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1 JOHDANTO

”Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamistyotd, jonka tarkoituksena on tur-
vata yrityksen tavoitteiden ja pddamddrien edellyttimd osaaminen nyt ja tulevaisuu-

dessa.” (Viitala 2005, 38.)

Osaamisen johtamisesta on tullut yksi organisaation menestystekijoistd. Yritysten tu-
lee ymmartda osaamisen johtamisen ja kehittimisen tiarkeys. Harva yritys menestyy
nykyiin ilman osaavaa henkilostoi, joten osaavan henkildston panosta yrityksen me-
nestymiseen ei voi vihitelld. Nykyaika asettaa omat vaatimuksensa, koska tiedon
madrd lisadntyy valtavasti koko ajan ja inhimillisen padoman merkitys kasvaa. Osaa-
misen johtamisen tulisi sisdltyd yrityksen toimintoihin saumattomasti. Osaamisen joh-
taminen aloitetaan vision ja strategian méérittelylld. Osaamisen kehittdiminen puoles-
taan aloitetaan ydinosaamisen méérittdmiselld. Eri osa-alueet kdydddn huolellisesti
lapi, jotta 10ydetddn potentiaaliset osaamiset ja osaamispuutteet nyt ja tulevaisuudessa,
koska muutokset liiketoimintaympéristossd ovat nopeampia ja arvaamattomampia.
Tarvittavan osaamisen siséltd saattaa muuttua nopeastikin. Yritysten on kyettdvi rea-
goimaan néihin muutoksiin joustavasti. Tulevaisuudessa osaamisen kehittdamisproses-
sin hallinta tulee kriittiseksi menestystekijéaksi. Yrityksen oppiminen tapahtuu yksilon,

tiimin ja organisaation tasolla. Yksilon oppiminen on kaiken ldhtokohta.

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittid, kuinka osaamista johdetaan ja kehitetddn
Jyviskyld Bookingilla tdlld hetkelld. Pyritddn myos esittimééin kehitysehdotuksia va-
kituisten tyontekijoiden osaamisen kehittimiseksi. Asioita késitellidn myos harjoitteli-
joiden kannalta eli kuinka heidin osaamistaan voidaan kehittii viiden kuukauden ai-

kana.

Opinndytetyon ensimmaisessd luvussa kerrotaan tutkimuksen ldhtokohdat, lyhyesti
toimeksiantajayritys Jyvaskyld Bookingista, tutkimusongelma, tutkimusmenetelma,
haastateltavien valinta ja haastattelujen suorittaminen. Tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys kisitellddn luvussa kaksi, joka jakautuu alalukuihin, joissa kisitellddn mm.
osaamisen johtamista, oppimista, osaamisen kehittimistd yksilon kannalta ja Jyvasky-
14 Bookingin kannalta relevantteja osaamisen kehittdmismenetelmid. Empiriaa ja sen

tuloksia tarkastellaan ja analysoidaan luvussa kolme. Luvussa neljd vedetédédn yhteen



empirian tuloksia. Luku viisi sisdltdd pohdinnan ja kehitysehdotukset seka tutkimuk-

sen luotettavuuden arvioinnin ja mahdollisen jatkotutkimusaiheen.

Empiiristd aineistoa kisiteltdessd luvuissa kolme ja neljd vakituisilla tyontekijoilla
tarkoitetaan kahta henkilo4, jotka osallistuvat pdivittaiseen myyntityohon erotuksena
esimiehestid. Vakituinen henkilosto -késite sisdltdd tyontekijit ja esimiehen. Harjoitte-
lijoista kerrotaan harjoittelijoina, jotta heidin ndkemyksensi erottuisivat, kun halutaan
erottaa heidan ndkemyksensi vakituisista tyontekijoistd. Tapahtuma -késitteelld tar-
koitetaan kaikenlaisia ja -kokoisia tapahtumia, joihin Jyviskyld Booking jirjestdd ma-

joitusta ja/tai oheispalveluja.

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Tutkimuksen toimeksiantajana on Jyviskyld Booking. Tutkimuksen aihe syntyi teki-
jdn omasta mielenkiinnosta aihetta kohtaan. Tekijdn mielenkiinto herési koulussa
Osaamisen johtamisen opintojaksolla noin vuosi sitten ja siitd jdi ajatus kytemiin, ettd
oppimaansa haluaisi hyodyntda myohemmin kidytinnossd. Osaamisen johtaminen on
vield useissa yrityksissd melko uusi asia, eikd sen arvoa ole ymmarretty tai se ei ole
saanut ansaitsemaansa huomiota. Tekijd halusi tutkia, miké on tilanne Jyviskyld Boo-
kingilla. Tutkimuksen tekijd on ollut kyseisessi yrityksessi litketalouden koulutusoh-
jelman tyoharjoittelussa viisi kuukautta tammikuusta toukokuuhun 2008 ja sen jidlkeen

myyntineuvottelijana kesa- ja heindkuussa 2008.

Tutkimuksen myotd yrityksen vakituinen henkildsto ja harjoittelijat ovat joutuneet
miettimddn omaa ja yrityksen osaamista, osaamisen ylldpitamisti ja arviointia, oppi-
misen tukemista ja esimiehen ja organisaation merkitystd. He ovat miettineet myos
kdytossd olevia osaamisen kehitysmenetelmid ja antaneet omia kehitysideoitaan siiti,
miten osaamista voitaisiin parhaiten kehittdd. Osaamisen johtamista ei ole kisitelty

aikaisemmin tyontekijoiden kanssa erityisen virallisesti.

Tutkimusongelman hahmottelu on aloitettu elokuun loppupuolella 2008, jonka jidlkeen
kerdttiin ja kirjoitettiin teoreettista aineistoa. Teemahaastattelut kdytiin 23.-30.9.2008.
Haastattelujen litterointi ja tulosten kirjoittaminen seké analysointi kestivit noin kuu-

kauden. Kolmannelle harjoittelijalle ldhetettiin sdhkopostin liitteend avoimet kysy-
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mykset vastattaviksi 27.10.2008 ja niitd tarkasteltiin noin viikkoa myohemmin. Saatu-

jen vastausten todettiin vahvistavan jo syntyneitd johtopdatoksid.

1.2 Tutkimuksen toimeksiantajayritys Jyvaskylid Booking

Jyviskyld Booking on Jyviskyldn Kongressikeskus Oy:n aputoiminimi. Jyvaskyldn
Kongressikeskus on yksi Jyviskyld Paviljonki toimijoista. Jyviskyld Booking on itse-
ndinen yksikko, joka tarjoaa keskitetysti majoitus- ja oheispalveluja Jyviskylédn seu-
dulla. Yritys on toiminut aiemmin eri nimilld, mutta vuoden 2007 lopulta nimi on ollut

Jyviskyld Booking. Yrityksen toimipaikka on Jyvéskyléssa.

Tapahtuma-, kokous-, konsertti- ja kongressivieraat sekd messujen néytteilleasettajat
ja kdvijit ovat tarkeimpid asiakasryhmid. Monet messuista tayttavit Jyvéaskylan hotel-
likapasiteetin ddriddn myoten tiyteen useamman kerran vuodessa. Majoitus, kuljetus,
illanvietot, risteilyt ja ohjelmapalvelut ovat ensisijaisia tuotteita. Suurtapahtumien
aikaan asiakkaat saavat tietoa majoitusvaihtoehdoista keskitetysti Jyviskyld Bookin-
gista. Yritys toimii siis ldhinnd kokous- ja tapahtuma-asiakkaiden keskusvaraamona.
Jyviskyld Booking tekee yhteistyotd seudun tarkeimpien matkailuyritysten kanssa,
miki mahdollistaa sen, ettd asiakkaalle voidaan tarjota kaikki palvelut saman katon
alta. Yrityksen kiireisin aika on ollut perinteisesti kesilld ennen rallitapahtumaa Neste
Oil Rally Finland, johon yritys on vilittanyt keskitetysti majoitusta monena vuonna.

Lukuisat pienemmat tapahtumat pitdvét kuitenkin toiminnan tasaisena ympéri vuoden.

Yrityksessd on kolme vakituista tyontekijdd, joista yksi toimii oman vastuualueensa
ohella esimieheni eli Jyviskyld Bookingin yksikon johtajana. Kesélld 2008 yrityksen
palveluksessa oli lisidksi kolme harjoittelijaa ja yksi midrdaikainen myyntineuvottelija,

joka oli aiemmin suorittanut harjoittelun yrityksessa.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelmana on pyrkid selvittdméin, kuinka osaamista on johdettu ja kehitetty
Jyviskyld Bookingilla tdhén asti sekd milld keinoilla osaamista voitaisiin kehittdd

edelleen. Koska tutkimuksen tekijd on suorittanut harjoittelun toimeksiantajayrityk-



sessd, tutkimuksen alaongelmana on myos pyrkid selvittamaian, milld keinoilla osaa-
mista voitaisiin kehittdd lyhyelld aikavililld ajatellen harjoittelijoita, jotka tekevit noin
viiden kuukauden ammattikorkeakouluharjoittelun yrityksessi. Yritys on tarjonnut
harjoittelupaikkoja aiemminkin ja tarjoaa myos tulevaisuudessa, joten siksi aihetta on
mielekistd tarkastella myos téltd kannalta. Henkiloston ja esimiehen nikemyksia ver-
tailemalla saadaan monipuolinen tulkinta osaamisen johtamisesta ja kehittimisestd

sekd kehittdmistarpeista. Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tehdd osaamiskartoitusta.

Paidtutkimusongelmasta johdettuja kysymyksid ovat mm.: tiedetddnko yrityksen stra-
tegia ja visio, ndkemys omasta ja yrityksen osaamisen tasosta, kuinka osaamista ylla-
pidetédédn, millaista on oppimisen tukeminen yrityksesséd, millainen on esimiehen rooli
ja miten hén pyrkii johtamaan osaamista ja milld keinoilla osaamista voitaisiin kehit-
tad edelleen. Alaongelmasta johdettuja kysymyksid ovat mm.: kuinka harjoittelijoiden
osaamista voitaisiin kehittdd lyhyelld aikavililld. Tutkimusongelma siséltii kéasitteet

osaaminen, osaamisen johtaminen, oppiminen ja osaamisen kehittiminen.

Tutkimuksen teemat perustuivat yrityksen strategian ja vision tunnistamiseen, ydin-
osaamisen tunnistamiseen, tilld hetkelli ja tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen,
yrityksen ja oman osaamisen arviointiin sekd tyoilmapiirin ettd sisdisen viestinndn
vaikutukseen oppimisessa. Teemoja olivat myOs oppiminen, esimiehen ja organisaati-
on merkitys ja osaamisen kehittimismenetelmien, kuten kehityskeskustelut ja pereh-

dyttiminen, tunnistaminen yrityksessd ja kokemukset niisté.

1.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmi on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisissa tutkimuksissa
pyritddn kuvaamaan jotakin ilmi6téd tai ymmartdméién tiettyd toimintaa tai antamaan
jollekin ilmidlle teoreettisesti mielekds tulkinta. Laadullisen tutkimuksen etuna on,
ettd voidaan myo6s huomioida siihen liittyva konteksti eli mm. olosuhteet ja taustat,
joilla tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan yrityksen toiminnan historiaa ja sielld tyosken-
televien henkildiden tyohistoriaa yrityksessid (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd, ettd haastateltavat henkilot tietdvit
tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon. Tiedonantajien valinnan on oltava har-

kittua ja tarkoituksenmukaista. Tutkimusraportissa on kerrottava, kuinka aineiston
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valinta on harkittu ja kuinka aineisto tiyttidd tarkoitukseen sopivat kriteerit. (Tuomi &

Sarajérvi 2002, 87 - 88.)

Teemahaastattelun valintaan laadullisen tutkimuksen suorittamisessa paadyttiin, koska
haastateltavia oli vain muutama henkild. Teemahaastattelu antaa enemmén joustavuut-
ta verrattuna esim. strukturoituun haastatteluun, kun pyritdén hankkimaan mahdolli-
simman paljon tietoa tutkittavasta ilmiostd. Aiheesta saadaan enemmin irti. Haastatte-
lussa voi lisdksi kysyi heti tarkentavia kysymyksid ja varmistaa, ettd haastattelija on
ymmartdnyt asian, niin kuin haastateltava on sen tarkoittanut. Laadullinen tutkimus-
menetelmi soveltuu tutkimukseen parhaiten, koska opinnéytetyon tarkoituksena on
Jyviskyld Bookingin henkildston osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tarkastelu
huomioiden heididn nikemyksensi asiasta ja miten teoreettinen aineisto tukee empiri-

asta esille nousseita asioita.

1.5 Haastateltavien valinta

Jyviskyld Booking on pieni yritys, jossa on kolme vakituista tyontekijdi, joista yksi
siis toimii samalla esimiehenid. Haastateltaviksi pyydettiin siksi jokainen. Tekija ei
nihnyt mielekkéiksi jattdd yhtd tyontekijad pois. Tekijd harkitsi myos Jyviskyldn
Kongressikeskus Oy:n toimitusjohtajan haastattelemista, jotta aineistoon olisi tullut
myo6s ylimmén esimiehen ndkemyksid osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestéd. Toi-
mitusjohtajaa ei kuitenkaan haastateltu, koska hén ei osallistu Jyvéskylda Bookingin
péivittdiseen tyontekoon, joten hinen nikemyksensd aiheesta olisivat voineet jaiida
pinnallisiksi. Vakituisen henkildston lisdksi haastateltiin kahta vastikdin harjoittelun
suorittanutta. Heid4dn harjoittelujaksonsa oli sen verran pitki, ettd heille ehti kertyd
kokemusta kisiteltidvistd aiheista. Kolmannelle harjoittelijalle 1dhetettiin avoimet ky-
symykset vastattaviksi, koska hén oli tutkimuksen teon aikana ulkomailla, joten hénta
el voinut haastatella kasvotusten. Hinenkin nikemyksensd haluttiin saada tutkimuk-
seen. Méariaikaista myyntineuvottelijaa ei voitu haastatella tutkimukseen, koska hén
on tdmén tutkimuksen tekijd. Kyseessa todella on tapaustutkimus, jonka tutkimustu-

lokset eivit ole vilttdmaitti yleistettdvissd esim. toiseen yritykseen.

Jyviskyld Booking aloitti toimintansa vuoden 2007 lopulla. Aiemmin majoitus- ja

oheispalvelutoiminta on ollut Jyvaskyldn Kongressikeskus Oy:n erillisend yksikkond



ja vieldkin aiemmin omana yrityksend. Vakituiset tyontekijit ovat aloittaneet yrityk-
sessd vuosien 2006 ja 2007 alkupuolella, joten heillekién ei ole ehtinyt kertyd tyohis-
toriaa yrityksen palveluksessa kovin montaa vuotta, miké voi tuoda oman haasteensa

tutkimukseen.

1.6 Haastattelujen suorittaminen

Haastattelujen aineisto on keritty teemahaastatteluina Jyviskyld Bookingin vakituisel-
ta henkilostoltd, joita on kolme henkilod, ja kahdelta opiskelijalta, jotka olivat kysei-
sessi yrityksessd harjoittelussa kesilld 2008. Kumpikin harjoittelija suoritti viiden
kuukauden ammattikorkeakouluharjoittelun. Jokaiselta haastateltavalta on kysytty
henkilokohtainen suostumus haastatteluun etukéteen sdhkopostitse. Haastattelun tee-
mat ja muutama suuntaa-antava kysymys ldhetettiin haastateltaville myos etukéteen,
jotta haastateltavat pystyivit valmistautumaan haastatteluun. Tamai osoittautui hyvéksi
ajatukseksi, koska jokainen haastateltava oli tutustunut teemoihin ja valmistautunut
tilanteeseen ja aiheisiin, miké ilahdutti tekijdd. Haastattelijalla oli ennalta mietitty ky-
symyslista apuna haastatteluissa. Lahes jokaiselle haastateltavalle esitettiin samat Ky-
symykset. Teemahaastattelut kestivét jokainen noin 50 minuutista 75 minuuttiin, jon-
ka aikana teemoja ehdittiin késitelld monipuolisesti ja syvillisesti. Kolmas harjoittelija

vastasi héinelle ldhetettyihin avoimiin kysymyksiin, joita oli yhteensi 26 kpl.

Jokainen haastateltava oli siis tutkimuksen tekijélle entuudestaan tuttu, miké loi osal-
taan luontevan ja rennon ilmapiirin haastattelulle. Haastattelujen eteneminen oli myos
luontevaa. Jokainen haastattelu aloitettiin niin, ettd haastateltava sai kertoa alemmasta
tyohistoriastaan ja kuvailla toimenkuvaansa. Néin pyrittiin aloittamaan helpolla ky-

symykselld ennen vaikeampia aiheita.

Tekijdlle matkailuala tuli tutuksi harjoittelussa, joten se helpotti my0ds osaltaan asioi-
den kisittelyd ja ymmartdmistd etenkin vakituisen henkiloston kanssa, koska heilld on
kokemusta ja perspektiivid alasta. Vakituisen henkiloston haastattelut suoritettiin Jy-
viskyld Bookingin toimistolla. Kahden harjoittelijan haastattelut tehtiin tutkijan koto-

na sopivan, hdiriéttdmén tilanpuutteen vuoksi.



2 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA KEHITTAMINEN

Osaaminen on kykyé ja halua suoriutua hyvin tietyssi tehtdvéssa. Yksilon osaaminen
koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista. Yritystasolla
osaaminen kuvaa henkisten voimavarojen yhti ulottuvuutta eli laatua. Yritystasolla
osaaminen muodostuu siitd, kuinka hyvin organisaatio on oppinut tuottamaan tuottei-
taan tai palvelujaan. (Ranki 1999, 38 - 39.) Osaamista voidaan verrata jadvuoreen.
Osaaminen on jadvuoren pinnalle ndkyvéa osa, pinnan alla on tietoja, taitoja ja asentei-
ta. Arvioitaessa osaamista tarkastellaan suoraan jidvuoren nikyvéa osaa. (Savolainen,
Heinonen, Lievonen & Kurkela 2001, 4.) Tiimissd toimivien yksildiden osaaminen ja
tamén osaamisen yhdistelmd muodostaa osaamisen tiimitasolla. Yritystasolla osaami-
nen kuvataan hyvin yleiselld tasolla ja se on abstraktista, jolloin puhutaan ydinosaami-
sesta. Organisaation osaamiseen kuuluvat prosessit, toimintamallit ja kulttuuri. (Sy-
didnmaanlakka 2007, 16, 148.) Osaamisesta tarkoitetaan my0s kasitteitd kyvykkyys tai
pitevyys, joskin hieman eri merkityksessi. Johtaminen on toimintaa, jolla on jokin
tiedostettu kohde (Viitala 2005, 18). Suunnan nédyttdminen ja voimavarojen suuntaa-
minen on johtamista. Johtaminen tapahtuu aina tietyssi kontekstissa, jotka tiytyy

huomioida, esim. resurssit. (Aberg 2006, 63).

2.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja var-
mistamista osaamispohjan avulla. Yrityksen strategian edellyttimi osaamisen vaali-
minen, kehittiminen, uudistaminen ja hankkiminen sisdltyvit osaamisen johtamiseen.
Osaamisen johtamisen infrastruktuurin tirked osa on myos osaamista tukevat HR -
toiminnot, kuten rekrytointi, palkkaus, urasuunnittelu ja hyvinvoinnista huolehtimi-
nen. Kiinnekohtana osaamisen johtamiselle on yrityksen tulevaisuuden tahtotila eli
visio. Suunta on tunnettava, jotta voidaan suunnitella kuinka tavoitetilaan péaastidin. Se
edellyttdd tarvetta arvioida nyKyistd toimintaa ja tavoiteltavan tilan selkiyttamisti tu-
levaisuudessa. Yrityksen tarvitsee tunnistaa nykytila ja valita tulevaisuuden suunta.
Niiden kahden asian varaan rakentuu kokonaisvaltainen osaamisen johtaminen. (Vii-

tala 2005, 14 - 15.)

Osaamisen johtamisen prosessia kuvataan kuviossa 1.
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C Maaritellaan visio ja strategia )

Tdinosaamisten ja kehittimistarpeiden
madrittely wisiosta ja strategiasta kisin

\_/

( Azetetaan tavoitteet

( Toimenpiteiden toteutus

( Toimenpiteiden seuranta >

Geuranta ja arviointi johtamisen tukenD

VARV

KUVIO 1. Osaamisen johtamisen prosessi (Myyry 2008, 12.).

Osaamisen johtaminen ldhtee siis yrityksen strategiasta, visiosta ja tavoitteista. Strate-
gia tarkoittaa tapaa, jolla piimadrd pyritddn saavuttamaan. Syddnmaanlakka ilmaisee
asian ndin: “Strategia on tie nykytilasta visioon.” Visio on kuva yrityksen tulevaisuu-
desta. Vision tulee olla realistinen ja perusteltu. (Sydanmaanlakka 2007, 136.) Hyvi
visio on voimakas, kunnianhimoinen, johdonmukainen ja selked suunnannayttéja.
Samalla se siséltdi toiveita ja rohkeita tavoitteita. Visio tekee konkreettiseksi sen,

minkilaista menestystd yritys pyrkii saavuttamaan pitkéalld aikavililla. Visio auttaa
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strategista suunnittelua laittamalla asioita oikeaan jirjestykseen, ohjaa toimenpiteiden
ajoittamista, lisdd oivallusta tirkeimmistd muutoksista ja niiden suunnista. Kun visio
on médritelty ja se on tiedossa, henkilosto sitoutuu paremmin strategioitten toteuttami-
seen ja saa myOs voimaa toteuttaa niitd. Hyva visio keskittdd huomion olennaiseen

kaiken muun kiireen ja toiminnan keskelld. (Kamensky 2004, 62 - 65.)

