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TARITA RUOHOLINNA

KAUPANALAN MUUTOS IKAANTYVIEN SILMIN

Ny

Tarita Ruoholinnan tutkimuksessa kaupanalan haastateltavat ovat yksimielisia

siita, etta yhteiskunnassamme suositaan nuoria ja ettd nuoruuteen liitettyja

ominaisuuksia, kuten dynaamisuutta, tehokkuutta ja uuden oppimisen nopeutta

korostetaan kaikkialla. Vaikka omakohtaisia syrjintakokemuksia on melko

vahan, havaittu ikasyrjinta oli sen sijaan yleista. Jos ja kun vakea joudutaan

kovan taloudellisen kilpailun puristuksessa vahentamaan, koituu se usein

varttuneemman tyontekijan kohtaloksi.

TYOMENETELMIEN JA TYOTEHTAVIEN nopea
kehittyminen on nostanut esiin kysymyksen sii-
td, mikd on kokemuspdioman arvo suhteessa mo-
derniin koulutuspddomaan ja sosiaalisesti nuorek-
kaaseen tyontekijirakenteeseen (Pensola 2006).
Tyéelimin on todettu muuttuneen ikikielteiseen
suuntaan ja muutoksen heikentineen ikdantyville
tyypillisten ominaisuuksien, kuten lojaalisuuden,
ja kokemukseen perustuvien taitojen, kuten hyvin
ongelmanratkaisukyvyn ja laajojen kokonaisuuksien
hallinnan taidon, merkitysti (Julkunen & Pirninen
2005, 70, 124).

Tyoelimin keskeisimpid kysymyksia ovat: Mi-
ten sovittaa yhteen vieston ikidntyminen sekd tyo-
eliman muuttuvat ja lisdantyvit vaatimukset? Miten
ikaantyvit tyontekijit selvidvit muuttuvilla tydmark-
kinoilla ja mikd heiddn asemansa tulee olemaan?
Haasteisiin vastaamiseen on valjastettu yhteiskun-
nan eri instituutiot. My6s aikuiskoulutuksen ja elin-
ikdisen oppimisen merkitys on korostunut. Koulutus
ja opiskelu nihddin keskeisen tirkeind muuttuvan
tydeliman ja yhteiskunnan edellyttimien uusien tie-
tojen ja taitojen tuottajana sekd tyo- ja toimintakyvyn
yllapitajana.

84,

Ikikeskustelussa varttuneemman véen tyossa par-
jaamisen rinnalla on tuotu esiin pelko tulevan van-
hustulvan aiheuttamasta hyvinvointivaltion romah-
tamisesta sekd huoli kuntien taloudellisen kestoky-
vyn rajoista. Elatussuhteen keventimiseen pyritiin
etenkin pidentamailld tyduria, miké on yksi hallitus-
polititkan keskeisid paaméiria. Elikkeiden vetovoi-
maa vastaan taistellaan taloudellisilla kannustimilla,
tyonjattovaylien karsimisella ja ehtojen kiristimisella.
Selvii on, etti elikeuudistus sisiltid vasta institutio-
naaliset pelisddnnot, joiden puitteissa yritykset ja yk-
silot tekevit ratkaisujaan ja valintojaan. Pitkit tyurat
edellyttdvit paitsi politiikan vaihtamista, my6s kult-
tuurista muutosta ja organisaatioiden vakiintuneiden
jarutinoituneiden ikikiytintojen tarkistamista ja uu-
distamista. (Julkunen & Pirninen 2005, 12.)

Timi artikkeli perustuu véitdskirjaani (Ruoho-
linna 2009), jossa tarkastelen terveydenhuolto- ja
kaupanalan 45 vuotta tayttineiden tyontekijéiden
tyGssd ja tyOorganisaatioissa tapahtuneita muutok-
sia sekd heidin muutoskokemuksiaan. Kysyn, millai-
seksi ikdantyvit tyontekijit kokevat asemansa jalki-
modernissa tydelimissi. Mielenkiintoni kohdistuu
myos tydssd pysymistd ja siitd lihtemistd koskeviin



valintoihin ja paatoksiin. Keskityn artikkelissa tar-
kastelemaan em. teemoja, erityisesti tyén muutoksia,
kaupanalan tydntekijoiden nikokulmasta. Juuri ko-
keneet, pitkin tyduran kaupassa tehneet ikddntyvit
tyontekijit pystyvit kertomaan alan muutoksista ja
arvioimaan niitd pitkalld perspektiivilla.
Tutkittavista 31 oli haastattelujen suorittamisen
aikaan 45-54-vuotiaita ja 12 oli 55-64-vuotiaita.
Kéytin heistd yhteisnimitystd ikddntyvit tyonteki-
jat'. Aineisto siis painottuu 45—54-vuotiaisiin. Tka-
ryhméjaottelu ei kuitenkaan vaikuttanut tarkastelta-
vien teemojen kannalta erityisen merkitykselliselta.
Eri ikiryhmien nikemykset eivit juuri poikenneet
toisistaan — edes elikeajatusten suhteen.
Kaupanalalla on poikkeuksellisen nuori ikira-
kenne. Tyontekijoiden keski-ikad, 40 vuotta, laskee
myyjitason tyontekijoiden, etenkin kassojen ammat-
tiryhmd, johon kuuluu paljon nuoria opiskelijoita.
Kaupan suurimman yksittdisen ammattiryhman eli
vihittaiskaupan myyjien ikdjakauma on muodoltaan
selvisti kaksihuippuinen: lukuméirltdan suurimmat
ikiaryhmit ovat 25-29-vuotiaat seki 50—54-vuotiaat.
Kun tarkasteluun otetaan mukaan myés muut am-
mattiryhmat, ikiryhmittaiset huiput paikantuvat 35—
39- ja 50—54-vuotiaisiin. Kaupan johtajista ikddnty-
vid, yli 45-vuotiaita on puolet. (Palvelutydnantajat
2001; 2003; Tilastokeskus 2005; 2009.)
Opiskelijatydvoiman yleistymisen lisiksi kes-
keistd alan tydvoiman kiytdssi on tyon osa-aikais-
taminen. Vihittaiskaupan tyépaikoissa jopa 70-80
prosenttia myyntihenkilostostd on osa-aikaisia ja
tilapaisid (Tiilikkala 2001, 149). Palvelutyénanta-
jat (2003) korostavat, ettd osa-aikainen tyosuhde
on palvelualoilla normaali tydsuhteen muoto. Osa-
aikaisten tyosuhteiden kiytto on Palvelutyonantaji-
en lausuman mukaan seurausta palvelun luonteesta.
Kysynti palveluille vaihtelee voimakkaasti vuorokau-
den-ja vuodenajan mukaan. (Emt.)
Yhteiskunnalliset ja kansainviliset muutokset vai-
kuttavat voimakkaasti kaupanalan toimintaan. Alan
kehitys on nopeaa ja vaikeasti ennakoitavissa. Kau-
pan tyéllisyys riippuu vahvasti taloudellisista suh-
danteista. Edellisen laman aikana alan ty6ttomyys yli
kuusinkertaistui vuosien 1990 ja 1994 vililli (TM
2007). 2000-luvulla tydllisyyden kasvu nojautui
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olennaisesti kaupan kasvuun. Nykyinen talouden
laskusuhdanne nikyi vuonna 2008 esimerkiksi tys-
paikkailmoitusten mairin vihenemisend. Kaupal-
lisen alan avoimia tyopaikkoja oli tyonvilityksessd
vuoden 2008 lopussa kuusi prosenttia vihemmin
kuin vuotta aiemmin. Vihittais- ja tukkukauppa kuu-
luivat tyontekijoitidn eniten lomauttaneiden alojen
joukkoon. (TEM 2009.) Kauppa tydllisti vuonna
2008 keskimaarin 273 800 palkansaajaa. Heistd vi-
hittdiskaupassa tydskenteli 137 800 (Ammattinetti
2009). Vuonna 2010 kaupan arvioidaan tyéllistivin
kaikkiaan noin 300 000 ihmista (HS 4.8.2010).
Kaupanalalla tydskentelevien koulutushistoria
on varsin kirjava ja poikkeuksellisen suuri osa tyon-
tekijoistd on edelleen vailla varsinaista ammatillista
peruskoulutusta. Tyokokemuksella on perinteisesti
ollut suurempi painoarvo ja alaa onkin pidetty erdan-
laisena jokamiehen ja -naisen tyo- ja koulutusalana.
Moniin kaupallisiin tehtaviin, erityisesti niin sano-
tuissa sisiintuloammateissa, ei ole vaadittu korkeaa
koulutustasoa. Hyvit asiakaspalvelutaidot ja myyvi
persoonallisuus ovat mahdollistaneet uralla etene-
misen. Sittemmin tilanne on muuttunut muodollis-
ta koulutusta suosivampaan suuntaan. Kaupallisen
koulutuksen merkitys urakehityksessi on kasvanut.
Merkittivassa asemassa kouluttajana ovat kaupan
keskusliikkeiden rakentamat omat koulutusjarjestel-
mit, joita toteuttavat liikealan erikoisoppilaitokset.

