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THVISTELMA

Taméa opinndytetyd késittelee henkildston osaamisen kehittdmista. Aihetta l&hes-
tytddn eritoten johtamisen ndkokulmasta. Tyon tarkoituksena on selvittdd, mita
osaamisen kehittdminen tarkoittaa ja miten johtaminen liittyy osaamisen kehitté-
miseen. T&ssa tydssa tutkitaan myods organisaatiokohtaisten koulutusten merkitys-
ta henkiloston osaamisen kehittdmisessd. Opinndytety0 toteutetaan toimeksianto-
na Osuuskauppa Hameenmaalle, joka on merkittava tyollistdja Kanta- ja Péaijat-
Hameessa.

Opinnaytetyon teoriaosuus on jaettu kahteen p&alukuun. Ensimmaisessa luvussa
selvitetdadn, mit4 osaaminen tarkoittaa ja miten sité johdetaan. Teoriaosan toisessa
luvussa tarkastellaan henkiloston osaamisen kehittamistd sek& osaamisen kehitté-
misen menetelmid, eritoten koulutuksia. Tassd tydssa henkiloston osaamisella
tarkoitetaan padosin esimiesten osaamista ja koulutuksissa pddpaino on organisaa-
tiokohtaisissa koulutuksissa.

Tyon empiriaosuus koostuu kohdeorganisaation esittelysta, tutkimuksesta, tutki-
muksen tuloksista sekd johtopé&atoksistd. Empiriaosan tavoitteena on selvittaa,
miten esimiehet ovat suhtautuneet heille jarjestettyihin koulutuksiin ja milla ta-
voin he haluaisivat koulutuksia kehitettdvan. Empiriaosan tarkoituksena on tutkia
kohdeyritykseltd saatuja materiaaleja ja tuottaa niiden pohjalta tietopaketti osaa-
misen kehittdmisprosessin johtamisen tueksi. Paketin siséltd pohjautuu informaa-
tioon, jota on kerdtty esimiesten osallistumisesta heille jarjestettyihin koulutuk-
siin.

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, ettd kohdeyrityksen esimiehet suhtautuvat
myonteisesti oman osaamisen kehittamiseen. Tatd johtopaatosta tukee se, etté l&-
hes kaikki esimiehet ovat osallistuneet vahintdén yhteen koulutukseen ja he ovat
motivoituneita osallistumaan heille suunnattujen koulutusten kehittdmiseen. Saa-
tujen tulosten perusteella koulutusten térkein kehittdmiskohde on konkretian li-
saaminen, silld se edistda oppimista ja opittujen asioiden viemista kaytantoon.

Asiasanat: Osaaminen, osaamisen kehittdminen, osaamisen johtaminen, henkil6s-
ton kehittdminen, koulutus
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ABSTRACT

The objective of this thesis was to study human resource development from the
perspective of a company's management. The purpose of this thesis was to exam-
ine what the improving of competence is and how management is a part of it. This
thesis also explores the meaning of internal trainings in an organization. The study
was conducted in cooperation with Osuuskauppa Hdmeenmaa, a notable employer
in the regions of Kanta-Hame and Péijat-Hame.

The theoretical part of this thesis is divided into two main parts. The first part
deals with competence and knowledge management. The second part deals with
the idea of improving competence and its methods. In this thesis improving com-
petence mainly refers to the competence of managers and training refers to inter-
nal trainings in an organization.

The objective of the empirical part in this thesis was to explore how managers
react at trainings and how to improve trainings. The purpose of the empirical part
was produce information package to support knowledge management. The pack-
age is based on information from managers who have participated in the trainings
the organization has arranged for them.

This study finds that managers have a positive attitude to improving competence
in the case company. Almost every manager has participated in at least one train-
ing. They are also motivated to take a part in improving trainings. Based on the
results of this study, it seems that the most important thing is to create concrete
content for internal trainings. This improves learning and helps to implement the
learned things in practice.

Keywords: Competence, improving of competence, knowledge management, hu-
man resource development (HRD), trainings
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tyo6eldamd muuttuu ja uudistuu nykyisin hyvin nopealla tahdilla, minkd vuoksi
osaamisen merkitys yrityksissa on kasvanut ja siitd on muodostunut organisaati-
oille merkittavé kilpailukeino. Organisaation tulevaisuuden menestykseen vaikut-
tavat voimakkaasti henkiloston osaaminen, osaamisen hyddyntaminen ja kehitta-
minen sekd kyvykkyys hankkia lisdd osaamista. Pystydkseen kilpailemaan nope-
asti muuttuvassa yritysmaailmassa organisaation pitaa pyrkid uudistamaan ja ke-
hittdmaan toimintaansa, mika tarkoittaa koko henkildston osaamisen ja toiminta-
tapojen jatkuvaa kehittamistd (Hyppénen 2013, 107). Suurissa monialaisissa orga-
nisaatioissa on tarkedd panostaa erityisesti esimiesten osaamiseen ja sen kehitta-
miseen, silld esimiesten asenteet omaa kehittymistaan ja tyotdan kohtaan peilaan-
tuvat myos heidan alaisiin (Hyppénen 2013, 107).

Onnistuneen osaamisen kehittdmisen edellytyksend on osaamisen tehokas johta-
minen. Jotta osaamista voidaan johtaa tehokkaasti, organisaation on hallittava
osaamisen johtamisprosessi alusta loppuun saakka. Organisaation menestyksen
kannalta on térkedd madritelld, mitd osaamisen johtamisprosessin vaiheet konk-
reettisesti sisaltavat juuri kyseisen yrityksen kohdalla. Mé&érittelyn avulla organi-
saatiossa pystytadn panostamaan niihin asioihin, jotka ovat merkittavia yrityksen
liiketoiminnan menestyksen kannalta. Henkildstén osaaminen on olennainen me-
nestystekijé lahes jokaiselle yritykselle, jonka vuoksi henkil6stolle tarkeisiin asi-
oihin panostaminen on kannattavaa. Se edistdd muun muassa henkiloston tydmo-
tivaatiota ja sitoutumista organisaatioon. Henkilostolle térkeitd asioita ovat péaéa-
sééntoisesti tydssa jaksamiseen liittyvat tekijat, kuten urakehitysmahdollisuudet ja

osaamisen kehittamismahdollisuudet.



1.2 Tyon tavoite ja tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetyon aihe valikoitui yhteistydssa kohdeyrityksen henkildstojohtajan ja
johdon assistentin kanssa, joka koordinoi yrityksen esimiehille suunnattuja koulu-
tuksia. Opinndytetyon tavoitteena on selvittdd, mitad osaamisen kehittdminen on ja
miten johtaminen liittyy osaamisen kehittdmiseen. Ty0n empiriaosan tavoitteena
on selvittdd, miten esimiehet suhtautuvat heille jarjestettyihin koulutuksiin ja milla

tavoin he haluaisivat koulutuksia kehitettavan.

Tamén opinndytetyon paatutkimuskysymys on, miten henkildston osaamisen ke-
hittdmisen johtamista voidaan tukea. Tutkimusongelma on jaoteltu alakysymyk-
siin, joiden avulla pyritddn ratkaisemaan paatutkimusongelma. Opinndytetyon
alakysymyksia ovat: Miten henkildston osaamista voidaan kehittdd koulutusten
avulla? Miten koulutusten palautekyselyiden vastauksia voidaan hyddyntaa esi-
miehille suunnattujen koulutusten kehittdmisessa? Empiriaosan tavoitteena on
tuottaa tietopaketti, joka siséaltéé tietoa esimiesten osallistumisesta heille jarjestet-
tyihin koulutuksiin. Tietopaketti tuotetaan kohdeyrityksen osaamisen kehittamis-

prosessin johtamisen tueksi.

Opinndytety6 on rajattu k&sittelemadn henkildston osaamisen kehittdmista johta-
misen nakokulmasta. Tassa tydssd henkilostolla tarkoitetaan pééosin esimiehid,
poisluettuna johtoryhméan kuuluvat toimihenkil6t. Tyossé kaydaan lyhyesti lapi
olemassa olevat osaamisen kehittdmisen menetelmat mutta padpaino on osaami-
sen kehittamisessa organisaatiokohtaisten koulutusten avulla. Tyossa ei kasitella
ulkoisia osaamisen kehittdmisen menetelmid, johtamistyyleja eikd oppimiseen ja
tyéhyvinvointiin liittyvid tekijoitd. Tyossé ei oteta kantaa osaamisen kehityksen

vaikutuksiin.



1.3 Tyon tutkimusmenetelmét

Tdassd opinnaytetydssa on viitteitd seka kvantitatiivisesta, eli mééarallisesta tutki-
musmenetelmastd, ettd kvalitatiivisesta, eli laadullisesta tutkimusmenetelmast.
Tyodn empiriaosuus on toteutettu osittain maarallista tutkimusmenetelmaa kaytta-
en, koska siind on selvitetty lukumadriin ja prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyk-
sid valmiiden materiaalien pohjalta. Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman avulla
on selvitetty koulutuksien osallistumismaariin liittyvid kysymyksia opinndytetyon

lopputuloksena tuotettua tietopakettia varten.

Tyossd on hyoddynnetty myo6s kvalitatiivista tutkimusmenetelmé& koulutuksiin
osallistuneiden esimiesten antamien palautteiden ké&sittelyssa. Palautteiden kasitte-
ly on keskittynyt paasaantoisesti kehittamisehdotuksiin. Laadullinen tutkimusme-
netelmd on valittu tdhan yhteyteen, koska on haluttu selvittdd, miten koulutuksia
voidaan kehittdé tehokkaammaksi osaamisen kehittdmisen menetelméksi.

1.4 Tyo6n rakenne

Opinnéaytetydn rakenne koostuu teoria- ja empiriaosasta. Teoriaosa on jaettu kah-
teen, tyon kannalta keskeisimpaan paalukuun. Ensimmaisessé luvussa selvitetéén,
mit&4 osaaminen on ja mita siihen siséltyy. Teoriaosan ensimmaisessé luvussa ké-
sitellddn myo6s osaamisen johtamisen prosessia ja selvitetddn, mistd vaiheista pro-
sessi koostuu ja mit& prosessin vaiheisiin sisdltyy. Luvussa pyritdan l0ytdmaan
teoreettinen pohja sille, millainen on tehokas osaamisen johtamisen prosessi. Teo-
riaosan toisessa luvussa keskitytdan tarkastelemaan esimiesten osaamisen kehit-
tamistd ja selvitetddn, miten esimiesten osaamista voidaan kehittdd organisaa-

tiokohtaisten koulutusten avulla.

Opinnaytetyon kolmas luku kattaa tyon empiriaosuuden. Empiriaosa koostuu
kohdeyrityksen organisaatioesittelystd, tutkimuksesta, tutkimustuloksista sek&
johtopdaatoksista. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, miten esimiehet suhtau-
tuvat heille jarjestettyihin koulutuksiin ja, milla tavoin he haluaisivat koulutuksia
kehitettdvan. Empiriaosan pohjalta on tuotettu tietopaketti, joka siséltaa tietoa

esimiesten osallistumisesta heille jarjestettyihin koulutuksiin. Kohdeyritys voi



hyodyntéé tietopaketti osaamisen kehittdmisprosessin johtamisessa. Opinndyte-

tyon rakenne on nahtavilla alla olevassa kuviossa 1.
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KUVIO 1. Opinnaytetydn rakenne



2 OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tassé luvussa selvitetddn, mitd osaaminen kokonaisuudessaan on ja miten se ja-
kautuu eri tasoille organisaatiossa. Tassa luvussa tarkastellaan myds, miten osaa-

mista johdetaan ja mit4 johtamisprosessiin siséltyy.