Kun visio, strategia ja tavoitteet on méadritelty, voidaan mééritelld organisaation ydin-
osaaminen ja muu tarvittava osaaminen. Ydinosaamisesta lisdd luvussa 2.3. Ydin-
osaamisen jalkeen arvioidaan, mikd on osaamisen nykytaso verrattuna tavoitetasoon.
Tamin pohjalta laaditaan tarvittavat kehityssuunnitelmat, jotka viedddn kdytdntoon ja
toteutetaan valituilla toimenpiteilld. Kehityssuunnitelmat muunnetaan yksiléiden hen-
kilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. Kehitystoimenpiteiden toteutumista seurataan
saannollisesti ja systemaattisesti. Suunnitelmien seuranta ja arviointi toimivat johtami-

sen tukena. (Myyry 2008, 14.)

Osaamisen johtamisen tdrkein osa on Viitalan (2002) mukaan ihmisten osaamisen
tason nostaminen, sen vaaliminen ja tehokas hyodyntaminen. Osaamisen johtamisen
ymmirtdmisen ydin on ymmartidi yksilon oppiminen ja osaaminen. Yksiloiden osaa-
minen on yrityksen osaamisen ldhtokohta, keino ja ratkaiseva tekijd. Ei yksinkertaises-
ti ole olemassa sellaista osaamista, joka syntyisi yritykseen ilman ihmistd. (Viitala
2002, 16 - 17.) Vaikka osaamisella on inhimillinen luonne, on osaamista toisaalta pys-
tyttdavi tarkastelemaan myos raaka-aineen tavoin. Tdmén raaka-aineen on uudistuttava

jatkuvasti, jotta yritys menestyy muuttuvilla markkinoilla. (Viitala 2007, 170 - 171.)

Balk, Eskelinen, Malinen ja Vanhatalo (2006) kertovat tekemissdidn yhteenvedossa,
ettd yrityksen vision ja strategian médrittelyt ovat yleisesti hyvélli tasolla suomalaisis-
sa yrityksissd. Samalla kuitenkin tavoitteet ja mittarit miiritellddn edelleen kovista
taloudellisista arvoista késin. Johtoryhmaétasolla strategiaan linkitettyjd osaamisasioita
kisitellddn edelleen melko vihén, eiké yksittdisten organisaatioiden osaamisen kehit-
tamisti ole johdettu yrityksen strategiasta kdsin. Samaan aikaan osaamispdioman ra-
portointi on vihdistd. Osaamispddoman raportointi antaisi yrityksille vélineen, jolla
voitaisiin systemaattisesti linkittdd osaamisen kehittiminen ja aineeton osaamispaa-
oma koviin taloudellisiin tuloksiin. (Balk, Eskelinen, Malinen & Vanhatalo 2006, 135
—136.) Osaamispddoma tai aineeton padoma on organisaation inhimillisten, organi-

saatioon liittyvien ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdis-
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telmé. Aineeton pidoma muodostuu inhimillisestd piddomasta ja sisdisistd sekd ulkoi-

sista rakenteista. Osaamisen johtamisen tulisi kattaa kaikki edelld mainitut alueet.

(Myyry 2008, 9.)

Osaamisen johtamisen ja kehittimisen jalkauttaminen vaatii systemaattista johtamista.
Tyontekijdtasolla osaamisen johtamisen ja kehittimisen prosessit saatetaan usein ko-
kea aikaa vieviksi ja liian késitteellisiksi. Olennaisinta kuitenkin on saada koko orga-
nisaatio mukaan osaamisen kehittimiseen. (Balk, Eskelinen, Malinen, & Vanhatalo
2006, 136.) Osaamisen johtamisen vieminen kdytdntoon on pitkéd prosessi. Esimiesten
tulee selkiyttédd itselleen osaamisen liittyvit késitteet ja ymmartdd ne seki tarvittaessa
yksinkertaistaa, jotta asia on helpompi myyda tyontekijoille. (Syddnmaanlakka 2007,
172.)

2.2 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen prosessi kisittdd strategian laatimisen, strategisen suunnittelun,
toteuttamisen, arvioinnin ja pdivittamisen. Liiketoimintastrategiassa kerrotaan seuraa-
vat asiat; miké yritys haluaa olla tulevaisuudessa, mihin se haluaa menné ja miten se
sinne aikoo pidstd. HenkilostOstrategia médrittelee minkilaisilla henkildstoresursseilla
organisaatio saavuttaa asettamansa tavoitteet. Henkilostostrategia rakennetaan liike-
toimintastrategian, vision ja tavoitteiden pohjalle. HenkilOstostrategiassa méadritelldén
asioita, jotka liittyvit henkilostoresurssien midrdén, laatuun, sijaintiin, ulkoistamiseen,
osaamiseen ja motivaatioon. Osaamisstrategiat pyrkivét kilpailuedun saavuttamiseen
kehittamilld osaamista ja prosesseja seki tietojdrjestelmiid. Osaamista analysoidaan ja
kehitetddn yksilon, tiimin ja organisaation tasolla. (Syddnmaanlakka 2007, 137 — 138,
143.)

Osaamisen suunnan selkiyttdminen tapahtuu suurimmaksi osaksi keskustelemalla.
Vilineitd osaamisen johtamisessa ovat toimintamallit ja systematiikat, joilla esimies
auttaa ymmartdmain ja muistamaan toiminnan suuntaamista. Toiminnan suuntaami-
sen infrastruktuuriin kuuluvat sovitut palaverikidytinndt, seurantajirjestelmaét, arvioin-
titiedon késittelyn systematiikat, ilmoitustaulut, tiedotteet ja raportointijédrjestelmat.

(Viitala 2005, 315.)
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2.3 Ydinosaaminen ja organisaation osaaminen

Yritykselld on kilpailuetua, jos se on saavuttanut ylivoimaista liitketoimintakykyi ver-
rattuna sen kilpailijoihin. Harvat tai tuskin mitkddn kilpailuedut kestivit kuitenkaan
ikuisesti. (Krogh, Ichijo & Nonaka 2000, 73 - 74) Ydinosaaminen eli ydinpétevyys,
jota termid Kamensky kéyttdd, luo ja ylldpitdd yrityksen kilpailukykyé. Ydinosaami-
nen on yhdistelmé osaamisia, teknologioita ja tietojdrjestelmii, tavallisesti teknologi-
oiden ja prosessien yhdistelmid. Se on osaamista, jota on vaikea kopioida. Se on pit-
kdaikaisen oppimisen tuloksena kertynyttd osaamista, jolla yritys voi tuottaa joko yli-
vertaista asiakasarvoa. Se voi myds tuottaa ainutlaatuista erilaistamisetua tai mahdol-
listaa uusien bisnesten, tuotteiden tai palvelujen aikaansaamisen. (Kamensky 2004,

269 - 270.).

Oikeiden ydinkyvykkyyksien tunnistaminen on hyvin vaativaa ja ajan myotd myos
liikketoimintojen tarpeet muuttuvat (Kamensky 2004, 271). Ydinkyvykkyyksien mai-
rittiminen kuitenkin pakottaa yrityksen johdon pohtimaan perusteellisesti organisaati-
on osaamista ja merkitysté kilpailutekijani. Ydinosaamisten miirittely toimii usein
lahtokohtana koko organisaation késittdvin osaamisen madrittely- ja kehittimispro-

sesseille. (Syddnmaanlakka 2007, 144 - 148, 154.)

Ydinosaamisen kehittiminen kestdd noin 3 - 5 vuotta. Ydinosaamisia on médrillisesti
yleensd 5 - 10 kappaletta. Jokaisen ydinosaamisen kohdalla tulisi pystyd miirittele-
midn, mitd lisdarvoa se tuo yrityksen asiakkaalle. Ydinosaamisen lisdksi yrityksessi
on tietenkin my0s muutakin osaamista. Strategisen osaamisen kannalta on kuitenkin
tarkoituksellista keskittyd ydinosaamisen kehittimiseen. Ydinosaaminen jakaantuu
osaamisalueisiin, jotka muodostuvat tyokaluista, menettelytavoista ja alaprosesseista.
Osaamisalueet puolestaan jakautuvat kompetensseihin eli konkreettisiin osaamisiin.

(Syddnmaanlakka 2007, 144 - 148, 154.)

Organisaation osaaminen voidaan jakaa strategiseen ja operationaaliseen osaamiseen.
Strateginen osaaminen liittyy uusien tietojen ja taitojen sekd valmiuksien hankkimi-
seen. Operationaalinen osaaminen on tyohon suoraan liittyvidd osaamista. Tdma jako
korostaa osaamisen merkitystd yrityksen kilpailu- ja menestystekijand. Tyohon suo-
raan liittyvien taitojen ja tietojen kasvattaminen varmistaa nykyisten tytehtdvien suo-

rittamisen kannattavasti ja tehokkaasti. Strateginen osaaminen voidaan siirtdd jouhe-
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vasti uusiin tehtdviin tai tyopaikkaan. Organisaatioiden on otettava vastuu osaamisen
kehittamisestd, jotta ne saavat kilpailuedun. Organisaation vallitseva kulttuuri voi
osaltaan edistdd organisaation oppimista, sopeutumisia uusiin tilanteisiin ja lisitd

tyontekijoiden motivaatiota jatkuvaan oppimiseen, joka on nykyajan tyoeldmin vaa-

timus. (Ruohotie 1996, 16 - 17.)

2.4 Oppiminen osaamisen taustalla

2.4.1 Oppimisprosessi ja oppiminen yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla

Oppimisprosessi

Oppimista voisi kuvata prosessiksi, jossa yksild hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita,
kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat hinen toiminnassaan muutoksiin (Sydin-
maanlakka 2007, 33). Oppiminen on kokemusten kautta tapahtuva tiedon hankinnan
prosessi, joka johtaa pysyviin muutoksiin henkilon toiminnassa (Huczynski & Bucha-
nan 2001, 110). Syddnmaanlakka on soveltanut Kolbin mallia, joka soveltuu erityises-
ti aikuisten oppimiseen. Kolbin mallin mukaan oppiminen on prosessi, jossa tieto luo-
daan muokkaamalla kokemuksia. Oppiminen on vahvasti yhteydessa kidytdnnon ko-
kemuksiin. Malli olettaa myds, ettd oppijalla on kokemusta asiasta, oppija pystyy ar-
vioimaan toimintaansa ja on motivoitunut kehittdméén itseddn. Kolbin malli soveltuu
hyvin etenkin aikuisten oppimisprosessin kuvaamiseen (Sydanmaanlakka 2007, 33, 37

- 38.) Oppimisprosessin perusmallia havainnollistetaan kuviossa 2.

| kKokemus |

Toiminnan
kautta \/

Tiedon Tiedon
I SOVELTAMINEN |—Iaajenram|sen—| OPPIMINEN I— Rarkinnan —I ARVIOINTI I
kautta kautta

Ymmarryksen
kautta

| ymmarrys |




15

KUVIO 2. Oppimisprosessin perusmalli (Syddnmaanlakka 2007, 38.).

On olemassa neljd oppimista vahvistavaa tekijdd. Ensin tarvitaan oppimismotivaatiota
eli halua oppia uusia asioita. ”Ahaa-eldmyksissd” koetaan vahva sisdinen onnistumi-
sen tunne, joka tulee asian ymmirtdmisestid. Seuraavaksi olisi paddastivi kokeilemaan
itse. Neljds tekija lopuksi on dokumentointi, joka tarkoittaa sitd, ettd asia tallennetaan
omaan muistiin, paperille tai tietokantaan. Tdméa varmistaa sen, ettid opittu asia on

otettavissa kdyttoon tarpeen tullen. (Syddnmaanlakka 2007, 39.)

Kaikki ldhtee kokemuksista ja siitd, ettd on halu oppia kokemuksistamme. Oppimisen
halu on oppimisen raaka-aine. Tamén jidlkeen pitdd olla aikaa arvioinnille eli aikaa
pohdiskella asiaa. Erilaisia nikemyksid ja faktoja késitellddn ja muunnetaan tiedoksi.
Tamin jilkeen tiedot pyritidin sisdistdmiin ja ymmairtdméin, jolloin yleensd syntyy
tietynlainen ahaa-elamys eli yksilo kokee ymmartidvénsa asian. Tietdmisen ja ymmaér-
tamisen vililld on iso ero. Kokemukselliseen oppimiseen kuuluu myos abstrakti késit-

teellistiminen. (Syddnmaanlakka 2007, 38 - 39).

Oppiminen yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla

Oppimista tapahtuu yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Oppimista ohjaavat organi-

saation visio ja arvot. Organisaatio luo oppimista ohjaavat puitteet ja palkitsee kehit-
tamisestd. Tiimi tekee osaamisen jakamisen tiimien sisélld ja vililld sekd yhdessd op-
pimisen mahdolliseksi. Yksilon oppiminen on kuitenkin kaiken oppimisen ldhtokoh-

tana. Oppiminen on monimuotoinen prosessi, jossa yksilon aikaisemmat kokemukset
ja asenteet vaikuttavat. Prosessissa osaaminen luodaan muokkaamalla kokemuksista,
joita arvioidaan ja joista kerdtdin tietoa. Seuraavassa vaiheessa tiedot pyritdédn sisiis-
tamadn ja ymmairtdmain. Seuraavaksi sisdistettyjé tietoja sovelletaan kidytintoon eri-

laisissa yhteyksissd. (Syddnmaanlakka 2007, 48 - 51.)

Syddnmaanlakka kuvailee tiimid pieneksi ryhmiksi ihmisid, joilla on toisiaan tdyden-
tavdd osaamista. Tiimissd on sitouduttu yhteiseen pddmaéaarddn, suoritustavoitteisiin ja
toimintamalliin ja se kokee olevansa suorituksista yhteisvastuussa. Tiimin oppimisen
voidaan katsoa olevan samankaltaista yksilon oppimisen kanssa. Syddnmaanlakka

hyodyntdd Sengen midrittelemid tiimin oppimisprosessin vaiheita, jotka ovat: koke-
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musten arviointi tiimissd, yhteisen ymmarryksen, vision, yhteisten arvojen ja toimin-
taa ja ajattelua ohjaavan sisdisen mallin syntyminen, toimenpiteiden suunnittelu yh-
dessd ja varsinaisen toiminnan tapahtuminen yksiléiden kohdalla koordinoidusti. Tii-
missd on tarkedd jakaa tietoa ja osaamista. Tiimin osaaminen muodostuu jdsenten

osaamisista ja ndiden osaamisten onnistuneesta yhdistelemisesti. (Syddnmaanlakka

2007, 51 - 53.)

Organisaation oppiminen on organisaation kykya uusiutua ja muuttaa toimintaansa,
miki kdytannossi tarkoittaa organisaation valmiutta hankkia jatkuvasti uutta osaamis-
ta. Strategian, tiedon, osaamisen ja suorituksen johtamisprosessit ovat kenties perintei-
simpid organisaation uusiutumista tukevia prosesseja. Organisaation oppimisprosessin
lahtokohtana on organisaation toiminta, josta kerédtidn palautetta. Palautejéarjestelmin
tuottama tieto tulkitaan yhdessi, jolloin saadaan aineksia mm. vision, strategian ja
tavoitteiden selvittimiseen. Tamén pohjalta kehitetdén organisaation ajatus- ja toimin-
tamalleja. Organisaation oppiminen ei ole pelkéstddn yksilo- ja tiitmioppimisen sum-
ma. (Syddnmaanlakka 2007, 54 - 55.) Oppiva organisaatio on erds organisaation tyyp-
pi, joka mahdollistaa organisaation jdsenten oppimisen tietylld tavalla. Tavalla, joka
luo positiivisia, arvostettuja seurauksia, kuten innovaatioita, suorituskykyd, parempaa

liittoutumista ympéristoon ja kilpailuetua. (Huczynski & Buchanan 2001, 127).

2.4.2 Palautteen merkitys oppimisessa

Palaute on yksi oppimisen ldhtokohdista, johon yrityksissi ei ole useimmiten riittdvis-
ti panostettu. Palaute on tirkedd yksil6lle, tiimille ja organisaatiolle oppimista ajatel-
len. Jatkuva ja oikea-aikainen palaute estdd ongelmien syntymisen tyopaikalla. Oppi-
misen ja kasvun ldhtokohtina on riittdva palaute ja avoimuus palautteen vastaanotta-
miseen. Usein etenkin rakentavan palautteen antaminen koetaan vaikeaksi asiaksi.
Kommunikointikulttuurimme on lisdksi niukkaa, miki on ristiriidassa jatkuvan kehit-
tamisen ja kehittymisen kanssa, jonka edellytys on sdinnollinen palaute. Olisi osattava
puuttua epikohtiin tai antaa tunnustusta tilanteen mukaan. (Syddnmaanlakka 2007, 62,
64.) Myonteisen palautteen antamisen tulokset ndhddin tyotyytyvéisyyden ja sisdisen

viestinnén arvioinneissa (Puro 2003, 68).
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Erilaiset palautejéarjestelmit tukevat oppimista ja palautteen sddnnollistd antamista.
Erilaisilla ja eritasoisilla prosesseilla voidaan keriti palautetta systemaattisesti. Yri-
tyksen palautejirjestelmi voi koostua erilaisista tyokaluista, joilla kerédtddn palautetta
yksilo-, tiimi- ja koko yrityksen tasolla. Tyokaluista hydodynnetdin useimmiten suun-
nittelu- ja kehityskeskusteluja sekd henkilostokyselyjd. Jarjestelmééd voidaan tarkastel-
la palautteen antajan, palautteen siséllon ja hyddynnettidvien tydkalujen ndkokulmasta.
Myos palautteen saajaa voidaan tarkastella yksilon, tiimin ja koko yrityksen tasolla.
Palautetta voidaan hakea usealta suunnalta; 360 asteen palaute yksilttasolla tarkoittaa,
ettd palautetta saadaan esimieheltd, alaisilta, kollegoilta ja mahdollisesti yhteistyo-
kumppaneilta. Se voidaan toteuttaa nimettomina. 360 asteen palautekyselyt ovat vield
suhteellisen uusi asia laajasti kiytettynd. Yritystasolla seurataan yleensd sddnnollisesti
asiakastyytyvéisyyden ja henkiloston tyytyviisyyden kehittymistd. Ennen kuin palau-
tetyokaluja otetaan kédyttoon, on pohdittava, sopivatko ne juuri kyseisen organisaation
kulttuuriin. Tosin joskus on niin, ettd yrityskulttuurin on aika muuttua. (Syddnmaan-

lakka 2007, 64 - 66, 68.)

Palautteen sisdlto liittyy useimmiten suoriutumiseen, osaamiseen, tyytyviisyyteen,
laatuun ja erilaisiin taloudellisiin mittareihin. Koska osaamisen merkitys on kasvanut,
palautetta on alettu mitata; yksilotasolla laaditaan osaamisprofiileja ja yritystasolla
ydinosaamisalueita. (Syddnmaanlakka 2007, 65.) Palautteen antamisessa on paatetti-
vid, missd, milloin ja miten palautetta annetaan (Puro 2003, 68 - 69). Tulee muistaa,
ettd palautteen antaminen ja saaminen on henkilokohtainen asia. Korjaava palaute
tulisi antaa kahden kesken rakentavassa hengessi, ja palautteessa keskitytdin asiaan ja
sen vaikutuksiin, ei persoonaan. Palautetta tulisi pyrkid antamaan pienimmistékin
edistymisistd heti, kun siihen on aihetta, kuitenkin sddnnollisesti ja riittdvin usein.
My®onteinen palaute menee perille parhaiten silloin, kun vastaanottaja on itsekin sitid
mieltd, ettd asia meni hyvin. Palautteen annossa tulee olla aktiivinen, johdonmukai-

nen, aito ja rehellinen. (Aberg 2006, 162.)

Kuten jo aiemmin todettiin, palautejirjestelmé tukee organisaation oppimista, mika
tarkoittaa, ettid organisaatio uudistuu koko ajan ja pystyy vastaamaan tulevaisuuden
haasteisiin. Henkilokohtainen oivallus palautteen merkityksestéd tyoyhteisossa ja
omassa kehityksesséd edesauttaa hyvin palautekulttuurin syntymisti. Palautekulttuuri
ja siihen liittyvit arvot edesauttavat palautejirjestelmén kdyttoonottoa. Hyvissi palau-

tekulttuurissa on seuraavia tekijoitd: avoimuus, luottamus, yksilon kunnioittaminen,
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runsas kommunikointi, virheiden salliminen, hyvi yhteishenki, toisten tukeminen ja

jatkuvan oppimisen korostaminen. (Syddnmaanlakka 2007, 67 - 68.)

2.4.3 Palkitseminen kannustamisen tukena

Palkitsemisella voidaan kisittdd sekid palkka ettd muut taloudelliset etuudet, joita tyon-
tekijoille annetaan korvaukseksi tehdysti tyOstd, mutta tdssd palkitsemisella tarkoite-
taan muuta kuin rahana tai luontoisetuina annettavaa palkkaa. Palkitseminen tulee

esim. hyvin suorituksen myoti, ja silld halutaan kannustaa osaamisen kehittdmiseen.

Osaamisen kartuttaminen nihdéén tavallisesti toissijaisena palkitsemiskohteena. Ensi-
sijaisesti palkitsemisen perusteena on yrityksen tulokseen vaikuttavat tavoitteet. Balk
ja muut (2006) toteavat, ettd palkitsemiskdytidntoja tulisikin siirtdd sithen suuntaan,
ettd osaamisen kehittdmisestd ja osaamisen jakamisesta palkittaisiin my0s aineellisesti

(Balk, Eskelinen, Malinen & Vanhatalo 2006, 135.)

Palkitseminen tukee organisaation menestystd, kunhan palkitsemisperusteet on valittu
oikein. Palkitsemista voisi kuvata panostukseksi, jolla saadaan aikaan tuotos ja kehite-
tddn toimintaa kilpailukyvyn ylldpitimiseksi. Henkiloston motivoinnissa palkitsemi-
nen on hienovarainen ja herkkéd viline. Aineeton palkitseminen tarkoittaa ldhinni ty6-
uraan ja sosiaalisiin palkkioihin liittyvid palkitsemiskeinoja. Tyouraan liittyvia tekijoi-
td ovat: ty0 sindnsd, itsensd kehittdminen, uran joustavuus ja mahdollisuus tulojen
lisdykseen. Sosiaalisia palkkioita ovat: statussymbolit, kiitokset ja tunnustukset, tyy-

tyviisyys tehtdviin ja sosiaaliset suhteet. (Kauhanen 2006, 105, 131 - 135.)