AINEISTO JA ANALYYSI

Aineiston kokoamisen metodina olen kéyttinyt
teemahaastattelua. Haastattelujen ajankohta oli ke-
vit 2002, jolloin elettiin taloudellista nousukautta.
Haastattelut toteutettiin Linsi-Suomen lidnin nel-
jassd kunnassa. Haasteltavat tyoskentelevit vahittais-
kaupan puolella joko tavaratalossa tai pienemmissa
marketissa. Mukana on 13 yksikon edustajia kaikis-
ta valtakunnallisista kotimaisista kauppaketjuista.
Haastateltavista 21 toimii esimiestehtivissi. Kolme
heisti on ylimmin johdon (kaksi tavaratalonjohtajaa
jayksi hallintopéallikkd ) ja 18 keskijohdon edustajia.
Keskijohdon edustajilla tarkoitan tissi osastopaalli-
koitd, myymali- tai marketpaallikoitd sekd kauppiai-
ta. Haastateltavista kolme ty6skentelee neuvonnas-
sa, viisi kassana ja 1S myyjan tehtivissi. Myyjitason
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tyontekijoitd on siis yhteensd 23. Miehid 44 haasta-
teltavasta on kuusi ja he kaikki tyoskentelevit esi-
miestehtivissa.

Hankin tutkimusluvan kunkin yksikén johtajalta.
Lihetin hinelle ensin kirjeen ja otin sitten yhteytta
puhelimitse. Pyysin johtajaa nimedmdin yhteys-
henkil6n, jonka kautta haastattelupyynnot vilitet-
tiin yksikon 45 vuotta tiyttineelle henkilokunnalle.
Haastattelupyynndssa kerroin lyhyesti tutkimuksen
tarkoituksen ja haastattelun teemat. Kerroin olevani
kiinnostunut haastateltavien nakemyksista ja koke-
muksista tyohon, tyon muutoksiin, koulutukseen,
oppimiseen, ikadntymiseen ja elikoitymiseen liittyen.
Haastatteluista 18 suoritimme (tutkimusavustaja ja
mind) puhelimitse, kaksi kasvatustieteiden laitoksella
ja 22 haastateltavan tyopaikalla.

Tarkastelen haastateltavien kokemuksia ja nike-
myksid suhteessa kaupanalan kehityspiirteisiin (ra-
kenteelliset, tydvoiman kayton ja tyén organisoin-
nin muutokset) seki haasteltavien ammattiin ja alan
ammattikulttuuriin. Oma asema ja ammattikulttuuri
saattavat vaikuttaa paljonkin esimerkiksi sithen, mi-
ten muutos koetaan. Muutoksilla on erilaisia vaiku-
tuksia ammattikuntien eri osaryhmille. Ammattikult-
tuuri sisaltad kisityksen kunkin ammatin sisillosta ja
merkityksesta seki siind vallitsevista tavoista ja peri-
aatteista. Se ilmentdd my6s ammatin arvoja. (Jarvis
1984, 3338, 73; Virkkunen 2008, 34.)

Analyysiprosessiani Vol jasentdd temaattisen ja
analyyttisen lukemisen kisitteilli (Gordon, Holland
& Lahelma 2000). Tydstin ja jdsensin aineistoa te-
maattisen sisillonanalyysin avulla. Teemoittelua
ohjasivat my6s aiemmat tutkimukset, joten kyse on
sekd aineistolihtoisyydesta etta loitontavasta teori-
asidonnaisesta analyysista (esim. Guba & Lincoln
2000, 106-107; Tuomi & Sarajirvi 2002, 99, 116).

Haastattelulainausten yhteydessi kerron haas-
tateltavan toiminimikkeen ja sen, onko hin alle vai
yli $S-vuotias. En liittdnyt lainauksiin haastateltavien
tarkkaa ikid, koska koen, etti se toiminimikkeeseen
yhdistettyni tekisi heidédn tunnistamisensa ainakin
omassa tyoyhteisossi mahdolliseksi tai jopa helpoksi.
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KIRISTYNYTTA KILPAILUA, TEHOSTETTUA
TULOKSELLISUUTTA

Kaupanvien muutospuhetta hallitsevat darimmilleen
kiristynyt globaali markkinakilpailu ja tuloskontrolli
sekd kaupan rakennemuutos. Ulkomaisten kauppa-
ketjujen marssi Suomen markkinoille on kiristanyt
kilpailua entisestadn, ja tuloksellisuutta on pyritty pa-
rantamaan ensisijaisesti henkilostoresursseja supis-
tamalla. Globaaleja markkinoita leimaavasta epavar-
masta tilapdisyydestd kertovat myds ajatukset mah-
dollisista omistajavaihdoksista ulkomaita myéten.

"Joku ulkomainen ketju voi ostaa meijdt (...) on
mahdollista, ettd joku aamu ei tiedd kenen palve-
luksessa on” (osastopiillikko, alle 55 v.).

Talouden suhdanteet ovat aina méirittaneet kaupan
toimintaa ja alalla toimivat ovat tottuneet tiiviiseen
rinnakkaiseloon markkinavoimien kanssa.

"Me ollaan porssiyhtio ja ne kun pistid rahas likoo-
maan meihin, niin ne haluaa tulosta” (osastopaal-

likko, alle S5v.).

Kaupan vien mukaan supistuksissa ei kuitenkaan 13-
heskiin aina ole kyse siitd, ettei muuten jiitdisi hen-
kiin tai parjittdisi, vaan voiton tavoittelu on kasvanut
kohtuuttomiin mittasuhteisiin. Mikiin ei tunnu riit-
tivin: taloudellisesta kasvusta huolimatta vikei voi-
daan vihentii ja jiljelle jaavad henkilostoa "piiskata”
yha paremman tuloksen tekemiseen. Pettyneimpien
tyontekijoiden mukaan inhimillisyys on kilpailun ko-
vetessa unohtunut ja saanut heidit tuntemaan itsen-
si "tuloksentekokoneiksi’. Tyonantajaa kiinnostaa
vain sijoittajien hyvinvointi, maksimaalisen voiton
tuottaminen heille.

"Rahanahneus on liian kova, tarttis tuottaa ja tuot-
taa aina vaan ja jos joku on sairas, niin se otetaan
toisten selkdanahasta. Koko ajan hullummaks menee
se touhu.” (kassa, yli 55 v.)

Kaupan viki kokee, ettd henkilostomiirin alasajon
takia tapahtunut asiakaspalvelun heikkeneminen syo
yrityksen kannattavuutta. Kannattavuus kérsii myds
tyontekijoiden heikentyneen tyéviihtyvyyden ja mo-
tivaation takia. Myyjitason viki kertoo muutosten ja
ammatillisten haasteiden ristipaineesta. Jokaisella on



vastuullaan aiempaa laajemmat myyntialueet ja asia-
kaskunta on vaativampaa kuin ennen. Samaan aikaan
teknologinen kehitys on tuonut uusia haasteita tyo-
hén. Myyjit kuvailevat, kuinka heidan pitisi "revetd
joka suuntaan”, asiakkaita ei ehdi palvella siten kuin
haluaisi. Alemmin vastuualueet olivat selkedsti rajat-
tu ja ne olivat hallittavampia. Oman vaikutuksensa
ty6ssd niki selkedmmin kuin nyt osastolta toiselle
“sinkoiltaessa”.

"Meiti saattaa olla kaks tai meita saattaa olla yks
koko isolla valtavalla osastolla, puolet talosta, sun
pitdist revetd tuhanteen ja yhteen suuntaan, joku on
lampus ja joku astiois ja joku haluu kangast ostaa
ja sit on viel jotain muita ylimdadrdsii siind, haluais
palvella, mut kun ei kerta kaikkiaan pysty jakau-
tumaan kun yhteen paikkaan kerrallaan.” (myyji,

alle S5v.)

Myés esimiestasolla toimivat tyontekijit kertovat
tehtavikenttinsa laajenemisesta, tyopaiviensa veny-
misestd ja priorisointipakosta, josta huolimatta teke-
mittomien tdiden kuorma kasvaa.

Myyjéinéi toimiminen vaatii aiempaa enemmadn
tietotaitoa.

"Munkin osastolla on kahdeksan vastuualuetta ja
mun henkilokunnan pitia tietid kaikesta ainakin
oleelliset asiat, ettd asiakas kokee, ettd henkilokunta
on osaavaa, et me ollaan vakuuttavia, et henkilon
taytyy olla monilahjakkuus. Tdn tyyppiseen myy-
malddn ei sovellu semmonen pipertdjd, joka jdd
jollekin pienelle alueelle nyppimddn jotakin, vaan
tiytyy nihdd kokonaisuuksia.” (osastopaillikks,
alle 55v.)

Vaateet yhi laajempien myyntiryhmien haltuunotta-
misesta sekd luovimisesta eri myyntiryhmien vililld
aiheuttavat huolta. Monet myyjitason tyontekijit
ovat tottuneet selkedsti rajattuun tehtivaan ja moni
heista haluaisi ndin myos jatkuvan.

"Sitd nyt kovin puhutaan ja touhutaan sitd mo-
niosaamista, et tiytyy mennd osastolta toiselle ja
kassal ja (...) ihminen on semmonen, et se mitd teh-
tivdd se tekkee, niin se yrittid sen tehdd ja sit jos
johonkin muuhun siirretddn, niin se ei tunnu mu-

kavalta.” (myyjd, alle 55 v.)
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Haastateltavat kertovat, etti ennen sovittua tyon-
kuvaa kunnioitettiin, nyt lisatehtavid tyénnetiin
surutta.

"Tatkuvasti tulee vaan lissid kaikenndkastd ja tyén-
antaja siirtid hommias tyéntekijal, kaiken nikésii
toimintoi, mitd tyénantaja on ennen teettiny jol-
lain muulla, niin nyt se teetetidnkin taal tyonteki-
jil, et saadaan vaan mahdollisimman paljon ra-
haa.” (tuoteryhmivastaava, alle 55 v.)

