Johtajien tiedonhankinta ja organisaatioon sosiaalistuminen

Tapaustutkimus keskisuuren kaupallisen alan organisaation

myymalapaallikoista

Anna Laakkonen

TAMPEREEN YLIOPISTO
Informaatiotutkimuksen laitos
Pro gradu — tutkielma
Informaatiotutkimus

Maaliskuu 2008



THVISTELMA

TAMPEREEN YLIOPISTO
Informaatiotutkimuksen laitos

LAAKKONEN, ANNA: Johtajien tiedonhankinta ja organisaatioon sosiaalistuminen.
Tapaustutkimus keskisuuren kaupallisen alan organisaation myymalapaallikoista.

Pro gradu-tutkielma, 80 s., 8 liitesivua

Informaatiotutkimus

Maaliskuu 2008

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd myymaldpaallikdiden tiedonhankintaa kartoittamalla
kohderyhmén keskeiset tydtehtdvat, tiedontarpeet ja tyoOtehtdvien tekemisessa apuna kaytetyt
keskeiset  tiedonldhteet.  Liséksi  Kkartoitettiin ~ myymaldpadllikdiden  omia  ty6hon
perehdyttamiskokemuksia, joita tarkasteltiin tiedonhankinnan nakdkulmasta. Tutkimuksen kohteena
olivat eurooppalainen keskisuuri kaupallisen alan organisaatio ja sen Suomen yksikén 57
myymalapaallikkoa.

Tutkimus kuuluu ammatillisen tiedon hankinnan tutkimuksen piiriin. Tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksend on kaytetty Leckien, Pettigrew’n & Sylvainin (1996) yleistd ammatillisen tiedon
hankinnan mallia. Lisaksi kaytettiin Sonnenwaldin (1999) informaatiohorisonttiteoriaa ja Johnson et
al. (2006) teoriaa tiedonhankinnan poluista.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kahdessa osassa. Ensin haastateltiin vapaamuotoisesti
kolmea organisaation myymaldpaallikkba ja aluepaéllikkoa kesédn ja syksyn aikana 2006.
Varsinainen tutkimusaineisto kerattiin postikyselylla tammikuussa 2007. Kyselyyn saatiin 34
vastausta. Tutkimustulokset koodattiin ja syotettiin SPSS-ohjelmaan ja analysoitiin tilastollisin
menetelmin.  Numeerista tutkimustietoa eldvoitettiin  haastatteluiden ja vapaamuotoisista
vastauksista poimituilla esimerkeilla.

Tutkimus osoitti, ettd tutkimusorganisaation myymalapaallikdiden tydtehtdvat ovat sidoksissa
tyorooleihin, jotka edelleen madrittdvat tiedontarpeita. TyoOtehtdvdn luonne  madritti
informaatiohorisontin  rakentumista: praktiset tyotehtavat edellyttivdt muutaman harkitun
tiedonldhteen kaytt6d, kun taas orientoivat tyotehtdvat laajensivat tiedonl@hteiden Kkirjoa.
Myymaélépaallikot arvostivat erilaisia henkildléhteitd ja hankkivat tietoa organisaation sisdisisséa
sosiaalisissa verkostoissa. Lisdksi suosittiin organisaation sisdisia kirjallisia lahteitd. Mies- ja
naispuolisten myymaélépaéallikdiden valilla ilmeni eroja suhtautumisessa kommunikoimiseen ja
tiedonvalitykseen tiedonhankinnan n&kokulmasta. Myymalapaallikoilla ei ollut tyokaytossééan
internetid ja sdhkopostia, mika heijastui siihen, ettd tiedonlahteend tai tiedonhankinnan kanavana
suosittiin -~ poikkeuksellisen ~ paljon  puhelinta ja  faksia.  Organisaation  ty6hon
perehdytyskoulutuksessa ilmeni puutteita, mika saattaa johtaa siihen, etteivat myymalapaallikot
sosiaalistu organisaatioon ja pé&se sisédlle organisaation sisdisiin sosiaalisiin verkostoihin ja
verkostojen tarjoamien tiedonlahteiden &érelle.

Tutkimus vahvisti aiempaa johtajia késittelevaa tutkimuskirjallisuutta ja ammatillisen tiedon
hankinnan mallin soveltuvuutta tutkimuksen kaytossd. Tutkimus toi uutta tietoa ty6hon
perehdyttamisen merkityksesté tiedonhankinnan kannalta ja organisaation sosiaalisista verkostoista.

Asiasanat (YSA): johtajat, sosialisaatio, sosiaaliset verkostot, tiedonhankinta
Muut asiasanat: ammatillisen tiedon hankinta, sosiaalistuminen
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1. Johdanto

Tiedonhankintatutkimus on  yksi  keskeisimmista  informaatiotutkimuksen  osa-alueista.
Tiedonhankintatutkimuksella haetaan tieteellistd nakemystd sille, miten ihmiset kayttaytyvat
hakiessaan tietoa ja millaisia perusteita liittyy tiedonl&hteiden valintaan. N&mé& asiat huomioon
ottaen voidaan kehittéa entistd parempia erilaisissa tilanteissa ja erilaisia kayttajaryhmia palvelevia
tiedonhankintajarjestelmia ja asiakkaita palvelevia instituutioita, kuten organisaatioiden

tietopalveluyksikoita ja kirjastoja (Haasio & Savolainen 2004, 7).

Tiedonhankintatutkimuksella on paljon annettavaa kaytannon tydeldamalle varsinkin nykypaivéna.
Tyoelaman muutokset suurten ik&luokkien ik&&ntyessd ja siirtyesséd eldkkeelle aiheuttavat
omanlaisiaan muutospaineita tydpaikoilla. Kéytannossa tama nékyy siing, etta tyonkuvat muuttuvat
ja yhdella tyontekijalla saattaa olla useita vastuualueita. Samoin jatkuvasti Kiristyvat vaatimukset
tyon tuloksellisuudesta ja tehokkuudesta tuovat oman s&vynsa tyoeldméan. Yhteiskunnallinen
muutos véeston rakenteessa ja ty0eldmassa asettavat suuria vaatimuksia ja odotuksia tydeldman
lahtokohdista ammentavalle tutkimukselle. Tiedonhankinta on lasna kaikissa arjen tyotehtavien
suorittamisessa, joten eri ammattiryhmien tiedontarpeiden, tiedonhankinnan ja tiedonkayton
tunnistaminen ja maéarittely auttavat muodostamaan kokonaiskuvan ndiden ammattiryhmien
tiedonhankintakéyttdytymisesta. PerusldhtOkohdat tuntien voidaan kehittdd toimivia palveluita ja

jarjestelmid, jotka tehostavat tyontekoa ja parantavat tyon laatua.

Tarkastelen pro gradu-tutkielmassani erdan keskisuuren kaupallisenalan  organisaation
myymalapaallikdiden tiedonhankintaa. Aihe sai alkunsa jo loppuvuodesta 2005 jolloin viel&d
tyoskentelin kyseisen organisaation palveluksessa ja mietin tutkimukselleni k&ytannon ty6elaméaan
keskeisesti liittyvaa aihetta. Aiheen rajauksen ja nakokulman sain itse madritella.
Tutkimusorganisaation edustaja esitti ainoastaan toivomuksen, ettd samassa Yyhteydessa
kartoitettaisiin - myymalapééallikbiden kokemuksia ty6hon perehdyttamisestd silmalla pitden
kehitteilld ollutta uutta perehdytysohjelmaa. Tama toivomus oli haaste, mutta antoi uuden

nakokulman ammatillisen tiedon hankinnan tarkastelulle.

Johtajien ja tdméan tutkimuksen puitteissa myymaldpééllikbiden tiedonhankinta ei ole ollut
mielenkiinnon kohteena informaatiotutkimuksen pro gradu-tutkielmissa viime vuosina. Ndin ollen
aiheenvalinta oli ajankohtainen, koska télla tasolla ennen tutkimattoman ammattiryhman

tiedonhankinnan kartoitukselle oli tarvetta. Tutkimuksen ndkokulman valinta oli my6s uusi.



Tutkimuksen haastatteluaineisto kerdattiin kesén ja syksyn 2006 aikana kolmea myymaélé&paallikkoa
ja aluepéallikkdd haastattelemalla. Varsinainen empiirinen aineisto kerattiin postituskyselylla

tammikuussa 2007.

Tutkielma on jaettu kahdeksaan lukuun. Johdantoa seuraavassa luvussa madritelldan
tiedonhankitutkimuksen ja tdmén tutkimuksen osalta keskeisimmat kasitteet. Samassa yhteydessa
esitelladn johtajien ammatillisen tiedon hankintaa késittelevat keskeiset tutkijat seka tutkimuksen
keskeinen teoreettinen tausta eli ammatillisen tiedon hankinnan malli sekd teoria
informaatiohorisonteista ja tiedonhankinnan poluista. Luvussa 3. luonnehditaan johtajien
tiedonhankintaa yleisella tasolla sek& kuvataan sen erityispiirteitd. Luvussa 4. kasitellaan
tiedonhankintaa organisaatioon sosiaalistumisen ndkodkulmasta ja esitellddn palvelualan
nédkokulmasta tyohon perehdyttdmisen kaytantdja. Luvussa 5. madritelldadn tutkimusongelmat,
esitelladn tutkimuskohde ja empiirisen aineiston kerdadmiseen ja analysoimiseen liittyvat metodit.
Luvussa 6. esitellddn tutkimustulokset. Luvussa 7. tehd&&n yhteenveto keskeisisté
tutkimustuloksista ja verrataan niita tutkimuksen teoriapohjaan. Luvussa 8. tehdaan johtopaatoksia

keskeisten tutkimustulosten pohjalta.



2. Ammatillisen tiedon hankinta

2.1 Keskeiset kasitteet

2.1.1 Informaatiokayttaytyminen

Informaatiokayttaytyminen (information behavior) on laaja ké&site. Wilsonin (1999, 249) mukaan
sen muodostavat toiminnot, joiden kanssa yksilé joutuu tekemisiin tiedostaessaan omat
tiedontarpeensa, hakiessaan kayttotarkoitukseen sopivaa informaatiota ja kayttdessdén tai

siirtdessaan loytamaansa informaatiota.

Informaatiokayttdytyminen on kokonaisuus, joka ilmentdd ihmisen kayttaytymistd suhteessa
tiedonléhteisiin ja tiedonhankinnan kanaviin. Informaatiokéayttaytyminen sisaltdd seka aktiivisen
etta passiivisen tiedonhankinnan ja -k&yton. Aktiivinen tiedonhankinta tapahtuu Wilsonin (2000,
49) mukaan kasvokkain tapahtuvassa kommunikointitilanteessa. Passiivinen tiedon vastaanotto
ilmenee esimerkiksi tv-mainosten vélityksella ilman, ettd vastaanottajalla olisi tarkoitus toimia

mainoksen toivomalla tavalla.

Informaatiokdyttdytyminen on osa viestintdkayttaytymistd. Informaatiokdyttdytyminen koostuu
tiedonhankinta- ja tiedonhakukayttdytymisestd, joiden keskindista suhdetta havainnollistaa kuvio 1.

Informaatiokayttaytyminen

Tiedonhankinta-
kayttaytyminen

Tiedonhaku-
kayttaytyminen

Kuvio 1. Informaatiokdyttaytymisen, tiedonhankintakayttdytymisen ja tiedonhakukayttdytymisen keskindinen suhde
(Wilson 1999, 262)



Tutkittaessa tiedonhankintakéayttaytymisté tarkastellaan ennen kaikkea sitd millaisia keinoja ihmiset
kayttavat etsiessadn tietoa. Tiedonhakukayttaytymisté tarkasteltaessa ollaan kiinnostuneita ihmisen

ja tietokonepohjaisen informaatiosysteemin vuorovaikutuksesta. (Wilson 1999, 263.)

Johtajien informaatiokéyttdytyminen koostuu Choon (2002, 64) mukaan tiedontarpeista,
tiedonhankinnasta ja -kéytostd, joihin kokonaisuutena vaikuttaa kohdattu ongelmatilanne, johtajan

rooli organisaatiossa ja henkilokohtaiset ominaisuudet.

2.1.2 Tiedonhankinta

Tiedonhankinnassa on kyse prosessista, joka viridd ongelmatilanteen tai tehtdvan herattdmasta
tiedontarpeesta. Tiedonhankinta ei kdynnisty tabula rasa - tilanteesta vaan tiedonhakijalla on
ennakkoon jasentynyt mielikuva ongelman siséllostd ja mahdollisesti relevanteista tiedonlahteista.
Tiedonléhteiden valinta pohjautuu  hakijan aiempiin  positiivisiin  k&yttokokemuksiin.
Tiedonl&hteiden luo hakeutuminen tapahtuu tiedontarpeiden tunnistamisen jalkeen, jolloin
tiedonhakija joutuu arvioimaan l0ytdmansd informaation paikkansapitdvyyden. Taméan jalkeen
informaatio omaksutaan ja tehtdva tai ongelma arvioidaan uudelleen. Tiedonhankinnan
prosessimaisesta luonteesta johtuen tiedonhankinta ja -kayttd lomittuvat keskenddn. (Savolainen
2000, 84-86.)

2.1.3 Tiedonhankintakanava

Tiedonhankinnan kanavalla (channel) tarkoitetaan organisoitua kdytantéa tai mekanismia, jonka
avulla tai kautta on mahdollista péésta tiedonléhteille. Kirjasto on tyypillinen helposti lahestyttava
tiedonhankinnan kanava, joka tarjoaa keskitetysti padsyn monenlaisten tiedonlahteiden &é&relle.
Yksittainen henkilokin voi toimia tiedonhankinnan kanavana opastaessaan kysyjad kaantyméaan
jonkin tietyn alan asiantuntijan puoleen. Myds internet ja WWW ovat monitulkintaisia téssa
suhteessa, silla yksittainen sivu voi toimia seké tiedonlahteend ettd johdattaa toiselle sivustolle eli

toimia tiedonhankinnan kanavana (Haasio & Savolainen 2004, 20.).



2.1.4 Tiedonlahde

Tiedonldhde (information source) viittaa yleisesti ottaen dokumenttiin, johon informaatiosisélto on
tallennettu. Tiedonl&hteet voivat olla painettuja tai elektronisia (esim. Kirjat, aikakausilehdet,
WWW-sivut), mutta my6s henkilét voivat toimia tiedonlahteend (esim. tydkaveri tai opettaja).
Tiedonl&hteet voidaan jaotella monella eri tavalla, esimerkiksi dokumentoituihin (formaalit) ja
dokumentoimattomiin (informaalit tai suulliset) l&hteisiin. Lisaksi jaottelu voi tapahtua
tiedonldhteen tuottamispaikan mukaan, yhdistamalla lahteitd luonnehtivia ominaisuuksia tai
ilmaisemalla lahteen informaatiosiséllon originaalisuuden asteen (Haasio & Savolainen 2004, 19-
20.). Tiedonl&hteiden valinnan yleisimpiéd Kkriteereitd ovat helppo saatavuus ja tavoitettavuus,
ajankohtaisuus, sisallon luotettavuus ja kustannus-hyoty - suhteen edut.

2.1.5 Tiedontarve

Tiedontarpeet (information need) ovat sosiaalisesti ja kulttuurisesti méérittyneitd. Niihin vaikuttavat
my6s tiedonhakijan henkilokohtaiset arvot, asenteet ja normit. Tiedontarpeet voidaan jakaa
orientoivan ja ongelmaldhtdisen tai praktisen tiedon tarpeisiin. Orientoivan tiedon tarpeita
tyydyttdméaén hankitaan tietoa ajankohtaisista asioista yllapitamaan esimerkiksi ammatillista
osaamista tai jonkin harrastuksen ajan tasalla pysymistd. Ongelmal&htoisen ja praktisen tiedon
tarpeen virittdé yleenséa yksittainen ratkaisua edellyttdva ongelmatilanne (ks. tarkemmin luku 3.1.1).
Tiedontarpeisiin liittyy kognitiivisia, affektiivisia ja tilannesidonnaisia elementteja (Choo 1999,
tassd Haasio & Savolainen 2004, 24-25.).

2.1.6 Tiedonhankintatutkimus

Tiedonhankintatutkimus tarkastelee tiedontarpeita, tiedonhankintaa ja tiedonkayttod, jotka liittyvat
laheisesti toisiinsa. Keskeisia tiedonhankintatutkimuksen osa-alueita ovat ammatillisen ja
arkielaman tiedon hankinta. Ammatillisen tiedon hankintakdytant6ja tutkittaessa pyritaan
selvittdmaan mm. millaisia tietovaatimuksia erilaisiin ammatteihin sisaltyy ja millaista osaamista
ammatit edellyttavat (Savolainen 2000, 73). Arkielaman tiedonhankintatutkimus liittyy kiintedsti
pyrkimykseen kehittaé arkielamén tarpeista kumpuavia tiedonhankinnan kaytént6ja kuten internetin

tiedonhakupalveluita.



Tiedonhankintatutkimus suuntautuu voimakkaasti makrotason kysymyksiin ja erityisesti niihin
perusteisiin, joilla yksilot valitsevat tiedonléhteitd tai tiedonhankinnan kanavia ja hyodyntévét niité

omiin tarpeisiinsa (Savolainen 2000, 75.).

2.2 Tutkimuksen teoreettinen tausta

2.2.1 Aiemmat johtajia koskevat tutkimukset

Té&ssd luvussa pohjustan lyhyesti tutkimuksen teoreettista taustaa esittelemélld keskeiset johtajien
tyonkuvan ja tiedonhankinnan tutkijat ja heidan aihetta kasittelevat tutkimuksensa. Tutkimuksia

kasittelen 1ahemmin luvussa 3.

Yritysjohtajien tiedontarpeita ja tiedonhankinnan kaytantdja on informaatiotutkimuksen alueella
tutkittu runsaasti 1960-luvulta lahtien. Tutkimuksen kohteena on ollut eri toimialojen edustajia
lahinnd keskisuurten ja suurten yritysten eri hierarkiatasoilta. Ammatillisen tiedon hankinnan
tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on erityyppisten ldhteiden, kuten henkildlahteiden,
dokumenttien ja verkkolahteiden, hyddyntamisen useus ja sdannollisyys seké kayttotarkoitukset ja
tiedonhankinnan esteiden kartoittaminen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etté johtajien tyon erityinen
luonne maéritta4 tiedonhankintaa (Haasio & Savolainen 2004, 93.).

Chun Wei Choo on tutkinut laaja-alaisesti organisaatioita tietohallinnon, oppivan organisaation,
alykk&an organisaation, tiedonhankintakayttaytymisen sek& organisaation toimintaympériston ja sen
muutosten nakokulmista. Tutkimusten pohjalta han on esittdnyt esimerkiksi viitekehyksen tiedon
hallitsemisesta eli tiedonhallinnan syklin (ks. Choo 2002, 24). Tietohallinnon mallintamisen liséksi
hédn on tutkinut organisaation eri tasoilla olevien johtajien tiedonhankintakdyttaytymistd seké
kuvannut johtajien erityistd asemaa tiedonhakijoina ja -kayttdjind, mihin vaikuttavat tyon

dynaamisuus, pirstaleisuus ja moniulotteisuus.

Thomas H. Davenport ja Laurence Prusak ovat tutkineet yli 30 erilaista tietdmysrikasta
organisaatiota. Tulokset kuvaavat, miten ndma organisaatiot ymmartavéat, analysoivat ja hallitsevat
intellektuaalista tietopddomaansa seké pystyvét kadntdmaén organisaation siséisen erityisosaamisen
Kilpailukyvyksi toimialallaan. Davenport ja Prusak ovat jakaneet organisaation siséisen tietotyon

neljadn osaan: tiedon késiin saamiseen, kehittdmiseen, upottamiseen osaksi toimintoja ja



siirtdmiseen. Talld jaottelulla pyritd&n siihen, ettd tyontekijat organisaation eri tasoilla paremmin

tunnistaisivat tiedon sijainnin, kulun ja potentiaalisen kayttdmahdollisuuden.

Choo on tutkinut laajemmassa kontekstissa johtajia ja organisaation tietdmyksen jarjestdmista.
Mackenzien tutkimukset keskittyivat puolestaan tarkastelemaan johtajien tiedonhankintaa ja
toimimista sosiaalisissa verkostoissa. Maureen L. Mackenzie toteutti sarjan tutkimuksia (ks. mm.
2003a;2003b;2004), joissa hdn  tarkasteli  linjajohtajien  tiedonhankintakéyttaytymisté
bisnesympéristossa kartoittamalla johtajien tyénkuvaa ja ongelmatilanteiden luonnetta. Mackenzie
esittdd johtajien olevan ainutlaatuinen tiedonkéyttajaryhmé. Johtajien informaatiokayttaytymiselle
on tyypillistd hakea ja keratd valittomasti tyotehtdvia tukevan informaation lisaksi ei suoranaisesti
tyorooliin liittyvaa informaatiota. Mackenzien mukaan johtajat tallentavat tiedon kognitiiviseen
muistivarantoon. Taipumus kerdtd informaatiota mahdollistaa johtajien  suunnistamisen
toimintaympadristossadn ja perinteisten tiedonhankintamenetelmien valttdmisen. Johtajien
informaatiokayttdytymiselle on ominaista aktiivinen toimiminen osana organisaation sosiaalisia

verkostoja.

Mackenzie (2003b) tarkasteli sosiaalisten verkostojen rakennetta sosiometriselld kartoituksella ja
havaitsi, etté tieto virtaa organisaation hierarkiatasojen valilla johtajien keskuudessa. Johtajilla on
taipumus valita tiedonlédhteekseen verkostoista henkilot pikemmin sen mukaan missd méarin he
luottavat heihin kuin miten laaja tai syvallinen tietdmys nailla henkil6illd on liiketoimintaa
koskevista asioista. Tutkimustulokset kuvaavat Mackenzien mukaan johtajien ainutlaatuista asemaa

tiedonhakijoina.

Henry Mintzberg on liikkeenjohdon ja johtajia koskevan tiedonhankintatutkimuksen pioneereja.
Héan hahmotteli jo 1970-luvun alkupuolella johtajan tyOnkuvaa ja erilaisia rooleja johtajana
suhteessa organisaatioon ja sen toimintaymparistoon, jotka yhdessa maédrittdvat tiedonhankinnan
kaytantoja ja kriteereita kayttokelpoiselle tiedolle (ks. esim. Mintzberg 1973).



2.2.2 Ammatillisen tiedon hankinnan malli

Informaatiotutkimuksessa tiedonhankinnan tutkimuksella on pitkdt perinteet. L&htokohta
ammatillisen tiedon hankinnan tutkimukselle on virinnyt 1940-1960-lukujen tutkijoiden
tiedonhankintaan ja tieteelliseen kommunikointiin kohdistuneesta tutkimuksesta. Varhainen
tutkimuksellinen mielenkiinto kohdistui insindorien tiedonhankintakonventioihin. Tarkoituksena oli
ymmartad, miten tieto ja tiedonhankinta olivat osa yksilon tyoeldmaa ja ammatillista tuottavuutta.
Tutkimus on my6hemmin laajentunut kattamaan eri tieteenalojen tiedonhankintatavat sekd muun
tyyppiset ammattikunnat kuten laékarit, asianajajat ja sosiaalityontekijat. Johtajien tiedonhankintaa
on tutkittu laajasti informaatiotutkimuksen lisdksi  esimerkiksi  johtamistieteiden ja

organisaatiotutkimuksen nakokulmasta.

Ammatillisen tiedon hankinnan tutkimus on vuosikymmenien tutkimustradition aikana tuottanut
lukuisia malleja, jotka kuvaavat tiedonhankinnan ilmiditd ammatillisesta ndkokulmasta katsottuna.
Mallit voivat olla ongelma-alueiden laajuuden suhteen niin sanottuja yleismalleja (Malmsjo 1989,
Leckie, Pettigrew & Sylvain 1996 ja Wilson 1997) tai kohdentua ammatillisen tiedon hankinnan
erityiskysymyksiin, kuten ty6tehtdvien kompleksisuuden ja tiedonlahteiden valinnan valiseen

suhteeseen (Bystrom 1999).

Yritys kuvata ja mallintaa tyhjentavésti jonkin tietyn ammattialan tiedonhankintaa on l&hes
mahdoton tehtdva. Monelle tiedonhankinnan mallille on kuitenkin yhteistd se, ettd ne ottavat
huomioon ammattilaisten ty6tehtdvien monipuolisuuden ja toimintaympériston dynaamisuuden,
maédrittelevat tiedonhankintaprosessin, madrittelevat ammattilaisen tiedontarpeiden synnyttavéat
tyoroolit ja tyOtehtavat, sekd ottavat huomioon tiedonhankintaa estdvat tai hankaloittavat tekijat.
Toimivassa tiedonhankinnan mallissa tulee olla my0ds joustavuutta yllattavien ongelmatilanteiden

tai akkia ilmaantuvien uusien tekijoéiden huomioimiseen (Leckie & Pettigrew 1997, 101).

Gloria J. Leckie, Karen E. Pettigrew ja Christian Sylvain (1996) Kkehittivat insindorejé,
terveydenhoitoalan ammattilaisia ja asianajajia koskevan tutkimuskirjallisuuden pohjalta yleisen

ammatillisen tiedon hankinnan mallin (ks. kuvio 2).
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Kuvio 2. Ammatillisen tiedon hankinnan yleismalli (Leckie & Pettigrew 1997, 100)

Informaatiota
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Osassa aiemmin Kkehitellyiss& tiedonhankinnan malleissa on ollut lahtokohtana yksilon
nédkokulmasta eteneva tiedonhankinta ja osassa puolestaan organisaatiokontekstista ammentava
katsantokanta (Leckie et al. 1996, 178-179). Uutena piirteena aiempiin tiedonhankinnan malleihin
nédhden Leckien et al. mallissa korostuu tydntekijan rooli. Esimerkiksi johtajan rooli maarittaé

merkittévasti tyotehtdvid ja sitd kautta tiedonhankintaprosessia.

Leckien et al. ammatillisen tiedon hankinnan malli koostuu erilaisista tekijoista, jotka maarittavat
tiedonhankintaa. TyOroolit ja niihin liittyvat tyotehtavat tiedontarpeineen kaynnistavat
tiedonhankintaprosessin heréttamalla tiedontarpeen. Tiedontarve ei ole pysyva vaan siihen
vaikuttaa useat valiin tulevat tekijat, jotka muovaavat sitd. Naita tiedontarvetta muovaavia tekijoita
on esimerkiksi yksilon demografiset tekijat (ika, asema tyossa, erikoistumisala, maantieteellinen

sijainti), konteksti, tiedontarpeen ilmenemisen tiheys (pysyvé/uusi), ennustettavuus



(odotettu/odottamaton), tarkeys (kiireellisyyden aste) ja kompleksisuuden aste (helposti/vaikeasti
selvitettdva) (Leckie et al. 1996, 182-183.).

Tiedonhankintaan vaikuttaa monet tekijat, jotka tdma malli on ottanut huomioon. Ensimmainen
tallainen komponentti on tiedonlahteet. Ongelman madrittelyn ja tiedontarpeiden tunnistamisen
jalkeen johtaja etsii tietoa lukemattomista lahteistd, jotka voivat olla oman tietdmyksen lisaksi niin
henkildlahteita kuin erilaisia Kirjallisia tiedonlahteita. Maarittavana tekijana
tiedonhankintaprosessille on johtajan mieltymys ja tottumus tiettyihin lahteisiin, mik& vaikuttaa
lopulliseen tiedonhankinnan tulokseen (Leckie & Pettigrew 1997, 102.).

