tiedotta-

maan edustaja itse hotelliyksikostd, jolla on varmasti paras tietimys koko muutoksesta.

Muita mahdollisuuksia hyvin toteutettuna ovat kehityskeskustelut, Tytti-
tyotyytyvaisyyskysely, keskustelutilaisuudet, infotilaisuudet seké koulutustilaisuudet esimer-
kiksi uusiin kdyttojirjestelmiin pienemmissd ryhmissa ja mahdollisesti my6s lisikoulutuksen
avulla. My6s henkil6ston luottamus organisaation tulevaisuuteen on selked mahdollisuus tu-
levaisuuden kannalta. Niin ikdin esimiestoimintaan liittyy useita erilaisia mahdollisuuksia.
Lisadmalld esimiehid, heilld olisi enemmin my6s aikaa alaisilleen. Lisdksi esimiesten parempi
tavoitettavuus, myos iltaisin, vihentiisi ongelmatilanteiden syntymistd myyntipalvelun sisal-
l4. Muita mahdollisuuksia ovat esimiesten selkedmpi tehtivajako, vierailut kohteissa, johdon

tuki ja asiantuntemus, aika oman tyon kehittimiselle, Mypa-line seki kiitos ja palaute.

Tulevaisuuden kannalta mainittiin my6s joitakin uhkia, joita tulisi ehdottomasti pyrkid valt-
tamain. Yksi merkittivimmistd uhista on tyohyvinvointi, joka on viime vuosina tuntunut
vain laskevan sen sijaan kuin suunnan pitisi olla ylospain. Varsinkin Sokos Hotellien myyn-
tipalvelun tuloksissa oli suurta hajontaa. Vihidinen henkilosto lisad tyontekijoiden tyotaak-
kaa, usein litaksikin. Suuri henkil6ston vaihtuvuus vaikuttaa heikentivisti my6s koko myyn-
tipalvelun yhteishenkeen. My6s mainittu henkiléston “kyttddminen” voi koitua tulevaisuu-
dessa kohtaloksi, jos tydnvalvonnassa mennain litallisuuksiin. Lisdksi uhkina mainittakoon
tyonhallinta Holiday Club Hotellien myyntipalvelun sisilla, erilaiset jarjestelmiin liittyvit
muutokset negatiivisella tavalla, heikko informaation kulku, liitan nopea muutosvauhti orga-

nisaation sisélla, kirjallisen faktatiedon puute sekd muutosvastarinta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusta S-Ryhmin majoitus — ja ravitsemisalan myyntipalvelun tyohyvinvoinnista
voisi tehdd monellakin eri tavalla. Tama tutkimus on tehty muutostenhallinnan nakoékul-
masta ja tdstd atheesta olisi mahdollista tehdi laajempaakin tutkimusta esimerkiksi ottamalla
tutkimukseen mukaan my6s paakaupunkiseudun ryhma, - kokous, ja ravintolamyynnin
myyntipalveluosasto, jonka olin tarkoituksella jittinyt tutkimuksen ulkopuolelle. My6s ty6-
hyvinvoinnin tutkimukseen olisi mahdollista valita jokin muukin lihestymistapa kuin muu-
tosjohtaminen, esimerkiksi kiinnittimalld enemmin huomiota tyohyvinvointiin liittyviin

terveydellisiin vaikutuksiin ty6terveyshuollon nikékulmasta.
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Jatkotutkimusta voitaisiin my0s tehda tdstd samaisesta atheesta, silld viimeisen vuoden aika-
na Sokotel Oy:n sisilld on tapahtunut paljon. Ja koska olen ollut Sokotel:ssd vakituisessa
tyosuhteessa toukokuusta 2008 lahtien, olen my6s itse voinut havaita, miten paljon erilaisia
muutoksia organisaation sisalld tapahtuu jatkuvasti ja miten erilailla muutoksiin tyoyhteison
sisalld suhtaudutaan. Tekemilld uuden vastaavanlaisen tutkimuksen, saataisiin jalleen uutta
tietoa myyntipalvelun tyhyvinvoinnin nykytilasta ja muutosten vaikutuksista sithen. Nyt
saatuja tuloksia olisi sitten helppo verrata tistd tutkimuksesta saatuihin tuloksiin ja nahtii-
siin mihin suuntaan on menty. Luonnollisesti olisi my6s mukava tietdd, onko timan tutki-
muksen tuloksista ollut minkédanlaista hyotya, tassd tapauksessa valtakunnallisen myyntipal-
velun toimintaan ja onko kehitysehdotuksista otettu vaarin. Onhan hyvinvoiva tyoyhteisé

toimivan organisaation tirkein voimavara.
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7 Pohdinta

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyon tekeminen oli melko haastava ja aikaa vieva prosessi. Me-
nihdn tyon kirjoittamiseen yli vuosi eli reilusti kauemmin, kuin olin ennalta ajatellut. Tahin
vaikutti suuresti my0Os vakituisen tyGsuhteeni alku kesken opinnaytetyGprosessin. Ja koska
tyopaikkani sijaitsee Helsingissd, el minulla ollut riittavasti mahdollisuuksia kidyda Porvoossa
keskustelamassa tyoni etenemisesti ja yhteydenpito opinnaytetyoohjaajani jai litaksi sahko-
postin varaan. Tastd voin kuitenkin syyttaa vain itsedni, silld en opinnaytetyon alkuvaiheessa
pitinyt riittdvasti yhteyttd Porvoon paidhan pakolliset kurssit suoritettuani, mista syysta aika-

taulutus osaksi pettikin.