2.1 Osaaminen

Osaamista on ollut olemassa yht& kauan, kuin on ollut ihmisid. Puhuttaessa osaa-
misesta, voidaan sill4 tarkoittaa yksilén, tiimien tai organisaatioiden voimavaroja.
Vaikka osaamista on ollut olemassa jo iat ja ajat, sen arvostus organisaation kil-
pailuetuna on korostunut vasta dskettain. Ty6elama muuttuu ja uudistuu koko ajan
ja tdman vuoksi organisaation kannattaa méaaritelld selkeésti ja mahdollisimman
konkreettisesti, mitd osaaminen juuri Kyseisessa yrityksessa tarkoittaa. Méaarittely
auttaa tekeméén osaamisesta nakyvaa, jonka vuoksi se luo hyvén perustan myos
myOhemmin mukaan tulevalle osaamisen johtamiselle. Osaaminen muodostuu
kolmesta eri osiosta, etukateisyydesta eli valmiuksista, hallinnasta, eli kyvyista
seka tapahtumista eli tekemisestd. VVoidakseen menestya kovassa kilpailussa, yri-
tyksen on uudistuttava ja kehitettdvd osaamista jatkuvasti. Tdmén vuoksi organi-
saation pitdisi kyetd tarkastelemaan osaamista my6s yhtend sen raaka-aineista.
(Otala 2008, 50 & Viitala 2013, 170-171.)

Viitala (2013, 172) mainitsee, ettd organisaation kilpailukyvyn kannalta ratkaise-
vaa osaamista kutsutaan strategiseksi osaamiseksi ja ydinosaamiseksi, eli -
kompetenssiksi. Strateginen osaaminen on osaamista, joka on organisaation valit-
seman Kkilpailustrategian toteutumisen kannalta tdrkedd. Hamelin ja Prahaladin
(1994) mukaan ydinkompetenssi on kykya yhdistaa erilaisia taitoja ja teknologioi-
ta. Osaaminen on tana paivand monille yrityksille tarkein pddomaera ja ainoa ar-
voa muodostava asia. Néilla yrityksilla ei enda valttamétta ole fyysistd omaisuutta
vaan niiden arvo muodostuu ihmisten hallussa olevasta osaamisesta. (Viitala
2013, 172.)

Seeman, De Long, Stucky ja Guthrie (2000, 3) ovat kuvanneet osaamista osaa-
mispadoman kautta kuviossa 2. Organisaation osaamispaadoma koostuu kolmesta

eri tekijasta, henkil6-, suhde- ja rakennepadomasta. Nama eri osat liittyvat kiinte-



asti toisiinsa ja tdma tarkoittaa sitd, ettd ne vaativat yhtendista ja jatkuvaa yllapi-
tamistd, kehittdmistad sek& uudistamista. Ndiden toimenpiteiden avulla turvataan
osaamispadoman arvon sailyminen. (Viitala 2013, 172.) Henkil6pd&doma on ihmi-
sistd muodostuvaa osaamista, joka koostuu organisaation jasenten tiedoista, tai-
doista, kokemuksesta, motivaatiosta seka alyllisestd kunnosta ja tydhyvinvoinnis-
ta. Henkilopdadomaan liittyy olennaisesti myos yksilon osaamiseen liittyvat asiat,
jotka kuvaillaan tarkemmin kohdassa yksilon osaaminen. Henkilépadoma on or-
ganisaation menestyksen kannalta tarkein osaamispdédomaerd, jonka kehittamiseen
organisaation tulee panostaa aikaa ja rahaa. (Otala 2008, 57.) Panostaessaan tahan
paadomaeraan, organisaation on pohdittava, onko sen palveluksessa liiketoiminnan
kannalta oikeanlaisia osaajia ja miten heiddn osaamistaan voidaan kehittaa (Viita-
la 2013, 172).

Henkilopdadoma Suhdepaioma
*Maara ja laatu e Asiakkaat
eOsaaminen ja ammattitaito eKumppanit
eLuovuus ja innovatiivisuus eAlihankkijat ja toimittajat
e|nnostus, sitoutuminen ja eVerkostot
motivaatio
Rakennepdaoma
Osaamispdadoma eTeknologia

eJarjestelmat ja prosessit
eHenkiset rakenteet

KUVIO 2. Osaamispdaoman rakenne (Mukailtu Otala 2008, 60, 62, 64 )

Otala (2008, 60) mainitsee, ettd rakennepddoma toimii henkilépddoman ohjaavana
tekijand ja se sisdltdd kaiken organisaatiossa olevan nakyvan tiedon. Rakennepéa-
oma koostuu niista rakenteista, jotka mahdollistavat organisaation osaamistarpeen
tunnistamisen, tarvittavan osaamisen hankkimisen seké olemassa olevan ja hanki-

tun osaamisen hyoddyntamisen. Edellamainittuihin toimenpiteisiin tarvittavia ra-



kenteita ovat tietotekniikka ja -verkot, prosessit, toimintatavat ja menettelyt. Li-
séksi vaaditaan johtamiskulttuuria ja ilmapiirid, jotka tukevat monentasoista
osaamisen kehittdmisté ja yhdessé oppimista. Rakennepddoma pitaa sisallaan jar-
jestelmid, joiden avulla osaamista hankitaan, hallitaan, kehitetd&n, hyddynnetaan
ja jaetaan. Rakennepddomaan siséltyvat myos rakenteet, joiden avulla tuetaan

osaamisen liikkumista ja hyddyntamista.

Suhdepddoma muodostuu organisaation suhteista. Organisaation kaikki suhteet
niin asiakkaisiin, yhteistydkumppaneihin ja verkostoihin, kuin alihankkijoihin ja
toimittajiin ovat keskenddn yhtd tarkeitd. Nama ovat merkittdvia organisaation
osaamisen ja osaamispadoman kehittymisen kannalta. Suhteiden tulee olla laadul-
lisesti hyvat ja luottamukselliset, jolloin voidaan yhdessa kehittdd osaamista. Suh-
dep&d&doman olennainen osa on kaikista vaativimmat asiakkaat, jotka motivoivat
oppimaan ja kehittdm&én osaamista. Tama kuitenkin edellyttad laadullisesti hyvia
ja luottamuksellisia suhteita molemminpuolisesti. Suhdepddoman koko kasvaa sen
mukaan, kuinka paljon yritykselld on toimivia ja laadullisia yhteistydsuhteita.
(Otala 2008, 63-64.)

Yksilon osaaminen

Osaaminen on olennainen osa jokaista ihmistd ja sen kautta saadaan arvostusta
muilta sekd maaritell&&n asemaa sosiaalisessa yhteistssda. Mitd enemman ihmisella
on osaamista, sen paremmin héan selviytyy tyotehtdavistdan. Oppiminen itsessaan
kuuluu osaksi ihmisen luontoa ja tuo siksi mielihyvdd oman kykenevéisyyden
tunteen vahvistumista. (Viitala 2013, 179.) Yksilon osaamista voidaan l&hestya
monella eri tavalla. Tassa tydssa on esitetty kaksi tapaa, joista ensimmainen késit-
telee yksilon osaamisen muodostamaa kokonaisuutta kehén avulla ja toisessa kes-

kitytaan yksilon valmiuksiin jdavuori-kuvion avulla.

Yksilon osaamisen muodostama kokonaisuus on kuvattu kehén avulla kuviossa 3,
joka on mukailtu versio Otalan (2008) kayttdmastd kuviosta. Otalaa (2008, 50-51)
lainaten kehan keskellda on henkildkohtaiset ominaisuudet, jotka ovat tarkeita ta-
méan paivéisessa maailmassa, jossa odotetaan jatkuvaa sopeutumista uusiin, toisis-
taan poikkeaviin tilanteisiin. Henkilokohtaiset ominaisuudet koostuvat persoonal-
lisuudesta, asenteista, motiiveista ja tunneélystd, joka siséltdd henkilkohtaisia ja



sosiaalisia taitoja. Tahto pitdd sisallaan yksilon asenteet, kiinnostukset ja tavoit-
teet. Tiedot koostuvat yksilon koulutuksista, opinnoista ja tutkinnoista, kun taas
taidot muodostuvat kéytdnnon ja eldmantaidoista seka sosiaalisista taidoista. Ko-
kemus karttuu tekemisen eli toiden, elamén ja harrastusten kautta seka hiljaisen
tiedon kautta. Kontaktit ja verkostot muodostuvat yhteydestd muihin osaajiin, asi-

antuntijoihin ja asiakkaisiin.

Tiedot

Tahto Taidot

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

Kontaktit,

verkostot Kakemus

KUVIO 3. Yksilon osaamisen muodostuminen (Mukailtu Otala 2008, 51)

Myos tietotekniikan laitteet ovat tdnd péivand merkittdva osa ihmisen osaamista.
Niilla pystytaan taltioimaan ja hallitsemaan omaa osaamista ja ne moninkertaista-
vat osaamisen tuomalla tietoa ja muita osaajia jokaisen ulottuville (Otala 2008,
51-52.)

Viitalan (2013, 179) mukaan yksilon osaamista voidaan tarkastella myos tyoela-
mékvalifikaatioiden, eli tydssd ja tyOorganisaatiossa tarvittavien valmiuksien

kautta. Valmiudet voidaan jaotella kolmeen ryhmaan:

e yleiset kvalifikaatiot
e ammattikohtaiset kvalifikaatiot

e tehtdvakohtaiset kvalifikaatiot

Yleiset kvalifikaatiot ovat jokapaivéisessa tyossa tarvittavia, tehtavasta riippumat-
tomia valmiuksia, esimerkiksi ongelmanratkaisutaidot ja sosiaaliset taidot. Am-
mattikohtaiset kvalifikaatiot ovat tiettyyn alaan liittyvia valmiuksia. Tiettyyn

alaan liittyvéa ydinosaamista kutsutaan yleensa substanssiosaamiseksi, jota on



esimerkiksi kirurgilla leikkaustaito. (Viitala 2013, 179.) Tehtdvékohtaiset kvalifi-
kaatiot ovat johonkin tiettyyn tehtdvankuvaan liittyvia valmiuksia. Nama koostu-
vat yksilon osaamisista ja henkilokohtaisista kyvyistd, joita ei suoranaisesti voi
hankkia tyokokemuksen tai koulutuksen kautta. Ndm& kolme ryhméaa muodosta-
vat yksilon ammattitaidon. (Viitala 2013, 180.)

Garavan ja McGuire (2001) ovat Viitalan (2013, 180) mukaan esittaneet tyonteki-
jan ammattitaidon kokonaisuutta jaavuoren avulla, kuviossa 4. Jaédvuoren alaosa
koostuu yleisistd kvalifikaatioista, eli yksilon henkilokohtaisista taidoista, asen-
teista ja motiiveista, joissa kehittyminen on padsaantoisesti ihmisend kasvamista.
Jadvuoren alaosa sdatelee sen huipun kehittymistd. Jd&vuoren huippu koostuu
ammatti- ja tehtdvékohtaisista kvalifikaatioista, eli taidoista ja tietdmyksesta, joi-

den kehittdmistd kutsutaan substanssialueiden hallinnan parantamiseksi.