Vihidmiki (2003) onkin luonnehtinut jilkimo-
dernia tydelimii toteamalla, ettd tyontekija ei saa
juurtua mihinkaan erityiseen osaamiseen tai koulu-
tukseen eiki sitoutua vahvasti johonkin erityiseen
taitoon tai kontekstiin, koska silloin riskini on asian-
tuntemuksen kohteen yleisen merkityksen tai asian-
tuntemuksen alan katoaminen nopeiden teknisten
ja taloudellisten innovaatioiden muutoksiin. Henki-
l6kohtainen, ajan kuluessa kasautunut ja johdonmu-
kainen ammattitaito korvautuu "potentiaalisuudel-
la” joka muodostuu oppimisesta ja sopeutumisesta
erilaisiin tehtdviin ja ympiristéihin. (Emt. 78-79,
88-89,263; Beck 2000.)

Kaupoissa asiakasvirtoja seurataan tiiviisti ja
etenkin myyjitason tyopanos mitoitetaan tarkasti
niiden mukaan. Tdm3, samoin kuin tehotaloudelle
ominaiset vapautuneet aukioloajat ovat lisinneet
tydaikojen epdsiannollistymista sekd osa-aika, kat-
ko- ja silpputyéta, mikd vihentdd tyon varmuutta ja
turvallisuutta. (my®os Julkunen & Pirnidnen 2008,
115, 126.) Tyéntekijin nikokulmasta ruuhkahuip-
pujen ja hiljaisten aikojen valilli pompottelu ei tie-
tenkdin ole mukava vaihtoehto. Epasiinnoéllisten
tydaikojen my6td tyd tuntuu hallitsevan koko ela-
mad; haittaavan harrastuksiin osallistumista ja sosi-

aalisia kontakteja.

"Md oon joutunu jattamddn, mad maksan jdsen-
maksun ndihin endd vaan, Punaset Ristit ja kaik-
ki muut, maanpuolustus ja avantouintikin (...) Se
mul onkin ollu kova pala, kun mul on vihd sem-
monen ollu elamissd, et ei mul 00 tyé se ensmii-
nen, mul on ihan muut arvot kirkipdds, et mulle
olis tarkeempii just ndd harrastuksetki, ihmiset ja
ystavat.” (myyjd, alle SS v.)

AIKUISKASVATUS 2°2011



Tarkedksi koettu sosiaalisuus on karissut myos
itse tydyhteisoissd, tyotovereita ei ehdi nihdd edes
vuoronvaihdossa. Tama on ongelmallista myos siksi,
ettd kun asioista ei ehditd puhua, vidrinkésityksid ja
konflikteja syntyy helpommin.

Kaupanviki on pahoillaan siit3, ettd palvelun laa-
tua auditoidaan yha tiiviimmin samaan aikaan, kun
mahdollisuudet hyviin asiakaspalveluun on tehty
tyhjiksi henkilostoresursseja supistamalla. Haastatel-
tavat kertovat muun muassa tilanteista, joissa arvioit-
sija tulee kauppaan tekemiin “pistokokeita” (myds
Siltala 2004, 323). Arvioitsija esittid asiakasta, ja
tyontekijin tyon laatu arvioidaan yksittdisen testiti-
lanteen perusteella. Paitsi asiakastyytyviisyyttd, mita-
taan kaupassa myos osastojen, tiimien ja jopa kunkin
yksilon henkildkohtaisia myyntilukuja (myds Savo-
lainen 1997).

Henkilokohtaisen asiakaskatteen seuraaminen
on varsin osuva esimerkki jilkimodernille tuotan-
tojdrjestelmille ominaisesta yhi tiiviimmastd ja hie-
nostuneemmasta kontrollijirjestelmasti. Uuden-
laiset tulosmittauksen muodot liittyvit kaupanalal-
la omaksuttuihin, jalkimodernille ajalle tyypillisiin
organisaatiomuotoihin, kuten tiimiorganisaatioon.
Yksikéiden toimintojen tiukan siddéstimisen ja
siiddsten noudattamiseen kohdistuvan valvonnan
sijaan yksikoille asetetaan selkeit, mitattavissa olevat
tuotanto- tai tulostavoitteet, joihin kukin yksikko saa
vapaasti pyrkid sopivaksi katsomallaan tavalla (Kas-
vio 1994, 75-76; Sennett 2002, 46). Positiivisena
puolena voidaan nihda se, ettd ainakin lattiatasolla
suora henkildllinen, esimiesten suorittama valvonta
vihenee ja saa tydntekijin tuntemaan itsensd itsendi-
semmiksi, ainakin viliaikaiseksi (Julkunen & Pirni-
nen 2005). Tiimin jisenend toimiminen lisdd siis
itsenéiisyyden tunnetta, mutta asettaa myos jokaisen
tyontekijan henkilokohtaiseen vastuuseen tiimille
asetetun tavoitteen saavuttamisesta.

TUNTOJA TIIMIYTYMISESTA

Tiimitydta kartoittaneita tutkimuksia lipikdyneet
Uhmavaara ym. (2005, 109, 163) seka Jirvensivu
ja Koski (2008, 30-31) toteavat, etti positiivisissa
tulkinnoissa viitetidn tiimimdisten tyoskentelyta-
pojen hajauttavan paatdsvaltaa hierarkian alimmille
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tasoille ja aikaansaavan ndin ammattitaitovaatimus-
ten lisddntymistd, olemassa olevan osaamisen aikai-
sempaa parempaa hyodyntimistd sekd tyon mielek-
kyyden, tyévithtyvyyden ja motivaation kasvua. Li-
sddntyvin paiatoksentekoon osallistumisen viitetiin
tuottavan harmonisen ilmapiirin, jossa tyontekijit
kokevat organisaation tavoitteet omikseen ja sitou-
tuvat organisaatioon. Edelleen paitosvallan hajaut-
tamisen vditetdaan parantavan yrityksen toiminnan
joustavuutta, tehokkuutta, laatua, innovaatiokykya
sekd tuotteiden ja palveluiden raitalointia. Lisaksi tii-
mitydn on esitetty parantavan tyontekijoiden vlisia
suhteita, helpottavan konfliktitilanteiden hallintaa,
muuttavan asenteita ja kiiyttéiytymistéi positiiviseen
suuntaan, rakentavan luottamusta ja lisidvan kom-
munikaatiota. (Emt.)

Monet tutkijat ovat paityneet lihes pdinvastai-
siin tuloksiin. Heidin tutkimustensa mukaan tiimi-
tyo ja muut kollektiivisen kontrollin muodot nosta-
vat esiin konflikteja eri tyontekijaryhmien vililld ja
sisilld. Konfliktit juontuvat muutoksista tyonjaossa
ja tyonkuvissa seka siitd, ettd yhteiseen paatoksen-
tekoon osallistuminen pitid luontaisena osana sisél-
lian nikemysten térmaimisen mahdollisuuden ja
siten konfliktien syntymisen. Kriittisesti tiimitychon
suhtautuvat pitavit sitd tyontekijoiden itseriiston,
keskindiskontrollin ja tyon intensivoinnin vilineend.
Mahdollisesti parantunut tuloksellisuus ei siis véltta-
mittd selity niinkddn paremmalla sitoutumisella ja
yhteistyolld, vaan yksiselitteisesti tydtahdin kiristy-
miselld. (Jarvensivu & Koski 2008, 31.) Kriitikoiden
mukaan tiimityohon liitetty vapausasteiden lisidnty-
minen ja tyén autonomia on lihes kosmeettista. Tii-
mityd synnyttdd uudenlaisen likkeenjohdon etuja
palvelevan kontrollimuodon, jossa ylhailta alaspdin
suuntautuva hierarkkinen ja johdon suora kontrolli
korvautuu tyontekijoiden keskindiselld valvonnalla ja
ryhmikurilla. (Emt, 31; Sennett 2002; 2004, 183~
184; Uhmavaara ym. 2005, 109-110; my®és Riiko-
nen ym. 2002, 60.)

Keskijohdon tehtavi sellaisen muutoksen edis-
tdjind, joka kaventaa heidin omaa valtaansa, ei ole
ristiriidaton. Kun organisaatioita madalletaan, ver-
tikaalisia kerroksia karsitaan ja vilijohdon ty6paikat
vihenevit. Keskijohtoa rationalisoidaan ulos rikasta-



malla toimenkuvia, eli puristetaan ammatteja yhteen
(Rifkin 1997, 5, 174-175). Suoranaisilta tyopaikan
menettimisiltd on kuitenkin usein valtytty, kun lin-
jajohdon sijasta on ryhdytty toimimaan tiimin joh-
tajana tai vaikkapa projektipillikkoni (Siltala 2004,
183-184). Aivan yksiselitteistd keskijohtajasta tii-
minvetdjaksi siirtyminen ei ainakaan timan tutki-
muksen aineistossa ole, silld keskijohtajia on "heri-
telty” julistamalla heidin paikkansa auki ja uudelleen
haettaviksi.

Keskijohdossa toimivat haastateltavat kertovat,
ettd tiimiorganisoituminen on edellyttinyt ajattelu-
tavan muutosta ja valmiutta vastuun jakamiseen. Osa
kertoo muutoksesta melko neutraalilla, toteavalla
ddnensdvylld, osa taas kiyttad varsin voimakkaitakin
danenpainoja ja asia herittda heissd vahvoja tunteita.