Toki tyo eteni tasaiseen vauhtiin koko prosessin ajan, eikd mitain suuria ongelmia matkan
varrelle sattunut. Osa prosessin vaiheista vain vei yllittavan paljon aikaa ja vaivaa, varsinkin
tyon viimeistely palautuskuntoon. Mainittakoon tissd kohdassa esimerkiksi tehtyjen haastat-
teluiden litterointivaihe ja englanninkielisen aineiston kirjoittaminen ja kdantiminen suo-
menkielelle. Myds tyon rajaaminen tuotti hankaluuksia ldpi kirjoitusvaiheen ja tekstid tuntui
tulevan litkaakin. Olikin vaikea kirjoittaessa miettid, minkilainen aineisto on oleellisen tir-
kedd tyon atheen kannalta ja miki taas ei, kun koko ajan tuntui silté, ettd kaikki kirjoittamani
materiaali toi lisdarvoa tyolleni. Tahdn vaikutti pitkalti valitsemani aihe, silld jo yksin tyohy-
vinvointi on niin laaja kisite ja kirjallista materiaalia sithen liittyen on valtavasti. Lisdksi toi-
meksiantajani S-Ryhmin majoitus- ja ravitsemisalan myyntipalvelu on jo yksikkéna niin
suuri ja kun se vield osa valtavaa SOK:n organisaatiota, liittyy sen koko toimintaan niin pal-
jon asioita, ettd oli vaikea rajata, minkilainen tieto ja minkdlaiset asiat ovat juuri olennaisia
oman tyoni kannalta. Hankaluuksia tuotti my0s se, ettd alitajuntani tyosti koko ajan valta-
vasti lisimateriaalia ja lisdtutkimusvaihtoehtoja, ettd lopulta oli pakko laittaa piste, ettei tyOs-

td paisuisi liian laaja.

Jos tekisin tyon nyt uudelleen, rajaisin sen ensitoiksi paljon tarkemmin ja tekisin huolelli-
semmin laaditun aiheanalyysin ja opinndytetyosuunnitelman. Lisaksi yhteydenpidon seka
opinndytetyoohjaajani ettd toimeksiantajani kanssa tulisi olla sdaannollisempai lipi opinnay-
tetyprosessin. My6s opinnaytetyoprosessin tarkempi aikataulutus helpottaisi tyontekoa.
Pihkindnkuoressa tekisin koko tyon rajatummin, tarkemmalla aikataululla ja ennen kaikkea

huolellisemmalla suunnittelulla.
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Liite 1

Haastattelu

Sokotel Oy:n myyntipalvelun tyohyvinvointihaastattelu muutosten hallinnan niko-

kulmasta

Haastattelulomake

1. Taustatiedot

Syntymavuosi:

Sukupuoli: Mies / Nainen

Tyonkuva: Palveluneuvoja, myyntineuvottelija, osa-aikainen myyntineuvottelija, tuntityon-
tekija

Tyoskenteletké Sokos Hotellien-, Radisson SAS:n- vai Holiday Clubin myyntipalvelussa?
Ty6skenteletkd yhdessa tai useammassa myyntipalvelussa samanaikaisesti?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessd tyOpaikassasi? Kuinka kauan olet toiminut alal-
la?

Opiskeletko tyon ohella? Tukeeko/kannustaako tydnantajasi sinua opiskelemaan?

2. Ty6hyvinvointi

Asteikolla 1-5, milla tasolla koet oman ty6hyvinvointisi tilld hetkelld olevan? 1=huono,
2=vilttiva, 3=tyydyttiva, 4=hyvi ja 5=kiitettdva

Minkilaiset seikat vaikuttavat negatiivisesti tyGhyvinvointiisi?

Mika on luottamuksesi omaan osaamiseen ja organisaation tulevaisuuteen?

Kuinka koet pystyvisi vaikuttamaan omiin tyStehtaviisi ja tulevaisuuden suunnitteluun ty6-
paikallasi?

Milla tavoin toivoisit pystyvasi vaikuttamaan enemmin tyStehtaviisi ja tulevaisuuden suun-
nitteluun?

Mika on arviosi tyon hallinnasta?