Liiketoiminta-
osaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja innovatiivisuus

Henkilokohtaiset ominaisuudet

KUVIO 4. Ammattitaidon osa-alueet (Mukailtu Viitala 2013, 180)

Viitala (2013, 181) mainitsee, ettd ammattitaidon kokonaisuudesta ainoastaan
huippu, eli taidoista ja tietdmyksesta koostuva osa, on nakyvissa. Tyontekija, joka
hallitsee ammattitaidon kokonaisuuden, menestyy tyotehtdvissédan ja oppii koko

ajan uusia asioita.
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Organisaation osaaminen

Padsaantoisesti organisaatioiden osaamisajattelu lahtee siitd, etta heidan pitaa osa-
ta jotakin paremmin kuin kilpailijat. Tat4 valittua osaamista, eli toisin sanoen stra-
tegista osaamista, pyritddn myos kehittdmaan maédréatietoisesti, silla vain intensii-
visella kehittamistyolld ja keskittymiselld voidaan synnyttdd ainutlaatuista osaa-
mista. Organisaation osaamisella viitataan yrityksessa olevien ihmisten hallussa
olevaan osaamiseen, seka yrityksen rakenteisiin, jarjestelmiin, toimintamalleihin

ja kulttuuriin siirtyneeseen osaamiseen. (Viitala, Jylha 2008, 285.)

Organisaation osaaminen muodostuu kolmesta osiosta, tuki-, perus- ja ydinosaa-
misesta (kuvio 5). Organisaatiolla itselldan ei Hyppésen (2013, 108) mukaan vélt-
tdmatta tarvitse olla tukiosaamista ja se onkin usein ulkoistettua tai ostettua palve-
lua, esimerkiksi siivous-, ravintola- ja kiinteistopalvelut. Perusosaaminen on vélt-
tdmatontd jokaiselle toimialan organisaatiolle, mutta ne eivat sellaisenaan ole
merkittavid organisaation kilpailuedun luomisen kannalta. Perusosaamiseen kuu-
luvat muun muassa talous- ja henkilostohallinto, tietotekniikka sekd markkinointi.
Kilpailuedun luomisen kannalta merkittdvin osaamisen alue organisaatiolle on
ydinosaaminen, eli kdanteentekeva osaaminen. Sen avulla organisaatio menestyy
markkinoilla ja pystyy uudistamaan ja kehittdmdin toimintaansa. (Hyppanen
2013, 109.)

Tukiosaaminen Perusosaaminen

Ydinosaaminen

KUVIO 5. Organisaation osaamisen muodostuminen
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Otalan (2008, 53) mukaan organisaation osaaminen koostuu yksildiden osaami-
sesta ja yhteisesti toteutetusta osaamisen jakamisesta, yhdistamisestd, kehittdmi-
sestd ja muuntamisesta organisaation yhteiseksi nakemykseksi ja toiminnaksi.
Yksildiden osaamisen muuntaminen organisaation osaamiseksi edellyttad organi-

saatiolta seuraavien kysymyksien konkreettista méarittelya:

e Mitd osaamista organisaation toiminnassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa?
e Mikda osaaminen on tarkeintd organisaation strategian ja tavoitteiden kan-

nalta?

Organisaatiolla on olemassa my6s hiljaista tietoa. Hiljainen tieto kumpuaa yhteis-
tyokumppaneiden ja kilpailijoiden toiminnasta, kirjoittamattomista sadnngista,
tarinoista sek& (piilo)asenteista ja -arvoista. Organisaation hiljaista tietoa ei kos-
kaan ole, eika tulla pukemaan sanoiksi. Se on tietoa, jonka kaikki organisaatiossa

olevat ihmiset tiedostavat ja jonka mukaan toimitaan. (Otala 2008, 53.)

2.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen merkitys kasvaa organisaatioissa sitd mukaan, kun ajatus
osaamisesta litketoiminnan tarkeimpana menestystekijana yleistyy. Nykyaian mo-
nissa organisaatioissa on jo siirrytty ajatusmaailmaan, jossa suhtaudutaan yksildi-
den osaamiseen organisaation osaamisen l&dhtdkohtana ja ratkaisevana tekijana
(Viitala 2013, 170). Tamé& on myds johtanut siihen, ettd organisaatioissa on huo-
mattu yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartdmisen olevan myds osaamisen
johtamisen ymmartamisen ydin. Markkinoilla olevien kilpailijoiden lisd&ntyessa
organisaation osaaminen nousee erottavaksi tekijaksi ja kilpailukyvyksi. Kilpailu-
kyky riippuu pitkalti siitd, mit4 yrityksessa osataan, miten tata osaamista kayte-
taan ja kuinka nopeasti voidaan oppia uutta. (Viitala 2013, 170.)

Osaamisen johtaminen on hyvin tarkeéd osa organisaation johtamisty6ta, silla sen
tarkoituksena on yhdistaa yrityksen liiketoimintastrategia seka organisaation tyon-
tekijoiden yksilllinen osaaminen. Sen tarkoituksena on turvata organisaation
strategian edellyttdmd osaaminen myos tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen
merkitys korostuu erityisesti suurten yritysten kohdalla, joissa henkilostomaaréat

ovat suuret ja ne toimivat useammilla eri toimialoilla. Esimerkkind voisi mainita
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tdman opinnadytetyon kohdeyrityksenakin olevan Osuuskauppa Hameenmaan, joka
toimii market-, tavaratalo-, rautakauppa-, majoitus- ja ravitsemis, -, autokauppa-,

litkennemyymald- ja polttonestetoimialalla.

Osaamisen johtaminen on laaja ja moninainen kokonaisuus, joka voidaan jakaa
kolmeen vaiheeseen helpottaakseen kokonaisuuden hahmottamista (Savolainen,
Heinonen, Lievonen & Kurkela 2001). Ensimmaisessd vaiheessa madaritellaan
organisaation tarvittava osaaminen vision ja perustehtdvan pohjalta. Seuraavaksi
arvioidaan yrityksen nykyist4d osaamista organisaatio-, ryhma- ja yksilétasolla.
Kolmas vaihe koostuu osaamisen kehittdmistoiminnasta, joka myds jakaantuu eri
tasoille samaten, kuin nykyisen osaamisen arviointi. Osaamisen tehokas johtami-
nen vaatii taitoa ndhdd organisaation strategia niin, ettd erotetaan yrityksen eri
osaamisalueet toisistaan, ymmarret&én tekijoité, jotka ohjaavat yhteison sekéa yksi-
I6iden kehittymistd sekd osataan valita ja kdyttaa arviointivalineitd, jotka parhai-
ten soveltuvat oman organisaation tarpeisiin. Organisaatiossa tulisikin liitt44

osaamisen johtaminen ja strategiaty® kiinteasti toisiinsa. (Savolainen y. 2001.)

Viitalan (2013, 170) mukaan osaamisen johtamisen tarkeimpénd osana nahdaan
organisaation henkilostén osaamisen tason nostaminen, yllapitdminen sek& teho-
kas hyodyntdminen. Osaamisen johtamiseen liittyy kuitenkin paljon muitakin te-

kijoita, esimerkiksi jarjestelmd, jonka avulla osaamista yllapidetaan ja kehitetaan.

Osaamisen tehokas johtaminen edellyttda sen huolellista suunnittelua ja organi-
sointia yrityksessé. Viitala (2007, 170-171) on listannut kysymyksid, joiden avul-
la osaamisen johtamista voidaan ennalta suunnitella, jolloin myds sen k&ytannon

toteutus onnistuu sujuvammin:

e Mitd osaamista organisaation strategia edellyttaa eri aikajanteill&?

e Mitk& ovat organisaation tukiosaamisia, perusosaamisia seka ydinosaami-
sia?

e Mikéd on lahiaikoina eldkoityvien tyontekijoiden vaikutus organisaation
osaamiseen?

e Miké on organisaation uusien osaajien tarve?

e Onko organisaation toimintoihin tulossa muutoksia, jotka vaikuttavat sen

osaamistarpeisiin?
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e Paljonko organisaation osaamistarpeiden tayttymisen varmistaminen mak-
saa?

e Mika on tarvittavien osaajien maaré ja tyosuhteen luonne?

Vastuu organisaation osaamisen johtamisesta kuuluu yhteisesti koko yrityksen
henkildstolle. Organisaation johdon vastuulla on huolehtia osaamisen johtamis-
prosessin toimivuudesta, mihin sisdltyy muun muassa koko organisaation osaa-
mistarpeiden ja -tavoitteiden kartoittaminen, aktiivinen ote osaamisen kehittamis-
toimintaan, oppimista tukevan ja oman osaamisen Kkehittdmiseen kannustavan
ympariston luominen sek& oman esimerkin ndyttdminen osaamisen kehittdmisen
kannalta. Esimiesten vastuulla on oman yksikon osaamistarpeiden ja -tavoitteiden
kartoittaminen organisaation liiketoimintastrategian pohjalta. Esimiesten tehdvana
on varmistaa, ettd oman yksikon osaaminen vastaa asetettuja osaamistavoitteita.
Esimiehilla on tarked rooli osaamisen johtamisessa, silla heidan asenteet ja toi-
minta ovat esimerkkina alaisille. Esimiesten positiivinen suhtautuminen ja aktiivi-
nen toiminta osaamisen kehittdmiseksi heijastuvat myos alaisiin. Esimiesten vas-
tuulla on kannustaa alaisiaan itsensé kehittdmiseen ja antaa heille rakentavaa pa-
lautetta. (Hyppanen 2013, 115.)

Hyppéanen (2013, 115) mainitsee myos, ettd erityisesti isoissa organisaatioissa,
joissa henkilostoméaarat ovat suuret, myos henkildstoasiantuntijat osallistuvat ak-
tilvisesti osaamisen johtamistoimintaan. Henkildstoasiantuntijoiden vastuulla on
tuoda kehittymismahdollisuudet ndkyvaksi henkildston keskuudessa. He vastaavat
myo6s kehittdmismenetelmien paivittdmisesta ja aktiivisesta kehittamisestad seka
organisaation ja kehittdmistoimintaan liittyvien yhteistyokumppaneiden vélisten
suhteiden yll&pitdmisesta ja kehittdmisestd. Tyokavereiden vastuulle kuuluu oman
osaamisen jakaminen organisaation sisalla, muiden neuvominen ja tukeminen
seka rakentavan palautteen antaminen yhtalailla muille tyontekijoille, kuin esi-
miehillekin. Yksilon vastuut osaamisen johtamisessa liittyvét lahinnd jokaisen
omiin asenteisiin. Yksilon vastuulla on asennoitua oppimiseen positiivisesti, olla
avoin erilaisille osaamisen kehittdmismenetelmille, olla oma-aloitteinen ja kokeil-
la rohkeasti uusia asioita seka pyrkid parhaansa mukaan hyodyntdmaan omaa
osaamistaan ja oppimistaan. Hyppéanen (2013, 115) kiteyttdd osaamisen johtami-

sen vastuualueet niin, ettd tyonantajan vastuulla on tarjota puitteet osaamisen ke-
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hittamiselle ja tyontekijan vastuulla on toimia aktiivisesti ja oma-aloitteisesti

oman osaamisen kehittdmiseksi. Edelld mainitut osaamisen johtamisen vastuu

alueet on esitetty myods kuviossa 6.