Toinen tiedonhankintaan vaikuttava tekijakomponentti on tietoisuus informaatiosta eli tapa jolla
johtaja hahmottaa informaatioympéristonsé (Leckie & Pettigrew 1997, 102-103). Johtajalla on
suora tai epasuora kasitys tiedonl&hteiden Kkirjosta ja tiedonhankintaprosessin kulusta, mik&
vaikuttaa siihen millaiseksi tiedonhankinnan kulku tulee muovautumaan. Leckie ja Pettigrew
nimesivét seuraavien tekijoiden vaikuttavan henkilon tiedonlahteiden valintaan tietoisella tasolla:
tiedon saavutettavuus, tuttuus ja aiemmat onnistuneet kayttOkokemukset, tiedonl&hteen kéyton
vaivattomuus ja kustannus-hy6ty arvio tiedonlahteen kayton kannattavuudesta.

Tiedonhankinta péattyy tulokseen Leckien et al. mallissa. Optimaalinen lopputulos
tiedonhankinnalle saadaan, kun tiedontarve tyydyttyy ja tyotehtdvd saadaan suoritettua.
Tiedonhankinnan lopputulos saattaa johtaa siitd saadun palautteen my6ta aiemmin |6ydetyn
informaation uudelleenarviointiin ja uuteen, tdydentdvain tiedonhankintaan. Toisella kierroksella
tiedonhankintaprosessi muuntuu ja johtaja joutuu arvioimaan uudelleen kayttdmansé tiedonl&hteet
ja tiedonhankinnan kulun niin, ettd saavutetaan tyydyttava lopputulos. Leckien et al. ammatillisen
tiedon hankinnan malli ottaa ndin ollen huomioon sen, ettei tiedonhankinta etene vélttdmétta

lineaarisesti vaan siind voi olla syklisié piirteita.

2.2.3 Informaatiohorisontti ja tiedonhankinnan polut

Leckien, Pettigrew’n ja Sylvainin ammatillisen tiedon hankinnan mallin liséksi empiirisessé
analyysissa hyddynnetddn Diane Sonnenwaldin (1999) kehittdm&& informaatiohorisontti kéasitetta.
Liséksi hyoddynnetddn J. David Johnsonin et al. (2006) kehittdm&& tiedonhankinnan polkujen

kasitetta.
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Sonnenwald yhdistdd informaatiohorisontti mallissaan Kuhlthaun (1993), Wilsonin (1997),
Belkinin (1993) ja Ingwersenin (1996) ideoita ja esittda, ettd yksilon tiedonhankintakéyttaytyminen
on prosessi, jossa ilmenee kognitiivisia, affektiivisia ja kontekstuaalisia piirteitd (Sonnenwald 1999,
176-178.) Informaatiohorisontti malli muodostuu kolmesta keskeisestd kasitteestd, joissa yksilo on
osallisena: konteksti, tilanne ja sosiaalinen verkosto (ks. kuvio 3.).

Konteksti luo tiedonhankintaprosessin toteutumiselle kehykset. Kontekstina voi toimia esimerkiksi
akateemisessa maailmassa yliopisto, vapaa-ajan puitteissa harrastukseen liittyva kerho, perhepiiri
tai tdmén tutkimuksen puitteissa  organisaatioympdristd. Konteksti  selittdd  ihmisen

tiedonhankintakayttaytymisen ndissé edelld mainituissa olosuhteissa (Sonnenwald 1999, 178).

Jokaisella kontekstilla on olemassa rajat, rajoitteet ja etuoikeudet, jotka ovat jasenten ja
ulkopuolisten havaittavissa. Rajat eivét ole selkeitd ja muuttumattomia vaan jokainen yksilé mielt&dé
ne eri tavalla. Yhteista kaikille toimijoille on jonkinlainen yhteisesti jaettu merkityksen kokeminen
kontekstista, joskaan ymmarryksen ei nahda olevan identtinen eri yksildiden kokemana.
Sonnenwald (1999, 179) esittdd esimerkkind téstd, ettd yliopiston tutkijat mieltivat tieteellisen
artikkelin kirjoittamisen kuuluvan ennemmin yliopiston kontekstiin kuin kodin ja perheen
kontekstiin kuuluvaksi. Né&in ollen kontekstin rajat ovat hdilyvia, joustavia, yksilésidonnaisia ja

neuvoteltavissa olevia.

Sonnenwaldin (1999, 179) informaatiohorisonttimallia tdydentdd kontekstin liséksi tilanne.
Jokaisen kontekstin yhteydesséd ilmenee joukko tilanteita. Esimerkiksi myymalapaallikon
kontekstissa (tydskentely organisaatiossa) on erilaisia tyotehtavia eli tilanteita, joilla on omat
merkityksensa organisaation toiminnassa ja jotka herattdvat erilaisia tiedontarpeita. Tilanteen
kokeminen on yksildsidonnaista, mihin vaikuttaa yksilon aiemmat kokemukset samankaltaisista
tilanteista, ja asema kontekstin maarittdmissa olosuhteissa. Johtajalla on tydns&d suoman aseman
kautta hallussaan erilaista tietoa kuin hierarkiassa alemmalla tasolla olevalla tydntekijélla. Né&in
ollen jonkin tietyn tilanteen kokemuksen arviointi perustuu erilaisista tiedollisista nakdkulmista

katsomiseen.
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Kuvio 3. Yksinkertaistettu tapaus sosiaalisesta verkostosta tietyssa tilanteessa ja kontekstissa (Sonnenwald 1999, 181).

Informaatiohorisontin kolmas keskeinen kasite on sosiaalinen verkosto. Sosiaaliset verkostot
helpottavat tilanteiden ja kontekstin luomista ja ovat tilanteiden ja kontekstin rakentamia
(Sonnenwald 1999, 180).

Kuvio 3. havainnollistaa sosiaalisen verkoston, tilanteen ja kontekstin keskinéist4 suhdetta. Tietyssa
kontekstissa ilmenee tietynlaisia tilanteita ja tilanteen ja kontekstin muodostamassa yhteydessa
ilmenee sosiaalinen verkosto. Sonnenwaldin (1999, 181) mukaan kaikki sosiaalisessa verkostossa
olevat yksilot eivat valttdamatta ota osaa samaan tilanteeseen. Esimerkkind t&st4 on organisaatiossa
jarjestetty myymaélapééllikoille kohdistettu  koulutustilaisuus, joka ei koske kaikkia
myymalapaallikoité vaan vain tietyn maantieteellisen alueen myymalapaallikoita.

Sonnenwaldin (1999, 182) keskeisten vaittamien mukaan sosiaalinen verkosto esittdd olennaista
roolia yksilon tiedontarpeiden tunnistamisessa ja méarittelyssd sek& tiedontarpeen tayttdmiseksi

tarvittavien tiedonl&hteiden I0ytamisessé.

Liittamalla informaatiohorisonttimallin kolme keskeistd kasitettd konteksti, tilanne ja sosiaalinen
verkosto yhdeksi kokonaisuudeksi pystytddn tutkimaan yksildiden tiedonhankintakayttaytymista ja
muodostamaan kuva yksilon informaatiohorisontista. Kun tiedonhankintaprosessi etenee
tiedontarpeiden tunnistamisesta ja maédrittelystd varsinaiseen tiedonhankinnan vaiheeseen,

Sonnenwaldin (1999, 185) mukaan yksilolla on kontekstinsa maarittelema informaatiohorisontti
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kaytossaan. Informaatiohorisontti (ks. kuvio 4.) koostuu erityyppisista tiedonldhteistd, joihin

yksilollda on omakohtainen tuntuma aiempien tiedonhankintakokemusten muovaamana.

Yksilo » Havainnointi maailmasta
Sosiaalinen verkosto = Yksilon kokemus maailmasta
Tiedonvalittaja Sanomalehti & > Tv

WWW-sivut

Radio
Ammatilliset

kausijulkaisut
Lehtiartikkelit

Kuvatallenteet

Tiedonhakujarjestelmat

Kuvio 4. Esimerkki mahdollisesta informaatiohorisontista, jossa on kuvattu tiedonléhteiden valinen vuorovaikutus
(Sonnenwald 1999, 185).

Informaatiohorisontti ja tiedonldhteet ovat sosiaalisesti ja yksilollisesti maarittyneita kulloisessakin
tilanteessa ja kontekstissa. Ongelmatilanteesta, tapahtumapaikasta ja muista vastaavista tekijoista
rilppuen vain osa tiedonldhteistd ja tiedonhankintatavoista ovat sopivia  kussakin
tiedonhankintatapahtumassa. Tilanteen vaihtuessa punnitaan uudelleen informaatiohorisontin
tiedonldhteet ja valitaan jalleen tilanteeseen sopivimmat. Informaatiohorisontin tiedonléhteet
(henkiltlahteet) voivat olla kesken&dan tietoisia toisistaan ja tuntea tietoa hakevan yksilon. Taméa
mahdollistaa tilanteen, jossa esimerkiksi kollega voi suositella jotain tiettyd tiedonldhdetta tai

opastaa tiedon hakijaa kysymaén joltain tiedonvalittajalta.

Sonnenwaldin informaatiohorisontti-mallia voidaan tdydentda Johnsonin et al. (2006) kehittamélla
tiedonhankinnan polkujen jasennykselld. Se viittaa jarjestykseen, jolla yksilo kayttaa tiedonléhteita

informaatiohorisontissaan (Savolainen 2008, 274.). Teoria informaatiopoluista pohjautuu Johnsonin
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(1996 ; 2003) késitteeseen “informaatiokenttd”. Johnsonin (2003) mukaan yksilo altistuu péivittain

informaatiokentén edustamille informaatiovirikkeille, jotka k&ynnistavét tiedonhankinnan prosessin.

Informaatiokenttd ei ole stabiili vaan muuntuu haluttaessa niin, ettd sen ké&yttdjat pystyvat
maksimoimaan informaation kéyttdasteensa. Informaatiokenttd ja tiedonhankinnan polut eroavat
toisistaan késitteina siten, ettd informaatiokenttd on staattisempi, koska se viittaa tarjolla olevien
tiedonlahteiden antamiin virikkeisiin. Tiedonhankinnan polut ovat dynaamisempia ja kuvaavat sita
missa jarjestyksessa yksilo valitsee tiedonldhteitd informaatiokentéltd tiedonhankintaprosessin

edetessa.

Tiedonhankinnan polkujen jasennystda hyddyntaneessa tutkimuksessa Savolainen (2008, 290)
havaitsi, ettd haettaessa ongelmapainotteiseen tehtavaén tietoa ihmiset tapasivat kéyttdad kolmesta
neljadn eri tiedonlédhdettd. Yleisesti ottaen henkiloléhteitd ja verkostoldhteitd suosittiin
tiedonhankintaprosessin alkuvaiheessa. Jollei ongelma selvinnyt henkil6lahteiden avulla, haku

kohdistui seuraavaksi painettuihin l&hteisiin tai hakija otti yhteytta organisatorisiin lahteisiin.
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3. Johtajien tiedonhankinta ja tiedonhankintakayttaytyminen

3.1 Yleista johtajien tiedonhankinnasta

3.1.1 Johtajien tiedontarpeet

Tiedontarpeet ovat informaatiotutkimuksen parissa védhan tutkittu alue. Useimmat
tiedontarvejasennykset pohjautuvat varsin pintapuolisiksi jaaneisiin kasitteellisiin pohdintoihin ja
tyypittelyihin. Tiedontarpeiden ilmaisua vaikeuttavat erilaiset ndkemykset, jotka pohjautuvat
esimerkiksi sosiologisiin, psykologisiin tai filosofisiin lahtokohtiin.

Lahtokohtaisesti tiedontarpeen voidaan katsoa olevan inhimillinen perustarve siind missd muutkin
perustarpeet kuten tarve syomiseen, nukkumiseen, turvallisuuteen tai kumppanuuteen. Esimerkiksi
Case (2002, 77) on huomauttanut kuitenkin, etteivat tiedontarpeet ole pysyvié tarpeita vaan ne ovat
luonteeltaan muuttuvia. Uusia tiedontarpeita ilmenee, kun vanhoihin on saatu edes osittain

tyydyttava vastaus.

Tiedontarpeet voidaan luokitella kontekstinsa perusteella ammatillisiin ja ei-ammatillisiin eli
arkielamén tiedontarpeisiin. Tamé tutkielma keskittyy ammatillisen tiedon tarpeisiin. Edelleen

tiedontarpeet voidaan jakaa praktisen eli ongelmalahtdisen ja orientoivan tiedon tarpeisiin.

Tiedontarpeen tutkimusta edustaa kolme koulukuntaa, jotka Ilahestyvat tiedontarvetta
tarkastelemalla sitd vastausten etsimisen kannalta (tiedontarpeen ulottuvuudet Robert Taylor 1968),
epavarmuuden poistamisena (Charles Atkin 1973, Anomalous State of Knowledge (ASK) Nicholas
Belkin 1980) tai toiminnan merkityksellistdmisend (sense-making, Brenda Dervin 1992). Nama
kolme koulukuntaa teorioineen eivat suoranaisesti vastaa kysymykseen, mitd ovat johtajan
tiedontarpeet. Tiedontarpeiden yksiloimistd on mielekk&&mpi l&hestyd suoraan tyotehtdvien ja

niihin liittyvan tiedonhankintakéyttaytymisen nakékulmasta.

Tiedontarve on késitteellisesti vaikea hahmottaa, eivatkd yleispiirteiset hahmottelut kuvaa riittavén
tarkasti eri ammattiryhmien tiedontarpeiden eroja. Haasion ja Savolaisen (2004, 27) mukaan
tiedontarpeiden méarittely voidaan kiertaa esittdmalla tiedonhankintaa virittavaksi tekijaksi késilla
oleva ongelma tai tydsuorite, joiden asettamat vaatimukset tehtdvan onnistumisen kannalta

motivoivat tiedonhankintaa. Leckien et al. (1996) (ks. kappale 2.2.2) ammatillisen tiedon hankinnan
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mallin mukaan kulloinenkin tydrooli ja siihen liittyvat tyotehtavat herattdvét tiedontarpeen

(praktinen tiedontarve), joka edelleen kdynnistéa tiedonhankintaprosessin.

3.1.2 Johtajien tydnkuvan vaikutus tiedonhankintakayttaytymiseen

Tassa tutkimuksessa en varsinaisesti kasittele organisaation tietohallintoa, mutta pidan kuitenkin
tarkednd tuoda esille organisaation informaatiopolitilkan kasitteen. Se auttaa ymmaéartamaan
millaiseen Kkulttuuriseen perustaan kulloisessakin organisaatiossa tiedonhankinta ja -kaytto
perustuvat. E. Orna (1990, t4ssd Huotari 2000, 155) esittdd, ettd informaatiopolitiikka maarittaa
muun muassa tiedonkéytén tavoitteet organisaatiossa, tietohallinnon teknologian ja jarjestelmat
seka organisaation tietoresurssit. Informaatiopolitiikan avulla pyritddn saavuttamaan organisaation
tavoite ja edistetddn esimerkiksi vuorovaikutusta, viestintdd ja keskindista tukea organisaation eri

osien kesken.

Choon mukaan (2002, 54) informaatiopolitiikka heijastuu organisaation arvoissa, normeissa ja
kaytdnndissa. Arvot ovat organisaation kontekstissa syvalla olevia uskomuksia organisaation
tavoitteista ja sen identiteetistd. Arvoja on vaikea artikuloida ja sitékin vaikeampi muuttaa. Arvot
kertovat organisaation suhtautumisesta informaatioon yhtend tehokkaana resurssina ja
Kilpailukeinona. Normit puolestaan johdetaan arvoista ja niilla on suorempi vaikutus
informaatiokaytantéihin. Normit ovat sédantoja tai sosiaalisesti hyvaksyttyja standardeja siitd, mika
on normaalia tai odotettua organisaatiossa. Epéviralliset normit vaikuttavat tiedon luomiseen,
kulkuun seka kéayttoon yksildiden ja ryhmien keskuudessa. Virallisten normien puitteissa
informaatiota pidetdan kilpailuvalttina. Kaytannot ovat toistuvia kayttdytymisen “polkuja”, jotka
ilmenevat organisaation rooleissa, rakenteissa ja kanssakaymisen muodoissa. Niitd voi havainnoida
tarkkailemalla, miten ihmiset |6ytdvat, organisoivat, kayttdvat ja jakavat informaatiota osana

normaaleja tyokuvioitaan.

Choon edellda mainittu erottelu informaatiopolitiikan heijastumisesta organisaatiokontekstissa luo
kehyksen sille, miten tulisi tulkita johtajien tiedonhankintak&yttdytymistd ja tiedonhankintaa

tutkimusorganisaatiossa.

Casen (2002, 248) mukaan johtajat ovat ammatillisena ryhmana erittdin hajanainen. Johtaja voi olla
kuka tahansa: pienen liikkeen neljd tyontekijaa tyollistavd henkild on johtaja samoin kuin suuren

organisaation toimitusjohtaja, jolla on alaisuudessaan satoja eri hierarkiatasoilla olevia tyontekijoita
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ja useita eri toiminnallisia lohkoja kontrolloitavana. Useimmiten johtajien tiedonhankintaa

koskevassa kirjallisuudessa johtajat ovat suurten organisaatioiden johtajia ja korkeasti koulutettuja.

vaihteleva ja fragmentaarinen. Ennen kaikkea johtaja toimii yrityksen keulakuvana. Lisaksi hénen
tyotdan madrittavat erilaiset asiantuntija- ja hallinnolliset tehtdvat seka tiedon hankkiminen
organisaatiolle ja sen jakaminen muille tydntekijoille (Mintzberg 1973, 55). Johtajan tydymparist6
organisaatiokontekstissa on luonteeltaan dynaaminen ja kompleksinen. Na&in ollen johtajan
tyonkuva muodostuu vaihtelevista tehtdvistd. Tyohon kuuluu esimerkiksi neuvotteleminen
tyontekijoiden, asiakkaiden, kollegoiden ja muiden johtajien kanssa, organisaatiossa esiintyvien
Kiistakysymysten ja ristiriitojen selvittdminen seka resurssien jakaminen eri toimijoille ja toiminnan
kohteisiin. Johtajan vastuulla on my6s tyontekijoiden suoritusten ohjaaminen ja valvominen seka
yleisen toiminnan suunnittelu ja aikataulutus (Haasio & Savolainen 2004, 93). Ty6 on Kiireista ja
aikapula aiheuttaa sen, ettei yhta tyotehtdvdd kohden ole paljon aikaa. Johtaja joutuu usein

risteilemaan monen tyotehtavan valilla samanaikaisesti.

Suuri osa pdéivan tyoajasta kuluu johtajan reagoidessa péivittdisiin - ongelmatilanteisiin.
Huomattavasti vahemman aikaa jda suunnittelulle ja vastuualueiden yll&pitdvien toimien
suorittamiseen. Operationaalisten ongelmien ratkaisemisessa johtajat kéyttdvat nopeita ja
informatiivisesti rikkaita (information richness) kommunikoimisen muotoja kuten henkildkohtaisia
tapaamisia tai puhelinkeskusteluja. Huomattava osa pdivan toiminnoista on kestoltaan lyhyita ja
useiden keskeytysten rikkomia. Siirtyminen tyotehtavasta toiseen tapahtuu silmanrdpayksessa ja

tehtdvien suorittaminen lomittain on tyypillista.

Mintzberg (1973, 55-95) esittad tutkimuksessaan, etta johtajien tyd on yleismaailmallisesti hyvin
samankaltaista ja sit4 voidaan kuvailla kymmenen eri roolin avulla. Johtajien ja heidan ty6tapojensa
erot selittyvat Mintzbergin mukaan siind, miten nditd rooleja painotetaan. Ensinndkin johtajien
roolit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: ihmissuhde-, tieto- ja paatoksentekopainotteiseen ryhmaan.
Ihmissuhdepainotteisen ryhmén johtajarooleja ovat toimiminen yrityksen keulakuvana, johtajana ja
yhteyshenkilond. Johtajan tietorooleja ovat tarkkailija, vélitt4ja ja tiedottaja. Paatoksentekoryhman
rooleja ovat puolestaan yrittdja, hairiotekijoiden hoitaja, resurssien myontdja ja neuvottelija.
Johtajan kulloistakin informaatiokdyttaytymistd maarittdd nain ollen se, missa roolissa hén
kulloinkin on. Yhteistd kaikkien roolien menestyksekk&élle hoitamiselle on toimintaympériston

tarjoamaan informaatioon tukeutuminen.
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Kotter (t4ssd Katzer & Fletcher 1992, 237-238) jatkaa Mintzbergin ajatusta ja jakaa johtajille
tyypilliset tietoon pohjautuvat kéyttaytymistavat kahteen kategoriaan. Ensimmaéinen kategoria
kasittda toimintasuunnitelman maarittelemiseen liittyvat tydtehtavat, kuten padmaaran, strategian ja
prioriteetit. Johtaja muokkaa, uudelleen madrittelee ja toteuttaa toimintasuunnitelmaansa sité
mukaa, kun hdn tutustuu uusiin toimintaymparistod koskeviin tiedonldhteisiin. Toinen
informaatiokdyttdytymista kuvaava kategoria on verkoston rakentaminen. Sosiaaliset verkostot
rakentuvat laheisistd, henkilokohtaisista suhteista ja ne helpottavat toimintasuunnitelman
toteuttamista. Verkostoissa késitelladn sekd virallisia ettd epdvirallisia asioita ja p&éastdan monien
uusien tiedonldhteiden l&heisyyteen. Verkostot voivat rakentua sekd organisaation sisaisista ettéd

ulkoisista toimijoista.

Johtajan tyonkuvan pirstaleisesta luonteesta johtuen h&n on jatkuvasti ty0ssdén informaation
ympardimané seké tapaa ja tyoskentelee erilaisten ihmisten kanssa. Kotterin (1982, 158) mukaan
johtaja viettdd tytajastaan suurimman osan aikaa muiden ihmisten parissa ja vain 25 % yksin
tydskennellen, mika ajoittuu tavallisimmin kotona tydskentelyyn. Muiden ihmisten kanssa
tyoskentelystd johtuen johtaja tiedostamattaan Kkartuttaa kognitiivista muistivarantoaan, josta han
ammentaa tarpeen tullen tilanteeseen sopivaa tietoa. Maureen Mackenzien (2003a, 64) mukaan
tdman kaltainen johtajan tiedonhankintakayttdytyminen mahdollistaa nopean siirtymisen tehtavésta
toiseen, nopeiden paatdsten tekemisen ja mahdollisuuden ohittaa ongelmatilanteessa normaalit
tiedonhankintatoiminnot kognitiivisen muistivarannon ansiosta. Tyoénkuvan sirpaleisuudesta ja
Kiireellisyydestd johtuen normaalin kaltaiseen tiedonhankintaan ei ole edes valttdmatta aikaa.
Mackenzie toteaa myd@s, ettd johtajan tydssadn kohtaamat ongelmat eivat ole aina suoraviivaisia
eivétka tuota “kuilua” tietdmykseen (vrt. Dervin & Nilan 1986). Tiedontarve on hanen mukaansa
pikemminkin jatkuva prosessi, jota maarittda johtajan informaatioympariston luonne (Mackenzie
2003a, 63-64).

Maureen Mackenzie (2003a; 2003b; 2004) on tutkinut linjajohtajien tiedonhankintaa ja tarkastellut
muun muassa johtajien tapaa hankkia tietoa toimintaymparistdstaan. Johtajien tiedonhankinnalle on
Mackenzien mukaan tyypillistad navigoiminen eri henkildiden, tydtehtavien ja -tapahtumien valilla.
Johtajat tallentavat sattumalta 16ytdmansd informaation kognitiiviseen tietovarantoonsa, josta he
ongelmatilanteen tullen poimivat kayttoonsa tilanteeseen soveltuvaa tietoa. Johtajilla on
Mackenzien mukaan taipumus kerata tietoa, jolle ei ole vield tarvetta. Erityisesti organisaatioon
juuri tulleelle uudelle johtajalle kehittyy péivittdisten uusien tilanteiden myotd valmius painaa
mieleensd mahdollisesti kayttokelpoinen informaatio. Ongelmatilanteessa johtaja ei lamaannu ja ei

ole epadvarma vaan héan pystyy heti tekeméén paatoksia. Nain han luo muille ihmisille mielikuvan,
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ettd on luotettava ja ajantasainen tydsséan. Tutkimuksessaan Mackenzie (2003a) sai selville, ettd
johtajat nimenomaan haluavat olla tietoisia kaikesta olemassa olevasta informaatiosta, vaikka he
eivat halua olla vastuullisia siitd. Tietoisuus ymparilld olevista asioista antaa turvallisuuden ja
vallan tunteen. Samaan tulokseen on péatynyt myds Choo (2002, 78). Han esittéd, ettd tiedon
kerdamisella on johtajalle symbolinen arvo, joka vahvistaa hdnen asemaansa sosiaalisesti muiden

johtajien keskuudessa ja organisaation hierarkiassa.

Organisaation dynaamisessa ja kompleksissa ty0ympadristossa johtajat kohtaavat Kotterin (1982,
160) mukaan kahdenlaisia ongelmia: ensinndkin johtajan on pé&éatettdvd, miten hanen tulisi
huomioida ty6ssdan toimintaympériston epavarmuus ja vaihtelevuus sekd& miten hanen tulisi
menetelld organisaatioympéristosta kumpuavan potentiaalisen tiedon kanssa. Johtajan tulee myds
valvoa, ettd monien eri henkildiden eri puolilla organisaatiota tekemat tyoGtehtavét tulevat
suoritetuiksi ilman, ettd hanelld olisi tarvetta erikseen kontrolloida tatd. Mackenzie (2004, 2) toteaa,
ettd johtajat oppivat vahitellen muodostamaan yhteistydsidoksia muiden johtajien kanssa ja edelleen
luomaan sosiaalisia verkostoja. Verkostojen avulla he pystyvat keskendén jakamaan hankkimaansa

informaatiota ja tdman tuella paremmin valvomaan tehtdvien suorittamista.

Choo (2002, 64-65, 74-75) on tarkastellut johtajien tiedonhankintakdyttaytymistd seuraavan mallin
mukaan (ks. kuvio 5). Peruslahtokohdan mukaisesti tiedontarpeet, tiedonhankinta ja -kaytto
yhdessd muodostavat johtajan tiedonhankintakdyttdytymisen pohjan, johon vaikuttavat myods

ongelmatilanne, organisatoriset roolit ja johtajan henkilokohtaiset luonteenpiirteet.
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Ongelma- Organisatoriset

tilanne roolit
Tiedon- . Tiedon-
tarpeet hankinta
Tiedon-
Kaytto

!

Johtajan luonteenpiirteet

Kuvio 5. Kasitteellinen kehys johtajan tiedonhankintakayttdytymisesta (Choo 2002, 65)

Ongelmatilanteilla Choo viittaa organisaation siséisen ja ulkoisen ympariston ulottuvuuksiin, kuten
organisaation normeihin ja ulkopuoliseen epédvarmuuteen, jotka méaarittavat tiedonkayttoa ja tiedon
kaytettdvyyttd.  Organisatorisilla rooleilla luokitellaan johtajan samankaltaiset tydsuoritteet
laajempien toiminnallisten kategorioiden alle, jotta ne valaisisivat paremmin johtajan tyon
luonnetta. Johtajan luonteenpiirteilla Choo viittaa késitteisiin, joilla kuvataan johtajan persoonaa ja

tapoja toimia tydsséan.

