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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa mita osaamista henkildstéalalla toimivan orga-
nisaation myynnin ja rekrytoinnin funktioissa tarvitaan ja mika on osaamisen nykytila. Kohdeorga-
nisaatio on kasvanut vauhdikkaasti viime vuodet ja organisaation henkildstdstrategian keskidssa
on ollut rekrytoida organisaatiossa pitkdan tydskennelleiden asiantuntijoiden rinnalle potentiaalia.
Nain ollen organisaatiossa on tiedostettu, etta henkildston osaamisessa on suuria eroja ja hajon-
taa, mutta tarkempaa osaamiskartoitusta ei ole aiemmin tehty. Osaamiskartoituksessa keskityt-
tiin tutkimaan organisaation avaintoimintojen eli myynnin ja rekrytoinnin osaamista.

Osaamiskartoituksen avulla organisaatio arvioi ja analysoi osaamistaan. Osaamiskartoitus koos-
tuu perinteisesti osaamistarpeiden tunnistamisesta, osaamisen tunnistamisesta ja arvioimisesta,
kehittymistarpeiden tunnistamisesta seka kehittdamissuunnitelmasta. Kohdeorganisaatiossa koet-
tiin tarvetta osaamisen nykytilan kartoittamiselle ja kehittdmistarpeiden tutkimiselle, silla muut-
tuva tyoelama edellyttaa organisaatioilta ja tyontekijoilta jatkuvasti uudenlaista osaamista seka
kykya hyddyntaa tydssaan uusia tydkaluja, kuten tekoalya. Organisaation olemassa oleva tieto-
paaoma seka jatkuvan oppimisen mahdollistava kulttuuri luovat organisaatiolle kilpailuetua. Jat-
kuva oppiminen ja osaamisen kehittdminen voivat myos lisata tydntekijdiden sitoutumista ja tyy-
tyvaisyytta, mika vaikuttaa positiivisesti organisaation tuottavuuteen.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin osaamista, oppimista ja niiden alle ni-
voutuvia teemoja yksilon ja organisaation nakdkulmasta. Teoreettisessa viitekehyksessa pereh-
dyttiin lisdksi tydelaman trendeihin ja osaamistarpeisiin, joita kansainvaliset tutkimukset ovat nos-
taneet esiin. Kohdeorganisaatioon spesifeja osaamistarpeita selvitettiin haastattelemalla tydpajo-
jen avulla organisaation johtoa ja timiesihenkildita heidan ndkemyksistaan toimialan osaamistar-
peista. Tydpajojen ja viitekehyksen avulla saatiin selville, mitd osaamista organisaatio tarvitsee ja
mitd osaamista organisaation rekrytointi- ja myyntifunktiossa edellytetaan. Tuloksista kavi ilmi,
etta seka myynnissa etta rekrytoinnissa tydskentelevien osaamistarpeissa korostuu niin kutsutut
pehmeat taidot eli tydelamataidot ja sosiaaliset taidot. Molempien roolien osaamispalettiin kuuluu
myds roolispesifeja kyvykkyyksia, kuten tydlainsdddannon tuntemus tai kyky klousata eli saada
kauppa sisaan, mutta osaamistarpeissa on myos hyvin paljon paallekkaisyyksia.

Empiirista aineistoa organisaation osaamisen nykytilasta kerattiin arviointikyselylla, joissa toimi-
henkilot itsearvioivat omaa osaamistaan tyopajojen pohjalta maaritellyissa taidoissa ja kyvyk-
kyyksissa. Kyselyilla saatiin selville osaamistarpeissakin korostuneet pehmeat taidot ovat itsear-
vioinnin mukaan tutkittujen funktioiden vahvinta osaamista, mutta kehittdmista vaativia taitojakin
on. Teknologisen kehityksen myo6ta kohdeorganisaatiossakin on ryhdytty hyodyntamaan teko-
alya, mutta vastaajien kyky hyodyntaa sita taydessa potentiaalissaan on vastausten perusteella
viela lapsen kengissa. Kyselytuloksista kavi huolestuttavasti ilmi, ettd seka rekrytoinnissa etta
myynnissa on joitain erikoisosaamista vaativia tehtavia, joita organisaatiossa pystyy tyostamaan
vain muutama eri asiantuntija, mutta muilla ole asiasta juuri mitaan osaamista.
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Osaaminen, osaamiskartoitus, osaamisen kehittdminen, osaamisen johtaminen, oppiva orga-
nisaatio
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1 Johdanto

Harva organisaatio myy nykyaan niin uniikkia palvelua, etta parjaisi markkinassa pelkastaan tarjoa-
mansa palvelun voimin. Kilpailu on kovaa alalla kuin alalla ja organisaatioiden on Idydettava tai ke-
hitettava itselleen kilpailuetua muilla keinoin. Nopeasti muuttuva tydelama edellyttaa, etta organi-
saatiot ovat resiliensseja, jolla voidaan tarkoittaa muun muassa kykya ja valmiutta oppia koko ajan
(Huhtala & Villanen 2021, luku Osaaminen.) Osaava ja asiantunteva henkilosto ja sen hyddyntami-
nen ovatkin avainroolissa, kun organisaation tavoitteena on tulevaisuuden menestys. Sen sijaan
puuttuva osaaminen voi muodostua jopa kasvun esteeksi. On kuitenkin huomattava, ettei mika ta-
hansa oppiminen ja osaamisen kehittdminen takaa turvaa tulevaisuuden varalle, vaan oppimisen
tulee olla suunnitelmallista ja strategista eli menestyksen kannalta relevanttia. Osaaminen ja henki-
|6ston osaamisen kehittdminen on tarkea teema myos siksi, etta tutkimusten mukaan yksilét ovat
sitoutuneempia tydnantajaansa, kun tyopaikka mahdollistaa ammatillisen kehittymisen seka ura-
polkuja (Gartner 2022, 11). Deloitten tuoreen tutkimuksen mukaan 98 % organisaatioista suunnitte-
lee muutosta kohti osaamiseen perustuvaa toimintamallia, jossa tydta ja tydvoimaa organisoidaan
osaamiseen keskittyen, joten organisaation osaaminen on aiheena ajankohtainen (Cantrell, Griffits,
Jones & Hiipakka 2022, 7).

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia ja kehittdd henkildstdalalla toimivan kohdeorganisaa-
tion osaamista. Tarkoituksena on maaritella organisaation rekrytoinnin ja myynnin funktioissa tar-
vittavat taidot ja kyvykkyydet seka kartoittaa kyseisten funktioiden osaamisen nykytila. Osaamistar-

peita tarkastellaan myds perehtymalla tydelaman trenditutkimuksiin Suomesta ja maailmalta.

Henkildstbalan yritykset tarjoavat eri toimialojen organisaatioille ja julkiselle sektorille palveluita,
kuten henkilostovuokrausta, ulkoistamista ja alihankintaa, henkil6- ja soveltuvuusarviointeja, suora-
hakua eli headhuntingia seka tydllisyyspalveluita (Henkilostdala 2023a). Tilastokeskuksen (2023)
mukaan tydllistdmistoiminnan (TOL 78) parissa toimivien yritysten maara Suomessa on kasvanut
vuosina 2018-2022 melko tasaisesti koronapandemiasta huolimatta ja vuonna 2022 tyonvalitystoi-
mintaan kuuluvia yrityksia oli 2454 kappaletta. Henkilostoalan liitolla, HELA ry:1la, on 400 jasenyri-
tysta (Henkilostdala 2023b). Ala on siis hyvin kilpailtu. Henkildstdyritysten kilpailijoina voidaan li-
saksi ndahda myds organisaatioiden omat hr- ja rekrytointifunktiot, jolloin organisaatioilla ei valtta-

matta ole tarvetta ulkoistaa rekrytointeja tai tydésuhdeasioita kolmansille osapuolille.

Henkildstdalan kilpailutilannetta ja eri toimijoiden kilpailuetuja on tutkittu muutamassa eri opinnay-

tetydssa. Rantalan (2019) tutkimuksen mukaan henkildstéalan yritysten on haasteellista erottautua



muista alan toimijoista. Rantalan tutkimuksessa paaasiallisena erottautumiskeinona nahtiin hinnoit-
telu. Laaksonen (2020) puolestaan nostaa esiin erottuvan palvelutarjonnan, digitaaliset ratkaisut
asiakkaille seka tyontekijakokemuksen. Oman kokemukseni mukaan erottuvien, tietyille toimialoille
ja asiakkuuksille kohdennettujen palveluiden lisdksi merkittdvimpia kilpailuetuja alalla ovat tunnet-
tuus, laadukas tydnhakijaverkosto, nykyaikaisen teknologian hyédyntaminen, l1apinakyvat prosessit
seka rekrytointikonsulttien ammattitaito, joka nakyy asiakkaalle muun muassa toimeksiantojen no-
peana ja onnistuneena lapivientina. Stenbergin (2021, 17—18) hahmotelma organisaatioiden me-
nestys- ja kilpailutekijoista tukee tata ajatusta. Hanen mukaansa menestys- ja kilpailutekijat raken-
tuvat paitsi ulkoisten tekijoiden, myds sisaisen kehittamisen infrastruktuurin varaan. Kuten kuvasta
1 ndhdaan, ulkoisia, niin sanottuja kovia tekijoitd on Stenbergin (2021, 18) mukaan muun muassa
toimiala- ja asiakassegmentointi, uudet teknologiat, saatavuus, kustannukset seka ydinprosessien
sujuvuus ja laatu, kun taas organisaation tietopaaoman kestava ja jatkuva uudistaminen edellyttaa

jatkuvaa oppimista, hyvinvointia ja organisaatiokulttuuria tukevia sisaisia rakenteita.
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Kuva 1. Menestys- ja kilpailutekijat (Stenberg 2021, 18)

Henkilostbalalla tydskenteleviltd edellytetdan usein todella monipuolista osaamista ja kykya omak-
sua uutta tietoa. Ei riita, etta tuntee yhden toimialan tai yrityksen kuin omat taskunsa vaan konsul-
tin pitda pystya keskustelemaan asiantuntevasti eri toimialojen ja funktioiden henkiléstoétarpeista ja
erikoisosaamista vaativista yksityiskohdista sekd osata tulkita lukuisten eri tydehtosopimusten kie-
muroita. Henkilostdalalla jokainen paiva on erilainen ja joka paiva oppii jotain uutta, mika onkin

tydn suola, mutta haastaa myods henkildstéa paljon.



Taman opinnaytetydn keskeisin teema on osaamisen ja oppimisen kokonaisuus. Organisaation na-
kokulmasta aihetta tarkastellaan oppivan organisaation kokonaisuuden kautta, joskin opinnayte-
tyossa keskitytdan yksildiden osaamiseen ja strategiseen asiantuntijuuden kehittdmiseen osana
organisaatiota. Lahestymistapa on perusteltu, koska toimeksiantajayrityksen visiona on olla laa-
dukkain ja paras henkildstbalan yritys. Laadukkuus edellyttdd vahvaa osaamista ja asiantuntijuutta

seka organisaatiolta etta sen yksilGilta.

Opinnaytetyd rakentuu yhdeksasta luvusta. Ensimmainen luku on johdanto, jossa kaydaan lapi

tydn tavoitteita ja aiheen ajankohtaisuutta sekd perehdytaan henkildstdalaan. Luvussa kaksi esitel-
1&an tutkimuskysymykset ja syvennytaan tutkimuksen toteuttamiseen lahestymistavan ja valittujen
tutkimusmenetelmien my6ta. Luvussa kolme esitelldan kohdeorganisaatio, jonka jalkeen luvut 4—6

muodostavat tyon teoreettisen viitekehyksen.

Luvussa nelja kasitelldan osaamista ja oppimista. Luvussa maaritelldan kirjallisuuden avulla, mita
osaaminen ja oppiminen on, etenkin tydkontekstissa. Osaamista kasitellddn muun muassa tyéteh-
tavaan liittyvan substanssiosaamisen, tybelamataitojen ja kasvun asenteen ndkdkulmasta. Lu-
vussa pohditaan myos tydeldaman muutosten vaikutusta tydssa oppimiseen. Oppimisen yhteydessa

tarkastellaan ketteraa oppimista, organisaation oppimista ja organisaation tietopddomaa.

Luvussa viisi keskitytdan organisaation osaamisen kehittdmisen prosessiin. Opinnaytetyon aihe,
osaamiskartoitus, on luvussa kuvatun prosessin ensimmainen vaihe, joten luku on tarkea kokonai-

suuden ymmartamiseksi.

Luvussa kuusi kasitelldan oppivan organisaation kokonaisuuteen. Luvussa maaritelldan Peter Sen-
gen oppivan organisaation kasite ja taustoitetaan teoriaa Garvinin tutkimusryhman oppivan organi-
saation viitekehyksen takana. Organisaation oppimisen ulottuvuudet ovat opinnaytetyon tarkea ele-
mentti, jonka takia aihetta on kasitelty laajasti. Oppimista edistavaa johtamista ja toimintatapoja,

ilmapiiria seka rakenteita kasitelldan tarkemmin omissa alaluvuissaan.

Luku seitseman keskittyy tydelaman trendeja tutkineisiin raportteihin. Luvussa esitellaan tutkimuk-
sen tekohetkelld pinnalla olevia megatrendeja ja niiden vaikutuksia tyéelamaan. Luvussa pohdi-

taan myos tulevaisuuden tyoelamassa tarvittavia kyvykkyyksia ja ominaisuuksia.

Luvussa kahdeksan esitellaan tutkimuksen tulokset. Luku 8.1 keskittyy tyopajoista saatuihin maari-
telmiin koskien organisaatiossa tarvittavaa osaamista ja luvussa 8.2 perehdytaan organisaation
osaamisen nykytilanteeseen. Tuloksista tehdaan johtopaatoksia ja jatkokehittamisideoita luvussa

yhdeksan, jonka alaluvussa 9.2 pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.



2 Tutkimuksen toteuttaminen

Taman opinnaytetyon tavoitteena on saada vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
K1: Mitd osaamista rekrytoinnin ja myynnin rooleissa edellytetéaan?
K2: Mika on rekrytoinnin ja myynnin osaamisen nykytila?

Tassa luvussa kasitellaan niita lahestymistapoja ja tutkimusmenetelmia, joilla tutkimuskysymyksiin

pyritaan vastaamaan.
2.1 Lahestymistapa

Tassa opinnaytetydssa pyritaan ymmartamaan yksittaisen organisaation osaamista kokonaisuu-
tena tarkastelemalla osaamistarpeisiin vaikuttavaa toimialaa ja ty6elaman trendeja seka ennakoi-
malla tulevaisuutta, joten Iahestymistavaksi soveltui tapaustutkimusta ja tulevaisuuden ennakointia

soveltava yhdistelma. Valitut Iahestymistavat tukevat taman opinnaytetyon tarkoitusta ja tavoitteita.

Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvallista ja kokonaisvaltaista tietoa tutkittavasta tapauk-
sesta, esimerkiksi kohdeorganisaatiosta, ihmisryhmasta tai muusta kehittamisen kohteesta sen
realistisessa toimintaymparistossa. Tutkimus on tapaussidonnainen ja siind huomioidaan myos
paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet. Tapaustutkimukselle onkin tyypillisempaa saada selville
paljon yksityiskohtaista tietoa suppeasta kohteesta kuin pyrkia tekemaan yleistyksia koskemaan
isompaa joukkoa. Syvallista ja kattavaa tietoa tutkittavasta tapauksesta saadaan kayttamalla mo-
nenlaisia tutkimusmenetelmia, esimerkiksi yhdistelemalla seka haastatteluja, aivoriihitydskentelya

etta erilaisia ennakoinnin menetelmia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52-53; 55.)

Ennakoinnin juuret ovat tulevaisuuden tutkimuksessa. Nimensa mukaisesti sille on ominaista pyr-
kia keskittymaan tulevaisuuden muutosten tarkasteluun ja tunnistamaan toimintaymparistossa ta-
pahtuvia muutoksia. Ennakointi tarjoaa organisaatioille pohjan pitkajanteiselle paatoksenteolle ja
mahdollisuuden varautua ympariston muutoksiin. Tulevaisuuden ennakointi liittyykin yrityksissa
usein haluun menestya entistd paremmin. Ennakoinnissa kaytetaan tulevaisuudentutkimukselle
tyypillisia tutkimusmenetelmia, kuten skenaariotydskentelya seka heikkojen signaaleiden ja tren-
dien tunnistamista. (Ojasalo ym. 2015, 91-93.)



2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat jaetaan perinteisesti maarallisiin eli kvantitatiivisiin ja laadullisiin eli kvalitatiivi-
siin menetelmiin. Maarallisille menetelmille tunnusomaista on ison vastausmaaran kerddminen,
esimerkiksi lomakekyselyilla, ja saadun datan analysoiminen tilastollisin menetelmin. Maarallisilla
menetelmilld pyritddn saamaan tietoa, joka voidaan yleistda koskemaan tutkitun otoksen sijaan
suurempaa perusjoukkoa. Laadullisia menetelmia kaytettaessa tutkittavia on huomattavasti va-
hemman, silla tarkoituksena on hankkia suppeasta ja tarkkaan rajatusta kohteesta paljon tietoa.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa todellisen elaman ilmiditd paremmin ja kokonais-
valtaisemmin. Maarallisia ja laadullisia menetelmid voidaan kuitenkin kayttda myds toisiaan tay-
dentavind menetelming, jolloin kehittamistyon tueksi saadaan monipuolista tietoa eri nakdkulmia.
(Ojasalo ym. 2015, 40; 104-105.)

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan monimenetelmaista tutkimusotetta, jossa hydédynnetaan seka
laadullisia ettd maarallisia menetelmia. Tydn tutkimuksellisen osuuden ensimmaisessa vaiheessa
selvitetdan laadullisin menetelmin mitd osaamista kyseisessa henkildéstdalan organisaatiossa pi-
taisi olla ja mita kyvykkyyksia ja taitoja osaamiskartoituksessa on nain ollen tarpeen tutkia (kuva 2).
Kun halutaan selvittda organisaation osaamistarpeita ja yksilon tdmanhetkistd osaamista seka kir-
kastaa yrityksen ydinosaamista, on osaamiskartoitus hyva tydkalu (Kupias ym. 2014, luku 2).
Osaamiskartoituksen avulla pyritddn vastaamaan opinnaytetyon tutkimuskysymykseen 'Mika on
organisaation osaamisen nykytila?’. Osaamiskartoituksessa hydédynnetaan puolestaan maarallisia

menetelmia.

Itsearviointikyselyn
laatiminen tyGpajoissa
tunnistettujen taitojen ja
kyvykkyyksien perusteella

)

Viitekehys
‘ja tybelama-
tutkimukse

/

Tyopajat

Haastattelu-\—?

teemoja tyopajoihin

Kuva 2. Opinnaytetydssa kaytettavien tutkimusmenetelmien keskinainen suhde



2.2.1 Osaamistarpeiden tunnistaminen

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa kartoitetaan kohdeorganisaation rekrytoinnissa ja myyn-
nissa vaadittavaa osaamista. Osaamiskartoitus rajattiin koskemaan rekrytointia ja myyntia, silla ne
ovat organisaation avaintoimintoja, jotka tuovat yritykselle liikevaihtoa: rekrytointitiimi tuottaa yrityk-
sen myymaa palvelutuotetta ja myyntihenkiléstén vastuulla on saada kauppaa sisaan. Myynnin ja
rekrytoinnin funktioiden osaamista on myos kiinnostavaa kartoittaa, silla LinkedInin koostaman da-
tan mukaan myynnin ja HR:n, erityisesti rekrytoinnin, osaaijista on ollut viimeisen neljan vuoden

ajan kovaa kysyntaa ympari maailman (World Economic Forum 2023, 18).

Osaamistarpeita pyritdan tunnistamaan osallistamalla organisaation johtoon kuuluvia tiimien vetajia
ryhmina tydpajoissa, joissa ryhman ideoita ja nakemyksia kerataan ryhmahaastattelun tyyliin dialo-
gisin menetelmin. Ty®pajoihin osallistuvat asiantuntijat ovat kokeneita ammattilaisia, joilla on ym-
marrysta omien vastuufunktioidensa osaamistarpeista organisaation strategian ja toimialan naké-
kulmasta. Lisaksi heidan roolinsa ovat niin sanottuja osallistuvia tyénjohtajia eli esihenkild- ja johta-
jarooleistaan huolimatta he osallistuvat hyvin vahvasti operatiiviseen tydhon, joten he tietavat erin-
omaisesti, mitd osaamista kussakin roolissa ja tilanteessa tarvitaan. Oma roolini tydpajoissa on toi-

mia fasilitaattorina.

Taman opinnaytetydn tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui fasilitoitu tydpaja, silla tutkimuksellisen
osion ensimmaisen vaiheen tavoitteena on luoda avointa keskustelua ja ajatustenvaihtoa asiantun-
tijoiden kesken. Tydpaja on yksi dialogisen tydskentelyn muoto, joka eroaa merkittavasti virallisista
kokouksista tai epavirallisista kokouksista eli palavereista (Koskinen 2020, 57). Fasilitoitujen tyépa-
jojen tavoitteena on hyddyntaa ryhman osallistujien tietotaitoa seka sitouttaa ryhman jasenia tyépa-
jan lopputulemaan eli tdssa tapauksessa yhdessa valittuihin kyvykkyyksiin, joiden tilannetta organi-
saatiossa halutaan kartoittaa (Sipponen-Damonte 2020, luku Fasilitointi: Inhokkisana — ja niin pal-
jon muuta). Fasilitointia voidaan hyddyntda monissa eri tilanteissa, esimerkiksi ryhmaytymiseen,
ongelmanratkaisuun, paatdksentekoon, ideointiin, konflikteissa tai muutostilanteissa. Fasilitaattori
ei itse osallistu ryhman tyoskentelyyn vaan tarjoaa ryhmalle tavoitteeseen sopivia tyOkaluja ja tyos-
kentelymenetelmia, joiden avulla osallistujien tietotaito ja osaaminen saadaan koko ryhman kayt-
toon mahdollisimman tehokkaasti. Fasilitaattorin tehtava on luoda ja yllapitaa osallistavaa ilmapii-
ria, jossa kaikki osallistujat tulevat kuulluksi eika kukaan osallistujista paase yksinaan ohjaamaan

keskustelun suuntaa. Han voi myds joutua palauttamaan sivuraiteelle ajautuneen ryhman takaisin



asiaan tai auttaa rynmaa arvostamaan osallistujien erilaisuutta ja erilaisia nakemyksia. (Jones
2020, luku 1.; Vilkka 2021, luku Tutkimushaastattelun muodot.)

Tybpajoissa ideointimenetelmana kaytetaan niin kutsuttua lootuskukka -menetelmaa3, joka tunne-
taan myds nimilla Lotus blossom tai 8x8-menetelma. Japanissa kehitetyn ideointimenetelman tar-
koituksena on luoda paljon ideoita ydinongelman tai -kysymyksen ymparille lootuskukan tyyliin. En-
sin luodaan kysymys, kuten mita osaamista rekrytointitimeissa tarvitaan. Kysymyksen ymparille
ideoidaan kahdeksan teemaa, joita pilkotaan pienempiin osiin luomalla kahdeksan uutta teeman
mukaista ideaa. Nain saadaan 64 ideaa ja halutessaan lootuskukan kukintoa voi jatkaa viela pi-

demmalle ja luoda entista yksityiskohtaisempia ideoita. (Haaga-Helia s.a.)

Tyobpajojen lisdksi tulevaisuudessa tarpeellisia kyvykkyyksia ja taitoja kartoitetaan hyddyntamalla

tydelaman trenditutkimuksia seka Suomesta ettd maailmalta. Tutkimuksissa on hyddynnetty asian-
tuntijahaastatteluja ja ennakointiin liittyvia menetelmia, kuten heikkojen signaalien ja tulevaisuuden
skenaarioiden analysointia. Tassa opinnaytetydssa tutkimuksista poimitaan henkiléstéalaan ja laa-

jemmin tyéelamaan vaikuttavia teemoja.
2.2.2 Osaamisen arviointi

Kun funktiokohtaiset osaamisprofiilit tydpajoihin ja trenditutkimuksiin perustuen on laadittu, arvioi-
daan henkildston osaamista kyseisten taitojen osalta sahkoisten kyselyiden avulla. Kyselyissa toi-

mihenkilot arvioivat itse omaa osaamistaan taulukon 1 mukaisella asteikolla.



Taulukko 1. Asteikko oman osaamisen arviointiin

1 En osaa sanoa En osaa sanoa.

2 Ei osaamista Ei osaamista tai kokemusta.

3 Aloittelija Omaan perustiedot ja -taidot, mutta tarvitsen ohjausta ja tukea.
4 Kehittyva osaaja  Kohtuullinen osaaminen. Pystyn suoriutumaan itsenaisemmin.