Asiantuntemuksen kehittyminen on ajateltu yksilollisen tiedon ja osaamisen kartutta-
misena (Myyry 2008, 23). Suuri osaamishaaste on yrityksen avoimuus ja osaamisen
avoin jakaminen. Osaamisen jakamisen ajatellaan olevan pois itseltd ja huonontavan
omia mahdollisuuksia pérjatd tyoelimaissa. Jaettu osaaminen kuitenkin luo edellytyk-
sid uusille ratkaisuille ja tuotteille. Yrityksen sisélld tarvitaan luottamusta osaamisen
jakamiseen unohtamatta yrityksen palkitsemisjérjestelmin tukea osaamisen jakami-
sessa, jotta yritys menestyisi paremmin. (Balk, Eskelinen, Malinen & Vanhatalo 2006,
135.) Kannustava ja uutta luova ilmapiiri ovat perustana osaamisen jakamiselle (Myy-

ry 2008, 23).
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2.4.4 Oppimista edistidva tyoilmapiiri ja sisdinen viestintéi

Oppimista edistdvén ilmapiirin kehittdminen sisdltdd koko tydyhteison ilmapiirin ke-
hittdmisen eli ryhmén jdsenten keskindisen yhteistyon edellytysten parantamisen. Ky-
seisen ilmapiirin kehittiminen késittda myos esimiehen ja hinen alaistensa vélisten
vuorovaikutussuhteiden rakentamisen eli esimiehen ja muiden ryhmén jdsenten keski-
ndisen vuorovaikutuksen. TyOyhteison ilmapiirilld on suuri vaikutus oppimiseen.
Myonteinen ilmapiiri edistdd epdonnistumisten késittelyd ja rohkaisee avun antami-
seen ja kysymiseen, jos oma osaaminen tehtdvissi ei riitd. Se helpottaa myods osaami-
sen tuomista yhteiseen jakoon. My0Onteinen ilmapiiri ja turvallisuuden tunne edistivit
oppimista. Ihminen, joka kokee joutuvansa puolustelemaan itsedén ja osaamistaan
muiden epdilyksiltd ja syytoksiltd, ei uskalla paljastaa osaamattomuuttaan vaan yrittdi
peitelld sitd. (Viitala 2005, 316 - 318.) Ilmapiiri vaikuttaa myos siihen, kuinka helposti
tietoa ja osaamista jaetaan ty0yhteison jdsenelti toiselle. Tietoa voidaan jakaa yhteis-
tyossd tyokaverin kanssa, palavereissa, kirjatuissa ohjeissa, dokumenteissa tai rapor-

teissa. (Myyry 2008, 8.)

Tyoilmapiiri on koko tydyhteison asia, mutta esimiehen tulisi toimia aktiivisesti ilma-
piirin kehittymiseen hyviin suuntaan. Esimies voi omalla toiminnallaan luoda tydyh-
teisoon hiljaista tietoa siitd, mitd pidetdédn toivottavana. Niin tyoyhteisolle voi esimie-
hen auttamana véhitellen muodostua kollektiivinen omatunto, joka rajoittanee yksiloi-

den toimimista esimiehen periaatetta vastaan. (Viitala 2005, 316 - 318.)

Esimies-alaissuhteilla on merkitystd ilmapiirille ja oppimiselle. Viitala esittelee Crae-
nin ja Cashmanin (1975) tutkimuksen, jossa tarkastelun kohteena oli 60 esimiestid. Sen
mukaan esimies-alaissuhteet muodostuvat erilaisiksi sen perusteella, miten esimiehet
kokivat tyontekijdn panoksen omaa ja yksikkonsé tehtidvéa ajatellen. Tutkimustulokset
osaamisen johtamisen kannalta ovat huolestuttavia. Jos alaisen suorituskyky on vaati-
maton, se aiheuttaa helposti tilanteen, jossa hin saa esimieheltdin muita vihemmin
informaatiota, mahdollisuuksia tyossd kehittymiseen seké tukea ja ohjausta suoritus-
kyvyn parantamiseen. Kyvykkéit alaiset puolestaan saavat enemmaén tukea vahvistu-

miselleen. Néin asian ei kuuluisi olla. Viitala toteaakin osuvasti asiasta, ettd ”Organi-
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saation kyvykkyys on juuri niin vahvaa kuin sen heikoin lenkki.” ( Viitala 2005, 319 -
320.)

Viestintd joutuu kilpailemaan ihmisten ajasta ja huomiosta tyopaikoilla. Viestinnélle
on ominaista spontaanius. Sen lisdksi tarvitaan ennalta mietittyd systemaattista viestin-
tdstrategiaa. Sen avulla voidaan jopa turvata yrityksen toimintaa, koska silld on vaiku-
tusta tydmotivaatioon. Viestintédstrategiassa on piitetty, miti ja kenelle asioita kerro-
taan, sekd periaatteet ja kanavat, joita viestintistrategian toteutuksessa kayte-
taan.(Viitala, 2002, 217.) Sisdiselld viestinnalld pyritddn varmistamaan, ettd nykyinen
henkil6sto tietdd. mitd yrityksessd tapahtuu ja ymmartdd yrityksen strategian sekd voi
paremmin sitoutua yrityksen tavoitteisiin. (Balk, Eskelinen, Malinen, & Vanhatalo

2006, 136.)

Kun pohditaan viestinnillisid seikkoja viestintédstrategian kannalta, olennaisinta olisi,
ettd keskustelut tapahtuvat ruohonjuuritasolla. Viestinnésti ei saa tulla liian korkealen-
toista, silld tavoitteet ovat tavallisesti konkreettisia. Parasta olisi yleinen keskustele-
vuuden periaate, jolloin asioita késitelldan muuallakin kuin esim. kehityskeskusteluis-

sa. (Puro 2003, 67, 81.)

2.5 Osaamisen arviointi ja ennakointi

Osaamisen yllédpito ja kehittiminen edellyttdi jatkuvaa osaamisen arviointia ja kehit-
tamistd. Osaamisen arvioinnin tulisi olla perusta toimenpiteille. Osaamista arvioidaan

suhteessa vaatimuksiin ja tulevien osaamistarpeiden ennakoimiseen. (Ranki 1999, 39.)

Henkiloarvioinnista on tullut tirked viline suoriutumisen ja osaamisen johtamisessa.
Usein henkil6arvioinnit on mielletty rekrytointi- ja valintatilanteisiin liittyviksi. Hen-
kildarviointeja tehddin koko ajan enemmén muussa kuin valintatarkoituksessa. Arvi-
ointitiedon avulla pyritdin saamaan palautetietoa siitd, kuinka voitaisiin parantaa hen-

kiloston tyossd suoriutumista. (Henkildarviointi tydelamissd 2005, 23 - 24.)

Hyvai suoriutuminen on usein riippuvainen osaamisesta. Osaamisen arvioinnissa pyri-
tadan paikantamaan henkiloston osaamisen aukkoja ja paljastamaan vahvuuksia sekd

piilevida voimavaroja. Perinteisesti organisaatioissa on osaamista arvioitu kehityskes-
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kustelujen ja koulutustarvekyselyjen avulla. My0s resurssiarviointeja ja myohemmin

kompetenssikartoituksia on kdytetty osaamisen arvioinnissa. (Henkil6arviointi tyo-

elamassa 2005, 23 - 24.)

Térked osa organisaation toimintaa on osaamisen ennakointi. Maailma ja markkinat
muuttuvat koko ajan. Organisaatioiden tulee uusiutua ja yksiléiden osaamista seki
uusien innovaatioita on kierrétettdva. Ydinosaaminen on tédrked kilpailutekiji jatku-
vasti muuttuvissa tilanteissa. Tiettyd ydinosaamista voidaan soveltaa erilaisissa tuot-

teissa ja palveluissa. (Helakorpi 2006, 43.)

Oleellista osaamisen kehittimisessd on, ettd toiminta on suunnitelmallista, avointa ja
pitkdjanteistd. Pitkdjinteistd siksi, jotta yksilo voi suunnitella omaa kehittymistédén ja
osaamisen vaatimuksia pitemmélle aikajinteelle. Tavoiteosaamista verrataan nykyi-
seen osaamiseen, jolloin ndhdiin, mitd osaamista jo on ja miti tarvitaan. Tarvittava
osaaminen pyritdin hankkimaan mm. henkilostokoulutuksella tai organisaation ulko-
puolelta. Osaamistarpeet tulee selvittdd huolellisesti ja eri tietoldhteistd. (Helakorpi

2006, 46.)

Kuten Sydidnmaanlakkakin (2007, 170 - 171) totesi, on yksil6ll4 itselldédn loppujen
lopuksi vastuu osaamisensa kehittdmisestd. Yritysten strategiat todella harvoin ottavat
riittdvasti huomioon osaamisen kehittdmistd strategisena tekijani, miké niakyy koor-
dinoimattomana osaamisen kehittdmiseni. Saattaa kidyda niin, ettd tyontekijin osaami-
sen kehittdminen ei vilttimaétti kohtaa yrityksen oppimistarpeita, eivétkd hankitut
uudet taidot hyddynné yrityksen ydinosaamista. Yleisin este osaamisen kehittdmiselle
on tyokiireet. Tydaika menee tidysin toiden tekemiseen, eikd aika jid osaamisen kehit-

tamiselle tyon ohessa.

2.6 Esimiehen tehtaviit ja roolit osaamisen johtamisessa

Esimiehen vastuulla on varmistaa strategioiden edellyttimien osaamisten riittivyys
omalla vastuualueellaan. Esimiestydssi tapahtuvan osaamisen johtamisen paidelement-
tejd on neljd. Ensimméiinen on osaamisen suunnan selkiyttdminen, joka kisittdd ulot-
tuvuuden, jolla esimies méérittelee osaamisen kehittimisen tavoitteita ja suuntaviivo-

ja. Toiminnallaan esimies auttaa tyoyhteisod ja sen jasenid tiedostamaan toiminnan
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tilaa ja tavoitteita. Niiden kautta tiedostetaan osaamisen tila, oppimistarpeet ja -
tavoitteet, syyt oppimistarpeille ja oppimisen vaikutuksia organisaation toimintaan.
Osa asioista tukee osaamisen kehittymistéd ilman, etti sitd tiedostetaan tai nostetaan
esille osaamisen johtamisen asiana. Téssd ulottuvuudessa on kolme tehtdvaryhmaa:
tavoitteiden méadritys, toiminnan arviointi ja edellistd tukevien kdytidntdjen luominen.
Sitd paremmin huomio ja aktiivisuus kohdistuvat tdrkeisiin asioihin, miti selkeimmén
kuvan esimies saa hahmoteltua alaisilleen toiminnan suuntaamisesta ja keskittimises-

td. Samalla kypsyy ajatus siitd, minkd tekemisessid osaamista tarvitaan ja mitd osaami-

sen pitdisi olla. (Viitala 2005, 313 - 314.)

Toisen osaamisen johtamisen ulottuvuuden muodostaa oppimista edistdvén ilmapiirin
kehittdiminen. Se kisittdd kaksi tehtaviryhmaii eli koko tyoyhteison ilmapiirin kehit-
tamisen sekd esimiehen ja hdnen alaistensa vilisten vuorovaikutussuhteiden rakenta-
misen. Ensimmaéinen kisittdd ryhmén jdsenten keskindisen yhteistyon edellytysten
parantamisen. Jalkimmainen késittdd esimiehen ja muiden ryhmin jasenten keskindi-
sen vuorovaikutuksen. Oppimista edistidvét turvallisuuden tunne ja myonteinen ilma-
piiri. Oppiminen on sosiaalinen prosessi. (Viitala 2005, 316.) Osaamisen johtamisen
toista ulottuvuutta kéasiteltiin laajemmin oppimista edistdvistd tydilmapiiristd ja sisdi-

sestd viestinndstid kertovassa alaluvussa.

Osaamisen johtamisen kolmas ulottuvuus on oppimisprosessien tukeminen, joka suo-
remmin ilmaistuna kuuluu osaamisen kehittymisen tukemiseen. Tdmén ulottuvuuden
sisdlld on kaksi tehtdvaryhmaéd, jotka ovat ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtiminen

ja yksilon kehittymisen tukeminen. (Viitala 2005, 321.)

Ensimmidiselld tehtdvaryhmilla eli ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtimisella tar-
koitetaan sitd, ettd esimies selvittdd ryhménsi kanssa ja ryhmélleen, millaista osaamis-
ta pitdisi olla nyt ja tulevaisuudessa. Osaamiset ja osaamispuutteet nimetdin ja teh-
ddidn ne kirjoittamalla ndkyviksi. Samalla katsotaan osaamiset, joita pitdisi jakaa use-
amman tai jokaisen kdytt6on. Tdmin tarkoituksena on nostaa ryhmissi olevia osaami-
sia ja niiden arvoa yhteisen tekemisen kannalta. Koko ajan tulisi huolehtia tyon teke-
misen taustalla olevasta osaamisesta, ettd osaamisia tiedetddn ryhtyé kehittamiin
ajoissa ja luopua vanhoista ja poisjoutavista osaamisista. Osaamisten inventointi voi
aluksi tuntua haasteelliselta, mutta jos sité ei tehdi, voi tulla ikdvid ylldtyksid. Samalla

yksilot voivat ennakoida henkilokohtaista tilannettaan. (Viitala 2005, 321.)
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Toisella tehtaviryhmilld eli oppimisprosessien tukemisessa on osaamisen kehittdmis-
suunnitelman laatiminen, jotka tulisi laatia yksikko- ja yksilon tasolla. Suunnitelma on
konkreettinen tyokalu siihen, miti, kuka, milloin ja miten kehitetddan. Osaamisen ke-
hittymistéd seurataan systemaattisesti. Hyvistd suorituksista esimiehen tulisi antaa
myOnteistd palautetta. Esimiehen tulee huolehtia parhaansa mukaan, ettd muutoksen ja
oppimisen vaatimat aika, huomio ja voimavarat olisivat riittavid. Ty0yhteison voima-
varojen ei tulisi olla tdysin kiinni nykyisten tyotehtidvien hoitamisessa, koska uusien
asioiden oppiminen vaatii omat voimavaransa. Jos ndin on, huomio ja aika sekd konk-
reettinen tekeminen kohdistuvat aikaisempaa useampaan kohteeseen. Téstd seurauk-
sena ovat mm. virheiden lisddntyminen ja ihmisten vasyminen. Joskus voi olla parem-
pi ajatus todeta, ettd jotakin uutta asiaa ei pystytd viemédn aidosti kdaytantoon, eikd
uuden oppimisesta selviydytd, kuin jos yritettdisiin selviytyd ilman riittdvid voimava-

roja. (Viitala 2005, 321 - 323.)

Neljds ulottuvuus on tirked perusta edellisille ulottuvuuksille. Se on esimerkilla joh-
taminen, jossa keskeisintd on esimiehen oma suhtautuminen omaan tyohonsa ja kehit-
tymiseensd. Esimiehen kannalta se on osaamisen johtamisen uskottavuuden rakennus-
ainesta. Jos esimies toivoo, ettd tydyhteison jdsenet oppivat toisiltaan, muilta yrityksil-
td, onnistumisista ja epdonnistumisista, on esimiehen tehtidvi asioita niihin liittyen.

(Viitala 2005, 323 - 324.)

Jokaisella yksil6lld on rooli tydyhteisossd. Rooli on tulkinta siitd, mitd varten hin on
olemassa organisaatiossa. Alaiset, kollegat, oma esimies ja yrityksen ulkopuoliset ta-
hot kohdistavat esimieheen rooliodotuksia. Rooliodotukset vaikuttavat sithen, kuinka
esimies toimii tehtdvissddn. Esimiehen ottamaan rooliin vaikuttavat oma miiritelmi
tehtdvin tarkoituksesta ja siséllostd sekd organisaation odotukset. Jos organisaatio ei
ole antanut vinkkejd osaamisen aktiivisesta kehittdmisestd, esimies ei valttamaitta sel-
laiseksi ryhdy. Viitala esittelee suomalaisen tutkimuksen tuloksia esimiehen aktiivi-
suudesta osaamisen johtamisessa. Sen perusteella esimiehet voitiin ryhmitelld neljdén
ryhméin aktiivisuuden painottumisen mukaan. Valmentajan huomion kohteena on
pelitaktiikka, tekniikka ja henkinen maaperd. Valmentaja on nykykésitysten mukainen
urheilujoukkueen valmentaja, joka tukee joukkuettaan kokonaisvaltaisesti, jotta jouk-
kue pédsee parhaimpaan tulokseen. Kapteeni pyrkii saavuttamaan pddmaéédrin. Kaptee-

nin “laivassa” -tunnelma edistdd mukavaa ja tehokasta tyoskentelyd. Luotsin huomio
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on reitin pitdmisessa selvilld ja han pyrkii vélttimain karikot kaikin keinoin. Kollega
on hyvi ja tasa-arvoinen tyokaveri muiden joukossa, mutta héin ei mielelldédn ota ohjia

késiinsd. (Viitala 2005, 325.)

2.7 Osaamisen kehittaminen

Tiedon muuntumisen ymmirtiminen osaamisen kehittimiseksi

Tieto voi olla formaalia tai informaalia. Formaali eli havaittava tieto on niin pitkille
selkiytynyttd, ettd se on sanottavissa tai kirjoitettavissa. Formaalia tietoa saadaan
esim. kirjoista. Informaali tieto on dénetonti, hiljaista tai piilevéd, ja se liittyy yhtey-
teen, jossa se on syntynyt. Tamai tieto késittdad vaikeasti sanallistettavia asioita, kuten

intuitioita, tunteita ja mielipiteitd. (Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999, 99.)

Jalava ja muut (1999, 102) esittelevit japanilaisten professorien Nonakan ja Takeuc-
hin muotoilemaa ajatuskehikkoa, jota hyddynnetdén osaamisen kehittimisen teoreetti-
sena viitekehyksend. Sen mukaan tieto voi muuntua neljélld tavalla ihmisen oppiessa
ja luodessa uutta tietoa: sosialisaatiossa, sanallistamisessa, yhdistimisessi ja sisdisté-

misessd. Tiedon muuntuminen esitetdin Jalavaa ja muita mukaillen kuviossa 3.

PIILEVA PILEVA

PILEVA Sosiaalisaatio Sanallistaminen HAVAITTAVA

PILEVA Sisdistaminen Yhdistaminen HAVAITTAVA

HAVAITTAVA HAVAITTAVA

KUVIO 3. Tiedon muuntumisen vaiheet. (Jalava ym. 1999, 102.).

Sosialisaatio on kokemusten jakamisen prosessi, jossa tietoa voidaan saada toisilta

ddnettomasti. Harjoittelija voi esimerkiksi oppia kokeneelta tyontekijiltd havainnoi-
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malla, jdljittelemilld ja kokeilemalla. Sanallistamisessa ddneton tieto sanallistetaan
tasmadllisin kisittein vertauskuvien, analogioiden, hypoteesien tai mallien avulla, mikd
tapahtuu ensi sijassa kielen avulla. Vertauskuvat auttavat havaitsemaan tai ymmarté-
miin intuitiivisesti vield kisitteetontd tietoa. Sanallistaminen on keskeinen tiedon
luomisen periaate. Adnetonti tietoa kiiytetiin raaka-aineena, kun luodaan uutta tietoa.
Yhdistdmisessd yksilot vaihtavat ja yhdistelevit sanallistettua tietoa dokumenttien,
kokousten ja puhelinkeskustelujen vilitykselld, miki saattaa johtaa uuden tiedon
muodostumiseen. Sisdistdimisessd ilmaistavissa oleva tieto muuntuu ddnettomiksi tie-
doksi. Kisitteelliset asiat sisdistetdin kokemuksen kautta yksilon ddnettomén tiedon
’tietokantaan”, jolloin niistd tulee kdytdnnollinen osaamisresurssi. Dokumentointi
auttaa tiedon siirtimisessd ihmiseltd toiselle ja kokemaan epédsuorasti sen, mitd muut
ovat kokeneet. Tiastd esimerkkini tulleet asiakasvalitukset, joita dokumentoimalla
muut voivat myohemmin hyodyntéda niitd. Namaé neljd tiedon luomisen tapaa muodos-

tavat yhdessi syklin. (Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999, 100 - 101.)

Hiljaisen tiedon merkitys on kasvanut yrityksissd suurten ikdluokkien jaadessi eldk-
keelle. Kokemuksen kautta hankittua hiljaista tietoa ei ole yleensda dokumentoitu. Hil-
jaista tietoa on yleensi vaikea kuvata. Piileviksi tiedoksi ajatellaan jokaisella olevaa
tietdmysté, joka nousee kidyttoon tietyissd olosuhteissa (Aberg 2006, 24). Hiljaisen
tiedon siirtdmiseksi ikddntyneiltd tyontekijoiltd nuoremmille kéytetddn yleensi kisilli-
mestarityyppistd mentorointia ja systemaattista perehdyttdmistd. (Balk, Eskelinen,

Malinen & Vanhatalo 2006, 135.)