Johdon vastuut

Esimiesten vastuut

Henkil6stdasiantuntijoiden
vastuut

Tyokavereiden vastuut

Yksilon vastuut

eKriittisten osaamisalueiden tunnistaminen
eResurssien mahdollistaminen ja varmistaminen
eUudistumista tukevan ilmapiirin luominen

e Aktiivinen kehittamisote

eOman esimerkin ndyttdminen

eOman yksikén osaamisen varmistaminen
eKehittymisen tukeminen
eKannustaminen ja palautteen antaminen
eOman esimerkin ndayttaminen

eKehittymismahdollisuuksien nakyvaksi tekeminen
eKehittdmismenetelmien aktiivinen kehittaminen
eKumppanuuksien kehittdminen

eOsaamisen jakaminen
eNeuvominen, tukeminen
ePalautteen antaminen tyokavereille ja esimiehelle

e Positiivinen asenne oppimiseen kaiken ikdisena

*Avoin mieli kokeilla erilaisia osaamisen kehittamisen
menetelmia

eOma-aloitteisuus ja rohkeus kokeilla uutta
eOppiminen ja osaamisen hyddyntaminen

KUVIO 6. Osaamisen johtamisen vastuualueet (Mukailtu Hyppanen 2013, 115)
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2.3 Osaamisen johtamisprosessi

Johtamisprosessin ensimmainen vaihe on osaamisen kannalta olennaisten kasittei-
den méaarittely. Nait4 ké&sitteitd ovat padsadéntoisesti osaaminen, osaamisen kehit-
tdminen ja johtaminen sek& ydinosaaminen. Perusteellisen kasitteiden méarittelyn
jalkeen aloitetaan osaamiskartoituksen laatiminen. Osaamiskartoitus aloitetaan
kriittisten osaamisalueiden tunnistamisella ja ndiden osaamistavoitteiden asettami-
sella. Tassé vaiheessa organisaation tulee pohtia, minkélaista osaamista yritys
tulevaisuudessa tarvitsee. Prosessin toiseen vaiheeseen kuuluu myds nykyisen
osaamisen kartoittaminen ja arviointi sek& tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoit-
taminen. (Hyppanen 2013, 116.)

Prosessin kolmas vaihe keskittyy henkildston osaamisen kehittdmiseen. Siina or-
ganisaation osaamisen Kehittdmistarpeita verrataan yksilon kehittymistarpeisiin.
Vertailu tapahtuu Hyppéasen (2013, 116) mukaan joko erillisessa osaamiskeskuste-
lussa tai osana henkilokohtaista kehityskeskustelua. Kehityskeskustelun pohjalta
yksil6lle laaditaan henkilékohtainen kehittamissuunnitelma, johon Kkirjataan muun
muassa henkilon kehitystavoitteet ja toimenpiteet. Henkilokohtaisten kehittamis-
suunnitelmien pohjalta laaditaan myds ryhmétason kehittdmissuunnitelmat ja néi-

den pohjalta viel& koko organisaation kattava yhteinen kehittdmissuunnitelma.

Prosessin neljas vaihe on oppimista tukeva johtaminen, joka Hyppasen (2013,
116) mukaan tarkoittaa, ettd esimiehen on omalla toiminnallaan ja péivittdisell&
johtamisellaan tuettava alaistensa oppimista. Esimies voi tukea alaistensa oppi-
mista antamalla sopivasti haasteita ja osaamisen hyoddyntdmismahdollisuuksia.
Prosessin viimeisessé vaiheessa seurataan osaamisen johtamisen onnistumista ja
arvioidaan saatuja oppimistuloksia ennalta asetettujen mittareiden avulla. Edella
mainitut osaamisen johtamisprosessin vaiheet on esitetty myos sivulla 16, kuvios-

sa’.
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Kasitteiden maarittely

e Osaaminen

* Osaamisen kehittdminen
* Osaamisen johtaminen
eYdinosaaminen

Seuranta Osaamiskartoitus

e Mittarit o Kriittisten osaamisten tunnistaminen
e Suorituksen arviointi e Osaamistarpeet ja -tavoitteet
* Osaamisen arviointi

Osaamisen kehittaminen

Oppimista tukeva ¢ Kehityskeskustelu

e Kehittdmissuunnitelma

johtaminen L .
e Kehittdmistoimenpiteet

KUVIO 7. Osaamisen johtamisen prosessi (Mukailtu Hyppénen 2013, 116)

Kasitteiden maadrittely

Osaamisen johtamisen kannalta on tarkedd maéritella organisaatiokohtaisesti, mitéa
osaamisen, osaamisen kehittdmisen ja osaamisen johtamisen kasitteilld kussakin
yrityksessa tarkoitetaan. Kasitteiden huolellinen méérittely on edellytys tehok-
kaalle ja onnistuneelle osaamisen johtamiselle. Prosessin alussa on myds maaritel-
tdva organisaation strategian pohjalta, mitd kyseisen yrityksen ydinosaaminen on.
Ydinosaamisella tarkoitetaan yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeint osaamis-
aluetta. (Hyppénen 2013, 116.)
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Osaamiskartoitus

Osaamiskartoitus koostuu kolmesta eri osiosta, jotka ovat kriittisten osaamisten
tunnistaminen, osaamistarpeiden ja -tavoitteiden asettaminen sek& osaamisen ar-
viointi. Osaamistarpeiden tunnistaminen aloitetaan maaritteleméall& ensin organi-
saation osaamisalueet oman liiketoiminnan mukaisesti. Osaamisen hahmottami-

nen voi tapahtua esimerkiksi neljan osa-alueen kautta. (Hyppéanen 2013, 117.):

e Asiakasosaaminen (mm. asiakastuntemus, asiakkaan toiminnan ymmarrys)

e Liiketoimintaosaaminen (mm. ansaintalogiikka, ymmarrys tuloista ja me-
noista)

e Tuotannollis-tekninen osaaminen (mm. perustehtavéan liittyva osaaminen,
tyokalut)

e Henkilokohtaiset valmiudet (mm. vuorovaikutustaidot, kielitaito)

Keskeisten osaamisten tunnistamisen jalkeen osaamisia tulee tarkastella niin, etta
ne pystytaan luokittelemaan hallittuihin ja ei-hallittuihin osaamisiin seka tarkeisiin
ja ei-tarkeisiin osaamisiin. Osaamisen kehittdminen suunnataan niille tarkeille
osa-alueille, joissa osaaminen on vield heikkoa. Naita osaamisia kutsutaan Kriitti-
siksi osaamisiksi. Vaikka osaamisen kehittdminen suunnataan kriittisten osaamis-
ten alueille, samalla on kuitenkin tarked& huolehtia hyvin hallittujen ja asiakkai-
den tarkeina pitdmien osaamisen alueiden sédilymisestd. Tdma on erityisen tarkeaa
silloin, kun yrityksessé on paljon lahella elédkeikaa olevia tyontekijoita. (Hyppénen
2013, 117-118.)

Organisaation osaamiskartta on useimmiten rakennettu osaksi osaamisen hallin-
nan tietojarjestelmaa. Tietojarjestelma voi olla organisaatiosta riippuen joko osa
laajempaa HR-tietojarjestelmaa tai kokonaan erillinen tietojarjestelma, joka on
suunniteltu organisaation osaamisen maéarittelya ja hallinnointia varten. Tietojar-
jestelmén tarkoituksena on olla apuna ydinosaamisten eli kompetenssien tunnis-
tamisessa ja maédrittelyssa. Kiriittiselld osaamisella tarkoitetaan liiketoiminnan
kannalta keskeistd osaamista, joka syysta tai toisesta on organisaatiossa riittdmé-
tontd. Namé& osaamistarpeet ovat akuutteja ja niihin organisaation on hankittava

osaamista mahdollisimman nopeasti. (Hyppanen 2013, 118.)
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Organisaatiossa on monenlaista osaamista, joiden kehittdmisest4 on huolehdittava.
Liiketoiminnan kannalta keskeisimmille osaamisalueille tulee tehdd pidemmaén
ajanjakson kehittdmissuunnitelma, jonka mukaisesti osaamista kehitetdan. Kehit-
tdmissuunnitelmassa méaritelldén tarvittavat osaamiset kaikille organisaation ta-
soille, eli toiminnoille, osastoille, tiimeille, tehtéaville sekd prosesseille. Liiketoi-
minnan kannalta tarkeimmille osaamisalueille asetetaan myds maaréllisia ja laa-
dullisia tavoitteita. (Hyppanen 2013, 118.)

Osaamisalueiden ja -tavoitteiden jalkeen méaéritelladn organisaation osaamistar-
peet. Madrittely tapahtuu tarkastelemalla organisaation toimintaa suuntaavia ta-
voitteita, toimintaa koskevia analyyseja ja osaamisen nykyista tilannetta osaamis-
kartoituksen, kompetenssikartoituksen tai muun vastaavan kartoituksen avulla.
Méadrittelyn tuloksena pitéisi syntyd kattava osaamisen kehittdmissuunnitelma,
jonka voimassaoloaika on enintddan muutaman vuoden. Organisaation tulee arvioi-
da osaamistarpeita ja sen pohjalta paivittad kehittdmissuunnitelmaa systemaatti-

sesti osaamiskartoituksen avulla. (Hyppanen 2013, 118.)

Organisaation tulee laatia osaamiskartoitus nimenomaan omien tarpeidensa poh-
jalta. Tallgin kartoitus vastaa parhaiten organisaation tarpeita ja palvelee tarkoi-
tustaan. Osaamiskartoituksen tydstdminen on organisaatiolla laaja hanke ja yksin-
kertaisemmillaan se voi kuvata yrityksen osaamisalueet ja arvioida osaamisten
nykyista ja tavoiteltavaa tasoa. Arvioinnin pohjana kdytetd&n usein osaamiskes-
kusteluita, joissa osaamisten nykyinen ja tavoiteltava taso arvioidaan numeerises-
ti. Osaamistason arviointi tapahtuu yleensa kehityskeskusteluiden yhteydessa ja se
voidaan toteuttaa monella eri tavalla, joista Hyppanen (2013, 118-119) on esitel-

Iyt muutaman esimerkin kuviossa 8 ja 9.

Henkilon osaamisen tason arviointi osaamisen X
osalta

¢ +1 = enemman kuin nykyinen tehtava vaatii
e 1 =tehtdvan vaatimusten mukainen
¢ -1 = osaamista kehitettava

KUVIO 8. Osaamisen tason arviointi (Mukailtu Hyppanen 2013, 118)
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Henkilon osaamisen tason arviointi 6-portaisella asteikolla

¢ 0 = ej kuulu tehtéviin / ei tieda tehtavasta

¢ 1 = aloittelija

e 2 = harjoittelija: tuntee perusteet ja rutiinit

® 3 = 0saaja: osaa tehtavat mutta tarvitsee ohjausta ja tukea
e 4 = ammattilainen: osaa toimia itsendisesti

¢ 5 = mestari: pystyy kehittamaan ja opastamaan

KUVIO 9. Osaamisen tason arviointi 6-portaisella asteikolla (Mukailtu Hyppéanen 2013, 118)

Organisaation tarpeista riippuen asteikoita voidaan jaotella edell& olevia esimerk-
keja tarkemmiksi tai vahemmaén tarkemmiksi. Asteikoista voidaan siis suunnitella
esimerkiksi 3-portaisia, 4-portaisia tai 5-portaisia. Asteikoissa ei ole pakollista
kéayttdd numeerisia muotoja, vaan ne voidaan esittdd myos pekastdén sanallisina.
Osaamiskartoituksen kannalta tarkein asia asteikon selkeyden ja ymmarrettavyy-
den lisaksi on se, ettd seka tyontekija, ettd hanen esimiehensa tayttavat arvioinnin.
Todennakoisesti tyontekija ja hanen esimiehensa nakemyksissa on eroavaisuuksia,
joten esimiehen velvollisuutena on 16ytd4 yhtendinen ndkemys arvioinnille ja

osaamistavoitteille kaytannon tilanteiden kautta. (Hyppénen 2013, 119.)