5 Kokenut osaaja Hyva osaaminen. Minulla on kokemuksen tuomaa varmuutta toi-

mia itsenaisesti tyypillisimmissa tilanteissa.

6 Asiantuntija Vahva osaaminen. Toimin itsenaisesti monimutkaisemmissakin ti-

lanteissa ja jaan osaamistani muille.

Kysely on yksi kaytetyimmista maarallisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista ja sen merkitta-
vimpia etuja on nopeus ja tehokkuus. Erityisesti sdhkoiset kyselyt mahdollistavat tiedon keraami-
sen nopeasti, jopa reaaliaikaisesti ja edullisesti ilman paino- tai postituskuluja. Kysely soveltuu hy-
vin monenlaisten asioiden tutkimiseen, mutta sen heikkoutena on saadun tiedon pinnallisuus seka
vastausten luotettavuuden ja patevyyden arvioinnin vaikeus. Onkin linjattu, etta kyselyn kayttéa
edellyttaa, etta tutkittavasta aiheesta on riittavasti aiempaa tietoa kyselylomakkeen suunnittelun
taustaksi. (Ojasalo ym. 2015, 121-122; 128.)

Kyselytutkimuksessa maaritelldan tutkimuksen kohde eli havaintoyksikét. Tassa opinnaytetydssa
kyselyn avulla arvioidaan kahden eri funktion osaamista, jolloin havaintoyksikkdind on kaikki koh-
deyrityksen rekrytoinnin ja myynnin parissa tyoskentelevat toimihenkilét. Kaikkien havaintoyksikoi-
den muodostamaa joukkoa kutsutaan tutkimuksen perusjoukoksi. Mita suurempi perusjoukko on,
sitd useammin maarallisissa tutkimuksissa keskitytdan perusjoukosta satunnaisesti valitun otoksen
tutkimiseen. Satunnaisesti valituista otoksista voidaan sitten tehda koko perusjoukkoa koskevia
yleistyksia. Harkinnanvaraisesti perusjoukosta valittuja havaintoyksikoéita puolestaan kutsutaan
naytteeksi, joiden vastaukset edustavat ainoastaan kyselyyn vastanneita, eivatkd ole yleistetta-
vissa koskemaan koko perusjoukkoa. Tassa opinnaytetydssa perusjoukko koostuu 18 rekrytoinnin
ammattilaisesta ja 12 myynnin ammattilaisesta, joten se on kokonsa puolesta hallittavissa sellaise-
naan (Ojasalo ym. 2015, 122—-124.)



3 Kohdeorganisaatio

Toimeksiantajayrityksen palvelutarjonnan ytimessa on henkildstévuokraus, rekrytointipalvelut ja
henkildarvioinnit. Kohdeorganisaatio on emoyhtiosta ja kuudesta tytaryhtiosta koostuva henkilosto-
alan konserni, joka on perustettu vuonna 2006. Konsernissa tydskentelee noin 800 tydntekijaa,
joista 50 tydskentelee emoyhtidn alaisuudessa yrityksen hallinnossa ja loput vuokratydntekijdina
kayttajayrityksissa. Hallinnon henkilokunta tyoskentelee rekrytoinnin, myynnin, taloushallinnon ja
markkinoinnin tehtavissa. Konsernilla on yhteensa kahdeksan toimipistetta eri puolilla Suomea.
Toimipisteissa on omat erityispiirteensa asiakaskunnan ja kohderyhméan osalta, mika vaikuttaa
my0s jossain maarin henkildstén osaamistarpeisiin. Oma roolini yrityksessa opinnaytetydn tekohet-

kella on rekrytointipaallikko.

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan konsernin hallinnossa tyoskenteleviin myyjiin ja rekrytoijiin.
Kohdeorganisaatiossa on useita pitkdan talossa olleita tydntekijoitd, mutta viimeisten vuosien ai-
kana rekrytointistrategiana on ollut rekrytoida alan ulkopuolelta seka urapolkunsa alkupaassa ole-
via henkil6ita. Tasta syysta hypoteesina on, etta henkiléstdon osaamisessa on paljon eroja ja hajon-
taa. Nyt osaamiseroja halutaan tasata ja henkilostoa kehittaa systemaattisesti alan asiantuntijoiksi.
Henkildstd on myos itse nostanut esiin motivaation kehittdd osaamistaan. Yrityksen edelleen kas-

vaessa toivottu osaamisprofiili voidaan myds ottaa huomioon tulevissa rekrytoinneissa.

Puutteellinen osaaminen on teettanyt organisaatiossa monenlaisia haasteita, joista merkittavin lie-
nee tydkuorman epatasainen jakautuminen. Epatasainen tydkuorma vaikuttaa myos pitkittyessaan
negatiivisesti tydmotivaatioon ja henkil6ston hyvinvointiin. Osaamisen puute nakyy arjessa konk-

reettisesti esimerkiksi siten, ettd muutosneuvotteluita pystyy johtamaan vain muutama henkild, jol-
loin yllattavat tilanteet asiakasyrityksissa saattavat loma-aikoina aiheuttaa ylimaaraista tyota ja eri-
koisjarjestelyja. Myos asiakkuuksien ja rekrytointitoimeksiantojen johtamisessa on otettava huomi-

oon tyontekijoiden osaaminen, mika nakyy tyokuorman jakautumisessa.

Kohdeorganisaatiossa on jo kaytossa monipuolisesti erilaisia osaamisen kehittamisen keinoja,
mutta parantamisen varaakin on. Osaamisen kehittaminen lahtee organisaatiossa liikkeelle pereh-
dytyksesta, jossa hyodynnetaan e-learning alustaa, kirjallisia ohjeistuksia, mestari ja kisalli -tyylista
parityoskentelya, havainnointia seka sisaisia koulutuksia. Tyosuhteen aikana osaamista pyritaan
kehittdmaan myds vertaisarvioinneilla seka sisaisilla ja ulkoisilla koulutuksilla. Organisaatiossa on
vahva sparrailun kulttuuri, joka on omiaan kehittdmaan organisaation osaamista. Osaamisen kehit-
tamiseen kannustetaan myds organisaation urapolku- ja bonusmalleissa, joihin on kirjattu toimi-

henkildiden henkilokohtaiseen ammatillisen osaamisen kehittamiseen tarkoitetut rahasummat.
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4 Osaaminen ja oppiminen

Kamenskyn (2015, luku 4.1) mukaan osaamisen paaelementit ovat tiedot, taidot, ndkemys, halu ja
rohkeus. Osaamisen perustan muodostaa hanen mukaansa tietotaito eli know-how. Dirksen (2016,
luku 1) korostaa tiedon ja taidon eroa: vaikka tyontekija tietdd miten jokin asia tehdaan, ei se viela
tarkoita, ettd han taitojensa puolesta osaa sen tehda. Taito ja osaaminen karttuu vahitellen kokei-
lun ja kokemuksen my6ta (Dirksen 2016, luku 1). Voidaan siis sanoa osaamisen olevan yksilon ky-
kya suoriutua tehtavistaan, ratkaista kohtaamiaan ongelmia ja saavuttaa asetettuja tavoitteita.
Osaamisesta puhuttaessa on tarkeaa muistaa osaamisen olevan tilanne- ja aikasidonnaista (Hato-
nen 2011, 10; Koskinen 2020, 6).

Oppimisen puolestaan voidaan kuvata olevan esimerkiksi tietojen lisdantymista, asioiden muista-
mista ja kykya toistaa ne tarvittaessa, tiedon ymmartamista ja kykya soveltaa sita, ajattelun muut-
tumista tai tiedon rakentamista ja uudelleen kokoamista (Kupias & Peltola 2019, luku Oppimisen

I&htokohtia). Oppiminen voi olla tavoitteellista ja tietoista tai tiedostamatonta (Koskinen 2020, 6).

Oppiminen ja osaamisen kehittaminen koskettaa seka toimialaan ja tyotehtavaan liittyvaa sub-
stanssiosaamista etta tydelamataitoja (Eklund 2023, 49). Voidaan puhua my6s niin sanotuista peh-
meista ja kovista taidoista (eng. soft skills ja hard skills). Pehmeat taidot, kuten asenne, empatia ja
jarjestelmallisyys, kytkeytyvat persoonallisuuteen ja kayttaytymiseen. Ne ovat usein luontaisia tai-
toja, joita voi kuitenkin kehittaa. Kovat taidot puolestaan ovat tyypillisesti kokemuksen ja koulutuk-
sen pohjalta syntyneita. Kovia taitoja ovat esimerkiksi tietotekniset taidot tai kielitaito. (Reiman
2023, luku 1.) Eklundin (2023, 49) mukaan tydelamataitojen, kuten ongelmanratkaisukyvyn tai it-
sensa johtamistaitojen merkitys kasvaa jatkuvasti. Omat kokemukseni keskusteltuani lukuisten eri

organisaatioiden rekrytoivien esihenkildiden kanssa tukevat vaitetta.

Samoilla linjoilla on myds Koskinen (2020, 28), joka havainnoi oppimista neljasta osasta koostu-
vana oppimisen talona. Oppimisen talo on kuvattu kuvassa 3. Oppimisen talon perustan muodos-
tavat oppimisen ja ajattelun taidot, kuten ongelmien hahmottaminen ja ratkaisukyky, kyky soveltaa
opittua, tiedon hankintakanavien hallinta seka halu kehittya. Perustan paalle rakentuu ammatti-
osaaminen ja tydelamataidot. Ammattiosaamista on tyétehtavaan liittyva asiaosaaminen, tydkalut,
menetelmat sekd ammatilliset verkostot (Koskinen 2021, 159). Ammatillinen osaaminen koostuu
kuitenkin paljon muustakin kuin ammattiosaamisesta. Koskisenkin mukaan ty6elamataitojen merki-
tys kasvaa jatkuvasti, jopa ammattiosaamisen kustannuksella. Useissa asiantuntija-ammateissa
tydelamataitojen kehittdmiseen keskittyminen tuokin suurimman lisdhyédyn oman tyon vaikutta-

vuuteen. Koskinen lisaa tyoelamataitojen joukkoon myo6s muun muassa vuorovaikutustaidot,
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asiakaspalvelutaidot ja johtamistaidot. Oppimisen talon katon muodostaa systeeminen osaaminen
eli kokonaisuuksien hahmottaminen. Systeemista osaamista on esimerkiksi strateginen osaami-

nen, toimialaymmarrys ja liiketoiminnan lainalaisuudet. (Koskinen 2020, 28-32.)

Systeeminen
osaaminen

Ammatti- Tyoelama-
osaaminen taidot

Oppimisen ja ajattelun taidot

Kuva 3. Oppimisen talo (mukaillen Koskinen 2020, 30)

Tassa opinnaytetydssa osaamista tarkastellaan tehtavakohtaisen substanssiosaamisen, yleisen
liketoimintaosaamisen, teknisen osaamisen, tydelamataitojen ja sosiaalisten taitojen nakokulmista.
Tydelamataitoihin on katsottu kuuluvan Nykasen ja Tynjalan (2012, 21) kategorisoinnin mukaisesti

sosiaalisten taitojen lisdksi:

1. tieteellisen ajattelun ja tiedonmuodostuksen taidot, esimerkiksi kriittinen ajattelu

2. tiedon integraation taidot, esimerkiksi ongelmanratkaisutaidot

w

itsesaatelytaidot, esimerkiksi itseohjautuvuus ja itsetuntemus

N

. johtamis- ja verkostoitumistaidot, esimerkiksi itsensa johtamistaidot ja alaistaidot.

Viime vuosina osaamisen kehittamisen yhteydessa on puhuttu paljon kasvun asenteesta, growth
mindsetista, joka nahdaan ammatillisen ja henkildkohtaisen kehittymisen avaintekijana. Kasvun

asenteeseen kuuluu uskomus siita, etta taidot ja ominaisuudet ovat kehitettavissa, kun yksild on
motivoitunut kokeilemaan uusia asioita seka valmis harjoittelemaan ja tekemaan tyéta oppimisen
eteen. (Otala & Meklin 2021, 49.) Kasvun asenteen avulla yksilé ndkee uudet haasteet ensisijai-
sesti oppimismahdollisuuksina eika virheiden pelko esta hanta kokeilemasta ja oppimasta uutta

(Eklund 2023, 71). My6és Kamensky (2015, luku 4.2) korostaa oppimisen yhteydessa yksilosta it-

sestaan lahtevaa motivaatiota oppia, joka lahtee yksilon halusta edistya merkityksellisessa tyossa.

Samalla kun ty6eldama on muuttunut, on myo6s oppiminen muuttunut. Kuten aiemmin todettiin, ei
nykyaan puhuta vain koulutuksista, kursseista tai tutkinnoista vaan tana paivana vallassa on niin

kutsuttu ketterd oppiminen. Ketterd oppiminen on startup-maailmasta alkunsa saanut, uudenlainen
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oppimisen kaytanto, jossa oppiminen tapahtuu tydntekijdiden omasta motivaatiosta ja halusta rat-
kaista jokin tydssa kohtaamansa ongelma. Oppiminen tapahtuu siis tyéta tekemalla: ideoimalla,
kokeilemalla, soveltamalla sekd vuorovaikutuksessa kollegoiden ja muiden sidosryhmien kesken.
Kuvaavaa onkin, ettd monen yrityksen osaamisen kehittdmisen perustana on niin kutsuttu 70-20-
10 -malli, jossa 70 % oppimisesta tapahtuu tyéta tekemalla, 20 % vuorovaikutuksessa toisten
kanssa ja vain 10 % koulutuksissa. (Otala & Meklin 2021, 16—19; Kupias & Peltola 2019, luku 1.4.)

Oppiminen voi olla yksildllista tai yhteisdllista. Yksilollinen oppiminen edellyttaa, etta ihmisilla on
oppimisen taitoja ja kyky johtaa itsedan. Nykytydelamassa keskeisimpia oppimistaitoja itsensa joh-
tamisen taidon lisdksi ovat tiedonhankinta- ja tiedonkasittelytaidot, tydssaoppimisen taidot ja mene-
telmat, sosiaaliset taidot, niin kutsutut ajattelun taidot ja ongelmanratkaisukyky seka digitaidot. So-
siaaliset taidot ovat puolestaan tarkeita, silla oppiminen on usein sosiaalista: hankitun tiedon ym-
martaminen ja prosessointi yhdessa toisten kanssa mahdollistaa nopeamman ja laaja-alaisemman
oppimisen kuin itsendinen oppiminen. Hyvilld vuorovaikutustaidoilla varustetut yksilét oppivat kette-
rasti toinen toisiltaan ja ottavat opikseen myos eridvistd nakodkulmista seka saamastaan palaut-
teesta. (Otala & Meklin 2021, 58; 65-66.)

Tiedon jakaminen organisaatiossa tapahtuu kaksisuuntaisesti yksil6lta tiimin kautta organisaation
osaamiseksi ja toisinpain. Tutkimusryhma Crossan, Lane ja White (1999) ovat kehittaneet organi-
saation oppimisen mallin, jonka mukaan oppiminen alkaa yksilétasolla, kun yksilo sisaistaa koke-
muksistaan keradmaansa tietoa tai innovoi uutta. Heidan mukaansa oppiminen jatkuu, kun yksil6-
tasolta saatua tietoa tulkitaan ja sovelletaan tiimissa ja lopulta hankittu ja vakiinnutettu tieto jaetaan
organisaation hyddynnettavaksi esimerkiksi uusien toimintatapojen muodossa, jolloin se palautuu

taas yksil6- ja timitasolle uutena tietona. Oppimisen kulkua organisaatiossa on kuvattu kuvassa 4.

Kuva 4. Tiedon ja oppimisen kulku organisaatiossa (mukaillen Crossan ym. 1999, 532)
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Kun tieto kulkee organisaatiossa, syntyy aineetonta pddomaa, jolla on suuri merkitys organisaation
liketoimintaan. Liiketoiminnan nakékulmasta organisaatioissa on kolmenlaista paaomaa: taloudel-
lista, aineellista ja aineetonta. Aineetonta padomaa voidaan kutsua my6s muun muassa osaamis-
paaomaksi (Otala 2008) tai tietopadomaksi (Stenberg 2023, 40). Tietopaaoma on yksi organisaa-
tion kilpailukykyyn eniten vaikuttavista tekijoista ja valine, jolla saavutetaan talouspadomaa eli liike-
vaihtoa ja rahaa seka aineellista padomaa, kuten kalustoa (Stenberg 2023, 44). Kuten tietopaa-
oman kasite itsessdan, myos kasitteen sisaltd on viela joltain osin vakiintumaton, mutta perinteisin
maaritelma jakaa sen kuvassa 5 kuvatusti inhimilliseen pddomaan, rakenteelliseen padomaan ja
suhdepadomaan. Tiedon kulkua organisaatiossa tuetaan tietojohtamisella, johon palataan tarkem-
min luvussa 6. (Nylander 2021, 14; Hautala & Hilska-Keindnen 2022, 28; Kianto, Saenz & Aram-
buru 2017, 12.)

Inhimillinen
paaoma

Tyokokemukset, ideat, ongelmat,
osaaminen, persoonallisuus,
asenne, motivaatio ja sitoutuminen

Sosiaalinen
ulottuvuus

enteellinen
paaoma

Suhdepaao

Prosessit,
toimintamallit, kulttuuri,
arvot, jarjestelmaét ja
johtaminen

Sisdinen ja ulkoinen
yhteistyd,
verkostoituminen,
asiakkaat ja toimittajat

Kuva 5. Organisaation tietopadoman ulottuvuudet (mukaillen Stenberg 2023, 45)
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5 Osaamisen kehittaminen

Organisaatiossa osaamisen kehittamisella tulisi olla selked ja tiivis yhteys organisaation strategi-
aan, silla onhan osaamisen kehittdamisen tarkoituksena varmistaa, etta henkilostolla on tarvittavaa
osaamista, joka mahdollistaa organisaation visioiman suunnan (Hatonen 2011, 6). Kuvassa 6 on

havainnollistettu systemaattista osaamisen kehittdmisen prosessia.

Organisaation strategia ja

toiminnan tavoitteet Visio

~ 2 ~2 ~

Osaamis-
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Kuva 6. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Haténen 2011, 17)
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Hatosen (2011) mallin mukaan osaamisen kehittdminen lahtee liikkeelle kolmivaiheisesta osaamis-
kartoituksesta, jonka tavoitteena on saada selville organisaation osaamisen tila. Osaamiskartoituk-
sen perustana on vision, strategian ja toiminnan tavoitteiden pohjalta tehtadva osaamiskartta, jossa
kuvataan nyt ja tulevaisuudessa tarvittavat osaamisalueet ja kyvykkyydet seka kriteerit, joilla osaa-
mista arvioidaan. Osaamistarpeita voidaan pohtia esimerkiksi toimintaymparistéon, toimialaan, asi-
akkaisiin tai teknologiaan liittyvien muutosten ndkdékulmasta organisaation menestystekijoita unoh-
tamatta. Joskus osaamistarpeita on vaikea ennakoida, silla tarpeita voi syntyd myds tyota tehta-
essa uusien asiakkuuksien, uusien tilanteiden tai ennenndkemattdmien ongelmien myoéta. Osaa-
miskarttaan maariteltdvan arviointiasteikon kannattaa olla suhteellisen laaja, jotta osaamista voi-
daan arvioida seka perusosaamisen etta huippuosaamisen nakdkulmasta. Numeerisen asteikon tai

osaamistasojen nimitysten lisaksi arviointia helpottaa osaamistasoa kuvaavat kriteerit.

Kun osaamiskartta on maaritelty, prosessin seuraavassa vaiheessa luodaan linjaukset kehittami-
sen painopisteista ja maaritelldan osaamisprofiilien avulla mité ja minka tasoista osaamista eri ty6-
tehtavissa tulee olla. Joissain tapauksissa osaamisprofiilit voidaan laatia vasta ensimmaisten arvi-
ointien jalkeen. Osaamisprofiileissa osaamistasoa voidaan kuvata keskiarvoina, frekvensseina tai
yksilétasolla. Kun osaamisprofiilit laaditaan isolle, samankaltaisia tehtavia suorittavien henkildiden
ryhmalle, sopii osaamistason maarittely keskiarvoina, kuten kuvassa 7 on esitetty. (Haténen 2011,
17-28.) Tassa opinnaytetydssa osaamisprofiileja tarkastellaan yleisella tasolla eikd osaamistasoja
maaritella. Asteikko on kuitenkin tarkea tyokalu kehittamisprosessin seuraavassa vaiheessa eli
osaamisen arvioinnissa.

Osaaminen A
5 __
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Kuva 7. Esimerkki keskiarvoina kuvatusta osaamisprofiilista (mukaillen Haténen 2011, 28)
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Osaamisen arviointi muodostaa lIahtokohdan osaamisen kehittamiselle. Henkildston osaamisen ar-
vioinnissa hyddynnetaan edellisessa vaiheessa luotuja osaamisprofiileja. Arviointeja voidaan tehda
monella tavalla, esimerkiksi itsearviointina, esihenkildon tekemana arviointina osana kehityskeskus-
telua tai vaikka niin kutsuttuina 360°-arviointeina, jossa osaamista arvioidaan monesta eri suun-
nasta, esimerkiksi esihenkilon, alaisen, kollegan tai asiakkaan toimesta. Yleisimmin nykyosaami-
sen arviointi toteutetaan organisaatioissa kehittdmisprojektien alkuvaiheessa itsearviointina ja kehi-

tyskeskusteluna esihenkilon ja alaisen kesken. (Haténen 2011, 17; 32.)

Arviointien jalkeen organisaation osaamisen nykytilanne on kartoitettu ja on aika siirtya prosessin
seuraavaan vaiheeseen eli kehittdmisen suunnitteluun seka itse kehittdmisen toteuttamiseen. Ke-
hittdmissuunnitelmia voidaan tehda yksilo-, tiimi, tai organisaatiotasolla ja ne kannattaa tehda mah-
dollisimman konkreettisiksi. Suunnitelmiin voidaan kirjata esimerkiksi mitd osaamista kehitetaan,
keita kehittaminen koskee, milla menetelmilla ja aikataululla kehitetdan seka mika on kehittamisen
tavoite. (Haténen 2011, 53-54.)
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6 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation kasitteen on luonut Peter Senge vuonna 1990 kirjassaan The Fifth Discip-
line. Oppivalla organisaatiolla han tarkoittaa ihmisryhmaa, joka jatkuvasti luo, hankkii ja jakaa tie-
toa saavuttaakseen organisaation yhteiset tavoitteet seka luodakseen organisaatiolle kilpailuetua.
Ihmisryhma voi olla kokonainen organisaatio tai yksittainen tiimi. Sengen teorian mukaan oppiva
organisaatio rakentuu viidesta, toisiinsa linkittyneesta elementista, joita ovat yhteinen visio, henki-
I6kohtainen kasvu, timioppiminen, ajatusmallit ja systeemiajattelu. (Wang 2007, 23; Garvin, Ed-
mondson & Gino 2008.)

Sengen oppivan organisaation teoriassa yhteisella visiolla tarkoitetaan sita, etta organisaation ja-
senillda on samanlainen kasitys tulevaisuuden tavoitteista ja jokainen ymmartaa, kuinka voi itse vai-
kuttaa niiden saavuttamiseen. Ymmarryksen lisaksi jokainen tyontekija on myds halukas kehitta-
maan omaa tyotaan vision saavuttamiseksi. Henkilokohtaisella kasvulla tarkoitetaan jatkuvaa ny-
kyisen toiminnan kyseenalaistamista ja vastuunottoa itsensa kehittamisesta. Teorian mukaan hen-
kilokohtaiseen kasvuun kuuluu valintojen tekeminen ja sen priorisoiminen mihin aikamme kuluu el
missa kehitymme. Sengen teoria painottaa tiimioppimisen elementilla, etta yksilét oppivat timissa
enemman ja nopeammin kuin yksin, edellyttden etta jokainen on valmis haastamaan omia ajattelu-
mallejaan ja jakamaan osaamistaan ja tietoaan avoimesti. Sengen teoriassa ajatusmalleilla tarkoi-
tetaan niitd oletuksia ja yleistyksia, jotka syntyvat kokemusten ja tottumusten my6ta ja ohjaavat ih-
misten kayttaytymista. Ajatusmallit eivat aina valttamatta ole haitallisia, mutta niitd on hyva tunnis-
taa ja kyseenalaistaa, kun organisaatioon halutaan muutosta. Systeemiajattelun avulla organisaa-
tion toimintaa tarkastellaan ja analysoidaan kokonaisuutena, jossa kaikki osat vaikuttavat toisiinsa.
(Eklund 2023, 51-53.)

