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Tutkimus perustui yrityksessa X toteutettuun projektiin, jossa maariteltiin roolit
kaikille toimenkuville. Kannattavan kasvun strategian jalkauttamiseksi uudet roo-
lit jalkautettiin kaikkiin toimenkuviin 1.11.2018. Tutkimuksen tarkoituksena oli sel-
vittaa, kuinka toimihenkilot olivat ottaneet uudet toimenkuvat vastaan ja vasta-
sivatko tehtavankuvaukset heidan mielestdaan tydontekemistd arjen tasolla?
Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittda, onko toimihenkildn mielestd mahdollista
paasta asetettuihin tavoitteisiin ja mita osaamisia tulisi kehittaa, etta toimihen-
kilolla olisi viela paremmat mahdollisuudet saavuttaa asetetut tavoitteet?

Tutkimuksen viitekehyksena kaytettin MOA teoriaa; Motivaatio (Motivation) —
Mahdollisuus (Opportunity)- Kyky (Ability). Motivaatio on tekija, joka saa ihmisen
pyrkimaan kohti paamaariaan, eli tydelamassa kohti asetettuja tavoitteita. An-
nettujen mahdollisuuksien myota toimihenkilo uudistaa jatkuvasti osaamistaan ja
omaavansa kyvyn avulla soveltaa tietoa ja osaamistaan asiantuntijatydssa eri ti-
lanteissa.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin  kvantitatiivista tutkimusotetta. Kysely-
lomakkeessa oli seka suljettuja kysymyksia etta yksi avoin kysymys. Kysely lahe-
tettiin kaikille yrityksessa X tydskenteleville Hotelli- Ravintola- ja Catering toimi-
alan asiakkuuspaallikéille, joita on yhteensa 10 henkiloa.

Tutkimuksessa selvitettin MOA-teoriaa hyddyntaen, miten annettu toimenkuva
toteutui asiantuntijan tyossa ja mita kehityskohteita osaamisen kehittamisessa
|0ydettiin, joiden avulla toimihenkild onnistuisi paremmin saavuttamaan hanelle
annetut tavoitteet.

Opinnaytetyon perusteella asiakkuuspaallikbiden toimenkuvat kohtasivat
kaytannon tydssa ja he kokivat oman osaamisensa olevan riittavalla tasolla
tehtaviensa hoitamiseen. Osa kyselyyn vastanneista piti tavoitteita eparealis-
tisina ja kehityskeskusteluissa asetettuja tavoitteita epaselvina. Kyselyyn vas-
tanneet uskovat paasevansa parempiin tuloksiin omassa tehtavassaan, mikali
yrityksessa lisattaisiin myyntikoulutusta, kevennettaisiin sisaisia prosesseja ja
osallistettaisiin  henkilostda enemman. Asiakkuuspaallikot kokivat viela
epavarmuutta osaamisen osalta myyntiorganisaatiossa tyoskentelyyn ja kokivat
tarvitsevansa viela lisda koulutusta.

Asiasanat: asiantuntija, osaaminen, ydinosaaminen, rooli, kehittaminen
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The thesis was based on a project implemented in the organization X, where
generic roles were developed for all the organization’s job descriptions. In order
to implement the strategy for profitable growth new job descriptions were put into
practice in November 1, 2018. The purpose of this study was to determine how
staff accept their revised roles and if they were able to meet their every-day job
challenges. The purpose of this study was also to determine, if the employees
feel that they will be capable of meeting these set goals. The additional purpose
was to determine how to develop core competences to ensure the employees
have realistic chances to accomplish the revised business goals.

The study was to utilize the MOA theory; Motivation — Opportunity — Ability. Mo-
tivation is defined by the directness and intensity of behavior and poses questions
about how employee goals emerge and how they are sustained in the workforce.
Along given opportunities the employee revises continuously his/her know-how
and with the improved ability applies newly acquired knowledge as a specialist in
various business situations. The research used in this study was a quantitative
method research. There were both closed questions and one open question in
the survey. The survey was distributed to all ten key account managers (KAMs)
who are working in the Hotel- Restaurant and Catering sector of the organization.

This research project focused on MOA-theory capitalizing on how the revised
job description was realized in the specialist’s role and what kind of develop-
mental areas in core competencies could be discovered which would assist the
employee to achieve the set performance goals. Based on the thesis the job de-
scriptions for the KAMs met their every-day practical duties and they experi-
enced that their own know-how was adequate to perform their daily tasks.

Some of the survey participants regarded their goals unrealistic and the targets
set in the performance reviews ambiguous. The survey recipients believed they
could achieve more successful results in their jobs, if organization x would in-
crease sales training, reduce internal processes and if management would be
more open to listen to staff’s feedback. The KAMs experienced uncertainty in
their know-how related to working with the sales organization team and they felt
that they required additional training.

Key words: specialist, core competence, role, development
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1 JOHDANTO

Ajatus tdman opinnaytetyon tekemiseen lahti Tampereen Ammattikorkeakoulun
matkailun yliopettajan Vesa Heikkisen vihjeesta kayttaa opinnaytetyon pohjana
jotain projektia, johon on tydelamassa osallistunut. Paatin kayttaa opinnaytetyon
pohjana Talent Management projektia, jossa yrityksessa X maariteltiin asiantun-
tijarooleille tehtavankuvaukset. Osallistuin itse projektiin ja mielenkiintoni heratti
kysymys, miten tehtavankuvaukset toimivat kaytanndssa ja oliko toimihenkildiden

mahdollista kdytanndssa paasta heille asetettuihin tavoitteisiin?

Filosofian Akatemian tutkijavalmentajan Frank Martelan mukaan kaynnissa ole-
van tydelaman murroksen aikana moni haluaa tehda merkityksellista tyota, mer-
kityksellisyyden kokemus synnyttaa inmisessa motivaation omaa tyotaan koh-
taan ja vahvan sisaisen palon, jolloin tyon jalki on paneutuneempaa ja laaduk-
kaampaa. (Filosofianakatemia). Tassa kyselyssa yhdeksan toimihenkiléa kym-
menesta koki tydonsa merkitykselliseksi. Jaakko Sahimaan Pro Gradu tutkimuk-
sessa Helsingin Yliopistolle todettiin tyontekijan kokemuksen oman tyon merki-
tyksellisyydesta olevan yhteydessa yksilon parempaan tyotehokuuteen ja tydhon

sitoutumiseen (Sahimaa, 2017, 47).

Yrityksessa X siirryttiin palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioon uuden omis-
tajan myota. Edellisen omistajan aikana keskityttiin enemman asiakkuuden hoi-
toon ja omistajanvaihdoksen jalkeen tavoitteet asetettiin kannattavaan kasvuun
ja myynnin lisdamiseen. Uuden strategian myota tavoitteet keskittyvat enemman
toiminnan tehostamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa miten toimihen-
kilot ovat sisaistaneet tavoitteet ja mita osaamisaloja tulisi kehittaa, jotta he paa-

sisivat asetettuihin tavoitteisiinsa?



1.1 Projekti tutkimuksen taustalta

Kaytan tutkimuksen pohjana yrityksessa X vuonna 2017 toteutettua Talent Ma-
nagement -projektia, jossa yhteistydssa Hay Groupin kanssa maariteltiin asiatun-
tijarooleille tehtavankuvaukset ja ne pisteytettiin Hay Groupin menetelman poh-
jalta. Taman jalkeen kaikille toimihenkilGille teetettiin Cut-e-henkildarviointi tyo-
ryhman roolille maarittelemien kompetenssien mukaisesti. Vuoden 2018 alussa
toimihenkildiden kanssa kaydyissa kehityskeskusteluissa purettiin kompetenssi-
raportti liittyen asianomaisen toimihenkilon roolin vaatimuksiin ja miten kyseinen
henkild6 omalla kompetenssillaan sijoittui geneerisen roolin vaatimaan kompe-
tenssiin. Talent Management -projektissa oli mukana johdon edustajia eri toimi-
aloilta ja olin itsekin mukana tassa projektissa ja osallistuin tydryhman toimintaan
ja geneeristen roolien maarittelyyn. Projektin lopuksi kaikille toimihenkildille 1a-
hetettiin kompetenssipalaute, jonka pohjalta jokainen voi lahtea kehittdmaan it-

seaan.

Yrityksessa X tapahtui omistajanvaihdos vuoden 2017 lopulla, uudeksi omista-
jaksi tuli sijoitusyhtid ja omistajanvaihdoksen mydta yrityksen strategiaa kirkas-
tettiin. Merkittava strateginen painopistealue on jatkossa kannattava kasvu ja
asiakasrooleissa toimiville henkilGille painotus tulee jatkossa olemaan vahvasti
myynnillinen. Muutoksen edetessa kesakuussa 2018 jarjestettiin tyOpaja
(workshop), johon oli kutsuttu valikoidut avainhenkilét eri toimialoilta ja ennen
workshoppia oli henkilostolle toteutettu kysely, jossa pyrittiin selvittamaan, mika
rooleissa oli ydintekemista ja mitd muita tehtavia roolit pitivat sisallaan. Mita teh-
tavista olisi mahdollista siirtdd muualle ja paljonko niihin tehtaviin kuluisi aikaa?
Workshopin tarkoituksena oli luokitella tehtavat roolien mukaan ja miettia yh-
dessa minkalaisia uusia toimintayksikoita taman muutoksen myoéta tulisi luoda.
Muutosprosessin aikana ylin johto on kiertanyt kaikki toimistot valtakunnallisesti
ja tiedustellut henkiloston nakemyksia asiaan, henkiléston kuuleminen on ollut
tarkeassa roolissa muutoksen lapiviennissa. Uudet roolikuvaukset astuvat voi-
maan 1.11.2018.



Vuosittain aina ennen kehityskeskusteluita kaydaan Talent Management -kes-
kustelu, johon osallistuvat HR-osastolta konsernin henkilostdjohtaja, yrityksen X
henkilostopaallikko ja jokaisen tiimin esimiehet. Keskustelussa arvioidaan toimi-
henkildiden tasoa numeroasteikolla 1-5 kolmelta eri suunnalta peilaten toimihen-
kilon geneeriseen rooliin; toimihenkildn suoritusta, toimintatapoja ja potentiaalia
ja arvioidaan toimihenkilon lahtoriskia numeroasteikolla 1-3.Lisaksi merkitaan tii-
min avainpelaajat ja kirjataan sovitut toimenpiteet. Keskustelun on tarkoitus antaa
tukea tiimin esimiehelle seka kehityskeskusteluja varten etta johtamiseen. Jos
tydntekija on avainpelaaja ja hanella on korkea lahtoriski, myds keinoja hanen
sitouttamiseensa tulee miettia. Taman lisaksi jarjestetdan Talent Management

-seurantakeskusteluita muutamia kertoja vuodessa.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Yrityksessa X maariteltiin Talent Management -projektin perusteella asiantuntija-
rooleille uudet tehtavankuvaukset, joita on myos tarkasteltu ja uudistettu sopivin
valiajoin strategian kirkastuksen myota. Yrityksessa maaritellaan toimihenkildille
vuosittain henkilokohtaiset tavoitteet, jotka perustuvat yrityksen strategiaan. Ta-
voitteet maaritellaan toimialajohdon toimesta ja kaydaan henkiloston kanssa lapi
kehityskeskusteluissa. Asiakkuuspaallikon roolissa tavoitteet ovat taloudellisia ja
laadullisia. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, kuinka hyvin asiantuntijaroolit
vastaavat arjen tyoskentelya ja onko toimihenkildon mielestd mahdollisuus paasta
asetettuihin tavoitteisiin? Mitd osaamista toimihenkildiden tulisi kehittaa, etta toi-

mihenkildiden olisi viela helpompaa paasta tavoitteisiin?



Tutkimustehtavan tayttamiseksi tulisi tutkimuksen vastata seuraaviin kysymyk-

siin: Henkilbstén osaamisen kehittdminen asiantuntijarooleissa?

a) Kuinka yrityksen mddrittelemd asiantuntijarooli ja tavoitteet toteutuvat sinun
1yossasi?

b) Mitd asioita tai osaamista sinun tulisi kehittdid omassa roolissasi, ettd onnistuisit
saavuttamaan tavoitteesi?

¢) Minkdlainen vaikutus motivaatiolla on tavoitteiden saavuttamiseen?

d) Miten johtaminen tukee onnistumistasi?

e) Miten strategia ndkyy pdivittdisessd tyossdsi?

Edelld esitettyihin kysymyksiin pyritaan 16ytamaan vastauksia kirjallisuuden ja
MOA-teorian avulla seka tekemalla kyselytutkimus yrityksen yhden toimialan asi-
akkuuspaallikdn rooleissa tydskenteleville henkildille. MOA-teorian mukaan hen-
kilon kayttaytymiseen ja toimintaan vaikuttavat seuraavat seikat; motivaatio, kyky
ja mahdollisuus. Motivaatioon vaikuttavat asenne ja aikomus tehtavaa kohtaan,
kykyyn vaikuttaa tarvittava osaaminen tehtavan hoitamiseen ja mahdollisuuteen

vaikuttaa yrityksessa tarjolla olevat olosuhteet.

Tutkimus rajataan koskemaan yhden toimialan sisalla yhta asiantuntijaroolia,
koska yrityksen sisalla tavoitteet vaihtelevat eri toimialojen valilla ja uskon paa-
sevani parhaaseen tulokseen haastattelemalla yhden johtajan alaisuudessa tyos-

kentelevia toimihenkiloita.
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1.3 Tutkimuksen viitekehys

Aikaisemmat tutkimukset aihepiiristd kertovat yksilon kayttaytymiseen vaikutta-
van omat henkildkohtaiset kyvyt, motivaatiotekijat ja ympariston tarjoamat mah-
dollisuudet (Blumberg & Pringle 1982.) Yksilon kayttaytymista selittava teoria on
johdettu naista tekijoista Motivation (motivaatio), Ability (kyky) ja Opportunity
(Mahdollisuus) Hughes (2007). Blumberg & Pringle kayttavat mallia kuvaamaan

yksildn toimintaa tydymparistossa.

Motivation
Beliefs times Ability
>  Evaluations [€ Habit <
of outcome Task knowledge
W
Attitude
towards the
Behaviour
. W \ .
Intention ~ 2| Behaviour [—
M
Opportunity
Overall and
sitnational
Social Norm conditions

Kuvio 1. The Motivation-Ability-Opportunity-Behavior model (Olander & Thager-
sen, 1995)
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MOTIVAATIO

Kyky
Tottumus tai tapa
Tehtava

Kasitys
Arvioinnin tulos

Asenne
Kayttaytymiseen

Kayttaytyminen

WELG I THITTH
Aikomus Yleiset ja tilanteen
mukaiset olosuhteet

Sosiaaliset normit

Kuvio 2. Motivaatio, kyky, mahdollisuus, - kayttaytymismalli
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2 MOTIVAATIO

Sana motivaatio on johdettu latinankielisestéa sanasta movere. Se tarkoittaa liik-
kumista. Motivaatio tulee kantasanasta motiivi, joka tarkoittaa, tarvetta, halua,
palkkiota ja yllyketta (Peltonen & Ruohotie 1991, 9.) Voidaan sanoa, etta ihminen
on motivoitunut silloin kun hanelld on jokin intentio eli hanen toiminnallaan on
tavoite tai paamaara. Intentionaalinen kayttaytyminen voi olla itsemaariteltya tai
kontrolloitua. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 10.) Ollessamme motivoituneita,
olemme luovia ja tehokkaita ja voimme saavuttaa vahaisemmalla panostuksella
parempia tuloksia (Mayor & Risku 2015, 38).

2.1 Motivaatioteoriat

Yksi vanhimmista motivaatioteorioista on Maslow’'n (1954) tarveteoria, jossa tar-
vehierarkia jaetaan tasoihin alhaalta yldspain 1.) fysiologiset tarpeet, 2.) turvalli-
suuden tarpeet, 3.) yhteenkuulumisen tarpeet, 4.) arvostuksen tarpeet, 5.) it-
sensa toteuttamisen tarpeet. Inmisen perustarpeet kuten fysiologiset, pitaa teo-
rian mukaan tyydyttaa ennen ylemman tason tarpeita, kuten esimerkiksi itsensa
toteuttamisen tarve. (Rasila & Pitkonen 2010, 36).