Mikd on tyon hallinnan merkitys ty6hyvinvointisi kannalta?

Kuinka avointa vuorovaikutus on tyéyhteison sisilli? Keskustellaanko asioista avoimesti

(nykytilasta/tulevaisuudesta)?



Sl A e

10.
11.

12.
13.
14.

15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Milla tavoin vuorovaikutusta olisi nykyisesti vield mahdollista mielestisi kehittda?

3. Muutosten hallinta

Mitd muutoksia tyopaikallasi on tapahtunut viimeisen kolmen vuoden aikana?

Miten muutokset ovat vaikuttaneet omiin ty6tehtaviisi ja tydhyvinvointiisi?

Asteikolla 1-5, milld tasolla koet muutosviestinnan olevan tyoyhteisossisi (Sokotel Oy)?
Miten muutosviestintdd olisi mielestisi mahdollista kehittdd/parantaa? Miti huonoja puolia
niet nykyisessd muutosviestinnassir

Saatko riittavasti tietoa tulossa olevista muutoksista?

Milla tavoin tulevista muutoksista olisi mielestdsi parasta viestia?

Onko ty6yhteison sisilld jarjestetty yhteisid keskustelutilaisuuksia koskien tulevia muutok-
sia? Onko keskustelutilaisuuksia jrjestetty riittavasti?

Miten hyvin koet pystyvisi vaikuttamaan muutosten hallintaan yksilétasolla? Koetko voiva-
si vaitkuttaa muutosprosessiin vai onko prosessi ulkopdin ohjattua?

Milla tavoin toivoisit pystyvasi vaikuttamaan muutosprosessin kulkuun?

Miten hyvin olet perilld organisaation sisilld tapahtuvista muutoksista (SOK)?

Minkalaisia parannusehdotuksia sinulla olisi organisaation sisalld tapahtuvien muutosten
tiedottamiseen (SOK)?

Miten tulevista muutoksista tySyhteisosi sisalld viestitaan?

Miten ty6yhteison sisdisti muutosviestintda olisi mielestisi mahdollista parantaa/kehittdar
Ovatko tyOyhteisosi sisilld tapahtuvat muutokset mielestisi hyvin perusteltuja? Tieddtko
muutokseen/muutoksiin vaikuttavat perimmidiset syyt?

Miten koet muutostilanteet yksilotasolla? Aiheuttavatko ne lisitaakkaa paivittaisiin tyoteh-
taviin vai tuovatko ne iloa ja vaihtelua normaaleihin tyorutiineihin?

Mietitko itse muutostilanteisiin johtavia tekijoita?

Esiintyyko tyopaikallasi muutosvastarintaa?

Jos muutosvastarintaa esiintyy, miten se tyopaikallasi ilmenee?

Voitko itse ehdottaa muutoksia tyGtehtiviisi tai organisaation toimintaan?

Oletko joskus tehnyt tillaisia ehdotuksia? Ja minkalaisia?

Onko tyontekijoille varattu aikaa pohtia yhdessa tyonsi kehittdmista?

Onko tillaista tapana tehda?

Olisiko mielestisi tarpeellista pohtia tyon kehittimistd enemman ja minkilaisia keinoja ti-

han olisi?



24. Keskustellaanko tyGyhteisosi sisilld yhdessa tyohon liittyvistd ongelmista?

25. Millaisiin toimenpiteisiin mahdollisten keskustelujen pohjalta on ryhdytty?

4. Henkilést6johtaminen

1. Miten hyvin yrityksen johto tukee sinua paivittdisissa tyOrutiineissa? Onko vuorovaikutus
avointa?

2. Kaipaisitko enemmin tukea johdolta tai lahimmiltd esimiehiltédsi?

3. Millaista tukea?

4. Miten henkilost6a ohjataan ja tuetaan valmistautumaan tulevaisuuden muutoksiin? Saatko
tiittdvisti apua/lisiinformaatiota?

5. Minkilaista lisdinformaatiota tai apua kaipaisit nykyistd enemmin?

6. Milla tasolla koet muutosprosessin johtamisen olevan talld hetkelld?

7. Jos et ole tyytyviinen timin hetkiseen muutosprosessin johtamiseen, miten titd olisi mie-
lestisi mahdollista kehittdd/parantaa?

8. Miten hyvin johto on perustellut vaadittavat muutokset? Toistetaanko muutoksiin johtavia
syita riittavan hyvin?

9. Kaipaisitko johdolta nykyistd enemmain perusteluja vaadituista muutoksista?

10. Milld tasolla organisaation oppiminen mielestisi on? Jarjestetianko esimerkiksi riittadvisti
koulutustilaisuuksia tai koulutusta muutosprosessin edellyttimalld tavalla?

11. Minkilaista koulutusta tai koulutustilaisuuksia toivoisit tyopaikallasi jarjestettivin nykyistd

enemman?
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