Garvin, Edmondson ja Gino (2008) ovat yksinkertaistaneet Sengen teoriaa ja julkaisseet oppivan
organisaation viitekehyksen, johon kuuluvan kyselytyékalun avulla organisaatiot voivat selvittaa
oman organisaationsa oppimisen tilaa seka kehittda toimintatapojansa ja muita oppivan organisaa-
tion ulottuvuuksia. Viitekehys rakentuu kolmen rakennuspalikan varaan, jotka asettuvat osittain Ii-

mittain ja vaikuttavat toisiinsa (Garvin ym. 2008):

1. Oppimista edistava ilmapiiri,
2. Oppimista edistavat prosessit ja toimintatavat seka

3. Oppimista edistava johtaminen.
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Tassa opinnaytetydssa organisaation oppimista lahestytdan Garvinin, Edmondsonin ja Ginon viite-
kehysta mukaillen johtamisen ja toimintatapojen, ilmapiirin seka rakenteiden kautta, kuten on ku-
vattu kuvassa 8. Koska nykyaan iso osa oppimisesta tapahtuu tyépaikalla, on nailla teemoilla olen-

nainen merkitys yksildéiden oppimisen mahdollistajana ja tukijana (Otala & Meklin 2021, 39).

Johtaminen ja
toimintatavat

A

Rakenteet lImapiiri

Kuva 8. Organisaation oppimisen ulottuvuudet

Otala ja Meklin (2021, 117-119) listaavat oppivan organisaation tarkeimpina elementteina oppi-
mista tukevan johtamisen, rakenteiden ja toimintatapojen lisdksi muun muassa vahvan tulevai-
suusorientaation ja oppimiskulttuurin seka aktiivisessa kaytdssa olevan osaamisen hallintajarjestel-
man. Muita oppimista tukevia elementteja ovat heidan mukaansa omaehtoisen opiskelun mahdol-
listaminen ja tukeminen, itseohjautuvat ihmiset ja tiimit, relevantit oppimiskumppanit ja -verkostot

seka alyllisen kunnon huoltamisen tukeminen.
6.1 Oppimista edistava johtaminen ja toimintatavat

Johtajuudesta on kautta aikojen kirjoitettu paljon ja useasta eri ndkdkulmasta. Vanhakantaiset joh-
tamistyylit, kuten transaktionaalinen johtajuus, jossa johtaminen on autoritaarista ja perustuu alais-
ten motivoimiseen palkkioilla, ovat sittemmin vaistyneet demokraattisempien tyylien, kuten trans-

formationaalisen johtamisen alta. Transformationaalisen johtamistyylin teesina on inspiroida ja mo-
tivoida yksil6ita tekemaan jotain uutta (Yukl 2009, 50). Tyylin mukaan johtajuus on vallitsevien sys-
teemien ja prosessien haastamista, uuden innovointia seka sellaisten tilanteiden ja mahdollisuuk-

sien etsimista, joissa voidaan testata omia taitoja ja kykyja. Transformationaalisen johtajuuden kes-
kiossa onkin uudistumiskyky ja oppiminen, joka perustuu esihenkildiden ja alaisten valiseen vuoro-

vaikutukseen. Talla hetkella johtamisessa korostuu sosiaaliset taidot ja tunnetaidot, vuorovaikutus
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ja tyéntekijdiden huomioiminen paitsi yksiléina, mutta myos erilaisten tiimien jasenina. Vallassa
olevien johtamisteorioiden keskitssa puolestaan on oppiminen, itsensa kehittaminen ja alaisten
innostaminen. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 13—-15; 17-18.)

Nykyaan moderneina ja hyvina johtamiskaytantdind nahdaan valmentava ja palveleva johtaminen,
jotka ovat hyvin lahella transformationaalisen johtamisen malleja (CGI 2023, 30; Salonen 2020,
luku Palveleva johtajuus). Palvelevan johtamisen perustuu inmiskeskeiseen johtamistapaan ja sen
Iahtokohtana on ajatus, ettd hyvinvoivat ja motivoituneet tyéntekijat kokevat tydon imua ja saavat
aikaan hyvaa tulosta. Palvelevaa johtamista on tutkittu runsaasti eri puolilla maailmaa ja eri tutki-
mukset ovat tunnistaneet palvelevasta johtamisesta nyansseiltaan hieman toisistaan eroavia ulot-
tuvuuksia. (Tyoéterveyslaitos s.a.) Tutkimusryhmat Liden, Wayne, Zhao ja Henderson seka Liden,
Panaccio, Hu ja Meuser ovat luoneet palvelevan johtamisen mallin (kuva 9), joka huomioi johtajan

kayttaytymisen lisdksi myds vallitsevat olosuhteet sekd seuraukset (Northouse 2022, 259).

« " N (£ D

Vallitsevat [ Palvelevan johtajan ! Seuraukset
olosuhteet ulottuvuudet
Toimiymparisto +  Hahmottaa organisaation Suﬁ?ﬂﬁﬁ:ﬁ; ja
Ja kulttuuri kokonaisvaltaisesti kasvu
Kyky parantaa
emotionaalisesti
> +  Asettaa johdettavat itsensa .
Johtajan J Organisaation

1a kaiken muun edelle
Auttaa muita kasvamaan ja
onnistumaan

Toimii eettisesti oikein

ominaisuudet suoriutuminen

Johdettavien +  Voimaannuttaa muita Yhteiskunnallinen
vastaanotta- *  Luo yhteisolle arvoa vaikutus
vaisuus

\ /

A A > X 4

Kuva 9. Palvelevan johtamisen malli (Northouse 2022, 259)

Lidenin tutkimusryhmien mallin mukaan vallitsevat olosuhteet, kuten toimintaymparistd ja ympa-
réiva kulttuuri, johtajan henkildkohtaiset ominaisuudet ja kyvykkyydet seka johdettavien tahtotila ja
kyky tulla johdetuksi palvelevalla johtamistyylilld vaikuttavat siihen, millaisia seurauksia palvelevalla
johtamisella saadaan aikaan. Mallin mukaan palveleva johtaja hahmottaa organisaation kokonais-
valtaisesti, jotta han pystyy esimerkiksi ratkomaan ongelmia luovasti organisaation tavoitteet huo-

mioiden. Johtajalla on kyky parantaa emotionaalisesti, mika tarkoittaa muun muassa johdettavien
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henkildkohtaisten huolien ja murheiden kuuntelemista ja tukena olemista tilanteessa kuin tilan-
teessa. Yksi palvelevan johtamisen kulmakivistd on muiden asettaminen itsensa edelle, oli kyse
sitten muiden huolista, menestyksesta tai kiinnostuksenkohteista — ndin ollen palvelevalle johtajalle
on tyypillista haluta tietdad mita tavoitteita ja unelmia heidan johdettavillaan on, jotta he voivat aut-
taa saavuttamaan ne. Johdettavien kasvaminen, kehittyminen ja uralla eteneminen ovat palvele-
van johtajan prioriteetteja. Palvelevat johtajat eivat tingi eettisista periaatteistaan vaan ovat avoi-
mia, rehellisia ja reiluja seka pyrkivat aina toimimaan oikein. He voimaannuttavat muita jakamalla
vastuuta ja antamalla tilaa tehda itsenaisia paatoksia. Palvelevat johtajat pyrkivat linkittamaan or-
ganisaation tarkoituksen ja tavoitteet suurempaan hyvaan ja vaikuttamaan myos ymparivaan yhtei-
s66n osallistumalla ja kannustamalla johdettaviaankin osallistumaan paikallisiin aktiviteetteihin tai
hyvantekevaisyystyohon ja tarjpamaan palveluitaan muille. Palvelevan johtamisen seurauksena
yksilot kehittyvat ja kasvavat, yksildiden ja organisaation suoriutuminen paranee ja lisaksi silla on
my0s yhteiskunnallisia vaikutuksia. (Northouse 2022, 259-266.)

Valmentava johtamistyyli on kokonaisvaltainen tapa olla ja vaikuttaa, jossa hyédynnetaan valmen-
tavaa otetta ja coaching-menetelmia. Coachingiin tai valmentavaan johtamiseen liittyy vahvasti ke-
hittyminen, suorituksen parantaminen, oppiminen ja tavoitteisiin pyrkiminen. Coaching on tyypilli-
sesti valmentajan ja valmennettavan valista vuorovaikutusta, mutta valmentavaa johtamista voi
hyddyntaa myds tiimin johtamisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 12; 22.) Johdettaessa tyo-
elaman tiimeja valmentavalla otteella, patee samat lainalaisuudet, kuin urheilujoukkueilla (Ristikan-
gas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 49):

1. Tiimilla on yhteinen tavoite: Mita ollaan tekemassa ja miksi?
2. Onnistuminen edellyttda yhteisty6ta, jotta voidaan hyédyntaa yksildiden vahvuuksia.

3. Menestyvassa tiimissa jokainen kantaa vastuuta oman roolinsa lisédksi myos yhteisesta on-
nistumisesta. Tiimilaiset paikkaavat toinen toisiaan ja iloitsevat muiden onnistumisista.

Valmentavassa johtamisessa keskitytaan yksiloiden potentiaalin hyodyntamiseen, voimaannuttami-
seen ja kehittymiseen ohjaamalla heita itsenaiseen ajatteluun. ltsenaisen ajattelun myota paatok-
senteon painopiste siirtyy johtajalta itseohjautuville yksil6ille ja yhdessaohjautuville tiimeille. Osal-
listaminen ja ajattelun aktivoiminen ovatkin valmentavan johtajan keskeisimpia toimintatapoja, joi-
den lisaksi johtajan tulee nayttaa tiimille suuntaa eli kirkastaa yhteinen tavoite seka mahdollistaa
yksildiden ja tiimin onnistuminen osoittamalla arvostusta ja siirtymalla itse kuskin paikalta johdetta-
viensa kanssa samalle tasolle. Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut ihmisista ja aktiivisesti
lasna kohdatessaan johdettavansa. Aito kiinnostus nakyy keskusteluissa esimerkiksi oivalluttavina
kysymyksina. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 12; 85-92; Ristikangas ym. 2021, 53-54.)
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Yukl (2009) on luonut eri johtamisteorioiden pohjalta oppimista edistavan johtamistyylin viitekehyk-
sen. Viitekehyksessa korostuu vanhan kyseenalaistaminen ja jatkuva kehittaminen, kommunikaa-
tio, reflektointi ja oppimista tukevien resurssien varmistaminen. Yuklin (2009, 50) mukaan oppi-

mista edistava johtaja muun muassa

— kannustaa innovoimaan ja pohtimaan, miten asiat voisi tehda toisin

— kannustaa tiimia reflektoimaan toimintaansa ja tunnistamaan hyvin ja huonosti toimivia pro-
sesseja

— kannustaa uusien taitojen hankkimiseen ja tukee oppimaan oppimista

— auttaa ihmisia huomaamaan, kun oppimista on tapahtunut ja ymmartamaan opitun asian mer-
kityksen tiimille tai organisaatiolle

— kehittaa kaytantoja, jotka kannustavat uuden tiedon hankkimiseen ja jakamiseen organisaa-
tiossa

— varmistaa, etta oppimiseen ja uuden tiedon hankkimiseen on riittavasti esimerkiksi taloudelli-
sia resursseja

- kommunikoi organisaation vision innostavasti.

Kun organisaation osaamista ja tietopaaomaa edistetdan ja tuetaan systemaattisesti ja varta vas-
ten suunniteltujen prosessien, menetelmien, ja valineiden avulla, puhutaan tietojohtamisesta. Tie-
tojohtamisen tavoitteena luoda organisaatiolle arvoa ja pysyvaa kilpailuetua seka varmistaa, etta
organisaatiolla on tarvitsemansa tieto hyddynnettavissa nyt ja tulevaisuudessa. Tietojohtamisessa
olennaisia teemoja ovat organisaation nykytilanne haasteineen ja kehittdmistarpeineen, organisaa-
tion strategiset tavoitteet ja niiden edellyttamat osaamistarpeet, kriittiset menestystekijat, resurssit
seka tulevaisuuden muutosten ennakointi. Lisaksi on hyva maaritella organisaation tietopaaomaa

eli inhimillista, rakenteellista ja suhdepddomaa. (Kosonen 27.8.2015; Stenberg 2023, 63.)

Kuten kaiken johtamisen, tietojohtamisenkin tulisi ndkya kokonaisvaltaisesti kaikessa organisaation
tekemisessa ja paatdksenteossa, erityisesti osaamisen kehittdmisessa ja johtamisessa seka HR-
teemoissa. Esimerkiksi HR voi luoda organisaatiolle arvoa huomioimalla tietopddoman rekrytoin-
tien yhteydessa painottamalla strategisesti relevanttia osaamista ja kokemusta, potentiaalia oppia
ja kehittya tai yhteisty6- ja verkostoitumiskykya. Tietopadomaperusteisessa palkitsemisessa puo-
lestaan avainsanoja voi olla tiedon jakaminen, uuden tiedon luominen tai tiedon soveltaminen.
(Kianto, Saenz & Aramburu 2017, 15.)

Johtamisen ohella myGs organisaation toimintatavoilla on suuri merkitys oppimisen edistamiseen.

Organisaatiossa oppimista edistavissa toimintatavoissa korostuu osallistaminen, yhdessa
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tekeminen, vuorovaikutus, ja tiedon jakaminen muille. Oppimista tapahtuu tehokkaasti ja lahes

huomaamatta, kun organisaation toimintatavat mahdollistavat oppimisen tyon tekemisen yhtey-

dessa. Osallistavat palaverikaytannét, aktiivinen osaamisen jakaminen sekéa yhteisolliset jatkuvan
parantamisen menetelmat, kuten ideoiminen, kokeileminen ja tydn rakentava arviointi mahdollista-
vat uuden tiedon hankkimisen ja ketteran oppimisen. Tiedon, kokemusten ja osaamisen jakamista
voidaan toteuttaa esimerkiksi HR:n, tiiminvetgjien tai asiantuntijoiden vetamana yhteisissa palave-
reissa, intrassa julkaistavilla uutisilla ja ohjeistuksilla tai vaikkapa saanndllisissa retrospektiiveissa,
mutta usein hyvien kaytantdjen ja uuden tiedon jakaminen edellyttaa kuitenkin siihen kannustavaa
kulttuuria seka itseohjautuvuutta. (Otala & Meklin 2021, 104-107;122—-123; Otala 2018, 183-184.)

Ketterasti oppivien organisaatioiden toimintatapoja voi Otalan (2018, 183—184) ryhmitella kolmeen
kategoriaan: 1) toiminnan kehittdminen, 2) tiedon, osaamisen ja kaytantéjen jakaminen seka 3) uu-
den luominen. Haténen (2011, 58) puolestaan on jakanut osaamisen kehittdmisen menetelmia ryh-
miin kuvassa 10 esitellylla tavalla. Oppimista voidaan Hatdsen mukaan tukea perinteisten opiske-
luun ja koulutukseen tahtaavien toimenpiteiden lisdksi muun muassa laajenevilla tyo- ja vastuuteh-
tavilla, kehittymista tukevalla tydkulttuurilla, yhteistoiminnalla seka ohjausmenetelmilla ja -tehtavilla.
Kuvaan 10 on eritelty kohdeorganisaatioon sopivimpia menetelmia. Sopivimmissa menetelmissa
korostuu ilmapiiri ja kulttuuri, erilaiset ohjausmenetelmat, kuten vertaisoppiminen, seka yhteistoi-

minta ja laajemmat tai vastuullisemmat tyétehtavat.

Tyopajat
Projektit
Keskustelutilaisuudet
Osaamiskartoitus Perehdyttaminen
Kehityskeskustelut Vertaisoppiminen TyoparityGskentely
Kehittdmissuunnitelmat Vertaisarviointi Tiimityd
Kehittamishankkeet Mentorointi Ryhmissé tyoskentely

Sijaisuudet ja
tuuraamiset

Tietoiskut
Taydennyskoulutus

Ernityistehtavat
Tyokierto

Kuva 10. Osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoja (mukaillen Haténen 2011, 58)

Kun toimintaa kehitetdan, tarvitaan kehittamisen tueksi tietoa. Tiedon hankinta yksindan ei kuiten-
kaan edista yksilon tai organisaation osaamista, vaan vasta kun hankittua tietoa jaetaan muille,
siitd keskustellaan ja sita sovelletaan yhteiseen tekemiseen, alkaa tieto muuttua yhteiseksi osaa-
miseksi, jolla on arvoa organisaatiolle. Tiedonhankintatapoja, jotka voidaan mieltaa toimintaa
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kehittaviksi toimintatavoiksi, ovat esimerkiksi projektit, palvelumuotoilu, oman toiminnan reflektointi,

ongelmanratkaisu, benchmarking seka simulaatiot. (Otala 2018, 184—-186.)

Monilla aloilla, kuten rekrytoinnissa, tydarki muodostuu erilaisista asiakasprojekteista, jolloin myos
ammattitaito rakentuu projekteissa opitusta. Projekteista voidaan oppia seka projektissa tydskente-
lemalla etta projektien tulosta arvioimalla eli reflektoimalla omaa tai muiden kokemuksia. Kun pro-
jektin kulkua ja aikaansaannoksia arvioidaan pitkin matkaa, voidaan tekemista kehittda ja mukaut-
taa jo projektin aikana. Asiakasprojektien yhteydessa uutta tietoa ja oppia saa usein myds suoraan
asiakkaalta. Kun pysyttelee koko ajan mahdollisimman I&hella asiakasta ja tiiviissa vuorovaikutuk-
sessa, on helpompi omaksua asiakkaan kulttuuri ja tapa ajatella sekd muodostaa yhteinen tavoite
ja ratkaisu. Mitéd syvempi osaaminen ja parempi kyky oppia, sitd nopeammin ymmarramme asiak-

kaan tarpeen ja mahdollisesti muuttuvan tilanteen. (Otala 2018, 186—189.)

Omasta toiminnasta oppiminen kriittisesti arvioimalla eli reflektoimalla on erinomainen tapa oppia.
Toimintaa voi arvioida ja analysoida joko yksittaisen toiminnon tai isomman projektin osalta. TallGin
peilataan saavutettuja tuloksia tavoitteisiin ja analysoidaan onnistumisia ja mokia. Onnistumisia ja
mokia kannattaa kayda lapi myds isommalla foorumilla, esimerkiksi tiimin kesken tai yli osastorajo-
jen, silla kokemuksien jakaminen ja yhteinen keskustelu niistd auttaa kaikkia oppimaan asiasta.
Toisten toiminnasta oppimista ja oman toiminnan kyseenalaistamista kutsutaan puolestaan
benchmarkinginksi. Sen tarkoituksena ei ole toisten toimintamallien suora kopiointi vaan parhaiden
kaytantdjen analysointi ja soveltaminen omaan toimintaan, jotta vastaava laatu tai tehokkuus toteu-
tuisi myO0s omassa tekemisessa. Benchmarkingia voidaan toteuttaa esimerkiksi yritysvierailujen

avulla tai etsimalla tietoa parhaista kaytannoista eri lahteista. (Otala 2018, 190; 194; 199-200.)

Tyobeldmassa kaytetaan paljon mentorointia, jonka tarkoituksena on lisatd mentoroitavan henkilén
eli aktorin osaamista hyddyntamalla tydelaman haasteiden tai ongelmien ratkaisuun kokeneen
mentorin kokemusta, osaamista ja verkostoja. Mentori ei anna valmiita vastauksia vaan auttaa hy-
vien kysymysten avulla aktoria ajattelemaan itse. Mentorointia voi toteuttaa myds vertaismentoroin-
tina kahden vertaisen yksilén kesken tai ryhmamentorointina, jolloin oppimista tapahtuu yhdessa
porukalla keskustelemalla ja oivaltamalla. Tietoa ja osaamista voidaan jakaa muille mentoroinnin
lisaksi esimerkiksi esitelmien ja luentojen kautta tai digitaalisesti blogin, vlogin tai kotisivujen avulla.
Paljon kaytettyja toimintatapoja ovat myos tyokierto, kokoukset, kouluttajana toimiminen, kehitta-

mishankkeet ja erilaiset osaajayhteisot, kuten osaamisparvet. (Otala 2018, 200-202; 218-226.)

Toiminnan kehittamisen ja tiedon jakamisen ohella kolmas osaamista edistava toimintatapa kate-
goria on uuden luominen. Uuden luomiseen tahtaavia toimintatapoja ovat muun muassa erilaiset

kokeilut, ehdotustoiminta, ideoiden pallottelu ja it-alalla tyypilliset hackathonit. Kokeilut ja
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muutokset kulkevat kasikadessa — jatkuvasti muuttuvassa maailmassa ja tydelamassa ei aina ole
aikaa perusteellisiin muutosprojekteihin, joita ohjataan ylhaalta kasin vaan tilanteisiin reagoidaan
usein kokeilemalla jonkin uuden idean tai toimintatavan toimivuutta ja kokeilun tuloksen perusteella
tehdaan seuraava kokeilu. Kokeilemalla selviaa mika toimii ja mika ei. Kokeiluihin liittyy vahvasti
myos reflektointi ja palautteen kerdaminen. Varsinainen oppiminen tai oivallus voi syntya myos ko-
keilun arviointivaiheessa, kun ndhdaan, mika onnistui ja miksi, mita havaittiin, mita tehtaisiin jat-
kossa toisin ja niin edelleen. Kokeilut voivat liittya esimerkiksi uuden teknologian tai jarjestelmien
kayttdonottoon, toimintatapoihin, asiakassuhteisiin tai uusien tuotteiden kehittamiseen. (Otala
2018, 204-210.)

Toimivan ehdotustoiminnan edellytyksena on yhteisesta tydpaikasta ja sen kehittdmisesta kiinnos-
tunut henkildsto, jotka havainnoivat haasteita, mahdollisuuksia ja kehityskohtia ymparillaan. Henki-
I6ston ideoiden ja ehdotusten systemaattinen keraaminen ja kaytantdon paneminen mahdollisuuk-
sien mukaan sitouttaa ja motivoi henkilostoa ja tuottaa organisaatiolle hyvaa parantuneen tehok-

kuuden, kustannussaastojen tai uuden oppimisen myéta. (Otala 2018, 205-206; 211.)
6.2 Oppimista edistava ilmapiiri

Yksi tarkeimmista tekijoista oppimisen tukemisessa ja edistdmisessa on organisaatiossa vallitseva
kulttuuri. Kulttuuri ei ole korulauseita juhlapuheissa ja tydnantajabrandimateriaaleissa vaan syntyy
teoista seka toimintatavoista ja ilmenee organisaation ilmapiirissa. Kulttuuri muodostaa oppimiselle

niin sanotut henkiset puitteet yhdessa johtamisen kanssa. (Otala 2018, 270-271.)

Garvinin tutkimusryhman (2008) luoman oppivan organisaation viitekehyksen mukaan ymparistolla
ja sen ilmapiirilla on vaikutusta ihmisten ja organisaation kykyyn oppia. Organisaatiossa, jossa koe-
taan psykologista turvallisuutta, yksilot uskaltavat tuoda mielipiteensa ja ajatuksensa julki seka olla
eri mielta asioista. Talldin yksilot uskaltavat myds tehda virheita ilman rangaistuksen pelkoa ja ja-
kavat mielellaan tietoa kokemuksistaan muille. Psykologiseen turvallisuuteen kuuluu myos se, etta
yksilét uskaltavat sanoa, etteivat osaa. Oppimista voidaan tukea niin kutsutulla auttamiskulttuurilla,
jolla esimerkiksi ohjelmistoyritys Reaktorilla tarkoitetaan sita, etta jokainen on vastuussa koko tii-
min osaamisesta: jos joku ei osaa, hanta autetaan (Otala 2018, 271-272). Googlen tekeman tutki-
muksen mukaan psykologinen turvallisuus on kykya ottaa riskeja ilman turvattomuuden tai hapean
tunteita. Psykologinen turvallisuus on ensiarvoisen tarkeaa, kun organisaation toimintatapoihin
kuuluu kokeilut, koska uusien asioiden kokeileminen, oman osaamistason aéarilaidalla toimiminen

ja riskien ottaminen mahdollistaa uuden oppimisen. (Garvin ym. 2008; Otala 2018, 153; 271.)
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Oppimisilmapiiriin vaikuttaa, kuinka paljon organisaatiossa tai tiimissa arvostetaan erilaisuutta.
Eriavat nakdkulmat ovat erinomaisia opinpaikkoja, kun niille ollaan avoimia ja niiden arvo tunniste-
taan. Tutkimusten mukaan kilpailevat toimintatavat tai maailmankatsomukset lisdavat energiaa ja
motivaatiota, mika puolestaan mahdollistaa ajattelun uusilla silmilla ja ideat laatikon ulkopuolelta.
Ylipaatadan avoimuus uusille ideoille edistaa oppimista, silla kuten aiemmin oppimista edistavien
toimintatapojen yhteydessa mainittiin, on uuden ideoiminen porukalla mainio tapa uuden luomi-
seen, silla toisten ndkemyksilla jatkojalostetut ideat saattavat muuttaa alkuperaisen idean jopa

aiempaa paremmaksi ja kehittda myds yksilon osaamista. (Garvin ym. 2008, 88; Otala 2018, 214.)