Osaamisen kehittdmistoiminta

Osaamisen kehittdmistoiminta koostuu kolmesta vaiheesta: kehityskeskusteluiden
kédymisestd, kehittdmissuunnitelmien laatimisesta ja kehittdmistoimenpiteistd
(Hyppanen 2013, 119). Meretniemen (2012, 19) mukaan kehityskeskusteluiden
tarkoituksena on jakaa tietoa organisaation sisélla. Se on esimerkiksi loistava kei-
no tuoda organisaation liiketoimintaa ohjaavat tekijat, kuten visio, tulevaisuuden
nakymat, strategia vision saavuttamiseksi ja organisaation arvot henkildston tie-
toisuuteen. Niiden tarkoituksena on myos kartoittaa tyontekijoiden voimavaroja ja
osaamisia seka pyrkiad lI6ytamaan parhaimmat tavat niiden hyédyntamiseen. Kehi-
tyskeskusteluissa henkildston osaamista ja osaamistarpeita tarkastellaan eri nako-
kulmista, joita ovat usein nykyinen tyotehtdva ja sen vaatimat osaamiset seka tu-

levaisuuden muutokset ja niiden haasteet osaamisen kehittadmiselle.
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Meretniemen (2012, 19) mukaan organisaation kannattaa satsata aikaa ja rahaa
kehityskeskusteluihin, sill& niistd saatavat hyddyt ovat johtamisen kannalta mer-
kittavid. Kehityskeskustelut toimivat tyokaluna organisaation toiminnan arvioin-
nissa ja suunnittelussa. N&iden hyoty nakyy parhaiten saannéllisessa osaamisen
kehittdmisen arvioinnissa, suunnittelussa ja seurannassa. Onnistunut kehityskes-
kustelu tukee esimiestd johtamisty0ssd ja antaa tyontekijalle mahdollisuuden
oman osaamisen ja roolin hahmottamiseen. Kehityskeskusteluiden kautta organi-
saatio saa liiketoimintaan liittyvi& kehitysehdotuksia juuri niiltd ihmisilta, jotka
tyota kaytannossa tekevat. Onnistuneen kehityskeskustelun tuotoksena organisaa-
tio saa arvokasta tietoa yksiléiden osaamistasosta, tavoitteista, tydhyvinvoinnista

seka organisaation ilmapiirista (Sefe 2014).

Kehityskeskustelut voidaan toteuttaa henkilokohtaisina, eli esimiehen ja alaisen
valisina tai rynmékeskusteluina. Ryhmakehityskeskustelussa tarkastellaan ryhman
tai tilmin tehtdvakentdan vaatimaa osaamista ja sen tilannetta. Ryhmékehityskes-
kustelun tarkoituksena ei ole korvata henkilokohtaisia kehityskeskusteluja, vaan
toimia néiden tukena. Kehityskeskustelut mahdollistavat organisaatiolle tehok-
kaan henkilostdvoimavarojen kohdentamisen ja kehittdmistoimien suunnittelun.
(Sefe 2014.) Alla olevassa kuviossa 10 on listattu kehityskeskusteluiden hyodyt,

jotka tulivat esille kahdessa aikaisemmassa kappaleessa.

L Kehityskeskusteluiden hyodyt

eToimii tydkaluna organisaation toiminnan arvioinnissa ja
suunnittelussa.

eMahdollistaa osaamisen kehittamisen arvioinnin, suunnittelun ja
seurannan.

*Tukee esimiehen johtamistyota ja oman kehittymisen
suunnittelua.

eAuttaa tyontekijaa hahmottamaan oman roolinsa ja
osaamisensa.

oVilittaa organisaatioon liittyvaa tietoa koko henkilostolle.

eOrganisaatiolla on mahdollisuus saada oleellisia
kehitysehdotuksia liiketoiminaan liittyen.

eTuottaa tarkeaa tietoa yksildiden osaamistasosta, tavoitteista,
tyohyvinvoinnista ja organisaation ilmapiirista.

KUVIO 10. Kehityskeskustelun hyddyt
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Kehittdmissuunnitelmat laaditaan osaamiskartoituksessa maéaériteltyjen osaamis-
tarpeiden ja -tavoitteiden seka kehityskeskusteluissa esille nousseiden henkilékoh-
taisten kehittymistarpeiden pohjalta. Lyhyesti ilmaistuna kehittdmissuunnitelman
tarkoituksena on kuvata mité halutun osaamistason saavuttaminen vaatii ja kuinka
se voidaan toteuttaa (Haténen 2011, 53). Kehittdmissuunnitelmat laaditaan kol-

melle eri tasolle:

e Yksilokohtaiset kehittdmissuunnitelmat
¢ Ryhmé- ja tiimikohtaiset kehittdmissuunnitelmat

e Koko organisaation kattavat kehittamissuunnitelmat.

Kehittamissuunnitelman laatimisen ydin on yhdistdd yksilotason tavoitteet seké
organisaation tavoitteet. Suunnitelmassa otetaan huomioon eri tasojen nykyosaa-
miset sek& tulevaisuuden osaamisvaatimukset (Hyppanen 2011, 53). Viitalan
(2007, 185) mukaan kehittdmissuunnitelmissa méaéaritelld&dn paasaantoisesti asiat,
joissa halutaan kehittyd, tavoiteltava osaamistaso, toimenpiteet tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, kehittdmistoimintaan osallistuvat henkil6t, kehittdmisen kohteena
olevat henkil6t, kehittdmismenetelméat kehittdmisprosessin aikataulu, tulosten seu-
raamiskeinot, kehittdmistoiminnan vastuuhenkil6t seka budjetti. Suurissa yrityk-
sissd osaamisen kehittdmissuunnitelmien tiedot kerdtdan usein henkildston kehit-

tdmisesta vastaaville henkilostbammattilaisille (Viitala 2007, 186).

Héatonen (2011, 53) mainitsee, ettd kehittdmissuunnitelmat tulee laatia mahdolli-
simman konkreettisella tasolla ja k&yttden samaa osaamislogiikkaa, kuin osaamis-
kartoituksessa. Tama helpottaa kehittdmissuunnitelmien k&ytdnnon toteuttamista.
Myos kehittamistoimenpiteiden tavoitteet tulee asettaa huolellisesti jokaiselle
edelld mainitulle tasolle. Myds yksilokohtaisten tavoitteiden tulisi (Hatosen 2011,
54) mukaan pohjautua yksilon kannalta merkittaviin kehittdmiskohteisiin ja sama
kaava patee myos ryhma- ja organisaatiokohtaisten tavoitteiden asettamiseen. Jos
asetettua tavoitetta ei koeta omaksi ja itselle tarkeédksi, niin kehittyminen ei ole
mahdollista. Kehittdmissuunnitelmassa kannattaa asettaa myds valitavoitteita,

joiden avulla voidaan saavuttaa lopulliset tavoitteet prosessin lopussa.
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Olennaisena osana kehittdmissuunnitelmien laatimiseen kuuluu myo6s kehittamis-
menetelmien valitseminen. Kehittdmismenetelmé valitaan sen perusteella, mita
osaamista kehitetddn ja keitd kehittdmistoimenpiteet organisaatiossa koskettavat.
Né&iden pohjalta mietitd&dn mitk& ovat parhaimmat kehittdmismenetelmat kulloin-
kin kyseessa olevaan tarpeeseen ja tilanteeseen. Suomalaisissa organisaatioissa
henkildston osaamista on usein kehitetty koulutusten avulla mutta koulutusten
rinnalle on viimeaikoina noussut yhd enemmissa maarissd myos tydssé oppimista
tukevat menetelmat ja ratkaisut. (Haténen 2011, 55.) Kuviossa 11 on esitelty eri-
laisia kehittdmismenetelmid, joista voidaan valita sopivimmat menetelmét kul-

loiseenkin tarpeeseen ja tilanteeseen.

Osaamisen kehittamismenetelmat

Ohjausmene- Opiskelu ja Laajenevat Kehittymista Yhteistoimin-
telmat ja - koulutus tyo- ja vas- tukeva tyo- ta
tehtavat tuutehtavat kulttuuri

T

*

Perehdyt-
tdminen
Vertaisop-
piminen
Vertaisarvi-
ointi

Tutustumis-
kaynti
Opiskelijoi-
den ohjaus
Mentorointi
Tutorointi
Tyonohjaus

Tutkintota-
voitteinen
koulutus
Taydennys-
koulutus
Kirjallisuus
Konferens-
sit ja semi-
naarit
Messut ja
opintomat-
kat

Tyokierto
Erityisteh-
tavat
Sijaisuudet
Ulkomaan
komennuk-
set
Monitaitoi-
suus

Osaamis-
kartoitukset
Kehityskes-
kustelut
Kehittamis-
suunnitel-
mat
Projektit ja
kehittamis-
hankkeet
Tyokykya
yllapitava
toiminta

KUVIO 11. Osaamisen kehittdmismenetelmét (Mukailtu Haténen 2011, 58)

Ryhmissa
tyoskentely
Tiimityo
TyOpari-
tyoskentely
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Kehittdmismenetelméat on jaettu viiteen ryhméén, jotka ovat ohjausmenetelmét- ja
tehtdvat, opiskelu ja koulutus, laajenevat ty0- ja vastuu tehtavat, kehittymista tu-
keva tyokulttuuri sekd@ yhteistoiminta. Ohjausmenetelmat ja -tehtdvat perustuvat
tyopaikalla tapahtuvaan, suunnitelmalliseen ja tavoitteelliseen ohjaukseen ja kou-
lutukseen. Opiskeluun ja koulutukseen siséltyvat menetelmat pohjautuvat erimuo-
toisiin opiskelumahdollisuuksiin. Laajenevat tyo- ja vastuutehtdvat pitdvat sisél-
ladn tydtehtaviin liittyvat muutokset. Kehittymistd tukeva tyokulttuuri perustuu
ajatukseen, jonka mukaan yrityksessa olevat tyotehtévét ja koko tyotoiminta on
tavoitteellista. Yhteistoiminta perustuu vuorovaikutukseen, joka edistad my0ds né-
kokulmien laajenemista. (Hatonen 2011, 56-58.)

Kehittamismenetelmien laajan kirjon vuoksi parhaimman menetelméan valitsemi-
nen voi olla haastavaa. Hyppéanen (2013, 119) mainitseekin, ettd usein erityisesti
suurissa organisaatioissa henkildstoasiantuntijat toimivat esimiesten tukena sopi-

vien kehittamismenetelmien valinnassa.

Oppimista tukeva johtaminen

Henkiloston oppimista tukeva johtamistoiminta voidaan jaotella neljaén aihealu-
eeseen, osaamisen suuntaamiseen, oppimista edistdvan ilmapiirin luomiseen, op-
pimisprosessien tukemiseen sekad esimerkilla johtamiseen (Viitala 2014). Edella-
mainitut oppimista tukevan johtamisen alueet sisaltéineen on kuvattu myds alla-

olevassa kuviossa 12.