Osaamisen kehittimisen vaiheita

Yrityksen visio, strategiat, tavoitteet, asiakkaiden tarpeet ja palautteet, laadun kriteerit
ja toimintaprosessia koskeva palautetieto muodostavat tirkeimmaén kehyksen yrityk-
sen osaamisen kehittimiselle (Viitala 2005, 313 - 314). Osaamisen kehittdmisessd on
asetettava asioita tirkeysjarjestykseen, tehtdavi valintoja ja varattava kehittamiselle
aikaa ja voimavaroja. Yrityksilld on monia tapoja lisdtd ja varmistaa osaamista, esim.
ostaa osaaminen toiselta yritykseltd. Tédssd tutkimuksessa keskitytdin nimenomaan
henkil6ston osaamisen kehittimiseen. Osaamisen kehittiminen vaikuttaa keskeisesti
tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen, ja sitd kehittamistd on mielekéstd ajatella investoin-

tina kustannusten sijaan. (Viitala 2007, 184 - 185.)
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Syddnmaanlakka (2007) nostaa esille Hamelin ja Prahaladin teoksen "Competing for
the Future”, joka on ehki tirkein osaamisen johtamiseen vaikuttanut teos 1990-
luvulla. Sen ajatus ydinosaamisen viitekehyksessd on, ettd osaamisen kehittdminen
lahtee liikkeelle madrittelemailld visio, strategia ja tavoitteet. Ndiden jalkeen midrite-
tddan ydinosaaminen télld hetkelld ja tulevaisuudessa tarvittava ydinosaaminen. Ydin-
osaamisen méidrittely laittaa siis liikkkeelle osaamisen kehittdmisen organisaation eri

tasoilla. (Syddnmaanlakka 2007, 144.)

Kuten jo luvun kaksi alussa kerrottiin osaamisen johtamisen prosessista, osaamisen
kehittamistarpeet miiritellddn tavoitteista késin eli paikannetaan nykytilan ja osaamis-
tarpeiden viliset erot. Osaamispddoma tuottaa hyotyd organisaatiolle, kun se on yhte-
ndinen organisaation tavoitteiden kanssa. Kun osaamisen ja sen kehittamistarpeet on

madritelty, asetetaan tavoitteet osaamisen kehittimiseksi. (Myyry 2008, 14.)

Kehittdmissuunnitelma on yksi keino kehittidd osaamista systemaattisesti. Kehittdmis-
suunnitelman avulla toimenpiteiden kohdentaminen ja seuraaminen toteutuu onnis-
tuneesti. Hyvén kehittimissuunnitelman tulisi sisdltdd seuraavat asiat: toimenpiteet
osaamisen kehittimiseksi, aikataulu toimenpiteiden toteuttamiseksi, vastuuhenkil6
toimenpiteiden toteutumisen seuraamiseen ja tietoa siitd, miten toimenpiteet toteute-
taan. Ryhmékohtaiset kehittimissuunnitelmat soveltuvat esim. tiimeissé tehtaviin

suorittavaan tyohon. (Myyry 2008, 14.)

Kehittdmistoimenpiteiden seuranta ja arviointi ovat oleellinen osa osaamisen johtami-
sen prosessia, jossa ympyrd ikddn kuin sulkeutuu. Seurannan avulla voidaan arvioida,
oliko tehty kehittdmistoimenpide riittdva vai tarvitaanko lisdtoimenpiteitd. Jos tyon
tekemisessd ilmenee ongelmia, arvioidaan tydprosessin toimivuutta eli sitd, missé olisi
parannettavaa, ei ihmisen toimintaa. Kehittimistoimenpiteiden seuranta ja arviointi
auttaa suuntaamaan yhteison toimintaa ja tekeméén jatkosuunnitelmia osaamisen ke-
hittdmisestd. Ympyrin sulkeutuessa osaamisia tarkastellaan uudelta pohjalta. Osaa-
mispdadoman kehittyminen saattaa johtaa koko organisaation strategian uudelleen maa-

rittelyyn. (Myyry 2008, 26 - 27.)

”Osaamisen kehittimisen tavoitteena on saada aikaan sellaista osaamisen tason ke-

hittymistd, ettd se ndkyy toiminnan tehostumisena ja laadun kehittymisend ja viime
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kddessd yrityksen menestymisen edellytysten ja kannattavuuden paranemisena.” (Vii-

tala 2007, 201).

Suurin osa kehittymisesta tarvitsee paljon aikaa kypsyidkseen toiminnaksi ja osaksi
organisaation kulttuuria. Kehittdmistoimien ongelma on lyhyen tidhtdimen tavoitteet ja
siitd seuraava kérsivéllisyyden puute. Aikaa ei aina ole odottaa sisdistimisen vaatimaa
aikaa. Kehittdmistoimenpiteiden tuloksia mitataan ja arvioidaan harvoin. Jos mitataan,
siind keskitytddn ldhinnd koulutettavan tyytyviisyyttd mittaavaan arviointiin. Tosin on
huomioitava, ettd kehittdmistoimenpiteiden vaikutusta muista vaikutuksista voi olla
vaikea arvioida. Parhaimmillaan arviointi kattaa suunnittelun, toteutuksen ja tulokset

sekd tulosten arvioinnin. (Viitala 2007, 201.)

2.8 Eri toimijoiden roolit osaamisen kehittimisessa

Eri toimijoilla on omat roolinsa osaamisen kehittdmisessd. Toimijat voidaan ryhmitel-
14 organisaation koon ja liiketoiminnan luonteen mukaan hyvin eri tavoin. Roolit on
jokaisessa organisaatiossa méadriteltdva erikseen, jotta valtyttidisiin rooliristiriidoilta.
Olennaisinta on, ettd organisaation ylin johto mieltdd oppivan organisaation ideologi-
an, koska sille pohjalle tarkastelu rakentuu. Eri toimijoita ovat: johto, esimiehet, tyo-

kaverit ja henkild itse. (Kauhanen 2006, 150.)

Johdon tehtivid ovat innostaminen, ymmarrettavin vision luominen ja sitoutumisen
varmistaminen, ndkemys tulevaisuuden osaamisesta ja siitd viestiminen seki entisen
toimintatavan kyseenalaistaminen. Esimiesten tehtdvind on yrityksen osaamistavoit-
teiden tyostdminen yksiloiden tavoitteiksi, kehittymismahdollisuuksien luominen,
innostaminen ja palautteen antaminen seké entisen toimintatavan kyseenalaistamiseen
rohkaiseminen. TyOkavereiden tehtdvini on oppia toisilta eli jakaa tietoa ja kokemuk-
sia, antaa palautetta, yhdessd tekeminen ja sallia erilaisia nikemyksid. Henkilon tehti-
vind on oppiminen, itseohjautuvuus, pitkdjanteisyys ja rohkeus kyseenalaistaa seka

muuttaa entisid kdytantojd. (Kauhanen 2006, 150.)

Toisaalta, jos jokin kiintedsti tyohon kuuluva asia, esim. kiire, estii entisen toiminta-
tavan muutoksen, jid osaamisen kehittiminen véahdiseksi. Uuden toimintatavan hio-

minen ja kdyttoonottaminen vie oman aikansa, vaikka rohkeutta olisikin. Tdma aika
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on pois varsinaisesta tyostd, mutta tahin tulisi antaa mahdollisuus ja kannustaa kokei-

luun.

2.9 Osaamisen kehittiminen yksilon kannalta

2.9.1 Suunnittelu- ja kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluja kiydadn sdinnollisesti Jyviskyld Bookingilla ja ne on koettu toi-
miviksi. Varsinaisia suunnittelukeskusteluita ei kidydd, mutta asiat noussevat esille

kehityskeskusteluissa.

Osaamisen kehittdamisessd yksilon kannalta tirkein tekijd ovat suunnittelu- ja kehitys-
keskustelut, joita pidetdin sddnnollisesti kerran tai kaksi vuodessa. Ne ovat tirkein
yksittdinen tyokalu suorituksen johtamisessa. Tavoitteena on yksilon suorituksen arvi-
ointi, suunnittelu ja kehittiminen. Keskustelu kdyddin esimiehen ja alaisen vililld
sadnnollisesti, minki tarkoituksena on parantaa suoritusta ja avointa kommunikointia.
Molempien osapuolien on tirkedd ymmaértdd, miksi ja mihin keskusteluilla pyritdén.

(Aberg 2006, 148).

Syddnmaanlakan (2007, 92) mukaan suunnittelu- ja kehityskeskusteluilla on viisi

konkreettista tavoitetta:

arvioida saavutetut tulokset
sopia tavoitteet seuraavalle tyoskentelykaudelle
madritelld kehittdmistarpeet ja tehdd henkilokohtainen kehityssuunnitelma

kehittdd esimiehen ja alaisen vélistd yhteistyoti

A

kehittidd yleisia tyoskentelyolosuhteita ja tydilmapiirié.

Kehityskeskustelussa tarkastellaan kehittymistd nykyisessd tehtdvissi ja kehittymistd
tyouralla. Selvitetddn nykyisen tyon edellyttimén osaaminen ja yksilon kehitystarpeet.
Kehittamistoimenpiteistd tehddidn kirjallinen henkilokohtainen kehityssuunnitelma.

Tyduraan liittyvéssad keskustelussa selkeytetidéin yhdesséd henkilon odotukset ja moti-
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vaatiorakenne. Toiveita peilataan yrityksen tarjoamiin mahdollisuuksiin. (Aberg 2006,

147 - 148.)

Suunnittelukeskustelun tavoitteena on: varmistaa henkilon toiminnan suuntautuminen

yrityksen ja yksikon keskeisiin pddmaériin, yhteisymmaérryksen saavuttaminen tyon

sisdllostd, painopisteistd, tavoitteista ja tulosten arviointiperusteista, yhteisen nike-

myksen muodostaminen yksilon edellisen kauden tuloksien vastaavuudesta sovittuun

tavoitetasoon, kokemuksista oppiminen ja parempien lahtokohtien 16ytdminen toimin-

nan suunnittelulle ja kehittdmiselle. (Syddnmaanlakka 2007, 93.)

Suunnittelu- ja kehityskeskustelun sisdltdo mukaillen Syddnmaanlakkaa (2007, 94):

1. Tulosten arviointi

henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen
yleinen suoriutuminen, mm. tiedon jakaminen, positiivinen asenne
tekijit, jotka ovat edistdneet tai haitanneet tavoitteiden toteutumista

arvot ja toimintatavat

2. Tavoitteista sopiminen

toimenkuva / toimen tarkoitus
avaintehtdvialueet
avaintavoitteet

toimen osaamisalueet

3. Kehityssuunnitelma

tyontekijdn omat tavoitteet ja mielipiteet
esimiehen odotukset

henkilokohtainen kehityssuunnitelma
pitkdn tdhtdimen kehityssuunnitelma

kokonaiskuntoisuus

4. Keskustelun opit

Mitd opimme keskustelusta?

Miten voimme parantaa keskustelua jatkossa?
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Suunnittelu- ja kehityskeskustelujen onnistumisen takaamiseksi on keskusteluihin
molempien osapuolten valmistauduttava huolellisesti. Keskustelun vaiheet alkavat jo
valmistautumisesta. Keskustelun avauksessa pyritddn luomaan miellyttdvd, kannusta-
va ilmapiiri. Arviointivaiheessa alainen esittdd oman arviointinsa tilanteesta. Esimies
kuuntelee aktiivisesti ja esittdd kysymyksii, jotka alkavat sanoilla mité, miten, millai-
nen, kuka tai milloin. (Aberg 2006, 149.) Tavoitteiden méérittelyvaiheessa keskustel-
laan toimen tarkoituksesta ja mééritellddn avaintehtdvit, minki jalkeen tehddén alai-
selle henkilokohtainen kehityssuunnitelma, joka on mahdollisimman konkreettinen.
Keskustelu lopetetaan yhteenvetoon koko keskustelusta. Samalla varmistetaan, ettid

asiat on ymmadrretty samalla tavalla. (Syddnmaanlakka 2007, 99 - 100.)

Suunnittelu- ja kehityskeskusteluita kdytdessd on muistettava, ettd kyseessd on kahden
tasa-arvoisen ihmisen luottamuksellinen keskustelu. Noudatettavia periaatteita ovat
mm.: mielipiteiden rehellinen ilmaiseminen, menneen toiminnan tarkastelun aloitta-
minen positiivisella palautteella, molempien aktiivinen kuunteleminen, muiden ihmis-
ten arvostelematta jittiminen, paitoksien tekeminen yhdessi, jokaisen paitoksen yh-
teydessd samalla toimenpanopiitoksen vastuuhenkildineen ja aikatauluineen tekemi-
nen, ristiriitatilanteisiin rakentavien vaihtoehtojen etsiminen ja muistaminen, ettd Ky-

seessd ei ole palkkaneuvottelu. (Syddanmaanlakka 2007, 94 - 96.)

2.9.2 Henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat

Yksilolle on hyodyllistd tehdd henkilokohtainen kehityssuunnitelma, jonka toteutu-
mista seurataan. Kehityssuunnitelmassa on mietittdva tulevaisuuden osaamistarpeita ja
mietittdva kehittdmistoimenpiteitd pitkdlld aikavélilld. Organisaation kannattaa tehdd
nikyviksi tarvittava osaaminen, miké onnistuu tehtdvien osaamisprofiilien julkaisemi-
sella. Tastd on hyotyd yksilon henkilokohtaisen kehityssuunnitelman laatimisessa,
koska yksilo voi verrata omaa osaamistaan ja sen kehittdmisti eri osaamisprofiileihin.

(Syddanmaanlakka 2007, 170.)

Kehityssuunnitelma voisi Syddnmaanlakan (2007, 269 - 271) mukaan sisdltda:
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1. Tyontekijdn omat tavoitteet ja mielipiteet
® tyOtyytyviisyys, tydilmapiiri, odotukset esimiestoiminnalta
* muut tyohon liittyvét odotukset ja pitkdn tdhtdimen tulevaisuuden
suunnitelmat, kuten kiinnostuksen kohteet
¢ tyontekijdn henkilokohtainen tilanne ja suunnitelmat, kuten suunnitel-

mat ja toiveet paikkakunnan vaihdosta

2. Esimiehen odotukset
e tavat, joilla alainen voi parantaa suoritustaan ja kehittdd itsedin mm.
suhteessa toimen vaatimiin osaamisalueisiin (tiedot, taidot, asenteet,

kokemus, kontaktit)

3. Henkilokohtainen kehityssuunnitelma
¢ Kkoulutus ja muut kehitystoimenpiteet aikataulutettuina seuraavaksi
vuodeksi (esim. koulutus ja sen organisoija seké ajankohta)
¢ muut kehittimistoimenpiteet (kuten sijaisuudet, kouluttajana toimimi-
nen, tutustumiskdynnit)
e tehtdvikierto seuraavana vuonna (huom. mahdollisesti)

e itseopiskelu (mm. kirjojen lukeminen)

4. Pitkén tdhtdimen kehittimissuunnitelma
* mahdollisten tulevien tehtdvien hahmottelua huomioiden yksilon toi-

veet, yrityksen tarpeet ja mahdollisuudet

5. Tyontekijin kommentit

6. Esimiehen kommentit.

Kehityssuunnitelman pituudella ei ole niin vilid. Tarkeintd on saada tyontekijin ja
esimiehen mielipiteet, tavoitteet ja kommentit ylos, jotta nithin voidaan palata seuraa-
valla kerralla. Kun yksilon osaamista seurataan sdadannollisesti ja systemaattisesti, vil-
tytddn tilanteelta, ettd yksilostd olisi tullut epipitevi tehtdviinsd. Systemaattinen seu-
ranta kertoo osaltaan myds jotakin organisaation osaamisen johtamisesta. (Sydéin-

maanlakka 2007, 170.) Kehityssuunnitelmissa tulee huomioida, ettd osaamisen kehit-
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taminen koskee ihmisen koko kyvykkyyttd, ei vain tietoja ja taitoja (Kauhanen 2006,

147).

Yksilon osaamista voidaan kehittdd pitkéllad tdhtdimelld myos ura- ja seuraajasuunnit-
telu -tyokalulla, joka on ollut tyypillisesti vain ylimmén johdon tyokalu. Sydanmaan-
lakka toteaa kuitenkin, ettd yksilo itse kantaa lopullisesti vastuu kehittymisestdin. Or-
ganisaatiot toimivat ympdaristoni ja tukena ammatillisessa kasvussa. (Syddnmaanlakka

2007, 170 - 171.)

2.10 Osaamisen kehittimismenetelmié ja -toimenpiteiti

Tyopaikalla toteutettavia henkiloston kehittimismenetelmia ovat sisdiset koulutukset,
sijaisuudet, tyokierto, projektityoskentely, tyon rikastaminen, tyon laajentaminen, vas-
tuulliset erityistehtivit, toimiminen kouluttajana, perehdyttiminen, mentorointi ja
jokapiiviinen johtaminen. Tydpaikan ulkopuolella toteutettavia kehittdmismenetelmiéd
ovat esimerkiksi ulkoiset koulutukset, ammattilehtien ja kirjojen lukeminen, opiskelu
oppilaitoksissa tai lyhytkursseilla, itseopiskeluohjelmat ja opintokdynnit. Itsensd ke-
hittdminen ja oppiminen tapahtuvat enimmékseen vapaa-ajalla. (Kauhanen 2006,

149.) Edelld mainituista kehittdamismenetelmisti késitellddn vain osaa, jotka ovat rele-
vantteja tutkimuksen toimeksiantajan kannalta. Tassd luvussa kisitellddn myos toi-

menpiteitd ja kdytdantojd, jotka edesauttavat osaamisen kehittymista.

Koulutus

Ulkopuolinen koulutus on perinteinen menetelma kehittdd osaamista. Ulkopuolinen
koulutus antaa virikkeitd tietojen ja taitojen lisdksi. Koulutus voi olla luento, pdivin
kestdavia koulutus tai vuosiakin kestdvi tutkintoon tahtddva koulutus. Myos opetusme-
netelmiit voivat vaihdella passiivisesti tiedon vastaanottamisesta aktiiviseen tiedon
tuottamiseen. Koulutustarpeiden méérittelysséd on kahdenlaista ajattelutapaa. Vihen-
nyslaskuajattelussa arvioidaan toivottujen ja nykyisten valmiuksien ero ja keskitytdin
niiden kiinni kuromiseen. Kasvuvoima-ajattelussa keskitytdin kehittdmadn ominai-
suuksia ja osaamisia, jotka ovat jo kehittyneitd. Useimmiten liikutaan ndiden kahden

ajattelutavan vilimaastossa. (Viitala 2007, 194 - 195.)
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Lyhytkestoiset koulutukset keskittyvit yleensa yritystd koskeviin tietojen pdivittami-
siin tai konkreettisiin taitoihin. Ne soveltuvat parhaiten kohtalaisen selkeédn asian péi-
vittdmiseen. Pitkédkestoisten koulutusten avulla tuetaan ammattitaidon kehittymisté
laajemmin ja syvemmin, miké kisittdi tietojen ja taitojen hankkimisen sekd ammatil-

lisen kasvun tukemisen. (Viitala 2007, 195.)

Tyossa oppiminen

Ty6ssd oppiminen on yksi tarkeimmisté ja yleisimmistd oppimistavoista. Tydssd op-
piminen on padosiltaan epimuodollista oppimista tyotd tehdessd. Tyodssd oppiminen
lisdid monitaitoisuutta, parempaa oman tyon hallintaa, tuleviin tydtehtdviin valmistau-
tumista tai uuden teknologian omaksumista. Ty0ssd oppimisessa ongelmana on, etti
samaan aikaan yritetdin suoriutua normaaleista tyotehtdvistd, omaksua totutusta poik-
keavaa jarjestelmid ja menettelytapoja tai uusia taitoja. Oppijalla tulee olla henkilo,
jolta voi kysyé neuvoa. Toisilta oppiminen edellyttdd mahdollisuutta vuorovaikutuk-
seen, tilaisuuksia vaihtaa kokemuksia, esittdd kysymyksid ja vaihtaa mielipiteita.
Ty6ssd oppimista voidaan tehostaa suunnitelmallisuudella eli esim. yksilon kehitty-
missuunnitelmaan asetetaan tavoitteet siitd, mitda henkilon tulee osata tietyn ajan kulut-

tua. (Ranki 1999, 92 - 94.)

Perehdyttiminen

Perehdyttdmiseen kuuluvat kaikki toimenpiteet, jotka auttavat uutta henkilod tunte-
maan tyoyhteison, sen toiminta-ajatuksen, vision ja liitkeidean sekd sen arvot ja tavat.
Perehdyttdmiseen kuuluu lisdksi tyopaikkaan eli thmisiin, asiakkaisiin ja tydtovereihin
perehdyttiminen. Myos oman tyon ja siihen liittyvien odotuksien eli tybnopastus on
tarkedd. Perehdyttimiseen osallistuvat yleensi ne tyontekijit, joiden kanssa tyontekiji
tulee olemaan tekemisessd. Esimies on vastuussa uuden henkilén perehdyttdmisestd,
mutta héin voi delegoida sen toteuttamisen esimerkiksi alaiselleen. Perehdyttdmiseen
kdytetddn yleensd muutama tunti useana paiviana tai muutama pdivi kerralla. Oikein ja
hyvin toteutettu perehdyttaminen mahdollistaa uuden tyontekijdn nopean sopeutumi-

sen tyOyhteisoon ja talon tapoihin. (Kauhanen 2006, 145 - 146.)

Tyonopastus seuraa perehdyttamistid. Tyonopastus kestdd muutamasta paivéstd muu-
tamaan kuukauteen tehtivéastd riippuen. Varsinkin suuremmissa yrityksissid perehdyt-

tamisohjelma on tehty kirjallisesti varsinaiseksi ohjekirjaksi tai vihintdén lyhyeksi
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muistilistaksi. Perehdyttimisen apuna voi myos olla sahkoinen perehdytysohjelma,

jolla oppimista voidaan myds mitata. (Kauhanen 2006, 146.)

Tyohon perehdyttimisen tavoitteena on taitava tyo ja laadukas tuote tai palvelu. Pe-
rehdyttdmisessi tulisi olla monivaiheinen opetus- ja oppimistapahtuma, jossa huomi-
oidaan myds omatoimisuuteen kannustaminen ja sisdisen yrittdjdhengen omaksumi-
nen. Perehdyttiminen on keskeinen osa uuden tyontekijin kehittimistd. Asioiden no-
pea omaksuminen, hyvi tydmotivaatio ja tyossd viihtyminen synnyttiavéat sddstod yri-

tykselle. (Kauhanen 2006, 146 - 147.)

Jyviskyld Bookingille on aiemmin tehty opinndytetyd perehdyttdmisestd ja tyohon
liittyy myos konkreettinen perehdytyskansio uusille tyontekijoille, 1dhinni harjoitte-

luun tuleville.