Otalan (2018, 219) mukaan ketterasti oppivan organisaation keskiéssa on ihmiset ja heidan asen-
teensa oppimista kohtaan, mikd nakyy organisaation ilmapiirissa. Oppiminen edellyttaa, etta ihmi-
silla on kasvun asenne (growth mindset) seka aito halu oppia ja kehittyd. Tutkimusten mukaan kas-
vun asenteella varustetut yksilot myds tunnistavat muita helpommin mahdollisuuksia kehittaa itse-
aan, suhtautuvat haasteisiin muita positiivisemmin ja nakevat ongelmat ennemmin hidasteina kuin
esteind. Egon Zehnderin teettdman tutkimuksen mukaan kasvun asenne, avoimuus kehittaa uusia
taitoja ja uuden oppimisen nalka ovat ominaisuuksia, jotka kuvaavat yksiloita, joilla on kokemuksen

sijaan potentiaalia uudenlaisiin tehtaviin tai uralla etenemiseen. (Gino & Staats 2015, 113.)

Jotta oppimista edistavien toimintatapojen, johtamisen ja rakenteiden mahdollistama uusi tieto ja-
lostuu edelleen osaamiseksi, on yksilGilla oltava aikaa reflektoida nakemaansa, kuulemaansa ja
kokemaansa. TyOelaman mittareissa painotetaan turhan usein palveltuja asiakkaita, taytettyja toi-
meksiantoja, suljettuja tiketteja ja muita tehtyja aktiviteetteja, kun tydssa oppiakseen yksilo tarvit-
see aikaa tunnistaa ja analysoida ongelmia tai muita haasteita, oivaltaa kehitysideoita ja arvioida
rakentavasti omaa ja muiden toimintaa. Oppimista tukeva ilmapiiri kannustaa pysahtymaan ja ajat-

telemaan myds kaiken toiminnan keskella. (Garvin ym. 2008, 88.)
6.3 Oppimista edistavat rakenteet

Fyysisten rakenteiden eli tyoskentelytilojen merkitys oppimisen edistajana syntyy ennen kaikkea
vuorovaikutuksen parantumisesta. Vuorovaikutusta ei tapahdu itsestdan automaationa, vaan sita
pitdd mahdollistaa erilaisten fyysisten tilojen avulla. Vuorovaikutuksen parantumisen merkitys toi-
mitilasuunnittelussa on korostunut etenkin etatyon aikakaudella, kun ihmisia yritetdan houkutella
tyopaikalle kotitoimiston sijaan. Toimistoihin suunnitellaan nykyaan ainakin neljanlaisia tiloja, kuten
on kuvattu kuvassa 11. Joidenkin tilojen tulee sopeutua keskittymista vaativaan ja hairiottomaan
tyoskentelyyn, toisten taas tukea ideoiden pallottelua tai ongelmanratkaisua yhdessa porukalla. Li-

saksi toimistoissa tarvitaan rentoja "hengailutiloja”, jotka mahdollistavat vapaamuotoiset
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kohtaamiset ja houkuttelevat juttelemaan. Usein toimistoissa on myés asiakaskohtaamisiin varat-

tuja tiloja, jotka saa tarvittaessa hairiéttomiksi. (Otala 2018, 281-282.)

Hiljainen tyé Yhdessa tekeminen

Asiakas-

Vuorovaikutus kohtaamiset

Kuva 11. Oppimista edistavat tydskentelytilat

Toimistojen suunnittelussa otetaan nykyaan huomioon myds spontaanit kohtaamiset, joita tapah-
tuu, kun ihmiset joutuvat liikkumaan toimintojen, esimerkiksi kahvikoneen, perassa eri puolille toi-
mistoa. Spontaanit kohtaamiset ja keskustelut voivat tuoda uusia nakoékulmia kasilla olevaan on-
gelmaan ja lisdksi jaloittelu pari kertaa paivassa tukee palautumista. Tydskentelytiloilla voidaan
myos vaikuttaa ihmisten tunnetilaan, mika vaikuttaa oppimiseen ja ihmisten haluun tehda yhteis-
tydta ja oppia yhdessa (Otala 2018, 282; 286.)

Fyysisten tydtilojen ohella oppimista edistada rakenteet, kuten it-infrastruktuuri. Tekniikka on tarkea
tydkalu, joka tukee oppimista mahdollistaen muun muassa tiedon haun verkosta tai verkostoilta
ympari maailman, yhteydenpidon eri yksikoissa tydskentelevien valilla seka verkkopohjaisten oppi-
misymparistojen, yhteisdllisten oppimisalustojen, analytiikan ja tekoalyn hyddyntamisen. Perehdy-
tysten ja koulutusten pelillistdminen on suuressa suosiossa, silla pelillistetty uuden oppiminen
muistuttaa enemman hupia ja kilpailua kuin opiskelua (Armstrong & Taylor 2020, 412). Sisaiset
kommunikaatio- ja tiedonjakovalineet, kuten Teams, sahkdposti ja WhatsApp seka yhteisdlliset tyd-
valineet, kuten sosiaalinen media, ovat vuorovaikutukseen ohjaavia it-rakenteita, jotka edistavat
oppimista. (Otala 2018, 276-278.)

Uusista teknologioista erityisesti algoritmi- ja analytiikkatyokalut seka tekoaly mahdollistavat uuden
oppimisen yhdistelemalla olemassa olevaa dataa ja tunnistamalla siitd kaavoja tai poikkeamia.

Tekniikalla ja it-tyokaluilla on ollut iso vaikutus myos tiedolla johtamiseen: enaa ei tarvitse arvailla



27

minkalaista osaamista organisaatiosta tai yksil6ilta 16ytyy, silld osaamisenhallintajarjestelmat tar-
joavat erilaisia mahdollisuuksia, joista hyotyy paitsi tyontekijat, myds muu organisaatio ja johto.
Osaamisenhallintajarjestelmaan sydtetdan osaamistarpeet seka henkilokohtaiset osaamisarviot,
jonka perusteella jarjestelma luo yksildille osaamisprofiilit ja nayttda mitéd osaamista yksilsilla ja tii-
meilld on verrattuna siihen, mita pitdisi olla. Jos osaamista ei ole, jarjestelmasta voi myds nahda
kenen puoleen kyseisessa aiheessa voi organisaatiossa kdantya saadakseen apua. Osaamisen-
hallintajarjestelmasta esihenkilot ja johto voivat kartoittaa muun muassa mita osaamista organisaa-
tiolta puuttuu tai miten yksilét ja tiimit kehittdvat osaamistaan. Tiedolla johtaminen helpottuu myds
erilaisten mittaritydkalujen avulla, jotka koostavat dataa tiimin ja yksildiden tavoitteisiin linkitetyista
mittareista lahes reaaliajassa. Tallin esihenkilon ei tarvitse istua tiimin suoriutumisesta kertovan
tiedon paalla, vaan tieto on kaikkien saatavilla, jolloin yksilét voivat itseohjautuvasti reagoida nope-

ammin, mikali suoriutumisessa tai osaamisessa on puutteita. (Otala 2018, 176-178; 278.)

Organisaation oppimiseen vaikuttavaa edella mainittujen lisdksi myés organisaatiorakenne. Orga-
nisaatiot rakentuvat yha useammin tiimeista, jotka on rakennettu jonkin tietyn aiheen tai funktion
ymparille pysyvampana rakenteena tai muodostettu kertaluontoisesti vastaamaan yksittaiseen tar-
peeseen, esimerkiksi projektiin. Molemmissa tapauksissa tiimeista [0ytyy mahdollisimman hyvaa ja
toisiaan taydentavaa osaamista, mikd mahdollistaa tiimin onnistumisen ja toisiltaan oppimisen. Tii-
min tyon tulos riippuu osaamisen lisdksi myos siitd, miten sen jasenet tydskentelevat yhdessa. Tut-
kimusten mukaan ketterasti oppiva tiimi muodostuu itseohjautuvuudesta, vuorovaikutuksesta, psy-
kologisesta turvallisuudesta, kollektiivisesta alykkyydesta ja toimintatavoista. Useaa naista onkin jo
sivuttu aiemmin tassa luvussa. (Otala & Meklin 2021, 119-120; Otala 2018, 140.)

Tiimissa tyoskenteleminen johtaa tutkimusten mukaan parempiin tuloksiin kuin yksin tyoskentely.
Tiimityoskentelyn vaikutukset nakyvat muun muassa tuottavuudessa, tehokkuudessa, luovuudessa
ja oppimisessa. Tiimeissa osaaminen on yhteista — edes huippukirurgin osaaminen ei ole pelkas-
tdan hanen osaamistaan, vaan hanella on aina leikkaussalissa tiimi apunaan. Kollektiivisella alyk-
kyydella tarkoitetaan juuri tiimin yhteista alykkyytta, joka voi olla paljon enemman kuin tiimin jasen-
ten alykkyyksien summa. Kollektiivinen alykkyys koostuu tiimin jasenten vuorovaikutustaidoista ja
empatiakyvysta, jdsenten aktiivisuudesta hakea tietoa tiimin ulkopuolelta ja jakaa tietoaan tiimissa,
jasenten kyvysta hyddyntaa yhteisty6ta pyrkiessaan tavoitteita kohti, jasenten kyvysta tehda kollek-
tiivisia paatoksia ja vieda paatoksia kaytantdon seka jasenten tavasta kohdata toisensa aidosti ja
kommunikoida tehokkaasti. (Otala 2018, 135-136, 141-142.)

Jotta tiimi voi toimia itse- tai yhdessaohjautuvasti, tulee silla olla siihen valmiudet. ltseohjautuvuus

edellyttda yhteisia pelisaantdja seka toimintatapoja, joilla vastuuta ja paatdksentekoa siirretdan
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esihenkildlta tiimille, luottamusta ja kunnioitusta muita tiiminjasenia kohtaan, moniosaamista tiimin
eri tyétehtaviin liittyen, kykya ottaa ja jakaa vastuuta esihenkilon tyétehtavista, kykya tunnistaa ja
ratkoa tiimin ongelmia yhdessa seka kykya kehittdd omaa toimintaansa ja oppia ketterilla menetel-
milla. (Otala 2018, 143-147.)
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7 Tyoelaman trendit

Ty6elama ja organisaatioiden toimintaymparistot muuttuvat jatkuvasti, mika nakyy my®os siina, mil-
laista osaamista nykypaivan tyontekijoilta edellytetaan. Muutos on nopeaa ja tyontekijoiden seka
organisaatioiden on tarkeaa pitdad osaamisensa ajan tasalla. Kyse ei ole pelkdstaan organisaatioi-
den kilpailukyvysta ja parjaamisesta jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistéssa, vaan myés yksi-

I6iden hyvinvoinnista ja voimavaroista suhteessa tydelaman muuttuviin vaatimuksiin.

Tybdelamassa nakyy vahvasti globaalit megatrendit ja niiden vaikutukset muiden muassa ihmisten
asenteisiin seka tyon sisaltoon, luonteeseen ja organisointiin. Kuvassa 12 on esitelty globaaleja
megatrendeja, kuten ikdantyva vaestd, nuorempien sukupolvien uudenlaiset odotukset tyoela-
malle, vastuullisuus seka lisaantynyt liikkkuvuus, jotka nakyvat tydelamassa muun muassa aiempaa
monipuolisempina tydmuotoina, muuttuneina tyonsisaltdina, kohtaanto-ongelmina seka halve-
nevina rajoina tyo- ja vapaa-ajan valilla. Lisaksi tydelamaan maailmanlaajuisesti vaikuttaa pande-
miat, sodat, inflaatio ja taantuma. Viime vuosina koronapandemia ja Ukrainan sota ovat olleet mer-
kittavia globaalisti tydelamaan vaikuttaneita tapahtumia, joiden vaikutukset nakyvat yha edelleen
myo6s Suomessa. Naiden teemojen ohella myos digitalisaatio on vahvasti [&sna arjessa, seka muu-
tosten kimmokkeena, etta niiden seurauksena. Megatrendeista johtuvilla tydelaman muutoksilla,
yhdessa vahvalla tydntekijakokemukseen panostamisella, on vaikutuksia myds organisaatioihin ja
johtamiseen. Yksildiden asiantuntijuus ja verkostomainen tyGskentely lisdantyvat, mika madaltaa
organisaatioiden hierarkiaa. Muutosten my6ta organisaatioiden diversiteetti ja inklusiivisuus, inhi-
milliset taidot seka yksildllinen johtaminen ja tydn merkityksellisyys saavat myos aiempaa enem-

man huomiota ja edellyttavat johtajilta uudenlaista osaamista. (CGl 2023, 5.)
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Kuva 12. Globaalien megatrendien vaikutukset tydelamaan (mukaillen CGl 2023, 5)

Kun puhutaan tyén murroksesta, on huomioitava, ettd muutos nayttaytyy eri toimialoilla ja eri am-
mattiryhmien kesken todella eri tavoin. Koronapandemia pakotti organisaatiot ottamaan digiharp-
pauksen ja luomaan etatydn mahdollistavia rakenteita tietyille ammattiryhmille, mika avasi yha use-
ammille ovet etatydskentelyyn ja helpotti tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Toisille ammatti-
ryhmille ja yksilGille lisdantyneella etatydkulttuurilla puolestaan on negatiivisia vaikutuksia, silla sen
voidaan kokea eriarvoistavan ja vahentavan tydpaikan yhteiséllisyyttd. Myds organisaatioiden na-
kokulmasta etatydlla on seka positiivisia ettéd negatiivisia vaikutuksia. Parhaimmillaan etatyd tehos-
taa tekemista, luo kustannussaastdja ja vastaa kohtaanto-ongelmaan, mutta vahentyneen vuoro-
vaikutuksen ja tiedonkulun myéta, innovointi, kehitystyd ja hyvinvoinnin johtaminen vaikeutuu. Eta-

tydn lisdantyminen edellyttda myos yksil6ilta itsensa johtamisen taitoja. (CGl 2023, 12-14; 42.)

Koronapandemia sysasi Yhdysvalloissa liikkeelle valtavat joukkoirtisanoutumiset (Great Resig-
nation) seka niin sanotun hiljaisen lopettamisen (Quiet quitting) trendin, jotka muuttivat tyéelamaa
ja ovat ilmidina varovaisten arvioiden mukaan tulleet jaddakseen, myés Suomeen. Suomessa ei
ole viela koettu saman mittakaavan irtisanoutumisaaltoa, mutta rekrytoijan roolissa olen itsekin
huomannut, kuinka pandemian aiheuttamien lomautusten, irtisanomisten ja aarimmilleen viedyn
tyokuorman takia ihmiset hakeutuivat pois etenkin terveydenhoitoalalta, ravintola-alalta ja matkai-
lualalta. Irtisanoutumisten seka hiljaiseen lopettamiseen kuuluvan rajojen asettamisen ja ylimaarai-

sesta tydkuormasta irti paddstamisen taustalla on muun muassa pandemia-ajan mahdollistama
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oman tydarjen kriittinen tarkastelu, tyytymattémyys tyon ja vapaa-ajan epatasapainoon tai palkka-
tasoon, tydon merkityksettémyys seka tyon joustamattomuus. Hiljaisen lopettamisen ilmi6 selittynee
osittain myds etatyon lisdantymiselld seka nuorten sukupolvien odotuksilla tyéelamaan liittyen.
Kaikki viime vuosien tyoelamaa vavisuttaneet megatrendit (maailman tilanne, ilmaston muutos ja
kestava kehitys, koronapandemia ja energiakriisi) ovat ajaneet kohtuullistamisen ja niin kutsutun
‘riittdvan hyva’ -asenteen asiaa, joka nakyy myds ihmisten asenteina tydelamaa ja ylisuorittamista
kohtaan. (Ellerbeck 24.6.2022; Urpelainen 25.10.2022.)

Y- ja Z-sukupolvien siirtyminen tydelamaan pakottaa organisaatiot ja tydeldman muuttumaan, silla
heidan odotuksensa tydeldamaa kohtaan eroavat paljon aiemmista sukupolvista. Nuoret ikaluokat
eivat ole yhta sitoutuneita tydnantajaansa kuin vanhempansa vaan vaihtavat tyépaikkaa heti tilai-
suuden tullen uudenlaisiin tai vaativampiin tehtaviin. Heille on tarkeaa, etta tyé on merkityksellista,
mahdollistaa henkildkohtaisen kasvun ja heita johdetaan henkildkohtaisesti, palvelevasti ja valmen-
tavasti. Nuorille ikaluokille tyypillisid asenteita ovat lisdksi vapauden kaipuu, tydn joustavuus seka
halu valita omat tydtehtavat ja tydyhteisd. Asenne tydmuotoja kohtaan on siis muuttunut ja toisi-
naan ainoa vaihtoehto tyollistya voi olla yrittdjyys ja freelancerina toimiminen, jonka seurauksena

alustatalous on vakiinnuttanut asemaansa osana tydmarkkinoita. (CGI 2023, 22-25.)

Gartnerin teettdmassa tutkimuksessa kartoitettiin mitd osaamista nykypaivan hybridity6é edellyttaa
tyontekijoilta. Tutkimuksen mukaan mikdan osaaminen ei ollut vdhemman tarkeaa kuin ennen Co-
vid-19-pandemiaa ja hybridityon rajahdysmaista yleistymista, mutta sen sijaan niin kutsutut peh-

meat taidot eli tydelamataidot ja sosiaaliset taidot miellettiin aiempaa tarkeammiksi. Hybriditydssa

vaadittava osaaminen on kuvattu tarkemmin kuvassa 13. (Smith 2022, 20.)

Priorisointitaidot Karsivallisyys

e Ajanhallintataidot

Kyky tasapainottaa
ty6ta ja vapaa-aikaa

Vuorovaikutustaidot

Multitasking

Ongelmanratkaisutaidot Suunnittelutaidot
Tekniset taidot Sopeutumiskyky

Kuva 13. Hybriditydn edellyttdama osaaminen (mukaillen Smith 2022, 20)
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Ty6elamaan vaikuttaa valtavasti digitalisaatio seka uudet teknologiat. Uudet teknologiat ja jarjestel-
mat edellyttavat yksil6iltd kykya omaksua uusia tydkaluja ja hyddyntaa niita arjessaan. Myds tyon-
sisaltd muuttuu, silld automaation ja tekoalyn avulla rutiininomaisista tehtavista vapautuu arvokasta
tydaikaa asiantuntijuutta ja ajattelutyota edellyttaville tyétehtaville. Rutiinitehtavien poistuessa, tu-
lee tydnkuvasta usein kompleksisempi, mika asettaa yksildille aiempaa suuremmat osaamisvaati-
mukset ja tarpeen kehittdd osaamistaan yha nopeammin ja nopeammin. On tarkeda huomioida,
ettd aiempaa vaativampi tydnkuva myds kuormittaa yksiléitd enemman. Samalla kun rutiinitehtavat
vahenevat robotiikan, automatisoinnin ja tekoalyn ansiosta, on pehmeilla taidoilla ja metataidoilla
entistd suurempi merkitys tulevaisuuden tydeldmassa. Pehmeat taidot, kuten empaattisuus ja ih-
misten valiset vuorovaikutustaidot erottavat ihmisen koneesta ja ovat tarpeen myos yhteisollisyy-
den takia. Automaatio tulee korvaamaan ihmista todennakdisimmin tiedon hakuun, kasittelyyn ja
prosessointiin liittyvissa tehtavissa. Teknologia muuttaa myos organisaatioiden tapaa kouluttaa
henkildstéaan: World Economic Forumin (2023, 24) tutkimuksen mukaan jopa 81 % organisaa-
tioista ympari maailman aikoo panostaa koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen liittyviin teknolo-
gioihin seuraavan viiden vuoden aikana. (CGIl 2023, 16-17; 49; World Economic Forum 2023, 27.)

Teknologisen kehityksen lisaksi my0s erilaiset ostopalvelut, yrittajyyden kasvu ja verkostomaiset
tydyhteis6t muokkaavat toimintaymparistoa ja tyotehtavia. Tietyilla aloilla ja tyotehtavissa on jo voi-
makas tydvoimapula, jota pyritaan helpottamaan muun muassa muokkaamalla tyonkuvia, jatka-
malla tyduria, luomalla uudenlaisia urapolkumalleja ja rekrytoimalla tydvoimaa kansainvalisesti. Eri-
tyisesti tydurien jatkaminen ja kansainvaliset rekrytoinnit lisaavat tydyhteisodjen ja tydmarkkinan
moninaisuutta. Koska tydvoimapulasta karsivilla aloilla tarvitaan muita kuin suomenkielisia osaajia,
asettaa se vaatimuksia my0s organisaatioiden kielitaidolle, eri kulttuurien tuntemukselle ja ennen
kaikkea avoimuudelle ja suvaitsevuudelle. Muutokset tydvoiman painottumisessa uusille aloille, eri-
tyisesti teknologian pariin asettaa myés esimerkiksi rekrytoijille uudenlaisia osaamisvaatimuksia.
World Economic Forumin (2023, 30; 33) tutkimuksen mukaan tulevien vuosien aikana erilaiset big
dataan, tekoalyyn ja koneoppimiseen seka uusiin teknologioihin liittyvien asiantuntijaroolien maara
kasvaa rajahdysmaisesti samalla kun virkailijaroolit, kuten postivirkailija, lipunmyyja tai tietojenka-
sittelija, tulevat katoamaan. (CGI 2023, 19-21.)

Organisaatiot eri puolilla maailmaa kokevat, ettd osaamisen puute ja taidot ovat talla hetkella yksi
merkittavimpia tekijoita, joka rajoittaa liiketoimintaa strategisesti. Nain ollen World Economic Foru-
min tutkimista yrityksista jopa 81 % raportoi lahivuosien henkildstostrategiansa keskidssa olevan

henkiléstdon kouluttaminen ja tydssadoppiminen. Tutkimuksessa kartoitettiin organisaatioiden nake-

myksia tulevaisuuden ty6elamassa vaadittavista kyvykkyyksista ja ominaisuuksista. Kuten kuvasta
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14 nahdaan, korostuu tulevien vuosien osaamisvaatimuksissa kognitiiviset taidot, kuten analyytti-
syys, luova ajattelu ja kokonaisuuksien hahmottaminen. Muita kyvykkyyksia, joiden tarkeys tulee
tulevina vuosina tutkimuksen mukaan kasvamaan, ovat tekniset taidot, erityisesti tekoaly- ja big
data -osaaminen seka asenteisiin ja ominaisuuksiin liittyvat itsetuntemus, motivaation tunnistami-
nen, uteliaisuus ja elinikdinen oppiminen seka joustavuus ja ketteryys. Edella mainittujen lisksi
organisaatiot ovat raportoineet panostavansa tulevina vuosina johtamisen ja vaikuttamistaitojen
kehittdmiseen. (World Economic Forum 2023, 39; 42; 49-50.)

" Motivaatio Y ' Tekniset
ajattelu Tekoaly ja itse- taidot
tuntemus

Luova

A

Kokonaisuuk- 3 Elinikainen i Joustavuus
sien hahmot- oppiminen Analyyttisyys  [EERRETE S
taminen

Kuva 14. Tybéelamassa tulevaisuudessa tarvittavat kyvykkyydet ja ominaisuudet (mukaillen World
Economic Forum 2023, 39)

Huomion arvoista kuitenkin on, ettad vain 34 % World Economic Forumin tutkimukseen osallistu-

neista organisaatioista kokee, etta henkiloston kouluttaminen on vastaus osaajapulaan. Sen sijaan
henkiléston kehittdmisohjelman uskotaan vaikuttavan positiivisesti tydnantajabrandiin ja houkutte-
levan organisaation kaipaamia osaajia yrityksen ulkopuolelta. Tama patee erityisesti pieniin ja kes-

kisuuriin yrityksiin. (World Economic Forum 2023, 53.)