Osaamisen suuntaaminen Oppimista edistavan ilmapiirin

eQOrganisaation nykyisen tilan ja tavoitteiden luominen

tuonti henkilSstén tietoisuuteen e Tydyhteison ilmapiirin yllapito ja kehittdminen

eEsimiehen ja alaisten valisten
vuorovaikutussuhteiden rakentaminen

eEsimiehen suhtautuminen alaisiinsa yksil6ina ja
ryhmana

Oppimista tukeva

johtaminen

Oppimisprosessien tukeminen Esimerkilla johtaminen

*Osaamisen merkityksellisyyden tiedostaminen, eEsimiehen suhtautuminen omaan tyohonsa ja
nakyvaksi tekeminen ja osaamisasioihin kehittymiseensa
keskittyminen johdon ja alaisten valisessa eOsaamisen johtamisen uskottavuuden
vuorovaikutuksessa rakentaminen alaisten keskuudessa

KUVIO 12. Oppimista tukevan johtamisen pé&elementit siséltdineen (Mukailtu Viitala 2014)
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Osaamisen suuntaaminen on toimintaa, jolla organisaation toiminnan nykyinen
tila ja tavoitteet tuodaan henkildston tietoisuuteen. Néiden toimenpiteiden avulla
henkildstod tehddén tietoiseksi organisaation osaamisen tilasta, osaamistarpeista ja
-tavoitteista sek& ndiden syistd ja oppimisen vaikutuksista organisaation toimin-
taan. Osaamisen suuntaaminen on mahdollista vain organisaation yhteisten tavoit-
teiden méarittelyn ja jatkuvan arvioinnin seké henkildston osaamisen kehittamisen

ja niiden tueksi laadittujen jarjestelmien ja toimintamallien avulla. (Viitala 2014.)

Oppimista edistdvan ilmapiirin luominen kattaa koko tydyhteison ilmapiirin kehit-
tdmisen ja yllapitdmisen sek& esimiehen ja hanen alaistensa vélisten vuorovaiku-
tussuhteiden rakentamisen. Oppimista edistavan ilmapiirin luominen on aina koko
organisaation yhteinen tehtdva. Useimmiten alaiset kuitenki kokevat, ettd yrityk-
sen esimiehill4 on parhaimmat resurssit hyvén ilmapiirin toteuttamiseksi. Tamén
vuoksi on térkedd, ettd organisaatiossa johtotehtdvissé olevat henkilot tekevat ak-
tilvisesti t0ita, jotta tydyhteison ilmapiiri olisi mahdollisimman hyva ja kannusta-
va. Oppimista edistavaan ilmapiiriin vaikuttaa voimakkaasti se, kuinka esimies
suhtautuu alaisiinsa yksil0ind ja ryhmané. Esimiehen suhtautuminen voi vaikuttaa
ilmapiiriin oppimista edistdvasti tai estdvasti. Henkiloston oppimista edistavan
ilmapiirin yllapitdminen ja kehittdminen organisaatioissa koetaan tarkedna johta-
mistyon alueena, silla se on keskeinen edellytys tehokkaalle oppimiselle tydyhtei-
sossa. (Viitala 2014.)

Oppimisprosessin tukemisella tarkoitetaan organisaation yksittdisten tyéryhmien
kokonaisosaamisesta huolehtimista sekd yksildiden kehittymisen tukemista. Op-
pimisprosessin tukeminen on kaytanndssé osaamisen merkityksellisyyden tiedos-
tamista, nakyvaksi tekemista ja osaamisasioihin keskittymistd johdon ja alaisten
valisessé vuorovaikutuksessa. Esimerkilla johtaminen liittyy esimiehen suhtautu-
miseen omaan ty6honsd ja kehittymiseensd. Kéytdnnossd tdma pitdd siséllaan
esimiehen sitoutumisen tydssé tapahtuviin muutoksiin sek& innostuksen omaan
tyohon sekd ammattitaidon kehittdmiseen. Esimerkilla johtaminen on myds osaa-
misen johtamisen uskottavuuden rakentamista alaisten keskuuteen. Voisi sanoa,
etta esimies toimii tietynlaisen roolimallina alaisilleen, jolloin tdman oma ote tyo-

hon heijastuu myos alaisiin. (Viitala 2014.)
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Kiteytettynd oppimista tukeva johtaminen voidaan madritell& seuraavasti:

Organisaation oppimista edistava johtajuus on johtamista, jossa
esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittdmisen
suuntaa, luo oppimista edistavaa ilmapiiria tydyhteisdssaan ja
tukee ryhma- ja yksilétason oppimisprosesseja. Han innostaa
alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen myos omalla
esimerkillaan. (Viitala 2014.)

Seuranta

Hyppésen (2013, 120) mukaan henkildstén osaamista ja sen vaikuttavuutta on
tarkedd mitata ja arvioida, jotta voidaan saada kehittdmistoimenpiteistd seuranneet
hyddyt vastaamaan niihin kaytettyja resursseja. Henkiloston kehittdmisen, kehit-
tdmisohjelmien ja koulutusten arvioinnin suunnittelu toteutetaan huolellisesti,
jotta siitd on mahdollisimman suuri hyoty kaikille kehittamiseen osallistuville
tahoille. Hatonen (2011, 61-62) mainitsee, ettd arvioinnin tulisi olla kiinte& osa
organisaation kehittdmistoimintaa, jolloin arviointi on jatkuvaa ja sen tuloksia
voidaan hyddyntaa heti kehittdmisen aikana eiké vasta seuraavan kehittamistoteu-
tuksen yhteydessa. Alla olevassa kuviossa 13 esitellaan Kirkpatrickin malli, jonka
avulla voidaan arvioida henkilostén kehittamistd, kehittdmisohjelmia sek& koulu-

tuksia.

B ——— O ——————
1. Reaktioiden 2. Oppimisen 3. Toiminnan 4. Tulosten ja

arviointi b 4 vaikutusten
arviointi

arviointi — ja osaamisen
arviointi

eTavat eKehittamisen

eOsallistujien eOsallistujien

tyytyvaisyys oppiminen
kehittdmisen kehittamisen
toteutukseen aikana

eKehittamisen
hyodyllisyys
osallistujien
nakokulmasta

kayttaa vaikutukset
opittuja organisaation
asioita tulokseen ja
toimintaan

omassa tydssa
osallistujien
nakokulmasta

KUVIO 13. Arvioinnin viitekehys, Kirkpatrickin malli (Mukailtu Haténen 2011, 61-65, 67-68)
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Kirkpatrickin malli tuli ensi kertaa esille Yhdysvaltalaisessa julkaisussa vuonna
1959 ja on siitd lahtien ollut suosituin kehittdmisen vaikuttavuuden malli organi-
saatioiden keskuudessa. Kyseisen mallin mukaan arviointi tapahtuu nejéllé eri
tasolla, jotka ovat reaktioiden arviointi, oppimisen ja osaamisen arviointi, toimin-
nan arviointi sekd tulosten ja vaikuttavuuden arviointi. Kirkpatrickin mallin on

tarkoitus luoda viitekehys kehittdmisen arvioinnille. (Lehtinen 2010, 32-33.)

Reaktioiden arvioinnin tarkoituksena on kerété tietoa muun muassa osallistujien
tyytyvaisyydestd kehittdmistoimenpiteiden siséltéon ja toteutukseen. Arviointi
perustuu opittujen asioiden kéytettavyyteen osallistujien tyéssa. Kehittdmistilai-
suuksien toteuttajat ja suunnittelijat hyddyntavét reaktioiden arvioinnin tuloksia
meneilldén olevien ja tulevien tilaisuuksien ja hankkeiden kehittdmisessa. (Lehti-
nen 2010, 33.) Arviointi toteutetaan asiakastyytyvaisyytta mittaamalla, eli palau-
tekyselyilla. Palautekyselyt voidaan toteuttaa seké tilaisuuden alussa, ettd lopussa

tai pelk&staan tilaisuuden lopussa. (Hatonen 2011, 62-64.)

Oppimisen ja osaamisen arvioinnin tarkoituksena on seurata henkilon suoriutu-
mista tyOtehtévistd omassa tydyhteisdssdan. Arviointi tapahtuu niin, ettd kehitta-
miseen osallistuville henkil6ille tehd&an aluksi kysely, jolla arvioidaan osaamisen
nykyisté tilannetta ja osallistujien opiskeluvalmiuksia. Kehittdmisen lopuksi suori-
tetaan toinen arviointi, jonka avulla selvitetdan, kuinka hyvin osallistuja on saa-
vuttanut ensimmaisen kyselyn pohjalta asetetut osaamisen tavoitteet. (Hatonen
2011, 64.) Oppimisen ja osaamisen arviointi kertoo, miten osallistujien asenteet
ovat muuttuneet tai tiedot ja taidot lisddntyneet kehittdmisen johdosta. Kirkpat-
rickin (1998) mukaan oppimisen ja osaamisen arviointi on tarke&4, koska seuraa-
van tason toiminnan muutos edellyttdd asenteiden, tietojen ja taitojen muuttumis-
ta. (Lehtinen 2010, 33.)

Toiminnan arviointi toteutetaan yleensé 3-6 kuukautta kehittdmisen toteutuksen
jalkeen. Toiminnan arvioinnilla pyritdan selvittdmaan, kuinka osallistujien toimin-
ta ja tydsuoritukset ovat muuttuneet kehittdmisen jalkeen. Arviointi myos tekee
toiminnan muutokset ja kehittdmisen tulokset nakyviksi. Arvioinnin ajankohta
méaéaraytyy opittujen asioiden ja niiden kdytantdon sovellettavuuden mukaan. (Hé&-
tonen 2011, 65.) Esimerkiksi excel- tai word-ohjelman oppiminen voi nékya osal-

listujan toiminnassa hyvinkin nopeasti, kun taas jonkun tietyn toimintamallin
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ké&yttoonotossa voi mennd kuukausia. Osallistujien toiminnan muutosta voidaan
nopeuttaa suunnittelemalla opiskelutilaisuudet mahdollisimman kéytannénléhei-

siksi ja konkreettisiksi.

Tulosten ja vaikutusten arvioinnin tarkoituksena on selvitad, miten kehittdmistoi-
met on vaikuttanut organisaation toimintaan ja mita hy6tya kehittdisesta on orga-
nisaatiolle ollut. Hatésen (2011, 67) mukaan tulosten arviointi on kehittamiselle
asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja kehittdmiseen kaytettyjen resurssien on-
nistuneisuuden arviointia. Kehittdmistoiminnan tulosten arviointi tapahtuu kol-
mesta eri ndkokulmasta, joita ovat vaikuttavuus, taloudellisuus ja tehokkuus. Vai-
kuttavuuden arvioinnilla pyritdan selvittdmééan, miten kehittdmistoiminta on on-
nistunut seka miten kehittdmisen tavoitteet ja tehtévét ovat tayttyneet. Taloudelli-
suuden arviointiin sisaltyy kehittdmistoimintaan sijoitettujen resurssien kohden-
tamisen ja kehittdmisen tuoman hyddyn kohtaamisen peilaaminen toisiinsa. Te-
hokkuuden arvioinnin avulla saadaan selville kehittdmisen jarjestelyjen toimivuus
seka kehittamisen laatu. Kirkpatrickin (1996, 1998) mukaan tulosten ja vaikutus-
ten arviointi kannattaa ajoittaa 6-25 kuukauden paahan kehittdmistoimenpiteiden
paattymisesté. (Hatonen 2011, 68.)