"Endd ei osastopddllikét istu kravatti kaulassa
tuolla tornissa (...) osastopdallikko istu omassa toi-
mistossaan musta puku padlla eika varmaan tullu
myymidn (...) tand pdivind ollaan samalla tavalla
kyynerpditi mydten savessa kun muutkin.” (osas-

topiillikko, alle 55 v.)

"Siind on niin sanottu tiimin hiekkalaatikko, mis
on rajat, minkd puitteissa mun ei pidd mennd kos-
kemaan, jos he on tehny niissd puitteissa padtokset,
mitkd sopii sithen pddtiksentekotasoon ja siind sitd
on ollu opettelemista itse kullakin tosi paljo.” (osas-
topaallikks, alle 55 v.)
Kaupan keskijohdon, joka toimii tulosyksikkénsa ja
tiiminsa vetdjind, on saavutettava yksikolle asetetut
tavoitteet alaistensa, tiimin jisenten avulla. Keskijoh-
to pitad tiimille asetettuja tulostavoitteita monesti
melko kohtuuttomina. He kokevat asemansa hanka-
laksi, silla heidan pitda saada tiimildiset sitoutumaan
my0s sellaisiin tavoitteisiin ja muutoksiin, joita he ei-
vt itsekddn pidd mahdollisina tai jarkevind. Julkunen
(2008, 94) puhuu osuvasti sarana-asemissa olevista
toimihenkildistd, joiden on muutosjohdettava seki
itseddn ettd muita, motivoitava ja houkuteltava itsen-
si muutokseen seki sammutettava niin muiden kuin
oma vastahakoisuutensa. Keskijohtaja niyttaytyy
alaistensa silmissd helposti henkiléng, jonka tuomat
uutiset heikentavit heidin tyoskentelyolosuhteitaan
entisestidn. Toisaalta keskijohdon omakin asema on

ARTIKKELIT

koko ajan “liipaisimella”. Ellei tulosyksikké saavuta
asetettuja tavoitteita, uhkaavat tulosyksikon johtajaa
periti potkut vai vahintiin siirtiminen toisiin tehti-
viin. (myds Siltala 2004, 254-25S.) Myyjitason viki
ei kuitenkaan juurikaan syyttele lihiesimichidin,
vaan kritiikki mahdottomiksi koetuista tulostavoit-
teista ja tyotaakasta osoitetaan selkeimmin ylemmain
johdon suuntaan.

Suoritusportaassa suuremman vastuun saamisen
on todettu toisaalta vapauttavan luovaa energiaa,
mutta toisaalta aiheuttavan myds stressia ja turhau-
tuneisuutta (Lillrank 1997, 99). Myyjitason haasta-
teltavien vastaukset tukevat kyseistd nikemysta. Osa
iloitsee siitd, ettei kaikkea tarvitse kysyd esimiehiltd,
mutta toisaalta liheskiin kaikki eivit halua lisia vai-
kutusvaltaa ja -mahdollisuuksia, vaan jopa piinvas-
toin, heita kiehtoo tuttu ja turvallinen vanha malli,
jossa myyjitason viki pystyi vaikuttamaan vain arki-
péivdisten rutiinien tasolla. Erityisesti uuden mallin
kylkidisend tulleet kiire ja henkisen kuormituksen
lisidntyminen, joita ei kuitenkaan oteta huomioon
palkassa, tuntuvat luotaantyontaviltd. Namé myyjit
haluaisivat vain tehda perustyonsi rauhassa. Tuntuu
kuin tallainen nikemys joskus tyystin unohdettaisiin,
ettd vallan ja sithen kietoutuvien vaikutusmahdolli-
suuksien jakamista pidetddn itsestidn selvistija yksi-
puolisesti hyvini ja tavoiteltavana asiana. Toki kriit-
tisidkin ddnenpainoja on jonkin verran esitetty (esim.
Palmer & Hardy 2000, 22-23).

Tassd kuvatussa tutkimuksessa vanhaa mallia
suosivien myyjitason tyontekijoiden (segregaati»
ota sdilyttdvien asenteiden) suuri maird selittynee
ainakin osittain heidan idllidn. Ajatukset suuntautu-
vat ehki jo vahvastikin elakkeelle, eikd uusia asioita,
vaikka ne valtaa toisivatkin, haluta niin innokkaasti
opetella ja omaksua. Haasteita ja virikkeitd hanki-
taan ehkd enemmin harrastusten ja vapaa-ajan kuin
tyon parista. Mutta onko tillainen myyjitason enem-
miston haluama vanhan tyén mukainen malli endd
mahdollinen? Jilkibyrokraattista tydtyyppié analy-
soinut Kira (2003) puhuu sen vaatimasta laajasta
henkilokohtaisesta lisndolosta, siitd kuinka tyonte-
kijit joutuvat ottamaan kantaa, tekemaan valintoja,
osallistumaan nikemystensi perusteella. Uudessa
tydssd tyontekiji ei siis voi(si) vain mekaanisesti
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suorittaa hinelle maarittyd tehtdvid ja unohtaa niin
tehdessddn "itsensd”, vaan peliin on laitettava myos
tunteensa ja minuutensa.

KETJUUNTUMINEN RAJOITTAA
TOIMINTAVAPAUTTA

Myos ketjuuntuminen on Véihentéinyt esimiesten vai-
kutusvaltaa ja -mahdollisuuksia. Toimintavapauden
rajoittaminen ja ketjun harjoittama sanelupolitiikka
ovat koyhdyttaneet tydtd ja heikentineet tyomoti-
vaatiota. Ty tuntuu pahimmillaan kaventuneen li-
hinna tuotteiden hyllyyn latomiseksi.

"Ei tds nykyddn vaadita niin kauheesti mitddn am-
mattitaitoo, viet tavaraa esille ja katot paivamadrat
(..) kyl sen joku koululainen yhtd hyvin.” (tuote-

ryhmivastaava, alle 55 v.)

Aiemmin kukin talo pditti enemmin omista hankin-
noistaan. Eiké timan voi tulkita byrokratian lisaanty-
miseksi, joka on painvastainen joustavan organisaati-
on tavoitteille?

Ketjuuntumista on yleisesti perusteltu kustan-
nussaastoilld sekd silld, ettd ndin yksittdisissd myyma-
16issd voidaan keskittyd asiakkaisiin ja henkiléstoon.
Haittojen taas on todettu olevan tunneperadisia ja
asenteisiin liittyvid. (Kiuru 1995.) Mutta onko niiden
ohittaminen "turhana pehmoiluna” (myos Nakari &
Valtee 1995, 117) todella jirkevis, silld eivitko tun-
neperaiset haitat ja tunneperdisen sitoutumisen heik-
keneminen heikenna tyontekijoiden tyépanosta?
"Oman kaupan” eteen ollaan kaiketi valmiit panosta-
maan enemmin (myés Tiilikkala 2001, 164). Niin
tunneperdinen haitta muuntuu mitattavaksi.

Asetelmassa voi nihdd myds ristiriitaa: toimin-
tayksikon ja sen tiimien on kannettava vastuu tulok-
sesta, mutta niilli ei ole vaikutusvaltaa valikoimiin,
hinnoitteluun tai markkinointiin, eli tuloksen muo-
dostumisen kannalta olennaisiin seikkoihin.

"Me ollaan tulosvastuussa, mut meil on hirveen vi-
han sanansijaa mallistoihin esimerkiks ja hinnot-
teluun ja markkinointiin, kaikki tulee annettuna,
ennenhdn se oli kaikki omissa ndpeissi (...) se oli
semmonen oma, erilainen syke, kun sid suunnittelit
jonkun kampanjan, ostit tuotteet siihen ja teit ilmo-
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tuksen ja sit katoit mikd oli tulos. Nyt kun se tulee
tuolta, ettd jaaha, se on lehdessd, siind ei oikeastaan
muuta oo kun viet tavarat esille, se on vihdn vahin-
ko, oikeestaan aika isokin vahinko.” (osastopail-

likko, yli S5 v.)

Lisiksi voi kysyd, ettd jos tavoitteena on palvella asi-
akkaita paremmin, vastata kysyntdin, tyydyttad tar-
peet, niin eikd paikallistasolla olla paremmin selvil-
li oman myyntialueen asiakkaiden mieltymyksista.
Uusi tekniikka on kuitenkin mahdollistanut jattimai-
set tiedonkeruut asiakkaiden kulutustottumuksista ja
niiden muutoksista, ndin ollen kauempana, suurten
organisaatioiden "pddmajoissa” voidaan olla parem-
min tietoisia siitd, mitd kunkin yksikén talousalueella
oleville asiakkaille pitii tarjota (Bergholm 2006, 11;
Julkunen 2008, 175-176).

LISAKOULUTUSTA ARVOSTAVA KAUPAN VAKI

Usko koulutuksen hyvii tekeviin vaikutukseen on
yhteiskunnassamme vahva. Koulutuksen rooli esi-
merkiksi muutostilanteissa on nihty tirkedksi myds
kaupanalalla (Myynnin ja Markkinoinnin Ammatti-
laisten edunvalvonta- ja palvelujirjesté 2009; Niemi-
nen 2000).