Fysiologisia tarpeita tyopaikoilla tyydyttavat muun muassa tyoterveyshuolto ja le-
potauot. Varma tyosuhde, palkkaus, hyva tyoturvallisuus ja ergonomia tyydytta-
vat turvallisuuden tarpeita. Yhteishenki tyydyttaa yhteenkuulumisen tarvetta. Ar-
vostuksen tarvetta tyydyttavat tavoitteet, arviointi ja palautteet. Osaaminen, tyon-
ilo ja urakehitys tyydyttavat itsensa toteuttamisen tarvetta. (Lamsa & Hautala
2005, 82).
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Motivaatiota voidaan tarkastella myds Edward Decin ja Richard Ryanin (1985)
itseohjautuvuusteorian (Self-Determination Theory, SDT) nakodkulmasta. ltseoh-
jautuvuusteoria pohjautuu ajatukseen sisaisesta motivaatiosta ihmisen toimintaa
ohjaavana voimana. Suomessa itseohjautuvuusteoriasta on kaytetty myos nimi-
tysta itsemaaraamisteoria. Teorialla on vankka asema viime vuosien kaytetyim-
pana motivaatioteoriana. ltseohjautuvuusteorian nakemyksen mukaan sisainen
motivaatio on ihmisen perustarve. Teorian vahvuutena pidetaan sita, etta se ky-
kenee antamaan empiirisesti todettuja vastauksia ihmisen suorituskykyyn ja hy-
vinvointiin (Ryan & Deci, 2000. 54-67).

Itseohjautuvuusteoriaan perustuva tutkimus pyrkii selvittamaan, minkalaiset tilan-
teet vahvistavat ja heikentavat motivaatiota seka inmisen psyykkista hyvinvointia.
(Ryan ym. 2000). Useat tutkimukset tukevat teorian nakemyksia ympari maail-

maa, teoria tdsmentyy ja kehittyy jatkuvasti.

Professori Richard M. Ryanin (Ryan ym. 2000.) mielesta ihmisen sisainen moti-
vaatio heratetaan tukemalla ihmisten psykologisia perustarpeita, joka puolestaan
johtaa parempaan suoritukseen ja edistda monin tavoin ihmisten hyvinvointia. It-
seohjautuvuusteorian mukaan ihmista ohjaa kolme keskeista psykologista tar-

vetta: Omaehtoisuus eli autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys.

Itse olen saanut palautetta kehityskeskusteluissa omilta alaisiltani, etta he arvos-
tavat esimiehen antamaa luottamusta siihen, etta heilla on vapaus omien heille
asetettujen tavoitteiden sisalla suorittaa tyotehtavat omien toimintamalliensa mu-

kaan.

Ryanin mukaan:
"Motivaatiotutkimuksessa ei enéé keskityta niinkéén sithen, miten ih-
misié tulisi johtaa ja ohjata ulkopuolelta. Nyt halutaan selvittda, miksi
ihmiset valitsevat kiinnostuksen kohteensa ja milléd keinoilla heidén

vapaaehtoista sitoutumistaan voidaan vahvistaa?” (Uusikaiku 2015).
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Motivaation jakamisen ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon on kyseenalaistanut
viime vuosina amerikkalainen psykologian professori Steven Reiss, jota pidetaan
yhtena maailman vaikutusvaltaisimmista tutkijoista. Hanen tutkimuksiensa mu-
kaan on olemassa ainoastaan sisaista motivaatiota. Steven Reiss kehitti moti-
vaatioteoriansa tydryhmansa kanssa 1990-luvulla, hanen teoriansa tuo esiin,
kuinka ihmiset motivoituvat eri asioista ja kuinka motiivien intensiteetti on yksilol-

lista.

Teoria toi tieteellisen nakokulman motivaation tutkimiseen: Aiemmat motivaatio-
teoriat olivat keskittyneet johonkin tiettyyn ilmiéon tai osa-alueeseen. Reissin mo-
tivaatioteoria kattaa koko ihmispersoonallisuuden. Han kehitti teoriansa selvit-
taakseen, mika saa meidat tekemaan asioita mielellamme ja mihin nama mielty-
myksemme perustuvat. Teoriat kehitettiin empiirisesti haastatellen. Reiss haas-
tatteli tutkimuksiaan varten tuhansia eri-ikaisia ihmisia. Lopputuloksena oli, etta
ulkoisia motivaatioita ei ole. Hanen teoriansa mukaan kaikki motivaatio on si-
sasyntyista. (Mayor & Risku, 2015, 21-36). 16 perusmotiivia ovat kaikille ihmisille
yhteisia ja henkilot eroavat vain motiivien toteuttamisen ja tavoittelun tarpeen voi-

makkuudessa, motiivijarjestyksensa suhteen. (Reiss 2000, 18).
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2.2 Tyomotivaatio

Yksilon tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kolmeen osaan. Yksilol-
liset tekijat ovat ensimmainen osa, nama tekijat viittaavat henkilén persoonalli-
suuteen ja asenteisiin. Toiseksi tyontekijan tydomotivaatioon vaikuttavat tydhon ja
tyotehtavaan liittyvat asiat, kuten tyotahti ja vastuun maaraan liittyvat asiat. Kol-
manneksi tyontekijan tyomotivaatioon vaikuttavat organisaatioon ja tydymparis-
toon liittyvat asiat, esimerkiksi esimiehen johtamistyyli ja tydymparisto. (Heikurai-
nen & Joutsenkangas 1999, 99).

Valpolan (2002) mukaan motivaatio koostuu kolmesta osatekijasta;

Haluan

(tahto ja motiivi)

Mina

(kaytdssa olevan

energian maara)

Osaan Tunnen

(ajattelu ja luovuus ) (olo ja tunteet)

Kuvio 3. Motivaatio koostuu kolmesta osatekijasta (Valpola, 2002, 103.)

Kolmiossa kuvataan ihmisen motivaatiota ja energian maaraa, jota han on valmis
kayttdmaan ja jonka han pystyy satsaamaan toimintaansa. Kun ihminen tahtoo,
tekeminen tuntuu hyvalta, silloin kun tyontekija tuntee osaavansa, on motivaatio
korkealla ja voimia riittda erilaisiin haasteisiin. Vastakkaiset tunteet aiheuttavat
sen, ettei ihminen saa energiaansa kohdistettua annettuun tehtavaan, tyo tuntuu
vastenmieliselta ja jos tydntekija on epavarma taidoistaan, motivaatio laskee eika
tehtavaa haluta aloittaa tai sita siirretdan tuonnemmaksi. (Valpola 2002, 103-
104).
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Turun Tyoterveystalon tyodterveysjohtajan Marjo Sinokin (2017, 772-773) mukaan
tydomotivaation syntyyn vaikuttavat yhteiskunnalliset tekijat, tyontekijan ominai-
suudet ja tydn ominaispiirteet. Han pitaa tydmotivaation kannalta tarkeina omi-
naisuuksina oman mielenkiinnon kohteita, kehityshalukkuutta, omaa asennetta
tydta kohtaan, tunnealya, elamanhallinnan tunnetta, tervetta itseluottamusta ja
ammatillista minakasitysta. Tyomotivaatioon vaikuttavat myos kokemus tyon

merkityksesta ja tyontekijan elamanvaihe. (Laakarilehti 2017).

2.3 Ulkoinen ja sisainen motivaatio

Martela ja Jarenko (2015) kertovat kirjassaan ulkoisen motivaation olevan irralli-
sen itse tekemisesta. Teemme tehtavan saadaksemme jonkin ulkoisen palkinnon
tai valttddksemme rangaistuksen. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista ja siina te-
keminen toimii valineena jonkin ulkoisen paamaaran saavuttamiseksi. (Martela &
Jarenko 2015, 26).

Hakeutuessaan tekemaan asioita, jotka ihmista kiinnostavat ja innostavat ja tun-
tuvat hanesta arvokkailta, on kyseessa sisainen motivaatio. Sisainen motivaatio
on proaktiivista ja se on lahtdisin ihmisen henkilokohtaisen kiinnostuksen ja ar-
vostuksen kohteista. (Martela & Jarenko 2015, 26).

Henkiloston kokemus vaikuttamisesta yrityksen ja yhteison paatdksentekoon
mahdollisimman varhain lisaa heidan tyotyytyvaisyyttaan ja sita suurempi on hei-
dan halukkuuteensa vastuun ottamiseen. Vaikuttamisen kokemukset nostavat
tyon iloa ja tyytyvaisyys on yksi motivaation taustatekija. Tyon hauskaksi koke-
misen ja sisaisen motivaation kokemisen varmistamiseksi ty0 ei saisi sisaltaa sel-
laisia vaatimuksia ja odotuksia, jotka ovat henkildston taitojen ja henkildkohtais-
ten intressien kanssa ristiriidassa. Tama olisi tavoiteltavaa, mutta harvoin reaali-
maailmassa ty0 ja ihmisen intressit kohtaavat taysin ainakaan suorittavalla ta-
solla. (Kultanen 2016, 153).
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Ulkoisessa motivaatiossa toiminnallisuudessa on valineellinen tavoite kuten esi-
merkiksi palkka. Yksil0, joka omaa sisaisaista motivaatiota tekee tyotehtaviaan,
koska niiden suorittaminen on mielenkiintoista ja tuottaa mielihyvaa. Sisaisen
motivaation syntyyn vaikuttaa kolme psykologista perustarvetta: autonomia, ky-

vykkyys ja yhteenkuuluvuus. (Ryan ym. 2000, 229).

Autonomialla tarkoitetaan yksilon pyrkimysta toimia vapaaehtoisesti ja ohjata itse
omaa toimintaansa. Kyvykkyyden tarvetta voidaan tyydyttaa saavutusten ja on-
nistumisen kautta. Yhteenkuuluvuus ja laheisyys muiden ihmisten kanssa vaikut-
taa sisdisen motivaation syntyyn. Kun kaikki kolme tarvetta on tyydytetty, on mah-
dollista, etta tyotehtavista saatu tyotyytyvaisyys toimii ensisijaisena motiivina.
(Hakonen & Nylander 2015, 148-149).

2.4 Palkitsemisjarjestelmat

Kaikki palkitsemisen muodot, joiden avulla voidaan organisaatiossa yllapitaa ja
vahvistaa motivaatiota kuuluvat kokonaispalkitsemiseen. Palkitseminen voi olla
aineellista (rahallista), valillisesti aineellista (koulutus) tai kokonaan aineetonta
(arvostus). Parhaat tulokset saavutetaan, kun eri palkitsemismuotoja kaytetaan
samanaikaisesti ja toisiaan taydentavasti. Palkitsemismuodot voivat olla erilaisia
tavoitteiltaan ja aikajanteiltaan. Nopeita palkitsemismuotoja ovat tulospalkkiojar-
jestelma ja erikoispalkkiot. Hitaita palkitsemismuotoja ovat osaamisen kehittami-

seen liittyvat koulutus- ja valmennusohjelmat. (Luoma ym. 2004, 36-38, 37).

Yrityksessa X julkistettiin ensimmainen palkkiojarjestelma kautta aikojen marras-
kuussa 2018. Palkkiomalleja on myyjan roolissa tyoskenteleville kaksi erilaista,
toisessa on mahdollista saada palkkio olemassa olevien asiakkaiden myyntikat-
teen toteutumista ja toisessa uusasiakashankinnan kautta muodostuvasta liike-
vaihdosta ja myyntikatteesta. Palkkiomallin vaikutuksesta henkildston motivaati-
oon ei ole viela tuloksia, koska ensimmaiset palkkiot tulevat maksuun vasta en-

simmaisen kvartaalin jalkeen.
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3 KYKY, OSAAMINEN JA ASIANTUNTIJUUS

3.1 Kompetenssi

Vuonna 1990 Prahalad & Hamal julkistivat artikkelissaan ydinosaamisen termin,
he kayttivat englanniksi kasitettd core competence, joka on myéhemmin kaanty-
nyt puheessa ydinpatevyydeksi, ydinosaamiseksi ja kompetenssiksi. Talouspro-
fessori Gary Prahaladin mukaan "on loppujen lopuksi kyse siita, etté pystyt teke-
mé&én niin hyvin asioita, etté teitd on maailmassa vain muutamia ”. Prahaladin ja
Hamalin (1994) teoksessa "Competing for the Future” (1994) korostettiin voimak-
kaasti tiedon osaamisen ja patevyyden kumulatiivista luonnetta ja niiden muo-
dostaman kompetenssiperustaisen toimintastrategian mahdollisuuksia. Tama
vaatisi ydinpatevyyksien jatkuvaa kehittamista ja olemista valmiina arvioimaan
niiden relevanssia. Opittujen toimintamallien muuttaminen on hidasta ja monivai-
heista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 171-172).

Sveibyn (1990) tutkimuksissa osaamisen kasitteesta (competence) yksilon osaa-
misella on viisi keskenaan riippumatonta elementtia: taito, kokemus, sanallinen
tieto, arvo asetelmat ja sosiaaliset verkostot. Eli Sveiby sisallyttaa tiedon ja tiedon
osaamisen kasitteeseen. Pulkkinen (2003) viittaa edelliseen teoksessaan. Han
itse haluaa maarittaa yksilon osaamisen kyvyksi kayttaa tietojaan toimimiseen.
Pulkkisen mukaan on mahdollista, etta yksilolla on tiedossa, miten jokin asia teh-
daan, mutta jos han ei pysty muuttamaan tietoaan toiminnaksi, han ei osaa tehda
asiaa. (Pulkkinen 2003, 28).
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Yrityksessa X toimihenkilGille tehtiin henkildarviointi tydotehtavan kompetenssin
mukaan. Silla pyrittiin mittaamaan, kuinka hyvin toimihenkildon kompetenssi sijoit-
tuu tyotehtavan vaatimaan kompetenssiin. Tassa on kuitenkin huomioitava, etta
tama arvio ei kuvaa sita, miten tydon suorittamiseksi tarvittava patevyys muodos-
tuu, vaan pikemminkin sen avulla tunnistetaan ominaisuusyhdistelmia, jotka ovat
tarkeita jonkin tyon patevan toteuttamien edellytyksena. Kuvaukset eivat osoita,
kayttavatko tyontekijat kyseisia ominaisuuksia, eikd myoskaan sita, miten he

kayttavat naita ominaisuuksia.

Eli kahdella tydntekijalla saattaa olla samanlaisia patevyyksissa, mutta he kayt-
tavat niita eritavoin tydssa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 173). Mielestani
olisi tarkeaa tarkastella, miten kompetensseja hyodyntamalla paastaan parhaisiin

lopputuloksiin ja tuottavaan tyohon.

Yrityksessa X on uuden omistajan myo6ta noussut esille uusia ominaisuuksia, joita
ei 2017 laadituissa kompetensseissa huomioitu lainkaan. Kaytavapuheissa on
mainittu toisten tyontekijdiden haastamisesta ja kilpailusta eri tehtavien valilla "jos
myynti ei myy, ei tuotannolla olla toimitettavaa” ja nain ollen kumpikaan tyonteki-
jaryhma ei paase tavoitteisiin. Liiketoimintajohto painottaa myos kilpailuviettia hy-
vana ominaisuutena. Eli toimihenkildiden rekrytoinnissa pitaa jatkossa kiinnittaa
huomiota eri asioihin kuin ennen. Yrityksen X organisaatio oli ennen palveluorga-
nisaatio tai asiakasorganisaatio ja nyt uuden omistajan myota organisaatio on

kaantymassa myyntiorganisaatioksi.

Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004,173) mukaan opittujen toimintamallien
muuttaminen on hidasta. Yrityksessa X on paljon virkaialtaan vanhoja tyonteki-

joita, miten heidat saadaan toimimaan uusien toimintamallien mukaisesti.

Omassa tiimissani pyrin antamaan uusien tyontekijoiden perehdytysvastuun jar-
jestelmiin ja prosesseihin myds virkaialtdan nuoremmille, l1ahiaikoina taloon tul-
leille tyontekijoille, tdman mydta uusille tyontekijoille perehdytetaan aina uusim-

mat prosessit ja tyovalineet ja - menetelmat.
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3.2 Osaaminen

Sydanmaalakan (2009, 150) mielesta osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista,
asenteista, kokemuksista ja kontakteista, jotka muodostavat hyvan suorituksen
tietyissa tilanteissa. Oppimisprosessin tuloksena on osaaminen ja se on pystyt-
tava siirtamaan kaytantoon. Osaamisen kayttamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan
motivaatiota, jonka lisaksi tyontekijan tulisi sitoutua yrityksen arvoihin ja tavoittei-
siin seka hyoddyntda organisaatiota osaamisellaan (Viitala 2002, 53). Ytimek-
kaasti osaaminen voidaan maaritella tiedoksi ja taidoksi, jota sovelletaan kaytan-
toon eri tilanteissa tarkoituksenmukaisella tavalla. Tyéssa osaamisella tarkoite-
taan ty0ssa vaadittavien tietojen ja taitojen soveltamista kaytannon tyotehtaviin
(Virtainlahti 2009, 23).