Tiedonhankintakéyttdytyminen on Choon mukaan dynaaminen prosessi, joka laajenee ajan kuluessa
ja on aktiivisessa  vuorovaikutussuhteessa  johtajan  informaatioymparistén  kanssa.
Informaatioymparistod madrittdvat edelld mainitut organisatoriset puitteet, johtajan erilaiset roolit
tyossa ja toimet, joihin han ryhtyy. Naissa puitteissa, normaaleja arkeen kuuluvia tyotehtavia
suoritettaessa, herdd tiedontarpeita, joiden ratkaisemiseksi johtaja etsii tietoa esimerkiksi siitd, mista
voisi rekrytoida uuden tyontekijan tai miten tulisi suunnitella tulevan kampanjan toteutus.
Jokaisessa erilaisessa ongelmatilanteessa johtaja joutuu punnitsemaan omaa rooliaan ja
toimintojaan suhteessa toisiinsa ja valitsemaan parhaat toimintatavat. Uutta tietoa saadessaan ja

johtajan toimiessa sen tuoman tietouden mukaisesti ongelmallinen tilanne néyttaytyy uuden tiedon
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valossa. Taméa johtaa tilanteen muuttumiseen ja uusien epévarmuustekijoiden syntymiseen seka
asioiden tarkeysjarjestyksen muuttumiseen. Johtaja joutuu tarkistamaan
tiedonhankintakayttaytymistddn uudelleen. Jos han ei koe saaneensa riittavasti ratkaisemisen
kannalta hyddyllistd informaatiota, han joutuu muuttamaan tiedonhankintakdyttdytymistaan.
Prosessi jatkuu kunnes johtaja on tyytyvainen tiedonhankinnan lopputulokseen.

3.1.3 Johtajien arvostamien tiedonl&hteiden kriteereita

Katzer ja Fletcher (1992, 227) esittavat johtajan tydlle ja tiedontarpeille tyypillisen dilemman:
johtajien mielesté heitd pommitetaan informaatiolla joka suunnasta. Informaatiota tulee liian paljon,
lilan nopeasti tai lilan myoh&an eli informaatiota on saatavilla paljon, mutta se ei ole oikean

laatuista tyotehtavéan kannalta.

Edelld mainitun kaltainen tilanne seké johtajien tyon luonne, Kiire ja aikapula asettavat tiettyja
ehtoja sille, millaista tietoa he arvostavat tyonsa tukena. Tiedon tulee olla Haasion ja Savolaisen
(2004, 94) mukaan tiivissisaltoista, konkreettista ja vélittomasti sovellettavaa k&yttotilanteeseen.
Helppo saatavuus ja tavoitettavuus ovat myds olennaisia, kuten myds tiedon paikkansapitavyys.
Tiedon tulee olla ennalta suodatettua eli juuri heidan kayttotilanteeseensa raataloitya. Tyotehtdvien
luonne maarittadd, millaisia johtajan tiedontarpeet ja hdnen kdyttdménsa tiedonlahteet ovat. Johtajien
kayttamat tiedonléhteet eivat ole vakioita tyGtehtdvastd tai ongelmasta riippumatta (Katzer &
Fletcher 1992, 237). Kaytanndn nékokohdat, yksinkertaistus ja ”riittavan hyvaan” tietoon
tyytyminen nousevat esille Choon (2002, 64) mukaan luonnehdittaessa johtajien otetta tydntekoon.
Tyypillistd on myos, ettd johtaja turvautuu tiedon organisoimisessa ja sailyttdmisessd omaan
muistiinsa keskitettyjen ja hallittujen jarjestelmien sijaan.

Tiedon laadullisista vaatimuksista johtuen johtajat suosivat tydssaan henkiloléhteitd, koska sita
kautta saatu tieto tayttdd edella mainitut kriteerit. Toimintaympériston kompleksisuus aiheuttaa sen,
ettd johtajan on reagoitava nopeasti, eiké aikaa ole systemaattiselle tiedonhankinnalle. Verbaalisesti
saatu tieto auttaa yllapitdmaan johtajan tyolle hyodyllisia henkilokontakteja ja kontaktiverkostoja.
Suullisesti kommunikoitaessa tieto on heti kaytettdvissa ja johtajan on mahdollista tehd&
tdydentavia kysymyksia, jottei synny vaarinkésityksia. Suullisten tiedonlédhteiden maard ei

tavallisestikaan ole suuri vaan johtaja kayttdd muutamaa luotettavaa ja tuttua henkil6éd verbaalisen
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tiedon lahteend. (Choo 2002, 63, 165-168.). Kompleksiseksi osoittautuvat tyttehtavat vaativat
Katzin ja Tushmanin (1979, tassd Grosser 1991, 371) tutkimuksen mukaan henkilokohtaisia
kasvokkain tapahtuvia kontakteja useiden eri henkildiden kanssa niin organisaatioon sisa- kuin
ulkopuolellakin sek& eri toimipisteiden henkildiden valillda. Sen sijaan yksinkertaisemmat,

rutiiniluonteiset tyotehtavat tulivat suoritetuiksi tukeutumalla perinteiseen viralliseen hierarkiaan.

Henkilolahteet ja kasvokkain tapahtuva informaation vaihto on ilmaisuvoimallisempaa kuin
valitteinen kommunikointi (puhelin, sahkoposti) tai muulla tavoin tapahtuva informaation saaminen
(muistiinpanot, raportit). Keskend&n kommunikoivat henkilot voivat kayttad hyvékseen non-
verbaalista viestintdd ja tulkita seka taydentda toistensa puhumaa sanomaa ilmeiden ja eleiden
valittamalla ylimaaréiselld informaatiolla. Mitd mutkikkaampaan ongelmaan johtaja térmaa
tyossdan sitd olennaisempaa hanelle on hyddyntad ilmaisuvoimaisempia tiedonléhteitad (Choo 2002,
165-168.).

Choo (2002, 157-174) jakaa johtajan tydssddn kayttaméat tiedonlahteet henkildlahteisiin,
tekstilahteisiin ja online-lahteisiin. Henkil6l&hteit4 ovat organisaation sisdiset henkil6lahteet, kuten
organisaation eri tehtdvissé toimivat henkil6t. He tuovat organisaation sisdlle tietoa esimerkiksi
omilta asiakkailtaan, kilpailijoita tarkkailemalla seka seuraamalla organisaation siséisté ja ulkoista
toimintaymparistoéd. Organisaation henkil6ldhteisiin kuuluvat myods ulkoiset henkil6lahteet. Niita
ovat esimerkiksi organisaation omat asiakkaat, kilpailijat ja tavarantoimittajat. Luottamus ulkoisiin
henkildlahteisiin perustuu pitkalliseen yhteisty0hon ja vastavuoroisuuteen. Kontaktit organisaation
ulkopuolelle ovat oleellisen tarkeitd ja johtajat arvostavat niitd, koska organisaatio saa niiden kautta

tietoa, jota muuten olisi mahdotonta hankkia.

Choon mainitsemien henkil6lahteiden liséksi toinen johtajien k&yttdma tiedonlahderyhmé on
tekstilahteet, jotka voivat olla joko organisaation sisélld tai ulkopuolella tuotettuja. Tekstil&hteet
jaotellaan julkaistuihin lahteisiin ja sisdisiin dokumentteihin. Julkaistut lahteet ovat tyypillisesti
painettuja lehdistotietoja, osavuosikatsauksia ja tydpaikkailmoituksia. Sisdiset dokumenttilahteet
ovat ainoastaan organisaation sisdiseen k&yttoon tarkoitettuja raportteja esimerkiksi myynnin ja

toiminnan kehittymisesté.

Online-lahteiden joukkoon kuuluvat erilaiset tietokannat ja CD-ROM:t seka internet tiedonléhteet,

kuten hakukoneet ja keskusteluryhmét tai -palstat.
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Choon listaamien virallisten tiedonl&hteiden lisdksi johtajat saavat tietoa myds epdvirallisemmista

sosiaalisista tilanteista kuten kokouksista, yritysvierailuista, seminaareista ja koulutustilaisuuksista.

3.2 Tiedonhankinnan erityispiirteita: sosiaaliset verkostot

3.2.1 Verkoston maaritelma

Barabasin, Mongen ja Contractorin (2002, tdssd Huotari, Hurme ja Valkonen 2005, 19-20) mukaan
verkostot syntyvat ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa ja ovat ikaan kuin sosiaalinen kudos, joka
yhdistdaa ihmisia toisiinsa. Verkostot koostuvat solmuista ja niitd yhdistavista linkeistd. Tama
kokonaisuus puolestaan koostuu osapuolista ja toimijoista, joita voivat olla yksittdiset ihmiset,
organisaatiot ja valtiot. Verkostoja maarittavat seuraavat ominaisuudet: tiheys, keskeisyys ja
keskittyneisyys. Tiheys ilmaisee, miten tiivis verkosto on ja korkeimman tasonsa se voi saavuttaa,
kun kaikki verkoston osapuolet ovat toistensa kanssa tekemisissa. Keskeisyys ilmaisee, miten paljon
yhdelld osapuolella verkostossa on suoria yhteyksid verkoston muihin toimijoihin. Keskittyneisyys
puolestaan kertoo, miten yksittaiset toimijat verkostossa hallitsevat muiden toimintaa eli voidaan

ajatella toiminnan kulkevan heidan kauttaan.

Etu pienissa ja kiinteissa verkostoissa, joissa kaikki jasenet tuntevat toisensa, on verkoston tarjoama
tuki yksilon identiteetille. Toisaalta sama kiinted yhteenkuuluvuus ja tuttuus voivat olla este
muutokselle ja kehittymiselle. Joustavammat ja I6yhemmat verkostot voivat olla puolestaan
tehokkaita tiedonvalityksessa ja innovointi- ja muutosmyoénteisyys saavat tukea. (Kopakkala 2005,
35)

Inhimilliset verkostot ovat keskeisid informaation levittdmisen kannalta organisaatiossa. Useimmat
ihmiset kaantyvat mieluummin ihmisen puoleen ongelmatilanteessa kuin kayttéisivat Kirjallista tai
koneella olevaa materiaalia. Henkildl&dhteet ovat nopein ja tehokkain tapa vaihtaa informaatiota,
mutta toisaalta ihmiset sosiaalisesta luonteestaan johtuen luovat mielellddn henkil6kontakteja ja
verkostoituvat (Grosser 1991, 350.).

Organisaatiokontekstissa yritykset rakentuvat toisissaan limittdin olevista verkostoista, joita
Huotarin, Hurmeen ja Valkosen (2005, 19) mukaan ovat esimerkiksi tehtdvé-, innovaatio- ja
suhdeverkostot. Tehtavaverkoston voivat muodostaa henkiltt, jotka organisaatiossa suorittavat
samankaltaisia tyOsuoritteita, kuten laskujen Kkirjoittamisen, késittelemisen ja hyvaksymisen
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suorittavat henkilot. Innovaatioverkostoissa késitelld&n organisaatioon tullutta informaatiota ja
luodaan siité tietoa, jota voidaan hyddyntaa uusissa prosesseissa ja kehittdd organisaation toimintoja
tehokkaampaan suuntaan. Suhdeverkostoissa puolestaan luodaan, kehitetddn ja yllapidetaan
tyontekijoiden valisia sosiaalisia suhteita esimerkiksi taukohuoneen keskusteluissa kahvikupposen
adressa ja kaytavalla tavattaessa.

McClure (1978, viitattu teoksessa Grosser 1991, 353) jaottelee organisaatiossa olevat toiminnalliset
verkostot seuraavasti. Sosiaalisissa verkostoissa jaetaan ei-tyohon liittyvdd informaatiota.
Auktoriteettiverkostoissa vallitsee luottamussuhde organisaation jasenten kesken ja verkostossa
kommunikoidaan tiedon vélittdmisestd asiantuntijoiden kesken. Asiantuntijaverkostoissa
pitdydytddn keskustelun tasolla kommunikoinnin teknisesséd puolessa, mika liittyy tyotehtévien

suorittamiseen.

Verkostojen keskindinen limittyminen tulee esille siind, ettd ne voivat olla riippuvaisia toistensa

olemassaolosta. Tyontekijat voivat kuulua samanaikaisesti useampaan erilaiseen verkostoon.

Epdviralliset verkostot ovat luonteeltaan spontaaneja, madritteleméattomia. Niilla ei ole selvaa
rakennetta, koska ne eldvét jatkuvasti organisaation henkiloston ja tyOtehtdvien muuttuessa.
Verkostosta saattaa nousta esille vahvempia ty6tiimejd, joiden jasenet toimivat niin sanottuina
portinvartijoina. He ovat avainasemassa organisaation viestinnassé yhdistdessaan eri hierarkiatasoja
keskenddn, luomalla yhteyksia eri tyopisteiden vélille ja ollessaan yhteydesséd organisaation
ulkopuolelle. (Grosser 1991, 353.)

Verkostojen sisdiset suhteet vaihtelevat voimakkuudeltaan ja laadultaan. Toiset suhteet ovat
tilvilmpid ja perustuvat lujaan luottamukseen ja yhteistyohan. Toiset suhteet ovat kevyempia ja
yllapitavat verkostoon kuulumista ja yhteenkuuluvuutta. Tehokas johtaja vaikuttaa aktiivisesti
oman verkostonsa rakenteeseen toimivuuden kannalta. H&n voi siirtdd, palkata tai jopa irtisanoa
alaisiaan, vaihtaa alihankkijoitaan tai kirjanpitjaansd seka laajentaa toisten tyontekijoiden
tyonkuvaa, jotta verkoston toimivuus on optimaalisempaa ja sitd kautta tehokkaampaa. (Kotter
1982, 162.)

Kerry Grosser (1991, 354) arvioi tutkimuksessaan, ettei organisaation virallisia ja epéavirallisia
verkostoja tulisi pitad toisistaan erilla. Informaation kulkua tulisi tarkastella seka virallisen ettd
epéavirallisen verkoston kannalta. Tiedonkulun tehostamiseksi verkostoista voisi tehdd sosiometrisen

kartoituksen, jossa selvitetddn haastatteluiden, kyselylomakkeiden tai suoran havainnoinnin avulla
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ketka ovat yhteyshenkilGita eri toimipisteiden valilla. Kartoituksen jalkeen epavirallisia ja virallisia

verkostoja voisi kayttaa rinnakkain tehokkaammassa tiedonvalityksessé.

Davenportin ja Prusakin (1998, 89-91) mukaan organisaatiossa on kovia ja pehmeitd verkostoja
joiden kautta informaatio valittyy. Kova verkosto kasittd4 kaiken nadkyvén toiminnan, kuten postin,
kuljetukset, sdhkojohdot tydtiloissa ja sahkopostin. Pehmedan verkoston kautta valittyva informaatio
on epévirallista ja huomaamattomampaa. Esimerkiksi yrityksessa kéaytavat kahvihuonekeskustelut

tyontekijoiden valilla ovat pehmeén verkoston kautta vélittyvéaa informaatiota.

Allen ja Richard (1976, tdssa Grosser 1991, 354) ovat tutkimuksessaan madritelleet organisaation
sisdisen epavirallisen verkoston toimijat. Siltavalittdja on verkostossa henkild, joka kuuluu omaan
ensisijaiseen ryhméansa verkostossa, mutta pitdd yhteyttd aktiivisesti johonkin toisen ryhman
henkil6on. Yhteistyovalittdja on puolestaan henkild, joka ei kuulu kiintedsti mihink&&n ryhmaan,
mutta toimii valittdjand eri ryhmien vélilla. Eristaytyja on henkil®, joka ei kommunikoi muiden
verkoston jasenten kanssa. Kirjallisuudessa on kaytetty vaihtelevia ilmaisuja organisaation siséisista
informaaleista verkostoista (esim. inhimillinen verkosto; sosiaalinen verkosto; epéavirallinen
verkosto). Kaytdn téssa tutkimuksessa selvyyden wvuoksi termi& sosiaalinen verkosto, joka

mielesténi kuvaa parhaiten kyseisten verkostojen luonnetta.

3.2.2 Yhteistyosta sosiaalisiin verkostoihin

Mackenzie (2004, 5) nakee tutkimuksessaan suoraviivaisen jatkumon yhteistydn ja sosiaalisten
verkostojen rakentumisen valilld. Yhteistyd yksittaisten johtajien kesken johtaa sosiaalisten
verkostojen rakentumiseen yksiloiden kesken. Tallgin informaatio kasautuu yhteiseen
kognitiiviseen muistivarantoon ja silld voidaan kdyda kauppaa sosiaalisten verkostojen sisalla.
Organisaation eri hierarkiatasojen johtajien ja muiden tyontekijoiden tietdmyksessa on eroja. Néitéa
kuvaa maaritelmé korkeimman johdon ja tyontekijoiden valissé olevan keskijohdon tietdmyksesta,
jossa yhdistyy korkeimman johdon pitkan tdhtdimen visiot seka yksityiskohtainen, kaytantoon ja
hiljaiseen tietoon pohjautuva rivityontekijan tietous (Choo 2002, 60). Sosiaalisissa verkostoissa

vuorovaikutukseen ja jakoon eri hierarkiatasojen vélilla.
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Haittapuolena sosiaalisissa verkostoissa on Davenportin ja Prusakin (1998, 38) mukaan se, ettei
verkostojen hallitsemaa tietdmystd ole missddn dokumentoituna. Tiedon saavutettavuus on

hankalampaa ja on vaarana, ettd henkiloston vaihtuessa osa tietdmyksesta katoaa lopullisesti.

Y hteisty6verkostojen lisaksi sosiaaliset verkostot syntyvat ihmisten kysellessa toisiltaan, kuka
organisaatiossa on perilla asioista. Toisin sanoen ihmiset kauppaavat osaamistaan tiedoillaan tai
muulla vaihtoarvolla. Organisaatioissa oleva hiljainen tieto lipuu olemassa olevien sosiaalisten
verkostojen l&pi henkil6lta toiselle. Davenport ja Prusak késittelevat organisaation hiljaista tietoa ja
sen koodausta tyoprosesseihin ja henkildihin sidonnaisena. Hiljainen tieto on kehittynyt ja
sisaistynyt pitkalla aikavalilla ja on niin olennainen osa kyseisié toimintoja ja henkildita, ettei sita
ole mahdollista siirtdd koodattuna dokumenteiksi tai tietokantoihin. Tiedon nakyvaksi tekeminen ja
siirtdminen riippuvat heiddn mukaansa tiedon luonteesta. Esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtdminen
henkil6lta toiselle vaatii ddrimmadisen intensiivista suhdetta ja vuorovaikutusta kuten tydsuhdetta,
mentorointia tai Kisélli-mestari suhdetta vanhemman tydntekijén ja aloittelevan tyéntekijan vélilla.
(Davenport ja Prusak 1998, 68-87.)

Johtajat huomaavat tydssaan yhteistyolld saavuttavansa tehokkaamman lopputuloksen. Menestyvan
johtajan kannattaa rakentaa ympdrilleen verkosto (tai useita osittain keskendan lomittaisia
verkostoja), joka rakentuu kollegoista, asiakkaista ja tavarantoimittajista. VVerkoston luomisessa he
hyvéksikayttdvat sosiaalisia taitojaan, henkil6kohtaisia tapaamisia ja luovat luotettavan

yhteistyosuhteen tekemalld toiselle palveluksia tarpeen tullen. (Kotter 1982, 161-162.)

Jokainen uutena tyontekijand taloon tuleva henkild ja erityisesti johtajat huomaavat vahitellen
sosiaalisten verkostojen olemassa olon ja niiden arvon. He pyrkivat l6ytaméaan verkoston ja
paasemaén osaksi sitd. Sisalle sosiaaliseen verkostoon paéseminen ei ole kuitenkaan helppoa vaan

jokaisen on lunastettava paikkansa sosiaalisilla taidoillaan ja yhteyksillaan verkoston sisalle.

3.2.3 Sosiaaliseen verkostoon sisalle padseminen

Mackenzien (2004, 4) tutkimuksessa linjajohtajien sosiaalisista verkostoista paljastui, ettd
sosiaaliseen verkostoon mukaan paaseminen kumpuaa ihmisten luonnollisesta halusta kuulua
ryhmédén ja oivalluksesta, ettd “sisépiirissa” oleminen on vélttdmatontd menestymiselle tai
selviytymiselle organisaatiokontekstissa. Kun johtaja on kerran paassyt sisélle verkostoon, han

paésee samalla osalliseksi myds organisaation kognitiivisista muistivarannoista.
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Grosser (1991, 369) esittaa, ettd uudet tyontekijat kokevat jo olemassa olevaan ja vakiintuneeksi
muotoutuneeseen verkostoon sisalle padsemisen hankalaksi. Uusi tydntekija joutuu monitoroimaan
toimintaymparistodan ja hakemaan kontaktia henkil6istd, jotka eivat ole vield sitoneet itsedén liian

Kiinte&sti osaksi jonkin olemassa olevan verkoston toimintaa.

Sosiaaliseen verkostoon mukaan pééseminen vaatii johtajalta jatkuvaa aktiivisuutta ja sosiaalisten
suhteiden luomista. Varsinainen prosessi alkaa johtajan monitoroidessa toimintaymparistéaan ja
hakiessa kontakteja henkildista (kognitiivisista auktoriteeteista), joiden hén tietd4 olevan keskeisia
verkoston toiminnassa. Kognitiivinen auktoriteetti toimii esikuvana uudelle johtajalle ja esikuvansa
kaltaisesti johtaja pyrkii toimimaan omassa tydssaan. Kun kontakti verkoston sisélle on 16ytynyt,
johtaja tarkkailee ja havainnoi kohdehenkilonsa toimintaa. Héan alkaa kayttaytya kuten esikuvansa
ja alkaa jéljitella tdméan tapaa tehd& paatoksia ja suorittaa tyotehtaviddn. Johtaja pyrkii hakeutumaan
lahemmaksi verkostoa. Tavallisesti sosiaalisessa verkostossa johtajat valitsevat itselleen muista
kollegoistaan yhden tai useamman kognitiivisen auktoriteetin, jotka ovat heille ikaan kuin esikuvia,

joiden valintoja ja tekemisia he seuraavat omassa tydssaan. (Mackenzie 2004, 4.)

Mackenzie (2004, 4) nosti tutkimuksessaan esille yksityiskohdan johtajien haastatteluista. Kun
johtajat onnistuvat padsemaan sisélle sosiaaliseen verkostoon, pyrkivét he aktiivisesti auttamaan
my6s muita padseméaan sisélle organisaation sisdiseen kulttuuriin ja verkostoon. Témankaltainen
kayttdytyminen voi johtua Mackenzien mukaan vanhempien johtajien luontaisesta huolenpidosta ja
tuesta uusia johtajia kohtaan ja siitg, etteivat vanhat johtajat halua uusien tulokkaiden tekevan
samoja virheitd kuin he itse ovat aikoinaan tehneet. Kaiken huolehtimisen ja perddn katsomisen
takana on kuitenkin vallan ja kontrollin tavoitteleminen. Olemalla uudelle johtajalle opas
organisaation sisaiseen kulttuuriin ja toimintoihin péaasemiseksi vanhempi johtaja saavuttaa
tulokkaan kunnioituksen ja vakiinnuttaa samalla asemansa muiden vanhempien johtajien rinnalla
henkilond, joka toimii esikuvana muille. Sosiaalisiin verkostoihin sisalle pd&dseminen suo johtajalle
kognitiivisten muistivarantojen laheisyyteen padasemisen lisaksi myds kontrollin muistivarannoista
ja sitd kautta valtaa organisaatiossa ja muiden johtajien keskuudessa. Suhderiippuvainen
organisaatiokulttuuri rohkaisee johtajia huolehtimaan toisistaan ja hyotymaan kollegoiden

menestymisesté.
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3.2.4 Kenesta kognitiivinen auktoriteetti sosiaalisessa verkostossa?

Davenport ja Prusak (1998, 72-73) esittdvat, ettei organisaation virallinen organisaatiokaavio
todellisuudessa ole paras opas kertomaan, kuka tietdd ja mitd yhtién sisalla. Organisaation
tiedonhankinnan yhteydessa Davenport ja Prusak (1998, 27-30) puhuvat tietomarkkinoista, jossa on
tiedon ostajia, myyjia ja henkil0itd, jotka toimivat portinvartijoina eli muodostavat tiedon ostajien ja
myyjien vélille yhteyden. Tietomarkkinat voivat toimia joko organisaation sisalla tai valitteisesti
ulkomaailmasta sisélle pdin. Ostajat hakeutuvat myyjien laheisyyteen joko oman tietdmyksensa
pohjalta siitd kuka organisaatiossa saattaisi olla perilla asioista tai portinvartijoiden vinkkien
perusteella. Organisaation tietomarkkinoilla on olemassa opasteet, joita seuraamalla voi paatyé
oikean henkilon luokse.

Viralliset opasteet (virkanimikkeet tai asema organisaatiossa) eivat ole kaikissa tapauksissa
luotettavia. Tiedon omaava henkild ei vélttdmattd halua jakaa tietdmystdan kysyjan kanssa tai
hénell4 ei ole ajantasaista tietoa halutusta aiheesta. Tallgin tiedonhakija ei saa kayttoonsa tarpeeksi
laadukasta informaatiota tai informaatiota yleensékéan.

Epavirallisia opasteita tietomarkkinoilla on organisaatiossa esiintyvét sosiaaliset verkostot, jotka
muodostuvat lomittain l&heisista tyOkavereista, ystavyksistda ja kahvihuonekeskusteluista.
Verkostojen kautta kysellddn tutuilta henkil6iltd heidan tietojaan ja selvitetddn kenen puoleen
kannattaa k&éntya tietyssd asiassa tai mistd saadaan informaatiota toiseen asiaan. Epévirallisten
verkostojen rakenne on dynaaminen ja se pdivittyy jatkuvasti sitd mukaa, kun organisaation

henkil6sto vaihtuu ja syntyy uusia vuorovaikutussuhteita.

Organisaatiossa tiedonhakijat arvottavat saamaansa tietoa myos silld perusteella keneltd he ovat
saaneet kyseisen tiedon. Arviointiin vaikuttavat henkilén omat arvot, asenteet, kokemukset ja
huhupuheet. Ongelmallista t&ssd tilanteessa on, ettd saatu tieto voi olla omasta uskomuksesta
huolimatta kéyttokelvotonta. Vaikka tiedonsaaja luulee saaneensa relevanttia tietoa tai painvastoin,
tiedonsaaja ei ole hyvaksynyt kayttokelpoista tietoa, koska hanell&d on véara kasitys tiedonantajan

osaamisesta tai ammattitaidosta.

Maureen Mackenzie (2003b, 2-5) on selvittanyt sosiometrista kartoitusta hyodyntamalla, keitd ovat
organisaation kognitiiviset auktoriteetit johtajien sosiaalisissa verkostoissa. Haastatteluiden
perusteella hdn on koonnut yhteen syyt, jotka maarittavat, millaisia ominaisuuksia johtajalla tulee

olla, jotta hanestd voi tulla informaation ldhde ja kognitiivinen auktoriteetti toiselle johtajalle.
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Mackenzie hahmotti tulosten perusteella viisi kategoriaa, jotka méarittavat, miksi johtajat valitsevat

tietyt yksilot tiedonléhteekseen:

1. Suhde: Henkil6 valitaan tiedonl&hteeksi sen suhteen perusteella, joka hanell& on johtajaan ja
muihin organisaation henkilGihin.

2. Tietamys: Henkil6 valitaan tietdmyksensd takia tiedonléhteeksi. Johtaja kokee, ettd
informaatio, jonka hén talta henkil6lta saa, on luotettavaa ja virheetonta.

3. Kommunikatiivinen kayttaytyminen: Henkilon kayttdytyminen heijastaa, ettd han on halukas
jakamaan tietoa ja han antaa siitd signaaleja esimerkiksi ollessaan avulias, helposti
lahestyttdva ja halukas kuuntelemaan johtajaa.

4. Kommunikointityyli: Henkil6 valitaan tiedonléhteeksi, koska hdnen kommunikointitapansa
on avoin ja kaytannollinen ja h&n pystyy yksinkertaistamaan monimutkaiset asiat
ymmarrettaviksi.

5. Tiedollinen/kognitiivinen kyvykkyys: Henkilo tulee valituksi tiedonlahteeksi, koska hanella

on hyvin kehittynyt vaisto ja han ilmaisee vahvaa siséistd ndkemysta asioista.