Haastateltavat kokevat, ettd osa tyossa tapahtu-
neista muutoksista ja niiden mukanaan tuomista
haasteita, kuten tietotekniikka ja jotkin asiakaskun-
taan liittyvit muutokset, ovat sellaisia, joihin vastaa-
misessa koulutuksesta on aivan valitontd hyotyd. Li-
siksi katsotaan, ettd koulutus tuo tervetulleen tauon
arkipdivin puurtamiseen ja tarjoaa mahdollisuuden
tavata kollegoita. Koulutus nayttaytyy siis keinona
paikata tyostd kadonnutta sosiaalisuutta.

Kaupan viki onkin osallistunut koulutukseen
melko ahkerasti. Etenkin esimiestehtivissi toimivat
haastateltavat ovat edelleen varsin koulutusmyéntei-
sid ja -halukkaita. Varsin monet esimiehisté kertovat
hankkineensa uransa varrella tiydentivii oppeja esi-
miestehtdvien hoitamiseen. Johtamistaitojen koulu-
tus sai haastateltavilta todella myonteistd palautetta.
Monet heidin ikiisistiin esimiehisti ovat aloittaneet
tyouransa lattiatason tehtévistd ja uralla edettdess,
“suurempia saappaita jalkaan soviteltaessa” koulu-
tuksen tarjoamat opit ovat (kokemuksen ja kaupal-



liselle alalle soveltuvan persoonallisuuden lisiksi)
osoittautuneet kullanarvoisiksi.

Henkilostéjohtamisen ohella my6s bisneksente-
kotaito on olennaisen tirkeda esimiestydssi. Kovas-
sa kilpailutilanteessa tieto on valttia. Esimerkiksi tie-
to kuluttajien kiyttaytymisestd on tirkedd, jotta heitd
voisi palvella parhaalla mahdollisella tavalla. Koulu-
tuksissa vélitetddn tutkittua tietoa muun muassa per-
hekokojen ja kuluttajakiyttaytymisen muutoksista.

Haastateltavien vastauksista vilittyy kaiken kaik-
kiaan varsin selvi viesti, ettd tyon olennaiseksi koe-
tusta ytimestd ei idn myotd tingita, mutta tyon ns.
"oheistoiminnasta” voidaan etenkin myyjitason
tyontekijoiden mielestd tinkid. Tillaiseksi oheis-
toiminnaksi koetaan ainakin osa koulutuksista.
Vastaavia ajatuksia esittivit myds Julkusen (2003,
175-176) tutkimuksessa haastatellut, pitkdin tyos-
sd pysyneet henkilot. He tunsivat, ettd pitkin tyéuran
jalkeen on ikddnkuin oikeus valikoida, mistd end jak-
saa innostua ja mihin itsensi laittaa. Tychon liittyvas-
td seurustelusta ja edustamisesta valikoitiin ainakin
“kissanristidiset” pois. Toiseksi irtaantuminen alkoi
uusien asioiden oppimisesta, uutuuksien vastaanot-
tamisesta ja koulutuksesta.

Kaupan vielle on tarjottu auliisti kauppaketjujen
omien koulutuskeskusten jirjestimad kurssitusta.
Ulkoisessa, maksullisessa koulutuksessa tilanne on
toinen, sithen osallistumista tuetaan ja kustanne-
taan harvoin. Etenkin atk-koulutuksen yhteydessd
haastateltavat toteavat samoin kuin tyéntekijit Pa-
loniemen (2004) ja Julkusen (2003) tutkimuksissa:
vaikka tyonantajat jarjestivit koulutuksia ja kurssi-
tuksia, vastuu uuden oppimisesta jad viime kidessd
tyontekijoille ja tyoyhteisoille, tyossi opittavaksi.
Ty6ssd oppimisen paikkaa viitoskirjassaan tutkinut
Jarvensivu (2006) toteaa, etti positiivisista merki-
tyksistd huolimatta tydssi oppimiseen liittyy monia
ristiriitoja. Se hahmottuu enemman tai vihemmin
palkattomaksi ja kaiken aikaa laajenevaksi osaksi
tyotd — mikd voi lisitd tyon henkistd kuormittavaut-
ta — sekd suunnaltaan jatkuvan kamppailun vélineek-
sija tyontekijidn kohdistuvaksi pakoksi. Niin se voi
olla tyénantajan vallan viline, joka aiheuttaa myoés
tydntekijdiden keskindisid ristiriitoja. (Emt.) Témin
tutkimuksen haastateltavat ovat samaa mielta Julku-
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sen ym. (2004) tutkimukseen osallistuneiden kans-
sa my0s siitd, ettd ylipaansi kaikenlainen itsensd ajan
tasalla pitiminen ei tahdo mahtua tydaikaan, vaan se
valuu kotiin ja omalle ajalle.

Kriittisimmit haastateltavat pitivat uusien asioi-
den oppimista — tydnantajan tarjoamista lihtokoh-
dista riippumatta — johtotason keinona kontrolloi-
da, ketka tyontekijoista selviavit tilanteesta kuin ti-
lanteesta, ja madrittivin samalla sitd, miten kutakin
tyontekijaa esimerkiksi seuraavien organisaatiouu-

distusten yhteydessi kohdellaan.

"Meil ei kukaan oo kouluttamassa, et siihen iske-
tidn kone, meil on semmonen mentaliteetti ollu kai-
kessa — tad nyt on vihan vitsi mut kuitenkin — et
paita pddlle ja areenalle, oli se mitd tahansa. Sdd
voit kuvitella, et vahvemmat sdilyy hengissd ja ken-
ties jadvdt ja loput sitten karsiutuu, et onhan sekin
yks tapa ratkasta, ketka tadlla tyoskentelee ja ketkd
ei.” (osastopaillikk, alle 5SS v.)

Koulutuksen hankkiminen omalla ajalla ja panoksel-
la tuntuu haastateltavista kohtuuttomalta silloin, kun
kyseisiéi oppeja tarvitaan juuri ty6ssa

"On tietysti vaihtoehto lihtee itse hakeutumaan
tyon ohella jonnekin (..) jos tekee jo niin sanotusti
reilun pdivan ja reilun paivin padlle hakeutuu vie-
ld opintoihin, niin valill tuntuu, et pitds olla super-
nainen saadakseen sen kaiken ja kun ajattelen, et se
liittyy tyéhon, niin kyl se titi kautta pitdis tietylld
tavalla tarjota (...)" (osastopiillikke, alle S5 v.)

HALUTTOMUUS PALKATA VANHEMPAA VAKEA

Suuri osa haastateltavista arvottaa oman kokemuk-
sensa, osaamisensa ja tydpanoksensa hyvin korkealle.
Ammatillinen itsetunto ja identiteetti ovat vahvoja,
eivitkd nuorten paremmat atk- tai kielitaidot niitd
horjuta. Omat vahvuudet, kuten syvillinen, koko-
naisvaltainen ote tydntekoon, toimintavarmuus,
ongelmatilanteiden ratkaisutaidot ja tydmoraali kun
koetaan tydn kannalta kaikkein olennaisimmiksi.
Tyontekijit korostavat yksiléllisyyttd, he haluavat
tehda tyhjiksi ennakkoluulot, joiden mukaan ikdin-
tyminen ja ammatillisen osaamisen puutteet kulki-
sivat kisi kidessa. Iki ei madritd esimerkiksi koulu-
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tus- tai muutoshalukkuutta, vaan yksilon asenne ja
muut ominaisuudet ovat ratkaisevampia. Esimiehet
korostavat yksil6llisyyden merkitysta kaikkein pai-
nokkaimmin. He tuovat voimakkaasti esiin myds
sen, etta jatkuvat muutokset ovat nykyisin itsestaan
selvi tosiasia ja niiden hyviksyminen — myos itselle
epamieluisten sellaisten — on jopa tydelimassd me-
nestymisen edellytys.

Itseluottamus oman osaamisen, ammattitaidon
ja arvon suhteen on siis valtaosalla tyontekijoistd
vihintddnkin kunnossa, mutta tuo varmuus ei ylli
tyonhakuun asti. Rekrytointi koetaan tilanteena, jos-
sa ikdsyrjintd kulminoituu. Kaupan viki on varsin va-
kuuttunut siitd, ettd uutta, ainakaan vastaavantasoista
tai vakituista tydpaikkaa olisi vaikea, ellei mahdoton
16ytda. Esimiesten mukaan vastaavantasoisen tydpai-
kan saantia hankaloittaisi my®s se, ettd heilld on nuo-
rempia kollegoita heikompi koulutus. Myés omissa
toimiyksikdissd nuorten suosimisen koetaan olleen
ilmiselvia.

Miesten uskotaan syyllistyvin ikisyrjintiin nai-
sia useammin. Tahin yhdistyy ajatus ulkondén mer-
kityksesta rekrytoinnissa. Etenkin myyjitason vaki
harmittelee titd kovasti. Naisten ajatukset kertovat
ilmidstd, jota feministisessd tutkimuksessa on kuvattu
vanhenemisen kaksoisstandardin kisitteelld. Tkianty-
vi nainen asettuu niin ikinsa kuin sukupuolensakin
kautta alisteiseen asemaan. Toisaalta he ovat itsekin
mukana samassa diskurssissa. He perustelevat var-
haisempia eliketoiveitaan sillg, etteivit voi "vanhana

akkana” jaidd parikymppisten tyttdjen joukkoon.

"Kun se kauppa alotti, niin ei se ollu varmaan edes
mikddn huhu, et pitad olla isotissinen blondi ja kor-
keintaan 22 et pddsee toihin (...) tammésissi palve-
luammateissa ulkomuotoseikat varmaan puoltaa
asiaa ja sit yleensd johtajat on michid, niin kyl ne sit-
ten mieluummin varmaan kattelee tommosia nittejé
minihameisia tyttoji kun viiskymppisid vihdn tam-
mdsid pydreempii.” (myymaélinhoitaja, alle 55 v.)