Deloitten tutkimuksen mukaan organisaatiot ovat siirtymassa perinteisesta tyontekija ja tydtehtava
-tyylisesta tydvoiman organisoinnista kohti osaamiseen perustuvaa organisaatiota, jonka keskidossa
ei ole enaa tydtehtavat vaan osaaminen. Tydvoimaa voidaan organisoida ihmisten vahvuuksiin ja
liketoiminnan prioriteetteihin perustuen, kun ty6ta pilkotaan pienempiin osiin ja projekteihin seka
vastuita laajennetaan niin, etta fokus siirtyy ratkaistaviin ongelmiin, saavutettaviin tuloksiin tai tuo-
tettavaan arvoon. Talla hetkelld 1ahes kaikki HR-prosessit, kuten roolikuvaukset, palkkamallit, orga-
nisaatiokaaviot, urapolut ja suoriutumisen johtaminen perustuvat tydtehtaviin, joten siirtyminen
kohti uudenlaista toimintamallia kdantaa myos arjen kaytannot paalaelleen. (Cantrell ym. 2022, 4;
7;44.)
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8 Tulokset

Tassa luvussa esittelen molemmista opinnaytetydn tutkimusvaiheista saadut tulokset. Luvussa 8.1
kaydaan lapi tydpajojen anti ja luvussa 8.2 keskitytdan henkildston osaamisarviointikyselyn tulok-

siin.
8.1 Organisaatiossa tarvittava osaaminen

Organisaatiossa tarvittavaa osaamista kartoitettiin kahdella eri ryhmahaastattelulla, jotka pidettiin
virtuaalisesti fasilitoituina tyépajoina Teamsin valityksella. Rekrytoinnin tydpaja pidettiin 12.10.2023
ja siihen osallistui organisaation rekrytointijohtaja, kahden eri toimipisteen aluejohtaja ja aluepaal-
likkd seka isoimman rekrytointitimin vetaja. Myynnin tyépaja pidettiin 16.10.2023 ja siihen osallistui
rekrytointijohtaja, kahden eri toimialan liikketoimintajohtajat seka yhden toimipisteen aluejohtaja.
Rekrytointijohtaja ja aluejohtaja osallistuivat molempiin tydpajoihin, mika heijastui hieman myynnin
tyopajan kulkuun, kun he pystyivat tuomaan keskusteluun samoja osaamistarpeita kuin aiemmin

pidetyssa rekrytoinnin tydopajassa.

Molemmissa tyopajoissa korostuivat niin kutsutut pehmeat taidot eli tydelamataidot ja sosiaaliset
taidot, mika ei yllata, kun peilaa kansainvalisista tyoelamatutkimuksista saatuja tuloksia seka rekry-
toinnin ja myynnin tydnkuvia, onhan organisaatiolla mahdollisuus erottua inhimillisyydella alati au-
tomatisoituvassa ja tekoalyn valloittamassa maailmassa. TyOpajoissa osaamistarpeita tarkasteltiin
Lotus blossom -menetelman avulla. Menetelman ensimmaisessa vaiheessa ideoitiin kahdeksan eri

osaamiskategoriaa (kuva 15), joihin seuraavassa vaiheessa paneudutaan syvallisemmin.
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Kuva 15. Ty6pajoissa kaytetyt osaamiskategoriat

Ty6pajan toisen vaiheen tavoitteena oli ideoida jokaisen kategorian alle kahdeksan taitoa tai kyvyk-
kyytta, joita kasiteltdvassa tydtehtavassa tarvitaan. Haastateltavat ryhtyivat ideoimaan ja taytta-
maan virtuaalista valkotaulua alkuun itsendisesti ja lopuksi kdvimme viela kaikki kategoriat 1api yh-
dess3, jotta haastateltavat saivat keskustella toistensa kirjauksista ja pohtia kunkin taidon tarvetta
tai tarpeettomuutta yhdessa. Haastateltavat olivat melko yksimielisia, mutta jotkin kirjaukset kirvoit-
tivat enemman keskustelua ja niitd muotoiltin uudestaan vastaamaan paremmin tarvetta. Dialogia

kaymalla saimme myos tdydennettya lootuskukintoja niiltd osin missa ryhma koki olevan puutteita.

Tydpajojen tuotoksina syntyneet lootuskukinnot sisalsivat jonkin verran toistoa ja tydstin aineistoa
huolellisesti sisallén analyysin avulla. Sisallén analyysin tarkoituksena on jarjestella aineistoa tee-
moittain sekd nivoa samoja tai tyypillisia elementteja sisaltavat sisallét yhteen. Analyysin seurauk-
sena osaamiskategorioista jai pois 'Kaikille pakollinen osaaminen’ ja 'Liike-eldman osaaminen’ tar-
kentui 'Liiketoimintaosaamiseksi’ seka 'Soft skills’ 'Sosiaalisiksi taidoiksi’. Taman tarkemmalle kate-
gorioiden typistdmiselle en kokenut tarvetta, silla paapaino teemoitteluanalyysissa oli kategorioiden

alla olevissa taidoissa ja kyvykkyyksissa. Kategorioiden rooli oli selkeyttdad monimuotoista
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osaamispalettia ja helpottaa kyvykkyyksien lajittelua ja kasittelya kyselylomakkeella ja tuloksissa.
Teemoittelun my6ta sain kitkettya aineistosta pois toistoa ja lahes samaa tarkoittavia taitoja, kuten

taulukossa 2 esitetaan.

Taulukko 2. Aineiston teemoitteluanalyysia

Alkuperainen kategoria | Alkuperdinen taito

Tyo6elamataidot Vuorovaikutustaidot

Soft skills Keskustelutaidot Sosiaaliset taidot Vuorovaikutustaidot
Soft skills Ihmissuhdetaidot

Tyodelamataidot Tiimitydskentely

Kaikille pakollinen Sosiaaliset taidot Tiimityotaidot

. Yhteistyotaidot
osaaminen

Kuvan 16 sanapilvessa on eritelty rekrytoinnin tydpajan tuloksena saadut taidot ja kyvykkyydet.
Sana nakyy pilvessa sitd isommalla, mitd olennaisempi taito on kyseessa. Olennaisuus valittyi tyo-
pajassa kahdella eri tapaa: sana kirjattiin valkotaululle useampaan otteeseen tai se kirjattiin kate-
gorian ’Kaikille pakollinen osaaminen’ alle. Ongelmanratkaisutaidot kirjattiin lootuskukassa kolmen
eri kategorian alle, joista yksi oli kaikille pakollinen osaaminen. Nain ollen se voidaan mieltaa rekry-
toijan tarkeimmaksi taidoksi. Vuorovaikutustaidot kirjattiin myds eri muodoissaan (myo6s ihmissuh-
detaidot ja keskustelutaidot) yhteensa kolmeen kertaan. Kahteen kertaan taulukkoon kirjattiin ajan-
hallintataidot, tiimitydtaidot (mukaan lukien yhteistydtaidot) seka perehdyttdminen, joskin perehdyt-
tamisilla tarkoitettiin kahta eri asiaa — toinen tarkoitti vuokratydntekijoiden perehdyttamista ja toinen
taas kollegoiden perehdyttamista ja kouluttamista. Edella mainittujen lisaksi sellaista osaamista,
jota tulee I0ytya kaikilta rekrytointitoimeksiantojen parissa tyoskentelevilta, koettiin olevan ymmar-
rys tyoelaman pelisaannoista ja yrityksemme tavasta toimia, kirjalliset viestintataidot, puhelintyos-

kentelytaidot, tiedonhakutaidot seka itsensa johtamisen taidot.
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Kuva 16. Rekrytoinnin osaamistarpeet

Koska kohdeyrityksen rekrytoinnissa tydskentelevat toimivat myds kayttajayrityksissa tydskentele-
vien vuokratydntekijdiden yhteyshenkildina tydsuhteeseen liittyvissa asioissa, jaettiin substanssi-
osaaminen rekrytointiosaamiseen ja HR-osaamiseen. Kuten kuvasta 17 nahdaan, noudattavat rek-
rytointiosaamisen alle kirjatut taidot pitkalti rekrytointipolkua myynnillisyydella hdystettyna, silla rek-
rytointikonsultin rooli on vahvasti myymista — rekrytoija myy tyépaikkaa potentiaaliselle tyénhaki-
jalle seka potentiaalista kandidaattia asiakasyritykselle. Lisaksi kohdeyrityksessa rekrytoinnissa on
muutamia erityisosaamista ja -koulutusta tai sertifikaatteja edellyttavia tehtavia, kuten head-
hunttaus eli potentiaalisten kandidaattien etsiminen aktiivisten hakijamarkkinoiden ulkopuolelta
seka henkildarviointien teettdminen, joita kohdeyrityksessa on kaytdssa kaksi erilaista. Kohdeyritys
tarjoaa asiakkailleen DiSC- ja AON-henkildarviointeja, joita sertifioidut rekrytoijat teettavat tydnha-
kijoille.
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Myynnillisyys

Tyopaikkailmoituksen Erilaisten rekrytointi- Haastattelutilanteen
laatiminen kanavien tuntemus johtaminen

Toimeksiantoprojektin Positiivisen hakija- Obijektiivinen
johtaminen kokemuksen luominen rekrytoiminen

Kuva 17. Rekrytoinnin substanssiosaaminen

Vuokratyontekijoiden yhteyshenkilona toimiminen edellyttaa rekrytoijilta osaamista niin tydsuhtee-
seen liittyvista lakipykalista, kaytettavasta tydehtosopimuksesta, erilaisista tydsuhteen elinkaaren
prosesseista kuin myds tyontekijdiden johtamisesta eri tilanteissa. Kuvassa 18 listattu tarkemmin
eri osaamisalueet, mitd HR-tehtavissa edellytetdan. Kohdeyrityksessa vuokratydntekijéiden pal-
kanlaskenta hoidetaan taloushallinnossa, joten rekrytoinnissa riittda, kun ymmartaa palkanlasken-

nan perusteet ja pystyy auttamaan tyontekijoita peruskysymysten kanssa.

T\]OSU‘hdeaS!af ’“.bsuhteen pros@s&,} e(-\\wnsosaarmm:.,n
+ Tydlainsaadanté + Tydhyvinvoinnin prosessit + Ongelmatilanteet
« Tydehtosopimukset « \Varhaisen tuen prosessit tyéntekijéiden kanssa
« Palkanlaskennan perusteet * Muutosneuvotteluprosessi + Ulkomaisen tydntekijan
« Tydsopimusten laatiminen + |rtisanomisprosessi palkkaamisen erityispiirteet
« Tydntekijéiden « Tydsuhteen elinkaaren « Alisuoriutuvan tyéntekijan
perehdyttaminen prosessit johtaminen

Kuva 18. HR-substanssiosaaminen

Erityisesti henkiléstbalalla rekrytoijalta edellytetdan monipuolista liiketoimintaosaamista. Sen li-
saksi, ettd tuntee oman toimialansa, on rekrytointikonsultin tunnettava muidenkin toimialojen eri-
tyispiirteitad ja ymmarrettava tydmarkkinoita esimerkiksi tydvoiman saatavuuden ja palkkojen osalta.
On myds taysin eri asia rekrytoida asiakkaalle kuin omaan yritykseen, jonka strategiasta, arvoista,
kulttuurista ja toimintatavoista on omaa kokemusta — rekrytointikonsultin tulee ymmartaa asiakas-

yritysta ja kommunikoida tydnhakijoille asiakasyritysta edustaen. Kohdeyrityksessa myyja ja
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rekrytoija tekevat tiivista yhteistyota ja tydstavat asiakkuuksia tydpareina niin, etta toisinaan rekry-
toija on myds myynnillisessa roolissa ja hoitaa asiakassuhteita. Talldin rekrytoijalta edellytetaan
liketalouden perustunnuslukujen ymmarrysta, kykya tehda lisamyyntia ja tulkita erilaisia asiakasso-

pimuksia.

Koska kohdeyrityksessa rekrytoinnissa tyoskennellddn monen eri toimeksiantoprojektin parissa sa-
manaikaisesti, on ajan- ja stressinhallintataidot seka priorisointikyky tarkeassa roolissa. Vaikka yri-
tyksen tapa toimia on tarkeaa tuntea, joutuvat rekrytointikonsultit myds usein tydskentelemaan
epavarmuudessa ja uusissa tilanteissa, joten heiltd odotetaan kykya hakea tietoa, ratkaista ongel-
mia ja kayttaa luovuutta. Muita tydelamataitoja, joita rekrytoijalta odotetaan ovat itseohjautuvuus ja
huolellisuus. Lisaksi heillda on oltava hyvat itsensa johtamistaidot, perehdyttdmis- ja koulutustaidot
seka alaistaidot. Kuten modernissa tydelamassa yleensa, myds rekrytoijalle hyva itsetuntemus ja

kielitaito ovat tarkeita.

Rekrytoijan tyd on kommunikointia monille eri kohderyhmille, monissa eri tilanteissa ja monimuotoi-
sille vastaanottajille, joten sosiaaliset taidot ovat tydssa olennaisia. Kuvassa 19 on eritelty niita so-
siaalisia taitoja, joita kohdeyritys odottaa rekrytoijiltaan. Kohdeyrityksessa rekrytoijan tydnkuvaan
kuuluu paljon kirjallista viestintda, muun muassa ty6paikkailmoitusten, kandidaattiesittelyiden, asia-
kas- ja hakijaviestinndn muodossa, joten hyvat kirjalliset viestintataidot ovat tehtavassa edellytys.
Lisaksi puhelintydskentelyn tulee olla rekrytoijalle luontevaa, silla tyotehtaviin sisaltyy esimerkiksi
puhelinhaastatteluita seka yhteydenpitoa puhelimitse asiakkaisiin, tydnhakijoihin ja vuokratyonteki-

jéihin.
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Kuva 19. Rekrytoijan sosiaaliset taidot
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Rekrytoijan tekniseen osaamiseen liittyvat odotukset liittyvat pitkalti kdytdssa oleviin jarjestelmiin
seka yleisesti tydelamassa kaytdssa olevaan teknologiaan. Rekrytoijan ty6 tapahtuu nykypaivana
pitkalti tietokoneella, joten on perusoletus, ettd toimihenkildt osaavat kayttaa sujuvasti tietokoneita
ja muita mahdollisia tyéssa tarvittavia laitteita, kuten alypuhelinta sekd MS Office-ohjelmia. MS Of-
fice-ohjelmilla oletetaan hoituvan esimerkiksi toimeksiantojen statistiikkaan liittyvan datan visuali-
sointi asiakkaille. Rekrytoinnin paivittaisiin tydkaluihin kuuluu olennaisesti Teamtailor-rekrytointijar-
jestelma sekd HRM-jarjestelma Likeit. Osa rekrytoijista tekee my6s headhuntingia eli suorahakua
LinkedInin Recruiter-tydkalun avulla. Kuluneen vuoden sisaan rekrytoinnin tydkalupakki on tayden-

tynyt tekoalylla, jota voidaan hyddyntdd yha monipuolisemmin eri asioihin.

Kuvassa 20 on puolestaan myynnin tydpajassa esiin nostetut taidot ja kyvykkyydet. Kuten edell3,
tassakin sanapilvessa tekstin koko korreloi sen olennaisuuden kanssa. Myynnin tehtavissa olen-
naisimpana taitona nahtiin vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutustaidot kirjattiin taulukkoon kolmeen
kertaan, joista yksi oli kategoriassa ’Kaikille pakollinen osaaminen’. Toiseksi eniten eli kahteen ker-
taan mainittiin ratkaisukeskeisyys, markkinaymmarrys, tiedonhakutaidot seka ajanhallintataidot.
Edella mainittujen lisaksi sellaista osaamista ja sellaisia ominaisuuksia, jota tulee 10ytya kaikilta
myynnin tehtavissa tydskentelevilta, koettiin olevan halu menestya, tilannetaju, pitkjanteisyys,
suomen ja englannin kielentaito, tuote- ja palveluymmarrys, markkinaymmarrys seka kyky analy-

soida kilpailijoita.
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Kuva 20. Myynnin osaamistarpeet
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Kohdeyrityksessa myynnin tyotehtaviin kuuluu uusasiakashankintaa, aktiivista myyntity6ta aina
prospektoimisesta asiakassuhteen syntyyn seka olemassa olevien asiakkuuksien hoitamista, joten
substanssiosaamista edellytetdan monipuolisesti sekad myyntitydsta ja asiakkuuden hallinnasta.
Myyntitydn substanssiosaamisessa onkin tunnistettavissa myyntiprosessin eri vaiheet, kuten ku-
vassa 21 on havainnollistettu. Lisaksi myyntity0 edellyttda toimihenkildilta kykya vaikuttaa asiakkai-
siin ja ymmartda oman yrityksen palvelutarjontaa. Perinteisten myyntikanavien liséksi kohdeyrityk-
sessa halutaan ottaa aiempaa enemman haltuun myds sosiaalisen median alustat, erityisesti Lin-
kedIn, niin kutsutun sosiaalisen myynnin (Social selling) kanavana, mika edellyttdd myynnissa
tydskenteleviltd kykya hyddyntaa sosiaalista mediaa suhteiden luomisessa ja edelleen myynti-
tydssa. Kohdeyrityksen myynnissa tyéstetddn monipuolisesti erilaisia yrityksia aina pk-yrityksista
porssiyrityksiin, mika asettaa myoés myyjille erilaisia osaamisvaatimuksia, joista tydpajassa maari-
teltiin olennaisimmiksi kyky ymmartaa puitesopimuksia, isojen yritysten ostoprosesseja seka julkis-

ten hankintojen erityispiirteita.

Tavoitteiden Tuloksellinen kylma- Myyntiprosessin
asettaminen kontaktoiminen johtaminen
Asiakassopimusten Kaupan Tarjousten
laatiminen klousaaminen laatiminen

Kuva 21. Myyntitydssa tarvittava substanssiosaaminen

Asiakkuuden hallinta on asiakassuhteen ja luottamuksen luomista, vahvistamista ja yllapitoa pit-
kalla aikavalilla, mika edellyttad myynnin parissa tydskenteleviltd taitoa pitda aktiivisesti yhteytta
asiakkaisiin kontaktoimalla heita sdanndllisesti seka eri aktiviteetteja hydédyntamalla. Olennaista on
my0Os osata priorisoida asiakkuuksia tunteen sijaan dataan perustuen seka osata hyodyntaa lisa-
myyntimahdollisuudet. Mitd suuremmasta yrityksesta ja asiakkuudesta on kyse, sita tarkeampaan
rooliin nousee raportointitaidot, kun vastuumyyja raportoi eteenpain asiakkuuteen liittyvia lukuja,

tietoja ja analyyseja.

Henkilostoalalla myyminen on ratkaisumyyntia — myyjan on tunnettava asiakasyrityksen toimin-
taymparistoa ja tarjottava ratkaisuja heidan kohtaamiin haasteisiin. Nain ollen myyjan on ymmarret-
tava eri toimialojen erityispiirteita ja tyomarkkinoita. Myyjat keskustelevat usein resursointitarpeista
yritysten HR-henkildiden kanssa, joten on eduksi, ettd myyjd ymmartad HR-kenttaa ja rekrytointi-

markkinoinnin perusteita seka osaa itsekin tunnistaa asiakkaiden henkilostotarpeita. Myyjan
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odotetaan osaavan analysoida kilpailijoitamme ja alan markkinaa, jotta tietda kuinka myyda palve-
lua erottuvasti ja asiakkaan tarpeisiin vastaten. Potentiaalisia asiakasyrityksia kartoittaessaan myy-
jan huomio keskittyy muun muassa yrityksen talouden tunnuslukuihin, joten niita tulee osata tulkita
ja myyntiprosessin edetessa vaaditaan taloudellista osaamista erityisesti hinnoitteluun ja katteisiin

liittyen.

Kohdeyrityksessa myyjan tyo ei vaadi merkittavaa teknistd osaamista vaan kuten rekrytoinnissa,
myds myynnissa parjaa hallitsemalla modernissa toimistotydssa kaytettavat teknologiat, mukaan
lukien tietokoneet, alypuhelimet ja MS Office-ohjelmat. Muita olennaisia tydkaluja, jotka ovat paivit-
tain kaytdssa ja edellyttavat osaamista ovat prospektointitydkalut Finder ja LinkedIn Sales Naviga-
tor, CRM-jarjestelma Pipedrive sekd myynnin analysointitydkalu Sales Screen. Myds tekoalyn rooli
kasvaa paivapaivalta. Teknisten taitojen kohdalla on hyva myods palauttaa mieleen aiemmin mai-
nittu sosiaalinen myynti, joka edellyttda myyjiltd halua ja kykya brandata itsedan ammatillisessa

mielessa sosiaalisessa mediassa, kuten LinkedInissa.

B2B-ratkaisumyynnin tehtavissa myyjaltd odotetaan erinomaisia ongelmanratkaisutaitoja seka ky-
kya pitkajanteiseen tydskentelyyn, silla varsinkin isoissa porssiyrityksissa ostoprosessit voivat olla
pitkia ja kankeita. Koska paatdksenteko voi olla hidasta, mutta toisaalta henkildstétilanteet saatta-
vat muuttua nopeastikin, on myyjan kuitenkin osattava toimia proaktiivisesti tulevia tarpeita enna-
koiden. Kohdeyrityksessa on vahva vastuun ja vapauden kulttuuri, joten toimihenkildiden pystyt-
tava ottamaan vastuuta ja tydskentelemaan itseohjautuvasti, mutta kuitenkin erityisesti myynnissa
korostuu se, ettei pida sooloilla vaan on kyettava noudattaa yrityksen ohjeistuksia ja saantogja. Tie-
donhakutaidot ovatkin tarkeitd monessa eri myyntiprosessin vaiheessa. Hektisessa nykytyoela-
massa roolissa kuin roolissa on omattava hyvat stressin- ja ajanhallintataidot seka osattava priori-
soida. Lisaksi myynnin tehtavissa tydskenteleviltd odotetaan englannin kielen taitoa, ymmarrysta

GDPR:n rajoitteista ja soveltamisesta seka hyvaa itsetuntemusta ja alaistaitoja.

Myyjan tyokuva on hyvin sosiaalista, onhan jokainen myyntitilanne inmisten valista vuorovaiku-
tusta. Nain ollen myyjan roolissa korostuu sosiaaliset taidot. Myyjat mielletaan usein puheliaksi ja
sanavalmiiksi henkiloiksi, mutta etenkin ratkaisumyynnissa olennaisempaa on kuuntelutaidot, jotka
tyopajassa katsottiin kuuluvan osaksi vuorovaikutustaitoja. Myyjan on myos osattava lukea tilan-
netta ja asiakasta, jotta han tietaa minkalaista lahestymistapaa kulloinkin tarvitaan, jotta tapaami-
nen etenee suotuisasti. Kuvassa 22 on eritelty sosiaaliset taidot, joita myyjalta kohdeyrityksessa

tydpajan mukaan odotetaan.
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O O O

‘ Vuorovaikutus- ‘ l Palautteen anto\ Neuvottelu-

O taidot O ja vastaanotto O taidot O
‘ Kirjallinen \ ‘ Puhelin- \ r Empatia- \ r Tilanteen \
viestinta tyoskentely taidot lukutaidot

Kuva 22. Myyjan sosiaaliset taidot

Kun tyépajojen aineisto oli analysoitu ja taidot ja kyvykkyydet tunnistettu ja muotoiltu lopulliseen
muotoonsa, laadin rekrytoinnille ja myynnille omat erilliset kyselylomakkeet, joissa vastaajat arvioi-
vat omaa osaamistaan tarpeellisiksi maaritellyissa taidoissa. Kuvassa 23 on kuvattu viela kertauk-

sena tutkimuksen eteneminen tydpajoista kyselyyn.

N\
Tybpajat

>

ltsearviointikyselyn laatiminen
tydpajoissa tunnistettujen taitojen ja
kyvykkyyksien perusteella

Kuva 23. Tutkimuksen eteneminen tydpajoista kyselyvaiheeseen
8.2 Organisaation osaamisen nykytilanne

Osaamiskartoituksen arviointikysely lahetettiin yhteensa 33 toimihenkildlle, joista 27 vastasi. Nain
ollen vastausprosentiksi saatiin 82 %. Kyselykutsun vastaanottajista 18 tydskentelee rekrytoinnin
tehtavissa, 12 myynnissa ja kolme tyoskentelee yhdistelmaroolissa tehden seka myyntia etta rekry-
tointia. Yhdistelmaroolissa tyoskentelevat vastasivat molempien roolien kysymyksiin. Rekrytoinnin
kyselyn vastausprosentti oli 86 %, kun vastaajia oli 18/21. Vastauksia tutkittaessa on hyva tietaa,
etta rekrytoinnin vastaajien joukossa oli toimihenkilditd monelta eri organisaation tasolta, aina rek-

rytointiassistenteista paallikdihin. Myynnin kyselyssa puolestaan vastausprosentti oli 80 %, kun
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vastaajia oli 12/15. Myynnissa vastaajien hajonta eri tasoille organisaatiossa oli maltillisempaa,
vastaajat tydskentelevat myyntipaallikdina (kohdeorganisaatiossa niin kutsuttu perustaso) tai kysei-
sen lilkketoiminnan tai maantieteellisen alueen johtajina. Huomionarvoista on, etta tyopajoihin osal-
listuneet tiimiesihenkilot ja johtajat osallistuvat operatiiviseen toimintaan sen verran aktiivisesti, etta

he vastasivat my6s omien rooliensa mukaisiin kyselyihin.