Mackenzien (2003b, 10) tutkimustulosten mukaan eri tason johtajat valitsevat tiedonldhteensa
etupadssa henkilokohtaisen suhteen perusteella. Ainoastaan etulinjan myyntipaallikoille
kommunikointitapa ja kommunikatiivinen kayttaytyminen olivat tutkimuksen mukaan térkedmpia
kuin suhde. Mackenzie véittda henkilékohtaisen suhteen olevan merkittavin syy valita tiedonlahde
sosiaalisissa verkostoissa, koska suhteet perustuvat luottamukselle ja molemminpuoliselle
yhteisty6lle. Johtajan saattaa olla harkitsematonta mennd varsinaisen asiantuntijan luokse kysymaan
neuvoa, koska silloin hdn paljastaisi haavoittuvuutensa ja olisi altis kritiikille ja kasvojensa
menettdmiselle oman tietdméattdmyytensa takia. Tieto antaa valtaa ja tietdmattomyyden
paljastaminen ”véaralle” henkil6lle voisi olla tuhoisaa. Tdmén takia tietamys, kommunikointityyli ja

kommunikatiivinen kayttaytyminen tiedonl&hteen valitsemisen kriteereind ovat toissijaisia.
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4. Organisaatioon sosiaalistuminen perehdyttamisen kontekstissa

4.1 Organisaatiokulttuurin omaksuminen ja hallinta sosiaalistumisen prosessina

4.1.1 Oppiminen ja sosiaalistuminen

Késittelen tdsséd tutkimuksessa uuden tyontekijan tydhon, organisaatioon ja tydyhteisoon
perehdyttamista tiedonhankinnan nakokulmasta. Perehdyttamisprosessissa uusi tyontekija tutustuu
organisaatioon ja sen kulttuurin ja padsee sisélle sosiaalisiin verkostoihin, joissa tyontekijat
hankkivat ja vaihtavat tietoa. Naitda ilmiotd voidaan kuvata Kkasitteilld oppiminen ja

sosiaalistuminen.

Oppiminen voidaan maaritelld suhteellisen pysyviksi, kokemukseen perustuviksi muutoksiksi
yksilon tiedoissa, taidoissa, asenteissa ja valmiuksissa, ajattelussa seké itse toiminnassa. Oppiminen
on yksilon ja yhteison véliseen vuorovaikutukseen sekd ihmisen aivoissa tapahtuvaan toimintaan

liittyva monimutkainen prosessi. (Kangas 2004, 27.)

Juhani Nikkild (1986, 3) on késitellyt organisaatiokulttuurin omaksumista sosiaalistumisena hyvin
samantapaisista lahtokohdista kuin Pirkko Kangas edella oppimista. Nikkil& nékee sosiaalistumisen
prosessina, jonka kautta yksilot oppivat antamaan merkityksid organisaation roolin omaksumisen

kannalta térkeille arvoille, kyvyille, kdyttaytymismalleille ja sosiaalisille tiedoille.

Sosiaalistumisesta ja organisaatioiden dynaamisesta luonteesta johtuen jokainen organisaatio el&é
jatkuvaa sosiaalistumistapahtumaa jasentensé kautta. Tastd ndkdkulmasta katsoen sosiaalistuminen
ei ole ajallinen tapahtuma vaan koko ajan muuttuva prosessi. Yksittdisen ihmisen kannalta
sosiaalistuminen on sekd organisaation roolin ettd uuteen virkaan astuvalle henkil6lle raataléidyn

tyoroolin omaksumista prosessissa, joka alkaa perehdyttdmiselld.

Uuteen tyohon ja tydyhteiséon perehdyttdminen on erdanlainen oppimisprosessi. Pyrkimys on
saattaa uusi tyontekij& organisaation kokonaisvaltaiseksi jaseneksi siten, ettd han on omalla
tyopanoksellaan osa pyrkimysté organisaation laatiman strategian toteutumiseksi.

Kerry Grosser (1991, 373) esittad, ettd uudet tyontekijat sosiaalistetaan organisaation vallitsevaan

kulttuuriin virallisten ja epdvirallisten tapojen yhdistelmalla. Virallista tapaa edustaa ennalta laadittu
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perehdyttdmisohjelma ja esimerkiksi keskustelu organisaation tavoitteista, arvoista ja
toimintatavoista esimiehen kanssa. Epavirallisiin inhimillisiin verkostoihin tutustuminen ja niihin
sisdlle paaseminen antavat uudelle tyontekijalle kuvan organisaation todellisista arvoista ja

kasityksista.

Perehdyttdmiselld pyritddn tutustumisen lisdksi luomaan uudelle tyontekijalle mydnteinen
asennoituminen tydyhteisda ja tyotd kohtaan sekd sitouttamaan hénet osaksi jo olemassa olevaa
tyoyhteis6d ja luomaan yhteishenked. Hyvin hoidettu perehdyttdminen on aikaa vievada prosessi,
mutta se voi maksaa itsensé takaisin hyvinkin nopeasti. Uusi tyontekija pystyy perehdyttdmisen
jalkeen nopeammin itsendiseen tydskentelyyn. Han on tuottavampi organisaation nakokulmasta,
virheet tyodnteossa vahenevat ja mielialan, motivaation ja jaksamisen kasvamisen myota
irtisanoutumisen riski pienenee. Yleisell4 tasolla poissaolot ja henkildston vaihtuvuus véhenevat.
(Kangas 2004, 5-6.)

Kangas (2004, 4) jakaa perehdyttamisen késitteen kahteen osaan: yritykseen ja tyOyhteisoon
perehdyttamiseen sek& tyohon perehdyttamiseen eli tyOnopastukseen. Ensisijainen tarkoitus
yritykseen ja tyOyhteisoon perehdyttdmiselld on oppia tuntemaan tyOpaikka, sen toiminta-ajatus,
liike/palveluidea, tydpaikan yleiset ja Kirjoittamattomat tavat seké& oppia tuntemaan tyokaverit ja
asiakaskunta, joiden kanssa tullaan tydskentelemédn. Tyonopastuksella pyritddn osoittamaan
uudelle tydntekijélle hénen tyotehtdvénsa ja opastamaan niiden suorittamisessa. Tyonopastuksen
jalkeen uusi tyontekija tietdd, mit4 haneltd odotetaan ja mik& on h&nen vastuunsa tyOyhteison

toiminnassa.

Nikkilda (1986, 5) nékee organisaation sosiaalistumisen teoriassaan kahdenlaisia piirteita:
tyontekijan roolin oppimisen ja organisaatiokulttuurin oppimisen. Varsinaisesti organisaatioon
sosiaalistumisen prosessi jakautuu Nikkilan (1986, 41-63) mukaan neljdan eri vaiheeseen:
ennakollisen sosiaalistumisen vaiheeseen, varsinaiseen sosiaalistumisvaiheeseen, potentiaalisen

luovuuden vaiheeseen ja passiivisen sopeutumisen vaiheeseen.

Ennakollisen sosiaalistumisen vaihe kasittdd ajan ennen organisaation palvelukseen astumista.
Vaihe perustuu uuden tyontekijan ennakoivaan kokemukseen tyon luonteesta ja omasta roolista sen
suorittajana, mihin voivat vaikuttaa ennakkokuvat, toisten mielipiteet ja huhupuheet. Ennakoiva
kokemus perustuu tydnantajan kanssa tapahtuvaan keskusteluun esimerkiksi tydhonottohaastattelun
aikana. Ennakollinen sosiaalistumisen vaihe jakautuu kahteen osaan: ennakoivaan ammatilliseen ja

ennakoivaan organisaatioon sosiaalistumisen vaiheisiin. Naistd ensimmdinen on niin sanottu
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poissulkemisprosessi, jossa yksilo mieltdd itsensd kaikista mahdollisista olemassa olevista
tyorooleista juuri tiedossa olevaan tyorooliin ja osaksi tulevaa tyOyhteisod. Jalkimmaisessa
ennakoivan sosiaalistumisen vaiheessa tarkein vaihe on valintahaastattelu, jossa tydnantajapuoli

pyrkii valittamaan realistisen kuvan organisaatiosta.

Varsinaisessa sosiaalistumisvaiheessa tyontekija muuntuu ulkopuolisesta tulokkaaksi. Erityisesti
huomioon otettavaa tdssé vaiheessa on uudelle tydntekijalle syntyvat mielikuvat ja kokemukset,
mitkd ovat merkittdvia  suhtautumisessa  organisaatioon  pitk&lld aikavalilla.  Jos
ennakkososiaalistumisen vaiheessa saadut myonteiset mielikuvat eivdt saa vahvistusta tassé
vaiheessa, saattaa kdynnistyd organisaatiosta irtautumisprosessi. Hyvét perehdyttamiskokemukset
auttavat uuden tyontekijan mindkuvan muuttumisessa ja mukautumisessa, uusien arvojen ja

kayttaytymismallien omaksumisessa ja suhteiden luomisessa tyokavereihin.

Potentiaalisen luovuuden vaiheessa uudelle tydntekijélle rakentuu tydrooliin kuuluvat elementit.
Hén pystyy roolinsa tietoperustan avulla hahmottamaan olemassa olevat ratkaisumallit ongelmiin,
joihin h&n toérmad tydssddn, ja roolin strategisen perustan avulla selvidmdan soveltavista
ongelmatilanteista. Ennen kaikkea uusi tyontekija pystyy hahmottamaan tehtdvansé organisaatiossa
suhteessa muihin toimijoihin. Potentiaalisen luovuuden vaiheessa yksild on siirtynyt tydssaén niin
sanottuun normaaliin arkeen varsinaisen sosiaalistumisen vaiheesta ja on tdysvaltainen jasen
organisaatiossa. Yksilo pyrkii tulemaan hyvéksytyksi, osallistuvaksi jaseneksi oppimalla uusia
asenteita ja kayttaytymismalleja, jotka ovat organisaation ndkokulmasta katsoen hyvéksyttyja.
Katsantokanta muuntuu organisaation nakokulmasta katsotuksi, mik& edellyttdd vastuunottoa ja

autonomisuutta.

Passiivisen sopeutumisen vaihe on edessd, jos tyOntekijd ei pysty endd synnyttdmaan luovia
prosesseja johtuen joko yksil6llisista tai organisatorisista tekijoistd. Tama vaihe on havaittavissa,
jos tyontekija jatkaa samassa virassa kauan ilman, etta tydskentelyssé tapahtuu kehitysta tai ettd hén
pyrkisi omaehtoisesti eteenpdin urallaan. Néin ollen hén joko sopeutuu passiivisiin tydoloihin tai
lahtee pois organisaatiosta. Viimeinen organisaatioon sosiaalistumisen vaihe ei ole valttamatta
edessd jokaisella tyontekijalla vaan se on vaihe, johon paadytdan, jollei tyontekija koe saavansa

tarpeeksi haasteita ja mahdollisuuksia tydssaan.

Sosiaalistamisprosessin epéonnistuessa Edgar Scheinin (1987, 58-59) mukaan henkil® ei joko opi
organisaation kulttuuria ja péase sisélle siihen tai sitten han ylisosiaalistuu. Ensimmaisessa

tapauksessa uusi tyontekija ei opi organisaation keskeisida perusoletuksia, tuntee yleisesti ottaen
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olonsa epamukavaksi ja vieraantuneeksi tyodyhteisostd ja jopa hyodyttomaksi tydpanoksellaan.
Perehdytysprosessi on epdonnistunut myos tapauksessa, jossa tyontekija oppii joitain osakulttuurin
asioita, jotka ovat ristiriidassa organisaation keskeisten nakemysten kanssa. Tdma saattaa johtaa

toiminnan suoranaiseen sabotointiin ja tyon hidastumiseen.

Ylisosiaalistamisen tilanteessa tyontekija on sisdistanyt organisaation kulttuurin pienintd piirtoa
mydten. Tama merkitsee téydellistd sopeutumista ja innovatiivisuuden menetystd.  Scheinin
ylisosiaalistuminen vastaa ajatuksellisesti Nikkilan teorian passiivisen sopeutumisen vaihetta, jossa

innovatiivisuuden potentia katoaa tydsta kokonaan.

Paras sosiaalistumisen tapa on Scheinin (1987, 59) mukaan oppiminen, joka koskee vain sellaisia
kulttuurintekijoité, jotka ovat oleellisia organisaation séilymisen ja jatkuvan toiminnan kannalta.

Eroavaisuudet katsantokannoissa ja ajatusmaailmoissa mahdollistavat innovatiivisuuden.

4.1.2 Perehdyttadmisprosessi palvelualan nakdkulmasta

Perehdyttdminen on kaksisuuntainen prosessi, jossa uusi tyontekija perehdytetddn organisaation
tavoille ja tutustutetaan tyodyhteisoon. Toisaalta organisaatio itsesséan joutuu kohtaamaan ja
mahdollisesti arvioimaan oman kykynsé ottaa vastaan uusia ihmisia ja ajatuksia sekd muuntumaan
ajan kuluessa. Tyohon perehdyttdminen on prosessi, joka kertoo paljon organisaatiosta itsestaan -

erityisesti sen arvoista ja tavasta, jolla se kohtelee tydntekijoitaan.

Varsinaiset tyohon liittyvat perusasiat voi oppia parissa kolmessa péivassa, mutta itsendisen
tydskentelyn oppiminen vaatii ennemminkin viikkoja tai jopa kuukausia (Kangas 2004, 4). Taméa

vastaa ajallisesti Nikkilan teoriaa organisaation sosiaalistumisen vaiheista.

Uuden tyontekijan perehdyttdminen vaatii huolellista etukateen toteutettua suunnittelua, jonka
lahtokohtana on organisaation henkilostopolitiikka eli henkildstdasioihin liittyvéat yleiset periaatteet
ja pelisaannot. Perehdyttdmisohjelman suunnittelussa on otettava huomioon jokaisen
perehdytettavan yksilollisyys ja hénen tuleva asemansa organisaatiossa, mika vaikuttaa
perehdyttdmisohjelman laajuuteen ja ajankdyttoon. Ajallisesti ja lapikdytavien asioiden
nédkokulmasta katsoen on aivan eri asia perehdyttdd uutta myymalapééallikkéa kuin silloin téalldin

tyoskentelevad ekstratyontekijdd. Perehdyttdmisohjelman laatimisessa tulisi kuitenkin aina
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huomioida kaikkien kasiteltdvien asioiden l&pikdyminen, prosessin aikataulutus ja

vastuuhenkildiden nimeaminen. (Kangas 2004, 7-10.)

Perehdyttdmisen vastuuhenkildiden (perehdyttdjd, tyonopastaja, tyOpaikkakouluttaja) tulee olla
tyonsa osaavia asiantuntijoita, joilla ammattitaidon lisdksi on oikeanlaista motivaatiota ja taitoa
opettaa. Jokainen ammattitaitoinen henkil6 ei ole suinkaan paras henkild siirtdmé&an osaamistaan
eteenpdin uudelle tyontekijalle. Tyohon on valittava henkild, jolla on karsivallisyyttd ja kyky

asettua toisen asemaan.

Hyvén perehdyttdjan nimeémisen lisaksi on hyvéa laatia materiaalia opetuksen tueksi. Hyvatasoisen
perehdyttamismateriaalin laatiminen on aikaa vievaa projekti, mutta saastaa vastaavasti aikaa itse
perehdyttamistilanteessa. Uusi tydntekija voi jo ennakkoon tutustua materiaalin tai Kerrata
jalkikateen epdvarmoiksi jadneitd asioita. Perehdytysmateriaaleja on tavallisimmin niin sanotut
Tervetuloa taloon -oppaat, Kirjalliset tyb6ohjeet tai internetin ja intranetin ohjelmat.
Perehdytysmateriaalin laatimisessa tdytyy huomioida materiaalin yllapitdminen ja péivittaminen

tietyin véliajoin.

Perehdyttdmisprosessi alkaa jo tydhonottovaiheesta, jolloin kdyddén keskustelua tydnhakijan
sopivuudesta ty6hon, tydnantajapuolen odotuksista ja esitelladn organisaatiota etukéteismateriaalin

ja keskusteluiden avulla seka tehdadan mahdollisesti kierros tulevalla tydpaikalla.

Varsinainen perehdyttdminen jatkuu tydnopastuksella, joka on valitonta tyohon liittyvien tietojen ja
taitojen opastusta. Tyonopastuksen tulee olla yksilollistd, opastettavan ja tilanteen mukaan
sovellettavaa. Yksi ainoa perehdyttamiskaava ei toimi. Etukateen tutustumalla ja juttelemalla
perehdyttajan tulee ottaa huomioon, ettd eri tyontekijoilla on erilaiset fyysiset ja psyykkiset
ominaisuudet kuten myos erilaiset ennakkotiedot ja —taidot tyostdan. Myds asenteet, motivaatio ja
oppimistyyli vaikuttavat perehdyttdmistavan valitsemiseen — toiset oppivat paremmin lukemalla,

kun taas toiset katsomalla tai itse tekemalla. (Kangas 2004, 13.)

Perehdyttdmisprosessin jalkeen on hyva toteuttaa jélkikateisseuranta ja -arviointi (Kangas 2004, 16)
esimerkiksi kayttaméalla ennakkoon laadittuja perehdyttamisprosessin osa-alueiden tarkistuslistoja ja
kaymalla  seurantakeskusteluita, joissa  arvioidaan tavoitteiden  saavuttamisen  aste,
perehdyttdmisohjelman onnistuneisuus ja mahdollinen lisdperehdyttamisen tarve. Perehdyttdmisen
onnistumisen arviointi koskee tyontekijan lisaksi organisaatiota ja perehdyttdjaa itsedan, jolla on

mahdollisuus parantaa omia taitojaan ja prosessin toimivuutta tulevaisuutta ajatellen.
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5. Empiirisen tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksessa selvitettiin myymalapééllikdiden ammatillisen tiedon hankintaa ja peilattiin heidén
kokemuksiaan tyéhon perehdyttdmisestd tiedonhankinnan ndkokulmasta. Tutkimuskohteena oli
eurooppalainen, Suomessa toimiva keskisuuri kaupallisen alan organisaatio ja sen 57 eri puolilla
Suomea sijaitsevan liikkeen myymaélapééllikkod. Organisaation tarkemman identiteetin séilytan
anonyymina tdman tutkimuksen puitteissa. Tastd organisaatiosta puhuttaessa kdytan nimitysté

“Tutkimusorganisaatio Oy”.

Tutkimuksen tavoitteena on hahmotella pienehkdn, kolmesta neljdén vakituista tyontekijaa
tyollistavan liikkeen myymalapaallikon keskeiset tyotehtavat seka tiedonléhteet, joita he
hyddyntavat tyotehtavien suorittamisessa. Tutkimuksen lahtokohtana on oletus, jonka mukaan
myymalapaallikdiden tiedontarpeet kumpuavat Leckien, Pettigrew’n ja Sylvainin (ks. kuvio 2. s. 9)
ammatillisen tiedon hankinnan mallin mukaisesti tyoroolin madrittdmistd tyotehtdvista. Lisaksi
oletan, ettd myymaéal&paallikdt suosivat tiedonlahteindén erityisesti henkildléhteitd ja rakentavat

ympadrilleen verkoston henkil6kontakteista.

Tutkimusorganisaatio Oy:n toivomuksesta tutkimuksessa Kkartoitettiin myts myymalapaallikdiden
henkilokohtaisia tyohon perehdyttdmiskokemuksia. Tarkoituksena on koota yhteen pohja, jonka
huomioiden Tutkimusorganisaatio Oy lahtisi suunnittelemaan uutta yhtendistd myymalapaallikoille

suunnattua tyohon perehdyttdmisohjelmaa.

Néistd lahtokohdista tutkielmassa haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Mitka ovat myymalapaallikdiden keskeiset tydtehtavat?

2. Millaisia ovat myymalapaallikoiden tiedontarpeet?

3. Millaisia tiedonlahteitd he kayttavat tyodtehtdviaan tehdessaan?

4. Millaista on tydhon perehdyttdminen tiedonhankintatapana?
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5.2 Tutkimuskohde

Tutkimusorganisaatio on o0sa eurooppalaisessa omistuksessa olevaa tekstiilikonserni, jolla
vaateliikkeiden liséksi on omistuksessaan kosmetiikkaan ja life style-liikeideaan pohjautuvia
ketjuja. Tutkimusorganisaation liikkeitd on yli 400 seitsemassd eri maassa ja ne tyollistavat
yhteensd yli 3000 tyOntekijdd. Suomessa ensimmadinen Tutkimusorganisaatio Oy:n liike avattiin
vuonna 2000 ja kaiken kaikkiaan liikkeita oli tutkimusajankohtana 57.

Tutkimusorganisaation 57 liikettd sijaitsevat eri puolilla Suomea ja ne ovat maantieteellisen
sijaintinsa perusteella jaettu neljadn eri alueeseen: Team-etelddn, Team-l&anteen, Team-itddn ja
Team-pohjoiseen. Kutakin aluetta ja sen myymalapaallikoitda edustaa aluep&allikko.
Aluepaallikdiden, myymalapééallikéiden sekd muun hallinnollisen henkilokunnan ja vastaavien

tyontekijoiden esimiehend toimii maapéaallikko.

Tutkimusorganisaatio Oy on tyypillinen linjaorganisaatio (ks. kuvio 6.), jonka Suomen toiminnasta

vastaa maajohtaja, jonka alaisuudessa myymaléapaallikot ja aluepééllikot toimivat.

Maajohtaja
|
_________ b ] REPIEPI Cee
:Aluapﬁﬁ.ilikkﬁ 1! \Aluepasllikks 2! :Aluapﬁﬂllikkﬁ 3! |Aluepaallikko 4!
. [ ' [ _ [ I |
| . | -l b -
]
Y o pp— ———
| Myymala1/ | Myymala2/ | Myymala3/ | MyymaliX/ |

Myymalapaalikko i Myymalépaallikis.

I Myymalapaallikko : imymélﬁpﬁﬁllik}iﬁ I

Kuvio 6. Tutkimusorganisaation organisaatiorakenne

Tutkimusorganisaation yritysympéristd on luonteeltaan orgaaninen, jossa on joitain vahvoja
mekaanisen yritysympariston piirteitd (Stdhle & Gronroos 1999, 82-100). Orgaaninen
yritysymparisto tahtaa hallittuun kasvuun ja joustavaan muuntautumiskykyyn. Laadun takaa se, etta
kehitysta hallitaan tasapainoisesti ja jatkuvasti. Tdma edellyttdd oman toiminnan arviointia ja
parannusten tekemistd eli orgaaninen yritysympéristd on systeemi, joka uudistaa itsedén sisélta
pain. Orgaanista yritysympdristda ja sen kehittymistd vaaditaan erityisesti organisaatiossa, jossa
keskeiset toiminnot tapahtuvat asiakasrajapinnassa, kuten Tutkimusorganisaatio Oy:lla. Thmisten
palvelu vaatii vélitonta reagointia siihen, mitd tapahtuu juuri tassa ja nyt. Tyotehtavat varioivat
tilanteiden ja muutosten myotd, eiké kaikkien tyotehtavien suorittamiseen ole olemassa suoranaisia

ohjeita. Tasta johtuen uusia tiedontarpeita herdd péivittdin. Orgaaninen yritysymparistd rakentuu
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siind mukana olevien yksiloiden tavasta késitelld tietoa, mikéd t&ssé tapauksessa on ihmisiin
sidonnaista piilevaa tietoa. Piileva tieto on osaamiseen perustuvaa, kokemusperdista tietoa, josta
tulee organisaation omaisuutta ja kdyttévaraa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, mika on tyypillista
orgaaniselle yritysympéristolle. Niin piileva kuin eksplisiittinen tieto muodostavat Stahlen ja
Gronroosin (1999,90) mukaan yksilon moniulotteisen tietovaraston (vrt. Mackenzie, kognitiivinen

muistivaranto, s. 25).

Tutkimusorganisaatio Oy:ssd on nahtévissé orgaanisen yritysympariston liséksi joitain mekaanisen
yritysympdriston  piirteitd. Tieto kulkee hierarkkisesti ylhdaltd alaspdin maajohtajalta
myymalapaallikoille suoraan tai vadlitteisesti aluepdallikdiden kautta. Jotkin organisaation
rakenteista ovat hyvin jahmeitd ja muuttumattomia. Esimerkiksi tiedon vélittdmisen ja
kommunikoimisen nykytrendeja ei ole huomioitu ajan vaatimalla tavalla suunniteltaessa
organisaation informaatiopolitiikkaa. Organisaatiossa ei ole esimerkiksi kaytdssé internetid,
intranet-jarjestelmad tai yhteistd tietokoneelta nadhtdvéa logistiikkaohjelmaa. Mekaanisen
yritysympéristdon pohjautuen organisaatio ei ole kiinnostunut yksilén osaamisesta yli méaariteltyjen

tehtdvarajojen ja myymaéléapaallikdiden etenemismahdollisuudet uralla ovat hyvin rajallisia.

5.3 Tutkimuksen toteuttamisen vaiheet

5.3.1 Haastattelut

Ennen postituskyselyn toteuttamista kesdn ja syksyn 2006 aikana toteutettiin kolme avointa
haastattelua, joissa haastateltiin henkilditda, jotka tydskentelivdt Tutkimusorganisaatio Oy:ssa
myymalapaallikdina tai aluepaallikkoind. Valintaperusteet olivat: haastatelluista ensimmainen oli
tullut yrityksen palvelukseen myymalapaallikoksi yrityksen ulkopuolelta eli h&nella ei ollut
aikaisempaa tyokokemusta Tutkimusorganisaatio Oy:std. Lisdksi han oli parin vuoden sisdan
toiminut kahdessa eri liikkeessa myymalapaallikkona. Toinen haastatelluista oli tydskennellyt
organisaatiossa alun perin myyjana ja ylennyt siitd asemasta myymaléapaallikkyyden kautta yhdeksi
aluepaallikoistd, joten hén edusti tyokokemuksellaan kaikkia hierarkkisia tasoja organisaatiossa.
Kolmas haastatelluista tydskenteli myods myymalapaallikkénd, mutta oli asemassaan viel& varsin
uusi ja oli aiemmin tydskennellyt samaisessa myymalassa myyjana. Henkildiden erilaisilla
taustoilla pyrittiin saamaan mahdollisimman monipuolinen kuva myymaéalépaallikon tyosta ja

ajatuksista.
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Haastattelut pohjautuivat 16yhésti myéhemmin hyddynnettyind kyselylomakkeen siséltoon ja olivat
luonteeltaan vapaamuotoisia. Haastatteluiden pohjalla ei ollut varsinaista tiukkaa haastattelurunkoa.
Haastatteluilla pyrittiin kartoittamaan yleiskuva myymaléapaallikon arjen luonteesta, tyotehtévista ja
niiden suorittamisesta seké erityisesti heiddn omista perehdytyskokemuksistaan aikana, jolloin he

olivat viel& uusia myymalapaallikon virassa.

Haastattelut kestivat noin tunnin ja ne nauhoitettiin. Valmiit haastattelut purettiin ja litteroitiin
sanasta sanaan. Yleisesti ottaen tulkinnassa ei kiinnitetty huomiota kielen kaikkiin hienovaraisiin
vivahteisiin, koska tutkimuksen kohteena ei ollut kieli tai kielenkdyton piirteet (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastatteluista poimittiin  analyysiin  sopivia otteita

havainnollistamaan ja elavoittamaan tutkimustuloksia.

5.3.2 Lomakekysely

Tutkimuksen varsinainen empiirinen osuus toteutettiin lomakekyselylld (ks. liite 1 & 3.)
tammikuussa 2007, jolloin se postitettiin keskitetysti 57 myymalapaallikolle. Vastausajaksi
maadriteltiin kaksi viikkoa. Madréajan paatyttya tutkimushenkil6ille postitettiin muistutuskirje (ks.
liite 2.), jossa heitd pyydettiin vastaamaan kyselyyn uuteen mé&ardaikaan mennessd. Kaikkiaan
kahden kyselykierroksen jalkeen vastauksia saapui 34 kappaletta. Vastausprosentiksi muodostui
59,6%, mika on hyva tulos postituskyselylle (Heikkild 2005, 66). Kyselylomakkeessa oli Likert-
asteikkoon perustuvia kysymyksid, monivalintakysymyksid, muutamia avoimia kysymyksia ja
lopuksi mukailtu Diane Sonnenwaldin informaatiohorisontti-teoriaan perustuva piirtdmistehtava,

jolla kartoitettiin myymaélapééllikoiden tehtavélahtoisté tiedonhankinnan prosessia.