Ammatillisesti osaava henkilo on motivoitunut, han omaa tavoitteita ja pystyy saa-
mansa palautteen avulla kehittdamaan itsedaan. Verkoston rakentaminen kuuluu
vuorovaikutusosaamiseen. Tehokkuusosaaminen on havaitsemista, analysoin-
tia, toimintatarmoa, paatoksentekoa, ajanhallintaa ja uusiutumista. Tulevaisuu-
den ennakointiin tarvitaan havaitsemista, joka on tiedon etsintaa. Henkilo, joka
luottaa itseensa, kokee positiivisena oman tapansa ajatella, kayttaytya ja tuntea
seka luottaa itseensa on ammatillisesti osaava. (Sydanmaanlakka 2009, 152-
161.)

Tyontekijalle uuden oppiminen on koko tyouran mittainen valttamattomyys ja
mahdollisuus, jokaisen ihmisen osaamista voidaan kehittaa. Ika ei vaikuta oppi-
miseen ja kehittymiseen, kaikki ikarajat tulisin unohtaa henkiloston kehittami-
sessa. (Alahuhta 2015, 152.)

Sydanmaanlakan mielesta "reflektointi on oppimisen avain”. Han korostaa, etta
itsereflektointi on yksi itsensa johtajan avainosaamisista. Reflektointi on omien
kokemusten ja toiminnan analysointia, kasitteellistamista ja uudenlaisten toimin-
tamallien hahmottelua. Taman pitaisi olla osa tyotehtavaa ja sen ytimessa ovat
ihmettely ja kyseenalaistaminen. (Sydanmaanlakka 2009, 81-82.)
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Taman ajan tydelamassa reflektointiin jaa mielestani aivan liilan vahan aikaa. Pro-
jekteja ja erilaisia toiminnallisia muutoksia aloitetaan nopealla tempolla ja mikali
ne eivat johda riittavan nopeasti toivottuihin tuloksiin, ne joko keskeytetaan tai
palataan vanhaan toimintamalliin. Taman jalkeenkaan ei pahimmassa tapauk-

sessa reflektoida, miksi epaonnistuttiin, eli oppiminen jaa kovin vahaan.

Tietamyksen kehittaminen vaatii yksittaisen tyontekijan nakokulmasta katsottuna
kiinnostusta, ymmarrysta ja rohkeutta. Henkilon on oltava kiinnostunut kehitta-
maan itseadan ja oppimaan uutta. Kun ihminen on motivoitunut, han innostuu ke-
hittamaan omaa osaamistaan uusia tavoitteita kohden. Tyodntekijoilta vaaditaan

nykypaivana itseohjautuvuutta. (Virtainlahti 2009, 164.)

Mielestani verkostojen rakentaminen organisaation sisalla on aarimmaisen tar-
kea taito, jotta toimihenkilosta voi tulla ammatillisesti osaava henkilo. Paastak-
seen tavoitteisiinsa tarvitaan koko tiimin apua, koska harva pystyy omaksumaan
kaiken tarjolla olevan tiedon maaran. Yhteisollisen ja kehittymiseen mahdollista-
van ilmapiirin syntymiseen tarvitaan kaikkien tyontekijoiden panosta, sen lisaksi
tarvitaan myos yhdessa oppimisen mahdollisuuksia (Virtainlahti 2009, 163).
Omassa tiimissani on kaytetty kummitoimintaa tahan tarkoitukseen, siina koke-
neempi kollega toimii vasta taloon tulleen toimihenkildn kummina ja tutorina. Uu-
delle henkilOlle saattaa olla matalampi kynnys kysya apua kollegalta kuin esimie-
helta.

Osaaminen ja ammattitaito pitaa tana paivana sisallaan yha enemman taitojen ja
tietojen hallintaa, niiden kommunikointia, kykya ja halua tyon jatkuvaan kehitta-
miseen ja yhteistyota, koska tyotehtaviin liittyy yha enemman ongelman ratkaise-
mista ja jatkuvaa oppimista. (Aarnikoivu 2010, 65.) Koska elamme ajassa, jossa
osaaminen vanhentuu, on uutta osaamista hankittava vanhan tilalle. Osaaminen
on dynaamista ja aktiivista tietdmista, tiedon sisaltd ja soveltaminen yhtyvat ja ne
muokkautuvat toimintaympariston vaatimalla tavalla edelleen (Virtainlahti 2008,
26). Uuden oppiminen ja itsensa kehittaminen ovat loppujen lopuksi tydntekijan
itsensa omalla vastuulla. Tyoymparisto voi tarjota suotuisat olosuhteet ja puitteet
kehitykselle, mutta yksildon osaamisen kehittdminen onnistuu vain hanen omasta
halustaan. Keinoja oppimiselle on paljon, kunhan motivaatio on kohdallaan. (Kau-
hanen 2006, 147).
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Organisaatioissa ollaan tietoisia seka osaamisen merkityksesta etta hiljaisen tie-
don méaarasta (tacit knowledge). Osaamisen johtamiseen haetaan malleja, johon
kuuluu vuorovaikutus seka organisaation osaamistarpeiden etta yksiléiden oppi-

misen ja osaamisen valilla (Valpola 2002, 15).

Tyoterveyslaitoksen vanhemman asiantuntijan Barbara Bergholmin (2016) mu-
kaan tyo on nykyaan harvemmin mekaanista suorittamista ja tasta syysta tyonte-
kijan tulee osata itsenaisesti johtaa ja valvoa tyétaan ja tyotehtaviensa onnistu-
mista. Aloitekyky ja luovuus ovat tarpeellisia, koska monissa tyotehtavissa pitaa

kehittaa tyota, tunnistaa muutoksia ja ratkaista ongelmia. (Tyoterveyslaitos).

3.3 Yksilon osaaminen

Tybelamassa osaamisella tarkoitetaan Otalan (2008, 47, 50-51) mukaan yksilon
kykya kehittaa tyotadan, suoriutua tehtavistdan ja ratkaista ongelmia. Otalan
(2008) mukaan osaaminen korostaa kehittymisen nakékulmaa ja kytkeytyy yksi-
I6tasolle. Osaaminen rakentuu taidoista, tiedoista, verkostoista ja kontakteista,
kokemuksesta seka henkilokohtaisista ominaisuuksista ja asenteesta. Koulutuk-
sen, lukemisen ja tekemisen kautta hankitaan tiedot ja taidot. Kokemus karttuu
hiljaisen tiedon ja kokemuksen kautta.

Osaaminen nayttaytyy asiantuntijatydssa yksilon osaamisen kautta koko organi-
saation ja tiimien yhteisena resurssina. Hotelli-ravintola-catering-toimialalla ver-
kostoista ja kontakteista on valtava kilpailuetu asiakkuuspaallikon tydssa. Toki
henkilokohtaisten ominaisuuksien avulla pystyy nopeasti luomaan uusia kontak-

teja, mikali ei entuudestaan tunne asiakkaitaan.

Yksilon osaaminen koostuu monesta tekijasta. Naita tekijoita ovat tydntekijan hal-
litsemat tiedot ja taidot, motivaatio ja kyvykkyys soveltaa niitéa kaytannon tyoteh-

taviin. (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen & Sillanpaa 2007, 112.)
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Rakenteissa, toimintamalleissa, prosesseissa ja muussa organisaatiossa esille
nousseessa tietamyksessa voidaan kehittya yksildiden osaamisista muodostu-
neen varannon avulla. Keskeinen osaamisen johtamisen paamaara on luoda yh-
teys organisaation strategian ja yksildiden osaamisen valille. Kun asiaa tarkas-
tellaan yksilon nakdkulmasta, on hanen osaamisensa perusta, jonka mukana ta-
pahtuu onnistuminen ja kehittyminen omassa tyotehtavassa ja tyoyhteisossa. Or-
ganisaation perustehtavissa ja strategioissa onnistumista, tulisi hyodyttaa jokai-

sen yksilén osaaminen. (Viitala 2005, 109.)

Mitd paremmin yksild osaa, sitd varmemmin ja sujuvammin tapahtuu tyotehta-
vista selviytyminen. YksilOlle osaaminen sisaltda useaa erilaista merkitysta.
Osaamisella yksild voi saavuttaa arvostusta muilta ja hakea sen kautta paik-

kaansa sosiaalisessa yhteisdssa. (Viitala 2014, 145.)

3.4 Ydin- ja reunaosaaminen seka ammatillinen osaaminen

Aarnikoivun (2010) mukaan taman paivan tyéelamassa korostuu ammattitaidon
kehittaminen ja ammatillisen kasvun merkitys hyvin voimakkaasti. Nykyaan vaa-
ditaan elinikaista oppimista ja ammatillisen osaamisen taydentamista ja yllapita-

mista.

Tyoymparistot ovat muuttuneet voimakkaasti, on siirrytty avokonttoreihin, videoi-
den ja skype-kokousten maailman. Tyotehtavat vaativat nopeaa oppimista esi-
merkiksi yrityksessa x toimihenkilon pitaa hallita useita tietokoneohjelmia ja so-

velluksia pystyakseen toimimaan.

Aarnikoivu (2015) kuvaa kirjassaan keskeista osaamista ja reunaosaamista seu-
raavalla tavalla, on tehtavia, jotka on ehdottomasti osattava, tehtavia, joita olisi
hyva osata ja tehtavia, joista ei ole haittaa, jos ei osaa. Asiantuntijan on tarkeaa

osata erottaa ne tehtavat, joista ei ole haittaa, jos niita ei osaa.
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Viitalan (2007) mukaan henkilon ammatillinen osaaminen eli ammattitaito sisal-
tda monia valmiuksia, joita henkil® tarvitsee menestyakseen tyotehtavassaan.
Naihin valmiuksiin kuuluu muutakin kuin koulutuksen ja tyokokemuksen tuomaa
osaamista. Niitd ovat muissa sosiaalisissa ymparistdissa kehittyneet valmiudet
seka synnynnaiset persoonallisuuden piirteet. Ammattitaidon valmiudet on jaettu
kolmeen eri luokkaan: Ammattikohtaiset, tehtavakohtaiset ja yleiset valmiudet.
Ammattikohtaiset ovat sidoksissa tietyn ammattialan vaatimaan osaamiseen.
Tehtavakohtaiset vaatimukset ovat sidoksissa tiettyyn tehtavankuvaan, yleisia
valmiuksia tarvitaan tyoelamassa tyotehtavasta riippumatta. Edelld mainittujen
valmiuksien lisaksi henkilon asenteet ja motivaatio vaikuttavat siihen, miten han
hyodyntaa omia valmiuksiaan. Koska asenne heijastaa henkilon arvostuksia, se
on sangen hitaasti muuttuva. Motivaatio sen sijaan saattaa muuttua nopeastikin.
Yksittaisen henkilon osaamista pystytaan hydodyntamaan parhaiten, silloin kun

henkilén motivaatio ja asenne ovat myonteisia. (Viitala 2007, 178-180.)

3.5 Myyntiosaaminen

Uuden omistajan ja uuden strategian myota yrityksessa x ollaan vahvasti me-
nossa kohti myyntiorganisaatiota. Aiemmin asiakkuuspaallikdn roolissa toimiville
henkildille tarkein tavoite oli olemassa olevien asiakkaiden palveleminen ja uu-
sien tavoitteiden myota yhdeksi tavoitteeksi maariteltin myds uusasiakashan-
kinta. Olemassa olevien isojen ketjuasiakkaiden palveleminen on edelleen isossa
roolissa, mutta sen lisaksi asiakkuuspaallikdiden oletetaan tekevan uusasiakas-
hankintaa etenkin paakaupunkiseudun ulkopuolella, olemassa olevissa asiak-
kuuksissa lisamyyntia ja konsernin palveluiden myyntia. Myyntiorganisaatiossa
asetettuja tavoitteita mm. liikevaihtoa, asiakasaktiivisuutta ja asiakastyytyvai-

syytta seurataan tarkasti.

Myynnin johtaminen on myyntihenkildston johtamista strategian maarittdmaan
suuntaan. Se tarkoittaa yksittaisten myyjien johtamista, ohjaamista tai valvo-
mista. Lisaksi myyntia pitaad suunnitella, myyntihenkilostoa pitaa valmentaa ja
motivoida ja myyntitehtavia pitda delegoida (Tanner, Honeycutt, Erffmeyer,
2014.5.)


https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/133531/Opinnaytetyo_Kirsi%20Maria%20Peltola.pdf?sequence=1&isAllowed=y#page=1
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Steve W. Martin Harvard Business Reviewin bloggaajan ja opettajan mukaan
huippumyyjalla on seitseman ominaisuutta. Nama seitseman ominaisuuttaa
erottavat huippumyyjat keskivertomyyjista. Nama seitseman ominaisuutta ovat
seuraavat: vastuuntunto, vaatimattomuus, uteliaisuus, tavoitteet, itseluottamus,

etaisyys, pettymysten sietaminen. (MMA 2016).

Tuija Rummukaisen (2008) vastaavan tutkimuksen mukaan huippumyyjan erot-
taa keskivetomyyjasta kahdeksan tunnusmerkin avulla. Tutkimukseen osallistui
120 huippumyyjaa. Nama seitseman ominaisuutta olivat seuraavat: asenne,
ajankaytto ja tavoitteellisuus, myyntiesittelytaidot, tuotetietous, olemus, uusien
asiakkaiden hankkiminen ja lisamyynti, erilaisten henkildiden kanssa toimeentulo

ja kaupanpaattamistaito.

3.6 Osaamisen kehittaminen

Paloniemen (2004) mukaan ammatillisen osaamisen kehittamista ei kasiteta
enaa formaaliksi koulutukseksi, vaan se on laajentunut kasittdmaan useita mui-
takin oppimisymparistdja. Yksi tarkeimmista oppimisymparistoista on oma tyoyh-
teisO, jossa ammatillinen oppiminen voi olla muun muassa yhteisollista, koke-
muksellista tai organisaationaalista. Lankisen ym. 2004. mukaan strategista
osaamista ovat yrityksen sisalla oleva osaaminen, taidot, tiedot ja kokemus, pi-
demmalla aikavalilla tdma johtaa siihen, etta yritys paasee liiketoiminnan tavoit-
teisiin ja suunnitelmiin. Kun osaamista kaytetaan oikein, se mahdollistaa suunni-
telmien mukaisten tavoitteiden saavuttamisen ja kilpailuedun saavuttamisen
omalla alalla. Innostunut, ammattitaitoinen ja sitoutunut henkilosto toimii pohjana
laadukkaalle palvelulle ja kannattavalle liiketoiminnalle, koska he pystyvat palve-
lemaan asiakkaita hyvin, toimimaan itsenaisesti ja tehokkaasti tydssaan ja pysty-
vat muuttumaan nopeastikin muuttuvissa olosuhteissa. (Lankinen, P. ym. 2004,
35-37).


https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/133531/Opinnaytetyo_Kirsi%20Maria%20Peltola.pdf?sequence=1&isAllowed=y#page=3
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https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/133531/Opinnaytetyo_Kirsi%20Maria%20Peltola.pdf?sequence=1&isAllowed=y#page=4
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/133531/Opinnaytetyo_Kirsi%20Maria%20Peltola.pdf?sequence=1&isAllowed=y#page=4
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/133531/Opinnaytetyo_Kirsi%20Maria%20Peltola.pdf?sequence=1&isAllowed=y#page=5
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https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/133531/Opinnaytetyo_Kirsi%20Maria%20Peltola.pdf?sequence=1&isAllowed=y#page=14
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Halonen (2001, 85-86) mukaan kehittymista on osaaminen, joka on hankittu kil-
pailuedun saavuttamiseksi ja vahvistamiseksi. Osaamisen kehittaminen on myos
osa osaamisen Yyllapitamista. Osaamisen kehittdmiseen voidaan liittdad myods
poisoppimisen kyky, koska uusi osaaminen muuttaa ja voi tehda vanhasta osaa-
misesta tarpeetonta. Osaamisen kehittdmisen nakyminen organisaation toimin-

nassa antaa kilpailukykya enemman kuin osaamisen yllapitaminen.

Yritykseen X on uuden omistajan myota palkattu myos uusia johtajia ja he ovat
huomanneet, etta yrityksesta puuttuu tiettyja osaajia, esimerkiksi toimihenkil6i-
den kielitaidossa on parantamisen varaa. Jatkossa toimihenkildiden kompetens-
sivaatimuksiin tullaan kiinnittamaan eri tavalla huomiota kuin ennen, kun siirry-

taan asiakas- ja palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioon.

3.7 Oppiva organisaatio

Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen kasitys tai nakemys organi-
saation toiminnan kannalta tarkeista asioista. Kun ihmiset yhdistavat ja kehittavat
osaamistaan yhdessa seka jakavat osaamistaan ja osaaminen muutetaan yh-
teiseksi nakemykseksi ja toiminnaksi, muuttuu yksildiden osaaminen organisaa-
tion osaamiseksi. Jotta tama voidaan mahdollistaa, edellytetdan organisaatiolta
rakenteita. Yrityksessa pitaa vaalia organisaation osaamista ja sen syntymista
tulee johtaa ja ohjata. (Otala 2008, 53.)