Toiden jirjestaminen

Perustoimintojen sujuvuus vapauttaa voimavaroja oppimiselle ja ongelmien ratkaisul-
le. Tyotehtdavien kuvaaminen vaihe vaiheelta auttaa tyon laadun parantamista, kun
jokainen voi suorittaa tydtehtdvin saman prosessin mukaisesti. Kehittdmistyon etene-
misti helpottavat selkeit aikataulut ja niistd kiinnipitdminen. Yhteisistd kdytdnnoisti
sopiminen ja niiden yloskirjaaminen helpottaa, koska konkreettiset ohjeet toimivat
paremmin kuin yleiset suuntaviivat. Vastuuhenkilot tulisi nimeti eri asioihin ja vas-
tuut listataan luetteloon, josta jokainen voi ne halutessaan tarkistaa. Télld pyritdin
vilttymiin harmailta alueilta, joista kukaan ei ole selkeésti vastuussa. Yhteisvastuu
yksikon tehtivistd vihentdd omien vastuualueiden mahdollisesti aiheuttamaa kankeut-
ta. Tiettyjen osaamisten ei tulisi antaa keskittyd vain yhdelle tai muutamalle henkilolle
yrityksen koosta riippuen. Se tekee tydyhteisostd haavoittuvan, jos avainhenkilén
poissa ollessa tyotehtivit eivit etene. Selkeit sijaisjdrjestelyt huomioivat myos toi-

minnan suunnittelun esim. lomasuunnitelmissa. (Myyry 2008, 16 - 18.)

Johdonmukainen dokumentointi vihentdi turhia toitd ja ikédvid yllatyksid. Dokumen-
toinnista on hyotyi, kun on tirkedd tietdd, kuka, milloin ja miké tydvaihe on tehty.

Harjoittelijoille ja uusille tyontekijoille laaditaan kirjalliset ohjeet muun perehdytyk-
sen lisdksi. Infokansiossa tms. asiat on helppo kerrata myohemminkin. (Myyry 2008,

18.)
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Tyonkierron avulla voidaan konkreettisesti ja tehokkaasti tutustuttaa tyontekijoitd uu-
siin tehtdviin ja muiden yksikoiden toimintaan. Puheenjohtajan ja sihteerin tehtdvien
kierrattamiselld viltetddn samojen ihmisten kuormittuminen kyseisillad tehtivilld. Sa-
malla sdéstetdadn aikaa, kun ei tarvitse miettid, kuka on kukin. Toimivat palaverikdy-
tannot edellyttavit, ettd palavereissa on selked rytmi, niitd pidetddn sadannollisesti ja on
sovittu, mitd asioita késitellddn missikin tilanteessa. Esityslistat ja muistiot auttavat
asioiden hallinnassa pysymisti ja muistamaan sovituista asioista. (Myyry 2008, 18 -

19.)

Yhdessi tekeminen

Yhteistyo ja yhdessi tekeminen ovat osaamisen kehittymisen kannalta olennaisia asi-
oita. Tyot suunnitellaan ja valmistellaan yhdessé, jos se vain on mahdollista. Keskei-
nen yhteistyon tulos on yhteisten kdytintojen luominen. Yhdesséd opiskeleminen aja-
tuksia vaihtamalla ja keskustelemalla usein auttaa ymmértdméaédn asiaa paremmin. Yh-
dessd koulutuksessa kdyneet pystyvit tukemaan toisiaan ja pitdiméién ylld innostusta
opitun soveltamiseen. Aina tosin ei ole mahdollista kouluttaa useaa henkil4, jolloin
voi kouluttaa ulkopuolisessa koulutuksessa yhden tai kaksi, jotka toimivat tukihenki-
16ini ja opastavat muita tutoreina tai sisdisessd koulutuksessa. Yhdessd voi myos ke-

radntyd perehtyméddan mm. uuteen tietokoneohjelmaan. (Myyry 2008, 20 - 21.)

Muiden esimerkkejd seuraamalla voi oppia paljon. Uusi tyontekija oppii kokeneem-
man tyokaverin seurassa tyon tekemisen tapoja ja omaksuu hiljaista tietoa. Malliop-
pimista kannattaa hyodyntdd myos toisten virheistd oppimisessa eli siind, miten ei
ainakaan kannata tehda tai toimia. Oppimisen kannalta tehokkainta on, jos malli on
lahtokohdiltaan (tiedoiltaan ja taidoiltaan) samankaltainen kuin henkil6 itse, koska hén
pystyy valamaan uskoa omaan kehittymiseen paremmin kuin jo 1dhtokohdiltaan taita-

vampi malli. Myyry 2008, 21 - 22.)
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA KEHITTAMINEN

JYVASKYLA BOOKINGILLA

Tédssd luvussa tarkastellaan ja analysoidaan osaamisen johtamista ja kehittamisti toi-
meksiantajayrityksessd empiirisen aineiston pohjalta. Empiiristi aineistoa analysoitiin
teemoittelun avulla. Teemoittelua suositellaan aineiston analyysitavaksi, kun ratkais-
taan kiytdnnollistd ongelmaa. Teemoittelun avulla aineistosta voidaan poimia kdytén-
nollisen tutkimusongelman kannalta olennaista tietoa. Teemoittelu mahdollistaa tietty-
jen teemojen esiintymisen ja ilmenemisen vertailun aineistossa. (Eskola & Suoranta

2001, 174, 178.)

3.1 Yrityksen strategian ja vision tunnistaminen

Osaamisen johtaminen ldhtee yrityksen strategiasta, visiosta ja tavoitteista. Strategia
tarkoittaa tapaa, jolla paimaiira pyritidin saavuttamaan. Visio on kuva yrityksen tule-
vaisuudesta. Jotta yrityksen paamadri tulevaisuudessa voitaisiin saavuttaa, henkilos-

ton tdytyy ymmartdd yrityksen strategia ja visio.

Kaikki vastaajat sanoivat tunnistavansa yrityksen strategian ja vision jotenkuten. Pa-
perilla niité ei ole koskaan nihty, mutta he osasivat méiritelld molemmat késitteet
omin sanoin. Jokaisen haastateltavan miirittelyt olivat samanlaisia muihin haastatel-
taviin verrattuna. Strategian kerrottiin olevan, ettd pyritdian kasvamaan ja vahvista-
maan Jyviaskyld Bookingin brindid, ettd saataisiin tunnettuutta nimelle ja asiakas 10y-
tdisi yrityksen helpommin. Visiota kuvailtiin esimerkiksi tilld tavalla: ”Jyvdskyldn
seudun tapahtuma-asiakkaiden keskusvaraamo, mutta tulevaisuudessa myos yksilo-
asiakkaiden keskusvaraamo.” Vision midritteleminen oli vaikeampaa kuin strategian
madritteleminen. Harjoittelijoille oli syntynyt hieman erilainen késitys visiosta, koska
heilld ei ollut tietoa mahdollisista organisaatioon liittyvistd muutoksista, jotka vakitui-
set tyontekijat osasivat ottaa huomioon. Osa haastateltavista toivoi, ettd strategia ja

visio olisi kiteytetty yhdeksi lauseeksi ja se olisi jossakin nédhtévilld tarpeen mukaan.

Esimies puolestaan oli sitd mielti, ettd ainakaan kaikki eivét tiedd yrityksen strategiaa

ja visiota, eivitki edes osaisi hahmotella niitd. Esimies selitti asiaa ndin: ”7Tdmd ei ole
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varmasti helpoin ympdristo toimia, kun monet asiat muuttuvat lyhyelld aikavdlilld ja

eletdicin muutoksessa.”

3.2 Yrityksen ydinosaamisen tunnistaminen

Kun strategia ja visio ovat selvilld, voidaan mééritelld ydinosaaminen. Analyysissi
selvisi, ettd yrityksen timédnhetkisen ydinosaamisen tunnistamisessa kaikkien vastauk-
set olivat samansuuntaisia. Ydinosaamiseksi mainittiin majoituksen tarjoaminen asi-
akkaille ja asiantuntijuus matkailu- ja oheispalveluista Jyviskylidn seudulla. ”Var-
maan sellainen keskitetty tieto alueen kaikista majoitusliikkeistd yhteistyoverkoston ja

kokemuksen kautta.”

Yrityksen tulevaisuuden ydinosaamisen madrittelyssa tuli erilaisia vastauksia. Yhden
mielestd ydinosaaminen pysyy melko samanlaisena, toisen mielestd se tulee muuttu-
maan paljonkin, jos Neste Oil Ralli jdi pois kilpailukalenterista. Osa vastaajista huo-
mautti, ettd nykyistdkin ydinosaamista tulisi kehittda entistd paremmin toimivaksi.
Viisi vastaajaa kuudesta arveli, ettd tulevaisuudessa yritys pyrkii ottamaan haltuun
myos yksityismatkailijat eli “alueellisen matkailutarjonnan saatavuuden tekeminen

asiakkaille eli tuodaan eri palvelut ympdri maakunnan johonkin tarjolle.”

3.3 Tarvittava osaaminen nyt ja tulevaisuudessa

Vakituinen henkil6sto kertoi, ettd yrityksessi tilld hetkelld tarvittavaa osaamista ovat:
asiakaspalveluosaaminen, myyntiosaaminen, paikallistuntemus majoitus- ja oheispal-
veluista, asiakasryhmien tuntemus, kyky toimia tiimin jdsenend, organisointikyky,
jarjestelmallisyys ja huolellisuus. Kielitaidossa suomella ja englannilla parjda tilla
hetkelld. Tulevaisuudessa tarvitaan useamman kielen osaamista, jos ollaan samassa
organisaatiossa matkailuneuvonnan kanssa. Tulevaisuuden osaamisessa painottuu
tietotekniikkaosaaminen nimenomaan kayttdjitaidoissa. Tarvitaan myos varausjarjes-
telmien voimakasta kehittamistd. Naméa ovat operationaalista osaamista eli tyohon

suoraan liittyvii osaamista.



38
Harjoittelijoilta odotettiin 1ahtokohtaisesti palveluasennetta, asiakaspalvelukykyé,
perustietotekniikkaosaamista (esim. Microsoft-office —ohjelmat) ja kielitaitoa. Kieli-
taidossa pérjdd hyvin suomella ja englannilla, mutta esim. ruotsin ja ranskan kielen
hallinnasta olisi hyotya ralliasiakkaiden kanssa. Harjoittelijat oppivat huomioimaan
asiakkaiden tarpeita ja myyntihenkisyydestd oli etua. Paineensietokyky, joustavuus ja
sosiaalisuus auttoivat harjoittelijoita selvidméédn haastavistakin asiakaspalvelutehtivis-
td. Asioiden nopeasta sisdistimisesti ja sopeutumisesta tyoyhteison normeihin ja sdédn-

toihin oli my6s hyotya.

3.4 Yrityksen ja henkilokohtaisen osaamisen taso

Analyysissi selvisi onko yrityksen osaaminen riittdvad ja onko yrityksessi tarvittavaa
osaamista yleiselld tasolla ajatellen. Vastaajat totesivat, ettd yrityksessd on paljon
osaamista, mutta samalla myos paljon kehitettivdd. Osaaminen ei ole jakautunut tasai-
sesti tyontekijoiden kesken. Suurimmaksi osaamispuutteeksi kaikki haastateltavat nos-
tivat tietyn tietokoneohjelman, Eventizerin, ja sen tiyden hyodyntdmisen eli “tiedet-
tdisiin mitd voi saada irti ja osattaisiin kdyttdd sitd tdysin.”. Erds haastateltava huo-
mautti, ettd kyseinen ohjelma tuli kaikille uutena noin puolitoista vuotta sitten ja vilil-
14 on ollut taukoa sen kidytossd, minkd vuoksi opitut taidot ehtivit vililld unohtua ja
”pitdd muistella miten se taas menikddn”. Sama haastateltava huomautti, ettd paljon

on jo kehitytty, mutta toimintatapoja tulisi kehittdd ammattimaisemmiksi.

Esimiehen mukaan osaaminen ei ole tarvittavalla tasolla tilld hetkelld. Hinen mu-
kaansa aina joku henkild osaa asian, vaikka muut eivit osaisi ja pystyy auttamaan

muita. Tavoitteena on kuitenkin, ettd kaikilla olisi sama perustaso osaamisten suhteen.

Analyysin kautta selvisi, ettid vastaajat olivat optimistisempia oman osaamisen tason
suhteen kuin yrityksen osaamista. Oman osaamisen koettiin olevan tarvittavalla tasolla
ja, ettd tyossd on selviydytty kohtuullisen hyvin. Jokainen vastaaja huomautti kuiten-
kin saman tien, ettd aina on my0s kehitettdavid omassa osaamisessa. Esimies totesi,
ettd "pitdd aina olla avoin uudelle mitdi tulee.” Tapahtumien yleinen hoitaminen on
tarvittavalla tasolla. Kehittdmisen kohteiksi mainittiin tietokoneohjelmien kdyton mo-

nipuolisempi oppiminen ja kielitaidon ylldpitiminen sekd parantaminen.
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Analyysissi selvisi myos, kehittyiko harjoittelijoiden osaaminen tarvittavalla tasolle
harjoittelujakson edetessi. Jokaisen kolmen harjoittelijan vastaukset kuuluivat ndin:

" Kylld siihen suhteellisen nopeasti pddsi sisdlle ja kiireisimpdnd aikana pdrjdsi asi-
akkaiden kanssa.” Parantamista olisi ollut majoitusliikkeiden tuntemuksessa, mika
olisi voinut parantaa myyntitaitoa, jos ne olisi tuntenut hyvin. Myyntity6 olisi myos
voinut olla aggressiivisempaa. Harjoittelijoiden mielesti jokaisen harjoittelijan osaa-
minen oli hyvii ja riittavii tyotehtdvid ja harjoittelijastatusta ajatellen. Tyotehtdvit

koettiin sopivan haastaviksi ja harjoittelun aikana opittiin monia uusia asioita.

3.5 Oppimisen tukeminen

Analyysissa selvisi, ettd yrityksen toiminta on oppimista tukevaa ja kannustavaa. Va-
kituiset tyontekijat kommentoivat, ettd toiminta on ollut koko ajan jatkuvaa kehitta-
mistd. Toiminta on vield niin uutta, ettd on pakko kehittyd koko ajan ja oppimiseen
kannustetaan. My0s harjoittelijat kokivat saaneensa kannustusta jatkuvaan oppimiseen
ja yrityksen toiminta oli heididn mielestdin oppimista tukevaa. Yksi heistd huomautti,
ettd myos vakituinen henkildsto oppii koko ajan uutta yrityksen nuoruuden vuoksi.
Tyo6huoneen seinilld oli myyntitaulukko, johon merkittiin pdivittdin, paljonko oli

myyty. Sen tarkoituksena oli kannustaa pyrkimiin myyntitavoitteeseen.

Vakituiselta henkilostoltd kysyttiin myos kuinka he voisivat parantaa osaamistaan ja
annetaanko siihen mahdollisuuksia. He ja esimies mainitsivat heti erilaiset koulutuk-
set. Jyviskyld Bookingilla ei oikein ole mahdollisuutta laittaa tyontekijoitddn koulu-
tuksiin. Lihinni osallistutaan esim. workshopeihin ja vastaaviin lyhytaikaisiin koulu-
tuksen tapaisiin tilaisuuksiin. Analyysin kautta tuli ilmi, ettd vakituiset tyontekijit
olisivat kiinnostuneita ldhteméén koulutuksiin jopa omalla vapaa-ajalla, jos niistd on
tyotehtédvid ajatellen hyotyé ja aihe kiinnostaa. Parasta tietenkin olisi, jos koulutus

tapahtuisi tyodajalla ja tydnantajan laskuun.

3.5.1 Palautteen antaminen ja palautteen saaminen

Harjoittelijat kokivat saaneensa palautetta nédin: ”Yleensd tilanteessa, kun joku keissi

meni hyvin.” Niin palautetta saatiin vilittomaésti tyokavereilta. Palautetta saatiin myos
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esimieheltd, jos hin oli paikalla. Viikkopalaverissa esimies saattoi sanoa positiivisen
kommentin, kun viikon tapahtumia kerrattiin. Esimieheltd saatua palautetta arvostet-
tiin, koska ”On arvokkaampaa saada palautetta esimieheltd kuin toiselta harjoitteli-
Jjalta/tyontekijdltd.” Muilta tyokavereilta harjoittelijat saivat myos rakentavaa palau-
tetta, mikili asian olisi voinut hoitaa paremmin. Esimerkiksi: ”Puhelun jdilkeen neu-
vottiin, kuinka olisi voinut sanoa ja tee ensi kerralla ndin tai soita asiakkaalle takaisin
Jja kerro ndin.” Asiaa ei endd ohjeistuksen jilkeen nostettu esille, miki oli harjoitteli-
joiden mielestd hyvi asia. Osa harjoittelijoista toivoi, ettd henkilokohtaista palautetta

olisi voinut olla enemman.

Vakituisten tyontekijoiden mukaan “esimies antaa palautetta tyon ohessa milloin mis-
tikin ja myos kahden kesken.” Esimies antaa palautetta kahden kesken, kun on kyse
vakavammasta asiasta. Eris toivoi, ettd positiivista palautetta saisi enemmin etenkin,
jos siithen on aihetta. Tdmi motivoi eteenpdin. Hyvin suorituksen huomiotta jittami-
nen ei innosta jatkossa ylenpalttisiin suorituksiin. Hdn koki saavansa palautetta 1dhin-
nd negatiivisissa asioissa. Esimiehelle on helppo mennéd puhumaan. "Siitd voi antaa
kiitosta esimiehelle.” Kaikki kokivat palautteen antamisen helpoksi toisilleen ja myos

esimiehelle.

Kehityskeskusteluissa annetaan palautetta analyyttisemmin esimiehelti alaisille ja
toisinpdin. Esimies antoi palautetta, joka koski harjoittelijoita, 1ahinné palavereissa.
Jos oli mennyt huonommin esim. myyntitavoitteen kannalta, palaute koski kaikkia.
Ketédidn ei otettu silmitikuksi palavereissa. Vakituisille tyontekijoille esimies antaa

vililld rakentavaa palautetta muiden kuullen, kun kyse on pienestd asiasta.

3.5.2 Palkitseminen

Vakituinen henkildstd mainitsi ensimmadiseni tulospalkkiojirjestelmén, jonka piiriin
kuuluvat vakituinen henkil6sto. Tavoitteiden ylittdmisestd palkitaan rahallisesti. Tu-
lospalkkiot ovat yksikkokohtaiset, eivitkd ne perustu henkilokohtaisiin suorituksiin.
Esimies palkitsee tilanteesta riippuen perustuen tilanteisiin tai hyviin suorituksiin.
Erikseen palkitseminen henkilokohtaisesta suorituksesta rahallisesti, ns. hyvin miehen
lisd, on mahdollista. Aineetonta palkitsemista saa esimieheltd hyvin hoidetusta asiasta.

Esimies kertoi pyrkivéinsi palkitsemaan aineettomasti kiitoksella.
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Harjoittelijat eivit saaneet varsinaisesti konkreettista palkitsemista. Harjoittelusta sai
pienen rahallisen korvauksen kuukausittain. Viikkopalaveriin esimies oli joskus saat-
tanut ostaa jaitelot, mika koettiin “ihan kiva viikon pikku palkintona”. Tama palkinto
ei tosin tullut mistdén tietystd hyvésti suoriutumisesta, vaan ettd yleisesti oli saatu
hyvi viikko pédidtokseen. Palkitsemiseksi laskettiin myos yhdessd ravintolassa kdymi-

nen kesdn lopussa ja hyvin tyotodistuksen saaminen.

Vakituiset tyontekijit toivoivat lisdd palkitsemista. Viitaten mahdolliseen tulospalkki-
oon: "Kerran vuodessa on aika vihdn. Tdhdn mennessd tavoitteisiin ei ole edes pdds-
ty ---se turhauttaa.” Palkitseminen voisi my6s heididn mukaansa olla mukavaa yhdes-
sd tekemistd, kun jokin urakka on saatu kunnialla paatokseen. Vakituiset tyontekijét
arvostivat myos esim. jddtelod ja muuta pientd palkintoa viikon piditteeksi. ”Nekin

tuovat hyvin mielen ja taas jaksaa eteenpdin.”

3.5.3 Tyoilmapiiri ja sisdinen viestinta

Analyysissi selvisi, ettd tyoilmapiirin kokemisessa on eroja. Harjoittelijat kokivat
tydilmapiirin viihtyisdksi, avoimeksi ja tasavertaiseksi. Harjoittelijat otettiin mukaan
mm. illanviettoihin, mikd harjoittelijoiden mukaan tekee hyvii ty6ilmapiirille ja tyos-
sd viithtymiselle. Ty6ilmapiiri tuki harjoittelun alussa, koska harjoittelijat tunsivat it-
sensd tervetulleiksi. Kysyminen oli erittdin sallittua, jotta oppimista tapahtuisi ja har-

joittelija pdrjdisi koko ajan enemmén itseniisesti.

Vakituinen henkil6sto totesi, ettd ilmapiiri vaihtelee ajoittain. Vililld on erimielisyyk-
sid, jotka pyritddn selvittdmiin, kun niitd ilmenee. Erimielisyydet liittyvit vastaajien
mukaan henkilokemioihin. Heiddn mielestdédn ilmapiiri ja sisdinen viestintd ovat luon-
teeltaan avoimia, vapaamuotoisia ja keskustelevia. Osa haastateltavista huomautti, ettéd
esimies on ottanut tietyn tavan toimia, milld on vaikutusta tydilmapiiriin. ”Hdn olisi

voinut ottaa sen linjan, ettei juttele meiddn kanssa mukavia.”

Sisdisen viestinnin kaikki kokivat luonteeltaan vapaamuotoiseksi. "Avointa ja suoraa.