Lomakekyselyn kayttamista tutkimusmetodina on Kritisoitu viime vuosina (Valli 2001, 29) sen
taitamattoman kayttdmisen ja vaariin tutkimuskohteisiin soveltamisen takia. Yleiskartoituksena se
toimii kuitenkin mainiosti ja se on tutkimusmetodina ylivoimainen suurta tutkimusaineistoa
kerattaessd. Lisaksi lomakkeen kdyton valintaa puoltaa, ettd se nopeuttaa tutkimuksen toteuttamista,
tarkentaa saatujen tietojen tallentamista ja nopeuttaa saatujen tulosten kasittelyd. Tamén
tutkimuksen puitteissa oli perusteltua valita lomakekysely, koska siten oli mahdollista tavoittaa

koko tutkimuksen perusjoukko, joka oli maantieteellisesti sijoittunut ympari Suomea.

Kyselylomakkeella kerattdvan tutkimusaineiston hyvia puolia on muun muassa se, ettei tutkija
vaikuta olemuksellaan tai lasndolollaan vastaajiin ja heidén vastauksiinsa. Kyselomakkeella on

mahdollista esittdd suuri maard kysymyksia tarkalleen samassa muodossa suurelle joukolle
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henkiloitd, jolloin vastaukset ovat paremmin yleistettavissa. Lisdksi vastaaja voi valita itselleen
sopivan vastausajankohdan seka pohtia ja tarkistaa vastauksiaan (Valli 2001, 29-31.). Tamé voi olla
tosin tulkittavissa negatiiviseksi piirteeksi vastausten luotettavuuden kannalta, jos vastaaja miettii

liikaa vastauksiaan ja muuttaa niitd mahdollisesti imartelevampaan suuntaan.

Lomakekyselyn huonoja puolia edelld mainittujen lisdksi on usein pieneksi jadva vastausprosentti.
Tata voidaan parantaa kuitenkin kyselylomakkeen huolellisella suunnittelulla, selkeilla ohjeilla ja
muistutuskirjeiden l&hettdmiselld. Kyselylomakkeiden kayttdmiseen liittyy lisaksi vé&arin
vastaamisen ja vastaamatta jattdmisen riski, jonka tutkijan tulee huomioida kasitellesséan

tutkimusaineistoa.

5.3.3 Osallistuva havainnointi

Tutkimushenkildiden havainnointi tapahtui osallistuvana havainnointina tydskennellessani
muutamassa Tutkimusorganisaatio Oy:n liikkeessa Pirkanmaalla. Havainnointi ajoittui kevéaseen ja
keséan 2006, jolloin tutkimuksen aihe oli hahmottunut ja tutkimuskysymykset olivat laadittu.
Tutkimushenkilot olivat tietoisia tutkimuksestani. Tarkkailin ja kartoitin tyoni ohessa
myymaléapaallikdiden tydrutiineita, esille nousseita ongelmatilanteita, eri tiedonléhteiden kayttoa ja
organisaation yleistd suhtautumista viestintd&n ja kommunikoimiseen. Tein keskeisista havainnoista
muistiinpanot ja hyddynsin niitd taydentd&kseni lomakekyselyn ja haastatteluiden antamaa

informaatiota tutkimusorganisaatiosta.

5.3.4 Empiirisen aineiston analysointi

Tieteellisilla tutkimuksilla pyritddn systemaattisesti keradmaan ihmisid, luontoa ja yhteiskuntaa
koskevaa tietoa. Tiedon kerdaminen ei kuitenkaan riitd vaan kerétysta ja analysoidusta tiedosta
taytyy osata tehda johtopaatoksia. Johtopédatokset tehdadn joko deduktiivisesti tai induktiivisesti.
Naistd ensimmaisessd edetdan yleisestd tilanteesta yksittdiseen tapaukseen ja induktiivisessa
paattelyssa puolestaan yksittaistapauksesta edetédén yleistykseen (Holopainen & Pulkkinen 2003,
11-12).

Tutkimustyypit voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreettinen tutkimus
toteutuu pitkalti perustutkimuksena, jonka tarkoituksena on uuden tieteellisen tiedon etsintd ja
uusien menetelmien luominen. Empiiriset tutkimukset ovat soveltavia tutkimuksia, jonka tulokset

pohjautuvat perustutkimuksiin, ja jolla pyritddn kaytdnnon sovelluksiin. Empiiriset tutkimukset
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voidaan jakaa edelleen kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimuksiin (Holopainen & Pulkkinen
2003, 17.).

Tassé toteutettu tutkimus on padosin laadultaan kvantitatiivista eli méarallista tutkimusta, jonka
analysoimisessa kaytettiin tasmallisia ja laskennallisia menetelmia eli tilastotieteellisid menetelmia.
Lomakekyselyn vastaukset analysoitiin SPSS-tilasto-ohjelman (Statistical Package for Social
Sciences) versiolla 13.0, jonka avulla muuttujista johdettiin suoria jakaumia, ristiintaulukointeja ja
khi2-testauksia. Vastaukset esitettiin graafisessa muodossa kuvioina, erilaisina taulukoina Excel:n
avulla ja yksittaisind prosenttilukuina. Méaérallisen tutkimusotteen lisaksi tutkimuksen validiteettia
lisattiin menetelmétriangulaatiolla eli kayttdmalla useita toisiaan tukevia tutkimusmenetelmia

(haastattelut, postituskysely ja henkilékohtainen havainnoiminen).

Tehtdvalahtoisen tiedonhankinnan prosessin  kuvaamisen tulkinnassa hyodynnettiin  Diane
Sonnenwaldin (1999) informaatiohorisonttiteoriaa seka teoriaa tiedonhankinnan poluista (Johnson
et. al 2006). Mainitut tydtehtdvat jaettiin kolmeen eri kategoriaan, joista ensimmaistd ja laajinta
kategoriaa kasiteltiin perusteellisemmin. Vastausten perusteella laskettiin keskimé&araisesti
kaytettyjen tiedonldhteiden mé&ard kutakin tyGtehtdvdd kohden ja médriteltiin  ensisijaiset,
toissijaiset, jne. tiedonldhteet tiedonhankintaprosessin etenemisessd. Edelld mainittujen
toimenpiteiden jalkeen muodostettiin kuva tyypillisestd myymalapéallikén informaatiohorisontista

tietyn tyotehtavén yhteydessa.
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6. Tutkimustulokset

6.1 Taustatietoja vastaajista

Kyselyyn vastanneista 34 myymaélapaallikoista puolet oli naisia ja puolet miehid. Vastaajat olivat

ialtddn 22 — 41 vuotiaita keskiarvon ollessa noin 31 vuotta.

Myymaélépaallikdiden  koulutustausta oli  tavallisimmin  ammattikoulupohjainen  (26,5%
vastanneista), mutta hyvin monella oli opistotasoinen tutkinto (23,5%) tai ylioppilastutkinto
(20,6%). (ks. kuvio 7.)

Ammattikoulu Opisto Ylioppilas AMK Peruskoulu Yliopisto
Kuvio 7. Vastaajien koulutustausta (n=34)

Ennen tutkimusorganisaatiossa tydskentelydan myymalépaallikét olivat toimineet hyvin erilaisissa
tyotehtavissé. Yhteistd suurimmalle osalle vastaajista oli, ettd he olivat ennen nykyistd toimeaan
tyoskennelleet tavallisimmin vaihtelevissa asiakaspalvelutehtdvissa hotelli- ja ravintola-alalla,
sosiaalialalla, turvallisuusalalla ja erilaisissa kaupanalan tyétehtavissa tai toimineet yrittdjina jossain

vaiheessa tyohistoriaansa.

Liikkeet oli maantieteellisen sijaintinsa ja Suomen laanien perusteella jaettu neljaan ryhmééan Team-
eteld, Team-lansi, Team-itd ja Team-pohjoinen, jolla sijaitsevat Oulun ja Lapin ladnien liikkeet.
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Alueellisesti katsoen vastauksia tuli tasaisesti jokaiselta alueelta (8 kpl/alue) joskin Team-lannen

alueelta tuli muutama vastaus enemman (10 kpl).

Suurin osa liikkeistd, joiden myymaélapaallikot vastasivat kyselyyn, oli perustettu vuosina 2000-
2002 (yht. 64,7%) ja ne edustivat yleisimmin b-tason tai d-tason liikkeitd (molemmat 29,4%). A-
tason liikkeitd oli kyselyssdé mukana 11,8% ja c-tason liikkeitd loput 17,6%. Liikkeiden taso
maaraytyy myymalan sijainnin ja liikevaihdon perusteella. Konkreettisesti taméa ilmenee

esimerkiksi myymalan valikoiman laajuudessa.

Kyselyyn vastanneet myymalapaallikot olivat tydskennelleet tutkimusorganisaatiossa keskimaarin 3

vuotta 9 kuukautta ja tasta ajasta keskimaarin 2 vuotta 9 kuukautta myymalapaallikkdina.

Tavallisimmin myymaélapééllikoilla oli alaisinaan kolmesta neljaan vakituista tyontekijaé (67,6%
tapauksista). Taméan lisaksi alaisina oli yhdestd kahteen ekstratyontekijaa (50%) tai isoimmissa

liikkeissa jopa kolmesta neljaén ekstratyontekijaa (47,1%).

6.2 Kokemuksia tydhon perehdyttdmisesta

Tutkimusorganisaation myymélépaéllikdiden tyéhon perehdyttdmiskokemukset olivat vastausten
perusteella hyvin vaihtelevia. Perehdyttamisella ei ndyttdnyt olevan yhtendistd kaavaa. Uudet
myymalapaallikot perehdytti tyéhon tavallisimmin organisaation aluepaallikké yksin tai toisen
myymalapaallikon avustamana. Perehdyttdmisessé avustava myymalapaallikko saattoi olla alueen
toisen liikkeen myymalapéallikko tai liikkeestd toisiin  tyotehtaviin  siirtyvd “vanha”
myymalapaallikkd. Mitddn ennalta laadittua ja koko organisaation yhteisessa kaytossd olevaa

perehdytysohjelmaa tai -kansiota ei ollut olemassa. ( V= postituskyselyyn vastaaja, H= haastateltu )

”Yhden kuukauden olimme paallekkain myymalépaallikkond, mutta entinen MP j&i ekstraksi

myymalaan eli sain tukea/opastusta koko ajan.” (V1)

... Taalla entinen myymalapaallikkd XXX, oliks se mun kanssa jonkun viikon péivat ja muutenkin
han oli koko ajan silleen, etta soita jos tulee jotain. Kaytiin yhdessa juttuja lapi, ettd paasin silleen

tosi hyvin alkuun. ...XXX oli sellainen, josta ma otin tuen, etta silti kehtas kysya mité vaan vaikka
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keskella yota, jos tuli jotain mieleen. Ja YYY oli silloin meilla aluepaallikkéna, mut se oli mulle

liian sellainen ylhaalla oleva.” (H2)

Oli myods mahdollista, ettd saman alueen kaksi myymaldpaallikkoa yhteistydssa kouluttivat uuden
kollegansa tyohon. Erddn vastaajan perehdytyskoulutuksesta oli vastannut yksin organisaation
maajohtaja. Jos uudella myymalé&paallikolla oli jo aiempaa tyokokemusta tutkimusorganisaatiossa
tyoskentelystd, esimerkiksi myyjané toimimisesta, perehdyttamisen saattoi suorittaa toisen liikkeen
myymalapaallikko yksin. Toisen myymaéal&paallikon antaman koulutuksen lisdksi erds vastaajista
mainitsi, ettd han oli saanut apua omilta alaisiltaan uuteen ty6hon ja tyopaikan kaytantdihin
perehtymisessd. Taman lisdksi muutama vastaajista ilmoitti, ettei ollut saanut ollenkaan

perehdytysta tyéhonsa tai oli itseoppinut.

”Luvattua koulutusta ei koskaan tullut/annettu. Toki sain apuja muilta myymalapaallikoilta ja

puhelimitse aluepaallikolta. Alussa olisin tarvinnut enemman fyysista lasnéoloa.” (V28)

’Seuraamalla esimiehiani olen oppinut paljon (aikaisemmin), mutta varsinainen “’koulutus™ kesti 1

paivan (kasvokkain tutorin kanssa) ja myohemmin sain tietoa kysymalla puhelimitse.”” (V20)

Vaihtelua ilmeni myds ty6hon perehdyttdmisen ajallisessa kestossa. Keskimaaraisesti
perehdyttdaminen kesti yhdestd paivastd viikkoon. Vahimmilladn erds vastaajista ilmoitti
koulutuksen kestaneen yhden tunnin ja enimmillaé&n muutama vastaajista ilmoitti perehdyttdmisen
kestaneen vuoden verran. Muutama vastaaja koki perehdyttdmisen olevan jatkuvaa, minké tulkitsen
tdssa tarkoittavan pikemminkin omaa oppimiskokemusta kuin varsinaista intensiivista

perehdyttamisjaksoa.

Koulutuksen intensiivisen keston madrittelemiseen vaikuttaa henkil6kohtaisen arvioinnin lisaksi
vastaajien aiempi tyokokemus tutkimusorganisaatiossa. Koulutus on pidempi, jos on tarvetta
aloittaa uuden myymalapaéallikén organisaatioon perehdyttaminen aivan alusta. Erds aluepaallikké

pohti uuden henkilon perehdyttdmiskoulutusta seuraavasti:

””...Jos kaveri (uusi myymalapaallikko) tulee ihan ulkopuolelta, niin se ei ole ollut XXX:lla tdissa,
niin silloin m& otan sen koulutuksen itselleni eli just sen takia m& pystyn vaatimaan jatkossa
kaverilta, kun ma olen sen itte kouluttanut ja tiedéan oikeestaan, mitd ma olen antanut hanelle.
...Omasta mielestani ma pystyn viikossa kouluttaan aika hyvin, kun kayttdd aamusta iltaan aikaa

kaverin kanssa.” (H1)
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Kyselyyn vastanneista myymal&paallikoista ainoastaan 22,6% totesi koulutuksen tukeneen hyvin
tyotehtdvien itsendistd suorittamista. Vastanneista 32,3% koki koulutuksen olleen heikkoa

tyotehtdvien suorittamisen kannalta.

’Koska kaikki oli uutta, niin mentiin minusta liilan nopeasti (paperity6t) ja tietysti olisi saanut
kysya, mutta miten kysyt kun et tieda mistd kysyt. Oma-alotteisesti olen oppinut suurimmaksi
osaksi.” (V16)

Vaikka valitsin ’hyvin” oli koulutus taysin riittamaton. Se vaha mita tuli oli hyvaa, mutta monta

asiaa jai opettamatta ajan puutteesta johtuen.” (V7)

” ”Koulutusta™ liian vahan, malliin tekemall& oppii.” (V15)

> Se (tyon hallitseminen) tuli sitten pikkuhiljaa oikeastaan ja sitten niitten rutiinien kautta tuli se
jess ma osaan tan, ma osaan tehda tan ilman mitdéan tukia. Onhan se ihan kaikissa paikoissa, kun

tulee uutena taloon, kun paasee talon tavoille, niin se hetki, mink& se vie.” (H2)

Ty6hon perehdyttdmiseen tyotehtavien suorittamisen kannalta tyytymattémimmat olivat Team-

etelan myymaléapaallikot, joista nelja viidesté piti koulutusta heikkotasoisena.

Tutkimuksen tuloksista on n&htavissa, ettd koulutuksen henkilokohtaiseen arviointiin vaikutti paljon
ajankohta, jolloin henkild oli aloittanut tydskentelyn myymaélapaallikkoné tutkimusorganisaatiossa.
Koulutuksen yhdenmukaistaminen ja kehittdminen oli ollut vasta parin viime vuoden aikana
nédkyvammin esilla organisaation henkildstopolitiikassa. Tamé johtuu organisaation uudesta,

verrattain vakiintumattomasta asemasta Suomessa.

’Tuohon aikaan (2002) ei juuri ollut ihmista, joka olisi pystynyt kouluttamaan!”” (V3)

”Vuonna 2001 koulutus oli ns. syvaltd. Kuulemani mukaan asiat hoidetaan nykydan paremmin.”
(V21)

Koulutuksen paatyttya 45,2% myymalapaallikoista katsoi selviytyneensa hyvin toiden itsendisestéa

suorittamisesta ja ainoastaan 3,2% koki itsendisen tydskentelyn olleen vaikeaa. Miehistd 58,8%

vastasi selviytyneensa hyvin. Naisista 71,4% piti toiden itsendistd suorittamista varsin hankalana
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perehdyttdmisen loputtua. Alueellisesti katsoen Team-lannen (60%) ja Team-iddn (50%)

myymalapaallikot katsoivat selviytyneensa itsendisemmin kuin muut kollegansa.

Varsinaisen koulutuksen padtyttya ja itsendisen tyon alettua noin 59% myymalapaallikoistd koki,
etta he saivat apua tarvittaessa ja heidan ty6tdan seurattiin jatko-ohjauksen avulla. Itsendisen tyon
seuranta tapahtui esimerkiksi aluepaallikon tai maapéallikon toimesta. He tarkkailivat tietyn
myymalan ja myymalapaallikon edistymista ja tuloksellisuutta viikkoraporttien avulla tai soittivat ja
kavivét henkilokohtaisesti paikalla. N&in uudella myymaléapaallikolla oli mahdollisuus kysya mielta
askarruttavista asioista ja vastaavasti perehdyttdja saattoi tarvittaessa opastaa eteenpéin.

Varsinaista seurantaa ei ollut, viikko- ja kuukausiraportit seka puhelinpalaverit pyorivat
normaalisti. XXX XXX:lle (aluepdallikolle) soittelin jos oli kysyttavaa. Johtoportaasta ei kuulunut
mitaan.” (V7)

Kokenut tyohon perehdyttdja kertoi pyrkivansa koulutusta seuraavien kahden itsendisen
tyoskentelyviikon aikana olemaan uuteen myymalapaallikkoon puhelinyhteydessa joka péiva ja
kyselemé&an, miten arki sujuu. Tastd noin parin viikon paésté han kavi henkilokohtaisesti liikkeessa
ja kyseli kuulumisia seka opasti tarvittaessa. Kun ensimmadisesta varsinaisesta perehdyttamisesta oli
kulunut reilu kuukausi, han piti palaverin myymaldpaallikon kanssa ja keskustelussa arvioitiin,
miten ensimmaéinen kuukausi oli mennyt myymalapaallikon nakokulmasta ja millaisen kuvan

myynnistd kertovat raportit antoivat kuluneesta kuukaudesta.

Joulukuusta 2006 suunnitteilla olleelta ja tutkimusajankohtana jo osittain toteutetulta uudelta
tyéhon perehdyttamisohjelmalta myymaléapaallikot toivoivat parannuksia. He toivoivat esimerkiksi,
ettda tyohon perehdyttdmiseen varattaisiin pidempi yht&jaksoinen ajankohta, jolloin uusi
myymalapaallikkd saisi mahdollisuuden ty6skennelld toisen kokeneemman myymalapaallikon

kanssa, jotta arki ja tydkuviot tulisivat tutuiksi ennen itsendista tydskentelya.

”Tyohon perehdytykseen tulisi varata ajanjakso, jonka aikana kaydaan kaikki asiat

jarjestelmallisesti l1api. Esim. harjoitteluaika toisen myymalapaallikon mukana.” (V33)

Perehdytykseen toivottiin myos selkeytté ja ennalta laadittuja "pelisdént6ja”, jotka olisivat koottuna
yhteen aina myymaldssd saatavilla olevaan kansioon. Kansiossa voisi olla esimerkiksi
tyolainsaadannon keskeisid kohtia, jotka koskevat uuden tyontekijan palkkaamista, yliméaraisten

ty6tuntien jakamista, ty6tuntien Kirjaamista ja tyévuorojen suunnittelua. Vastaajat toivoivat myas,
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ettd kansiossa olisi selvasti listattuna kohdat, jotka tulee perehdyttdmisen aikana ké&yda lapi uuden

myymaléapaallikon kanssa.

Myymaléapaallikoille sellainen info-kansio, jossa on AIVAN kaikki tieto!”” (V22)

”Tyota tekemalla oppii, mutta aluksi olisi ollut kiva saada koulutusta ns. paperihommien kanssa

mm. palkkausasiat, kuinka tehdyt tunnit & lisat merkataan.” (V19)

Noin puolet (52,9%) kyselyyn vastanneista myymaélapéallikoistd koki nykyisessé tilanteessa
olevansa tdysin ammattitaitoisia. Kuitenkin 47,1% myymalapaallikdistd myonsi tarvitsevansa
koulutusta jollain ty6taan sivuavalla osa-alueella. ltsensd tdysin ammattitaitoisiksi kokeneista
vastaajista 82,4% oli miehid. Naispuolisista myymaélapaallikoista 76,5% tunsi kaipaavansa edelleen
koulutusta. Ero on tilastollisesti erittdin merkitseva (df=1=11,806, p=,001). Maantieteellisesti
katsottuna Team-lannen myymalapaallikot kokivat itsensa ammattitaitoisemmiksi (80%) kuin
muiden alueiden edustajat. Tulokset olivat varsin samansuuntaisia kuin myymalapééllikdiden

kokemukset perehdytyskoulutuksesta tyotehtdvien suorittamisen kannalta.

6.3 Koulutuksen osa-alueiden arviointi tyon suorittamisen kannalta

6.3.1 Koulutustilaisuuksien arviointi

Kyselyyn osallistuneet myymaélapaallikot arvioivat heille nykyisia tai tulevaisuudessa jarjestettavia
koulutustilaisuuksia sen perusteella, mitkd koulutuksen osa-alueet he tunsivat tarpeellisimmiksi

oman tyonsa kannalta.

Omien tyontekijoiden kouluttaminen (94,1%) koettiin ylivoimaisesti tarkeimmaksi koulutuksen
osa-alueeksi. Seuraavaksi tdrkeimmat olivat henkildstéhallintoon (73,5%) ja tutkimusorganisaation

kohdeasiakaskunnan vaatettamistyyliin liittyvét asiat (67,6%).

Yleisesti ottaen tulokset olivat varsin odotettuja ja noudattivat pitkalti toivomuksia, joita he esittivat
kysyttdessd mielipiteitd perehdytysohjelman kehittdmiseksi. Talousasioihin liittyvan koulutuksen

tarpeen osalta ilmeni yllattdva poikkeama, silla myymalapaallikot eivat pitaneet talouskoulutusta
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niin tarkedna kuin olisi saattanut odottaa myymaélapaéallikén tyénkuvan ndkokulmasta. Ainoastaan
47,1% koki koulutuksen olevan térkeéa ja 5,9% piti sita tdysin merkityksettéména. Taméa on hieman
yllattavaa ja ristiriidassa haastateltujen myymaélapaéllikdiden mielipiteiden kanssa. He toivoivat,
ettd tyohon perehdyttdmisen yhteydessd olisi opastusta esimerkiksi artikkeleiden myyntihinnan
muodostumisesta ja katteen merkityksesta tuotteen myymisessa ja tuloksellisuudessa.

Ik&, sukupuoli ja vastaajan edustama maantieteellinen alue eivat vaikuttaneet myymaéléapaallikdiden
arviointeihin erilaista koulutustilaisuuksista toittensa suorittamisen kannalta (ks. taulukko 1.). Vain
vastaajan sukupuoli oli tilastollisesti yhteydesséd vaate- ja materiaalitietouden koulutusta koskeviin
nédkemyksiin. Yhteys ei kuitenkaan ollut erityisen vahva (df=1=4,371, p=,037). Naiset korostivat

miehid voimakkaammin vaate- ja materiaalitietouden koulutuksen tarkeytta.

Miehet pitivat hallinnollisten asioiden koulutusta jonkin verran tarkedmpand kuin naiset.
Samankaltaisia eroja on nahtavissd myos naisten suhtautumisessa somistuskoulutuksen térkeyteen
ja asiakaskunnan pukeutumiskoulutukseen. Naiset kokivat myds turvallisuusasioiden koulutuksen
miehid tarkedmmaéksi. Sen sijaan talouskoulutuksen merkitys Kkoettiin miesten ja naisten

keskuudessa yhta tarkeéksi.

Taulukko 1. Sukupuolten véliset prosentuaaliset eroavaisuudet koulutuksen tarkeyden méaarittdmisessa (n=34)

Koulutuksen tarkeys % Naiset Miehet
Omien tyontekijoiden kouluttaminen 100 88,2
Henkildstohallinto 82,4 64,7
Kohdeasiakkaiden edustama vaatettamistyyli 76,5 58,8
Turvallisuusasiat 76,5 52,9
Vaate- ja materiaalitietous 58,8 23,5
Somistaminen 52,9 29,4
Etikettitietous 471 25
Talouskoulutus 47,1 47,1
Hallinnolliset asiat 29,4 52,9

Muutamat myymalapaallikoistd mainitsivat erikseen esimerkiksi sosiaalisten taitojen ja motivoinnin

taidon merkityksen tyon kannalta ja toivoivat aihetta kasittelevad koulutusta.
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6.3.2 Myymalapaallikdiden koulutushistoria

Kyselyyn vastanneet myymaélapaallikot olivat varsin satunnaisesti osallistuneet organisaation
tarjoamiin koulutustilaisuuksiin. Myymaéléapaallikoista  38,8%  oli ottanut  osaa
somistuskoulutukseen, 32,9% turvallisuuskoulutukseen, 15,3% myyntikoulutukseen ja 12,9%

ty6turvallisuuskoulutukseen.

Satunnainen osallistuminen selittynee silld, ettei tutkimusorganisaatiolla ollut yhtendistd ja
sadannollisesti toteutettua koulutustarjontaa. Koulutustilaisuuksia oli saatettu toteuttaa vain kerran
(esimerkiksi turvallisuuskoulutus), kun taas toisen alan koulutustilaisuuksia, esimerkiksi
somistuskoulutusta  jarjestettiin sé&annollisemmin. Nuorimpien myymalapaallikdiden
koulutuskokemus  oli ~ vahaisempi  kuin  kauemmin organisaatiossa  tydskennelleiden

myymalapaallikoiden.

Valtakunnallisten, kaikkia ~myymaélapaallikoitd koskevan koulutusten lisdksi muutamat
myymalapaallikot olivat osallistuneet alueellisesti muutaman lahialueen liikkeen kesken
jarjestettyihin koulutustilaisuuksiin. Esimerkkeind niistd mainittiin pukukoulutus, jossa kaydaan
lapi mm. etikettisd&nt6jd pukeutumisen kannalta, ensiapukoulutus ja venélainen henkild asiakkaana
-koulutus, jossa oli esimerkiksi paneuduttu kulttuurisiin eroihin ja maksutapahtuman tax free -

kaytantoihin ja sitd koskevaan lainsaadantéon.

6.4 Omaehtoinen ammattitaidon yllapitdminen

Myymaélépaallikoitd pyydettiin tutkimuksessa kertomaan, milld tavalla he seuraavat ty6honsa
liittyvad alaa eli yllapitavat ammattitaitoaan oma-aloitteisesti, ja kuinka tdrkeind he pitavat

valitsemaansa tapaa ammattitaitonsa yllapidon kannalta.