Muutos yksilon tai organisaation toiminnassa tai ajattelussa on oppimista. Sellai-
nen organisaatio omaa kestavaa kilpailukykya, jolla on kilpailijoitaan nopeammin

kykya oppia uusia toimintatapoja, tietoja ja taitoja.

Oppiva organisaatio -termilla kuvataan organisaation toimintatapaa. Muuttamalla
toimintatapojaan ja soveltamalla oppimaansa nopeasti pystyy oppiva organisaa-
tio reagoimaan ympariston muutoksiin. Oppivassa organisaatiossa otetaan vir-

heista opiksi ja sen oppimisprosessiin kuuluvatkin virheet. (Huuhka 2010, 85-86.)
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Syvatason oppimista voi tapahtua Viitalan (2005) mukaan vain, jos organisaation
jasenet havainnoivat ympariston muutoksia herkasti ja pystyvat arvioimaan omaa
toimintaansa niita vasten. Ihmisella tulee olla kyky muuttaa omia toimintatapojaan
nopeasti ja tehokkaasti. Lisaksi tarvitaan henkista joustoa, hyvaa reflektio- ja op-

pimiskykya.

Yritys X:n uuden strategian juurrutuksessa on viitattu juurikin siihen, etta organi-
saation jasenet itse tekevat toiminnallisen muutoksen ja vievat muutokset kay-

tantoon.

3.8 Asiantuntija ja asiantuntijaorganisaatio seka asiantuntijarooli

Yritys X on organisaatio, jonka tavoitteena on auttaa asiakkaita heidan liiketoi-
mintansa kehittamisessa ja ongelmien ratkaisussa henkilostdasioissa. Organi-
saatiossa toimivia asiantuntijoita pyritaan kasvattamaan ja kouluttamaan niin kor-
kealle tasolle, etta heilla olisi mahdollisuus auttaa asiakasta saamaan heidan lii-
ketoimintaansa kannattavammalle tasolle. Samalla organisaation on tarkoitus
tuottaa kannattavaa kasvua omalle yritykselle. Minkalaista asiantuntijuutta taman
tyyppisen organisaation pitaisi sisaltaa, etta paastaisiin asiakkaiden kanssa hy-
vaan yhteistyohon ja mahdollisesti kumppanuuteen seka omistajan kannalta hy-

viin tuloksiin?

Sipilan mukaan asiantuntija on asiantuntijapalveluiden tuottaja, han suunnittelee
oman tydnsa ja ohjaa omaa tyotaan. Toimialaorganisaatiossa, jossa toimihenkilot
tyoskentelevat eri paikkakunnilla kuin esimiehensa on toimihenkilon pakostakin
otettava enemman vastuuta oman tyonsa suunnittelusta ja ohjaamista ja heita
myds kannustetaan tdhan, koska esimies ei aina tydskentele toimihenkildiden
kanssa samassa toimistossa, Sipilan mukaan asiantuntijaorganisaatio on palve-
luorganisaatio (Sipila 1996, 17. 23. 29.). Kati Korhonen-Yrjanheikin, Kevan tyo-
elamapalveluiden johtajan mukaan automatisoinnin kiihtyessa asiantuntijoilta
vaaditaan kykya ratkaista ja maaritella eri alojen asiantuntijoiden kanssa monitie-
teisia- ja tahoisia ongelmia. Tyd tulee olemaan uusien toimintatapojen ja uuden

tiedon luomista. (Uusi Suomi 2019).
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Keskeisena osana asiantuntijuuteen kuuluu oman alan tiedon soveltaminen ja
ongelman ratkaisu. Asiantuntija pystyy erottamaan suuresta tydmaarasta nope-
asti oleellisen tehtavan tai ongelman kannalta oleellisen tiedon. Hyvalla asiantun-
tijalla katsotaan olevan sujuva ilmaisukyky ja hyvat viestintataidot, jotka auttavat
asiantuntijaa asian kerronnassa ja tukevat yhteistydtd muiden asiantuntijoiden
kanssa. (Pahkin, Kuronen, Mattila, Maki yms. 2010,7-9).

Virtainlahden (2009) kirjassa kuvataan tutkijoiden Hubert ja Stuart Dreyfus (Drey-
fus & Dreyfus 1999) laatimaa prosessia, jonka mukaan henkil0 etenee noviisista
asiantuntijaksi kasvattaen tietoista tietoa hiljaiseksi tiedoksi. Asiantuntija ymmar-
taa tilanteita intuitiivisesti, eika hanen tarvitse enaa nojautua ohjeisiin, saantoihin
tai periaatteisiin. Kun hanen kohdalleen osuu uusia tilanteita ja yllattavia ongel-
mia, han osaa reagoida hyodyntaen intuitiotaan ja aiemmin koettuja tilanteita esi-
merkkeina uusien tilanteiden hallintaan. Asiantuntijat pystyvat varautumaan tule-
vaan, vaikkei mitaan merkkeja olekaan nakyvissa. Kirjan mukaan harkituksi jar-
kevyydeksi kutsutaan sita, etta asiantuntija ajattelee hetkessa, mutta voi myos
reflektoida intuitiivisesti. (Virtainlahti 2009, 159-160).

Aarnikoivun (2010) mukaan roolilla tarkoitetaan tietyssa sosiaalisessa positiossa
olevaan henkiloon kohdistuvaa odotusten kokonaisuutta. Rooli on teoreettinen
kasite, joka jasentaa esimiehen ja tyontekijoiden kanssakaymista kaytannonla-
heisesti. (Aarnikoivu, 2010, 31). Tydelaman hierarkkisten rakenteiden muretessa
tyoskentely tapahtuu yha useammin asiantuntijayhteisdissa, joissa tyoskentelee
keskenaan samalla tasolla tyoskentelevia oman alansa ja alueensa asiantunti-
joita. (Aarnikoivu 2010, 35).
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Mielestani asiantuntijarooliin kasvetaan, toki toimihenkilon taustalla on tahan val-
tava merkitys, mikali hanessa yhdistyy koulutus ja tydkokemus, hanen on hel-
pompi edetd nopeammin asiantuntijaksi. Olen huomannut, etta niilla henkilgilla,
jotka ovat edellisissa tyotehtavissaan joutuneet ratkaisemaan kaytannon ongel-
mia, kokevat asiantuntijatydn vahemman kuormittavaksi, koska heilla on aiem-
paa kokemusta yllatyksellisista tilanteista ja niihin liittyvista ongelmanratkaisuista.
Eraan hotellitoimialan asiakkaamme kommentti "meidat on keitetty kuumassa ve-
dessa”, kuvaa hyvin sita, miten asiantuntijaksi kasvetaan parhaiten, kokemuksen

kautta.

Hotulaisen (2010) mukaan asiantuntijuus ja sen kehittyminen on pitka ja moni-
mutkainen prosessi. Pystyaksemme tunnistamaan ja tukemaan asiantuntijuutta
se edellyttaa meilta tietoa siita, minkalaiset tekijat yhdistavat eri alojen asiantun-
tijoita ja heidan kehityspolkujaan. Tallaisilla tekijoilla tarkoitetaan persoonallisuus-

piirteita, temperamenttia, kykya, taitoa ja motivaatiota. (Hotulainen 2010, 2).
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4 YRITYKSEN TARJOAMAT MAHDOLLISUUDET

Hyva tydymparisto tarjoaa tyontekijoille hyvat tydskentelymahdollisuudet, koneet
ja laitteet. Hyvien tyodolojen lisaksi tarvitaan perehdytysta, koulutusta ja tydssaop-
pimista. Tydssaoppiminen voi pitaa sisallaan sparraamista, mentori toimintaa ja

tiedon jakamista.

Vuonna 2011 Sosiaali- ja terveysministeri® vahvisti sosiaali- ja terveyspolitiikan
strategian nimeltaan, Sosiaalisesti kestava Suomi 2020. Erityisesti kiinnitettiin
huomioita linjauksiin, liittyen tydhyvinvointia ja tydymparistdéa koskeviin tydsuoje-
lun osa-alueisiin. Sosiaali- ja terveysministerid on asettanut tavoitteeksi elinikai-
sen tydssaoloajan pitenemisen kolmella vuodella vuoteen 2020 mennessa. (So-

siaali- ja terveysministerio).

4.1 Osaamisen johtaminen

Johtamisella on tarkea rooli, kun kehitetaan tydhyvinvointia, tydelaman laatua ja
tuottavuutta. Myos tyontekijat ottavat vastuuta terveydestaan ja tydolojen kehit-

tamisesta. (Sosiaali- ja terveysministerio 2011.)

Tyoterveyslaitoksen sivuilla vanhempi tutkija Mervi Hasu kuvaa blogissaan yri-
tysten tasoja osaamisen kehittamisessa. Perustasolla henkildstdéa kannustetaan
osaamisen kehittamiseen ja koulutuksiin. Tyypillinen kaytanto on kehityskeskus-
telut vuositasolla. Kehittdjat tasolla olevissa yrityksissa on tydntekijoille kuvattu
urapolut, jotka ovat tyontekijoilla tiedossa. Tyypillisena kaytantona on jokaiselle
tyontekijalle tehty pidemman aikavalin kehityssuunnitelma. Edellakavija yrityk-
sissa jatkuva oppiminen ja sen arviointi on kaikkien tapa toimia. Tyypillisina kay-
tantdina on mentorointi ja avainhenkilésuunnittelu (Tyoterveyslaitos 2017.) Itse

nakisin, etta yrityksissa sekoittuvat eri tasoilla olevien yritysten toimenpiteet.
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Osaamisen johtamisen ensimmainen vaihe on johdon maariteltavissa, eli johdon
tulee kirkastaa yrityksen visio, strategia ja tavoitteet. Juuri tata uusi yrityksen x:n
johto on talla hetkella tekemassa. Taman jalkeen tulisi maaritella ne ydinosaami-
set, jotka antavat markkinoilla merkittavan kilpailuedun. Se toimii lahtékohtana
koko organisaatiota koskevalle osaamisen maarittely- ja kehittdmisprosessille.
(Sydanmaalakka 2007, 132.)

Saman toimialan yrityksille kilpailutekijat ovat samat riippumatta toimialasta, kan-
sallisesta tai kansainvalisesta toimintakentasta tai palvelutuottajasta. Kilpailute-
kijat ovat uusien kilpailijoiden alalle tulo, korvaavien tuotteiden tai palveluiden
uhka ja nykyisten kilpailijoiden keskinainen kilpailu. (Porter 2004, 4.) Uusia kilpai-
lijoita henkilopalvelualalle on syntynyt paljon viime vuosina. Korvaavia tuotteita
tai palveluita nakisin olevan erilaiset digitaaliset palvelut tydntekijoiden saatavuu-
den parantamiseen, Ns. sovellusten kehittaminen. Nykyisten kilpailijoiden keski-
nainen kilpailutilanne muuttuu koko ajan yritysostojen myo6ta. Suurin haaste alalla
on tydntekijasaatavuus; ne kenella ovat parhaat tyontekijat voittavat pelin. Kilpai-
luetu voi olla taloudellinen, toiminnallinen tai imagollinen (Bergstrom & Leppanen
2003, 79).

Osaamisen johtamisen kasite ei ole yksiselitteinen. Osaamisen johtamisen kasi-
tettd voidaan kasitella joko henkildston kehittamisen, kompetenssien kartoittami-
sen tai tiedon tallentamisen nakékulmasta. Osaamiseen liittyy vahvasti organi-
saation tekemat strategiset valinnat. Osaamista tarkastellaan tuolloin laajem-

masta strategisesta nakokulmasta. (Salojarvi 2013, 147.)
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4.2 Laadun parantaminen ja johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin

Kokonaisvaltaisella laatujohtamisella pyritdan parantamaan organisaatioiden Kil-
pailukykya, joustavuutta ja tehokkuutta. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ta-
voitteena on saada organisaation jokainen yksilo tydskentelemaan tehokkaasti
yhteisten tavoitteiden eteen seka osallistumaan organisaation kehittamiseen.
(Oakland 2014, 31-33).

Matti Alahuhdan (2015) mukaan seuraavat asiat ovat tarkeita, mikali halutaan
kehittda laatua: Asiakkaan ilahduttaminen, tavoitteisiin johtaminen, laatukulttuuri
jaosaaminen. Asiakkaan odotukset ja vaatimukset vaikuttavat liiketoimintajarjes-
telman alkupaahan asti. Laadun Iahtokohtana on asiakkaan aani. Laadun johta-
mista auttavat hyvat mittarit, mittareiden avulla pystytaan osoittamaan mihin on-
gelmaan tulee tarttua ensimmaisena, jotta toimenpiteet voidaan laittaa tarkeys-
jarjestykseen. Laatukulttuuri perustuu avainhenkildiden intohimoon laadusta. Yri-
tyksessa X asiakastyytyvaisyytta mitataan kerran vuodessa tehtavalla asiakas-
tyytyvaisyystutkimuksella, jonka tarkein mittari on, kuinka moni asiakas prosen-

tuaalisesti suosittelee yritysta palvelun tarjoajana? (Alahuhta, 2015, 162-168).

Yrityksen avainhenkiloiden esimerkilla johtaminen edistaa tarkeiden roolimallien
syntymista. Kone Oy:ssa johtamismenetelmana kaytettiin henkiléston osallista-
mista, jokaiselle tyontekijalle pyrittiin antamaan mahdollisuus kertoa palavereissa
oma mielipiteensa, miten juuri han veisi omassa tydssaan yrityksen laatua eteen-
pain. Talla tavalla laadun omistajuutta edistettiin ja se innosti henkilostoa, koska
he nakivat omat vaikutusmahdollisuutensa oman tydnsa suhteen ja mahdollisuu-
den vaikuttaa koko yrityksen laadun kehittamiseen. Alahuhdan mukaan johtami-
selta vaaditaan myos johdonmukaisuutta ja kurinalaisuutta, joka mahdollistaa re-
surssien keskittamisen ja sita kautta laadun ja tuottavuuden parantamisen. Tar-
keinta laadun kehittdmisessa on kyky nahda laatu ja sen puute eli olennaisinta
on kyky nahda oman yrityksen puutteet. (Alahuhta 2015, 162-168).
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Useiden tutkimusten mukaan johtajuus nousee olennaiseksi osaksi tydhyvinvoin-
tia. Esimiesty0 vaikuttaa suoraan henkiloston yhteistydomahdollisuuksiin, moti-

vaatioon, sitoutuneisuuteen ja sita kautta tydhyvinvointiin. (Nakari 2003, 190.)

Idearikas ja osaava henkildsto on ratkaiseva tekija yritysten valisessa kilpailussa,
osaavat tyontekijat menevat téihin sinne, missa tyontekijoista parhaiten huoleh-
ditaan ja jossa tyontekijoille tarjotaan moderneja arvoja, asenteita ja tyokulttuuria.
Tasta syysta tydhyvinvointia tulee johtaa, koska hyvinvoiva henkildstd on yrityk-
sille tarkea ja kilpailua osaavasta tydvoimasta kaydaan jatkuvasti. (Hiltunen 2017,
16.)

Otalan ja Ahosen mukaan tyéhyvinvointia kehitetdan samalla tavalla kuin muuta-
kin liiketoimintaa. Tyohyvinvoinnin edistamiseen tarvitaan osaamiseen ja tyohy-
vinvointiin liittyvia tavoitteita ja mittareita ja niiden jatkuvaa seurantaa. Tydhyvin-
vointi vaikuttaa taloudelliseen menestykseen ja luo yritykselle mahdollisuudet
kasvuun, menestykseen ja kestavaan kilpailukykyyn. Johtamiselta edellytetaan
yha enemman osaamista henkiléstdjohtamisen osalta. (Otala & Ahonen 2003,
190. 62-63. 172.) Tyontekijatyytyvaisyytta mitataan yrityksessa erilaisilla tutki-
mustavoilla, esimerkiksi yrityksessa x on tutkittu tyontekijatyytyvaisyytta fiilismit-
tarilla, elakevakuutusyhtion muutospulssilla ja Great Place To Work tutkimuk-
sella, jossa yritysten on mahdollista osallistua myos eri kokoisten yritysten kilpa-

sarjoihin.
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4.3 Tuottavuuden johtaminen

Eteran tydhyvinvointipaallikkd Tomi Hussin ja tyoterveyslaakari Ove Nasmanin
alustuksessa Henry Ry:n tilaisuudessa henkilostotuottavuudella heidan mu-
kaansa tarkoitetaan yrityksen organisaation kilpailukyvyn tarkastelua henkil6sto-
voimavarojen avulla. Tuottavuus koostuu motivaatiosta, osaamisesta ja tyoky-
vysta. Maaratietoisen johtamisen avulla voidaan kehittaa henkildstotuottavuutta
ja sen kautta yrityksen taloudellista tulosta. Henkildstotuottavuutta tukee hyva
johtajuus, esimies tukee tyontekijoiden osaamista, motivaatiota ja tydkykya. Han
poistaa motivaatiota nakertavat asiat ja fasilitoi positiivisia asioita. Lisaa tehok-
kuutta ja tuloksia saadaan aikaan esimiesten innostuksen, arvostuksen, omaan
tyohon vaikuttamisen ja tyon resurssien yhdistelmalla. Tulevaisuuden kilpailute-
kija tulee olemaan inhimillinen paaoma ja siitd huolehtiminen. (Turun Ammatti-

korkeakoulu.)