- - - Toisaalta se on haitta, kun ollaan tuttavallisia, niin ei harkitse sanoja kauhean

» 9

tarkkaan ja vdlilld pitdisi.” ”Harjoittelijakin sai tuoda mielipiteensd esille ja niitd
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kuunneltiin.” Sisdinen viestintd on helppo hoitaa vapaamuotoisesti ja suusanallisesti,
sillda tydporukka on tiivis ja pieni. Pddasiassa asiat viestittiin kuitenkin sanallisesti. Jos
oli tirkeitd, tiedotettavia asioita, niistd kerrottiin joskus sdhkopostitse. Viikkopalaveri
on piadasiallinen foorumi, jossa asiat kdydaén 1dpi eli puidaan hallinnolliset ja tyoteh-
taviin liittyvit asiat. TyOpdivin aikana viestitddn asioista, mutta viikkopalaverissa tai
sdhkopostilla varmistetaan, ettd jokainen tietdd tiedotettavan asian. Tosin kolme vas-
taajaa huomautti, ettd “siind on vdlilld katkoksia liittyen tyotehtivien hoitamiseen.”
Esimerkiksi kerrottiin esim. kuinka majoitusvaraus tehddin oikealla tavalla Exceliin,

koska siini ei ollut yhteistd kidytintod ja tapahtui sekaannuksia.

3.6 Osaamisen yllipitiminen, jakaminen ja arvioiminen

Analyysin kautta selvisi, ettd osaamista pidetdin ylla yksinkertaisesti tekemailla toita.
Heiddn mukaansa my0s tyokavereiden auttaminen jossakin haastavassa tilanteessa
pitdd osaamista ylld. Esimerkiksi jatkokoulutuksia ei ole ollut muita kuin sdhkdposti-
koulutus uusien ohjelmien kdyttoonoton jalkeen. Osaamisen ylldpitiminen on ollut
tyon tekemisen ohella Idhinni jirjestelmékoulutusta tai opastusta. Esimies sanoi néin:
”Tekeminen on se paras tapa sekd oppia ettd ylldpitdd.” Ohjattua osaamisen ylldpitoa
yrityksessd on vihemmain. Viikkopalavereissa kerrotaan myynti- ja asiakaspalveluoh-

jeita, jotka liittyvit tiettyyn ajankohtaiseen tilanteeseen.

Kaikkien mielestd osaamista jaetaan paljon ja auliisti. Harjoittelijat olivat kokeneet
saavansa aina apua kokeneemmilta kiireestd huolimatta. Heiddn ndkemyksensd mu-
kaan kokeneemmat tyokaverit yrittivit kertoa kaikkea mahdollista, josta olisi tyoteh-
tavien kannalta hyotyd. Myos vakituiset tyontekijit jakavat mielestddan osaamista kes-
kenéddn. Esimiehen mielestd osaamista ei pantata, mutta jokaisella on omat projektit,
niin se voi hieman rajoittaa osaamisen jakamista, koska jokainen huolehtii ensisijai-
sesti omista projekteistaan. Hiljainen tieto ei tehnyt poikkeusta vastaajien ndkemyksis-

sd verrattuna osaamisen jakamiseen.

Esimiehen mukaan osaamista arvioidaan ensisijaisesti kehityskeskusteluissa. Hin
huomautti, ettd esimiehen on helppo arvioida osaamisen puuttumista, jos joku tulee
kertomaan, etti ei osaa tehdé jotain. Tyontekijét nostivat esille my0s kehityskeskuste-

lut, joissa osaamista arvioidaan. Niiden lisdksi osaamisen arviointia tapahtuu myos
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tyon ohessa. Kahden harjoittelijan osalta osaamista arvioitiin harjoittelun loppuessa
rauhassa palautekeskustelussa, joka kuului harjoittelujakson arviointiin koulun puolel-
ta. Yhden harjoittelijan kanssa vastaavaa keskustelua ei kiyty, koska hinen harjoitte-
luajastaan vain yksi kuukausi tuli koulun harjoitteluksi ja loput nelja kuukautta oli
harjoittelua itsed varten. Han koki saaneensa arvioinnin tyotodistuksessa. Myos kaksi

muuta harjoittelijaa saivat tyotodistuksen.

Kysyttdessi tulisiko harjoittelijoidenkin osaamista arvioida kehityskeskustelun tapai-
sessa tilanteessa, suhtautuivat molemmat harjoittelijat ja esimies siihen positiivisesti.
Keskustelun ei tarvitsisi olla yhden harjoittelijan sanoin “supervirallinen”, mutta har-
joittelijoiden mielesti olisi hyvi saada arviointia péarjadmisestdédn, esim. muutaman
viikon harjoittelun jélkeen, jotta voi jatkaa tyoskentelyéd hyvilld mielin. Esimies oli
asiasta samaa mieltd. Hanen mukaansa kahdenkeskisid keskustelutuokioita on kayty

toiden lomassa joidenkin harjoittelijoiden kanssa, mutta ei ilmeisesti jokaisen kanssa.

3.7 Esimiehen ja organisaation merkitys osaamisen johtamisessa ja

kehittiamisessi

Esimieheltd kysyttiin, kuinka hin johtaa henkilokohtaista osaamista. Esimies kuvaili
asiaa ndin: "Minun roolini on enemmdnkin sellainen valmentajan rooli asiakaspalve-
lussa ja myyntityossd kuin jossain jdrjestelmien opastamisessa, koska se parempi
osaaminen on heilld, jotka sitd pdivittdin kdyttdvdt.” Kéyttdjien tuki tulee ohjelman
tarjoajalta. Toisaalta esimies sanoi, ettd kaikkien olisi hyvi tietdd, miten jirjestelma
toimii ja mité silld voi tehdad. Padkayttdjamallia hidn ei kokenut tarpeelliseksi, mutta
siind tapauksessa, jos yritys kasvaa, tilanne arvioidaan uudelleen. Henkilokohtaista

osaamista johdetaan myos kehityskeskustelujen avulla.

Vakituiset tyontekijit vastasivat samoin, ettd esimiehen roolina on kannustaa ja ohjata.
Haastateltavien mukaan esimies osaa johtaa osaamista, vaikka osaamisen johtamisen
erottaminen kaikesta johtamisesta oli jokaisen mielestd vdhintddnkin vaikeaa. Haasta-
teltavat pohtivat, ettd esimiehelld on mielessdin jokin punainen lanka, jonka pohjalta
johtaa osaamista: “ndkisin, ettd hdnelld on suunnanndyttdmiskykyd” . Kaytannon tyo-
tehtédvid ajatellen esimiehelld ei ole osaamista niisté, eikd siten pysty niitéd ohjeista-

maankaan. TyOntekijit esittivit toiveita, ettd esimies osallistuisi muiden tyontekijoi-
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den kanssa tavalliseen myyntityohon, jotta osaisi ohjeistaakin paremmin. Erds haasta-
teltavista kuvaili esimiehen tilannetta ndin: “on hdnellekin haasteellista johtaa osaa-
mista, kun ei tiedd, mitd kaikkia tietoja ja taitoja pdivdn aikana tarvitseekaan.” Jokai-

nen vastaaja totesi, ettd puutteita on kdytdnnon tyotehtdvien tuntemisessa.

Tyontekijdt mainitsivat esimiehen osaamisen johtamisen konkreettisiksi toimenpiteik-
si: palaverit, sihkopostien ldhettiminen tiedotettavista asioista, kaavioiden ja raportti-
en teon esim. asiakasvirtaseurannasta ja niiden esilldpito sekd myyntiargumentit etti
myyntiluvut pdivittdin suurtapahtumista. Myynnin seuraamisen tarkoitus ndhtiin myos
motivoivana tekijidnd. Lisdksi viikkopalavereissa katsotaan myyntiluvut tietylld taval-
la. Néiden toimenpiteiden avulla esimies auttaa muistamaan ja ymmartdméén toimin-
nan suuntaamista. Yksi harjoittelija koki, ettd esimies antoi tasaisesti vastuuta huomi-

oiden jokaisen osaamisen ja tuki heité.

Esimies kertoi kannustavansa omaehtoiseen asioiden opetteluun ja selvittimiseen.
Jyviskyld Bookingille on leimallista, ettd on paljon asioita, joita joutuu selvittdmiin
yrityksen ulkopuolelta. Kaikkea tietoa ei ole yrityksen sisélld. “Ei ole silld tavalla,
ettd voisi esimerkiksi esimieheltd kysyd, kuinka asia hoidetaan.” Mielipidettd voi ky-
syd, mutta lopullista vastausta ei ole valmiina. Harjoittelijat kertoivat saaneensa ihan
konkreettisia esimerkkejd, kuinka toimia asiakkaiden kanssa. Esimies ei haastateltavi-

en mukaan “kyttdd”, toimivatko tyontekijit hinen neuvojensa mukaan.

Esimieheltd kysyttiin tarvitseeko hdn mielestddn osaamisen johtamisen tueksi jotain
tietoja, taitoja tai apuvélineitd. "Jos joku kertoisi hyvdksi havaitusta toimintamallista,
niin sellaista voisi ilman muuta hyodyntdd.” Harjoittelijat kokivat saaneensa paljon
irti téllaisella osaamisen johtamisella, eivitkd osanneet mainita, mitd osaamisen joh-
tamisessa tulisi tehdd toisin. Myoskédidn tyontekijit eivit osanneet kertoa, tarvitseeko
esimies erityisid vilineitd. ”En oikein tiedd, kuinka esimies on oikeasti perilld mitd me
tehddcdn ja onko meiddn osaamisessa puutteita tai pitdisiko osaamista kehittdd johon-
kin suuntaan.” He arvelivat, etti osaamisen johtamiseen ei ole vélttiméttd ehditty
panostaa kiireen keskelld, koska ”Niin kauan kuin Booking on ollut, on menty aika
haipakkaa.” Jokainen tyontekiji totesi, ettd esimiehen kannattaisi osallistua paivittdi-
seen myyntityohon, jolloin hin olisi paremmin selvilld, mitd tytehtavit kaiken kaik-
kiaan vaativat ajallisesti jne. Erds vastaajista totesi, ettid hyvilld ihmissuhde- ja johta-

mistaidoilla esimies pirjii jo pitkille.
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Analyysin myotd ilmeni asioita, jotka voivat edistéd tai haitata osaamisen johtamista.
Esimies totesi, ettd avainroolissa ovat esimiehet ja johtajat. Organisaatiolla tarkoite-
taan tdssd kohtaa sekd Jyvaskyld Bookingia ettd Jyviskyldn Kongressikeskus Oy:ti,
jotta kaikki mahdolliset vaikutukset pystyttdisiin huomioimaan. Esimies huomautti,
ettd myos taloudellisia resursseja tarvitaan. Niiden puute estidd hyvid osaamisen joh-
tamisen toteuttamista. Ylemmalti taholta voi tulla méériys, joka muuttaa kiytettavii
toimintamallia tai muut yksikot joutuvat mukautumaan Jyviskyld Bookingin malliin.

Se ei voi olla vaikuttamatta osaamisen johtamiseen.

Tyontekijdt nostivat esille yrityksen pienuuden hyvén puolen, jolloin tieto ja osaami-
nen siirtyvit helposti toiselta toiselle. Toisaalta erityisosaamistakan ei voi olla paljon
samasta syystd. " Pitdd osata kaikkea kohtuullisen hyvin.” Osaamisen johtamisen edis-
taviksi tekijoiksi mainittiin myos yhteistybkumppaneilta ja esimieskollegoilta esi-
merkkien saaminen osaamisen johtamiseen. Vastaajien mielesti pitdi tuntea toiminta
ja jo olemassa oleva osaaminen ja viestinnén tulee toimia. Se edistdd osaamisen joh-

tamista ja kehittdmista.

3.8 Osaamisen kehittamismenetelmiét

Tutkimuksessa paneuduttiin Jyviskyld Bookingin kannalta oleellisiin osaamisen ke-
hittdimismenetelmiin, jotka oli valittu ennalta. Osaamisen kehittimismenetelmii ovat:
kehityskeskustelut, koulutukset, perehdyttiminen ja tydssd oppiminen sekd erikoisteh-
taviin kouluttautuminen. Kaikki kehittimismenetelmait olivat yrityksessd jo kiytossi.

Samalla kisitellddn hyvid kdytdnnon toimenpiteitd osaamisen kehittimiseksi.

3.8.1 Kehityskeskustelut ja kehityssuunnitelmat

Vakituiselta henkilostoltd kysyttiin, kiydaanko yrityksessd kehityskeskusteluita ja
samassa yhteydessé laadittu henkilokohtaisia kehityssuunnitelmia. Harjoittelijoilta
kysyttiin, kokivatko he tarvetta kehityskeskustelun tapaiselle keskustelulle. Esimies
kiy jokaisen kanssa kehityskeskustelun kerran vuodessa. Kehityskeskustelu kestda

noin 1,5-2 tuntia kerrallaan. Kehitettdvit asiat kirjataan ylos, jotta niihin voidaan pala-
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ta seuraavalla kerralla ja kidyda lédpi, kuinka tavoitteet ovat toteutuneet edelliseen kehi-
tyskeskusteluun verrattuna. Tavoitteet ovat ihan konkreettisia, kuten oman esiintymis-
taidon harjoittaminen. Samalla kirjataan miten tavoitteeseen paistddn, esim. hakeutu-
malla aktiivisesti esiintymistilanteisiin. Seuraavan vuonna palataan niihin ja katsotaan
kuinka ne ovat toteutuneet. Vakituiset tyontekijat kokivat kehityskeskustelut ehdotto-
masti tarpeellisiksi. ”Hyvd kdydd ldpi missd mennddn.” Tyontekijan mielestd kehitys-
keskusteluja voisi olla useammin, kuten kaksi kertaa vuodessa. Esimies kertoi, etti
yrityksessd kidydaan kehityskeskustelun tyyppisid keskusteluja pitkin vuotta tarpeesta
riippuen, jos jollain tyontekijdlld on asiaa. Silloin késiteltyjd asioita ei kirjata ylos,

vaan keskustelu on enemménkin tilanteen kisittelya.

Henkilokohtaisia kehityssuunnitelmia ei ole varsinaisesti tehty. Tyontekijan mukaan
edellisend vuonna oli kdyty ldpi, mitd omat tavoitteet ja toiveet voisivat olla sekd mi-
hin pyrkii tulevaisuudessa. Esimies huomautti, ettd yrityksessd on rajallinen méari
paikkoja, my0s paallikko- tai johtajatehtdvissd, eli hahmotellaan realistinen kuva siité,

mitd organisaatio voi antaa ldhivuosina.

Harjoittelijoiden osalta kehityskeskusteluja ei kdydd. Analyysissd ilmeni, ettd harjoit-
telijoille voisi myds pitdd kehityskeskustelun. Jokaisen mielesti sellainen olisi hyvéa
asia, jotta saisi palautetta esimieheltd osaamistaan jo ennen harjoittelun loppua, vaikka
ennen harjoittelun puoltavilid. Keskustelun aiheena voisi olla tavoitteet. ”Harjoittelija
Jja tyonantaja voisivat keskustella tavoitteista ja niiden tdyttymisestd harjoittelun aika-
na.”. Samalla voitaisiin keskustella ovatko tyotehtivit tarpeeksi haastavia. Esimies oli
harjoittelijoiden kanssa samaa mieltd, ettd sen tyyppinen keskustelu voitaisiin kdyda

harjoittelijoiden kanssa.

3.8.2 Koulutukset ja niiden tarve

”Koulutusta, lyhytaikaisia kursseja, sellaisia, jotka tukisivat omaa tyotd. Ehkd tieto-
tekniikkaa. - - - Ohjelmiin liittyvid, ettd saisi niistd enemmdin irti.” Ndin kommentoi-
vat vakituiset tyontekijit kysymystd, millaista koulutuksen tulisi olla, jotta osaaminen
kehittyisi. Tuttuihin asioihin tulisi saada pidivittavii koulutusta, jotta osattaisiin entisti

paremmin hyddyntédd vanhoja taitoja tai ohjelmia.
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T#hin mennessa vakituinen henkilosto on osallistunut Jyviskyldn Kongressikeskuk-
sen ja Jyviskyldn Messujen kanssa talon yhteisiin koulutuksiin, jotka liittyvit usein
jarjestelmiin, kuten sdhkoposti- tai Profi-koulutusta. Myynti- tai asiakasvalmennusta
kdydddn ldpi viikkopalavereissa, kuten miten kannattaa toimia, tai esimiehen ohjauk-
sessa tietyssd tilanteessa. Koska tyontekijoitd on vihin, ei ole mahdollista laittaa yhta

tyontekijaa pitkiksi aikaa kurssille, koska muuten tyotehtdvien hoitaminen kirsii.

Harjoittelijat eivit osallistuneet koulutuksiin. Esimies huomautti, ettd koulutuksesta ja
rahallisista resursseista riippuen my0s harjoittelija voisi osallistua koulutuksiin: ”Jos
harjoittelija on aloittanut ja olisi Paviljongin yhteinen koulutus ja siihen olisi budje-
toitu rahaa. Ja vield, ettd se hyodyttid harjoittelijaa, niin mikd ettei.” Myyntikoulu-
tuksen tapaista oli vdhin tyon ohessa ja viikkopalavereissa. Harjoittelijoilta kysyttiin,
tulisiko olla myyntikoulutusta esim. harjoittelun alkuvaiheessa, koska jokaisella har-
joittelijalla ei vélttdmaittd ole lainkaan aiempaa myyntikokemusta. Myyntikoulutuk-
seen kaikki vastaajat suhtautuivat myonteisesti. Heiddan mukaansa majoituksen ja
oheispalvelujen myynnin koulutus, lyhytkin sellainen, olisi hyddyllinen ja tarpeelli-
nen. Esimies totesi, ettd: ”Opastusta alkuun, kuinka asiakasta kdsitellddn. Myyn-

ti/palvelukonsepti olisi kirkkaampi.” Yksi harjoittelijoista kommentoi asiaan niin:

Jos tillaiseen otettaisiin pieni aika, se voisi ndkyd tuloksessakin.”

3.8.3 Uuden tyontekijin perehdyttiminen ja tyossi oppiminen

Uuden tyontekijin perehdyttimisessi esimies kdy lidpi hallinnolliset asiat, taloesittelyn
ja muut yleiset asiat. Muut tyontekijét vastaavat kdytdnnossi tyotehtdviin perehdytta-
misestd. Jyviaskyld Bookingille on tehty opinndytetyonid perehdytyskansio, jota har-
joittelijat voivat hyodyntdd. Kansiosta saa yleiskuvan yrityksestd ja yleisisté asioista.
Perehdytyskansiossa on tietyn tietokoneohjelman kayttoohjeita kdaytannon tyotehtivis-
sd selvidmiseen, koska kansion teon aikaan ohjelma oli kaikille uusi. Tietokoneohjel-

man kéyttoon perehdytetdédn vahitellen tyontekijdn ohjauksessa.

Harjoittelijoilla on tuorein ndkemys, kuinka perehdytys toimii, ja heiddn mielestdédn se
oli nykyisellddn toimivaa. Aluksi tiedon méaéri oli jarkytys ja kaikki tuntui sekavalta.
Perehdytys tuli tyokavereilta; kahdelta vakituiselta ja aiemmin harjoittelun aloittaneel-

ta, jolla oli erdén harjoittelijan sanoin “tuntuma, mitd tietoja ja taitoja tarvitsee.” Ai-



48
kaisemmin aloittanut harjoittelija perehdytti ja opetti uutta harjoittelijaa. Harjoittelijat
olivat kokeneet perehdyttdmisen pddosin hyvéksi. Yksi heistd huomautti, etté piti
my0s itse olla aktiivinen. Ensimmaéisen pdivén sai seurata vierestd ja tutustua yrityk-
seen ja ihmiseen. Vihitellen aletaan osallistua asiakasvirran hoitamiseen eli vastaa-
maan puhelimeen ja sdhkoposteihin. Yksi harjoittelijoista olisi toivonut ennen yksit-
tdisten tyotehtivien oppimista suuremman kokonaisuuden hahmottamista, koska kesti
aikansa, ettd asiat olivat selkeitd, johon meni hinen mukaansa muutama viikko. Erdédn
harjoittelijan sanoin: ”Puhelin soitossa saattoi tulla ihan millaista vaan, laidasta lai-
taan.” Jokainen haastateltava esimiestd myoten totesi, ettd niin yksinkertaisesti oppii

parhaiten. "Ei tdtd tyotd kansioista voi oppia.”

Tyo6ssd oppimalla tapahtui mm. Eventizer ohjelman kéyttd, Excel-taulukot majoitus-
varauksia varten, yleinen tieto vilityksessd olevista majoitus- ja oheispalveluista hin-
toineen ja kapasiteetteineen. Osaamista pidettiin ylld tekemilld tyotd. Osaaminen
myos kehittyi samalla. Harjoittelijoiden oppimistilanteet eivit olleet samanlaisia, vaan
ne tulivat asiakkaan ja hdnen tarpeidensa mukaan. Harjoittelijat totesivat, ettd tyossi
oppimista tapahtui tyon ohessa niin, ettei sitd oikein huomannutkaan. Sivusta seuraa-
malla ja kuuntelemalla oppi lisdd tyostd. Vaikeat tai haasteelliset tilanteet asiakkaiden
tai tietokoneohjelman kanssa, kerrottiin esimerkin omaisesti vakituisilta tyontekijoilta
harjoittelijoille, jotta he voisivat hydodyntda vastaavanlaista ratkaisumallia myohem-

min, mikili tarve tuli.

3.8.4 Erikoistehtivissi oppiminen

Tutkimuksen osaamisen kehittimismenetelmistd kisiteltdviksi otettiin myos erikois-
tehtdvissd oppimisen. Jyviskyld Bookingin kannalta se voitaisiin ajatella henkilokoh-
taiseksi vastuunsaamiseksi tietyissd tapahtumissa. Jyvéskyld Booking on hoitanut ku-
luvana vuonna yhi enenevissd médrin monipuolisempia majoitus- ja oheispalveluja
erilaisille asiakkaille. Sitd voitaisiin kutsua erikoistehtdvissd oppimiseksi, koska moni

tapahtuma on omanlaisensa ja vaatii omanlaisensa tyotehtaviit.