Myymaéléapaallikot pitivat tarkeimpind tapoina keskustelua kollegoiden kanssa (64,7%) ja muiden
ihmisten pukeutumistavan seuraamista (64,7%). Myos ystavien kanssa keskustelu ammattiin
liittyvista asioista koettiin  tarkedksi (57,6%). Merkityksettomimmaéksi tavaksi yllapitad
ammattitaitoa koettiin opiskelu tyon ohella (66,7%). Yksi vastaajista ilmoitti pitdvansa
ammattitaitoaan ylla ja hankkivansa tyohonsa liittyvaa tietoa vierailemalla kilpailijoiden liikkeissé

ja tarkkailemalla heidan toimintaansa.
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Miesten ja naisten suhtautumisessa ystavien kanssa keskustelemiseen asiakaskunnan pukeutumis- ja
vaatetusalasta oli eroja. Naiset arvostivat miehid enemmén keskustelua ystdvien kanssa
(df=2=6,060, p=,048). Naisista 75% piti ystdvien kanssa keskustelua térkednd, kun miehistd
ainoastaan 41,2% oli t4ta mieltd. Sit4 vastoin ilmeni, ettd miehet (76,5%) pitivat muiden ihmisten

pukeutumisen seuraamista tarkeampéna kuin naiset (52,9%).

Alueellisesti tarkasteltuna tutkimustuloksissa ei ilmennyt kovin suuria eroja. Ainoastaan Team-
pohjoisen alueella kollegoiden kanssa keskustelu (100%) ja ystévien kanssa keskustelu (87,5%)
koettiin huomattavasti tarkeammaéksi kuin muilla alueilla. Pohjoisen alueen myymalapaallikot
korostivat muita vastaajia enemman muiden ihmisten pukeutumisen seuraamisen tarkeyttd, joskaan
tdma yhteys ei ollut kovin vahva (df=6=13,600, p=,034).

6.5 Myymalapaallikdiden tarkeimmat tyotehtavat ja niissa kaytettavat tiedonlahteet

ja tiedonhankinnan kanavat
Pyydettdessd myymalapaallikoitd valitsemaan kolme heidan mielestédén tarkeinté tytdtehtdvaansé he
valitsivat tarkeimmiksi tehtdvikseen myyjien motivoimisen (21,8%), myymisen (20,8%) ja

tiiminvetdjana toimimisen (19,8%) (ks. taulukko 2.).

Taulukko 2. Myymaléapaallikdiden tarkeimmat tyotehtavat

Tyobtehtavat n Prosenttia
Myyjien motivoiminen 22 21,80 %
Myyminen 21 20,80 %
Tiiminvetdjané toimiminen 20 19,80 %
Asiakaspalvelu 19 18,80 %
Henkil6kunnan informoiminen ajankohtaisista asioista 11 10,90 %
Myymaélan siisteyden yll&pito 2 2,00 %
Varaston yllapito 2 2,00 %
Kampanjoiden esillepano 1 1,00 %
Kuorman vastaanotto 1 1,00 %
Myymalén tayttdminen 1 1,00 %
Somistaminen 1 1,00 %
Yhteensa 101 100 %
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Vastaajia pyydettiin arvioimaan tydsséd kaytossa olevien tiedonlahteiden merkitystd tarkeimpien
tyotehtdviensd suorittamisessa (ks. kuvio 8.). Tarkeimmiksi tiedonl&hteiksi nousivat kokemuksen
kautta oppiminen, erilaiset raportit, kahden viikon vélein ilmestyvé ajankohtaisista asioista kertova
Expo-lehtinen ja kollegoilta kysyminen. Merkityksettémin tiedonlédhde oli kansiot, joissa on tietoa
esimerkiksi tuotteista ja turvallisuuskysymyksista.

100 %
90 %
80 %
70 %

60 %

04
50% O Merkitykseton

| Melko tarkea
O Tarkea

40 %

30 %+

20 %

Expo Kansiot M.Uutiset Raportit Kokemus Opastus Kollegat

Kuvio 8.Toissé& kaytettavien tiedonlahteiden ja
tiedonhankinnan kanavien merkitys (n=34)

Tarkasteltaessa l&hemmin térkeimpid ty6tehtdvid ja niiden suorittamisessa apuna hyddynnettyja
tiedonlahteiden merkitysta voitiin havaita verrattain suuria eroja. Merkittdvimmaéksi tiedonléhteeksi
koettiin kokemuksen kautta oppiminen. My@s raportteja ja Expo-lehtisid arvostettiin varsin paljon.
Sitd vastoin kansioita ei pidetty erityisen térkeind tiedonldhteind. Seuraavaksi tarkastellaan
lahemmin tarkeimpien tyOtehtévien yhteydesséd hyddynnettyja tiedonldhteitd. Yhtend keskeisena
ty6tehtavana oli myyjien motivointi (ks. kuvio 9.).

0O Merkitykseton
| Melko térkea
O Tarkea

Expo Kansiot ~ MUutiset  Raportit  Kokemus  Opastus Kollegat

Kuvio 9. Lahteiden tarkeys, kun tehtavana on myyjien motivoiminen (n=22)

(M.uutiset = Mestariuutiset, Kokemus = Kokemuksen kautta oppiminen, Opastus = Henkilékohtainen opastus, Kollegat

= Kollegoilta kysyminen)

50



Kun ty6tehtdvand oli myyjien motivoiminen ty6hon, myymaéalapéallikot pitivat tarkeimpind
tiedonldhteind henkilokohtaisen kokemuksen tuomaa tietoutta, mikd antaa pelisilmaé tilanteiden

arviointiin.

Liséksi apua koettiin saatavan erilaisista raporteista, jotka antavat viitteitd esimerkiksi myynnin
kehittymisesta ja varaston saldosta. Edellisten lisaksi myymaéléapaallikot kayttivat muuta Kirjallista
informatiivista materiaalia kuten Expoa ja Mestariuutisia seka henkildkohtaisia kontakteja muihin
myymalapaallikdihin  tdmén tyotehtdvan suorittamiseksi. Epé&oleellisimmaksi tiedonl&hteeksi

koettiin kansiot.

Kuviossa 10. tarkastellaan tiedonléhteiden hyddyntamistd myyntitehtévien yhteydessa.
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Expo Kansiot ~M.Uutiset Raportit  Kokemus Opastus  Kollegat

Kuvio 10. Lahteiden tarkeys, kun tehtdvédna on myyminen (n=21)

Myds myyntitehtadvien yhteydessa koettiin tarkeimmiksi tyota tukeviksi tiedonl&hteiksi erityisesti
kokemuksen kautta oppimisen.  Lis&ksi raportit ja informatiivinen Expo-lehtinen pitivat
myymalapaallikot ajan tasalla kdynnissa olevista ja tulevista kampanjoista. Ne auttavat
valmistautumista kyseisen kampanjan aikaisiin myyntitehtdviin. Kansioita ei pidetty

myyntitehtavien nakokulmasta kovinkaan tarkein& tiedonlahteina.

Kuviossa 11. yksilidaan eri tiedonlahteiden merkitys, kun tyotehtédvana oli tiimin vetdminen.
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Kuvio 11. Lahteiden térkeys, kun tehtavéna on tiiminvetajana
toimiminen (n=20)

Toimittaessa tiiminvetdjand tarkeimmaksi tyota tukevaksi tiedonldhteeksi tai tiedonhankinnan
kanavaksi koettiin jalleen kokemuksen kautta oppiminen. Kansioita lukuun ottamatta muita

tiedonl&hteitd arvostettiin jokseenkin yhta paljon tdman tyotehtdvan yhteydessa.

6.6 Tiedonlahteiden ja tiedonhankinnan kanavien merkitys tyotehtavien

suorittamisen kannalta

6.6.1 Tarkeimmat tiedonlahteet ja tiedonhankinnan kanavat

Myymalapaallikoiden tarkeimpid yleisesti kdytossé olevia tiedonldhteitd ja tiedonhankinnan kanavia
heidan tyodssaan olivat puhelin/kdnnykkd (91,2%), aluepééllikkd (88,2%), faksi (79,4%) ja
kokoukset (75,8%). Merkityksettomin tiedonldhde tydssa oli aikakausilehdet (58,1%). Yleisesta
trendista poiketen my0ds sahkoposti (46,9%) ja internet (45,2%) koettiin merkityksettomiksi. Tama
johtui siitd, ettei myymaloissa ollut k&ytossa internetid tyovéalineend. Kuitenkin 35,5% vastaajista
koki internetin melko térkeéksi ja 19,3% téarkeéksi tiedonléhteeksi tai tiedonhankinnan kanavaksi
tastd huolimatta. Sama suuntaus oli nahtavissa myos sdhkdpostin tarkeyden kokemisessa. Téasté voi
paatelld, ettd vaikka tietokone ja internet-yhteys eivéat kuulu myymalodiden vakiovarustukseen niité
kaytetddn vapaa-ajalla tyoasioiden hoitamiseen ja alan seuraamiseen. Eri tiedonldhteiden ja

tiedonhankintakanavien merkitysté vertaillaan taulukossa 3.
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Taulukko 3. Tiedonlahteiden ja tiedonhankinnan kanavien merkitys (n=34)

Tiedonlahteet ja -kanavat Tarked Melko térked Merkitykseton %
Puhelin/kannykké 91,2 8,8 0 100
Aluepaallikko 88,2 11,8 0 100
Faksi 79,4 20,6 0 100
Kokoukset 75,8 21,2 3 100
Tekstiviestit 72,7 24,3 3 100
Kirjeposti 42,4 57,6 0 100
Televisio 40,6 37,5 21,9 100
Kansiot 36,4 54,5 9,1 100
Internet 19,3 35,5 45,2 100
Sanomalehdist 15,6 53,1 31,3 100
Sahkdposti 15,6 37,5 46,9 100
Ammattilehdet 9,4 56,2 34,4 100
Aikakausilehdet 3,2 38,7 58,1 100

Tarkeimmiksi tiedonlahteiksi tai tiedonhankinnan kanaviksi osoittautuivat suorat henkilokontaktit —
tapahtuivat ne sitten valitteisesti esimerkiksi kannykan avulla tai kasvokkain. Faksin térkeyden
tiedonhankinnan kanavana selittda internetin puuttuminen ja se, ettd organisaatiossa tiedottaminen

ja yhteydenotto tapahtuvat kdnnykéan liséksi faksin ja kirjepostin valityksella.

’Se (puhelin ja tekstiviestit) on oikeestaan nopein juttu, jos ajatellaan tiedonkulkua. Jos postitse
laitetaan Ruotsista, niin se on se 2-3 pdivad ja kun tulee nditd &akkinaisia muutoksia, etta
tehd&ankin nain tai nain, jotta kaikki pysyis yhtéa nopeesti ajan tasalla, niin se nopein on se
tekstiviesti ja kaikilla on ainakin varmasti puhelin mukana toissa. Kylla se on toimivin ja saa heti

ajantasaista tietoa. (H3)

6.6.2 Tiedonléahteiden ja tiedonhankinnan kanavien kaytté sukupuolen mukaan
tarkasteltuna

Tilastollinen tarkastelu osoitti, ettd sukupuoli maaritti merkitsevésti faksin (df=1=4,497, p=,034) ja
sdhkopostin  (df=2=8,508, p=,014) kayttda. Internetin osalta tilastollinen yhteys oli erittéin
merkitseva (df=2=14,489, p=,001). Naisista 13,3% arvioi, ettd internet on tdissa
tiedonhankintakanavana merkitykseton. Miesten vastaava luku on 75%. Kuitenkin yhteensa 86,7%
naisista katsoi internetin olevan melko térke& tai tdrked tiedonldhde tyOtehtévien suorittamisen

kannalta vaikka heill& ei ole toissa kdytossa tietokonetta tai internet-yhteytta.
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Kuvioon 12. on havainnollistettu naisten ja miesten suhtautuminen internetiin tiedonl&hteend tai

tiedonhankinnan kanavana.

@ Nainen
m Mies

Tarkea Melko tarkea Merkitykseton

Kuvio 12. Sukupuolen vaikutus internetin merkityksen
kokemiseen (n=31)

Suurin osa naisista piti séhkdpostia toiden kannalta joko melko tarkedna (60%) tai tarkedna (20%)
tiedonhankintakanavana (ks. kuvio 13.). Miehistd noin 70% piti sdahkopostia merkityksettomana
tiedonhankinta kanavana. Naispuolisista vastaajista kaksi mainitsi erikseen kayttavéansa sahkdpostia
tyossaan ketjun somistajan kanssa. Somistaja lahettdd heille séhkdpostiin ennakolta kuvia tulevan

kampanjan esillepanosta tai miten somistusta voi varioida sesongista riippuen.

80+

70

@ Nainen
| Mies

Tarkea Melko tarkea Merkityksetdn

Kuvio 13. Sukupuolen ja sahkopostin merkityksen yhteys
(n=32)

Kaikki kyselyyn vastanneet myymaélépaallikot pitivat faksia melko térkednd tai térkeéna

tiedonldhteend tai tiedonhankinnan kanavana (ks. kuvio 14.). Vastaajien sukupuolen vélilla oli
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kuitenkin nahtéavilla khi2-testin perusteella selked ero tdmén l&hteen tai kanavan arvostamisessa
(df=1=4,497, p=,034). Naisista 94,1% piti faksia tdrke&dnd tiedonldhteend. Miehilld vastaava
prosentti oli 64,7. Lahteen arvostuksessa oli samankaltainen ero kuin internetin ja sahkdpostin

osalta.

100+

@ Nainen

| Mies

Tarkea Melko tarkea Merkityksetdn

Kuvio 14. Sukupuoli jafaksi tiedonhankinnan kanavana
merkityksen kokemisen yhteys (n=34)

6.6.3 Maantieteellisen alueen ja tiedonlédhteen tai tiedonhankinnan kanavan

keskindinen tilastollinen riippuvuus

Myymaéléapaallikdiden edustaman maantieteellisen alueen ja tydssa kaytettavien tiedonlahteiden ja
tiedonhankinnan kanavien vélilla ei 10ydetty tilastollisesti merkitsevéd eroa khi2-testilla (arvot
vaihtelivat valilla: df=6=9,493, p=,148 — df=3=,804, p=,849). Télt4 osin tulee esille samankaltainen

aiemmin osoitettu yhteys sukupuolen ja internetin, sdhkopostin seka faksin kayton valilla.

Maantieteellisesti katsoen naisilla ei ollut eroa internetin tarkeyden kokemisessa tiedonlahteené tai
tiedonhankinnan kanavana. Niin eteldssd kuin pohjoisessakin internet koettiin tasaisesti melko
tarkednd tai tdrkednd. Sen sijaan tutkimusorganisaation miespuoliset myymalapééallikot alueesta

riippumatta kokivat internetin lahes yksinomaan (75%) merkityksettéména tiedonlahteena.
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Hyvin samansuuntaisia tuloksia saatiin naisten ja miesten kokemuksissa sdhkopostin kaytosta
alueellisesti joskin sukupuoli (nainen) oli yhteydessa vain yhteen myyméldn maantieteelliseen
alueeseen [Team-itd (df=1=6,000, p=,014)].

6.6.4 Tyota helpottavan tyovalineen tarve

Samassa yhteydessa kartoitettiin, tarvitsevatko myymaélépaallikot tyonsa tueksi tai helpottamiseksi
tyovalineitd, joita heilld ei ole vield mahdollisuutta kayttda tyossdan. 67% vastanneista vastasi
myodntavasti tdhan kysymykseen. Toivomukset olivat varsin yhtenevaisid ja vastaajista useimmat
mainitsivat tarvitsevansa liikkeeseen tietokoneen ja internet-yhteyden helpottamaan esimerkiksi
paperitiden tekemistd. Lisaksi kaivattiin organisaation omaa sahkopostiosoitetta ja intranetid seké
myymaléan tietokoneelle ohjelmaa, jolla olisi mahdollista seurata reaaliajassa liikkeen oman ja
muiden liikkeiden varaston saldoa ja tavaraliikennettd. Tietokoneen ja internetin liséaksi moni
kaipasi tyosuhdek&nnykk&&. Erdan vastaajan mukaan tdma helpottaisi esimerkiksi yrityksille
suunnattujen kauppojen tekoa. Toistaiseksi myymalapaéallikoilla oli ollut kaytosséén vain liikkeessa
olevat poytapuhelin ja langattomat puhelimet. Omaa kannykkaa ja liittymaa kdytettiin vapaa-aikana

ja tyoématkoilla ty6asioiden hoitamisessa.

6.7 Henkil6lahteiden merkitys tiedonhankinnassa

Myymalapaallikoita pyydettiin arvioimaan kuviossa 15. tarkasteltavana olevien henkil6l&hteiden
merkitystd tiedonhankinnassaan. Kyseessd oli henkildiden valisia kommunikointitapoja, joiden
avulla heidéan on mahdollista saada ja hankkia tietoa tyossaan. Myymaélapaallikot arvioivat melko
yhtenevadisesti yht4 tarkeiksi eri henkilgvalitteiset tiedonhankintatavat, mutta koulutustilaisuudet
(82,4%) koettiin tarkeimmaksi tavaksi hankkia tietoa.
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Kaswokkain Viestintavaline Kokoukset Puhelinkokoukset Koulutustilaisuudet Tapaamiset
Kuvio 15. Henkildlahteiden merkittavyys tiedonhankinnan kannalta (n=34)
(Kasvokkain = Kollegoiden vélinen viestinta kasvokkain, Viestintavédline = Kollegoiden vélinen viestinta

viestintdvalineelld, Tapaamiset = Vapaamuotoiset tapaamiset )

Tarkasteltaessa tutkimustuloksia sukupuolen mukaan on néhtévissd selva ero siind, ettd naiset
katsoivat erilaiset henkil6lahteet tiedonhankinnan kannalta huomattavasti tarkedmmiksi kuin
miehet. Miehet ja naiset pitivat ainoastaan kollegoiden vélista kasvokkain tapahtuvaa viestintad yhta
tarkedna (70,6%). Naiset arvostivat miehid enemman erityisesti kokouksia (df=2=8,815, p=,012).

Naiset olivat yhta mielta siitd, ettd kokoukset ovat tarkeité tilaisuuksia tiedonhankinnan kannalta.

Tutkimusorganisaatiossa jarjestetdan jokaisen viikon tiistaiaamuna niin sanottu puhelinpalaveri ts.
kokous, johon osallistuvat myymaélapaallikoiden lisaksi alueen aluepdallikko seka ketjun somistaja.
Aluepaallikdn kanssa kdydaan lapi menneen viikon tulokset ja kuulumiset. Lisdksi somistaja kertoo
tulevan kampanjan sisallostd ja sen esillepanoon liittyvista seikoista sekd muista vastaavista
asioista. Kerran kuussa jokaisen liikkeen myymalapéallikko jéarjestadn oman liikkeensd myyjille
palaverin, jossa kdydaan lapi menneen kuukauden tulokset ja informoidaan tulevasta. Parin kolmen
kuukauden valein myymaélé&paallikoillda on niin sanottu aluepalaveri, jonne kaikki alueen
myymalapaallikot ja aluepéallikkd kokoontuvat henkilokohtaisesti. Edellisten lisdksi kerran
vuodessa myymalapééallikdiden, aluepaallikdiden ja muun hallintopuolen henkilokunnan kesken on

vuosipalaveri, jossa virallisen puolen lisaksi on vapaamuotoisempaa ohjelmaa.

Alueellisesta nakokulmasta tarkasteltuna tutkimustulokset olivat hyvin tasaisia. Henkilokohtaiset
kontaktit tydtovereiden kanssa todettiin tdrkeimmiksi jokaisella alueella. Erityisesti Team-pohjoisen
alueella kaikki henkilokohtaiset kontaktit olivat tdrkeampid muihin alueisiin ndhden. Ainoastaan
kasvokkain tapahtuva kommunikointi kollegan kanssa oli yhtd tarke&d sek& Team-etelén, ettd
Team-pohjoisen alueella. Yllattaen mydskaan Team-pohjoinen ei pitdnyt puhelinkokouksia

tarkeampina kuin muut alueet tassa kategoriassa.
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Myymalapaallikot  kertoivat  pitdvansd  tiiviisti ~ yhteyttd  l&hialueen  liikkeiden ja
myymaléapaallikdiden kanssa. Heiddn kanssaan vaihdettiin jokapéivaisten kuulumisten liséksi

kokemuksia sen hetkisista tydtilanteista ja kysyttiin neuvoa.

’Puhekontakti on tosi térked, se lahentda koko organisaatiota ja tekee meista tiiviimméan ryhman”
(H1)

Kaikki haastatellut korostivat, ettd organisaation sisélld yhteydenotto ja -pitdminen on luotu
helpoksi kaikkien tyontekijoiden vélilla painottamalla, ettei henkildiden valilla ole asemasta
riippuvia hierarkkisia eroja. Organisaatio kannustaa helppoon ja ystavélliseen lahestyttavyyteen,

joka madaltaa kynnysta hoitaa asiat tehokkaasti ja nopeasti.

Vapaamuotoiset tapaamiset koettiin sen sijaan Team-pohjoisen alueella merkittdvammiksi kuin
muilla organisaation alueilla (df=6=14,742, p=,022). Kautta linjan Team-pohjoinen piti
henkildlahteita tiedonhankinnan kannalta tarkeind. Taméa voi johtua esimerkiksi siitéd, ettd kaikki
henkilokontaktit koetaan tarkeiksi pidempien valimatkojen takia. Tulkintaa puoltaa esimerkiksi se,
etta 87,5% Team-pohjoisen edustajista piti tdrkednd kollegoiden vélistd viestintdd eri
viestintavalineiden avulla. Vapaamuotoisten tapaamisten térkeyden voinee selittdd juuri pitkéat
valimatkat: puhelinkokoukset, kasvokkain tapahtuvat kokoukset ja muut viralliset kontaktit ovat
useimmiten Kiireisid ja arjen sdvyttamia tilanteita, kun taas vapaamuotoisissa tapaamisissa, kuten
yhteisen urheilutapahtuman tai saunaillan puitteissa on enemman aikaa kaytettavissa ja ilmapiiri on
vapautuneempi. Usein paikalle saapuu enemman henkil6itd eri alueilta, jolloin tapaamiset ovat

hyvinkin hedelmaéllisia uusien kontaktien ja tiedonhankinnan ja -vaihdannan kannalta.
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6.8 Tehtavalahtdinen tiedonhankinnan prosessi

Kyselyn viimeisessa tehtavassa myymalapaallikoita pyydettiin kuvion 16. mukaisesti palauttamaan
mieleensa joku l&hiaikoina tapahtunut ja tyohon liittyva ongelmallinen tilanne, jonka he ratkaisivat
kayttamalla jotain/joitain tiedonl&hteitd. Heitd pyydettiin piirtdméén tilanteesta esimerkkikuvion
mukainen kuva, jossa he sijoittivat itsensd “ongelmatilanteen” keskelle ja ympérille tiedonlahde,
jota he kayttivat tilanteen ratkaisemisessa. Myymalapaallikoita pyydettiin tdydentamaan kuvaa
numeroin ja nuolin sen mukaan, mité l&hdettd he kdyttivat ensimmaiseksi ja miten he siitd etenivét.

Piirroksen alle pyydettiin lyhyt selostus kyseessé olleen ongelmatilanteen luonteesta.

Tilanne: Kampanjan esillepanon toteutus
Kuvio 16. Kyselomakkeen esimerkkikuva tilanteesta, joka edellyttaa tiedonhankintaa

Tiedonhankintaprosessin kuvaamistehtdvaan jatti vastaamatta kolme myymalapééllikk6d 34:sta.
Kaiken kaikkiaan 12 vastaajaa oli k&yttdnyt suoraan samaa tiedonhankintatehtdvdd kuin
kyselylomakkeessa oli annettu esimerkkind ja he olivat tdydenténeet vastaavan tilanteen omilla

tiedonlahteillaan. Loput 19 vastaajaa olivat poimineet esimerkkitilanteen omasta tyéelaméstaan.

Vastaukset osoittivat, ettei piirrostehtavé onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla. Vastaajat olivat
lilankin orjallisesti noudattaneet esimerkkia valitsemalla saman tilanteen kuin tehtdvédnannossa oli
esitetty. Tehtdva olisi toiminut tdman perusteella paremmin haastattelun yhteydessd, jossa

kommunikointi haastattelijan ja haastateltavan vélill4 olisi avannut ongelmatilannetta paremmin.
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Vastaukset jaoin kolmeen eri kategoriaan tyotehtdvéan luonteen perusteella: kampanjan esillepanon
toteutus (12 vastausta), uuden tyontekijan hakeminen ja palkkaaminen (3 vastausta) ja muut

yksittéiset tyotehtdvat (16 vastausta).

Kampanjan esillepanon toteutus on tydtehtavana laajahko projekti, jonka toteuttamisessa ei ole yhta
ainoaa toimintatapaa vaan variaatioita on kampanjan koosta, ajankohdasta, myymalésta ja
myymalapaallikosta riippuen. Myymalan fyysinen koko ja ulkondkd vaikuttavat esillepanoon ja
somistukseen ja myymaldapééllikon visuaalisesta silmastd ja innosta riippuen erilaisten

toteutustapojen méaara on rajaton.

Kampanjan esillepanon monivaiheisessa toteutuksessa tuli ilmi tyétehtdvan laaja-alaisuus. Tehtavén
perusteella myymaél&paallikot nayttivat kayttdvan kahdesta kuuteen, keskimé&érin kolmea erilaista
tiedonldhdettd tdman tyotehtédvéan toteutuksessa. Taulukossa 4. on esitelty useimmiten mainitut

tiedonléhteet.

Taulukko 4. Ongelmatilanteen ratkaisussa hyodynnetyt tiedonl&hteet ja tiedonhankinnan kanavat

Lahde Maininnat kpl

Expo-lehtinen
Somistaja
Tybkaveri
Aluepdéllikko
Myymélapaallikko

N W | |00 [0

Ensisijaiset tiedonlahteet ndyttavat olleen Expo-lehtinen ja somistajan konsultoiminen. Expo on
muutaman viikon vélein ilmestyvd muutamasivuinen lehtinen, jossa késitellddn uutta kampanjaa
sanoin ja kuvin. Vaateketjun somistaja puolestaan suunnittelee kampanjoiden visuaalisen
toteutuksen ja hanen puoleensa myymaélapaallikot k&antyvat, jos kampanjan esillepanossa syntyy
ongelmatilanteita. Haneltd saa myds neuvoja mainosmateriaalin kaytossd, artikkeleiden esillepanon
toteutuksessa ja kiinteiden kalusteiden jarjestyksessé ja kdytdssa. Somistaja vastaa Suomen alueella
yhteistydssa ketjun ulkomaalaisten péaasomistajien kanssa myymalapaallikoille jarjestetysta
somistuskoulutuksesta, joka jarjestetdan kerran vuodessa. Taman lisdksi kerran tai kaksi vuodessa
jarjestetddan kaikille myymaléapaallikoille ja aluepééllikoille kohdistettu tilaisuus, jossa on

mahdollisuus tutustua tulevan sesongin tuotteisiin etukateen.

Expo-lehtisen ja somistajan lisaksi myymalapaallikoille lahes yhta tarkeaksi tiedonlahteeksi

osoittautuivat tyokaverit. Hieman epdselvéksi jai vastausten perusteella, olivatko tyOkaverit
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ainoastaan myymalapaallikon omaa henkilokuntaa vai myds hanen kollegoitansa, toisen liikkeen
myymalapaallikoita, jotka saivat ainoastaan kaksi mainintaa tdmén tyotehtévén yhteydessa. Epailen

vahvasti, ettd osa "tyokavereista” oli myos toisen liikkeen myymaléapaallikoita.

Aluepaallikdiden ammatillista kokemusta ja apua pidettiin myés melko tarkednda tiedonlahteena
tdman tyotehtdvan suorittamisessa. Aluepééllikkd on periaatteessa myymaldpaallikon lahin
yhteyshenkild organisaation hierarkiassa. Aluepééllikkdé on kokeneempi tyontekija organisaatiossa
ja on perilla l&hes kaikesta, mitd alueen myymaloissa tapahtuu. Han toimii my6s yhdyshenkilona
Suomen eri alueiden ja maapaallikon, turvallisuuspééllikon, henkildstopédéllikon, markkinoinnin,
logistiikan, somistuksen ja toimistohenkilokunnan valilla. Jos aluepaallikko itse ei tiedd vastausta
johonkin kysymykseen, han ohjaa ottamaan yhteyttd kyseessa olevan alueen vastuuhenkildon tai

selvittaa itse asian heidan kauttaan.