Aalto Yliopistosta, tekniikan tohtori Pia Lappalainen kasittelee blogissaan tuotta-
vuuden johtamista. Vaikeissa olosuhteissa tuottavuuden kasvua on yrityksissa
perinteisesti etsitty kovista HR-toimenpiteista. Tuottavuuteen voidaan Lappalai-
sen mukaan vaikuttaa tydelaman laatutekijoilla. Organisaation inhimillisen paa-
oman rakentumiseen on suora yhteys dialogisella esimiestyolla ja johtamisella.
Panostukset tyontekijoiden mielialaan, asenteisiin ja turvallisuuden kokemuksen
ja tayttymyksen tunteeseen tulevat takaisin moninkertaisina ja sita myota tyonte-
kijat ovat valmiina sitoutumaan tehtaviinsa innostuneina ja kokemaan tyossaan

omistajuutta. (Helsingin Yliopisto).

Tana paivana hyva johtaminen on Lappalaisen mukaan alaisten vahvuuksia
ruokkivaa tunnety6ta ja reflektointiin kannustavaa. Tydntekijoiden motiiveihin kyt-
keytyvaa systeemiadlykasta kanssakaymista, joka toimii vipuna suorittavan tason
panoksen ja yrityksen strategian valilla. Suorituksen johtamisessa toimii vipuvoi-
mana esimiehen vuorovaikutustaidot ja persoonallisuus. Yrityksen tuloskunto ra-
kentuu henkilostovoimavarojen varaan ja se on suoraan riippuvainen esimiestyon

laadusta ja maarasta. (Helsingin Yliopisto).
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4.4 Johtajuus ja sen odotukset

Toiminta tai prosessi, jonka avulla johtaja saa organisaation jasenet toimimaan
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi maaritellaan johtajuudeksi. Johtajuus pi-
taa sisallaan organisointia, suunnittelua, paatdksentekoa, ongelmanratkaisua ja
kontrollointia. Liike-elamassa on tarkeaa taloudellisten lainalaisuuksien hallinta ja
verkostojen hyodyntaminen. 2000-luvun jalkeen paallimmaisena painotuksena
tydelamassa nakyy jatkuva muutos. Arkipaivan todellisuutena likke-elamassa na-
kyy kansainvalistymisen vaikutus, globaali talous ja kilpailu. Toimintaa tulee jat-
kuvasti kehittaa ja luovuutta ja innovaatioita tarvitaan palveltaessa yha vaativam-
pia asiakkaita. Teknologia on muuttanut tydskentelytapoja, asiantuntijuus, oppi-
minen ja osaamisen hallinta ovat nousseet organisaatioiden menestystekijoiksi.
Tehokkuustavoitteet ovat levinneet lahes kaikille aloille. Pyritaan tekemaan tu-
losta niukoilla resursseilla ja nopeasti, kuitenkin laatuvaatimukset kasvavat. Suu-
rempaa lisdarvoa tavoitellaan pienemmalla henkiléstomaaralla ja paremmalla
osaamisella. (Piili 2006, 13-18.)

Teknologian kehitys on muuttanut maailmaa ja tiedon merkitys kasvaa koko ajan,
tasta syysta johtamiskayttaytymista on uudistettava. Uuden ajan johtajilta vaadi-
taan kykya oppia uutta ja halua yhteistyon tekemiseen. Kun uusia johtajia rekry-
toidaan, ovat keskidossa hyvat vuorovaikutustaidot ja osaamisen kehittaminen. Y-
sukupolven tyontekijat arvottavat tyontekoa eri tavalla, he arvostavat enemman
oman tiiminsa kuin yrityksen menestysta. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 17-
19.) Tulevaisuudessa mennaan kohti asiantuntijaorganisaatioita enenevassa

maarin, koska niin sanotut tuotannolliset tyotehtavat voidaan korvata robotiikalla.
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Varaani Works Oy:n toimitusjohtajan Kimmo Lahdensivun mukaan tulevaisuu-
dessa menestyvat ne yritykset, jotka pystyvat vastaamaan y-sukupolven kritee-
reihin hyvasta tydpaikasta. Vuonna 2020 vuoden 1980 jalkeen syntyneita tydnte-
kijoita eli diginatiiveja on Suomessa yli puoli miljoonaa. Lahdensivun mukaan yri-
tyksen arvot ovat y-sukupolvelle tarkeita. Tydntekijoiden mukaan tydpaikan tulisi
olla oikealla asialla, ettéd he voisivat samaistua yrityksen arvoihin ja samalla si-
toutua tydohonsa vahvemmin. Tahan asti suuryritykset ovat olleet halutuimpien
tydnantajien listoilla. Ne eivat ole kovin tunnettuja y-sukupolven ihanneymparis-
ton ominaisuuksista, koska isoissa yrityksissa joudutaan henkiléston maaran
vuoksi rakentamaan hierarkioita ja toimimaan prosessien mukaan. (Lahdensivu
2010, 108-109).

4.5 Kouluttaminen ja henkiloston osaaminen seka tyossaoppiminen

Lankisen, Miettisen ja Sipolan (2004) mukaan henkiloston osaaminen ja koke-
muksen hyodyntaminen ovat avainasemassa, kun yrityksen liiketoimintaa suun-
nitellaan ja toimenpiteita mietitaan. Esimiesten tuella ja yrityksessa jarjestetavilla
koulutuksilla on merkittava merkitys henkildstdén motivaatioon ja se edesauttaa
yritykseen sitoutumisen tunnetta. Strategian ja toiminnan kehittdmisen kannalta
tarkeassa osassa ovat henkiloston osaaminen, osaamisen kehittaminen ja niin
sanotun hiljaisen tiedon valjastaminen kaytantoon tavalla, joka sailyttaa ja paran-
taa yrityksen kilpailukykya. Esimiesten onkin saanndllisesti arvioitava, miten hy-
vin henkildstdon osaaminen vastaa yhtion tarpeita ja miten yhtion strategiaan on

kytketty henkiloston kehittaminen ja valmennus. (Lankinen ym. 2004, 33).

Strategista osaamista ovat yrityksen sisalla oleva osaaminen, taidot, tiedot ja ko-
kemus, pidemmalla aikavalilla tama johtaa siihen, etta yritys paasee liiketoimin-
nan tavoitteisiin ja suunnitelmiin. Kun osaamista kaytetaan oikein, se mahdollis-
taa suunnitelmien mukaisten tavoitteiden saavuttamisen ja kilpailuedun saavut-
tamisen omalla alalla. Innostunut, ammattitaitoinen ja sitoutunut henkilosto toimii
pohjana laadukkaalle palvelulle ja kannattavalle liiketoiminnalle, koska he pysty-
vat palvelemaan asiakkaita hyvin, toimimaan itsenaisesti ja tehokkaasti tydssaan
ja pystyvat muuttumaan nopeastikin muuttuvissa olosuhteissa. (Lankinen ym.
2004, 35-37).
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Yrityksessa kouluttautuminen voi tapahtua joko yrityksen sisalla tai sen ulkopuo-
lella, yrityksen omien henkildiden tai ulkopuolisten johdolla. Ulkoisilla koulutuk-
silla on mahdollista rikastaa yrityksen osaamista uusilla nakokulmilla seka hyo-
dyntaa ulkopuolisia asiantuntijoita. Sisaisilla koulutuksilla on mahdollisuus yhdis-
taa kehittdmistoiminta organisaation strategiaan. Koulutukset voidaan jakaa ly-
hyt- ja pitkakestoisiin. Lyhytkestoiset koulutukset keskittyvat yritysta tai tyotehta-
via koskevien tyOtehtavien paivittamiseen. Pitkakestoisten koulutusten avulla tue-
taan laajemmin ja syvallisemmin ammattitaidon kehittamista. Henkilostokoulutuk-
sen avulla on mahdollisuus jakaa tietty toimintatapa ja tietty tieto samalla tavalla
monelle henkildlle. Luentojen ja kurssien avulla on mahdollisuus luoda teoriaosio
yksilon oppimisprosessiin ja antaa nain oppimiselle viitekehys, johon pystytaan
sitomaan tydssa, toiminnassa ja vuorovaikutuksessa syntyvat opit ja oivallukset.
(Otala 2008, 221, Viitala 2005, 271-273).

Tybssa oppiminen voi pitaa sisallaan esimerkiksi sparraamista, mentori toimintaa

ja tiedon jakamista.

Yrityksessa x tiedon jakaminen tapahtuu paaasiassa ylhaalta alaspain, intranetin
ja sahkopostin valityksella. Lisaksi jarjestetaan konsernin toimitusjohtajan "kuu-
kausikahvien” ja eri organisaatiotason kuukausi- ja viikkopalavereissa. Tietoa
jaetaan myds kollegoiden kesken ja ns. kummitoiminnassa, jossa nimetty kummi

auttaa kollegaa arjen haasteissa.

Ruohotie maarittelee mentoroinnin kiinteaksi ja kehittavaksi vuorovaikutussuh-
teeksi vanhemman kollegan ja vahemman kokeneemman kollegan (mentorin ja
juniori kollegan) valille. Mentorin tehtavana on antaa ohjausta, tukea ja palautetta
koskien mentoroitavan ammatillista tai persoonallista kehittymista tai molempia.
Talla tavalla voidaan edistaa mentoroitavan siirtymista entista vaativimpiin tehta-
viin. (Ruohotie 2000, 222-225). Mentorointi on eri muodoissa esiintyvaa toimintaa
ja se antaa rajattomat mahdollisuudet tiedonsiirtoon henkil6lta toiselle ja sukupol-
velta toiselle. Tyontekija, joka toimii mentorina valittaa toiselle tyontekijalle hank-

kimaansa tietoa, taitoa ja kokemusta. (Jokelainen 2015, 26. 99-100.)
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Sparraaminen tarkoittaa auttamista ja ottelemista harjoitusvastustajaa vastaan.
Alun perin sana sparraaminen on tullut urheilumaailmasta, jossa silla viitattiin har-
joitusvastustajan kayttdon etenkin nyrkkeilyssa. Sparraamisella voidaan tarkoit-
taa vaihtoehtojen puntarointia, neuvojen ja ideoiden antamista ja kriittisia kom-
mentteja. (Hirvihuhta 2006, 6.)

4.6 Miten osaamisen kehittamista tehdaan yrityksissa?

Osaamisen kehittaminen perustuu korkeatasoisiin rekrytointeihin, henkildston
hyvaan perehdytykseen, kehityskeskusteluihin ja henkildston koulutukseen, jota
kasittelin luvussa 5.2. Lisaksi tehtava- ja tyokierto seka urapolut kehittavat tyon-

tekijoiden osaamista.

Ensiarvoisen tarkeita organisaatioiden menestykselle ovat avainhenkil6t ja osaa-
jat. Keskeinen menestystekija on osaava henkilosto, riippumatta siita, mita orga-
nisaatio tekee. (Honkaniemi ym. 2007, 15-16.) Henkildstostrategia on liikketoimin-
tastrategiaan laheisesti liittyva suunnitelma henkilostoresurssien johtamisesta
pitkalla aikavalilla. Se on yrityksen suunnitelma siita, etta valittua liiketoiminstra-
tegiaa on toteuttamassa juuri oikeanlainen joukko ihmisia. Henkildstosuunnitte-
lussa tarkastellaan organisaation taman hetkista osaamista, tydvoiman tarjontaa
alalla nyt ja tulevaisuudessa seka kilpailutilanteen muutosten vaikutusta organi-

saation henkilostotarpeisiin. (Osterberg 2009, 20-21).
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4.7 Perehdytys

Uudelle tyontekijalle annettu hyva perehdytys tyotehtaviin antaa hanelle parhaan
lahtokohdan menestyd uudessa tehtavassaan. Perehdytyksen tavoitteena on,
etta tydntekija paasee mahdollisimman nopeasti kiinni tyotehtavaansa, tutustuu
tydyhteisoon ja tydpaikkaansa (Viitala 2014, 193). Lainsaatajan erityisessa suo-
jeluksessa on tyonteko ja siihen oppiminen. Laissa on useita suoria maarayksia
ja viittauksia perehdyttamiseen, joissa on kiinnitetty huomiota tyonantajan vas-
tuuseen opastaa tyontekija tyohdnsa. Perehdyttamista kasitellaan erityisesti tyo-
sopimuslaissa, tyoturvallisuuslaissa ja laissa yhteistoiminnasta yrityksissa. (Ku-
pias & Peltola 2006, 257). Perehdyttaminen antaa tyontekijalle valmiuden tyos-
kennella tyotehtavassaan ja tyoyhteisossa turvallisella ja oikealla tavalla. Pereh-
dytettavaa tulee kannustaa aloitteellisuuteen ja omatoimisuuteen. Tekija, joka
hallitsee tyonsa kantaa vastuunsa osaamisestaan kertaamalla, kysymalla ja ot-
tamalla selvaa, jos on epavarma jostain asiasta. Perehdytyksen tueksi on hyva

olla perehdyttamissuunnitelma. (Tyoterveyslaitos.)

Perehdytyksen tueksi on hyva kerata materiaalipaketti yritysta koskevasta aineis-
tosta. Esimerkkeina tallaisista materiaaleista voisi olla asiakaslehdet, vuosikerto-
mus, asiakasesite, toimenkuvat ja henkildston yhteystiedot. Henkiloston tukima-
teriaalina perehdytyksessa voidaan kayttaa myos yrityksen intranettiin, www.si-
vuille ja tietojarjestelmiin keréattya tietoa yrityksesta. (Osterberg 2009. 109). Uu-
teen tyOpaikkaan sitoutuminen ja tyoskentelyvalmiuden nopea saavuttaminen
vaikuttavat tyon turvallisuuteen, tehokkuuteen ja laatuun. Perehdyttaminen luo

perustan tydtyytyvaisyydelle ja hyville yhteistydsuhteille. (Piili 2006, 124-125.)

Perehdytyksen tarkeimpana tavoitteena voidaan pitaa sita, etta uudelle tyonteki-
jalle luodaan uutta tyopaikkaa kohtaan myonteinen asennoituminen. Myonteisen
asenteen myota tyontekija tuntee yrityksen omakseen ja sitoutuu yrityksen tavoit-
teisiin. On tarkeaa luoda myds myonteinen asenne kollegoita ja itse tyota koh-
taan. Kun perehdytys on toteutettu hyvin, kanssakayminen tydyhteison ja uuden
tydntekijan valilla helpottuu ja odotukset uutta tyota kohtaan ovat selkeat. (Era-
salo 2008. 61.)
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4.8 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu rakentuu tavoitteiden, tuloksien ja kehittymisen ymparille.
Kaikki kehityskeskustelun osa-alueet voidaan kasitella joko kerralla tai jakaa kes-
kustelukerrat osiin, jos halutaan kasitella tulokset ja tavoitteet useammin kuin ker-
ran vuodessa ja ottaa mukaan myos henkilokohtainen kehittyminen. Henkilokoh-
tainen kehittyminen sisaltda osaamisen arviointia, kehitysta ja osuutta tyoyhtei-

soOn jasenena.

Kehityskeskustelussa kaydaan lapi tyontekijan henkilokohtaisia tavoitteita, osaa-
mista, kehittymista ja tyohyvinvointia. Perinteisesti kehityskeskustelu etenee ke-
hityskeskustelulomakkeen rungon mukaisesti. Lomakkeen avulla voidaan var-
mistaa, etta jokainen asia tulee kasiteltya ja se toimii hyodyllisena tiedonsiirtajana

esimiehen vaihtuessa. (Lindholm ym. 2012, 65.)

Yrityksessa X kehityskeskusteluihin valmistaudutaan Talent Management -ohjel-
man mukaisesti arvioimalla tiimin tyontekijoiden osaamista ja kartoittamalla tii-
mien avainhenkilot. Naihin palavereihin osallistuvat tiimien esimiehet ja henkilds-
tojohtaja. Kehityskeskustelut aloitetaan ylimmasta johdosta ja jatkuvat siité orga-
nisaatiota alaspain ja ndin johdon maarittelevat tavoitteet jalkautetaan organisaa-
tioon. Kehityskeskusteluissa kdydaan ensin lapi edellisen vuoden tavoitteet ja to-
teumat ja sen jalkeen tulevat tavoitteet, kehittyminen ja ammatillinen osaaminen
seka palautteet esimiestyosta. Lomakkeet tallennetaan HRM-jarjestelmaan ja

ovat sielld nahtavissa, jos esimies vaihtuu.