Kouvosen (1999, 138) tutkimuksessa ulkonién
merkityksen nihtiin korostuvan erityisesti asiakas-
palvelu, toimisto- ja liikealan téihin pyrittiessd. Kou-
lutuksestakaan ei tuntunut olevan niin vilig, jos vain
on nuori ja hoikka. Kososen (2003, 115) tutkimuk-
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sessa taas todettiin, ettd missin mitat ja ulkonidko
painavat myyjan ammatissa enemman kuin suosi-
tukset. Julkusen (2003, 103—104) tutkimuksessa ul-
konikovaatimuksista puhuivat pankissa, tavaratalon
vaateosastolla ja ravintolassa tyoskentelevit naiset.
Vaahtio (2002), joka haastatteli rekrytointitehtévis-
si toimivia henkil@iti, kertoo, ettei ulkonikod, sen
paremmin kuin ikdikain mainittu ihannetyypin kri-
teerien yhteydessd. Ulkoinen olemus tai henkilokoh-
tainen olemus kyllikin mainittiin. Tutkijan mukaan
ne olivat retorisia lausahduksia, joihin voi sisillyttaa
sellaisia asioita, joita on hankalaa tai sopimatonta pu-
kea sanoiksi. (Emt, 145-146.)

Ulkonidon merkityksen korostuminen palkkauk-
sen kriteerin ei ole yksinomaan suomalainen ilmié*
Brittiliisten Warhurstin ja Nicksonin (2007, 107)
tutkimuksessa enemmistd kaupan seka hotelli- ja
ravintola-alan tyonantajista katsoi, ettd "oikea ul-
konikd” on tarked, ellei periti ratkaiseva tekija tyon-
tekijan valinnassa. Tyontekijoiden esteettistd miellyt-
tavyyttd pidetddn tirkedna yrityksen brandayksen ja
kilpailustrategian kannalta. Tyontekijoiden ulkoisen
olemuksen tulee sopia yrityksen imagoon. (Emt.)
Rekrytoinnin lisiksi imagomuokkaus nikyy siing,
ettd tyontekijoiden ulkonikéi (kehollisuutta) muo-
vataan ja korostetaan muun muassa pukeutumis- ja
meikkaussdintdjen avulla (Julkunen 2008, 153).

Tissd kuvatun tutkimuksen haastateltavat ovat
yksimielisid siitd, ettd yhteiskunnassamme suositaan
nuoria ja ettd nuoruuteen liitettyjd ominaisuuksia, ku-
ten dynaamisuutta, tehokkuutta ja uuden oppimisen
nopeutta korostetaan kaikkialla. Omakohtaisia syrjin-
tikokemuksia on aineistossa kuitenkin melko vihin,
kolmella haastateltavalla. Havaittu ikdsyrjintd on sen
sijaan yleistd. Tkasyrjintd nakyy myos siind, ettd van-
hempaa viked on siirretty vastentahtoisesti elikkeelle
tai toisiin tehtaviin. Téllainen syrjinnin muoto koros-
tuu vahvasti perinteisempien ikéisyrjinnéin muotojen
(elikkeelle painostamisen, koulutusmahdollisuuksi-
en ja ylenemismahdollisuuksien epaamisen sekd rek-
rytoinnissa valitsematta jittimisen) rinnalla. Kaupan
viki kantaa my6s huolta tydmarkkinatulevaisuudes-
taan. Jos ja kun viked joudutaan kovan taloudellisen
kilpailun puristuksessa vihentimain, koituu tuo usein
varttuneemman tydntekijin kohtaloksi.



"Vililld on mictityttiany yoaikaankin (...) nyt muu-
tetaan X-markettiin [kaupan nimi] ja pitdis yht-
akkii kolminkertastaa meijan myynti ja tulee uus
brindi taas, miten me Xssa tehdddn madrdatylla
tavalla asiat (...) ei viel ainakaan oo irtisanottu,
mut tietysti se vihdn pelottaa.” (myymilinhoita-
ja, alle S5 v.)
Varttuneempi viki on helppo tyontid pois, koska
erilaiset varhaiselikemuodot ovat tarjonneet tyonan-
tajalle legitiimin tavan rationalisoida ikaantyvat ulos.
lakkdampien tyontekijoiden sialimittoman elikkeel-
lepanon koetaan kuuluvan joidenkin organisaatioiden
henkiléstopolitiikkaan. Tyontekijéilli on kokemuksia
siitd, ettd konsernissa on hankkiuduttu eroon tietyn
ikipaalun ylittineistd. Tatd ei koeta mydtituntoisena
ikasyrjinting, vaan selvind asenteellisena syrjintind.
Muun muassa tillaisten politiikkojen olemassaolo te-
kee elikeiin nostamisen todella haasteelliseksi.

"Kun ikdd rupee tulemaan lisid, niin kaikki ne on
pihalle potkittu ket tds on. Mdd rupeen olemaan
siind seuraavassa satsis sit jo. Joku 53, tai no nuo-
rin oli 55, kun tisd viime vuonna potkittiin pihalle.
Jarjestidn, kun on tullu se ikd tiyteen, niin pistetidn
pihalle.” (tuoteryhmivastaava, alle 55 v.)

Saneerauspolitiikan taustalta 16ytyvit taloudelliset
syyt. Nuoremmat ovat halvempia tyontekijoitd, eikd
heita palkata kokoaikaiseen ty6hon, joita vanhempi
viki on tehnyt. Kokopiivaiset tydsuhteet ovat nykyisin
harvinaista herkkua myyjatason tyontekijoiden kes-
kuudessa. Kokopaivityossa toimii vain varttuneempia
myyjid, joista halutaan innolla eroon. Tilléin on kait
varsin selvid myos se, ettd vanhempien tyontekijoiden
on vaikeampi pidstd koulutukseen, kuten muutamat
haastateltavista toteavat. Ikasyrjinnin kokemukset jal-
jittyvat vahvasti toimipaikan ja ketjun johtoon. Johdon
ikdasenteet vaikuttavat olennaisesti ikddntyvien tyon-
tekijoiden kohteluun ja arvostukseen.

"Meil on sit sentidn me vanhat, jotka siirryttiin
tuolt vanhalt puolelt remontista tanne, ollaan sit osa
saatu olla, osa siirrettiin elikkeelle vahdn liiankin
rajusti, et ne ihmiset ei kyl sit endd kdy tadl meil edes
asiakkaana, se oli vihdn semmosta pakkosanee-
rausta.” (neuvonta, alle SSv.)

ARTIKKELIT

Henkiléstépolitiikan rajuudesta kertoo myos se, etta
joidenkin organisaatiouudistusten yhteydessa hen-
kilostod oli "heritelty” kovalla kidelld, heidin tyo-
paikkansa oli julistettu auki ja uudelleen haettaviksi.
Tillaisen toimintamallin taustalla voinee nihdi sa-
manlaista ajatusmaailmaa kuin uusliberalismille omi-
naisessa jatkuvassa arviointi- ja tarkkailukulttuurissa.
Epiillddn, etteivit tyontekijit anna kaikkeaan ilman
jatkuvaa vahtimista ja ainakin pienta pelkoa ja varuil-
laan oloa tydpaikkansa puolesta.

Toisaalta etenkin kaupan keskijohdon edustajat
toteavat, ettei heidin pestinsa ole mikéin itsestiin
selvi elikepaikka. Paikkansa on ansaittava joka paivd
uudelleen. Keskijohdon puhe tuo vahvasti mieleen
sen, mitd Heikkinen (2001, 178) kirjoittaa madritel-
lessddn asiantuntijuuden ideaalia. Hin toteaa, ettd
tyontekijoille asiantuntijuuden ideaali tarkoittaa sita,
ettd paikkansa ja tilansa on ansaittava joka hetki, on
pyrittavi itsensa jatkuvan kehittimisen kautta aina
vain parempaan suorittamiseen.

Keskijohto myds asennoituu melko neutraalisti
siihen, ettid vuodet voivat tuoda mukanaan sellai-
sia terveydellisid tai muita esteitd, joiden vuoksi he
eivit pysty jatkamaan nykyisessi tehtivissddn. Tél-
16in he ovat valmiit vaistymain muihin tehtaviin tai
elikkeelle. Asiassa ei ole kyse ikdsyrjinndstd, vaan
realistisesta toimintamallista. Haastateltavat toi-
vovat, ettd he huomaavat itse, mikili he eivat pysty
endd paikkaansa tiyttimdan. Enemmin kuin idstd
on kuitenkin kyse muista asioista. Tyduran kulkuun
vaikuttavaa se, milld asenteella henkild tyotiin tekee
seka hinen persoonallisuutensa ja henkilokohtaiset
ominaisuutensa.