Kertauksena mainittakoon viela, ettd vastaajat arvioivat kyselyssa omaa osaamistaan asteikolla 1-
6, jossa 1 = En osaa sanoa, 2 = Ei osaamista, 3 = Aloittelija, 4 = Kehittyva osaaja, 5 = Kokenut

osaaja ja 6 = Asiantuntija.

Rekrytoinnissa tydskentelevat arvioivat oman substanssiosaamisensa melko hyvaksi. Keskiarvo
rekrytoinnin substanssiosaamisessa 4,33 ja HR-substanssiosaamisessa 4,03. Tarkastellessani ky-
symyksia ja vastausten jakautumista tarkemmin, huomasin, etta taidot ja kyvykkyydet, jotka jo tyd-
pajoissa maariteltiin erikoisosaamiseksi, jota kaikilla ei tarvitsekaan olla, painoivat keskiarvoja rei-

lusti alaspain, joten osaaminen on parempaa kuin keskiarvot antavat ymmartaa.

Rekrytoinnissa tydarki pyorii tyypillisesti pitkalti rekrytointipolun eri vaiheissa, mika nakyy vastaa-
jien osaamisarvioissa. Kaikkiin kuvassa 24 havainnollistettuihin vaiheisiin rekrytointikanavia ja toi-
meksiantoprojektin johtamista lukuun ottamatta koettiin osaamisen olevan vahintaan kehittyvan
osaajan tasolla. Vastausten mediaani onkin kaikissa rekrytointipolkuun liittyvissa kysymyksissa 5
eli 'Kokenut osaaja’. Yhteensa yli 70 % vastaajista (n=18) koki ymmartavansa erilaisia tyétehtavia
ja niiden erityisvaatimuksia kokeneen osaajan tai asiantuntijan tasoisesti. Samaten yli 70 % vas-
taajista koki osaavansa hyddyntaa eri rekrytointikanavia tarkoituksenmukaisesti vahintaan koke-
neen osaajan tasoisesti ja yli 80 % arvioi olevansa kokeneita osaajia tai jopa asiantuntijoita haas-
tattelutilanteen johtamisessa, tydnhakijoiden osaamisen tunnistamisessa seka objektiivisessa rek-
rytoinnissa. Kysyttaessa positiivisen tydonhakijakokemuksen luomisesta, 33 % koki olevansa asian-
tuntijoita, 61 % kokeneita osaajia ja 6 % mielsi itsensa kehittyvaksi osaajaksi. Toimeksiantoprojek-
tin johtamisosaamista selvitettiin kyselyssa kahdesta eri lahtokohdasta. Ensin kysyttiin kykya joh-
taa toimeksiantoprojektia siséisesti, johon yksi vastaaja vastasi olevansa aloittelija, 33 % koki ole-
vansa kehittyvia osaajia, 22 % kokeneita osaajia ja 33 % asiantuntijoita. Yksi vastaaja ei osannut
sanoa milla tasolla osaaminen on. Sen sijaan toimeksiantoprojektin johtamisessa asiakasta ohja-
ten koettiin olevan hieman enemman varaa kehittya, siind 66 % vastaajista maaritteli osaamisensa
joko kehittyvaksi osaajaksi tai kokeneeksi osaajaksi. 22 % koki osaavansa asiantuntevasti johtaa
toimeksiantoprojektia asiakasta ohjaten. Tahankaan kysymykseen yksi vastaaja ei osannut vas-

tata.
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Tyopaikka- Erilaisten rekrytainti- Haastattelutilanteen
limoituksen laatiminen kanavien tuntemus johtaminen
= Kokeneita 72 % = Kokeneita 61 % = Kokeneita 72 % = Kokeneita 83 %
Toimeksianto- Positiivisen hakija- Objektiivinen
praojektin johtaminen kokemuksen luominen rekrytoiminen
> Kokeneita 56 % = Kokeneita 94 % = Kokeneita 89 % = Kokeneita 83 %

Kuva 24. Rekrytoinnin substanssiosaamisen nykytila (n=18)

Rekrytoinnin erikoisosaamista vaativien tehtavien eli headhunttauksen ja henkildarviointien vas-
tauksissa nakyi hyvin se, etteivat kyseiset osa-alueet kuulu monen vastaajan tyotehtaviin. Organi-
saatiossa on omien arvioidensa mukaan yksi headhunt-asiantuntija ja 11 osaajaa. Huomionar-
voista on, ettd vastauksissa oletettavasti tunnistettiin headhunttaus mahdolliseksi myds ilman sii-
hen tarkoitettua LinkedIn Recruiter-tyokalua, silla kolme vastaajaa arvioi olevansa kehittyvia tai ko-
keneita headhunttaus-osaajia, vaikkei heilla ole niin kutsuttua Recruiter-lisenssia. Lisenssin omaa-
vista 80 % maaritteli olevansa kehittyvia tai kokeneita osaajia. Molemmissa henkildarviointityokalu-
jen osaamista kartoittavissa kysymyksissa yli 10 vastaajaa myonsi, ettei heilld ole osaamista kysei-
sesta tyokalusta ja kysymysten mediaani onkin 2 eli 'Ei osaamista’. Kuvassa 25 on eritelty vastaus-

ten jakautuminen eri osaamistasoille.

Arvioi osaamistasi...
6%

.tehda AON-henkilsarviointeja  [11% [NNIIRCI o

..tehdé DiSC-henkilsarviointeja 6% %

...headhuntata potentiaalisia kandidaatteja aktiivisten xg
hakijamarkkinoiden ulkopuolelta o t1% 17% [HERR £t

En osaa sanoa ®Eiosaamista Aloittelija mKehittyva osaaja ®Kokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 25. Rekrytoinnin osaamisen nykytila erikoisosaamista edellyttavissa tehtavissa (n=18)

HR-substanssiosaamisessa oli vastaajien arvioiden mukaan enemman hajontaa ja tuloksissa na-
kyy se, etta etenkin rekrytointiassistenteilla tydtehtavat painottuvat rekrytointiin tydsuhdeasioiden
sijaan. Kuvassa 26 nakyy vastaajien osaamisarvioiden jakautuminen tyésuhdeasioissa. Tarkeimpia

huomioita on, etta tulosten perusteella tydehtosopimusten tulkinta ja soveltaminen on vastaaijille
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tutumpaa kuin tyélainsaadannoén, joskin molemmissa on varaa kehittda osaamista, silla puolet vas-
taajista kokee osaavansa tulkita ja soveltaa ty6lainsaadantéa ja yleisimpia tydehtosopimuksia vain
kehittyvan osaajan veroisesti. Huomionarvoista on myos se, ettei 28 %:lla vastaajista oman arvi-
onsa mukaan ole osaamista palkanlaskennan perusteista ja toiset 28 % kokevat olevansa aloitteli-
joita. Sen sijaan osaaminen laatia tydsopimuksia ja perehdyttda vuokratydntekijoitd on vastausten

mukaan hyvalla tasolla mediaanin ollessa molemmissa 5 eli 'Kokenut osaaja’.

Arvioi osaamistasi...

...perehdyttaa vuokratyontekijoita - 6%

...laatia ja tulkita erilaisia tydsopimuksia 6% -
...palkanlaskennan perusteista _ 28%

...tulkita ja soveltaa tydlainsaadantéa 17%

...tulkita ja soveltaa yleisimpia tyehtosopimuksia 6% -

En osaa sanoa ®Eiosaamista Aloittelija mKehittyva osaaja mKokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 26. Ty6suhdeasioiden osaamisen nykytila (n=18)

Kyselyn vastausten perusteella kohdeyrityksen rekrytointitimien osaamisessa johtaa erilaisia tyo-
suhteen prosesseja on puutteita, kuten nahdaan kuvasta 27 Suurimmat puutteet koskevat muutos-
neuvotteluprosessia, josta 44 %:lla vastaajista ei arvionsa mukaan ole lainkaan osaamista ja 39 %
kokee olevansa asiassa aloittelijoita. Vastausten mediaani on 2,5 eli asettuu 'Ei osaamista’ ja
'Aloittelija’ valille. Varhaisen tuen prosessien johtaminen on myds yllattavan monelle (17 %) uusi
asia peilaten siihen, kuinka paljon niistd on viime vuosina organisaatiossa puhuttu. On kuitenkin
todettava, etta kyseiset vastaajat eivat todennakoisesti toimi vuokratyontekijoiden yhteyshenki-
16in4, silla vastausten mediaani on kuitenkin 4 eli ’Kehittyva osaaja’. Kuvassa mainittujen proses-
sien lisaksi kyselyssa kysyttiin vastaajien (n=18) ymmarrysta irtisanomisprosessin erityispiirteista,
johon 28 % vastasi olevansa aloittelijoita, 44 % kehittyvia osaajia, 22 % kokeneita osaajia ja 6 %

asiantuntijoita.
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Arvioi osaamistasi...

...johtaa muutosneuvotteluprosessia 6%_ 39% 6%
...johtaa varhaisen tuen prosessia -6%
.johtaa tydhyvinvoinnin prosesseja  GHaIIIZ%
...johtaa tyésuhteen elinkaaren prosesseja 6%-

En osaa sanoa ®Ei osaamista Aloittelija  mKehittyva osaaja mKokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 27. Tybsuhteen prosessien johtamisosaamisen nykytila (n=18)

HR-substanssipuolen erikoisosaamiseen kuuluu ulkomaisten tyontekijoiden tyodllistaminen, josta
vastausten perusteella ei monella vastaajalla ole juurikaan kokemusta. Yhteensa 39 % vastaajista
koki ymmarryksensa ulkomaisten tydntekijoiden palkkaamisen erityispiirteista olevan korkeintaan
aloittelijan tasolla, joskin 6 % kuvailee itsedan asiantuntijaksi ja 22 % kokeneiksi osaajiksi. Hajon-
taa siis on. Johtamista vaativat tilanteet vuokratyontekijoiden kanssa ovat sen sijaan tutumpia, ku-
ten kuvan 28 yksityiskohtaisesta vastauserittelystd nahdaan. Tuloksista voidaan paatella, etta vas-
taajilla on enemman kokemusta erilaisista ongelmatilanteista vuokratyontekijoiden kanssa kuin ali-
suoriutuvista tyontekijoista. Vastaajista 89 % koki itsensa vahintaan kehittyvaksi osaajaksi ongel-

matilanteiden johtamisessa, kun taas vastaava luku alisuoriutuvien tydntekijéiden kanssa on 72 %.

Arvioi osaamistasi...

...ymmartaa ulkomaisten tydntekijéiden tydllistamisen
erityispiirteet? - 2o e 22% °
...johtaa alisuoriutuvaa tyontekijaa 69 11% 39% 28% o

6%

...Johtaa ongelmatilanteita vuokratydntekijoiden kanssa ' 39% 39%

En osaa sanoa ®Eiosaamista Aloittelija mKehittyva osaaja ®Kokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 28. Erikoisosaamista vaativien HR-asioiden osaamisen nykytila (n=18)

Liiketoimintaosaamisen nakodkulmasta vastaajat kokevat ymmartavansa hyvin eri toimialojen eri-
tyispiirteita ja tydbmarkkinoita. Molemmissa kysymyksissa 50 % vastaajista koki olevansa kehittyvia

osaajia, 33 % kokeneita osaajia ja 17 % asiantuntijoita. Mediaanit asettuvat 'Kehittyvan osaajan’ ja
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’Kokeneen osaajan’ valiin. Liiketalouden perusteiden, kuten katteiden ja muiden tunnuslukujen ym-
martamisessa sen sijaan oli enemman osaamispuutteita, silla 6 % vastaajista koki, ettei osaamista
ole ja 22 % maaritteli itsensa aloittelijoiksi. Asiakasyritysten strategiaa, arvoja ja organisaatiokult-
tuuria uskoo ymmartavansa vahintaan kehittyvan osaajan tasoisesti 78 % vastaajista. Tarkemmat

vastausprosentit eri osaamistasojen valilla ndkee kuvasta 29.

Kuinka hyvin ymmarrat..

o eansaatokatoorar oot I
organisaatiokulttuuria? 6% 17% 33% 33%
...liketalouden perusteita, kuten katteita ja muita . 3
tunnuslukuja? 22% 33% 33%

...tyémarkkinoita, esim. tyévoiman saatavuutta ja o o -
palkkoja? a0 SO0

...eri toimialojen erityispiirteita? 50% 33% -

En osaa sanoa ®Eiosaamista Aloittelija mKehittyva osaaja mKokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 29. Rekrytoinnissa tydskentelevien liiketoimintaosaamisen nykytila (n=18)

Asiakastydhdn liittyvaa osaamista selvitettiin pyynndilla arvioida omaa osaamista liittyen asiakas-
suhteiden hoitamiseen, erilaisten asiakassopimusten tulkitsemiseen seka lisamyyntimahdollisuuk-
sien tunnistamiseen ja hyodyntamiseen. Kuvassa 30 nakyy vastausten jakautuminen eri osaamis-
tasoille, tuloksista kannattaa erityisesti kiinnittdad huomiota siihen, ettd 61 % vastaajista hoitaa asia-
kassuhteita kokeneesti ja 83 % uskoo tunnistavansa ja hyddyntavansa lisamyyntimahdollisuuksia
vahintadan kehittyvan osaajan veroisesti. Erilaisten asiakassopimusten tulkinta saattaa tuottaa
haasteita 22 %:lle vastaajista, jotka arvioivat, ettei heilla ole lainkaan osaamista tai osaaminen on
aloittelijan tasolla. Heilld on kuitenkin osaavia kollegoita vierellaan, silla vastausten mediaani on 4

eli ’Kehittyva osaaja’.
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Arvioi osaamistasi...

6%

...tunnistaa ja hyédyntaa lisamyyntimahdollisuuksia 6% 6% 44% 28%
...tulkita erilaisia asiakassopimuksia 6%  17% 44% 28% .
..hoitaa asiakassuhteita 9% 28% 44% 7%

En osaa sanoa Ei osaamista Aloittelija mKehittyvad osaaja mKokenut osaaja m Asiantuntija

Kuva 30. Rekrytoinnissa tydskentelevien asiakastyohon liittyvan osaamisen nykytila (n=18)

Myynnin tehtavissa tyoskentelevat arvioivat substanssiosaamisensa olevan keskimaarin kokeneen
osaajan tasolla. Myyntityon substanssiosaamista mittaavissa kysymyksissa vastausten keskiarvo
asteikolla 1-6 oli 4,65 ja asiakkuuksien hallintaan liittyvissa kysymyksissa 4,92. Vastaajista 58 %
arvioi olevansa asiantuntija siina, kuinka hyvin tuntee yrityksen palvelutarjonnan. Loput 42 % ja-

kautuvat kehittyvan osaajan (17 %) ja kokeneen osaajan (25 %) valille.

Myyntitydhon liittyva osaaminen mukailee myyntipolkua lahtien liikkeelle potentiaalisten asiakkai-
den prospektoimisesta ja paattyen asiakassopimusten laatimiseen. Kuvasta 31 ndhdaan vastaajien
osaamisarvioiden jakautuminen kysymyskohtaisesti eri osaamistasoille. Vastausten mukaan osaa-
minen on vahvinta argumentoinnissa ja klousaamisessa, joissa molemmissa 75 % vastaajista ar-
vioi osaamisensa olevan vahintaan kokeneen osaajan tasolla. Sen sijaan eniten kehittymisen va-
raa on tulosten mukaan realististen tavoitteiden asettamisessa ja tuloksellisessa kylmakontaktoin-
nissa. Naissa molemmissa vastausten mediaani on 4,5 eli asettuu ’Kehittyvan osaajan’ ja 'Koke-
neen osaajan’ valiin. Vastauksista myds nahdaan, etta lahes jokaisessa myyntiprosessin vai-
heessa joku kokee itsensa aloittelijaksi. Koska kysely ei ollut anonyymi, ndhdaan tarkemmalla tar-
kastelulla, etta kyseessa ei ole yksi ja sama vastaaja vaan kokemus aloittelijuudesta jakautuu kah-

den vastaajan kesken.
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Arvioi osaamistasi...

...prospektoida 8% 33% 42%
...asettaa realistiset tavoitteet aktiviteeteillesi 8% 42% 33%
...tehda tuloksellista kylmakontaktointia 8% 42% 33%
...johtaa myyntiprosessia 8% [RAXD 42% _
...esittda vakuuttavia myyntiargumentteja dataan 5
perustuen, esimerkiksi virherekrytointien kustannuksista 8% AL Blic _

...laskea ja muotoilla houkuttelevia tarjouksia 8% 25% 33%
...klousata eli saada kauppa sisaan 8% BEN&Z 42%
...laatia ja ymmartaa erilaisia asiakassopimuksia 8% 42% 17%

En osaa sanoa ®Ei osaamista Aloittelija mKehittyva osaaja mKokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 31. Myyntitydhon liittyvan substanssiosaamisen nykytila (n=12)

Puolet vastaajista (n=12) kokee pystyvansa vaikuttamaan asiakkaisiin kokeneen osaajan veroisesti
ja 42 % kokee olevansa asiassa asiantuntijoita. Jaljelle jaavalle 8 %:lle eli yhdelle vastaajalle asi-
akkaisiin vaikuttaminen on vaikeaa ja han mieltda olevansa siina aloittelija. Poikkeuksen hyviin
osaamisarvioihin tekee taito hyddyntaa sosiaalista mediaa myyntitydssa. Vastausten mediaani oli 3
eli aloittelija. Yksi vastaaja mieltda itsensa sosiaalisen myynnin asiantuntijaksi, 33 % vastaajista
kokee olevansa kehittyvia osaajia, toiset 33 % aloittelijoita ja 25 % myontaa, ettei heilla ole osaa-

mista tai kokemusta asiasta.

Myyntitydhon liittyvaa erikoisosaamista tutkittiin kartoittamalla myynnin osaamista julkisiin hankin-
toihin, isojen yritysten ostoprosesseihin ja puitesopimuksiin liittyen. Kuten kuvassa 32 havainnollis-
tetuista vastauksista huomaa, nama teemat eivat ole jokaiselle vastaajalle arkipaivaa, vaan osaa-
misessa on suurta hajontaa. 17 %:lla vastaajista ei ole ymmarrysta puitesopimuksista ja 8 % miel-
taa itsensa aloittelijaksi. Osaamista organisaatiosta kuitenkin 10ytyy, silla 25 % vastaajista on asi-
antuntija puitesopimuksiin liittyen. Isojen yritysten ostoprosessit eivat ole taysin vieraita kenelle-
kaan, vaan yhta henkil6a lukuun ottamatta vastaajat mieltdvat ymmartavansa niita vahintaan kehit-
tyvan osaajan veroisesti. Julkisten organisaatioiden kanssa toimiminen on vastauksista paatellen
vastaajille hieman vieraampaa. Parhaiten julkisten hankintojen erityispiirteitd ymmartavat mieltavat
itsensa kokeneiksi osaajiksi, heitd oli 42 % vastaajista. Kehittyviad osaajia ja aloittelijoita oli molem-

pia 25 % ja yksi vastaaja koki, ettei hanella ole ymmarrysta julkisista hankinnoista.
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Kuinka hyvin ymmarrat...

...puitesopimuksia? - 17% 33%
...Isojen yritysten ostoprosesseja? 33% 33%
...julkisten hankintojen erityispiirteita? 25% 42%

En osaa sanoa mEiosaamista ® Aloittelja mKehittyva osaaja ®Kokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 32. Myyntitydhon liittyvan erikoisosaamisen nykytila (n=12)

Asiakkuuksien hallintaan liittyvissa kysymyksissa vastaajat tyypillisimmin arvioivat osaamisensa
olevan kokeneen osaajan tasolla, joskin joukkoon mahtui myds vastaajia, jotka kokivat itsensa
aloittelijoiksi yhdessa tai useammassa osa-alueessa. 92 % vastaajista (n=12) ovat arvionsa mu-
kaan kokeneita osaajia tai asiantuntijoita asiakkaiden aktiivisessa kontaktoinnissa. 87 % vastaa-
jista uskoo osaavansa yllapitaa ja vahvistaa asiakassuhteita erilaisilla aktiviteeteilla kokeneesti tai
asiantuntevasti ja jopa 42 % nakee itsensa asiantuntijana luottamuksen rakentamisessa pitkalla

aikavalilla. Tarkemmat erittelyt vastauksista 16ytyy kuvasta 33.

Arvioi osaamistasi...

...yllapitaa ja vahvistaa asiakassuhteita erilaisilla
aktiviteeteilla 8% 58%

...kontaktoida aktiivisesti asiakkaita R 67%

...raportoida asiakkuuteen liittyvia lukuja, tietoja ja
analyyseja 33% 58%
...tunnistaa ja hyddyntaa lisamyyntimahdollisuuksia 33% 50%
...priorisoida asiakkuuksia dataan perustuen 25% 42%
...rakentaa ja yllapitéda luottamusta asiakkaisiin pitkalla _
aikavalilla S —

En osaa sanoa M®Eiosaamista m®Aloittelija mKehittyva osaaja mKokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 33. Asiakkuuksien hallintaan liittyvan substanssiosaamisen nykytila (n=12)

Myynnissa tyoskentelevat arvioivat liiketoimintaosaamisensa hyvaksi. Kuvan 34 tarkeimpia huomi-
oita on, etta henkilostoalan, tydmarkkinoiden, rekrytointimarkkinoinnin ja HR-kentan ymmarrys oli-
vat kahdelle vastaajalle alkeiden tasolla, mutta organisaatiosta 16ytyy myos vankkaa osaamista
heidan tuekseen. 12 vastaajasta 25 % mieltaa itsensa asiantuntijoiksi HR-kentan ymmarryksessa
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ja 17 % ymmartaa eri toimialojen erityispiirteitd ja markkinoinnin perusteita asiantuntijan veroisesti.
Suurin osa vastaajista arvioi olevansa kokeneita osaajia kilpailijoiden ja markkinan, tydmarkkinoi-

den ja eri toimialojen tiimoilta.

Kuinka hyvin ymmarrat...

...HR-kenttda? = 17% 42% 17%
...markkinoinnin perusteita, esimerkiksi 3
tyopaikkailmoitusten nakyvyyden merkitysta? U 3 e -
...yrityksemme kilpailijoita ja markkinaa? §17% 25% 50%
... tydmarkkinoita, esimerkiksi tydvoiman saatavuutta ja 0
palkkoja? 17% B¥ 67%
...eri toimialojen erityispiirteita? 25% 58% -

En osaa sanoa ®Eiosaamista Aloittelija  mKehittyva osaaja mKokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 34. Myynnin tehtavissa tydskentelevien liiketoimintaosaamisen nykytila (n=12)

Vastaajien arviot omasta taidosta tunnistaa asiakkaiden henkildstotarpeita jakautuivat tasan kehit-
tyvan osaajan, kokeneen osaajan ja asiantuntijan kesken, jokainen osaamistaso sai nelja aanta.
Numero-osaamisessa sen sijaan oli enemman hajontaa: puolet vastaajista (n=12) koki ymmarta-
vansa ja tulkitsevansa talouden tunnuslukuja kehittyvan osaajan veroisesti, 33 % oli kokeneita
osaajia ja asiantuntijoita seka aloittelijoita oli molempia yksi. Kysymykseen koskien katteiden laske-
mista ja katteen vaikutusta hinnoitteluun vastasi 33 % vastaajista olevansa asiantuntijoita ja toiset
33 % kokeneita osaajia. 25 % vastaajista koki olevansa kehittyviad osaajia ja yksi vastaaja (8 %) oli

aloittelijan tasolla.

Rekrytoinnin ja myynnin tehtavissa tydskentelevien teknisessad osaamisessa painottuu paivittai-
sessa kaytossa olevat jarjestelmat, kuten rekrytointijarjestelma ja CRM. Molemmissa funktioissa
tietokoneen ja muiden laitteiden sekd MS Officen ohjelmien kdytén osaamisen arvioitiin olevan tyy-
pillisimmin kokeneen osaajan tasolla ja joukkoon mahtuu myods asiantuntijoiksi itsensa mieltavia.
Kuvassa 35 on eritelty rekrytoinnin vastaukset, joista voidaan tiivistden sanoa, etta rekrytoinnille
spesifeistad ohjelmista tiimilla on eniten osaamista rekrytointijarjestelmana kaytettavasta Teamtailo-
rista. LinkedIn Recruiter on tyokaytdssa kahdeksastatoista vastaajasta kymmenelld, mika nakyy 'Ei
osaamista’ valinneiden vastaajien maarassa (33 %). Kaikkien vastaajien kesken LinkedIn Recruite-

rin osaamisen mediaani on 3,5 eli asettuu aloittelijan ja kehittyvan osaajan valiin, kun taas sita
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tydssaan kayttavilla mediaani on 5 eli kokenut osaaja. Rekrytoinnin tehtavissa tydskentelevilta tie-
dusteltiin myos, kuinka hyvin he osaavat visualisoida dataa. Tahan kysymykseen vastasi 15 vas-
taajaa. Yksi vastaaja ei osannut sanoa osaamisensa tasoa, 13 % koki, ettei heilla ole osaamista ja
toiset 13 % mielsi itsensa aloittelijoiksi. 47 % koki olevansa kehittyvia osaajia ja loput 20 % koke-

neita osaajia.