4.9 Tehtava- ja tyokierto ja urapolku

Tyokierto ei ole Suomessa ilmidna uusi, sitd on kokeiltu valtionhallinnossa jo
1990-luvulla. Talldin tydkierto nahtiin ammatillisen joustavuuden, oppimisen ja
monitaitoisuuden edistamisen valineena. Myohemmin tyodkiertoa on toteutettu eri
aloilla mm. psyykkisen ja fyysisen kuormittavuuden vahentamiseksi, kouluela-
man hyvinvoinnin tukemiseksi ja kuntien sosiaali- ja terveydenalan palvelutuo-
tannossa organisaatiorajojen ylittdvan yhteistyon kehittdmiseksi. (Asikainen
2008, 2-3.)
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Otala maarittelee tyOkierron yrityksen sisaiseksi tehtavan vaihdoksi, jonka avulla
on mahdollista siirtaa toiseen yksikkdon kokemuksen kautta hankittua osaamista.
Hanen mukaansa tyokierrolla levitetaan yrityksen asenteita ja arvoja, jaetaan hil-

jaista tietoja ja ymmarretaan hankittua tietoa. (Otala 2008, 224.)

Tehtava- ja tydkierto on suunnitelmallinen menetelma, jonka avulla tyontekija siir-
tyy vapaaehtoisesti omalla palkallaan toiseen tehtavaan, erilaisiin yksikoihin tai
toimintoihin oppimaan uutta. TyoOkierto voi tapahtua joko organisaatiossa tai
oman osaston sisalla riippuen sen hetkisesta tydvoiman tarpeesta. TyoOkierron
avulla tydntekijalla on mahdollisuus tarkastella asioita eri nakdkulmista, arvostaa
muita toimintoja ja yhteistyota eri yksikoiden valilla. Asianosainen voi ymmartaa

taten paremmin organisaation toimintaa. (Viitala 2005, 262.)

Urapolku on henkilon koulutusjaksoista ja tyotehtavista muodostuva elaman mit-
tainen kokonaisuus. Tyduran aikana mahdollisesti kouluttaudutaan lisaa tai siir-
rytaan tyotehtavista tai yrityksesta toiseen. Urapolulla voi olla useita tyonantajia
tai vain yksi tydnantaja, joka tosin nykyaan on harvinaisempaa kuin aiemmin.
Urakehitys voi olla organisaatiossa joko horisontaalista tai vertikaalista, mika on
tyypillistad asiantuntijatehtavissa, vastuu kasvaa asiantuntijatydssa ajan ja koke-
muksen myota. (Viitala 2014, 106.)

Nykyajan organisaatioiden on tarkeaa nahda yksilon toiveet uran ja tyotehtavien
suhteen uhkan sijasta mahdollisuutena. Aiemmin ne koettiin enemman organi-
saatiota kuormittavina tekijoina, mutta nykyaan toiveiden toteuttamiseksi on kek-

sitty erilaisia joustavia ja mukautuvia jarjestelyita. (Kasvio & Tjader 2015, 62-65.)
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Ropen ja Kettusen mukaan urapolkuja on kolme: tydntekijapolku, asiantuntijuus-
polku ja esimiespolku. Tyontekijapolulla voi koulutuksen ja osaamisen karttumi-
sen myota edeta esimiestason tehtaviin. Tyypillisia oman alansa puitteissa ete-
nevia urapolkuja voidaan havaita kaupoissa, siivousalalla ja pankeissa. Asian-
tuntijuuspolku voi johtaa urakehityksen asiantuntijasektorin kautta johtotehtaviin.
Asiantuntijauraa tekeva kunnianhimoinen osaaja voi tormata nimikkeisiin markki-
nointijohtaja, myyntijohtaja, IT-johtaja, talousjohtaja. Monet eivat ole kiinnostu-
neita urakehityksen kautta eteen tulevista esimiestehtavista, vaan enemmankin
kyseisesta asiantuntijuutta vaativasta alasta. Esimiespolun kehittyminen johtaja-
poluksi vaatii henkildltd kunnianhimoa, osaamisperustaa ja kouluttautumista.
(Rope & Kettunen 2012, 173-174.)
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5 AIKAISEMPIA TUTKIMUKSIA AIHEPIIRISTA

Hanna Rauhavirta (2015) on tutkinut osaamisen kehittamistd kasvatustieteiden
pro gradu tutkielmassaan "Henkil6stbn osaamisen kehittdminen kuntaorganisaa-
tion menestystekijana” (2015). Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, miten kun-
taorganisaatiossa ymmarrettiin osaamisen kehittdminen ja sen merkitys? Tutki-
muksessa todettiin, ettd henkiloston osaamisella on suora vaikutus kuntaorgani-
saation tuloksellisuuteen, palvelun laatuun ja menestymiseen ja erittain merkityk-
selliseksi koettiin henkiloston osaamisen kehittaminen. Suurimpana kehittamista
hankaloittavana tekijana tassa tutkimuksessa, pidettiin henkiloston heikkoa si-
saista motivaatiota kehittamista kohtaan. Osaa henkilostosta kehittdminen ei kiin-

nosta lainkaan, siksi motivoiminen on hankalaa. (Rauhavirta 2015.)

Marjo Elosen hallintotieteen Pro Gradu tutkimuksessa "Motivoiva osaamisen joh-
taminen asiantuntijaorganisaatiossa” (2015) tarkasteltiin asiantuntijaorganisaa-
tiossa motivoivaa johtamista eli, sitd miten johto ja esimiehet voivat edistaa
omalla toiminnallaan osaamisen kehittamista tiimi- ja yksilotasolla. Tyontekijan
kokema merkityksellisyys tavoitteiden suhteen, tavoitteiden saavutettavuus ja
tydn merkityksellisyys nousivat tarkeiksi motivaatiotekijoiksi. Taman tutkimuksen
mukaan osaamisen kehittymista ei tapahdu ilman henkilokohtaista halua ja moti-

vaatiota, vaikka ilmapiiri olisi kehittdmiseen tukeva. (Elonen 2015.)

Taina Kautto on tutkinut (2015) Metropolian ammattikorkeakoulun Tradenomi
ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydssaan rooleja ja vastuita lii-
ketoiminnan kehittamisessa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa miten pro-
jektihenkiloiden roolit vaikuttavat kehittamistyon onnistumiseen? Tutkimuksen
johtopaatoksissa todettiin, etta merkittavaa kehittamistyon onnistumisen kannalta
on, etta heidan osaamistaan kaytetaan hyvaksi ja henkilot tietavat tarkkaan mita
heiltd odotetaan. Roolit ja vastuut tulee maaritella niin, etta ne tukevat strategiaa
ja aineetonta kasvua. Kauton mukaan henkilostolle tulee luoda edellytykset toi-
mia menestyksekkaasti kehittamistehtavien eteen. Onnistumiseen tulee vaikut-
taa myOs jokaisen omalla panoksellaan. Tiimin kehittymista uuden oppimiselle
vahvistaa avoimuus, kun hyvia kokemuksia, omaa osaamista ja hyvia toimintata-

poja jaetaan omassa organisaatiossa. (Kautto 2015.)
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Lila Oja on tutkinut (2015) Tampereen Ammattikorkeakoulun Sosiaali- ja terveys-
alan kehittamisen ja johtamisen koulutusohjelmassa, miten tydhyvinvoinninjohta-
misella saadaan tukea asiakastydhon. Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa
Tampereen kaupungin avoterveydenhuollon terveydenhoitajien, |aakareiden ja
esimiesten kasityksia tydhyvinvoinnin ja asiakastyon johtamisesta. Taman opin-
naytetyon perusteella voidaan todeta, ettd tyohyvinvointia voidaan tukea tyohy-
vinvoinnin johtamisella. Tyontekijoiden tydhyvinvointia tukevat vuorovaikutteinen
johtaminen, tyon tasapuolinen resursoiminen, palautteiden hyddyntaminen kay-
tantddon, ammatillinen kehittyminen, seka verkostoitumisen mahdollistaminen.
Tyodntekijoiden kautta valittyy asiakkaille johtajien heille antama arvostus. Amma-
tillinen kehittyminen ja verkostoitumisen tuki tuo osaamista myos asiakaspalve-
luun. (Oja 2015.)
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6 OPINNAYTETYTON TOTEUTTAMINEN

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan, miten yrityksessa X asiantuntijarooleissa tyos-
kentelevan asiakkuuspaallikdn rooli ja tavoitteet toteutuvat kaytanndssa? Mielen-
kiinnon tutkimukselle heratti yrityksessa X toteutettu Talent Management -pro-
jekti, jossa toimenkuvat laati johto, mukana ei ollut henkilostéa. Myos organisaa-
tion muuttaminen palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioksi tapahtui samaan

aikaan, eli monia muutoksia tapahtui samaan aikaan ja tata Iahdin tutkimaan.

Kysely toteutettiin kaikille kymmenelle yritys X:n hotelli- ravintola ja catering toi-
mialan asiakkuuspaallikdlle anonyymisti, heilta ei kysyta ikaa, sukupuolta, vir-
kaikaa eika asuinpaikkaa. Kyselyt lahetti toimialapaallikko ja tavoitteena oli, etta
vastausprosentti olisi 100%. Toive toteutuksesta kyselytutkimuksena on tullut ni-
menomaan yritykselta, josta tutkimus tehdaan. Lopulliset kysymysvaihtoehdot

paatettiin yndessa toimialajohtajan kanssa.

Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa tietoja kerataan kysymysten avulla. Ky-
symyksissa voi olla valmiita vaihtoehtoja tai kysymykset voivat olla avoimia (Ka-
nanen, J. 2011, 30.) Kyselylomakkeen vaihtoehdot antavilla kysymyksilla on tar-
koituksena vastausten kasittelyn yksinkertaistaminen ja virheiden torjunta. Jos
kyselylomake tarjoaa valmiita vaihtoehtoja, vastaaminen ei vaikeudu kielellisten
vaikeuksien vuoksi. Suljetuissa kysymyksissa vaihtoehtojen maara ei voi olla ko-
vin suuri, vaihtoehtoja tulee kuitenkin I0ytya kaikille vastaajille. Kysymysten tulee
olla selkeita ja ymmarrettavia. Vain yhta asiaa voi kysya kerrallaan. (Heikkila, T.
2014, 49.) Avoimet kysymykset voivat olla rajattuja tai taysin avoimia. Rajausta
on tarkeaa miettia, silla taysin avoin kysymys tuottaa vastauksia, jotka eivat ole

olennaisia tutkimus ongelman kannalta. (Kananen, J. 2011, 30-31.)
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Kysely soveltuu monenlaisten aiheiden ja ilmididen tutkimukseen. Perusvaatimus
kyselyn kaytolle on, etta tutkittavasta ilmiosta on valmiiksi olemassa riittavasti tie-
toa. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2018, 122.) Kanasen (2017) mukaan kysymys-
lomakkeen kysymykset kannattaa ryhmitella aihepiireittain. Olen jarjestanyt ky-
symykset MOA teorian teemojen mukaan, kysyn ensin motivaatioon liittyvia ky-
symyksia, sen jalkeen osaamiseen liittyvia kysymyksia ja viimeksi yrityksen tar-

joamiin mahdollisuuksiin liittyvia kysymyksia ja lopuksi avoimia kysymyksia.

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus perustuu positivistiseen tai postpositivis-
tiseen tieteeseen. Naissa ajattelutavoissa korostetaan objektiivisuutta: tutkija on
objektiivinen tarkkailija, joka tarkkailee tutkittavaa tavallaan yksisuuntaisen peilin
kautta. Toistettavat tulokset ovat totuus tai saattavat olla totuus. Todellisuus
koostuu objektiivisesti havaittavissa olevista tosiasioista, jotka noudattavat syyn
ja seurauksen lakeja. (Hirsijarvi ym. 2007, 135, Metsamuuronen 2006, 205-208.)
Maarallisen tutkimuksen tavoitteena on 10ytaa yleisia lainalaisuuksia. Maarallinen
tutkimus alkaa teoriasta. Teoriasta muodostuu mitattavat asiat. Maarallisessa tut-
kimuksessa mittari voi olla kysely- haastattelu- tai havainnointilomake. (Vilkka
2014, 14. 26.) Kyselylomakkeella voidaan kerata ja tarkastella tietoa erilaisista
yhteiskunnallisista ilmidista, mielipiteista, arvoista, asenteista seka ihmisten toi-
minnasta (Vehkalahti 2014, 11). Tassa opinnaytetydssa tutkitaan, miten yrityksen
X asiakkuuspaallikéille asetetut roolit ja tavoitteet toteutuvat kaytannoéssa? Viite-
kehyksena kaytetaan MOA teoriaa ja kyselykaavakkeet kysymykset on jaoteltu

MOA teorian teemojen mukaisesti.
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Opinnaytetyon tuloksia tullaan kdaymaan lapi oman toimialan johtoryhmassa ja
toivottavasti tuloksia saadaan vietya myds yrityksen X johtoryhmaan ja myds
mahdollisesti konsernin johtoryhmaan. Uskon vastaajien vastanneen rehellisesti
heille esitettyihin kysymyksiin, koska he varmaankin kokevat voivansa vaikuttaa
asioihin vastausten avulla. Uskoisin, etta vastaajat kokivat vastaamisen vapaa-
ehtoiseksi. Toivottavasti olen pystynyt tulkitsemaan vastauksia tarkalleen oikein

ja vastaajien tarkoittamalla tavalla.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2018) laatimien tutkimusohjeiden mukaan
tulee noudattaa toimintatapoja, jotka on tunnustettu tiedeyhteiséssa eli rehelli-
syytta, tarkkuutta ja huolellisuutta tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa ja
esittamisessa seka tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa. Tyoelamalahtoi-
sissa kehittamistdissa noudatetaan myos tieteellisen tutkimuksen normeja kos-
kien tutkimusetiikkaa. Tutkimuksen kohteena olevien ihmisten tulee tietaa, mita
tutkija on tekemassa, mitka ovat toiminnan kohde ja tavoitteet ja mika on tutki-
mukseen osallistuvien henkildiden rooli toiminnan kehittdmisessa. Tutkija ja ke-
hittaja joutuvat erityisesti tyoyhteisossa miettimaan suostuttelun ja pakottamisen
rajaa. (Ojasalo ym. 2018, 48-49.)

Tutkimuksenteossa noudatettiin hyvaa tieteellistd kaytantda, joka perustuu hy-
valle, eettiselle tutkimukselle (Hirsijarvi ym. 2013, 23). Tutkimuksen luotettavuu-
den lahtokohtana oli tutkimusmenetelmien ja tutkittavan ilmidn perusrakenteen
vastaavuus. Tutkimuksen kohteena olevien anonyymiteetta suojattiin silta osin,
ettei heiltd kysytty ikaa, sukupuolta eika virkavuosi ikaa ja heitad informoitiin tutki-
muksen tarkoituksesta. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2018) laatimien tut-
kimusohjeiden tavoin tutkija otti huomioon muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset

oikeutetulla tavalla.
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7 TULOKSET

Kyselytutkimus lahetettiin kymmenelle asiakkuuspaallikolle, eli kaikille toimihen-
kilGille, jotka tyoskentelevat hotelli- ravintola- ja catering toimialalla. Vastauspro-
sentti oli 100 % eli kaikki kymmenen kyselyyn osallistunutta vastasivat kaikkiin

kyselyn kysymyksiin.

Kysymykset jaoteltiin MOA-teorian mukaan, ensin motivaatioon liittyvat kysymyk-
set, sen jalkeen yrityksen tarjoamiin mahdollisuuksiin liittyvat kysymykset ja vii-

meisena osaamiseen liittyvat kysymykset.

Motivaatioon liittyvat vastaukset:

Ensimmaisessa kysymyksessa kartoitettiin tydilmapiiria, kaikkien vastaajien mie-
lesta tyopaikalla on hyva tyGilmapiiri. Toisessa motivaatioon liittyvassa kysymyk-
sessa kysyttiin yhteenkuuluvuudesta tyokavereiden kanssa, vain yksi vastaajista
koki kokevansa yhteenkuuluvuutta ainoastaan joskus, muut yleensa. Kolman-
nessa motivaatioon liittyvassa kysymyksessa tuli jo enemman hajontaa. Ainoas-
taan yksi henkilo koki pystyvansa vaikuttamaan yrityksessa paatdoksentekoon ja
enemmistd koki pystyvansa vaikuttamaan joskus paatdksentekoon, 2 vastaajaa

koki pystyvansa vaikuttamaan paatdkseen vain harvoin.