"On SS-vuotiaita aivan taydessi timmissi olevia
ihmisid, jotka painaa taytta honkdia eteenpdin, sit
on kolmekymppisia, kolkytviis vuotiaita taysin luo-
vuttanei (..) jos johonki kattotaan ikdd, niin koht
sais kattoo et vaan blondit saa elid ja brunetit ro-
violle (...) ei ik voi olla semmonen asia, et 45 ika-
vuoden jilkeen viedddin ihan oikeesti nurkaa taa
lopetettavaks (...) kysymyshén on siitd, et mitd niist
kuorista loytyy (...) Jos mdd en ammattitaidollisesti
kykene sit endd jossain kohtaa hoitamaan tydtini,
niin madhdn olen ihan taysin hoidettavissa muihin

AIKUISKASVATUS 2°2011



tehtaviin (...) must tuntuu, et fyysinen kunto mulla
on parantunu vuosien myéti koko aika, ja vain kou-
luttautumalla ja hakeutumalla ja haluamalla voit
mennd eteenpdin, mut eihdn tda oo sillai mikddn
elikepaikka, et myyntipadllikkéna ollaan, kunnes
Tuomiokirkon kellot kolahtaa sen viimisen kerran.”

(osastopaillikks, alle 55 v.)

ELAKEMIETTEET JA TYOKYVYN YLLAPITO

Kokeneille tyontekijoille on tirkeaa, ettd johto ja har-
joitettu henkilostopolitiikka saisi heidit tuntemaan,
ettd heitd ja heidan tydpanostaan arvostetaan, heidan
mielipiteitiin kuunnellaan ja heidit huomioidaan
yksiloind. Kaupan viki kaipaa tyon arkeen positiivista
huomion osoittamista, kiitosta hyvin tehdystd tyostd
seka jokapiivaistd tydntekoa hiiritsevien epikohtien
korjaamista (esimerkiksi tydpisteen huono ergono-
mia) eli ns. arkipdivin vélittimistd (myos Kortteinen

1992,294).

"Ehdottomasti se lihtee sieltd arkipdivin valitti-
misestd, et ihminen kokee, et mdd oon tirkee téssi
ja mad pystyn tekemddn, mulla on vilineet tihin
tyohon ja kokea sitd onnistumisen iloa, sitd kautta
ihminen jaksaa yllittivin paljon (...) jokapdivsis-
sa jutuissa tulee vastaan miten koetaan vilittamistd
ja se on meilld vihdn lastenkengissd vield (...) Ne
onyksinkertasia useimmiten ne asiat, pitad vaan py-
sahtyd, pitid kuunnella mitd se ihminen puhuu ja

sitten toimia.” (osastopiillikks, alle SSv.)

Myés Blomin ym. (2006, 190) tutkimuksessa kri-
toisoitiin sitd, ettd tyohyvinvointi mielletddn usein
irrallisena ja organisaation arjesta irrotettuna "tyky-
toimintana”, virkistyspdivind tai kuntoutuslomina.
Tyontekijoiden arkea helpottavat hyvinvointiratkai-
sut ovat kuitenkin niita tirkeampid.

Tyontekijit kylla arvostavat tyoterveyshuoltoa
ja koulutusta seka tarjottua tydkykya yllipitavia toi-
mintaa, kuten kuntoutusta, liikuntaseteleitd ja virkis-
tystoimintaa. Mielipiteet koulutuksesta kuitenkin
eroavat tyontekijin aseman mukaan. Alemmissa
tyGasemissa toimivat suhtautuvat valinpitimatto-
mammin tai viheksyvimmin koulutuksen merkityk-
seen tyGssd jaksamisessa. Kaupan esimiehet nikevit
lisikoulutuksen merkityksen positiivisempana.
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Haastateltavien mukaan tyokykyd yllapitavi toi-
minta ja koulutus ovat tydntekijalle yksi merkki siitd,
ettd hinen hyvinvoinnistaan vilitetiin (myos Jul-
kunen 2003, 216). Parempaa jaksamista ja tydssi
vithtymista ei niilld kuitenkaan voida saavuttaa, jos
perusta on "rempallaan”, ts. tyon sisilléllinen mielek-
kyys ja hallinnan tunne karsivit esimerkiksi siksi, ettd
tyotaan ei henkilokunnan riittimattomyyden vuok-
si pysty hoitamaan siten kuin haluaisi. Henkildston
maarillisen ja laadullisen resursoinnin olennaisen
tirked merkitys on todettu myds lukuisissa muissa
tutkimuksissa (esim. Harju & Risikko 2002; Laak-
konen 2004; Suonsivu 1997).

Kaupan viki periankuuluttaa myés erilaisten tyo-
elimin joustomahdollisuuksien kehittamisti. He us-
kovat, ettd erilaisten joustomahdollisuuksien, kuten
osa-aikaelikkeen, tyon keventimisen, tyéajan lyhen-
timisen lisidminen ja tarjoaminen siirtdisivit monen
elikeajatuksia eteenpdin. Tydeliman joustot voisivat
auttaa henkil6itd, joilla on terveydellisid ongelmia.
Lisdksi joustot kannustaisivat heitd, joita vetdd elik-
keelle vapaa-ajan houkutus. Tyouran loppupuolella
monet haluavat keventii tyOpanostaan ja etsid uutta
tasapainoa tyon ja muun elimain vilille. Nyttaa silta,
ettd mahdollisuutta aktiivisiin vapaa-ajan toimintoihin
arvostetaan niin paljon, ettd siitd ollaan valmiita mak-
samaan tuloista tinkimélld (myds Piekkola 2003, 13).

Lihes nelja kymmenestd haastateltavasta haluaa
jatkaa tyossd elikeikaan asti joustojen avulla. He pe-
rustelevat halukkuuttaan tyéeliman joustoihin mui-
den eliminalueiden tirkeydelld, terveydellisilld syilli
ja pitkalld tyouralla.

"Osa-aikaelikkeelle voisin kylla jaada sitten kun se
on mahdollista (...) haluais loppueldmalta hiukan
tammdsta myoskin laiskottelua niin kauan kun ter-
veytta riittdd, ettd sais matkustella ja vihdn pitid
timmaostd sapattia.” (myyjd, alle SSv.)

Hieman yli neljannes kaupan viestd matkaa elike-
ikiinsa kohti realistisin miettein. Haastateltavat to-
teavat, ettd ty6 on mielekds elimansisaltd ja tarkoitus
on jatkaa elikeikaan asti, jos vain terveytta riittda.

"M en ainakaan viihdy viel siel koton. Jos mdd
rupeisin kokopdivisesti olemaan ja koko viikkoo ja



koko vuotta, niin ei. Jos mdd tammésend pysyn, ettei
tuu mittddn sairautta, niin kyl mad ainakin haluai-

sin olla ihan loppuun saakka.” (kassa, yli 55 v.)

Lihes kolmannes haluaa jittd tyonsd ennen elike-
ikaansd. Enemmistd heistd toimii myyjitason teh-
tévissd, vain kaksi esimiestehtavissd. Varhaisempia
eliketoiveita perustellaan tyon sisllolliselld koyhty-
miselld, sairastelun lisaantymiselld, vapaa-ajan kieh-
tovuudella ja pitkilld tyduralla, jonka myotd elike
olisi jo ansaittu. Namd, kuten muutkin haastateltavat
pitavit oikeutettuna keventdd tyotaakkaansa tai jaa-
di elikkeelle aiemmin, koska he ovat mielestian jo
osansa tehneet ja elikkeensi verojen muodossa mak-
saneet. Aikaisemmassa elikkeellejidnnissa ei nihdi
mitdin moraalitonta. Tdssd asiassa asenteet ovat hy-
vin vahvoja ja yksiselitteisid. Varhaisempi elakoitymi-
nen nihddin jopa painvastoin altruistisena tekona:
ndin vapautuu paikka nuoremmalle, joka tarvitsee
sitd enemman.

"Mad oon kylld varmasti valmis jaamddn aikasem-
minkin eldakkeelle kun kuusvitosena (..) Mun eld-
ketoiveissani ehkd vaikuttaa sekin, ettd mun miche-
ni on mua viis vuotta vanhempi elikka hinelld on
mahdollisuus padstd aikasemmin, ja tottakai sitten
haluais yhti aikaa niita paivid viettid, kun jos toi-
nen on vield tydssa kii, niin se rajottaa aika paljon.
Meilld on harrastukset kuitenkin yhdess.” (myyj,
alle 55v.)

"Sepd just se motivaatio, voiku sen sais paremmaks,
ois enemmdn innostunu ja tykkdis siitd tyostd ja
osastosta ja niistd ihmisistd, voi kun se oliskin, et te-
kis mielekistd tydtd ja olis kivat tydkaverit.” (myy-
j, alle 55v.)
Vain kaksi 44 haastateltavasta kertoo jatkavansa eri-
tyisen mielellddn elakeikddn asti. Toinen heistd pe-
rustelee asennoitumistaan silli, ettd tyd on hinen
eliminsi keskeinen sisilto, silla han on menettinyt
puolisonsa. Toinen heistd taas on jo pitkiin vuoro-
tellut palkka- ja kotityon vilill, ne toimivat hyvina
vastapainona toisilleen. Naimd molemmat myyjata-
son tehtivissi toimivat haastateltavat kertovat, ettd
tyon tarjoamat sosiaaliset kontaktit ovat heille erit-
tiin tirkeita.
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"Jos nyt voittaisin lotosta tai jostain, niin kyl mun
tarttis tosi paljon voittaa, et mdd jttdisin tyon (... )
Mun mies sanoo, ettd mdd olen yhtdlai hullu, ettd
jos toihin oikein tykkdd mennd, niin ei sillon oo ter-
ve (..) mulla on kyl semmonen [omaelike], mut
mdd oon jo valmiiks sitakin kysyny, etti eihin
mun oo pakko sillon jidda elikkeelle.” (neuvonta,

yli S5 v.)