Edelld mainittujen tiedonl&hteiden ja tiedonhankinnan kanavien lisaksi kampanjan esillepanon
toteutuksessa vastaajat mainitsivat puhelinpalavereissa tekeménsa muistiinpanot ja yleisesti ottaen
omat merkinnat aikaisemmista vastaavista kokemuksista sek& erilaiset tuotteiden hintalistat.
Muutama vastaajista mainitsi ottavansa my0s yhteyttd organisaation toimistoon, jossa o0sa

keskitetyistd toiminnoista sijaitsee.

Ongelmatilanteen ratkaisemista tiedonhankinnalla voidaan tarkastella myds vaiheittain

analysoimalla myymalapééallikiden laatimia informaatiohorisonttipiirroksia (ks. taulukko 5).

Taulukko 5. Tiedonhankinnan polut ongelmatilanteen ratkaisussa

Askel 1 Askel 2 Askel 3 Askel 4
Maininnat kpl | Expo 7 Aluepéallikko 2 Somistaja 4 Muistiinpanot 1
Tyokaveri 3 Somistaja 2 Toinen liike 1 Myymalapaallikko 1
Somistaja 2 Tyobkaveri 2 Tyokaveri 1 Tyokaveri 1
Aluepéaallikko 1 Ale-lista 1 Varasto 1
Kansio 1 Expo 1
Kuorma 1 Logistiikkavastaava 1
Myymalapaallikko 1
Puhelinmuistiinpanot 1
Turvallisuuspaallikko 1

TyoOtehtdvan aloittamisen ja tiedonhankintaprosessin  alkuvaiheessa tiedonldhteiden ja
tiedonhankinnan kanavien maard on suurimmillaan. Prosessin aloitusvaiheessa myymaélé&paallikot
suosivat tiedonldhteenddn Expo-lehtistd ja sen ohessa neuvoa Kkysyttiin myds lahimmaélta

tyokaverilta. Prosessin keskivaiheilla myymaéal&paallikot kayttivat tiedonldhteind&dn Expoa lukuun
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ottamatta mielell&an henkil6lahteitd. Sama trendi oli havaittavissa my0ds prosessin loppuvaiheessa.
Kuviossa 17. on havainnollistettuna myymalapaallikon informaatiohorisontti, jossa on edustettuna

eniten mainintoja saaneet tiedonlahteet.

Muut
tiedonlahteet
Myymala-
paallikkd
Tyokaveri Alue-
Somistaja Paallikko
Expo

Kuvio 17. Myymalapaallikon informaatiohorisontti, kun ty6tehtdvana on kampanjan esillepanon toteutus
( X = myymalapaallikkd)

Tassé tyotehtdvassd, kuten monessa muussakin ilmeni, ettei tiedonhankinta etene yksisuuntaisesti
tiedonlahteeltd toiselle vaan tiedonldhteiden vélilla on myos keskindista “liikettd”. Esimerkiksi
erddn liikkeen loppuunmyynnin tiedonhankintaprosessia kuvaavassa piirroksessa ilmeni, ettd
myymalapaallikkd oli ollut yhteydessd aluepaallikkoon, joka puolestaan oli ottanut yhteytta

maajohtajaan, joka antoi lopullisen vastauksen myymalapaallikolle (ks. kuvio 18.).

Aluepiillikki

Maajohtaja

Tilanne: Liikkeen lopetusmyynti ja seuranta heindkuussa

Kuvio 18. Esimerkki 1. tiedonhankintaprosessin eri vaiheista.
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Toisessa tapauksessa myymaélapéaéllikkd oli kampanjan esillepanon toteutuksessa yhteydessa
aluepdéllikkoon, joka taas konsultoi somistajaa, joka puolestaan antoi suoraan palautetta
kysymyksen esittaneelle myymaléapaallikdlle. Aluepéallikkd puolestaan informoi téssa tapauksessa

kaikki muita saman alueen myymalapaallikoita kysytysta asiasta (ks. kuvio 19.).

Aluepiiillikko

Tilanne: Kampanjan esillepanon toteutus

Kuvio 19. Esimerkki 2. tiedonhankintaprosessin eri vaiheista

Toinen useampia mainintoja saanut tyotehtavé oli uuden tydntekijan etsiminen ja palkkaaminen.
Tamén tyotehtdvan selvittdmisessd myymaldapaallikot olivat kayttaneet kolmesta neljaan erilaista
tiedonlahdettd, jotka kaikki olivat henkilolahteitd. Henkilolahteiden keskindinen jarjestys vaihteli

jokaisessa vastauksessa, mutta l&hteet olivat kaikissa samoja.

Uuden tyontekijan palkkaamisessa myymalapaallikot kaantyivéat tavallisimmin aluepééllikon tai
organisaation henkilostopaallikon puoleen ja toissijaisesti oman liikkeen ty6toverin tai l&heisen
liilkkeen myymaélé&paéllikon puoleen. Dokumentoitujen lahteiden poissaolo selittynee silld, etteivat
myymalapaallikot saa ilman aluepaallikon suostumusta palkata vakituista tyontekijaa, joten
yhteydenotto aluepdéllikkoon tai henkilostopaallikkoon on valttaméaton. Yleisesti ottaen kaikki
suuremmat péatokset menevat aina joko aluep&allikon tai maajohtajan hyvéksynnan kautta, joten
myymalapaallikon oma pééatosvalta typistyy paikallisen tason yleisiin péatoksiin ja liikkeen

toimintojen ohjaamiseen.
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Kolmannen  kategorian  tyotehtdvat  késittivat  kaikki  loput  tiedonhankintaprosessin
kuvaamistehtdvassd yksittdisen maininnan saaneet tyotehtdvat. Namé& yhden maininnan saaneet
tyotehtdvat vaihtelivat laajuudeltaan. Osa ty6tehtdvista oli luonteeltaan monitahoisempia, kuten
erdén litkkeen loppuunmyyntiin liittyvéat tehtdvat tai eksakteja, yhta toimintoa koskevat tyGtehtavéat
kuten kassakoneen rikkoutumiseen liittyvd selvitystyd. Myymalapaallikot —mainitsivat
hyddyntdneensd néiden tyotehtdvien tekemisessd keskimadrin kolmesta neljaan erilaista
tiedonlahdetta.

Tyo6tehtavien luonne vaikuttaa myos tiedonhankinnan laajuuteen. Epdméaéardisempi, monitahoisempi
tyotehtdva vaatii enemmén selvitystd useammasta tiedonléhteestd kuin tietty ongelma, johon
tiedonhankinnan kanavakin on nimettavissa suoraan. Esimerkiksi rikkoutuneen kassan tapauksessa
myymalapaallikko otti suoraan yhteyttd aluepdallikkdonsa ja sitten turvallisuuspaallikkoon, jotta
paikalle saatiin varakassa rikkoutuneen tilalle. Organisaation turvallisuuspaallikké oli tietoinen
tapahtuneesta. Samoin meneteltiin tapauksessa, jossa myymélapééllikén oli méaard tehda
valotaulujen lampputilaus. Ensin han kaantyi edellisen myymalapaallikon puoleen, joka oli
aiemmin tehnyt tilaukset, kysyi sitten somistajan mielipidettd asiaan, otti tdméan jalkeen yhteytté

huoltomieheen kysyakseen teknisista asioista ja lopuksi soitti lamppufirman edustajalle tilauksen.

Tyotehtdvien  ja  tiedonhankintaprosessin  luonteesta  péatellen  myymalapaallikdiden
informaatiohorisontit ovat hyvin suppeita, kun tiedontarpeet ovat luonteeltaan praktisia. Talldin
tiedonhankinta rajoittuu liikkeessa oleviin kirjallisiin l&hteisiin ja lahimpiin tyOkavereihin,
lahiliikkeiden myymal&paallikoihin, aluepaallikkdon tai muusta tietystd alueesta vastaavaan
henkiloon (esimerkiksi henkilostopééllikkd). Kun kyseessd on ty6td koskeva orientoivan tiedon
tarve, informaatiohorisontti laajenee organisaation ulkopuolelle kattaen keskustelut ystavien kanssa,

internetin kayton ja esimerkiksi aikakausilehtien selailun.
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7. Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimuksen tavoitteena oli maaritella keskisuuren kaupallisenalan ketjun myymaldpéaallikodiden
arjen tyotehtavat, niistd kumpuavat tiedontarpeet seké tiedonlahteet, joita he kéyttavat apuna néiden
tyotehtdvien suorittamisessa. Lisaksi tyon teettdjan pyynnosta kartoitettiin myymalapaallikdiden
kokemuksia perehdytyskoulutuksesta, jota tarkasteltiin organisaatioon sosiaalistumisen ja
tiedonhankinnan nakdkulmasta. Empiirisen aineiston haastattelumateriaali keréttiin kesan ja syksyn
2006 aikana. Haastatteluilla testattiin myds kyselylomakkeen toimivuutta ja vapaamuotoisen
keskustelun avulla kerdttiin lis&a informatiivista materiaalia. Viimeistelty kyselylomake postitettiin
tammikuussa 2007 kaikille Suomen ketjun myymaélépaallikoille. Haastatteluaineiston ja
lomakyselyn lisaksi kaytin yhteenvetoa ja johtopaétoksia tehdessani hyvakseni tyokokemukseni

tuomaa tietoutta ja havaintoja organisaatiosta ja myymalapéallikoista.

Myymaélépaallikdiden rooli liikkeen johtajana ja sitd kautta esiin nousevat tyodtehtavat myotailivat
pitkalti Minzbergin (1973, 55-95) esittdmia johtajan tydrooleja. Myymaélapaéallikén tapa toimia on
esimerkki liikkeen ja organisaation toimintatavoista. Esimiehend h&n opastaa henkilokuntaa
tyotehtaviin ja vastaa hallinnollisista tehtdvista. Liséksi han tarkkailee ja valittdd ajankohtaista
informaatiota ylemmélle johdolle tyéskennellessaan organisaation ndkyvalla toiminta-alueella eli

toiminnalle edullisen lopputuloksen.

Myymaéléapaallikot kokivat tarkeimmiksi tyotehtavikseen valittomasti asiakasrajapinnassa tapahtuvat
ja omaan rooliinsa myymalapaallikkona liittyvat tyotehtavét eli tiiminvetdjana toimimisen, myyjien

motivoimisen, myymisen ja asiakaspalvelun.

Tutkimuksessa yksiloitiin myymalapaallikoille tarkeat tiedonléhteet ja tiedonhankinnan kanavat
edelld mainittujen tydtehtdvien yhteydessd seka yksilollisesti arvottaen. Tutkimustuloksissa
mainittujen  tyotehtdvien suorittamisessa myymalapdallikot hyodynsivat niin  Kirjallisia
tiedonldhteita kuin kokemusperadisia ja henkiloperustaisia tiedonlahteitd ja tiedonhankinnan kanavia.
Kaiken kaikkiaan myymaélé&paallikot arvostivat eniten omaan kokemukseensa perustuvaa tietdmysta
aiempien ongelmatilanteiden ratkaisemisesta. Sen ohessa erilaisia raportteja ja muuta

informatiivista materiaalia k&ytettiin hyvaksi tyokavereilta saadun avun ohessa.
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Yksittdisia tiedonléhteitd ja tiedonhankinnan kanavia arvioitaessa myymaldpaallikot arvostivat
selvasti eniten suoria henkilokohtaisia kontakteja. Puhelimella tai kénnykélld tapahtuvaa
tiedonhankintaa arvostettiin erityisen paljon. Aluepéallikon roolia tarkedna tiedonléhteend ja
yhteyshenkiloné korostettiin my0ds haastatteluissa ja kyselyssd. Faksin asema oli poikkeuksellisen
vahva tutkimusorganisaatiossa ja se koettiin korvaamattomana tiedonhankinnan kanavana ja
viestintavalineend. Muualla yritysmaailmassa jo hiukan vanhahtava ja kompelé faksi oli
dominoivassa asemassa tutkimusorganisaatiossa, koska heilla ei ollut myymalétasolla kaytossaan
tietokonetta eikd siten internet-yhteytta. Internet ja sahkoposti olivat tulosten mukaan véhiten tarkea
tiedonlahde. Kuitenkin tutkimustuloksissa ilmeni, ettd noin 55% myymalapaéllikoista koki
internetin melko téarkedksi tai térkedksi tiedonldhteeksi tai tiedonhankinnan kanavaksi, vaikka
internetid ei ollut virallisesti tyokaytossa. Sama suuntaus oli nédhtavissd myos sdhkdpostin kaytdssa.
Nais- ja miesvastaajien valilla oli nahtévissa selvid eroja viestintavalineiden tai -ohjelmien
tarkeyden kokemisessa. Tama osoittautui naismyymaldpéallikbiden ndkdkulmasta tilastollisesti
erittdin merkitsevéksi (p=,001) internetin osalta ja melko merkitsevaksi faksin (p=,034) ja
sédhkopostin (p=,014) osalta. Myymalapaallikot toivoivat saavansa tulevaisuudessa tyOkayttéon
tietokoneen internet-yhteydellda sek& logistiikkaohjelman, jolla voi seurata ilmoittaa varaston

tilannetta omassa ja muissa liikkeissé.

Arvioitaessa  yksinomaan henkil6lédhteiden  merkitystd tiedonhankinnassa  osoittautuivat
koulutustilaisuudet (82,4%) ja kokoukset (79,4%) tarkeimmiksi tavoiksi hankkia tietoa.
Tutkimustuloksista  heijastui  kautta linjan, ettd naispuoliset myymaldapaallikot pitivat
kommunikoimista ja viestintdd tdrkedmpdnd kuin miehet. Ainoastaan kollegoiden kanssa
kasvokkain tapahtuva kommunikoiminen koettiin yhtd térkeédksi tiedonléhteeksi (70,6%) seka
miesten ettd naisten keskuudessa. Tilastollisesti melko merkitseva ero naisten positiivisessa
suhtautumisessa (p=,012) kokousten merkitykseen tiedonldhteend nousi esiin vertailtaessa
sukupuolten  vélisid eroja viestintdmieltymyksissd. Vastauksista heijastui  myds, ettd
maantieteellisestd alueesta ja sukupuolesta riippumatta kasvokkain tapahtuvat kontaktit
tyokavereiden ja oman alueen lahiliikkeiden myymalapéallikdiden kanssa koettiin hyvin tarkeiksi.
Organisaatio on tietoisesti alentanut kynnysté vapaaseen kommunikoimiseen ja teroittanut, ettd
kaikki tyOntekijat ovat keskendan tasa-arvoisia. Tiivistd yhteishenked pyritddn luomaan helpolla
lahestyttavyydelld ja esimerkiksi yhteisilla vapaa-ajan tapahtumilla, joissa tutustutaan muihin
organisaation tyontekijoihin. Kaikkien kesken toimiva hyva yhteishenki tukee yhteisen tavoitteen;
paremman liikevoiton tavoittelua. Ty6 oli tuottanut tulosta sill& kaikkien haastatteluiden ja useiden
kyselyvastausten perusteella ilmeni, ettd henkil6ldhteitd arvostetaan ja ongelmallisissa tilanteissa

kaannytaan helposti laheiseksi ja luotetuksi koetun tyokaverin tai aluepééllikén puoleen.
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Verrattaessa edellisia tutkimustuloksia tehtavalahtoisen tiedonhankintaprosessitehtdvéan vastauksiin
huomattiin, ettd myymal&paallikdt suosivat henkilolahteitd. Yksittaisistd tiedonléhteista Expo-
lehtinen oli kuitenkin yhtd suosittu kuin useimmin mainittu henkil6lahde, ts. somistaja.
Myymaélépaallikoiden tarkeimmiksi tyotehtéviksi nimedmat toimet wveivat valtaosan pdivén
tyotunneista. Lisaksi aikaa kului odottamattomien pikku ongelmien selvittelyyn. Siksi turvauduttiin
mielelladn henkil6l&hteisiin, jotka ovat informatiivisesti rikkaita, nopeita ja luotettavia
tiedonldhteita. Kommunikointi henkil6lahteen kanssa siséltdd mahdollisuuden vuorovaikutukseen ja

tarkentavien kysymysten esittdmiseen kuten Choon (2002, 165-168) tutkimuksessa ilmeni.

Tehtavalahtoisen tiedonhankintaprosessin tyotehtavia tarkasteltaessa ilmeni, ettei tiedonhankinta
etene suoraviivaisesti tiedonlahteeltd toiselle vaan samoille, jo hyddynnetyille lahteille voidaan
palata uudelleen. Kaiken kaikkiaan tiedonhankinnan polkuja tutkittaessa huomattiin
myymalapaallikoiden kayttavan kolmesta neljaén eri tiedonl&hdetté tiedonhankintaprosessin aikana,
mika vastaa Savolaisen (2008, 290) havaintoa arkieldmén tiedonhankinnan yhteydessa kaytetyistéa
tiedonldhteiden maarasta. Eriteltdessa lahemmin kyselyssd mainittuja tyotehtévia ilmeni, etta
tyotehtavien luonne vaikutti tiedonhankintaprosessin laajuuteen. Epamaaraisempi tyotehtdva vaati
enemman selvitysta ja useampien erityyppisten tiedonléhteiden kaytt6a ja erityisesti henkil6lahteitéd
suosittiin. Eksakti ja tarkasti madriteltdvissd oleva ongelma selvisi muutamalla tiedonléhteen
kaytolla. Namé tutkimustulokset vastasivat Choon (2002, 165-168) ja Katzin ja Tushmanin (ks.
Grosser 1991, 371) tuloksia.

Myymélépaéllikdiden tiedontarpeita ei pystytty tutkimuksen puitteissa yksiléimaén tarkasti, mutta
néen niiden liittyvén tiiviisti heidan ty6rooliinsa organisaatiossa (ks. luku 3.1.1). Tiedontarpeita
tulee lahestyd tiedonhankintakdyttdytymisen nakokulmasta. Myymaélapéaéllikon asema
Tutkimusorganisaatio Oy:ssd on erilainen verrattuna kauppiaslahtdiseen liiketoimintaideaan.
Myymélépaallikko hoitaa osin hallinnollisia asioita kuten tydvuorojen suunnittelua ja tyotuntien
Kirjaamista seké kyseisen liikkeen yllapitoon liittyvia asioita. Varsinainen hallinnollinen vastuu ja
paatoksenteko on ylemmalla taholla eli maajohtajalla tai jonkin tietyn osa-alueen vastaavalla kuten
henkilosto- tai turvallisuuspéallikolla. Myymaélapéallikén suoranainen pdadtosvalta rajoittuu
vélittdmiin arkea ja tulevaisuuden suunnittelua koskeviin paikallisen tason asioihin. Suurempiin
paatoksiin vaaditaan aluepééllikén tai maapéallikon suostumus. Myymaéléapaallikon rooli on toimia
esimiehend ja organisaation edustajana paikallisella tasolla sekd vastata myymaldan arjen
toiminnoista ilman varsinaista taloudellista ja hallinnollista vastuuta. Myymaél&paallikon ja johtajien
tiedonhankinnan vivahde-erot voitaneen selittdd Leckien et al. ammatillisen tiedon hankinnan

mallin tyéroolien perusteella. Tydroolit eli asema organisaatiossa maarittavat tyotehtavien luonnetta
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ja niistd syntyvien tiedontarpeiden piirteitd. Johtajuutta késittelevad kirjallisuutta ja teoriapohjaa
voidaan hyodyntdd myymalapaallikoita koskevassa tutkimuksessa soveltuvin osin muistaen, ettd

konteksti ja tyoroolit maarittavét tiedontarpeita ja tiedonhankintaa.

Henkilolahteiden suosimisen liséksi tutkimus osoitti, ettd myymalapaallikot rakensivat
henkil6lahteista ymparilleen sosiaalisen verkoston. Uuden myymalapaallikon verkosto rakentui
alkuvaiheessa saman alueen liikkeiden myymaéléapaallikoistd ja aluepééllikbstd. Mydhemmin
erilaisten virallisten ja vapaamuotoisten tapaamisten myo6td verkosto laajeni kattamaan my0s
muiden alueiden samanhenkisia myymalapaallikoita ja muita tyontekijoitd, jotka myymalépaallikko
koki hyodyllisiksi kontakteiksi. Luottamukselliset suhteet rakentuivat henkilokohtaisen suhteen
pohjalta, kuten Mackenzien tutkimuksessa (2003b, 10) sosiaalisten verkostojen rakentumisesta
ilmeni. Aluepaallikobn roolia merkittdvédnd tiedonldhteend korostui tutkimustuloksissa, joten
aluepéallikkod voitaisiin luonnehtia myymalapéaéllikon kognitiiviseksi auktoriteetiksi, joka

johdattaa hanet osaksi organisaation sosiaalisia verkostoja.

Tutkimuksessa yhtend osa-alueena kartoitettiin myymaél&paallikdiden kokemuksia alkuvaiheen
perehdytyskoulutuksesta. Tulosten perusteella kokemukset olivat hyvin vaihtelevia eikd kahta
samanlaista perehdytyskokemusta nayttanyt olevan. Osa myymélapééllikoista koki, ettei ollut
saanut tychon perehdytystd ollenkaan ja toiset olivat saaneet mielestddn hyvin perusteellisen
perehdytyksen. Keskiméaaraisesti perehdytys kesti yhdestda péaivésta viikkoon ja siitd vastasi
normaalisti oma aluep&allikkd yksin tai toisen myymaldpaallikon avustamana. Vastaajista
ainoastaan noin 23% totesi perehdytyksestd olleen hyotyd tyotehtdvien suorittamisessa
perehdyttamiskoulutuksen paatyttya. Jopa 32,3% koki koulutuksen olleen heikkotasoista.
Perehdytyskoulutukseen tyytymattémimmat myymalapéallikot tulivat Team-eteldn alueelta, jossa

neljé viidesta myymaéléapaallikosta piti koulutusta heikkotasoisena.

Alle puolet (45,2%) kyselyyn vastanneista myymaélépaallikoista kertoi selvinneensa hyvin tdiden
itsendisestd suorittamisesta. Erot nais- ja miespuolisten vastaajien kesken olivat huomattavia.
Naispuolisista myymalapaallikoistd 71,4% piti tdiden itsendistd suorittamista varsin hankalana
perehdyttdmisen loputtua. Miehistd 58,8% vastasi suoriutuneensa hyvin. Perehdyttdmisen jalkeen
noin 60% vastaajista koki saaneensa tarvittaessa apua ja ettd heiddn suoriutumistaan seurattiin
jatko-ohjauksen  merkeissd.  Suunnitteilla  olleelta  yhtendiseltd  perehdytyskoulutukselta
myymalapaallikot toivoivat pidempiaikaista yht&jaksoista periodia, jonka aikana he voisivat
tyoskennella kokeneemman myymalapdéllikon kanssa ja oppia nédkemélld ja tekemaélla.

Myymaéléapaallikot esittivat myds toivomuksen perehdyttdmiskansiosta, johon olisi koottuna
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kattavasti tietoa tyon keskeisesté siséllostd, organisaatiosta ja muista huomioitavista asioista kuten

ty6lainsaddannosta.

Tutkielmassa Kkartoitettiin myods myymalapaallikdiden kokemusta ammattitaitoisuudestaan ja tydhon
liittyvasta tietdmyksestd. Hieman yli puolet myymaéalapaéllikoistd koki itsensd tdysin
ammattitaitoiseksi, mutta noin 47% kertoi tarvitsevansa liséa tietoutta ja koulutusta jollain tyonsa
osa-alueella. Naisten ja miesten suhtautumisessa koulutuksen tarpeen kokemiseen ilmeni
tilastollisesti erittdin merkitseva ero (p=,001). Miehistd 82,4% piti itseddn tdysin ammattitaitoisina,
kun naispuolisista myymalapaallikoistd 76,5% koki tarvitsevansa koulutusta. Sen tarkeimmiksi osa-
alueiksi  nimettiin ~ omien  tyontekijoiden  kouluttamiseen,  henkilostéhallintoon  ja
kohdeasiakaskunnan edustaman vaatettamistyylin asiantuntemukseen liittyvat koulutukset.
Merkityksettomimmiksi koulutuksen osa-alueiksi naismyymalapééallikot kokivat hallinnollisiin
asioihin liittyvén koulutuksen ja miehet vastaavasti vaate- ja materiaalitietouden. Pitadakseen
ammattitaitoaan ylla myymaldpéallikot kertoivat keskustelevansa alaansa liittyvistd asioista
kollegoidensa ja ystaviensd kanssa sekd seuraamalla yleisesti ottaen ihmisten tapaa pukeutua.
Vahiten olennaiseksi tavaksi pitadé ylla ja kehittdd ammattitaitoa koettiin t0iden ohessa tapahtuvaa
opiskelemisten. Naispuoliset myymaélapaallikot arvostivat ammattitaidon yllapitdamisen kannalta
ystavien kanssa keskustelua tilastollisesti miehid enemman (p=,048). Ero on vastaavanlainen kuin
naisten ja miesten suhtautuminen kommunikointiin ja vuorovaikutteiseen viestintdan internetin,

sédhkdpostin ja henkiléléhteiden yhteydessa.
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8. Johtopaatokset

Tutkimustulokset  vahvistivat aiemman tutkimuskirjallisuuden  johtajien tiedonhankintaa
luonnehtivia esityksid. Leckien et al. (1996) ammatillisen tiedon hankinnan malli sopi kaytettavaksi
tdméan tutkimuksen ja tutkimusorganisaation maarittdmassa kehyksessd. Yhdessa muun
tutkimuskirjallisuuden kanssa se auttoi jasentdmddn myymalapéallikbiden tiedonhankintaa
prosessimaisena tapahtumana. Lisaksi ammatillisen tiedon hankinnan malli otti huomioon, etta
myymalapaallikon rajattu rooli johtajana tutkimusorganisaatiossa méaarittad tiedonhankintaprosessin
ja tiedontarpeiden tarkastelua tydrooleista ja niistd kumpuavista tyotehtavista lahtevaksi. Choon
(2002) kasitteellinen kehys johtajien tiedonhankintakayttaytymisesta tdydensi Leckien et al.(1996)
ammatillisen tiedon hankinnan mallia. Tarkastelen seuraavaksi tutkimustuloksissa ilmenneitd
koulutukseen, tiedonhankintaan ja kommunikointiin  liittyvid puutteita  organisaation

tiedonhankinnan ja sité tukevien toimintojen kehittdmisen nakokulmasta.