Kuinka hyvin osaat kayttaa seuraavia tyokaluja?

Tietokoneet ja muut tekniset laitteet 6%
ws ofice ool I 7
Linkedin Recruiter 676 1100 L S 7 S

Likeit 17% 61%

Teamtailor 11% 61%

En osaa sanoa M®Eiosaamista ®Aloittelija mKehittyva osaaja ®mKokenut osaaja ™ Asiantuntija

Kuva 35. Rekrytoinnin tehtavissa tydskentelevien teknisen osaamisen nykytila (n=18)

Myyntitiimin teknistd osaamista tarkasteltaessa kuvasta 36, huomataan, etta kuten LinkedIn Rec-
ruiter rekrytoijilla, myyjilld LinkedIn Sales Navigator ja Sales Screen ovat vain osan kaytdssa olevia
tyokaluja eika kaikilla sen takia ole niistéd kokemusta.

Kuinka hyvin osaat kayttaa seuraavia tyokaluja?

Tietokoneet ja muut laitteet
Ms Office

Linkedin Sales Navigator | NSE0N a7 P
Finder  |i87aNN8% IEE =

Sales Screen

Pipedrive

En osaa sanoa ®Eiosaamista ®Aloittelja ®mKehittyva osaaja ®Kokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 36. Myynnin tehtavissa tydskentelevien teknisen osaamisen nykytila (n=12)
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Kuvassa 37 nahdaan eriteltyna rekrytoinnin ja myynnin tekoalyosaaminen. Teknologia on viela ver-
rattain uusi ja otettu organisaatiossa aktiivisemmin kayttdon vasta muutama kuukausi sitten, mika
heijastuu vastaajien kokemuksiin osaamisestaan. Rekrytoinnin tehtavissa tyoskentelevat kokevat
osaamisensa olevan hieman parempaa kuin mitéd myynnissa tyoskentelevat kokevat. Rekrytoinnin
puolella vastausten mediaani oli 4 eli kehittyva osaaja, kun taas myynnin puolella mediaani oli 3 eli

aloittelija.

Tekoalyosaaminen
Rekrytointi (n=18) Myynti (n=12)

6%

33%

En osaa sanoa = Eiosaamista Aloittelija

n Kehittyvd osaaja » Kokenut osaaja = Asiantuntija

Kuva 37. Tekoalyosaamisen nykytila rekrytoinnin ja myynnin tehtavissa

Rekrytoinnissa ja myynnissa arvioitiin omat tydelamataidot hyviksi. Kyselyyn vastanneet toimihen-
kilot arvioivat tuntevansa hyvin omat vahvuutensa, heikkoutensa ja toimintatapansa eri tilanteissa.
27 vastaajasta 78 % arvioi tuntevansa itsensa kokeneen osaajan tasolla. 15 % oli mielestaan kehit-
tyvia osaajia ja 7 % asiantuntijoita. Alaistaidoista kysyttaessa 4 % (n=27) ei osannut sanoa osaa-
mistasoaan, toiset 4 % koki, ettei ole osaamista, 19 % arvioi olevansa kehittyva osaaja, 59 % ar-

votti osaamisensa kokeneen osaajan veroiseksi ja 15 % maaritteli itsensa asiantuntijaksi.

Kuten kuvasta 38 nahdaan, taidosta ja kyvykkyydesta riippumatta tyypillisin vastaus tyoelamatai-
doista kysyttaessa oli kokenut osaaja. Priorisointitaidoissa 89 % vastaajista koki olevansa vahin-
tdan kokeneen asiantuntijan veroisia, kun tiedonhakutaidoissa ja ongelmanratkaisukyvyssa vas-
taava luku on 85 %. Huomionarvoista on, etta yhdella vastaajalla on haasteita stressinhallinnan

kanssa.
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Arvioi osaamistasi

4%

Stressinhallintakyky
Tiedonhakutaidot
Ongelmanratkaisukyky
Priorisointitaidot

Ajanhallintataidot 26% 59%

En osaa sanoa ®Eiosaamista ®Aloittelija mKehittyva osaaja ®Kokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 38. Rekrytoinnin ja myynnin yhteisen tydelamaosaamisen nykytila (n=27)

Seka rekrytoinnin ettd myynnin tehtavissa tarvitsee kielitaitoa. Myynnin tehtavissa riittda suomen ja
englannin kielen osaaminen, mutta rekrytoinnissa myds ruotsin osaamisesta on hyotya. Myynnissa
koetaan oma englannin osaaminen hieman paremmaksi kuin mita rekrytoinnin tehtavissa tyosken-
televat arvioivat omaa osaamistaan. Myynnissa vastausten keskiarvo on 4,75 ja rekrytoinnissa
4,67. Kuten kuvasta 39 nahdaan, rekrytoinnin kyselyyn vastanneista 11 % koki osaavansa englan-
tia asiantuntijan tasoisesti, kun myynnissa vastaava luku oli 8 %. Sen sijaan vastausten jakautumi-
nen kehittyvan ja kokeneen osaajan valilla kdansi kokonaiskuvan myynnin eduksi. Rekrytoinnissa
tyoskentelevien ruotsin kielentaito on heikkoa. 44 % vastaajista (n=18) ei ole osaamista, 50 %

maarittelee tasonsa aloittelijaksi ja 6 % uskoo olevansa kehittyvia osaajia.

Englannin kielen osaaminen

Rekrytointi (n=18) Myynti (n=12)

Y.

En osaa sanoa = Ei osaamista = Aloittelija

= Kehittyvd osaaja = Kokenut osaaja = Asiantuntija

Kuva 39. Englannin kielen osaamisen nykytila rekrytoinnin ja myynnin tehtavissa
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Liséksi myynnille spesifia tydelamaosaamista maariteltiin olevan muun muassa vastuunottokyky,
proaktiivisuus ja pitkdjanteinen tydskentely. 12 vastaajasta 50 % mielsi olevansa asiantuntijan ta-
solla vastuunottokyvyssa. 42 % vastasi olevansa kokeneita osaajia ja loput 8 % kehittyvia osaajia.
75 % vastaajista puolestaan arvioi osaavansa tydskennella itseohjautuvasti asiantuntijan veroi-
sesti, 17 % oli osaamistasoltaan kokeneita osaajia ja loput 8 % kehittyvia osaajia. Yksi vastaaja
koki olevansa aloittelija, kun kysyttiin kykya tyoskennelld proaktiivisesti. Kehittyvia osaajia oli 17 %,
kokeneita osaajia 50 % ja asiantuntijoita 25 %. Kyky tydskennelld pitkdjanteisesti sai vastaajat ja-
kautumaan tasan: nelja vastasi olevansa kehittyvia osaaijia, toiset nelja kokeneita osaajia ja loput
nelja olivat asiantuntijoita. 58 % vastaajista arvioi osaavansa noudattaa ohjeistuksia ja sdantoja ko-
keneen osaajan tasolla, kun taas 25 % koki olevansa asiantuntijoita ja 17 % kehittyvia osaajia.
Myynnissa tydskentelevat arvioivat ymmartavansa hyvin GDPR:n vaikutukset myynnin tehtavissa.
Kolme vastaajaa koki olevansa aiheen asiantuntijoita, viisi puolestaan kokeneita osaajia ja loput

nelja kehittyvia osaajia.

Rekrytoinnille maariteltyja spesifeja tydelamataitoja oli luovuus, huolellisuus, itsensa johtaminen,

itseohjautuminen, seka perehdyttamis- ja kouluttamistaidot. Tyypillisin vastaus kaikkiin lahes kaik-
kiin naihin taitoihin oli '’Kokenut osaaja’. Kuvasta 40 nakyy vastausten tarkempi jakautuminen. Ku-
vassa huomionarvoista on, etta vain 1/18 vastaaja koki kykenevansa hyédyntamaan luovuutta tyo-
tehtavissaan asiantuntijan tasolla, mika on merkittavasti vahemman kuin muissa kuvan kyvykkyyk-
sissa, joissa asiantuntijan prosenttiosuus oli parhaimmillaan 44 %. Kokeneiden osaajien maara oli

kaikissa neljassa kyvykkyydessa noin 50-60 % ja loput vastaajat edustivat kehittyvia osaajia.

Arvioi kykyasi...

...hyddyntaa luovuutta tydtehtavissasi .
...tydskennella itseohjautuvasti _
...tydskennella huolellisesti _

En osaa sanoa m®Eiosaamista Aloittelija mKehittyva osaaja mKokenut osaaja ® Asiantuntija

Kuva 40. Rekrytoinnin tehtavissa tytskentelevien tydelamataitojen nykytila (n=18)
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Rekrytoinnin perehdyttamis- ja kouluttamistaidoissa oli enemman hajontaa kuin edelld mainituissa
kyvykkyyksissa. Vastausten mediaani on myds hieman alhaisempi, silla mediaani asettuu 'Koke-
neen osaajan’ sijaan 'Kehittyvan osaajan’ ja ’'Kokeneen osaajan’ valille. Suurin osa 18 vastaajasta
(44 %) arvioi perehdyttamis- ja kouluttamisosaamisensa kehittyvan osaajan tasolle, toiseksi suurin
osaamistaso oli kokenut osaaja (33 %), kolmantena oli asiantuntija (17 %) ja viimeisena aloittelija
(6 %). Rekrytoinnin tydelamataitoihin kuului myds yrityksen toimintatapojen tunteminen, johon suu-
rin osa vastaajista (72 %, n=18) vastasi olevansa kokeneita osaajia ja loput jakautuivat melko ta-

san kehittyviin osaajiin (17 %) ja asiantuntijoihin (11 %).

Kuten jo opinnaytetydn empiirisessd osuudessa todettiin, on sosiaaliset taidot yhad suuremmassa
roolissa nykypaivan tydelamassa, eika rekrytoinnin ja myynnin tydtehtavat ole poikkeus. Kohdeor-
ganisaation tutkituissa funktiossa osaamisen taso on vastausten perusteella kuitenkin hyvalla ta-
solla. Kuvassa 41 on koottu yhteen myynnin ja rekrytoinnin arviot omasta osaamisestaan. Funk-
tiokohtaiset erot vastausten jakautumisessa eri osaamistasoille olivat vahaisia, mutta huomionar-
voista on, ettd myynnin kokemukset omasta osaamisestaan olivat joka kyvykkyyden kohdalla kor-
keammat kuin rekrytoinnin itsearviot. Vastausten mediaanit olivat molemmissa funktiossa tasainen
numero viiden suora eli 'Kokenut osaaja’ lukuun ottamatta myynnin arviota vuorovaikutustaidois-

taan (mediaani 5,5) ja rekrytoinnin arviota neuvottelutaidoistaan (mediaani 4,5).
Arvioi osaamistasi

Puhelintydskentely & 67%

Kirjallinen viestinta 19% 59%

4 %

Neuvottelutaidot 30% 59% -
Vuorovaikutustaidot 11% 52%

En osaa sanoa mEiosaamista Aloittelija  mKehittyvé osaaja mKokenut osaaja m Asiantuntija

Kuva 41. Myynnin ja rekrytoinnin tehtavissa tydskentelevien sosiaalisten taitojen nykytilanne
(n=27)

Aktiivisen vuorovaikuttamisen lisdksi sosiaalisia taitoja on my6s niin kutsuttu sosiaalinen alykkyys,

johon luokittelen tassa tilanteen lukutaidon, palautteen annon ja vastaanottamisen seka
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empatiataidot. Kuvassa 42 on nahtavissa kaikkien kyselyyn vastanneiden arviot omasta sosiaali-
sesta alykkyydestaan. Vaikka kaikkien kysymysten mediaani on 5 eli 'Kokenut osaaja’, on kyvyssa
antaa ja vastaanottaa rakentavaa palautetta kuitenkin asiantuntijatason osaamisen mentava
aukko. Verratessani erikseen myynnin ja rekrytoinnin tehtavissa tydskentelevien osaamisarvioita,
havaitsin, etta prosenttijakaumat eri osaamistasojen kesken olivat [&hes identtiset. Silmiinpistavin
ero koski kykya lukea tilanteita ja sopeuttaa toimintaa tilanteen mukaan, jossa rekrytoinnin vastaa-
jat arvioivat osaamisensa hieman myynnin vastaajia paremmaksi. Rekrytoinnin vastausten kes-

kiarvo oli 5,22, kun myynnin keskiarvo oli 5,08.

Arvioi kykyasi...
4%

...lukea tilanteita ja sopeuttaa toimintaasi tilanteen 79 63%

mukaan

...antaa ja vastaanottaa rakentavaa palautetta 33% 67%
...ymmartaa toisen ihmisen tunteita ja nakékuimaa EMEEA 52% _

En osaa sanoa m®Eiosaamista Aloittelija mKehittyva osaaja mKokenut osaaja m Asiantuntija

Kuva 42. Myynnin ja rekrytoinnin sosiaalisen alykkyyden nykytilanne (n=27)

Rekrytoinnin tehtavissa tydskenteleviltd kartoitettiin erikseen viela tiimitydtaitoja ja esiintymistaitoja.
Tiimity6taidot olivat todella hyvalla tasolla, 18 vastaajasta 72 % arvioi osaamisensa kokeneen
osaajan veroiseksi ja loput 28 % koki olevansa asiantuntijan tasolla. Esiintymistaidoissa oli enem-
man hajontaa. Vastausten mediaani oli 4 eli 'Kehittyva osaaja’, jonka valitsi 44 % vastaajista
(n=18). 33 % vastaajista maaritteli osaamisensa kokeneen osaajan tasolle, ja loput 22 % jakautui

tasan asiantuntijan ja aloittelijan valille.
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9 Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd mitd osaamista rekrytoinnin ja myynnin rooleissa
kohdeyrityksessa edellytetdan ja mika on kyseisten funktioiden osaamisen nykytila. Teoriaan ja
tydelaman trenditutkimuksiin tutustuminen ennen tyopajoja antoi hyvat lahtokohdat luonnostella
tydpajoja varten teemoja, joilla saatiin keskustelu ja pohdinta kayntiin. Tyopajatydskentelylla sel-
visi, ettd molempien funktioiden osaamispaletti on verrattain laaja ja on mielekkdampaa tarkastella
osaamistarpeita kategorioihin lajiteltuna. Rekrytoinnissa ja myynnissa tarvittava osaaminen voi-
daan jakaa karkeasti substanssiosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen, tekniseen osaamiseen, tyo-
elamataitoihin ja sosiaalisiin taitoihin. Substanssiosaamista voidaan vield pilkkoa osiin ja tarkastella
osaamista lahemmin HR:n ja rekrytointiin seka myyntitydhon ja asiakkuuksien hallintaan liittyvan
substanssiosaamisen kautta. Kun olennaiset taidot ja kyvykkyydet oli maaritelty, oli luontevaa

edeta kohti osaamisen nykytilan selvittamista kyselyiden avulla.

Kyselytuloksista kavi ilmi, etta kohdeorganisaation myynnin ja rekrytoinnin vahvuuksiin kuuluu peh-
meat taidot eli sosiaaliset taidot ja tydelamataidot seka niita lahelta liippaavat substanssitaidot, ku-
ten positiivisen hakijakokemuksen luominen ja luottamuksen rakentaminen asiakkaisiin. Organi-
saatiossa vahvasti vaikuttava vapauden ja vastuun kulttuuri ndkyi muun muassa siina, ettd molem-
missa tiimeissa tydskentelee useita henkil6ita, jotka luokittelivat itsensa asiantuntijoiksi itseohjautu-
vuudessa. Rekrytoinnin tehtavissa vankkaa osaamista 10ytyi niin ikdan itsensa johtamisen ja tiimi-
tydtaitojen taholta, myynnin vastauksissa puolestaan korostui vastuunottokyky. Tuloksista voidaan
paatella, etta rekrytoinnin tehtavissa tydskentelevat kokevat oman osaamisensa paremmaksi rek-
rytoinnin substanssiosaamista vaativissa tehtavissa kuin HR-osaamista vaativissa. Myynnilla puo-
lestaan on tulosten mukaan vahvempi osaaminen asiakkuuden hallinnassa kuin varsinaisessa

myyntityéssa.

Kyselytuloksista nahdaan, etta tydpajoissa kaikille pakolliseksi osaamiseksi kirjatut taidot ja kyvyk-
kyydet olivat kyselytulosten mukaan paasaantdisesti hyvalla mallilla. Myynnissa pakollisista tai-
doista heikoin osaaminen oli kilpailijoiden ja markkinan tuntemuksessa, jonka vastausten keskiarvo
oli 4,5/6 ja rekrytoinnilla puolestaan yrityksen tapa toimia, jonka vastausten keskiarvo oli 4,94/6.
Kaikille pakollista osaamista oli muun muassa itseohjautuvuus, tiimityoskentely ja toisten nakokul-
mien ymmartaminen ja vahva osaaminen niissa petaa tiimille ja organisaatiolle hyvat valmiudet

ketteraan oppimiseen, kuten luvussa 6.3 kasiteltiin.

Osaamispuutteeksi tai -vajeeksi on tdssa opinnaytetydssa maaritelty sellaiset taidot tai kyvykkyy-

det, jotka tayttavat yhden tai useamman seuraavista raja-arvoista:
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1. Vastausten numeerinen keskiarvo on pienempi kuin 4,5.
Vastausten mediaani on 4 eli 'Kehittyva osaaja’ tai pienempi.

'Ei osaamista’ ja 'Aloittelija’ vastauksia on yhteensa yli 25 % vastaajista.

> w N

'Kokenut osaaja’ ja 'Asiantuntija’ vastauksia on yhteensa alle 25 % vastaajista.

Perusteluina asetetuille raja-arvoille on 1) asiantuntijuuden olisi hyva jakautua useammalle henki-
I0lle, jotta voidaan varmistua, etta tarvittavaa osaamista on kaytettavissa myos esimerkiksi loma-
aikoina tai yllattavissa tilanteissa, 2) liian suuri osaamattomien maara suhteessa osaaijiin saattaa
kayda taakaksi niille, joilta osaamista 16ytyy ja 3) itsenaisen tydskentelyn mahdollistava osaaminen

jakautuu organisaatiossa tasaisesti.

Kyselyihin saatujen vastausten ja asetettujen raja-arvojen perusteella maaritellyt rekrytoinnin ja
myynnin tehtavien osaamisvajeet on eritelty kuvissa 43 ja 44. Tiivistaen voidaan todeta, etta rekry-
toinnissa eniten vajausta on HR-substanssiosaamisessa, kun taas myynnissa osaamisvaje jakau-
tuu tasaisemmin eri kategorioiden alle. Odotetusti listalle paatyi myos tydpajoissa erikoisosaa-
miseksi maariteltyja taitoja ja kyvykkyyksia, silla osaamisen keskittyessa vain muutaman ihmisen
varaan, tayttyvat lahes kaikki asetetut raja-arvot. Vaikka rekrytoinnin ja myynnin osaamistarpeissa
oli jonkin verran paallekkaisyytta ja samat taidot toistuivat etenkin tydelamataitojen ja sosiaalisten
taitojen parissa, ei se nakynyt juurikaan osaamisvajeissa. Tekoalyosaaminen ja talouden tunnuslu-
kujen ymmartaminen olivat tutkimuksen mukaan ainoita kyvykkyyksia, joissa molempien funktioi-

den tydntekijat kaipaisivat osaamisen kehittamista.
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Substanssiosaaminen

+  Tybdlainsaadantd

* Palkanlaskennan perusteet
*  Muutosneuvottelut

*  Varhaisen tuen prosessit

*  Tydhyvinvoinnin prosessit
+ Irtisanomisprosessi

*  Alisuoriutuvan tyéntekijan
johtaminen

*  Ongelmatilanteet
vuokratyontekijoiden kanssa

*  Ulkomaisten tyontekijoiden
tyollistaminen

+ Headhunttaaminen

TyGelamataidot

*  Ruotsin kielen taito

~

Liiketoimintaosaaminen

+ Asiakassopimukset

* Liiketalouden perusteet
(esim. katteet ym.
tunnusluvut)

* Lisamyynti

* Asiakasyritysten strategian,
arvojen ja kulttuurin
ymmartaminen

Tekninen osaaminen
+  Tekoaly
+ Datan visualisointi
Sosiaaliset taidot

+  Neuvottelutaidot

* Esiintymistaidot
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Kuva 43. Rekrytointi-funktion osaamisvajeet

Y4 O\

Substanssiosaaminen Liiketoimintaosaaminen
*  Kylmékontaktointi * HR-kentén tuntemus
= Taveitteiden asettaminen »  Talouden tunnusluvut

= Puitesopimukset

o TS e T TaT Tekninen osaaminen
= Sosiaalinen myynti +  Tekoaly

= Pipedrive

+ Finder

= Sales Screen

\ AN

Kuva 44. Myynti-funktion osaamisvajeet

LinkedIn Sales Mavigator

/




62

Tulosten perusteella voidaan helposti vetaa ehka virheellinenkin johtopaatds, ettd myyntifunktiossa
osaaminen on levittaytynyt tasaisemmin organisaation laajuisesti. Kohdeorganisaatiossa tehtyjen

henkiléarviointien perusteella rekrytoinnin tehtavissa tydskentelee tyypillisesti luonteeltaan néyrem-
pia ja taydellisyyteen pyrkivampia yksil6ita kuin myynnissa, mika voi nayttaytya tuloksissa myynnin
kohdalla liiallisena itseluottamuksena omiin kykyihin ja rekrytoinnissa taas oman osaamisen aliarvi-

oimisena ja nain ollen heijastua tuloksiin.

Tilanteet ja tyotehtavat, jotka edellyttavat erikoisosaamista, mutta eivat sertifikaatteja tai lisensseja,
esimerkiksi muutosneuvotteluiden tai alisuoriutuvan tyontekijan johtaminen, ovat hyvia osaamisen

kehittdmisen kohteita ketteran oppimisen menetelmille. Niissa voidaan hyddyntaa tiimissa tai orga-
nisaatiossa jo olevaa osaamista ja tydskennelld esimerkiksi tyéparina, jolloin osaamista siirtyy yksi-
I61ta toiselle ja edelleen organisaatiolle, kuten Crossanin tutkimusryhman mallissa esitetaan. Mita

vahvempi ja laajempi asiantuntijuus organisaatiossa kehittyy jonkin aiheen ymparille, sitéd todenna-
kdisimmin osaamisesta syntyy organisaatiolle kilpailuetua, kun se voi epavarmoina aikoina esimer-

kiksi tuotteistaa muutosneuvotteluosaamistaan.
9.1 Pohdinta ja jatkokehittamisideat

Tuloksia tarkasteltaessa on huomattava, etta itsearviointina tehdyt osaamisarviot ovat aina yksilén
itsensa subjektiivisia kokemuksia. Luotettavampaa tietoa organisaation osaamisen tasosta saa-
daan, jos itsearvioinnin rinnalle lisdtdan esimerkiksi esihenkildn arviointi, vertaisarvioinnit tai jopa
360-asteen arvioinnit. Opinnaytetydn tuloksia voidaan joka tapauksessa hyddyntaa tallaisenaan
esimerkiksi materiaalina tuleviin kehityskeskusteluihin, joissa alainen ja esihenkil6 voivat sopia
osaamis- ja kehittymistavoitteista kyselyn vastauksiin peilaten seka koko organisaation osaamisen
kehittamisen vuosikelloa paivitettiessa tulevalle vuodelle. Osaamispuutteiden lisaksi tuloksista voi-
daan I6ytaa piilossa olevaa osaamista, jota voidaan hyddyntaa esimerkiksi erityistehtavissa, sijai-

suuksissa tai osaamisen kehittamisessa.