Seitseman vastaajan mielestd omat arvot tukevat yrityksen strategiaa, kolmen
vastaajan mielesta omat arvot tukivat yrityksen strategiaa joskus. Eniten hajontaa
motivaatiokysymysten vastauksissa aiheutti kysymys toimihenkilGille asetetuista
odotuksista, vain yksi vastaaja koki, etteivat odotukset ole koskaan ristiriidassa
omien intressien kanssa. Puolet vastaajista koki asetettujen odotusten olevan
yleensa tai joskus ristiriidassa omien intressien kanssa. Yhdeksan kymmenesta

vastaajasta koki tyonsa merkitykselliseksi.
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Yrityksen tarjoamiin mahdollisuuksiin liittyvat vastaukset:

Kahdeksan vastaajaa koki tehtaviensa kohtaavan toimenkuvansa kanssa.
Kehityskeskustelussa asetettavat tavoitteet koettiin kuuden vastaajan mielesta
selkeiksi ja neljan vastaajan mielesta joskus selkeiksi. Koulutusta osaamisen ke-
hittamiseen tarjottiin kolmen henkilon mielesta riittavasti ja seitseman vastaajan
mielesta joskus tai harvoin. Seitseman vastaajaa koki yleensa saavansa tukea
esimieheltaan ja kolme vastaajaa joskus. Yrityksen sisaisilta sidosryhmilta tukea
sai kuusi vastaajaa joskus ja nelja vastaajaa yleensa. Runsaasti hajontaa tuli ky-
symykseen laadullisiin tavoitteisiin vaikuttamisesta, puolet vastaajista koki
yleensa voivansa vaikuttaa niihin ja puolet vastaajista koki voivansa vaikuttaa

joskus tai harvoin.

Osaamiseen liittyvat vastaukset:

Vastaajista yhdeksan koki osaamisensa olevan yleensa riittavalla tasolla tehta-
vien hoitamiseen ja yhden vastaajan mielesta joskus riittavalla tasolla. Seitseman
vastaajista koki saavansa yleensa palautetta esimieheltaan ja kolme vastaajaa
koki saavansa joskus palautetta. Kahdeksan vastaajan mielesta tyotehtavassa
pystyy yleensa hyddyntamaan omia valmiuksiaan ja kahden mielesta joskus.
Seitseman vastaajaa kokee asetetut tavoitteet joskus realistiksi ja kolme vastaa-
jaa kokee ne yleensa realistisiksi. Kolme vastaajaa saa yleensa palautetta asiak-
kailta, viisi vastaajaa saa joskus palautetta asiakkailta ja kaksi vastaajaa saa har-
voin palautetta asiakkailta. Viiden vastaajan omat verkostot hyddyntavat tavoit-

teisiin paasya, neljan vastaajan joskus ja yhden vastaajan harvoin.



50

7.1 Motivaatioon vaikuttavat tekijat

Vastaajan oli mahdollisuus valita kolme tarkeinta motivaatioon vaikuttavaa tekijaa
annetuista vaihtoehdoista.

Horecan asiakkuuspaallikdille MOA-kysely B.5,2009 1007

22.19.  Mitkd tekijit motivoivat sinua eniten tydssisi
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Kuvio 4. Mitka tekijat motivoivat sinua eniten tydssasi?

Vastaajien mielesta tarkein motivaatiotekija oli hyva tyoilmapiiri, toiseksi tarkeim-
mat motivaatiotekijat olivat satunnaisessa jarjestyksessa tavoitteiden saavutta-
minen, palkkaus ja asiakaskaynnit.
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7.2 Yrityksen toiminnan parantaminen

Vastaagijilla oli mahdollisuus valita kolme osa-aluetta, joissa yrityksen pitaisi pa-

rantaa toimintaansa saadakseen parempia tuloksia aikaan?

Horecan asiakkuuspdallikdille MOA-kysely 6.5,2019 10:07
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Kuvio 5. Milla osa-alueilla yrityksen pitaisi parantaa toimintaansa saadakseen pa-
rempia tuloksi aikaan?

Vastaajien mielesta tarkein osa-alue on urapolkujen kehittaminen, seuraavaksi
tarkeimpia osa-alueita ovat satunnaisessa jarjestyksessa henkiloston perehdy-

tys, sisainen koulutus ja osallistaminen organisaation kehittamiseen.
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7.3 Osaamisalueet

Vastaajilla oli mahdollisuus valita kolme tarkeinta osaamisaluetta, saavuttaak-
sensa asetetut tavoitteet.

Horecan asiakkuuspdallikdille MOA-kysely 6.5,2019 10:07

24.21.  Mita osaamista sinun tulisi kehittaa saavuttaaksesi paremmin sinulle asetetut tavoitteet?
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Kuvio 6. Mitad osaamista sinun tulisi kehittda saavuttaaksesi paremmin sinulle
asetetut tavoitteet?

Vastaajien mielesta tarkein osaamisen kehityskohde on konsernin palveluiden

myynti, toiseksi tarkein kehittdmiskohde on myyntiprosessin hallinta ja kolman-
neksi tarkein on verkostojen kasvattaminen.
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7.4 Avoin kysymys

Milla asioilla on mielestasi suurin merkitys myynnin kasvattamiseen ja asiakas-

tyytyvaisyyden parantamiseen?

Avoimeen kysymykseen saatiin paljon vastauksia, jotka liittyivat tydhyvinvointiin
ja johntamiseen, miten asiakaskokemusta ja —asiakastyytyvaisyytta pystyttaisiin
parantamaan, myyntiprosesseihin ja muihin sisaisiin prosesseihin liittyvia vastuk-

sia.
Olen nostanut muutamia mielestani tarkeimpia teemoja tahan alle:
“Luottamus siihen, etta téélla tehdéén oma paras mahdollinen suoritus, kun ei

puristeta liikaa sitd mailaa.”

“Onnistumisten palkitseminen ja iloitseminen yhdessé”

"Etsitdan aktiivisesti uusia myyntimahdollisuuksia ja mietitddn omaan palvelutar-
Joamaa suhteessa siihen.”

"Kamin tulee ymmértéa misté eurot syntyy, mihin pystyy vaikuttamaan, mité
myyntimahdollisuuksia asiakkuudessa on.”

"Hyvé asiakassuhde, aito kiinnostus ja halu ymmértéé asiakkaan liiketoimintaa ja
sen muutoksia, jatkuva yhteydenpito, ennakointi.”

"Asiakastyytyvéisyys syntyy meidén palvelulupauksen téyttédmisesta.”
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7 JOHTOPAATOKSET

8.1 Motivaatio

Motivaatioon vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset tekijat, tydomotivaation kannalta vas-
taajat kokivat tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi hyvan tyoilmapiirin ja kaikkien
vastaajien mielesta yrityksessa X on hyva tydilmapiiri. Sisainen motivaatiotekija
on palkkaus, joka koettiin motivoivana. Tarkeana ulkoisena motivaatiotekijana pi-
dettiin vastaajien kesken tyon merkityksellisyytta, jonka arvo uusimpien tutkimus-
ten mukaan tulee jatkossa nousemaan. Yhteenvetona vastaajat haluavat tehda

tyotaan, paasta tavoitteisiinsa ja saada palkkaa.

Vastaajat kokivat tavoitteiden saavuttamisen ja asiakaskaynnit motivoiviksi teki-
jOiksi eli strategia nakyy arjen tyossa, koska yrityksessa X tavoitteiden saavutta-
misen kulttuuria arvostetaan. Palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioon siirty-
minen nakyy mielestani vastaajien kommenteissa liittyen omien arvojen ja intres-
sien ristiriitaan strategian kanssa. Kaikki vastaajat eivat viela koe yrityksen odo-
tusten olevan tasapainossa heidan omien intressiensa kanssa. Kultasen (2016)
mukaan sisaisen motivaation kokemisen ja tydn hauskaksi kokemisen varmista-
miseksi, tyo ei saisi sisaltaa sellaisia vaatimuksia ja odotuksia, jotka ovat henki-
|6ston taitojen ja henkildkohtaisten intressien kanssa ristiriidassa. Strategiaa on
tarkasteltu uuden omistajan myota ja myos arvot ovat hieman muuttuneet. Uutta
strategiaa on myos arvosteltu toimihenkildiden toimesta ja se nakyy kyselyn tu-

loksissa.

8.2Yrityksen tarjoamat mahdollisuudet

Yhtena tutkimuskysymyksena oli asiantuntijaroolin toteutuminen kaytannossa?
80 % vastaajista koki toimenkuvansa kohtaavan kaytanndssa. Kyselyyn osallistui
eri pituisten tyourien edustajia ja uskon, etta vahemman aikaa talossa olleilla on
viela vaikeaa hahmottaa oman roolinsa toteutumista. Kehityskeskustelut ovat tar-
kedssa roolissa tavoitteiden asetannassa, 40 % vastaajista koki, etteivat tavoit-

teet olleet heille ihan selkeat.
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Kaikki vastaajat eivat koe saavansa riittdvasti tukea esimieheltdan vaikeiden paa-
tOsten teossa, naiden asiakkuuspaallikdiden esimiehina toimii nelja eri henkiloa,
eli vaihtelua esimiesty0ssa saattaa myds ilmeta. Myos yrityksen sisaisten sidos-
ryhmien tukea koetaan tarvittavan enemman, sidosryhmilla tarkoitetaan tassa
esimerkiksi palkkahallintoa, tydsuhdetiimia, myynnin tukitoimia. Vain puolet vas-
taajista kokee voivansa vaikuttaa heille asetettuihin laadullisiin tavoitteisiin, us-
kon, etta tassa viitataan asiakastyytyvaisyyteen ja palveluprosessihan koostuu
monesta yksityiskohdasta, joihin kaikkiin asiakkuuspaallikkd ei pysty vaikutta-

maan.

Saadakseen aikaan parempia tuloksia vastaajien mielesta, tulisi yrityksen paran-
taa toimintaansa luomalla urapolkuja, ottamalla toimihenkildita mukaan organi-
saation kehittamiseen, panostamalla enemman henkiloston perehdytykseen ja
sisdiseen koulutukseen. Kultasen (2016) mukaan henkildston kokemus vaikutta-
misesta yrityksen paatoksentekoon lisaa heidan tyotyytyvaisyyttaan, vaikuttami-
sen kokemukset nostavat tyon iloa ja ovat yksi motivaation taustatekija. Henki-
|6ston perehdyttamisen tavoitteena Viitalan mukaan (2014) on ty6tekijan mahdol-
lisimman nopea paasy kiinni tyotehtaviinsa ja tutustuminen tydyhteiséonsa ja tyo-
paikkaansa. Toisaalla tutkimustuloksissa nousseet monimutkaiset prosessit te-
kevat perehdytyksen haasteelliseksi, koska harvemmin toistuva tyotehtava on
vaikea perehdyttaa ja saada jaamaan tyontekijan mieleen. Olisi tarkeaa pystya

opastamaan tyontekijaa siita, mista han Ioytaa tarvittaessa tarvitsemansa tiedon.

8.3 Osaaminen

Vastaajien mielestd heidan osaamisensa on tyotehtavien hoitamiseen nahden
riittvalla tasolla ja 80% vastaajista kokee, etta heilld on mahdollisuus hyédyntaa
tyotehtavassaan omia valmiuksiaan. Asetettuja tavoitteita ei pideta kaikkien vas-
taajien osalta realistisina. Palautetta seka esimiehelta etta asiakkailta olisi toivot-
tavaa saada enemman. Puolet vastaajista pitda omia sidosryhmiaan merkittavina
omien tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Sydanmaanlakan (2009) mielestakin
ammatillisesti osaavan henkilon vuorovaikutusosaamiseen kuuluu verkoston ra-

kentaminen.
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Virtainlahden (2009) mukaan tietamyksen kehittdminen vaatii yksittaiselta tyon-
tekijalta kiinnostusta, ymmarrysta ja rohkeutta. Motivoitunut ihminen innostuu ke-
hittamaan osaamistaan uusia tavoitteita kohti. Sydanmaalakan (2009) mukaan
itsereflektointi on yksi itsensa johtajan avainosaamisista. Kuinka paljon aikaa ny-
kyajan tyoelamassa itsereflektointiin on aikaa, on mielestani tarkea ja esiin nos-

tettava kysymys?

8.4 Avoimen kysymyksen vastaukset

Milla asioilla on suurin merkitys myynnin kasvattamiseen ja asiakastyytyvaisyy-

den parantamiseen?

Vastaajien mielesta myyntia pystytaan kasvattamaan ja asiakastyytyvaisyytta pa-
rantamaan seuraavilla keinoilla; Osaamisen lisaamisella, prosessien keventami-
selld, resurssien kasvattamisella ja tydhyvinvoinnin parantamisella. Tavoitteiden
asettamista tulisi tarkastella yksityiskohtaisemmin. Tulisi parantaa lahiesimies-
tyota, yhteistyota konsernin sisalla seka asiakkuusjohtamista konsernitasolla.
Konsernin palveluiden myyntiin tulisi antaa enemman koulutusta, toisaalta voi-
daan esittaa kysymys, kuuluuko juuri taman toimialan asiakkuuspaallikdiden en-

sisijaisiin tehtaviin konsernin palveluiden myynti?

Voidaan todeta, etta vastaajat eivat osaa viela kokonaisvaltaisesti toimia myynti-
organisaatiossa, eivatka ihan tarkkaan tieda, mita heiltd odotetaan? Toisaalta ta-
man kyselyn perusteella vastaajat kokevat, etta heilla on hyva tydilmapiiri, hyvat
tydkaverit ja perusosaaminen hyvalla tasolla. Vastauksista voi paatella, etta stra-
tegian jalkauttaminen myynnin tavoitteiden osalta on onnistunut ainakin suurim-

malta osin, koska useissa vastauksissa sivuttiin myyntiin liittyvia teemoja.
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9 KEHITTAMISTOIMENPITEITA

Johdon tulee yllapitaa strategian jalkauttamista. Lisaksi uskon, ettd kannattaisi
kayda arvokeskustelua henkiloston kanssa. Toimihenkilot selkeasti arvostaisivat,
jos heilla olisi mahdollisuus osallistua enemman paatoksentekoon ja organisaa-
tion kehittamiseen. Useat vastaajat toivoivat lisda osaamista konsernin palvelui-
den myyntiin, eli he kokivat sen tarkeaksi taidoksi tavoitteiden saavuttamisen
kannalta. Tama tulisi huomioida, kun suunnitellaan konsernia koskevia koulutuk-
sia. Osaamisen kehittamisen ja tavoitteiden selkiyttdmisen kautta olisi mahdolli-
suus paasta parempiin tuloksiin. Myds tyéhyvinvoinnin parantamiseen ja lahijoh-

tamiseen tulisi kiinnittda enemman huomiota.

Kehityskeskusteluiden rungot tulevat johdolta valmiiksi annettuina, niiden sisal-
toja pitaisi kayda lapi tarkemmin esimiesten kanssa, etta he pystyisivat avaa-
maan tavoitekeskusteluissa tavoitteet selkedmmin toimihenkildiden kanssa.
Tuen lisaamista toimihenkildille niin esimiesten kuin yrityksen sisaisten sidosryh-
mien osalta tulisi lisata. Palveluprosesseja tulisi tarkastella asiakastyytyvaisyy-
den ja palvelukokemuksen parantamiseksi. Sisaisia prosesseja tulisi tarkastella
perehdytyksen ja sisaisen koulutuksen osalta. Avoimessa kysymyksessa nousi

esille myyntiprosessin materiaalien keventaminen.

Urapolkujen luomista pidetaan henkiloston osalta tarkeana parempien tuloksien
aikaansaamisen kannalta. Kasitykseni mukaan yksi yrityksen X Talent Manage-
ment-projektin tavoitteista on urapolkujen luominen, tama tulisi tehda enemman
nakyvaksi henkiloston keskuudessa. Urapolkujen luomista pitaisi sanottaa enem-
man ja saada toimihenkilot ymmartamaan, etta uralla eteneminen voi olla myos
oman osaamisen kasvattamista ja oman toimialueen laajentumista, sen ei aina
tarvitse tarkoittaa ylennyksen saamista. Viitalan (2014) mukaan urakehitys voi
olla joko horisontaalista tai vertikaalista, mika onkin tyypillistd asiantuntijatehta-

vissa, vastuu kasvaa ajan ja kokemuksen myota.
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Myyntiorganisaatioon siirtymisen myota henkildsto tarvitsee myyntiin ja konsernin
palveluiden myyntiin liittyvaa koulutusta. Liiketoimintajohto odottaa henkilostolta
pitkalla tahtaimella asiakkaan liiketoiminnan syvempaa ymmarrysta, vain yksi
vastaaja koki taman tarkeaksi, eli selkeasti henkilosto ei ihan tarkkaan ole selvilla,
kuinka tarkeaa asiakkaiden kumppanuussuhteiden hoitamisen kannalta olisi asi-
akkaan liiketoiminnan tunteminen ja ymmartaminen. Kun asiakkaan liiketoiminta
tunnetaan hyvin, voidaan sita kautta luoda kumppanuussuhteita ja asiakas saa

kokemuksen, ettd hanta oikeasti autetaan hanen ongelmissaan.
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10 POHDINTA

Opinnaytetydssa lahdettiin liikkeelle yrityksen X Talent Management-projektista,
jossa henkilostolle laadittiin toimenkuvat geneerisiin rooleihin. Tutkimuksessa
paatettiin selvittda, miten johdon maarittelemat toimenkuvat toteutuivat arjessa.
Yrityksen X omistajan vaihdoksen myo6ta palveluorganisaatiosta siirryttiin myyn-
tiorganisaatioon. Taman muutoksen myo6ta haluttin myos selvittda, onko henki-

16ston mahdollista saavuttaa heille asetetut tavoitteet?