Analyysissi selvisi voiko osaamista kehittdd vastuuhenkilond toimimisella. Vakituiset
tyontekijdt kokivat asian motivoivaksi ja positiiviseksi tekijiksi omaan osaamiseen.

”Siind oppii paljon uusia asioita ja kokee enemmdn vastuuta, ettd on minusta kiinni,
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miten sen teen. Itse pddsee vaikuttamaan, miten mikdkin asia hoidetaan.” Vastaajat
kertoivat myos, ettid kdytdannon kautta oppii erikoistehtdviin. Esimiehen mukaan on
hyvi nimetd yhteyshenkil6 tapahtumaan eli péattdd, kuka vastaa nimellisesti jostain.
Toisaalta yritys pyrkii eroon tistd, ettd tapahtuma on liikaa jonkun vastuulla. Talla
hetkelld vastuut ovat jakautuneet epétasaisesti, mihin tullaan esimiehen mukaan teke-

main muutoksia.

Myos harjoittelijat vastasivat, ettd vastuuta oli hieman jaettu tapahtumittain myo6s har-
joittelijoiden kesken. Oma vastuutehtdvd motivoi hyvin tuloksen saamiseen, koska
“omasta projektista haluaa selviytyd erityisen hyvin” Vastuu tosin ei ollut yksin har-
joittelijan harteilla, vaan apuja sai muilta ja vastuu oli luonteeltaan epévirallista. ”Oli
mukavaa saada harjoittelijana vastuuta.” Harjoittelijoille esimies antaa tulevaisuu-
dessakin pienid vastuualueita, koska harjoittelijat ovat motivoituneita ja haluavat néyt-
tdd osaamistaan, missi onnistuminen tuonee heille iloa ja lisimotivaatiota. Erds har-
joittelijoista huomautti, ettd annettavan vastuun mééra tulee huomioida, jotta harjoitte-

lijoille ei tule liikaa paineita omasta vastuualueestaan.

4 TUTKIMUSTULOSTEN YHTEENVETOA

Strategian ja vision tunnistaminen

Yrityksen strategian ja vision tunnistamisessa, ettd esimies oletti, etteivit ainakaan
kaikki tunnista tai osaa miiritelld niitd. Jokainen, mukaan lukien harjoittelijat, kuiten-
kin osasi antaa jonkinlaisen méaérittelyn, joka oli samansuuntainen muiden vastauksiin
verrattuna. He siis olivat tunnistaneet strategian ja vision, vaikka niité ei ole koskaan
paperilta luettu. Toisaalta on huomattava, ettd jokaisella haastateltavalla oli aikaa
hahmotella mielessédédn vastaus, koska heille ldhetettiin teemat ja osa kysymyksisti
etukiteen. Voi olla, ettd ilman miettimistd méadrittelyn antaminen olisi ollut vaikeam-

paa ja vastaukset olisivat poikenneet toisistaan.

Vaikka henkilosto osasi mairitelld omin sanoin strategian ja vision, ei olisi haitaksi,
jos ne olisivat kirjattuna ylos yhdelld virkkeelld tai ne selkiytettdisiin esim. viikkopa-
laverissa. Tyontekijdt ndkivét strategian ja vision tietdmisen tdrkedksi ja ymmarsiviit,

ettd yrityksen strategia ja visio liittyvét jokapdivdiseen tyohon. Jos strategian ja vision
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madritteleminen yrityksessd on vaikeaa, niin olisi ainakin pyrittdva ajattelemaan pit-
killa aikavililld, vaikka yrityksen tulevaisuus on kaikille epaselvii tilld hetkelld. Epa-
selvdd on, minkd alaisuudessa yritys tulevaisuudessa toimii; onko se tdysin itsendinen
yritys, jatkaako aputoiminimena vai sulautuuko yhteen esim. seudun matkailuneuvon-
nan kanssa. Kuten esimies kertoi, suunnitelmat tehddén aina vuodeksi eteenpiin, ja

vuoden aikana ehtii tulla monia muutoksia.

Yrityksen ydinosaamisen tunnistaminen

Ydinosaamisen tunnistamista auttaa strategian ja vision tunnistaminen. Jokainen vas-
taaja osasi médritelld omin sanoin ydinosaamisen télld hetkelld. Tunnistamista var-
masti auttoi se, ettd oman tyon ja harjoittelujakson kautta on saatu kokonaiskésitys
siitd mitd Jyviskyld Booking tekee ja mika antaa sille kilpailuetua. Ydinosaamisia on
talld hetkelld vain yksi. Harjoittelijoiden kohdalla ydinosaamisen selkiyttiminen sa-
moin kuin strategian ja vision selkiyttiminen olisi toisaalta paikallaan, vaikka he eivit
yrityksen palveluksessa kauan olekaan. Tulevaisuuden ydinosaamisen tunnistaminen
oli selkedsti vaikeampaa. Se on ymmairrettivii, koska toimintaympéristd muuttuu
jatkuvasti, eikd tulevaisuuden tapahtumista ole kenelldkiin tarkkaa kasitystd. Voidaan
kai sanoa, ettd koska vision médritteleminen oli vaikeaa, tulevaisuuden ydinosaamis-

takaan ei ole helppo sanoa.

Yrityksen ja henkilokohtaisen osaamisen taso

Nikemyksissd yrityksen ja henkilokohtaisen osaamisen tasojen vililld on selked ero.
Jokaisen vastaajan mielestd oma osaaminen on yleisesti ottaen tarvittavalla tasolla
tyotehtédvia ajatellen, vaikka aina on myos varaa kehittyd ja pdivittdd osaamistaan.
Jokainen haastateltava myos myonsi, ettd yrityksen osaaminen ei yleisesti ottaen ylld
tarvittavalle tasolle. Yrityksessd on paljon osaamista, mutta myds paljon kehitettidvid

asioita.

Ehké syy eroon on se, ettd yrityksen toiminta on vield nuorta, eiki yritykselld ole sel-
keitd, suunniteltuja ja yhteisid toimintamalleja eri tilanteita ja tehtdvid ajatellen. Aikaa
ei ole ollut tai sitd ei ole haluttu kiyttdd timéntyyppiseen ennakoivaan suunnittelutyo-
hon. Vakituisella henkil6stolld on kaikilla omat tapansa hoitaa tyotehtivit, miki vai-
keuttaa toisen tehtdvien hoitamista esim. sairastapauksissa. Monet asiat opitaan vain
tehtédviin tarttumalla. Vililld opitaan kantapédédn kautta, miki turhauttaa tyontekijoita.

Usein se vield aiheuttaa turhaa tyoti ja vie aikaa muilta tyotehtévilta.
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Toimintamallien puuttumisen liséksi yrityksen yleisen osaamisen tason kokemista
laskee kenties voimakkaammin tietyn tietokoneohjelman, Eventizerin, kidyttdmisen
ongelmat. TyoOntekijit eivit ajattele tiatd omana, henkilokohtaisena osaamisen ongel-
mana, vaan pikemminkin yrityksen osaamispuutteena. Ohjelmaa on alettu kédyttad
useampien ja erilaisten tapahtumien hallinnassa, miké tuo esille uudenlaisia ohjelman
kdyttimisen haasteita. Vakituiset tyontekijit ovat saaneet ohjelman kiyttoon lyhyen
koulutuksen, kun se otettiin kidyttoon. Koulutus ei ole ollut ollenkaan riittdavii, eika
kukaan tiedd mihin kaikkeen ohjelmaa voisi hyodyntdi. Puhelintukeen soitetaan uu-
den, ylldttdvin tilanteen sattuessa. Ohjelman kédyttokoulutuksen ajatellaan hoituvan
niin, miki ei todellakaan ole paras tapa. Mikéli ohjelmaa aiotaan kdyttdd jatkossakin,
tulisi panostaa monipuoliseen koulutukseen, jotta tiedettdisiin, mihin kaikkeen ohjel-
maa voi hyodyntad. Se auttaisi myos tehtdvien suunnittelussa. Paremmalla suunnitte-
lulla ja yhteisten toimintatapojen sopimisella yrityksen toiminta voisi helposti nousta

yleisesti ottaen tarvittavalle tasolle ja ammattimaisemmaksi.

Oppimisen tukeminen

Kaiken kaikkiaan yrityksessd kannustetaan oppimiseen. Asioiden ottaminen omatoi-
misesti selville on ominaista yksikon toiminnassa, kuten esimies kertoi. Toisaalta se
on pakkokin, koska yrityksen siséllé ei aina ole tarvittavaa tietimystd. Toimeksianta-
jayrityksessd on monia hyvén palautekulttuurin tekijoitd eli avoimuutta, yksilon kun-
nioittamista, runsasta kommunikointia ja jatkuvan oppimisen korostamisesta seki hy-

viid yhteishenked ainakin ajoittain, mikd tukee oppimista.

Osaamiskartoituksia ei haastattelujen perusteella ole tehty, eikd timén tutkimuksen
tarkoituksena ollut niitd tehdi. Jokaisessa haastattelussa osaamisen kartoittaminen
nousi kuitenkin esille. Esimies tekee osaamiskartoituksia siind mielessd, kun joku tu-
lee kertomaan, etti ei osaa jotakin. Vakituinen henkil6std suhtautui osaamiskartoituk-
sen tekemiseen positiivisesti. Kartoituksen perusteella voisi ilmetd uusia osaamisia ja
kenties omia osaamisia paisisi sen myotd kdyttiméddn aiempaa monipuolisemmin.
Osaamispuutteet tulisi huomattua aiempaa paremmin ja osaamisten kehittimisessi

huomioitaisiin tavoitteet.
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Néikemykset tyoilmapiirista ja sisidisesté viestinnisti
Ty6ilmapiirin syntymisessd on ollut suuri vaikutus esimiehen omalla esimerkilld, kos-
ka hén kohtelee kaikkia tasavertaisesti. Mikili esimies johtaisi etééltd ja hierarkkisesti,
olisi tyOilmapiiri taatusti erilainen. Vililla tydilmapiirissd on henkilokemioista aiheu-
tuvia ongelmia, mutta ne pyritddn selvittdmiin. Aiemmin tutkimuksessa mainittu Pu-
ron keskustelevuuden periaate toteutuu yrityksessd hyvin, koska asioita kisitellddn
my0s kehityskeskustelujen ulkopuolella. Esimiehelle on helppoa mennéd puhumaan
mieltd askarruttavista asioista. Jyviskyld Bookingin sisdinen viestintd on haastattelui-
den perusteella toimivaa. Joskus tiedonkulussa on ollut ongelmia, mutta ne liittynevit
enemmadnkin epéselvididn tyonjakoon tai keti asia koskee. Viikkopalaveri on ensisijai-
nen ja lopullinen informaatiokanava, jossa ajankohtaiset asiat kilydaddn ldpi. Haastatte-
luista selvisi, ettd yrityksessd on toimiva palaverikdytintod. Viikkopalaverissa oli kier-
tava sihteerivuoro. Esimies toimi puheenjohtajana ja muista henkildistd jokainen oli
vuorollaan sihteeri, joka kirjoitti palaverimuistion. Sisédiselld viestinnilld onnistutaan
vilittdiméadn tietoa henkilostolle siitd, mitd yrityksessi tapahtuu, mutta parannettavaa

olisi strategian ja vision tuomisessa nikyviksi johonkin kirjoitetussa muodossa.

Osaamisen yllipitiminen, jakaminen ja arvioiminen

Yrityksen henkiloston osaamisen ylldpitdmisessd luotetaan vahvasti tdiden tekemi-
seen. Totta on se, ettd jos jotain tehtdvii ei tee pitkdédn aikaan, sen osaaminen loppuu
tai tehtdvin suorittamiseen kdytettdavi aika kasvaa. Tekeminen ylldpitdd osaamista.
Osaamisen ylldpitdminen tekemilld asioita on tosin vélilld haasteellista toimeksianta-
jayrityksessd, koska vililld on pitkid aikoja, jolloin ei esimerkiksi tehdd laskuja tai
luottokorttiveloituksia. Asiat pitdaa opetella uudelleen, kun taitoa taas tarvitaan. Taméa
johtunee yrityksen toiminnan luonteesta ja kiytettdavistd ohjelmista. Suuret tapahtu-
mat, kuten Neste Oil Ralli, ajoittuvat tiettyyn aikaan vuodesta, jolloin laskutetaan ja
veloitetaan luottokortteja. Sitten on aika, jolloin tiettyjd toimintoja ei tehdi, koska
esim. yritys ei itse laskuta asiakkaitaan, vaan he maksavat paikan pailla majoitusliik-
keessd tai majoitusliike laskuttaa itse. Liheskidin kaikissa tapahtumissa ei vield kayte-

td Eventizeria.

Osaamisen jakamisessa henkil6lti toiselle ei ole ongelmia. Apua saa, kun pyytia.
Osaamisen jakamisessa parantamista voisi olla, ettd suunnitellummin katsottaisiin

yrityksen hoidettavaksi tuleva tapahtuma ja miti toimintoja se vaatii. Samalla selviii,
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kuka osaa mitdkin, ja kenelld on paras osaaminen, jota jaetaan tyontekijoille. Nédin

esimiehen mukaan aiotaan pian tehdikin.

Osaamisen arvioinnissa kehityskeskustelut ja tyon lomassa tapahtuva arviointi vaikut-
tavat riittaviltd keinoilta arvioida osaamista. Kehityskeskusteluissa osaamista arvioi-
daan analyyttisemmin. Tyon ohessa tapahtuva arviointi liittyy yleensa tiettyyn tilan-
teeseen. Kuten esimies kertoi, etti jos tyontekiji tulee kertomaan, ettd ei osaa tehdd
jotakin, on osaamista tai pikemminkin sen puutetta helppo arvioida. Toisaalta téllai-
sessa arvioinnissa on vaarana, ettd arvioidaan helposti vain osaamispuutteita. Saattaa
olla, ettd esimies ei huomaa, missi tehtivissi tyontekijille on hyvii tai erinomaista
osaamista. Yleensikin osaamisen arvioinnin ja palautteen saamisen kannalta olisi hy-
vid kdyda kehityskeskustelu kaksi kertaa vuodessa. Eri osaamisia voitaisiin myos arvi-

oida nykytaso-tavoitetaso - akselilla.

Osaamisen kehittiimismenetelmiit

Kehityskeskustelukdytdanto on yrityksessd hyvillda mallilla. Harkintaan voisi ottaa ke-
hityskeskusteluiden jéarjestdamisen kaksi kertaa vuodessa. Myos harjoittelijoiden kanssa
voitaisiin kidyda kehityskeskustelut. Vakituisen henkil6ston koulutukseen ei ole niin-
kéddn panostettu, vaikka tarvetta olisi. Jyviskyldn Kongressikeskuksen jirjestimiin
jarjestelmai- ja sdhkopostikoulutuksiin osallistutaan, mutta muuten osaamisen kehitti-
misti ei tueta koulutuksilla. Koulutusta tulisi jarjestdd Eventizeristd, koska sen osaa-

misessa on puutteita.

Jyviskyld Bookingilla on oivallettu, ettd mitd paremmin ja enemmaén harjoittelijaa
opastaa, sitd nopeammin he parjadvit itsendisesti. Harjoittelijat olivat myos tyytyvii-
sid ja heidén oli vaikeahkoa mainita kehitettdvii asioita. Perehdyttédd ei voi loputto-
miin, koska varsinainen ty0 opitaan tekemailld. Ei kannata tehdi infokansiota, joka
kattaisi kaikki asiat tyovaiheista ohjelmien kdyttdmiseen, koska kaikkea tietoa ei voi
sisdistdd kerralla. Tarvitaan aikaa “sulatella” tietoa, jotta oppimista tapahtuisi ja sisdis-
tettyd tietoa voisi soveltaa muissa tilanteissa. Tydssd oppiminen tapahtuu pitkélti nor-
maalien ty6tehtdvien vilissd. Toimiva kiytintd on varmasti sellainen, ettd aikaisem-
min yritykseen tullut harjoittelija opastaa vastatullutta harjoittelijaa, jos useamman
harjoittelijan ottaminen yritykseen vain onnistuu. Uusi harjoittelija nikee konkreetti-
sesti, mitd kokeneempi harjoittelija on oppinut tietyssi ajassa, mikd varmasti motivoi

ja kannustaa oppimaan.
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Kuten yksi tyontekijd totesi, parasta olisi, jos viiden kuukauden vilein ei tarvitsisi
perehdyttdd uutta harjoittelijaa, vaan yrityksessi voitaisiin pitdi toissd enemmén vaki-
tuisia henkiloitd. Viiden kuukauden vilein paljon osaamista ldhtee yrityksesti pois,
koska harjoittelijoita ei voida pitdd kuin viisi kuukautta. Harjoittelijat eivét 1dheskédan
aina ole harjoittelussa samaan aikaa. Kun eivit ole, vastuu perehdyttimisesti on vaki-
tuisella henkilostolld, eikd mallioppimista voida hyodyntdd parhaimmalla mahdollisel-
la tavalla eli samanlaisista ldhtokohdista olevan henkilon, kokeneemman harjoittelijan,

tyOtd voisi seurata vieresta.

Erikoistehtivissd oppiminen on yleisesti hyvi asia ja se kehittdd yksilon oppimista
monipuolisemmaksi. Erikoistehtdvien ei kuitenkaan tule kasautua tietyille henkiléille.
Yrityksessid aiotaan kisitelld uudet tapahtumat yhdessi ja katsoa mité tapahtuma vaatii
sekd kuka vastaa nimellisesti tapahtumasta. Tdma on oikea askel téiden jédrjestimises-
sd ja se edistdd yhteisten kiytintdjen syntymistid. Harjoittelijoille voi antaa pienid vas-
tuualueita tapahtumien hoidossa, mikéd antaa mahdollisuuden ndyttidd, mihin pystyvit
ja kuinka parjaavit. Tdima antaa varmasti itseluottamusta omiin kykyihin tulevaisuu-

dessakin.

S POHDINTA JA KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksessa selvisi, ettd osaamisen johtaminen ja kehittiminen on melko hyvéilla
tasolla toimeksiantajayrityksessd, mutta kehitettaviidkin on. Tutkimuksen kautta selvi-
si muutamia keinoja, joilla toimeksiantajayrityksen henkil6ston ja harjoittelijoiden
osaamista voitaisiin kehittdd. Vakituisen henkiloston osaamista voitaisiin kehittdd use-
ammin jarjestettavilla kehityskeskusteluilla, palautteen saamisella, yhteisten toiminta-
tapojen luomisella ja Eventizer-koulutuksella. Liséksi, jos vain on mahdollista, esi-
mies voisi osallistua samaan tyohon, jota vakituiset tyontekijit tekevit, miké voisi
tukea osaamisen johtamista. Harjoittelijoiden osaamista voitaisiin kehittdd lyhyessi
ajassa keinoilla, joita ovat kehityskeskustelun tapaiset keskustelut, henkilokohtaisen

palautteen saaminen, myynnin infokansio ja myyntivalmennus.
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Osaamisen johtaminen ja kehittiminen pohjautuu kehittymistavoitteiden asettamiseen
ja toteutumisen seurantaan sekd mittaamiseen toistuvana syklisend prosessina. Jyvés-
kylda Bookingilla kehittymistavoitteet asetetaan kehityskeskusteluissa kerran vuodessa.
Osa kehittymistavoitteista on yleisid ja osa konkreettisia, kuten jo mainittu oman
esiintymistaidon parantaminen. Samalla kirjataan miten tavoitteeseen padstidin. Seu-
raavan vuonna palataan niihin ja katsotaan kuinka ne ovat toteutuneet. Tutkimuksessa
kévi ilmi, ettd kehityskeskusteluja voisi olla useamminkin, kuten kaksi kertaa vuodes-
sa. Vuosi on pitkd aika, jos huomioidaan yrityksen toiminnan luonne, ja kuten esimies
kertoi, yrityksen tavoitteet asetetaan vuodeksi kerrallaan. Pidemmaén téhtdimen tavoit-
teita ei aseteta, koska on episelvid, minkd nimen yhteydessi tai alaisuudessa Jyvisky-
14 Booking toimii. Tyontekijoille tulisi antaa mahdollisuus huomioida yrityksen ta-
voitteet omissa tavoitteiden asettamisissaan. Ei liene kovin suuri ponnistus kiyda ke-
hityskeskustelut esim. kevéailla ja syksylld, koska vakituisia tyontekijoitd on vain kak-

si.

Kehityskeskustelut ovat hyvi tilaisuus antaa palautetta puolin ja toisin ja palautteen
antaminen muille koettiin helpoksi. Esimiehen palautteen antaminen tyontekijoille ja
harjoittelijoille voisi olla systemaattisempaa ja sddnnollisempéi. Harjoittelijat arvosti-
vat paljon esimieheltd saatuja palautekommentteja ja henkilokohtaista palautetta toi-
vottiin enemminkin. Tyontekijit kaipasivat nimenomaan positiivisen palautteen saa-
mista. Kuten osaamisen kehittimisen teoriaosuudessa kerrottiin, positiivista palautetta
tulisi antaa pienestédkin edistymisesti. Jyviskyld Bookingilla on kehitetty toimintaa
paljon ja paljon on edelleen kehitettdvii. Jatkuva kehittiminen vaatii yksiloiltd voi-
mavaroja, aikaa ja venymiskykya. Jos ty6aika menee tdysin tyotehtdvien suorittami-
seen, aikaa ei jdd uusien asioiden oppimiseen ja opitun sisdistimiseen, niin ettd opittu
tieto olisi sovellettavissa my6hemmin. Jatkuva venyminen nékyy helposti tyon laadun

heikkenemiseni tai tehtédvit eivét tule hoidetuksi ajallaan.