Opinnaytetyoprosessin aikana koettiin seka onnistumisia, ettéd epaonnistumisia. Tydpaja oli onnis-
tunut valinta osaamistarpeiden selvittdmiseen, silld avoin keskustelu ryhmassa poiki uusia ideoita
ja vahvisti yhteista kasitysta organisaatioissa tarvittavista taidoista ja kyvykkyyksista. Yksilohaas-
tatteluissa pohdinta olisi mahdollisesti jaanyt pinnallisemmaksi eivatka osallistujat erikseen haasta-
teltuina ehka olisi olleet yhta tyytyvaisia haastatteluiden perusteella tehtyihin linjauksiin tarvitta-
vasta osaamisesta. Kuten opinnaytetyon teoriaosuudessakin todettiin, osallistaminen ja yhdessa

tekeminen luovat hyvan perustan oppimiselle.
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TyOpajat pidettiin virtuaalisesti Teamsin valityksella ja molemmissa tyopajoissa yksi osallistujista ol
ajatellut olla tehokas ja osallistua tydpajaan samalla, kun istuu auton ratissa. Tydpajan ideointime-
netelma olisi edellyttanyt osallistujilta mahdollisuutta kirjoittaa muistiinpanoja yhteiselle valkotau-
lulle, joten tydpajojen tydnteko karsi hieman siita, ettd samalla, kun muut ideoivat itsenaisesti ja kir-
jasivat ajatuksiaan valkotaululle, yksi osallistujista huuteli ideoitaan daneen ja mina fasilitaattorina
toimin kirjurina. Jatkoa ajatellen olisi hyva kertoa tydpajan luonteesta jo kokouskutsussa ja esittda
pyynto osallistumisesta tietokoneella niin, etta kaikilla on kirjoitusmahdollisuus aaressa kirjoitus-

mahdollisuudesta.
9.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen onnistumista mitataan reliabiliteetilla ja validiteetilla. Reliabiliteetti eli luotettavuus tar-
koittaa, etta tutkimustulos ei ole sattumanvarainen vaan tutkimustulos on johdonmukainen ja tois-
tettavissa. Tutkimuksen reliabiliteettiin vaikuttaa muun muassa otannan koko seka tulosten kasit-
tely ja tulkinta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231; Heikkila 2014, 12.)

Tassa opinnaytetydssa tutkimus oli kaksivaiheinen. Molempiin tydpajoihin kutsuttiin nelja paallikko-
tai johtajatason henkil6a, jotka rooleissaan vastaavat rekrytoinnin tai myynnin tiimien johtamisesta
ja osallistuvat operatiiviseen tydhon itsekin. Kaikki kutsutut osallistuivat tydpajoihin ja heidan ty6pa-
jatydskentelynsa oli aktiivista: kukaan ei jattaytynyt keskustelusta sivuun eikd kenenkaan mielipi-

teita sivuutettu keskustelussa mika lisaa tulosten luotettavuutta.

Vaikka tyOpajassa kaytiin keskustelua ja tarkennettiin mita kullakin taidolla tai kyvykkyydella tarkoi-
tettiin kaytanndssa, tehtiin tydpajan tulosten teemoittelu tutkijan oman tulkinnan mukaan. Koska
tutkija tydskentelee kohdeorganisaatiossa, on hanella omiin kokemuksiin liittyen ymmarrysta alan
sanastosta ja organisaatiosta itsestaan. Tutkijan omat kokemukset ja ajatukset saattavat heijastua
vastausten tulkinnassa, mika on tutkimuksen luotettavuuden ndkokulmasta hieman ristiriitaista.
Tutkija on pyrkinyt objektiiviseen rooliin seka tyopajojen fasilitaattorina etta tulosten tulkitsijana ja
toimimaan neutraalisti, mutta tdydelld varmuudella ei voida sanoa, etta toisen tutkijan toteuttamana

tulokset olisivat identtisia.

Kyselytutkimukseen vastasi 27/33 tyontekijaa, joten vastausprosentiksi muodostui 82 %. Kyselyyn
vastasi 18 rekrytoinnin ja 12 myynnin tehtavissa tyoskentelevaa ammattilaista. Kuuden henkilon
vastauskato ei vaikuta merkittavasti tulosten luotettavuuteen, silla vastaamatta jaaneet jakautuivat
tasan myynnin ja rekrytoinnin ammattilaisiin, joten kato funktioittain ei ole kovin suuri. Kyselytutki-
mus toteutettiin 26.10.—8.11. valisena aikana eli vastausaikaa oli yhdeksan arkipaivaa. Vastaus-

ajan puitteissa lahetettiin kaksi kohdennettua muistutusviestia niille, jotka eivat olleet viela
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vastanneet ja lisaksi myos tiimiesihenkilét muistuttivat kyselyyn vastaamisesta tiimipalavereissa.
Muistutusviestien my6ta sain lisaa vastauksia, mutta en usko, ettéa pidempi vastausaika tai lisa-

muistutukset olisivat saaneet kaikkia vastaamaan.

Kyselytutkimukseen vastattiin omalla nimella, silla sen koettiin parantavan vastausten hyodynta-
mista yksildiden osaamisen kehittdmisen tukena ja nain ollen rehellisten vastausten saamista. Vas-
tausten jatkokaytosta ja valittamisesta myads tiimiesihenkiloille kerrottiin kyselykutsussa. Kyselytut-
kimus tehtiin Webropolilla, jonka statistilkasta havaittiin, etta keskimaarainen vastausaika oli noin 8
minuuttia, mika kertoo siita, ettd vastaavat ovat summittaisen nappailyn sijaan vastanneet kysy-

myksiin ajatuksen kanssa. Myo6s kyselytulokset puhuvat taman olettaman puolesta.

Kuten luvussa 4 todettiin, on osaamisesta puhuttaessa tarkeda muistaa sen olevan tilanne- ja aika-
sidonnaista. Nain ollen kyselya ei voida toistaa taysin samalla lopputuloksella, silla vastaajan arvi-
oon omasta osaamisesta voi vaikuttaa esimerkiksi hetked aiemmin koettu ongelmatilanne tai saatu

palaute.

Tutkimuksen patevyydella eli validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita,
mita on tarkoituskin. Patevyys myds kertoo, onko tutkimuksessa mitattavat asiat mitattu onnistu-
neesti. Validissa tutkimuksessa kyselylomakkeen kysymykset mittaavat oikeita asioita ja kattavat
yhdenmukaisesti koko tutkimusongelman, jolloin niiden avulla saadaan ratkaisu tutkimusongel-
maan. (Heikkila 2014, 177; Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tyo6pajan oli tarkoitus vastata tutkimuskysymykseen 'Mitd osaamista rekrytoinnin ja myynnin roo-
leissa edellytetédén?’. Tybpaja tiimienvetajien ja johtoryhmaan kuuluvien kesken oli pateva mene-
telma siihen tarkoitukseen, silla osallistujilla on pitkd kokemus ja organisaation paras asiantunte-
mus kyseisissa tehtavissa tarvittavasta osaamisesta ja organisaation tulevaisuuden nakymista.
Ty6pajaan ennalta valitut teemat pohjautuivat opinnaytetyon tietoperustaan ja niita tuki osallistujien

asiantuntemuksen myo6ta lisatyt teemat, jotka my0s sopivat tietoperustaan.

Kyselytutkimuksen oli tarkoitus vastata tutkimuskysymykseen 'Mik& on rekrytoinnin ja myynnin
osaamisen nykytila?’. Kyselytutkimus rakennettiin tydpajan tulosten perusteella ja kyselylomakkei-
den viimeistelyyn osallistui tutkijan lisdksi opinnaytetyon ohjaaja. Lomakkeita testattiin kattavasti
ulkopuolisen testaajan toimesta, jotta pystyttiin varmistamaan lomakkeiden selkeys ja ymmarretta-
vyys. Nama toimenpiteet lisdavat tutkimuksen patevyytta. Testaaja antoi myos arvion kyselyiden

tayttoajasta, jotta siitd pystyttiin viestimaan kyselykutsun yhteydessa.
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Kyselyn tuloksista voidaan tehda oletus, etta vastaajat on ymmartaneet mita heilta on kysytty eika
vastauksia tarkasteltaessa |0ytynyt vastauksia, jotka olisivat poikenneet merkittavasti yksittaisten
vastaajien omasta osaamistasosta tai koko vastauspopulaatiosta. Voidaan siis todeta, etta tulokset
vastaavat onnistuneesti tutkimuskysymykseen osaamisen nykytilasta ja tutkimus oli molempien tut-

kimusmenetelmien osalta pateva.
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Liitteet

Liite 1. Tyopajojen runko
Alustus:

- Ty0pajan tarkoitus ja tausta
- Mita osaamisella tarkoitetaan tassa tyopajassa
- Lyhyt esittely kaytettavasta Lotus blossom -ideointimenetelmasta

- TyOpajan paateema: Mitd osaamista myynnin/rekrytoinnin tiimeissa tarvitaan?

Ennalta suunnitellut alateemat:

- Substanssiosaaminen (myynti, asiakkuuden hallinta, rekrytointi, HR)
- Pehmeat taidot (soft skills)

- Tyodelamataidot

- Tekninen osaaminen

- Kaikille pakollinen osaaminen

- "Erikoisosaaminen”, joka edellyttaa asiantuntemusta

Mitd muita osaamisen alateemoja olisi hyva pohtia?

Mitad osaamista, taitoja tai kyvykkyyksia miellatte kunkin alateeman alle?
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Liite 2. Myynnin osaamisen itsearviointikysely

1. Yhteystiedot *

Nimu *

Toimipiste *

Substanssiosaaminen, myyntityo

2. Arvioi osaamistasi.. ¥

En Ei Kehittyvd Kokenut
osaa osaamista Aloittelija  osaaja osaaja  Aslantuntija

sanoa ® ®

O O
...tehdi tuloksellista O o

...prospektoida *

kylmikontaktointia *

...asettaa realistiset tavoitteet

O O Oe
O O O0e
© OO0

O O Oe

O

O

aktiviteeteilles: *

...es1itid vakuuttavia

myyntiargumentteja dataan

O
O
O
O
O
O

perustuen, esimerkiksi
virherekrytointien

kustannuksista *

...]askea ja muotoilla

houkuttelevia tarjouksia *

...klousata eli saada kauppa

sisdfin *

..valkuttaa asiakkaisiin *

...laatia ja ymmiirtid erilaisia

asiakassopimuksia *
...johtaa myyntiprosessia *

...hy6dyntii sosiaalista

O OO0OO0OO0O O
O OOO0OO0O O
O OO0OO0OO0O O
O OO0OO0OO0O O
O OO0OO0OO0O O
O OOO0OO0O O

mediaa, erityisesti LinkedInii,
myyntitydssid *



3. Kuinka hyvin ymmiirrit... *

..tarjoamamme palvelut? *

...julkisten hankintojen

erityispiirteitd? *

...Isojen yritysten
ostoprosesseja? *

...puitesopimuksia? *

Substanssiosaaminen, asiakkuuden hallinta

4. Arvioi osaamistasi.. *

...kontaktoida aktuvisesti

asiakkaita *

...ylliipitid ja vahvistaa
asiakassuhteita erilaisilla

aktiviteeteilla *

...rakentaa ja yllapitid
luottamusta asiakkaisiin
pitkilld aikavililla *

...priorisoida asiakkuuksia
dataan perustuen *

...tunnistaa ja hyddyntii

lisimyyntimahdollisuuksia *

...raportoida asiakkuuteen
luttyviid lukuja, tietoja ja

analyysejid *

En

Ei

osaa osaamista Aloittelija

sanoa

OO0 OO0

En

OO OO0®

Ei

OO OO0e

osaa osaamista Aloittelija

sanoa

O O O O O O

@
O

O O O O O

O O O O O Oe

Kehittyvd Kokenut

osaaja

OO OO0®

Kehittyvd Kokenut

osaaja

®

O O O O O

osaaja

OO OO0e

osaaja

®

O O O O 0O O

Asiantuntija

OO OO0e

Asiantuntija

O O O O O 0Oe
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Litketoimintaosaaminen

5. Kuinka hyvin ymmiirrit... *

En Ei Kehittyvi Kokenut

osaa osaamista Aloittelja  osaaja osaaja  Asiantuntija

sanoa @ ® ® @ @
...eri toimialojen
erityispiirteitd? * O O
... tydmarkkinoita,
esimerkiksi tydvoiman O
saatavuutta ja palkkoja? *

...yrityksemme kilpailijoita ja O

markkinaa? *

...markkinoinnin perusteita,
esimerkiksi O
tydpaikkailmoitusten

nikyvyyden merkitystd? *

o O O O
O O O O
O O O O O
o O O O
O O O O

... HR-kenttia? * O

6. Arvioi osaamistasi... *

En Ei Kehittyvi Kokenut
osaa osaamista Aloittelija osaaja  osaaja  Asiantuntija

sanoa

...tunnistaa asiakkaiden

henkilostotarpeita *

...ymmiirtéi ja tulkita
talouden tunnuslukuja *

...laskea katteita ja ymmartii

O O O e
O O O e

®
O
O
O

O O O
O O O ©
O O O e

katteen vaikutus
hinnoitteluun *
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Tekninen osaaminen

7. Kuinka hyvin osaat kiiyttiiii seuraavia tyikaluja? *

En Ei Kehittyvd Kokenut
osaa osaamista Aloittelija osaaja  osaaja  Asiantuntija

sanoa 0
Pipedrive *

Sales Screen *

Finder (prospektointi) *

»

LinkedIn Sales Navigator

Ms Office *

Tekodly *

O OO OOO0O
O OO0 OOO0O
O 00O OOO00O®
O OO O0O0O0O®
O OO OO0OO0Oe
O OO O0O0O0Oe

Tietokoneet ja muut tydssisi
tarvittavat tekniset laitteet *

Tybelimiitaidot

8. Kuinka hyvin arvioit tuntevasi vahvuutesi, heikkoutesi ja toimintatapasi eri

tilanteissa? *

O Alittelija
O Kehittyvi osaaja
O Kokenut osaaja

O Asiantuntija
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9. Arvioi osaamistasi *

En Ei Kehittyvi Kokenut
osaa osaamista Aloittelija  osaaja osagja Aslantuntija
sanoa

Vastuunottokyky *
Ajanhallintataidot *
Priorisointitaidot *
Ongelmanratkaisukyky *
Tiedonhakutaidot *

Stressinhallintakyky *

O00O00OO0O

O00O0O00®
O00O0O00e
O0OO0O0O0OO0O®
O0O0O0O00O®
O00O0O00e

10. Arvioi kykyiisi... *

En Ei Kehittyvi Kokenut
osaa osaamista Aloittelija osaaja  osaaja  Aslantuntija

sanoa @ @ ) @ @

...noudattaa ohjeistuksia ja

sddntoja *

...tydskennelld
itseohjautuvasti *

...tydskennelld

pitkijanteisesti *

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

...toimia proaktiivisesti eli
w

O O O O
O O O O

tulevia tarpeita ennakoiden

11. Arvioi kielitaitoasi tyokontekstissa *

En Ei Kehittyvi Kokenut

osaa osaamista Aloittelija  osaaja osaaja  Asiantuntija

sanoa @ ® ® ® ®
Englanti * O o o O O O



12. Arvioi alaistaitojasi *

Alaistaidoilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tiimin jisenten tukemista, vapaachtoista avustamista
erilaisissa tybtehtivissi, tarpeettomien konfliktien vilttimisti tydyhteisossi ja rakentavaa

mielipiteiden ilmaisua.

O En osaa sanoa
O Ei osaamista
O Alittelija

O Kehittyvi osaaja
O Kokenut osaaja

O Asiantuntija

13. Arvioi ymmiirrystiisi GDPR:n noudattamisesta ja soveltamisesta myynnin
tehtivissi *

O Abittelija

O Kehittyvi osaaja
U Kokenut osaaja

O Asiantuntija

Sosiaaliset taidot

14. Arvioi osaamistasi *

En Ei Kehittyvd Kokenut

osaa osaamista Aloittelija osaaja  osaaja  Asiantuntija

®

sanoa
Vuorovailkutustaidot *
Neuvottelutaidot *

Kirjallinen viestintd *

OO0O0O0O
O000®
OO0O0O0e
OO0O0O0
O0O00®
O0O00e

Puhelintyoskentely *



15. Arvioi kykyiisi... *

..ymmiirtii toisen thmisen

tunteita ja nikékulmaa *

...antaa ja vastaanottaa

rakentavaa palautetta *

...lukea tilanteita ja sopeuttaa

toimintaasi tilanteen mukaan
&

En
osaa

S5anoa

O
O

Ei
osaamista Aloittelija

® ®

o O
o O
o O

Kehittyvi Kokenut

osaaja  osaaja

O O O e
O O O o©

Asiantuntija

O O O e
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Liite 3. Rekrytoinnin osaamisen itsearviointikysely
1. Yhteystiedot *

Nimu *

Toimipiste *

Substanssiosaaminen, HR

2. Arvioil osaamistasi.. *

En Ei
osaa osaamista Aloittelija

sanoa ®

...tulkita ja soveltaa
yleisimpid
tydehtosopimuksia *

...tulkita ja soveltaa

tyolamnsiidiantod *

...palkanlaskennan
w"

perusteista
...|aatia ja tulkita erilaisia
tydsopimuksia *

...perehdyttdi

vuokratyontekijdita *

...johtaa tydsuhteen

elinkaaren prosesseja *

...Johtaa ongelmatilanteita

vuokratyontekijdiden kanssa
¥

...johtaa alisuoriutuvaa

tydntekijda *

...johtaa tyShyvinvoinnin
£

O O O OO0 O O O 0
O o O O O O O O O
O O O O O O O O 0O e

prosesseja

Kehittyvi Kokenut
osaaja osaaja

O O O O O O O O o e
O O O O O O O O o e

Asiantuntija

O O O O O O O O 0o e
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...johtaa varhaisen tuen

prosessia * O O O O O O
...johtaa

muutosneuvotteluprosessia * O O O O O O

3. Kuinka hyvin ymmiirrit... *

En Ei Kehittyvi Kokenut

osaa osaamista Aloittelija  osaaja osaaja  Asiantuntija

sanoa @ @ @® ® ®
...Irtisanomisprosessin
erityispiirteet? * O O O O O O

...ulkomaisten tyéntekijoiden

tyollistimisen erityispiirteet? O O O O O O

&

Substanssiosaaminen, rekrytointi

4. Kuinka hyvin... *

En Ei Kehittyvi Kokenut

osaa osaamista Aloittelja  osaaja osaaja  Asiantuntija
sanoa ® ® @ ® @

...ymumiirréit erilaisia

tydtehtdvid ja niiden

erityisvaatimuksia rekrytoijan O O O O O O
nikokulmasta? *

...osaat laatia houkutteleva ja

informatiivisia O O O O O O

tyopaikkailmoituksia? *

...osaat hyddyntii eri

rekrytointikanavia O O O O O O

tarkoituksenmukaisesti? *
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5. Arvioi kykyiisi... *

En Ei
osaa osaamista Aloittelyja

Sanoa

...johtaa haastattelutilannetta
®

...tunnistaa tydnhakijoiden
osaamista *

...rekrytoida puolueettomasti

ja ennakkoluulottomasti *

...luoda posititvinen

tyonhakijakokemus *

...johtaa toimeksiantoprojektia

sisdisesti *

...johtaa toimeksiantoprojektia

O O O O O O

O O O O O
O O O O O Ooe

asiakasta ohjaten *

6. Arvioi osaamistasi... *

En Ei
osaa osaamista Aloittelija

sanoa @ 0

...headhuntata potentiaalisia

kandidaatteja aktiivisten

o O O

hakijamarkkinoiden
ulkopuolelta *
En Ei
osaa osaamista Aloittelija
sanoa @ @
...tehdd DiSC-

o O
o O

henkilGarviointeja *

...tehdd AON-

henkiléarviointeja *

O
O

Kehittyvi Kokenut

osaaja  osaaja Asiantuntija

O O O O O O®
O O O O O O ®
O O O O O O e

Kehittyvi Kokenut

osaaja  osaaja Asiantuntija

® ® ®

o O O

Kehittyvi Kokenut

osaaja  osaaja  Asiantuntija

@ ® ©
O O O

o O O
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7. Arvioi myynnillisyyttisi *

Myynnillisyydelld voidaan tarkoittaa esim. kykyi esitelld tyGpaikkaa kandidaatille ja kandidaattia

asiakkaalle houkuttelevasti ja myyvisti.

O En osaa sanoa

O Ei osaamista
O Abittelija

O Kehittyvi osaaja
O Kokenut osaaja

O Asiantuntija

Liiketoimintaosaaminen

8. Kuinka hyvin ymmiirriit... *

...erl toimialojen

erityispiirteitd? *

...tyomarkkinoita, esim.
tybvoiman saatavuutta ja

palkkoja? *

...litketalouden perusteita,
kuten katteita ja muita

tunnuslukuja? *

...aslakasyritysten strategiaa,
arvoja ja

organisaatiokulttuuria? *

En

Ei

osaa osaamista Aloittelija

sdanoa

O O O O

®
O

O
O
O

®

O O O O

Kehittyvi Kokenut

osaaja

®

O O O O

osaaja

O O O 0O®e

Asiantuntija

O O O 0Oe
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0. Arvioi osaamistasi... *

En Ei Kehittyvi Kokenut
osaa osaamista Aloittela osaaja  osaaja
sanoa

...hoitaa asiakassuhteita *

O
...tulkita erilaisia O

asiakassopimuksia *

O O Oe
O O OOe
O O Oe
O O Oe

...tunnistaa ja hyodyntii O
lisimyyntimahdollisuuksia *

Tekninen osaaminen

10. Kuinka hyvin osaat kiiyttiiii seuraavia tyokaluja? *

En Ei Kehittyvi Kokenut
osaa osaamista Aloittelija  osaaja  osaaja

sanoa @ @

Teamtailor *

Likeit *

LinkedIn Recruiter *
MS Office *
Tekodly *

Tietokoneet ja muut tydssiisi

O 00000
O 00000
O O0000O®e
O 00000
O 0O0000O®e

tarvittavat tekmiset laitteet *

11. Kuinka hyvin osaat visualisoida dataa? *

esim. toimeksiannon statistitkkaa asiakkaalle

O En osaa sanoa
O Ei osaamista
QO Alittelija

O Kehittyvi osaaja
O Kokenut osaaja

O Asiantuntija

Asiantuntija

O O 06

Asiantuntija

O 0O0000O®e
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Tyidelimitaidot

12. Kuinka hyvin arvioit tuntevasi vahvuutesi, heikkoutesi ja toimintatapasi eri

tilanteissa? *

O Kehittyvi osaaja

O Kokenut osaaja

O Asiantuntija

13. Arvioi osaamistasi *

En Ei Kehittyvi Kokenut
osaa osaamista Aloittelija osaaja  osaaja  Asiantuntija

sanoa
Ajanhallintataidot *
Priorisointitaidot *
Tiedonhakutaidot *
Ongelmanratkaisukyky *
Stressinhallintakyky *

Perehdyttimis- ja

kouluttamistaidot *

O O00O0O0

O O0000O0O®
O O0O0000e
O O0O00O00Oe
O O0O000O®
O O0O0000e

14. Arvioi kykyiisi... *

En Ei Kehittyvdi Kokenut
osaa osaamista Aloittelija  osaaja  osaaja  Asiantuntija

®

Sanoa

...tydskennelld huolellisesti *

...tyoskennelld
*

itseohjautuvasti
...johtaa omaa toimintaasi *

...hy6dyntid luovuutta

OO OO0
O O O Oe
O O O O0e
OO 0O
O O O O0Oe
O O O Oe

tyotehtivissis *



15. Arvioi kielitaitoasi tyikontekstissa *

En Ei Kehittyvi Kokenut
osaa osaamista Aloittelija  osaaja osaaja  Asiantuntija

sanoa @ ® ® @
O O O o O
O O O O O

Englanti *

Ruots: *

OO0e

16. Arvioi alaistaitojasi. *
Alaistaidoilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi tiimin jdsenten tukemista, vapaachtoista avustamista
erilaisissa tyitehtivissé, tarpeettomien konfliktien vilttimisti tydyhteisossé ja rakentavaa

mielipiteiden ilmaisua.

O Kehittyvi osaaja
O Kokenut osaaja

O Asiantuntija

17. Kuinka hyvin koet tuntevasi-tavan toimia erilaisissa tilanteissa? *

O Kehittyvi osaaja
O Kokenut osaaja

O Asiantuntija
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Sosiaaliset taidot

18. Arvioi osaamistasi *

Vuorovalkutustaidot *

Tiimityotaidot *
Esiintymistaidot *
Neuvottelutaidot *
Kirjallinen viestinti *

Puhelintyoskentely *

19. Arvioi kykyiisi... *

...ymmirtii toisen thmisen

tunteita ja nikokulmaa *

...antaa ja vastaanottaa
rakentavaa palautetta *

...lukea tilanteita ja sopeuttaa

toimintaasi tilanteen mukaan
]

En Ei

osaa osaamista Aloittelija
sanoa

O®e
OO0OOO0O0O Oe

OO0O000 O
O0O0O0O0

En Ei

osaa osaamista Aloittelija

sanoa (@ ®
O O O

o O O
O O O

Kehittyvii Kokenut

osaaja

O0O0OO0O O6s

osaaja  Aslantuntija

O0OO00O0O O6b
OO0OO0OO0OO0 O6s

Kehittyvi Kokenut

osaaja

®

O
O
O

osaaja  Asiantuntija

® ®

o O
o O
o O
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