LOPUKSI

Ammattiryhmien vélisten raja-aitojen madaltuminen
sekd kokemukset siitd, ettd uusia tyotehtavia maara-
taan tyontekijoille hipeilemattd, ovat tehneet tyosta
alempaa rajattomampaa. Paljon puhutut tyéelimin
joustot ndyttaytyvit tissd kuvatussa tutkimuksessa
ennen kaikkea tydntekijddn kohdistuvina vaatimuk-
sina joustaa oman tehtivikenttinsi suhteen, ei vain
tyontekomuotojen epityypillistymisend tai epdsdin-
nollising tydaikoina.

Haastateltavien ajatukset myétiilevat Baumanin
(1996; 1997) ajatusta siitd, ettd postmoderni aika
on kyseenalaistanut kiinteiden identiteettien kaytto-
kelpoisuuden. Muutoskuvaukset todentavat uudelle
tyoelimalle ominaista muutosta tiukoista ammatilli-
sista tyonkuvista ja niiden vaatimasta erikoisosaami-
sesta aivan toisenlaiseksi osaajaksi. Keskeistd on yh-
taalti moniosaaminen ja toisaalta organisaatiospesifi
osaaminen. Monitaitoisuusvaatimukset pakottavat
eri ammattiryhmit kohtaamaan ja loiventamaan ra-
jalinjojaan. Joustavuuden nimissi tulee olla valmis
oppimaan sellaista uutta, joka turvaa oman tydllisend
pysymisen, olipa se sitten miten kaukana omasta sen-
hetkisestd tydsti tai osaamisesta tahansa. (Jarvensiva
2006; Jarvensivu & Koski 2008, 38-39.)

Tutkimuksen tulokset kertovat tydelimin tren-
dien ristiriidasta ja vastakkaisuudesta. Tulokset pu-
huvat yhtiiltd joustavan moniammattitaitoisuuden
ja tiimityohon liittyvin vaikutusmahdollisuuksien
kasvun puolesta, toisaalta ketjuuntuminen koyhdyt-
tad tyotd ja vie paikallista padtosvaltaa.

Pidan suurinta osaa haastateltavien muutospu-
heesta kritiikkind, "vastapuheena” negatiiviseksi koet-
tuun toimintaympariston muutokseen sekd ammat-
titaidon ja -etiikan ja toimintaymparistén viliseen
ristiriitaan. My6s ammattikulttuuriset esteet, oman
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aseman ja vallan puolustaminen seki "reviirirajojen”
vartiointi ndkyvit siind, miten uudenlaiseen vallanja-
koon, johtamis- ja organisaatiomalleihin suhtaudu-
taan. Ammattikulttuuriset syvarakenteet ja toimijoi-
den ajattelutavat muuttuvat paljon hitaammin kuin
organisatoriset toimintakéyténnét.

Myyjitason henkilokunta ei valtaa ja vaikutusmah-
dollisuuksia niin kaivannutkaan, vaan heille riittdisi
se, ettd he saavat tehda ty6td omalla tavallaan, heihin
luotetaan. Esimiestehtavissi toimivat ovat sen sijaan
pahoillaan rittimattomiksi kokemistaan vaikutus-
mahdollisuuksista. Jako lienee ymmarrettavissi aina-
kin osin historiallisesti ja alojen ammattikulttuuria,
perinteitd vasten — tai laajemmin tulkittuna tyévéien-
luokkaista tai fordistista kulttuuria vasten. Monet idk-
kaammista keskijohdossa toimivista haastateltavista
ovat raivanneet tiensa myyjétasolta tai jopa juoksu—
pojasta esimiesasemaan, joten uudenlainen tilanne
ja pitkan tien kautta hankitun vaikutusvaltaisemman
aseman heikkeneminen ei liene aivan helposti sulatet-
tava asia. Pitkin tyouran tehneet myyjitason tyonte-
kijt taas ovat sosiaalistuneet toimimaan tietyn valta-
rakenteen alaisena jo Vuosikymmenien ajan. He ovat
tottuneet tyoskentelemdin sellaisissa organisaatioissa,
joissa esimies on tehnyt padtokset ja kantanut vastuun
laajemmista kokonaisuuksista. Ero esimiesasemassa
toimivien ja muun henkilokunnan vélilld on ollut néis-
si organisaatioissa selkea ja suuri. Selvii siis on, ettd
muutoksen omaksuminen, tarjotun vallan ottaminen
ja oman mielipiteensé ilmaiseminen aiempaa suu-
remmista asioista, voi ymmarrettavasti tuntua ainakin
aluksi hankalalta, eivitka esimerkiksi ammattiryhmien
viliset jannitteet purkaudu yhdessa yossi.

Muutoksiin liittyy kaiken kaikkiaan melko vahvo-
ja epavarmuuden tuntemuksia. Etenkin myyjatason
viki tuntee epdvarmuutta ja ahdistustakin siitd, mihin
heidit organisaatiomuutosten yhteydessi mahdolli-
sesti siirretddn. Paitsi uhka siitd, joutuuko siirretyksi
sellaisiin tehtaviin tai yksikkoon, joista ei pidd, tai
periti elikkeelle, huolestuttaa osaa myds se, olisiko
oma pdtevyys sopiva ja riittdva uusiin tehtiviin. Haas-
tateltavat tuntuvat my6s olevan arkoja etsiméén uut-
ta tyotd, vaikka nykyinen ty6 ei aivan tyydyttdisikidn.

Jalkimodernille ajalle ominaiseksi luonnehdittu
kulttuuri, joka mahdollistaisi ja sallisi erityyppiset va-
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linnat idsta riippumatta, ei tissd kuvatun tutkimuk-
sen perusteella vaikuta tyéelimin kiytinnéissi ko-
vin ajankohtaiselta (ks. myos Julkunen & Pirninen
2005). Uran ja tydpaikan vaihdot tuntuvat tydnteki-
joista melko hankalilta. Uuden ikipolitiikan keskei-
nen ajatus, jonka mukaan tyénantajien tulisi pitdd ja
ottaa ikddntyvid toihin, ndyttiytyy varsin haasteelli-
selta kaupanalalla, jossa trendinid on ollut ikiraken-
teen nuorentaminen rinnan markkjnastrategioiden
ja tydvoiman muutoksen kanssa.

Tyontekijoille on tirkedd, etta he pystyisivit hoi-
tamaan tyonsd kunnialla loppuun saakka. Itsestd ha-
lutaan jattdd kuva hyvand tyontekijand. Ajantasainen
ammattitaito koetaan tirkeiksi ammatti-identiteetin
ja itsetunnon kannalta. Haastateltavat haluavat mie-
luummin ennenaikaiselle elikkeelle kuin raataa viki-
sin viralliselle elikepaalulle asti. Viimeisten vuosien
"ei niin laadukas” tyé tuntuisi mititoivin koko pitkin
uran arvon. Tunnetta kunniallisesta selvidmisesta ja
parjadmisestd pidetdan tyon sosiologiassa yleisen ja
vihin myyttisenkin tydn hallinnan ytimena (Julku-
nen & Parninen 2005, 195-196).

Ikaantyville tyontekijoille on myds erittdin tir-
kedd se, ettd tyo tuntuu sisllollisesti mielekkaalta.
He pitdvit tirkednd sitd, ettd heiddn ty6nsa on riit-
tavin haasteellista. Itsensd toteuttamiseen liittyvit
arvot koetaan tirkeiksi ja jos niitd ei kyetd realisoi-
maan tyossd, toivotaan enemman vapaa—aikaa, joko
elikkeen tai tydeliman joustojen muodossa. Selvid
lieneekin, ettd elikeuudistus (kannustimien korjailu
ja varhaiselikeviylien sulkeminen) ei ainakaan yksin
riitd kohottamaan keskiméiraisti elakkeellejadmi-
sikdd. Vain tyéelimin laadun kehittiminen voi pa-
rantaa tyStyytyviisyyttd ja saada sitd kautta ihmiset
vithtyméin tydssian nykyistd pidempéén.

Tarita Ruoholinna

KT, assistentti
Kasvatustieteiden laitos,
Turun yliopisto
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VIITTEET ...

1. Vaikka lahtdkohtaisesti suhtaudun kriittisesti
siihen, etta keski-ikaiset tyontekijat niputetaan
kategorisesti kronologisen ian mukaan, koen etta
jonkinlainen yhdenmukaistavan termin kaytto
on valttamatonta tekstin luettavuuden kannalta.
Kohderyhmaan viittaaminen olisi muilla tavoin
varsin monisanaista.

2. Julkunen (2008] toteaa ulkon&dn ja ruumiillisen
habituksen merkityksen korostuneen kahden
kehityskulun seurauksena: yhtaalta tyoelaman
omien muutosten, toisaalta ulkonadn yleisen
korostumisen my6ta. Tydelaman muutos,
palvelusektorin kasvu, keskiluokkaiset
palveluammatit, globaali kilpailu, uudet
organisaatiotekniikat, tyon asiakkaistuminen
ja satsaus yrityskulttuureihin ovat johtaneet
organisaatioiden imagojen ja visuaalisten
vaikutelmien korostumiseen. Ruumiista on tullut
identiteetin ja patevyyden merkki, joten miksi se
ei olisi my0s tai nimenomaan tydidentiteetin ja
tyopatevyyden merkitsija. (Emt., 24, 38, 45-46.)

Artikkeli saapui toimitukseen 28.4.2010. Se hyvak-
syttiin julkaistavaksi toimituskunnan kokouksessa
29.11.2010.