Tutkimuksen viitekehyksena kaytettiin MOA teoriaa, eli tutkimuskysymykset jaet-
tiin kolmeen osaan: motivaatioon liittyvat kysymykset, yrityksen tarjoamiin mah-
dollisuuksiin liittyviin kysymyksiin ja henkiloston osaamiseen liittyviin kysymyk-
siin. Kyselyyn vastasi yhden toimialan kaikki kymmenen asiakkuuspaallikkoa,

joille kysely lahetettiin.

Tassa kyselyssa yhdeksan kymmenesta vastaajasta koki tyonsa olevan merki-
tyksellista, heita motivoi eniten tydossaan tavoitteiden saavuttaminen, palkkaus,
asiakaskaynnit ja hyva tyoilmapiiri eli motivaatiolla on vaikutusta tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Marjo Elosen hallintotieteen Pro Gradu tutkimuksessa (2015) tar-
keimmiksi motivaatiotekijoiksi nousi merkityksellisyys tavoitteiden suhteen, tyon
merkityksellisyys ja tavoitteiden saavutettavuus. Kuten myés Jaakko Sahimaan
Pro Gradu (2017) tutkimuksessa todettiin tyontekijan kokemuksen oman tyon
merkityksellisyydesta olevan yhteydessa yksilon parempaan tyotehokkuuteen ja

tydhon sitoutumiseen.

Taina Kauton Metropolian Ammattikorkeakoulun opinnaytetydssa (2015) tutkittiin
rooleja ja vastuita liiketoiminnan kehittamisessa. Johtopaatoksissa todettiin, etta
on merkittavaa kehittamistyon onnistumisen kannalta, etta henkildiden osaamista
kaytetaan hyvaksi, etta he tietavat mita heiltd odotetaan ja etta roolit ja vastuut
maaritelldaan tukemaan strategiaa. Tassa kyselyssa yhdeksan kymmenesta vas-
taajasta koki osaamisensa olevan riittavalla tasolla tehtavan hoitamiseen. Mutta
vain kolme kymmenesta vastaajasta koki asetetut tavoitteet realistisiksi. Vastaa-
jien mielesta yrityksen X tulisi parantaa toimintaansa seuraavilla osa-alueilla; ura-
polkujen luominen, osallistaminen organisaation kehittamiseen, henkiléstdon pe-

rehdytys ja sisainen koulutus.
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Vastaajat kokivat olevansa ammatillisia osaajia, mutta toivovat, etta heita otettai-
siin mukaan enemman organisaation kehittdmiseen. Lankisen ym. (2004) mu-
kaan strategista osaamista ovat yrityksen sisalla olevat osaaminen, tiedot, taidot
ja kokemus. Innostunut, ammattitaitoinen ja sitoutunut henkilésté toimii pohjana
laadukkaalle palvelulle ja kannattavalle liiketoiminnalle. Strategia nakyy paivittai-
sessa tyossa tavoitteiden osalta ja tutkimuksen avoimissa kysymyksissa nousi
esille paljon myynnin kasvattamiseen ja aktiivisuuteen liittyvia haasteita ja poh-
dintaa. Sen sijaan kaikille vastaajille tavoitteet eivat olleet ihan kirkkaita eli stra-

tegiatyota tulee jatkaa aktiivisesti.

Osaamisen kehittdmiseen liittyvassa kyselyn osassa vastaajat kokivat tarvitse-
vansa enemman osaamista konsernipalveluiden myynnissa, myyntiprosessin
hallinnassa ja verkostojen kasvattamisessa. Eli vaikka ammatillisen osaamisen
taso koettiin olevan korkealla tasolla, siirtyminen myyntiorganisaatioon vaatii eri-
laista osaamista ja sen kehittamiseen koettiin tarvetta. Halosen (2001) mukaan
kilpailuedun saavuttamiseksi ja vahvistamiseksi hankittu osaaminen on kehitty-
mista, ja osaamisen kehittdminen on myds osaamisen yllapitamista. Osaamisen
kehittamiseen voidaan liittda myos poisoppimisen kyky, joka on arvokas kyky ny-

kyajan nopeasti muuttuvassa tydymparistossa.

Avoimessa kysymyksessa nousi esille tydhyvinvoinnin lisdaminen, "hyvinvoiva
jengi vie hyvaa viestia asiakkuuteen jo pelkéllé olemuksellaan”, Lila Ojan Tam-
pereen Ammattikorkeakoulun Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen
koulutusohjelman opinnaytetyossa (2015) tutkittiin, miten tyohyvinvoinninjohta-
misella saadaan tukea asiakastyohon. Johtopaatdksissa todettiin johtamisen
kautta valittyvan arvostuksen valittyvan tyontekijan kautta asiakkaille. Avoimessa
kysymyksessa todettiin myos seuraavaa lahiesimiestydsta, "numerot seuraavat

perédssé, jos tavoitteet asetetaan yhdessé ja niihin sitoudutaan’.
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Etenkin avoimien kysymysten vastauksissa nousi esille paljon konsernin
palveluiden myynnin lisaamiseen liittyvia asioita. Tutkimuksen kohteena olevaa
organisaatiota johtaa toimialajohtaja ja han saattaa katsella tavoitteita eri
nakokulmasta kuin konsernin johto. Saattaa olla, ettd konsernin palveluiden
myynti ei joka kohdassa tuo lisaa myyntia toimialalle. Kannattava kasvu saattaa
muutenkin olle haastava tavoite hotelli- ravintola ja catering toimialalla toimivalle
ison markkinaosuuden omaavalle yritykselle, koska markkinan koko on rajallinen
jatyontekijasaatavuus talla hetkella heikko. Jain myos miettimaan, kuinka isossa

roolissa konsernin palveluiden myynti pitaisi toimialan asiakkuuspaallikdille olla?

Johtamiseen liittyvien kysymyksien osalta vastaajat toivoivat enemman tukea
esimiehelta vaikeiden paatosten tekoon ja lisaa palautetta. Myos vuorovaikuksen
lisaamista johdon ja henkiloston valille toivottiin. Lahiesityon toivottiin parantuvan
ja onnistumisista palkitsemisen. Lamsa ym. (2005) mukaan tyontekijan
arvostuksen tarvetta lisaavat tavoitteet, arviointi ja palautteet eli silla on

vaikutusta tyomotivaatioon.

Lopputuloksena voidaan paatella, etta suurin osa vastaajista koki toimenkuvansa
vastaavan kaytannon tyota ja osaamisensa olevan riittavalla tasolla. Tavoitteet
ovat osalle vastaajista eparealistisia ja kehityskeskusteluissa asetetut tavoitteet
epaselvia eli heidan on vaikea saavuttaa heille asetettuja tavoitteita. Suurin osa
vastaajista koki tyonsa merkitykselliseksi. Tyopaikalla on hyva tyoilmapiiri ja mu-

kavia tydkavereita.

Jatkotutkimuksena tdman saman kyselyn voisi tehda koko konsernin asiakkuus-
paallikaille kaikille toimialoille, etta pystyttaisiin selvittamaan, olisivatko tulokset
samantyyppiset kaikilla toimialoilla? My0s sisaisten sidosryhmien tuen tarvetta
voisi tutkia enemman, esimerkiksi sitd, mista sidosryhmasta tukea koetaan tar-

vittavan enemman?
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Osaamisen kehittaminen MOA teorian
nakokulmasta

MOTIVAATIO OSAAMINEN / KOMPETENSSI

Ulkoinen motivaatio, vilineellinen tavoite -> Kyky kdyttad tietojaan toimimiseen

- Palkkaus - Osaamisen riittava taso

Sisdinen motivaatio, psykologiset perustarpeet - Mahdollisuus hyédyntadd omia valmiuksiaan
- Hyvi tydilmapiiri- > yhteenkuuluvuus - Omien verkostojen hyddyntdminen

- Tavoitteiden saavuttaminen-> kyvykkyys - Osaamisen kehittamisen osa-alueet

- Asiakaskdynnit-> autonomia - Prosessien hallinta

- Osaaminen-> kyvykkyys

YRITYKSEN TARJOAMAT MAHDOLLISUUDET

- Urapolkujen luominen Tavoitteiden

- Esalllistaminen organisaation kehittimiseen saavuttaminen

- Koulutus = . .
Tyon merkityksellisyys

- Perehdytys ¥ Y vy

Strategian ja arvojen
toteutuminen
Tyohyvinvointi

Kuvio 7. Osaamisen kehittaminen MOA teorian nakokulmasta

Yllaolevassa kaaviossa on kuvattu yrityksen X asiakkuuspaallikdiden kyselyn
vastaukset. Vastaajien mielesta motivaatioon vaikuttivat palkkaus, hyva tydilma-
piiri, asiakaskaynnit ja osaaminen. Sisdisen motivaation syntyyn vaikuttavat
kolme ihmisen psykologista perustarvetta; autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuulu-
vuus. (Ryan ym. 2000. 229). Vastaajat pitivat osaamisensa tasoa riittavalla ta-
solla, mutta toivoivat osaamisensa kehittamiseksi mahdollisuutta hyodyntaa
enemman omia valmiuksiaan ja verkostojaan. Yritykselta odotettiin koulutusta
myyntiin ja myyntiprosessien hallintaan. Vastaajien mielesta parempiin tuloksiin
ja asiakastyytyvaisyyteen on mahdollista paasta, jos yritys loisi henkildstolle ura-
polkuja, osallistasi enemman organisaation kehittdamiseen, koulutukseen ja pe-

rehdytykseen.
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Strategian jatkuva jalkauttaminen

Henkiléstén kanssa tulee kiyda arvokeskustelua johdon
toimesta
Johto vie esimerkilladn strategiaa ja arvoja kdytantdan

Tydhyvinvoinnin kokemuksen vahvistaminen

]OHTOPAATOKSET Huon.wi.n-: j;f resurs.ointi -Iéihiiohtami-seen- e
| TOIMENPITEET Henkiloston osallistaminen organisaation kehittimiseen

Kehityskeskusteluissa tavoitteita tulee kisitelli enemman
ja avata niiden sisdltod sekd opastaa, milla keincin
tavoitteisiin pdastiin

Myyntikoulutuksen lisaaminen

Sisdisten prosessien keventaminen

Kaavio 8. Johtopaatokset ja toimenpiteet
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LITTEET

Liite 1. Saatekirje

Hei,

opiskelen Tampereen Ammattikorkeakoulussa Ylempaa Ammattikorkeakoulutut-
kintoa Palveluliiketoiminnan johtamisen koulutusohjelmassa.

Kannattavan kasvun strategian vauhdittamiseksi jalkautettiin ME:lla uudet genee-
riset roolit kaikkiin toimenkuviin 1.11.2018.

Teen opinnaytetyoni henkiloston osaamisen kehittamisesta asiantuntijarooleissa.

Tyon tarkoituksena on selvittaa kuinka toimihenkilot ovat ottaneet uudet toimen-
kuvat vastaan ja vastaavatko tehtavankuvaukset heidan mielestaan tyon teke-
mista arjen tasolla? Tavoitteet tydtehtaville asetetaan kehityskeskusteluissa vuo-
sittain ja tutkimuksessa on my0s tarkoitus selvittaa, onko toimihenkilon mielesta
mahdollisuus paasta asetettuihin tavoitteisiin ja mita osaamista tulisi kehittaa ja
minkalaisia mahdollisuuksia yrityksen tulisi tarjota, etta toimihenkilgilla olisi viela
paremmat mahdollisuudet saavuttaa asetetut tavoitteet?

Tutkimuksen viitekehyksena kaytetaan MOA-teoriaa, Motivaatio (Motivation), -
Mahdollisuus (Opportunity), -Kyky (Ability), olen jaotellut kysymykset myds sa-
mojen teemojen mukaisesti.

Tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd MOA-teoriaa hyddyntaen, miten annettu toi-
menkuva toteutuu asiakkuuspaallikdn tydssa ja mita kehityskohteita eri teemojen
alta 16ydetaan, joiden avulla toimihenkilon olisi helpompi saavuttaa tavoitteensa.

Tama tutkimus tehdaan HoReCa toimialan asiakkuuspaallikon rooleissa tyosken-
televille ja se toteutetaan anonyymisti.

Pyydan teita kaikkia vastaamaan kyselyyn viikon sisalla.
Kiitos, osallistumalla autatte minua onnistumaan taman haastavan projektin lop-
puunsaattamisessa ja saamme vietya yrityksen johdolle teidan nakemyksianne

toiminnan kehittamisesta!

Terveisin, Leeni Kaskela
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Liite 2. Kyselylomake

MOTIVAATIO:

Onko ty 6paikallasi hy vé ty 6ilmapiiri?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

2. Koetko yhteenkuuluvuutta ty kavereidesi kanssa?
Yleensi, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

3. Pystytkd vaikuttamaan yrity ksessd padtoksente koon?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

4. Tukevatko omat arvosi yrity ksen strategiaa?
Yleensd, Joskus, harvoin, Ei koskaan

5. Odotetaanko sinulta asioita, jotka ovat ristiriidassa omien intressiesi kanssa?
Yleensi, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

6. Onko ty6si merkity ksellistd?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

MAHDOLLISUUDET:

7. Kohtaako tehtivisi toimenkuva kiy tinnon ty 6ssad?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

8. Ovatko kehity skeskustelussa asetetut tavoitteet riittdvin selkedt?
Yleensi, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

9. Tarjotaanko sinulle riittdvasti koulutusta oman osaamisen kehittimiseen?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

10. Saatko esimieheltiisi tukea vaikeiden pditosten tekoon?
Yleensi, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

11. Saatko riittdvisti tukea yrity ksen sisdisiltd sidosryhmiltd tehtdviesi hoitamiseen?
Yleensi, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

12. Pysty tkd vaikuttamaan sinulle asetettuihin laadullisiin tavoitteisiin?

Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan
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OSAAMINEN:

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Onko osaamisesi riittdvélld tasolla sinulle annettujen tehtdvien hoitamiseen?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

Saatko esimieheltési palautetta tehtéviesi hoidosta?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

Tarjoaako ty 6tehtdvési sinulle mahdollisuuden hy 6dy ntdd omia valmiuksiasi?
Yleensa, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

Ovatko sinulle asetetut tavoitteet realistisia?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

Saatko asiakkailta palautetta tehtdviesi hoidosta?
Yleensi, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

Hy 6dy ttavatko omat verkostosi sinulle asetettuihin tavoitteisiin paasya?
Yleensd, Joskus, Harvoin, Ei koskaan

Mitké tekijdt motivoivat sinua eniten ty dssdsi, (valitse 3 tirkeintd)

Tavoitteiden saavuttaminen, Palkkaus, Varma ty 6suhde, Hy va ty Gilmapiiri, Osaa-
minen, Palaute, Vaikuttaminen péitoksentekoon, Asiakaskdynnit, Strategia, Muu
miki?

Milla osa-alueilla yrity ksen pitdisi parantaa toimintaansa saadakseen parempia
tuloksia aikaan? (valitse 3 tirkeintd) Henkiloston perehdyty s, Kehity skeskuste-
lyjen sisdltd, Tehtdvi- ja ty onkierron mahdollistaminen, Sisdinen koulutus, Ul-
koinen koulutus, Urapolkujen luominen, Osallistaminen organisaation kehitta-
miseen, Vuorovaikutusta johdon ja henkildston vililld, Muu Miki ?

Mitd osaamista sinun tulisi kehittdd saavuttaaksesi paremmin sinulle asetetut ta-
voitteet, (valitse 3 tirkeintd) Myyntiprosessien hallinta, Kielitaito, IT-taidot,
Verkostojen kasvattaminen, Vuorovaikutustaidot, Tiimity 6skentely, Asiakkaan
litketoiminnan tunteminen/y mmértiminen, Asiakkaan litketoiminnan kehittdmi-
nen, Konsernin palveluiden myynti, Muu miké ?

Avoin kysymys

Milli asioilla on mielestdsi suurin merkitys myynnin kasvattamiseen ja asiakas-
tyyty vdisyy den parantamiseen?