Kehittdmistoiminnan mittarina voidaan kayttdd myos koulutuspdivien lukuméa-
rad, joka ei kuitenkaan kerro Kriittisen osaamisen kehittymistad. Muita kehittamis-
toimintaan liittyvia mittareita organisaatiossa voivat olla kehittdmistoimenpiteiden
madré tunteina tai pdivina sekd henkildston kehittdmiskustannukset ja suoritettu-

jen tutkintojen lukumaarat. (Hyppanen 2013, 120.)
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3 HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Tassé luvussa tarkastellaan osaamisen kehittdmisen kokonaisuutta. Luvussa selvi-
tetadn, mitd osaamisen kehittdmismenetelmid on olemassa ja tutustutaan suoma-
laisten organisaatioiden keskuudessa suosituimpana olevaan osaamisen kehitté-

mismenetelméaan, eli koulutukseen.

3.1 Osaamisen kehittdminen

Suomen Ekonomiliiton (2014) mukaan osaamisen kehittamiselld tarkoitetaan yk-
silon koko tyQuran ajan kestdvad osaamisen ja ammattitaidon kehittdmistd. Osaa-
misen kehittdminen pohjautuu organisaation strategisiin tavoitteisiin, joiden mu-
kaan laaditaan organisaation kehittdmisen suunta ja tavoitteet. Jatkuvasti uudistu-
va ja muuttuva tietoyhteiskunta ajaa organisaatioita henkiloston osaamisen kehit-
tamiseen. Osaamisen jatkuva kehittdminen luo organisaatiolle haasteita, jonka
vuoksi sen on asetettava konkreettinen kehityssuunta ja toimittava suunnitelmalli-
sesti ja systemaattisesti, jotta se voi edetd tavoitteellisesti kohti asetettuja tavoittei-

ta.

Suuryrityksissa on usein henkildston kehittdmisesta vastaava henkild, jolla on
keskeinen rooli organisaation osaamisen johtamisen toimintatapojen, jarjestelmien
ja tyokalujen koordinoijina ja paakehittdjind. Henkiloston osaamisen kehittdmisen
kannalta keskeisimmasséd asemassa ovat kuitenkin organisaation esimiehet, joiden
vastuulla on olemassa olevan osaamisen Kkartoittaminen, osaamisvajeiden tunnis-
taminen, kehitystavoitteiden asettaminen sek& kehitysmahdollisuuksien tarjoami-
nen ja kehityksen mahdollistaminen. Ei kuitenkaan pidd unohtaa, ettd myos tyon-
tekijalla itselld&n on vastuu oman osaamisen kehittdmisestd. Jokaisen tyontekijan
tulee huolehtia oman osaamisen Kkartoittamisesta ja kehittdmisen suunnittelusta.
Tyontekijalla tulee olla positiivinen asenne oppimiseen ja hanen tulee olla kiin-
nostunut oman ammatillisen osaamisen kehittdmisesta. (Viitala 2007, 171; Hyp-
panen 2013, 114-115; Suomen Ekonomiliitto 2014.)

Monissa suurissa organisaatioissa on laadittu henkiloston kehittdmispolitiikka,
jossa on madritelty muun muassa henkildston kehittdmisen vastuut seka kaytossa

olevat kehittdmismenetelmét (Hyppénen 2013, 115). Organisaatiossa tydskentele-
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vien ihmisten osaamista voidaan kehittda lukuisilla menetelmill&, niin organisaa-
tion sisa-, ettd ulkopuolella. Suomen Ekonomiliiton (2014) mukaan tyopaikoilla

yleisesti kaytossa olevia henkildston osaamisen kehittdmismenetelmia ovat:

e Perehdyttdminen

e Mentorointi

e Tutorointi

e Tydnohjaus

e Ty0Ossdoppiminen

e Siséiset ja ulkoiset koulutusmahdollisuudet

e Tutustumiskaynnit ja alan seminaarit

e Tyobkierto

e Kehityshankkeisiin ja projekteihin osallistuminen
e Ulkomaankomennukset

e Ammattikirjallisuuden ja -lehtien seuraaminen

Osaamisen kehittamiseen liittyy myds monia haasteita, joista lahes jokaiseen on
ratkaisuna osaamisen johtamisen ottaminen osaksi organisaation strategista toi-
mintaa sekda osaamisen johtamisen prosessin kokonaisvaltainen hallinta. Suomen
Ekonomiliiton (2014) listaamia haasteita osaamisen kehittdmiselle organisaation
nakokulmasta ovat puutteet kehittdmistoiminnan suunnittelussa, kehittamistoimin-
taa ei ole otettu osaksi organisaation strategiaa ja tavoitteita, vahatellaén kehitta-
mistoiminnan tarpeellisuutta ja merkitysté organisaation ja yksilon tulevaisuuteen
seké tulevaisuuden kilpailukykyyn, ei ymmarretd kehittdmistoiminnan yhteytta

yrityksen tuloksellisuuteen, henkildston tyokykyisyyteen, tydssdjaksamiseen eiké

tyoviihtyvyyteen.

3.2 Osaamisen kehittamismenetelmat

Sanomattakin on selvéa, etté erilaisia osaamisen kehittdmisen menetelmi& on ole-
massa satoja erilaisia ja ndisté kaikista organisaation on kyettdva valitsemaan sille
itselleen parhaiten soveltuvat menetelmat. Yrityksen kehittdmistarpeita vastaavan
kehittdmismenetelmén valitseminen on tarkeaa paitsi organisaation tuloksellisuu-

den vuoksi, my6s henkildston tydmotivaation ja sitoutumisen vuoksi. Helsilén ja
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Salojarven (2009, 156) mukaan tyomotivaatio ja sitoutuminen vaikuttavat positii-
visesti yksilon tyotehtavissa suoritumiseen, joka taas edistdaa tyonantajan néko-
kulmasta suosiollisen lopputuloksen saavuttamista. Helsild ja Salojarvi (2009,
156) mainitsevat myos, ettd panostamalla henkiloston tyomotivaatioon voidaan
edistdd myos koko organisaation ilmpiirid seka tulevaisuusennustetta. Hyppanen
(2013, 125) muistuttaa, ettd valittaessa organisaation kehittdmistarpeita vastaavaa
kehittdmismenetelmad, on muistettava kehittdmisen tavoite, aikataulu, resurssit
sekd oppijan oppimistyylit. Suurin osa osaamisen kehittdmisesta tapahtuu Helsilan
ja Salojarven mukaan (2009, 156) tyopaikoilla, jonka vuoksi tutkija on tassé tyos-
s& halunnut nostaa esille yleisimpid osaamisen kehittdmismenetelmid, joita suo-

malaisissa yrityksissa kaytetaan.

Perehdyttdminen

Perehdyttdminen on organisaation uusille tyontekijoille suunnattu osaamisen ke-
hittdmisen menetelm4, jonka tavoitteena on tutustuttaa tyontekija uusiin tyotehta-
viin ja tydyhteisdon. Perehdyttdmisen avulla tyontekijalle muodostuu késitys omi-
en tyotehtdvien yhteydestd koko organisaation toimintaan. Rytkdsen (Haténen
2011, 71) mukaan perehdyttdmisen tavoitteena on kehittdd tydyhteisoa ja jakaa
organisaation osaamista. Perehdyttdmisen tarkoitus on opastaa ty6 ilman, ettd teh-
daén virheita ja opittaisiin niista. Perehdyttdmisen toteutus suunnitellaan aina pe-
rehdytettdvan mukaan. Suunnittelussa on otettava huomioon perehdytettavan taus-
ta, ailempi osaaminen sek& kyseessa olevan tyén luonne ja tydymparist. Organi-
saatiossa tulisi olla nimettyna yksi paévastuullinen perehdyttdjd, joka vastaa uu-
den tyontekijan perehdyttdmisesta. Tasta huolimatta koko tydyhteisén osallistu-
minen perehdyttdmiseen on tarkead, silld auttava ja hyvéaksyva ilmapiiri vaikutta-
vat perehdyttdmisen onnistumiseen. (Viitala 2013, 193 & Hatonen 2011, 71-72.)

Hé&tonen (2011, 73) mainitsee, etté tulisi olla kdytdssa perehdyttdmissuunnitelma,
jota tarvittaessa muokataan kulloisenkin perehdytettdvén tarpeiden mukaisesti.

Perehdyttdmissuunnitelmassa on hyvé olla mainittuna seuraavat asiat:

e yrityksen toiminta, toimintatavat ja asiakkaat
e yrityksen organisaatio, henkil6sto ja tilat

o tybturvallisuusasiat, tydoympéristo ja tyoterveyshuolto
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e oma tehtdvd, tyoaika, tydvuorot ja palkka-asiat

Tyokierto

Viitalan (2013, 194-195) maaritelmén mukaan tyokierron tarkoituksena on Kier-
rattdd yrityksen tyontekijoita organisaation eri yksikoissa ja tyotehtavissa. Tyo-
kierto on kokemuksellisen oppimisen muoto, jonka tarkoituksena on laajentaa
organisaation tyontekijoiden osaamisalueita ja samalla hyddyntaa tydntekijoiden
osaamisia organisaation eri puolilla. Parhaimmillaan tydkierto voi myods lisatd
tyontekijoiden arvostusta organisaation muita toimintoja kohtaan seka auttaa

hahmottamaan yhteistyon merkityksen eri toimintojen valilla.

Tydssaoppiminen

Tyodssaoppiminen luo Hatdsen (2011, 83) mukaan mahdollisuuksia niin opiskeli-
jalle, kuin organisaatiollekin. Opiskelijalla on tilaisuus oppia taitoja, joita tydyh-
teisOssé tarvitaan sekd ammattiin kuuluvia k&ytdnnon tyotehtavia. Tyodssaoppimis-
jakson aikana organisaatio voi tarkkailla soveltuuko opiskelija johonkin organi-
saatiossa mahdollisesti avoimena olevaan tyotehtavéén. Tydssdoppiminen luo
mya0s organisaatiolle mahdollisuuden vaikuttaa siihen, etta koulutettu tyévoima on
ammattitaitoista. Tama on oivallinen henkildston kehittamisen menetelma silloin,
kun organisaatio haluaa palkata uusia alan osaajia. Organisaatiolla on mahdolli-
suus oman toiminnan kehittdmiseen, silla opiskelijan ohjauksen aikana joudutaan

pohtimaan ja kyseenalaistamaan myds omia toimintatapoja ja kaytantojé.