Yleisesti ottaen tutkimustulokset olivat odotettuja eivétka tarjonneet merkittdvasti uutta tietoa
johtajien tiedonhankinnasta ja tiedonhankintakdyttaytymisestd. Tutkimuksen suurin anti liittyi
tiedonhankinnan kasittelyyn sosiaalistumisen nékokulmasta. Tutkimuksen tulokset eivdt ole
yleistettdvissa suhteellisen pienen otoksen takia, mutta antavat yleista suuntaa myymalapaallikdiden
tiedonhankinnalle. Odotusten mukaisesti myymalapaallikot suosivat henkildlahteita ja erityisesti
aluepaéllikoitd, jotka he kokivat tarkeiksi tiedonlahteiksi luottamukselliseksi muotoutuneen suhteen
perusteella. Sosiaalisten verkostojen olemassaolosta saatiin viitteitd tutkimustuloksissa, mutta
tarkempi analyysi niiden vaikutuksesta tiedonhankintaan ja niiden rakentumisesta ja& tulevan

tutkimuksen selvitettavaksi.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myos myymaélapaallikoiden omakohtaisia tyohon
perehdyttamiskokemuksia, jotka sosiaalistumisen nakokulmasta liittdvat uuden myymaléapaallikon
osaksi organisaatiota ja sen kulttuuria arvoja. N&ma yhdessa madrittavat edelleen yksilon
kokemusta omasta roolistaan organisaation palveluksessa seka vaikuttavat
tiedonhankintakdyttaytymiseen. Tutkimustulosten perusteella perehdyttdmisohjelmassa ilmeni
puutteita, mikd heijastui myymalapééllikbiden vastauksista. Alle puolet vastaajista Kkertoi
selvinneensda hyvin itsendisestd tydskentelystd perehdyttdmisen jalkeen ja noin  60%
myymalapaallikoista katsoi, ettd varsinaisen perehdyttamisjakson jalkeen oli ollut tyonohjausta
haluttaessa saatavilla. Perehdyttdmisvaiheessa eli varsinaisessa organisaatioon sosiaalistumisen

vaiheessa saadut huonot kokemukset eivat juurruta myymaldpaallikk6a organisaation kulttuuriin
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eivatkd sen arvot tule tutuiksi. Vaarana on se, ettd yksilon ammatti-identiteetin jaddminen vaille
riittdvad vahvistusta voi johtaa organisaatiosta irtautumisprosessiin. Tastd seuraa pidemman paalle
tyontekijoiden suuri vaihtuvuus niin johtajien kuin rivityontekijoidenkin tasolla. Tall6in
organisaation sosiaalisiin verkostoihin ja tyosuoritteisiin sitoutunut hiljainen tieto katoaa

organisaation kaytosta.

Organisaation tulisi kehittdd yhdessa henkildstohallinnon asiantuntijoiden kanssa yhtendinen
perehdytysohjelma. Siind tulisi huomioida uusien myymaélapééllikdiden yksilolliset oppimistavat,
perehdytysmateriaalin ~ laadinta, perehdytyksen ajallinen  kesto ja  oppimisprosessin
jalkikateisseuranta. Organisaation puolella perehdytyksesta alueellisesti vastaavat henkil6t tulisi
kouluttaa toimeensa, eikd antaa koulutusvastuuta automaattiselle lahiliikkeen myymalapéaallikélle.
Henkild, jota ei ole koulutettu perehdyttdmistehtdvaan, voi pahimmillaan siirtdd organisaatiossa
vallitsevia véaria arvokasityksid eteenpdin uudelle myymaéléapééllikolle. Perehdytys voi myos
epéonnistua, jos myymalapaallikko ei koe hahmottavansa omaa asemaansa ja omaa tyonkuvaansa

organisaatiossa.

Myymalapaallikdiden esittdmat toiveet koulutustilaisuuksista, joiden osa-alueilta he tunsivat
puutteita tietdmyksessadn, eivat vastanneet organisaation senhetkistd koulutustarjontaa.
Koulutustarjonta oli ollut varsin satunnaista ennen tutkimusajankohtaa. Mahdollisuudet
ammattitaitoa yllapitavan tiedon hankkimiseen rajoittuivat omaehtoiseen kouluttautumiseen téiden
ohessa. Sen myymaldpaallikdt kokivat useimmissa tapauksissa vahiten tarkeimmaksi tavaksi
yllapitdd omaa ammattitaitoa. Tdma on huolestuttava piirre ottaen huomioon, ettd myymal&paallikot
kokivat tarpeellisimmiksi  koulutuksen  osa-alueiksi  tydntekijoiden  kouluttamiseen ja
henkildstdhallintoon  liittyvat koulutustilaisuudet. Puutteet ndiden osa-alueiden hallinnassa
heijastuvat suoraan tyGeldmddn ja asemaan esimiehend. Myymalapéallikot kokivat, etta
omaehtoinen kollegoiden kanssa keskustelu ja ihmisten pukeutumistavan seuraaminen seké&

ystavien kanssa keskustelu yll&pitivét parhaiten orientoivaa ammatillista tietdmysta.

Perehdyttdmisohjelman lisdksi yhtendisen koulutustarjonnan suunnitteluun olisi tarvetta.
Organisaation tulisi kartoittaa myymaélé&paéllikdiden nykyisen osaamisen ja tietdmyksen puutteet ja
jarjestadd saannollistd koulutusta. Tahan saakka painopiste organisaation arvomaailmassa on ollut
liikevoiton tavoittelussa ja hallinnon puolelta on korostettu lilkaa myymisen merkitysta. Siina
ohessa on unohdettu vakauttaa organisaation perustoiminnot eli ty6hon perehdyttdminen,
koulutustarjonta sekd tiedonhankintaa ja kommunikointia tukevat toiminnot. Organisaation

asennoituminen myymaléapaallikdiden koulutusta kohtaan tiivistyy erédén haastatellun sanomaan:
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”Jos nyt ihan rehellisia ollaan niin silla ei oikeestaan ole mitddn merkitystd, millainen koulutus
sulla on. Sanotaan, ettd se on enemman siitd ihmistyypista enemman ainakin mulla kiinni, mitd maa
palkkaan. ...Mut silla koulutuksella ei ole niin iso merkitys meilla kuin monessa muussa

yrityksessa.” (H1)

Koulutuksen maéaratietoinen suunnittelu ja toteuttaminen vahvistaisivat myymaldpaallikdiden
asemaa esimiehind. Kirjallisuudessa esitettyihin johtajiin verrattuna (Case 2002, 248)
tutkimusorganisaation myymaélé&paéllikoilla oli varsin alhainen koulutuspohja. Tutkimukseen
osallistuneista 34 vastaajasta kuudella oli ammattikorkeakoulupohjainen koulutus ja ainoastaan
yhdelld yliopistopohjainen tutkinto. Vastaajien keski-ika oli varsin alhainen ja vain harvalla oli
aiempaa tyokokemusta esimiestason tyotehtavista. Aiempi koulutuspohja ja tydympaéristo eivét ole
sosiaalistaneet myymaélapaallikoitad kayttaméan monipuolisesti erilaisia tiedonhankinnan tapoja tai
tiedonlahteitd. Nama lahtokohdat huomioiden tarvitaan esimiehen asemaa tukevaa koulutusta
esimerkiksi henkiléstéhallinnon, esimies-alainen vuorovaikutuksen  ja  esimiehen
tiedonhankintataitojen alueilta. Aiemmin todettu hyva yhteishenki eri hierarkiatasoilla olevien
tyontekijoiden kesken taydentyisi esimiehen hyvilla vuorovaikutus- ja hallinnollisilla taidoilla.
Tama tehostaisi organisaation strategian toteuttamista pitkalla aikavélilla. Myymaldapaallikon
nykyinen asema organisaatiossa heijastaa mielikuvaa siitd, ettei hédnen esimiesasemaansa tueta vaan

hé&n on ainoastaan liikkeen kaytdnnon asioiden hoitaja.

Myymaélépaallikoiden tiedonhankintaa tarkasteltiin - my6s organisaation informaatiopolitiikan
lahtokohdista. Tutkimusorganisaatio ei ollut panostanut informaatiopolitiikkansa suunnitteluun
pitkalla tahtdimellda, mika nédkyi konkreettisesti tietohallinnon teknologian ja jarjestelmien
puutteellisessa suunnittelussa ja kéytossa. Tutkimustuloksissa ilmeneva vastahakoisuus teknologisia
ratkaisuja kohtaan, jotka muualla yritysmaailmassa ovat vakiintuneita ja toimiviksi osoittautuneita
kaytantdja, oli yllattavad. Organisaatio ei ollut esimerkiksi huomioinut nykypaivan tiedonvélityksen
olennaisia kulmakivia eli internetia ja tietokonetta eik& niiden tarjoamia mahdollisuuksia
toimintojen tehostamisessa. Tietohallinnon ja informaatiopolitiikan puutteellinen suunnittelu on
varsin tyypillistd pienissé ja keskisuurissa yrityksissd. Organisaatiossa koettiin, ettd tietokone ja

varsinkin internet-liittyma olivat enemmankin uhka kuin mahdollisuus. Erds haastatelluista tiivisti:

’Firma on tehnyt mun mielesta ihan oikean ratkaisun, ettei meilla ole ollut nettid, koska ollaan
peléatty tatd, jos meille tulis tallanen kiinted nettiyhteys, niin porukka enemmaén notkuis koneella. Jos
se netti on takana (sosiaalitiloissa) ni ruokatunti menee siihen, ettd katotaan nettia eli onks se netti

pelkké kone vai tuleeks siin sdadettya jotain muuta ja silloin jatettas se olennainen eli se myyntity6
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pois. ...Eli ihan oikea linja meilla on ollut mut ehk& se jonain paivana tulee. Viiden vuoden sisélla

varmasti.” (H1)

Organisaation Suomen ketjun 57 liiketta sijaitsevat ympéari Suomea. Tulevaisuuden tavoitteissa on
laajentua voimakkaasti suurimmissa kaupungeissa keskeisilld liikepaikoilla ja avata liikkeita
pienemmille paikkakunnille, joissa ei ole vield ketjun edustusta. Maantieteellisend alueena Suomi
on niin laaja, ettd on tarkeda, ettd jokaisella myymaéléapaallikolla olisi samanlaiset lahtokohdat
liiketoiminnan harjoittamiseen. Ennen laajentumista tdmén kokoluokan organisaatiolla tulisi olla
toimiva informaatiopolitiikka ja tiedonvélitysstrategia. Nykyisesta lahtokohdasta katsoen ei voida
edellyttad, ettd yksittdinen aluepéallikko hoitaisi tiedottamisen ylemmaéltd johdolta myymélatasolle.
Tiedottaminen ei saisi myoskddn perustua niin vahvasti puhelimeen kuin talla hetkelld on
kaytantond. Ajanmukaisempaa ja tehokkaampaa olisi laittaa tiedotteet esille organisaation omaan
intranet-jarjestelmadn. Tiedotteiden esillepanon liséksi intranetissa tulisi olla vuorovaikutusta
tukevia toimintoja sekd muita toiminnallisia ominaisuuksia, joilla myymalapéallikét voisivat
esimerkiksi ideoida ja kehittad toimintaansa. Mitd hyotya sitten olisi kaupalliselle organisaatiolle
tiedonhankinnan kehittdmisestd? Organisaation kasvaessa sen toiminta tehostuisi ja monissa
kuluissa nykyiseen verrattuna saastettaisiin. Esimerkiksi sadnnollisesti muutaman kuukauden vélein
jarjestettavat aluepalaverit voisivat harventua saanndlliselld yhteydenpidolla intranet-jarjestelméassa.
Toisaalta henkilokohtaisissa ja kasvokkain tapahtuvissa tapaamisissa saatava informaation liséarvo

olisi vaarassa vahentya, joten tdssa tilanteessa kannattaisi punnita kehityksen edut ja haitat.

Késitykset tiedonvélityksestd organisaation hierarkia-asteikon ylemmilld tahoilla heijastuivat
kaytdnnon tyoelamaan tiedonkulun yksisuuntaisuudella sekd nykypdivan kommunikointi- ja
tiedonvalitysmenetelmien  huomiotta  jattdmisend.  Organisaatiossa  vallitseva  nakemys
informaatiopolitiikan suunnittelusta, merkityksesta ja tiedonhankintaa tukevista toimista heijastuivat
suoraan organisaation nakyvalle toiminta-alueelle eli liikkeisiin. Tutkimustuloksista heijastui, etta
tutkimusorganisaation nais- ja miesmyymaélépéaallikdiden Vvalilla oli selvd suhtautumisero
kommunikoimisen ja viestinndn kokemiseen. Tilastollisesti merkitsevida eroja ilmeni
suhtautumisessa internetiin ja sahkopostiin tiedonldhteend. Syyt naisten ja miesten valisiin
suhtautumiseroihin voivat pohjautua esimerkiksi joko sukupuolesta tai organisaation kulttuurista
lahteviksi. Voidaan olettaa, ettd naisten vuorovaikutustaitoja pidetdan kulttuurisesti hyvéksyttyiné ja
niitd tuetaan yhteiskunnassamme eri tavalla kuin miesten vuorovaikutustaitoja. Tamé heijastuu
my®6s organisaatioymparistoon. N&in ollen kynnys omaléhtdiseen kommunikoimiseen internetin ja
sdhkopostin valityksella on alhaisempi ja ne koetaan arvokkaina tiedonl&hteind tyon kontekstissa.

Miesten vahdisempi mielenkiinto kommunikoimiseen ja vuorovaikutukseen voi saada vaikutteita
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organisaation varsin miesvoittoisalta hallinnolta, joka omalla esimerkilld&n saattaa vaikuttaa myos
muihin organisaation miehiin. Nain ollen sukupuolirooleihin sidonnaiset kulttuuriset ennakkoluulot
siirtyvat edelleen tyontekijoille. Naiset ovat myds saattaneet sosiaalistua erilaisiin

tiedonhankintatapoihin aiemmissa tyopaikoissaan, opiskellessaan ja vapaa-ajallaan.

Nykyiset asenteet tiedonvilitystd kohtaan ovat uhkana siirtyd toistuvasti seuraaville
myymalapaallikdiden sukupolville organisaatioon sosiaalistumisen kautta. Organisaatioon
sosiaalistumisen vaiheessa véaranlaiset ja vanhentuneet arvokasitykset sisdistetddn automaattisesti

ja niitd on hyvin vaikea lahted muuttamaan jalkikateen saman tydyhteison sisalla.

Taméan tutkimuksen puitteissa tutkimusmetodien valinta oli melko onnistunut. Haastatteluihin
verrattuna kyselylomakkeella tehty empiirisen aineiston kerddminen rajasi tosin mahdollisuuksia
saada yksityiskohtaisempaa informaatiota myymal&paallikdiden tiedonhankinnan vaiheista,
tiedonhankintakayttaytymisesta ja perehdytyskokemuksista. Tyoén oletetun laajuuden ja rajoitteet
huomioon ottaen lomakekyselyn toteuttaminen muutaman haastattelun ja henkilékohtaisen

havainnoimisen taydentaména oli toimiva valinta.

Tutkimuksen edetessd nousi esille monia mielenkiintoisia ndkdkulmia organisaatioihin ja
tiedonhankintaan, joissa olisi aihetta jatkotutkimukselle. Tutkimuksen rajauksen takia sosiaalisten
verkostojen merkitys organisaation tiedonkululle ja tiedonhankinnalle jéi pintaraapaisun asteelle.
Sosiaaliset verkostot ja kognitiivisten auktoriteettien merkitys tiedonhankinnan né&kdkulmasta
olisivat hyodyllisia aiheita kaytdnnon tydeldméén kohdistuvalle informaatiotutkimukselle. Toinen
potentiaalinen jatkotutkimuksen kohde olisi ladhestyd tiedonhankintaa kaupallisen alan
nédkokulmasta ja vertailla erilaisten johtajatyyppien tiedontarpeita ja tiedonhankintaa. Johtajien
tiedontarpeita voisi tutkia erottelemalla nimetyt tyOtehtavét eri kategorioihin ja l&hted sitten
tutkimaan jokaisen tyOtehtévén tiedontarpeita erikseen, jotta pystyttéisiin muodostamaan tarkempi

luokittelu kaupallisen alan johtajan tiedontarpeista.
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Liite 1. Saate
TAMPEREEN YLIOPISTO SAATE

Informaatiotieteiden tiedekunta
Informaatiotutkimus 15.1.2007

Hyva Tutkimusorganisaatio Oy:n myymalapaallikko

Olen Tampereen yliopistossa informaatiotutkimusta pdadaineena lukeva opiskelija. Teen
yhteiskuntatieteiden maisterin tutkintoon vaadittavaa pro gradu — tutkielmaa, jonka aiheena on
Tutkimusorganisaatio Oy:n myymalapaéllikdiden tiedonhankintatavat tyotehtavien suorittamisen
tukena. Teen tutkimusta yhteistydssa Tutkimusorganisaatio Oy:n henkildstopaallikon X kanssa ja
tutkimuksessa saatavia tietoja tullaan soveltuvin osin kayttdméan pro gradu — tutkielman ohella
Tutkimusorganisaatio Oy-ketjun myymalapaallikdiden yhtendistd koulutusta suunniteltaessa.
Vastaamalla oheiseen kyselyyn annatte arvokasta apua lopputydni onnistumiseksi seké vaikutatte

osaltanne koulutuksen suunnitteluun.

Pyydan teitd vastaamaan kyselyyn ja palauttamaan kyselylomakkeen téytettynd 29.1.2007 mennessa
saatteen lopussa mainittuun osoitteeseen. Antamanne vastaukset kasittelen ehdottoman
luottamuksellisina ja anonyymeina. Tulokset julkaistaan yhteenvetona, joten kenenk&&n yksittaisen
vastaajan tiedot tai henkil6llisyys eivat tule ilmenemaan lopullisessa analyysissé.

Mikéli haluatte saada lisétietoja tutkimuksesta, voitte ottaa yhteyttd alla olevaan e-mail -

osoitteeseen. Vastaan mielellani tutkimusta koskeviin kysymyksiin.
Kiitos jo ndin etukateen vaivannadstanne ja vastauksistanne!
Ystavallisesti: Anna Laakkonen
Osoite: Anna Laakkonen

Katuosoite

Postitoimipaikka

E-mail: etunimi.sukunimi@uta.fi



Liite 2. Vastausmuistutus
TAMPEREEN YLIOPISTO VASTAUSMUISTUTUS

Informaatiotieteiden tiedekunta
Informaatiotutkimus 22.1.2007

Hyva Tutkimusorganisaatio Oy:n myymalapaallikko

Teille postitettiin  kyselylomake noin viikko sitten ja tdmd muistutuskirjelmd l&hetetdan
automaattisesti kaikille myymalé&paéallikoille. Jos olette jo vastanneet kyselyyn ja postittaneet sen,
niin voitte jattdd huomioimatta tdmén kirjeen. Jos ette ole vield vastanneet kyselyyn, niin pyytéisin
teitd vastaamaan ja palauttamaan lomakkeen viikon kuluessa, mutta kuitenkin 30.1.2007 mennessa

alla mainittuun osoitteeseen.

Olen Tampereen yliopistossa informaatiotutkimusta pdadaineena lukeva opiskelija. Teen
yhteiskuntatieteiden maisterin tutkintoon vaadittavaa pro gradu — tutkielmaa, jonka aiheena on
Tutkimusorganisaatio Oy:n myymalépaallikdiden tiedonhankintatavat ty6tehtdvien suorittamisen
tukena. Teen tutkimusta yhteistydssa Tutkimusorganisaatio Oy:n henkildstopaallikon X kanssa ja
tutkimuksessa saatavia tietoja tullaan soveltuvin osin kayttdmé&an pro gradu — tutkielman ohella

Tutkimusorganisaatio Oy-ketjun myymalapaallikdiden yhtendista koulutusta suunniteltaessa.

Késittelen vastauksenne anonyymisti ja tulokset julkaistaan yhteenvetona, joten kenenk&an

yksittéisen vastaajan tiedot tai henkil6llisyys eivét tule ilmeneméaan lopullisessa analyysissa.
Kiitos vaivannadstéanne ja vastauksistanne!
Ystavallisesti: Anna Laakkonen
Osoite: Anna Laakkonen
Katuosoite

Postitoimipaikka

E-mail: etunimi.sukunimi@uta.fi



Liite 3. Kyselylomake

Varaathan noin 20 minuuttia aikaa kyselyn vastaamiseen. Jollei toisin mainita, rastittakaa itsellenne
sopivin/sopivimmat vaihtoehdot. Muutamissa avoimissa kysymyksissa on varattu tilaa vastaukselle.
Vastausvaihtoehdoissa ’muu, mik&?” - kohdan alapuolelle tai viereen on varattu tilaa
tdsmennykselle. Vastatkaa huolellisesti kysymysten kaikkiin kohtiin. Pyydan teitd lahettdméaan
taytetyn lomakkeen saatteessa mainittuun osoitteeseen viimeistdan palautuspaivamaardan mennessa.

Taustatiedot:

1.Sukupuoli

Mies [ ]
Nainen[_]

2. 1ka: vuotta

3. Mikéa on koulutuksenne?

Peruskoulu [[]  Ammattikoulututkinto[ ]
Ylioppilastutkinto []  Opistotasontutkinto [ ]
Ammattikorkeakoulututkinto [ ] Yliopistotutkinto []
Muu, mika?

4. Kertokaa lyhyesti millaisissa tyotehtdvissa olette tyoskennelleet ennen Tutkimusorganisaatio
Oy:ssa tyoskentelya ja kuinka kauan tyoskentelitte ko. tehtévissé.

Tutkimusorganisaatio Oy:lla tydskentely:

5. Alueenne:

Team — Pohjoinen [ ]
Team — Lénsi []
Team — It4 []
Team — Eteld []

6. Kuinka kauan olette tydskennelleet Tutkimusorganisaatio Oy:ssa yhteensd?  vuotta kk
Ja tasté ajasta myymalapaallikkona? vuotta kk

7. Kuinka monessa Tutkimusorganisaatio Oy:n liikkeessé olette toimineet myymalapaallikkbna?
Olen toiminut liikkeessa



8. Liikkeenne tyontekijoiden maéara
vakituiset tyontekijat: kappaletta
extraajat: kappaletta

9. Liikkeen perustamisvuosi?

10. Liikkeen taso:

Tasoa []
Tasob [ ]
Tasoc []
Tasod [ ]

Tyotehtavien kartoittaminen ja suorittaminen:

11. Rastittakaa seuraavasta valikosta mielestanne kolme tarkeinté tyotehtavaanne:

Myyminen Asiakaspalvelu

Myyjien motivoiminen Paperityo6t
Tiiminvetdjana
toimiminen

Henkilokuntapalaverien pito

Varaston yllapito Kuorman vastaanotto

Myymélén tayttdminen Kampanjoiden esillepano

Henkildkunnan informoiminen
ajankohtaisista asioista

Myymaéléan
siisteyden yll&pito

O o o
O o o

Somistaminen Muu, mika?

12. Kuinka téarkeind pidatte kohdassa 11 mainittujen tarkeimpien tyotehtavien suorittamisessa
seuraavia tiedonldhteitd? Rastittakaa kunkin kohdalla sopivin vaihtoehto.

Tarked | Melko tarked | Merkitykseton

Expo

Kansiot

Mestariuutiset

Raportit

Kokemuksen kautta
oppiminen

Henkilokohtainen opastus

Kollegoilta kysyminen

Muu, mika?

*Kansiot: esimerkiksi turvallisuuskansio, tuotetietouskansio, jne.



TyoOssa kaytettavien tiedonldhteiden kartoitus:

13. Kuinka tarkeind pidatte yleensa tyotehtavienne suorittamisen kannalta seuraavia viestintatapoja
ja tiedonldhteita? Rastittakaa kunkin osalta sopivin vaihtoehto.

Tarkea Melko Merkitykseton
tarked

Aikakausilehdet

Aluepaallikkd

Ammattilehdet

Faksi

Internet

Kansiot

Kirjeposti

Kokoukset

Puhelin/kdnnykka

Sanomalehdet

Sahkdposti

Tekstiviestit

Televisio

Muu, mika?

14. Kaipaatteko tyonne tueksi tai helpottamiseksi jotain tyOvélinettd, jota ei ole kaytdssénne talla
hetkelld?

Kylla []
En []

Jos valitsitte "kylld’, niin mik& tdma tyovaline olisi?

15. Kuinka tarkeind pidatte tyotehtdvien suorittamisen kannalta seuraavia henkildiden valisia
kommunikointitapoja? Rastittakaa kunkin kohdalta sopivin vaihtoehto.

Tarked | Melko | Merkitykseton
tarked

Kollegoiden vélinen
viestintd kasvokkain

Kollegoiden vélinen viestinta
viestintavalineen* avulla

Kokoukset

Puhelinkokoukset

Koulutustilaisuudet

Vapaamuotoiset tapaamiset

Muu, mika?

*viestintdvaline: puhelin/kannykka, tekstiviestit, sdéhkdposti, jne.



Koulutus myymalapaallikoksi ja taman hetkinen tilanne:

16. Kuka tai ketkd kouluttivat Teidéat tulevaan tydhonne myymalapaallikoksi? Mainitkaa henkilon
tai henkildiden tyonimike Tutkimusorganisaatio Oy:ssa.

17. Kuinka kauan ajallisesti koulutus kesti?

18. Missé maarin koulutus tuki ty6tehtavien suorittamista?

Hyvin []
Jossain méaarin[_]
Heikosti []

Jos valitsitte heikosti’, niin miksi koulutus ei tukenut tyétehtavien suorittamista?

19. Koitteko selviavénne tyotehtavistanne itsendisesti koulutuksen jalkeen?

Hyvin []
Jossain maarin[_]
Heikosti []

20. Oliko tdmén koulutuksen jalkeen jotain tydnne seurantaa ja ohjeistusta tarjolla?

Kylla []
Ei []

Jos oli, niin kertokaa lyhyesti milla tavoin tydskentelyanne seurattiin tai millaista ohjeistusta saitte?:

21. Mill& tavoin muuttaisitte tyohon perehdytyskoulutusta mielestdnne toimivammaksi?

22. Miten ammattitaitoiseksi koette itsenne talla hetkelld hoitamaan myymaldpééllikon tyota?
Valitkaa sopivin vaihtoehto.

[]

Koen itseni tdysin ammattitaitoiseksi
Tunnen tarvitsevani koulutusta joillain osa-alueilla [ ]
En koe itseani tarvittavan ammattitaitoiseksi []



23. Kuinka tarkeind pidatte seuraavia koulutuksen osa-alueita myymalapaallikon toéiden
suorittamisen kannalta. Rastittakaa kunkin kohdalta sopivin vaihtoehto.

Tarked | Melko tarked | Merkitykseton

Etikettitietous

Henkildstohallinto

Hallinnolliset asiat

Miesten pukeutuminen

Omien tydntekijoiden

kouluttaminen

Somistaminen

Talousasiat

Turvallisuusasiat

Vaate- ja materiaalitietous

Muu, mika?

24. Miten seuraatte miesten pukeutumis- ja vaatetusalaa ja kuinka tarkednd pidatte valitsemaanne
tapaa. Rastittakaa kunkin osalta sopivin vaihtoehto.

Tarked | Melko tarked | Merkitykseton

Luen muotilehtia

Katson tv:n muotiohjelmia

Seuraan alan kehitysté
internetin kautta

Opiskelen tdiden ohella

Luen miesten vaatetuksen
tyyli- ja etikettioppaita

Keskustelen kollegoiden kanssa

Keskustelen ystavien kanssa

Seuraan, miten ihmiset pukeutuvat
yleensa ottaen

Muuten, miten?

25. Millaisiin koulutustilaisuuksiin olette ottaneet osaa ollessanne tdissd Tutkimusorganisaatio
Oy:ssa? Rastittakaa sopivimmat vaihtoehdot.

Myyntikoulutus [[]  Somistuskoulutus []
Turvallisuuskoulutus [] Tyoturvallisuuskoulutus []
En ole ottanut osaa []  Muu, mika? []

koulutuksiin



Tiedonhankintaprosessin kuvaaminen

26. Ohessa on tyhj&& tilaa, johon toivoisin, ettd piirtdisitte nopeasti pienen kuvan esimerkin
mukaisesti. Palauttakaa mieleenne joku viime aikoina ollut ongelmallinen tilanne, jonka ratkaisitte
kayttamalla jotain tai joitain tiedonl&hteita. Kirjoittakaa tilanteen aihe piirroksen alle. Sijoittakaa
itsenne ensin keskelle kuvaa ja piirtakaa sitten ympérillenne ne tiedonlahteet, joita kaytitte asian
ratkaisemiseksi. Taydentdkad kuvaa numeroin ja nuolin sen mukaan kenen tai minka tiedonléhteen
pariin k&annyitte ensin ja kenen tai minka l&dhteen puoleen seuraavaksi. Tiedonldahde voi olla
esimerkiksi kollega, ystava, kansio tai raportti.

Tilanne: Kampanjan esillepanon toteutus

Kiitos vastauksestanne! © Anna Laakkonen
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