Tutkimuksessa selvisi, ettd toimeksiantajayrityksessi ei ole juurikaan yhteisid toimin-
tatapoja asioiden tekemiseen. Jokaiselle on muodostunut oma tapansa tehdi tyotehté-
vid. Yrityksessd ei ole esim. sovittuja, yhteisii tallennuspaikkoja. Jos toinen vakitui-
sista tyontekijoistd sairastuu, toisen on haasteellista tuurata hinti, koska tietoja on
vaikea 16ytdd. Molemmilla on hiukan omanlaisensa tyotehtivit, joten yhteisten toi-
mintatapojen puuttuminen tulee ilmi juuri sairaustapauksissa. Tapahtumien hoitami-

sessa hyodynnetdin Excelid ja Eventizeria. Eventizeria kidytetddn samalla tavalla, mut-
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ta Exceliin tehdéén taulukoita eri tavalla. Koska kummallakin tyontekijdlla on omat
vastuualueensa, keskittyvit tietyt osaamiset toisaalta pakostikin. Tiettyjen osaamisten
keskittyminen vain tietylle henkil6lle tekee yrityksestd haavoittuvan. Hyvien kiytéan-
tojen syntyminen vaatisi tietoisia ponnisteluja. Yhteisen kdytdnnot syntyvit yhteistyon
tuloksena; yhdessa tulisi sopia tietyt kdaytdnnot ja kirjata ne ylos. Tietojen dokumen-
toinnin tulisi myos olla johdonmukaista. Kaikista tapahtumista voisi kirjata ylos tarke-
at paivamadrit, kuka, mitd ja miten tehddén. Toisin sanoen, tarvitaan yhteistd aikaa
kehittdd toimintaa ja yhteisid kdytintoja. Haastatteluissa ei tullut ilmi, ettd yrityksessi
olisi hiljaista tietoa tai ainakaan siti ei kyetty erottelemaan toisistaan. Toisaalta eri
tyotehtéviin ja vastuualueisiin kuuluu tietoa, jota muilla ei ole ja miki vaikeuttaa sijai-
sena toimimista. Tétd voisi kutsua hiljaiseksi tiedoksi ja tulisi saada ndkyvéksi kaikki-

en kayttoon.

Haastatellut olivat tyytyvéisid esimiehen osaamisen johtamiseen, vaikka osaamisen
johtamista oli heiddn mukaansa vaikea erottaa kaikesta siitd, mitd esimies tekee ja
kuinka hén toimii. Yksi asia tuli kuitenkin ilmi, jota siind tulisi kehittdd. Esimiehelld
on esimiestehtdvien lisdksi vastuu tapahtumanhankinnasta, joten hén ei osallistu vaki-
tuisten tyontekijoiden ja harjoittelijoiden tekeméédn tyohon, eikd kdytd Eventizeria
pédasiallisena tyokaluna. Sen jokainen vastaaja ymmadrsi, ja ettid esimiehen ei tarvitse
osata tai tietdd kaikkea heidén tyostddn. Toisaalta sen vuoksi esimies ei kohtaa saman-
laisia ongelmia péddasiassa Eventizerin kdytossd. Vastaajien mukaan esimies kuuntelee
ja pyrkii ratkaisemaan ongelmat, mutta hineltd puuttuu se kiytdnnon kokemus, joten
ongelmista puhuminen voi hinesti tuntua valittamiselta. Ratkaisuna voisi olla, ettd
esimies osallistuisi ajoittain paivittdiseen myyntityohon, jolloin hén saisi ensikdden

tuntumaa siitd, mitd tyo vaatii mm. ajallisesti ja ohjelmien kédyttamisessa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd osaamiskartoituksia ei ole toimeksiantajayrityksessd tehty.
Jokaisessa haastattelussa osaamisen kartoittaminen nousi esille, vaikka jokaiselta
haastateltavalta siitd ei kysytty. Osaamiskartoitusten tekeméattomyytti kenties perustel-
taisiin silld, ettd pienessi yrityksessi tiedetdin jo, mitd kukin osaa tai ei osaa. Kartoi-
tuksen tekeminen voisi tuoda ilmi piilevid osaamisalueita, joita voidaan myohemmin
hyodyntdad padmairiin padsemiseksi. Kartoittamalla osaamiset ja osaamispuutteet voi-

daan aloittaa henkiloston osaamisen kehittdminen.
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Koulutuksia ei juurikaan hyodynnetd osaamisen kehittamisen menetelména. Suuri
tarve koulutukselle olisi Eventizerin mahdollisimman monipuolisen kidytdn oppimi-
seksi. Tutkimuksen myoti ilmeni, ettd sen osaaminen on kaikista huonoimmalla tasol-
la. Tdhén asti on toimittu niin, ettd ongelmien ilmetessi soitetaan puhelintukeen, jossa
osaava henkilo neuvoo miti pitdid tehdd. Palvelun tarjoaja on myo6s kdynyt vieressd
neuvomassa esim. miten varauspalvelu tehdidin. Ohjelmassa on vield paljon sellaista,
jota voisi hyddyntii tyossd, mutta kukaan ei tiedd mité, koska koulutusta ei ole ollut.
Koulutusta tulisi ehdottomasti harkita, koska se maksaisi itsensd takaisin ajan myota.

Kyseistd ohjelmaa voitaisiin siten myos kédyttad useammissa tapahtumissa.

Osaamisen kehittamiseksi tulisi harjoittelijoidenkin kdydi esimiehen kanssa kehitys-
keskustelun tapainen keskustelu, jota harjoittelijat toivoivat. Kehityskeskustelua tu-
kemaan kehitetddn esim. lomake, joka on nimenomaan harjoittelijoille. JAMK vaatii
harjoittelupaikan ohjaajaa tayttaméaén harjoittelun loputtua arviointilomakkeen, jossa
arvioidaan harjoittelijan suoriutumista. Toinen kehityskeskustelu voitaisiin kidyda sil-
loin. Jotta harjoittelija paasisi hyotymaiin keskustelusta, kannattaisi keskustelu kdyda
esim. muutaman viikon jilkeen tai harjoittelun puolivilissd, jolloin voi asettaa tavoit-
teita ja seurata niiden toteutumista. Harjoitteluun ldhtiessdédn harjoittelijat laativat
suunnitelman, johon tavoitteet listataan. Usein on kuitenkin niin, ettd harjoittelupaikan
todellisista tyotehtédvisti ei voi olla kovin varma etukiteen, joten tavoitteiden kirjaa-
minen voi jdddad kovin pinnalliseksi tai ne ovat yleisluontoisempia, kuten tydeldméko-

kemuksen saaminen.

Harjoittelijoiden osaamisen kehittdmiseksi kehityskeskustelun lisdksi olisi majoitus- ja
oheispalvelujen myynnin infokansio ja myyntivalmennus. Kansiossa olisi keskitetysti
tieto majoitusta ja/tai oheispalveluja tarjoavista yrityksisti seki yrityksien yhteyshen-
kilGisti, joilta voi tarpeen tullen kysya lisétietoja. Infokansiosta asiat on helppo kerrata
myohemminkin. Jokaisella harjoittelijalla olisi omansa, jotta tieto olisi aina kidden
ulottuvilla, jos harjoittelijoita on useampi kerrallaan. Tdma helpottaisi etenkin puheli-
messa asiakaspalvelua ja myyntid. Myyntivalmennuksesta olisi hy6tyid majoituksen ja
oheispalvelujen myynnissé. Jyviskyld Booking ei edellyté sitd harjoitteluun tulijoilta,
vaan myynti opitaan muiden téiden ohessa. Harjoittelijoille ei ole asetettu henkilokoh-
taisia myyntitavoitteita. Haastatellut harjoittelijat ovat kuitenkin motivoituneita, halu-
sivat yrittdd parhaansa ja ndyttdd mihin pystyivit. Myyntivalmennus tukisi myyntitai-

don oppimisessa ja myShemmin myynnin osaamisessa.
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Pitdd muistaa, ettid Jyviskyld Booking on pieni yritys, jolla on rajalliset resurssit ja
siten my®0s rajalliset resurssit osaamisen kehittdmiseen. Osaamisen johtamisessa ja
kehittdmisessd ndmi asiat on vélttdmitontd huomata. Pienilldkin muutoksilla voidaan
kuitenkin edistdd yksilon ja yrityksen osaamista. Haastattelujen perusteella halukkuut-
ta oppimiseen ja itsensi kehittimiseen on, joten yrityksessd on mahdollisuuksia osaa-

misen kehittimiseen.

Jatkotutkimukset

Yksi jatkotutkimuksen aihe tai ty6 voisi olla myyntiohjeiston suunnittelu ja luominen
Jyviskyld Bookingin myyntihenkilostolle. Siitéd olisi paljon hyotyé uusille harjoitteli-
joille, joilla seututuntemus voi olla ennestdéan heikkoa. Se lisdisi harjoittelijoiden var-
muutta myyntitydssd, kun majoitus- ja oheispalvelujen tarjoajat olisi hallussa tai aina-
kin koottuna tiettyyn paikkaan, josta tiedot on helposti saatavilla ja tarkastettavissa.
Kuinka tiedot pidettéisiin ajan tasalla, ja kuka olisi vastuuhenkiloné, olisi osa jatkotut-
kimusta. Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe olisi osaamiskartoituksen tekemi-
nen Jyviaskyld Bookingilla. Osaamiskartoituksia ei ole yrityksessd tehty aiemmin.
Vaikka yrityksessi on vihidn henkilostod ja osaamiset ja osaamispuutteet on pitkélti jo

tiedossa, voisi kartoituksessa ilmeté piilevid osaamisalueita.

Tutkimuksen luotettavuuden ja tyon arviointia

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkastellaan kisitteilld validiteetti ja reliabili-
teetti. Validiteetti tarkoittaa, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd mitd on luvattu. Re-
liabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta, pysyvyyttd. (Tuomi
& Sarajirvi 2002, 133.) Tekijidn on pystyttavi saamaan samat tulokset, jos tutkimus
toistetaan. Myos toisen tekijdn on pystyttavd saamaan samat tulokset kuin alkuperéi-

sen tutkimuksen tekijin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226.)

Tulosten merkitysti ja oikeellisuutta voidaan vahvistaa esittdmélld perusteellinen ku-
vaus ja arviointi tutkimuksen ldhtokohdista, etenemisestd ja lopputuloksista. Harkit-
semalla tutkimusprosessin elementteji ja vaiheita sekd kuvaamalla aineiston syntymi-
nen ja empirian hankkimisessa, purkamisessa ja analysoimisessa kédytetyt periaatteet

mahdollisimman hyvin voidaan lisitéd tutkimuksen pétevyytti ja luotettavuutta. Sa-
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moin kerrotaan haastatteluihin kéytetty aika, virhetulkinnat haastattelussa ja tutkijan
oma itsearviointi tilanteesta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 227 - 228.) Luetel-
tuja asioita on jo osittain selvennetty kussakin asiayhteydessd. Seuraavaksi selvennys-

td vield empiirisestd aineistosta ja tutkijan omaa itsearviointia haastattelutilanteista.

Empiirisen aineiston koko on méiéréllisesti pieni, mutta lienee tissi tutkimuksessa
kohdallaan. Tilastollisiin yleistyksiin ei ole tarkoituskaan pyrkid laadullisessa tutki-
muksessa. Yritys on pieni, eikd enempii henkiloitd olisi voinut haastatella. Tekija
mietti aiempien harjoittelijoiden pyytdmisti haastateltaviksi, mutta sité ei toteutettu,
koska heidén harjoitteluajastaan oli kestdnyt ldhes vuosi. Asiat eivit vélttdmatta olisi
olleet enid niin tarkasti mielessda. Myoskédédn toimitusjohtajaa ei haastateltu, koska hin
ei osallistu yksikon pdivittdiseen toimintaan. Henkil6ill4, joilta tietoa keréttiin, oli
riittdvisti kokemusta ja tietoa tutkittavasta ilmidstd. Tutkimukseen valittujen haasta-
teltavien valinta oli tarkoituksenmukaista. Aineisto alkoi osittain toistaa itsedén eli

tietyistd teemoista eivit viimeisind haastatellut antaneet enéé uutta tietoa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on otettava huomioon myds haastattelijan ja
haastateltavien tuttavalliset vilit johtuen yhteisestd tyohistoriasta. Tuttuudella on voi-
nut olla vaikutusta haastatteluissa. Ulkopuoliselle haastattelijalle ei olisi valttamitta
kerrottu kaikista asioista. Tdma ei tietenkddn voi olla tdysin varmaa tutun haastatteli-
jan kohdalla, mutta koska tekijd on ollut seitsemiin kuukautta yrityksen palveluksessa,
jokainen ymmairtédnee, ettd hdn on siksi perilld hyvin monista tutkittavasta aiheesta.
Tekijd on pyrkinyt sdilyttdimiin objektiivisuuden koko tutkimuksen ajan. Pyrkimysti
on edistinyt teemahaastattelujen tarkka litterointi ja pyrkimys tutkimusaineiston tar-
kasteluun ottamatta huomioon omia henkilokohtaisia ndkemyksid. Taytyy kuitenkin
muistaa, ettd joku toinen olisi voinut tehdd samoista aineistoista hieman erilaisen tuo-

toksen. Tama tutkimus on tehty tietyistd 1dhtokohdista ja aineistosta.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelu vakituisille tyontekijoille

Taustatiedot
e tyohistoria Jyviskyld Bookingissa
e tyonkuvailu
e tieddtko yrityksen strategian ja vision
Osaaminen
e millaista osaamista tilld hetkelld tarvitaan, enti tulevaisuudessa
* miki on yrityksen ydinosaamista télld hetkelld, entid tulevaisuudessa
¢ onko yrityksen osaaminen tarvittavalla tasolla yleisesti ottaen
¢ onko oma osaaminen mielestisi tarvittavalla tasolla
* mitki ovat tirkeimmit osaamisalueet tyosi kannalta
e arvioidaanko osaamista jollain tavalla
[ ]

kuinka osaamista pidetédin ylla

Oppimisen tukeminen

onko yrityksen toiminta oppimista tukevaa, saatko kannustusta oppimiseen
kuinka voit parantaa osaamistasi ja annetaanko sithen mahdollisuuksia
palaute

palkitseminen

Sisdinen viestintd ja tyoilmapiiri

millaiseksi koet sisdisen viestinnén, enté tyoilmapiirin
edistddko esimies johtamisellaan niitd

Esimiehen rooli ja organisaatio

miten esimies johtaa henkilokohtaista osaamista,

millaisia konkreettisia toimenpiteitd hin tekee osaamisen johtamiseksi ja aut-
taa ymmaértdméidn ja muistamaan toiminnan suuntaamista (palaverit, tiedotteet
yms.)

tulisiko esimiehelli olla joitain tietoja, taitoja tai vilineitd osaamisen johtami-
sen tueksi

mitkd organisaation liittyvét asiat voivat edistdd hyvéad osaamisen johtamista,
entd estdd tai haitata sitid

Osaamisen kehittiminen
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¢ mitd kehitysmenetelmid jo hyddynnetdin, miten osaamista pyritddn kehitti-
maéén

e kehityskeskustelut, koulutukset, perehdyttiminen, tyossid oppiminen, erikois-
tehtdviin kouluttautuminen/oppiminen, tyon rikastaminen tai laajentaminen

* muut?

Omat kehitysehdotukset osaamisen kehittamiseksi.
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Liite 2. Teemahaastattelu esimiehelle

Taustatiedot
e tyohistoria Jyviskyld Bookingissa
e tyonkuvailu

Osaaminen

e tietdvitko tyontekijit yrityksen strategian ja vision
millaista osaamista tdlld hetkelld tarvitaan, entd tulevaisuudessa
mikd on yrityksen ydinosaamista télld hetkelld, entd tulevaisuudessa
onko yrityksen osaaminen tarvittavalla tasolla yleisesti ottaen
onko oma osaamisesi tarvittavalla tasolla
mitéd ovat tirkeimmit osaamisalueet yrityksen toiminnan kannalta
arvioidaanko osaamista
kuinka osaamista pidetdin ylla

Oppimisen tukeminen
¢ onko yrityksen toiminta oppimista tukevaa
¢ miten suhtaudutaan tyontekijédn toiveeseen kehittdd osaamistaan ja annetaanko
sithen mahdollisuuksia
e palaute
e palkitseminen

Sisdinen viestintd ja tyoilmapiiri
¢ millaiseksi koet sisdisen viestinnén ja tyoilmapiirin
® miten pyrit edistimiin niitd

Esimiehen ja organisaation rooli
* miten johdat henkilokohtaista osaamista, millaisia konkreettisia toimenpiteitd
teet (palaverit, tiedotteet yms.)
e tarvitsetko mielestdsi lisdd joitain tietoja, taitoja tai vilineitd osaamisen joh-
tamisen tueksi
¢ mitki organisaation liittyvét asiat voivat edistdd hyvad osaamisen johtamista,
enti estdd tai haitata siti

Osaamisen kehittdminen
® miten osaamista pyritdin kehittiméain, millaisia kehittimismenetelmia jo hyo-
dynnetdin
¢ kehittimismenetelmit: kehityskeskustelut, henkilokohtaiset kehityssuunnitel-
mat, koulutukset, perehdyttdminen, tydssd oppiminen, erikoistehtdviin koulut-
tautuminen/oppiminen, tyon rikastaminen tai laajentaminen, muut?
¢ menetelmidt my0s harjoittelijoiden osalta



Omat kehitysehdotukset osaamisen kehittdmiseksi.
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Liite 3. Teemahaastattelu harjoittelijoille

Taustatiedot
¢ harjoittelun kesto ja ajoitus Jyviskyld Bookingissa
® aiempi kokemusta myyntityOsté ja asiakaspalvelusta
e tyonkuvailu
e yrityksen strategia ja visio

Osaaminen
¢ millaista osaamista tarvitsit
yrityksen ydinosaaminen
kehittyik6 oma osaaminen mielestdsi tarvittavalle tasolle harjoittelun edetessi
mitkd olivat tirkeimmait osaamisalueet tyosi kannalta
arvioitiinko osaamista jollain tavalla
kuinka osaamista pidettiin ylld ja kehitettiin edelleen

Oppimisen tukeminen
e onko yrityksen toiminta jatkuva oppimista tukevaa
® palautteen saaminen
e palkitseminen

Sisdinen viestinti ja tyoilmapiiri
¢ millaiseksi koit sisdisen viestinndn
¢ millaiseksi koit tydilmapiirin

Esimiehen rooli ja organisaatio
® miten esimies johti henkilokohtaista osaamista, millaisia konkreettisia toi-
menpiteitd hin teki (palaverit, tiedotteet yms.)
* mitkid organisaation liittyvit asiat voivat edistdda hyvidd osaamisen johtamista,
entd estdd tai haitata sitd

Osaamisen kehittdminen
¢ kuinka osaamista voisi kehittdd harjoittelun kuluessa nopeasti ja tehokkaasti,
toimenpiteet
e kehittimismenetelmit: perehdyttdminen, tydssd oppiminen, (kehi-
tys)keskustelut, koulutukset, erikoistehtdviin kouluttautuminen/oppiminen
(=vastuunsaaminen jostain tapahtumasta), muut?

Omat kehitysehdotukset osaamisen kehittamiseksi harjoittelijoiden tai vakituisten
tyontekijoiden osalta.
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Liite 4. Avoimet kysymykset harjoittelijalle

I Taustatiedot
1. Millaisia odotuksia sinulla oli harjoittelun suhteen?
2. Tayttyivatko odotuksesi harjoittelun loputtua?
3. Onko aiempaa kokemusta myyntityOstd ja asiakaspalvelusta?
4. Kuvailisitko yrityksen strategiaa ja visiota?

IT Osaaminen
1. Millaista osaamista tarvitsit?
2. Mitkai olivat tirkeimmit osaamisalueet tyodsi kannalta?
3. Millaisia valmiuksia olet saanut liiketalouden koulutusohjelmasta harjoittelua
varten?
4. Miki on yrityksen ydinosaamista?
Onko yrityksen osaaminen tarvittavalla tasolla yleisesti ottaen?
6. Kehittyikd oma osaaminen mielestési tarvittavalle tasolle harjoittelun edetes-
sd?
7. Jaettiinko osaamista yksiloiden kesken?
Arvioitiinko osaamista jollain tavalla?
9. Onko yrityksessi kartoitettu osaamisia? Jos ei, niin pitdisiko ja miksi?

bt

*

IIT Oppimisen tukeminen
1. Onko yrityksen toiminta jatkuvaan oppimiseen kannustavaa?
2. Kuinka palautetta annettiin (esim. esimieheltd tai harjoittelijalle, enté toisin-
pédin)?
3. Palkittiinko hyvésti suoriutumisesta tai osaamisen kehittymisestd?

IV Sisidinen viestinti ja tydilmapiiri
1. Millaiseksi koit sisdisen viestinnidn? Millaista se oli mielestisi luonteeltaan?
2. Millaiseksi koit tyoilmapiirin? Millaista se oli mielestési luonteeltaan?

V Esimiehen rooli ja organisaatio

1. Miten esimies johti henkilokohtaista osaamista? Millaisia konkreettisia toi-
menpiteitd hidn teki johtaakseen osaamista (palaverit, tiedotteet, taulukot
yms.)?

2. Mitki organisaation liittyvit asiat voivat edistdd hyvdi osaamisen johtamista?
Enti estdd tai haitata sitd?

3. Tulisiko esimiehelld olla joitain tietoja, taitoja tai vélineitd osaamisen johtami-
sen tueksi?

VI Osaamisen kehittdminen
1. Kuinka osaamista voisi kehittdad harjoittelun kuluessa nopeasti ja tehokkaasti?
Tuleeko mieleen erityisid toimenpiteitd?
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2. Téhén on listattu muutamia yrityksen kannalta olennaisia kehittimismenetel-
mid: perehdyttiminen, tydssda oppiminen, kehityskeskustelut, koulutukset, eri-
koistehtdviin kouluttautuminen/oppiminen (tdssi: vastuunsaaminen jostain ta-
pahtumasta)

Kertoisiko niiden toteutumisesta omalta kannaltasi?
3. Mitd voisi hyodyntéa tai mitd voisi tehdi toisin?
4. Olisiko tarpeen keskustella kahden kesken esimiehen kanssa omasta
osaamisesta ja kehittymisestd harjoittelun aikana?
5. Omia kehitysideoita?

Kiitos paljon vastauksistasi!