Monissa organisaatioissa on erikseen nimetty opiskelijoiden ohjaamisesta vastaa-
va henkild, eli tyopaikkaohjaaja. Ohjaaja toimii yhteyshenkilénd organisaation,
opiskelija ja oppilaitoksen valill4 ja hdnen vastuullaan on varmistaa, etta opiskeli-
jan tyossaoppimisjakson tavoitteet toteutuvat ja opiskelija saa tukea omaan amma-
tilliseen kasvuun. Tydssaoppimisen ohjaaminen kehittdd myos tyopaikkaohjaajan
taitoja. Tyossdoppimisen aikana ohjaaja kohtaa opiskelijan esittdmia kysymyksia
organisaation toiminnasta ja syista, joten ndihin kysymyksiin vastaaminen luo
ohjaajalle mahdollisuuden pohtia omaa osaamistaan ja tyOpaikan toimintaperiaat-
teita. Tyopaikkaohjaajana toimiminen luo ohjaajalle tilaisuuden péivittdd omia

perustietojaan seké kerrata oman alan teorioita. (Haténen 2011, 84.)
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Mentorointi

Mentorointi on lyhyesti kuvattuna henkilon osaamisen ja kokemusten siirtdmista
toiselle tyontekijalle. Mentoroinnilla tarkoitetaan mentorin ja aktorin, eli oppijan
valistd osaamisen kehittdmismenetelm&a, joka perustuu Lankisen, Miettisen ja
Sipolan (2004, 99) mukaan avoimeen ja luottamukselliseen keskusteluun ja vuo-
rovaikutukseen. Menetelméassd keskitytddn yksilon henkilokohtaisten tarpeiden
kehittdmiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen mentorin ja aktorin vélisissa ennal-
tasovituissa tapaamisissa. Lankinen, Miettinen & Sipola (2004, 94, 99) kertovat,
ettd tapaamisten siséltd koostuu aktorin valitsemista aiheista, jotka voivat liittya
muun muassa ammatti- ja johtamistaitoihin, erityisosaamiseen tai yksilon tyo-
uraan ja sen kehitykseen. Mentoroinnin tarkoituksena on keskittya aktorin oppi-
miseen, jonka vuoksi prosessille asetetaan vain suuntaa antavia tulostavoitteita.
Mentorointi on vahitellen kaynnistyva prosessi, eikd sen tuloksia voida mitata

valittdmasti prosessin paatyttya.

Mentorointi ei kehitd pelkéstdén aktorin oppimista se myos laajentaa mentorin
omaa nakemysta ja osaamista. Mentorina toimivalla henkil6lla tulee olla moni-
puolinen ja pitkd kokemus kyseessa olevalta toimialalta. Mentoriksi soveltuu hen-
kilo, jolla on muiden tydyhteison jasenten arvostus ja positiivinen eldmanasenne.
Jotta mentori voi ohjata ja tukea toista henkil6d oman osaamisen kehittdmisessa,
on hénen tunnettava itsensa, omat vahvuutensa ja heikkoutensa mahdollisimman
hyvin. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 99, 104.)

Projektit

Projektit ovat paasaantoisesti jonkin tietyn asian tai ongelman ratkaisemiseen kes-
kittyvaa tiimitytskentelyd, jonka aiheena voi olla mika tahansa organisaation kan-
nalta tarked asia, esimerkiksi uuden tyovélineen kehittdminen tai kéyttéonottopro-
sessin suunnittelu. Projektiryhmdt koostuvat usein organisaation eri yksikoista
tulevista henkildistd, joilla on eri toimintojen osaamista. Projektitydskentelyn tar-
koituksena on poiketa totutuista kaytannoista ja oppia ryhména. Projektitydssa
yhdistelldan eri henkiléiden osaamisia, joka edistda projektissa tydskentelevien
tyontekijoiden kokonaisndkemyksen muodostumista tydyhteisosté ja organisaati-
osta sekd naiden toiminnasta. (Haténen 2011, 101.)
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3.3 Koulutukset

Monissa suomalaisissa organisaatioissa koulutukset ovat eras eniten kéytetty hen-
kiloston osaamisen kehittdmismenetelma. Viitala ja Jylhd (2008, 239) mainitse-
vatkin, ettd Eurooppalaisen vertailun mukaan suomalaiset tyOpaikkakouluttajat
ovat huippuluokkaa. T&ma viestii muun muassa siitd, ettd suomalaisissa organi-
saatioissa henkilostd ja osaaminen koetaan merkittaviksi tekijoiksi yrityksen toi-
minnan kannalta. Helsilan ja Salojarven (2009, 163) mukaan henkiléston koulu-
tusmenetelmat ovat kehittyneet viimeisten vuosien aikana. Koulutusmenetelmissa
haetaan yhd enemman toiminnallisuutta, k&ytdnnonlaheisyyttd, soveltamista ja
vuorovaikutusta. Koulutukset ovat usein kaytannonl&heisia ja ne liittyvat usein
tyontekijoiden omaan tyohon. Koulutukset ovat yleensa osa yksilon henkilokoh-
taista oppimispolkua, jonka suunnitteluun esimies osallistuu aktiivisesti. Koulu-
tukset voidaan suunnitella myos tietylle organisaation henkilostéryhmalle ennal-

tamadriteltyyn tarpeeseen.

Koulutus on hyvin monimuotoinen osaamisen kehittdmismenetelma, silla se voi
olla lyhyt luento, péivasta pariin viikkoon kestédvé koulutus tai useiden vuosien
mittainen tutkintoon johtava koulutus. Lyhytkestoisissa koulutuksissa keskitytaan
yleensd organisaatiota koskevien tietojen paivittdmiseen tai konkreettisiin kéytan-
non taitoihin, joita tyontekijat tarvitsevat arkipaivaisen tyénsa tehostamisessa.
Lyhytkestoisten koulutusten sisallon on oltava kohtalaisen selkeéd ja konkreetti-
nen, jotta asian sisaistdminen lyhyessa ajassa on mahdollista. Lyhytkestoisiin kou-
lutuksiin ei kuitenkaan kannata osallistua pelkdstadn tiedonhankinnan vuoksi,
etenk&an silloin, jos kyseinen tieto on saatavissa internetin tai muun valineen
kautta. Osaamisen kehittdminen on organisaatiolle hyvin kallista, jonka vuoksi
niin kutsuttuja turhia koulutuksia tulisi valttaa. Pitk&kestoisissa koulutuksissa tue-
taan laajempaa ja syvallisempé&d ammattitaidon kehittymista. Tallaisia pitk&kestoi-
sia koulutuksia ovat esimerkiksi johtamiskoulutukset tai erilaiset johdon valmen-
nusohjelmat. Pitkédkestoisten koulutustilaisuuksien tavoitteena on tyontekijan ka-
sitteellisten tietojen ja taitojen hankkimisen tukeminen. (Viitala 2007, 195; Viitala
& Jylhd 2008, 240; Hatnen 2011, 94.)

Organisaation henkil6stolle suunnattu koulutus voidaan toteuttaa yhteistydssa

ammattiin valmistavien oppilaitosten kanssa. Helsilan ja Salojarven (2009, 164)
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mukaan talléin kyseessa on usein joko tdydennyskoulutus, ammattikoulutus tai
korkea-asteen ammattikoulutus. Taydennyskoulutuksella pyritdadn kehittdmaan tai
uudelleen ohjaamaan organisaation jo olemassa olevan henkil6stdon osaamista.
Ammattikoulutuksella ja korkea-asteen ammattikoulutuksella taas vastavuoroises-
ti pyritddn hankkimaan uutta osaamista, eli kyseessa on yksi tapa rekrytoida sopi-

vaa 0saamista.

Hatosen (2011, 94) méaaritelman mukaan koulutus voi olla organisaation sisalla
tapahtuvaa, organisaatiokohtaista koulutusta tai organisaation ulkopuolella tapah-
tuvaa, niin kutsuttua avointa koulutusta. Tassa tydssa keskitytddn tarkastelemaan
organisaatiokohtaista koulutusta, joka raataloidaan yrityksen tarpeita vastaaviksi
sen tavoitteiden pohjalta. Organisaatiokohtaisissa koulutuksissa kouluttaja voi olla
organisaatiossa tydskenteleva henkil6 tai organisaation ulkopuolinen taho, esi-
merkiksi koulutusorganisaatio. Avoimista koulutuksista mainittakoon kuitenkin
sen verran, ettd Hyppasen (2013, 129) mukaan niilla on kaksi merkittavaa etua,
joista voi olla organisaatiolle suurta hyotyd. Naméa kaksi etua ovat koulutuksen
tarjoamat verkostoitumismahdollisuudet sekd mahdollisuus tutustua erilaisten

organisaatioiden kaytantoihin.

Koulutusmahdollisuuksien laajan kirjon vuoksi organisaation on pohdittava huo-
lellisesti ja tilannekohtaisesti, millainen menetelma sopii parhaiten juuri oman
henkiloston osaamisen kehittdmiseen. Parhaiten soveltuvaa koulutusmenetelméaa
valittaessa kiinnitetddn huomiota myds menetelmien hyoty- ja haittapuoliin, (Vii-
tala 2007, 195). Organisaatiokohtaisilla koulutuksilla voidaan esimerkiksi yhdis-
t44 osaamisen kehittdmistoiminta organisaation strategisiin tavoitteisiin seka lisata

keskustelua ja yhteistyota organisaation sisélld, (Helsila & Salojarvi 2009, 163).

Helsila ja Salojarvi (2009, 163) mainitsevat, ettd parhaimmassa tapauksessa orga-
nisaatiossa hyodynnetdén seké organisaatiokohtaista koulutusta, etté avointa kou-
lutusta. Molemmilla koulutusmuodoilla on omat etunsa, jotka tdydentavat hyvin
toisiaan. Tutkijan oma nédkokulma kuitenkin on, ettéd yritykset hyotyvét organisaa-
tiokohtaisista koulutuksista enemmaén, kuin avoimista koulutuksista. Organisaa-
tiokohtaiset koulutukset voidaan raataloida yksilollisemmiksi ja kdytdannonlahei-
semmiksi, jolloin myds opitun vieminen kaytannon tydhon on koulutuksiin osal-

listuville helpompaa. Monissa eri lahteissa mainitaan useita organisaatiokohtaisten
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koulutusten etuja. Seuraavaan luetteloon on koottu ndiden koulutusten etuja kah-
desta (Haténen 2011, 96 & Hyppénen 2013, 128) eri l&hteesta.

e Koulutuksen tavoitteet ja siséltd voidaan raataloida organisaation tarpeita
vastaaviksi.

e Koulutuksen oppimistehtévét voivat liittyd kunkin tyontekijan omiin tyo-
tehtéviin.

e Koulutus voidaan ajoittaa organisaation toiminnan kannalta sopivaan ai-
kaan.

e Koulutus ja tyonteko voidaan liittaa toisiinsa, jolloin edistetd&n myos opit-
tuihin asioihin liittyvien ajatusten hyddyntdmista paivittaisessa tyossa.

e Koulutuksessa voidaan kdyda luontevaa ja avointa keskustelua koulutuk-
sen sisallosta seka oman organisaation kéytanngista.

e Koulutuksessa opittujen asioiden siirtdminen omaan tyéhon on helpompaa
ja konkreettisempaa.

e Koulutuksen vaikuttavuuden mittaaminen on helpompaa.

e Koulutuksessa voidaan keskittyd johonkin tiettyyn teemaan, joka on silla

hetkelld keskeinen organisaation toiminnan kannalta.

Hé&tonen (2011, 95) mainitsee, ettd organisaatiokohtaisen koulutuksen suunnitte-
lussa voidaan soveltaa kuviossa 14 esitettyd runkoa. Koulutuksen suunnittelu aloi-
tetaan arvioimalla yksiloiden osaamistarpeita ja peilataan niit4 organisaation ke-
hittymistarpeisiin. Koulutus kannattaa keskittaa sille alueelle, jossa yksilon osaa-
mistarpeet ja organisaation kehittymistarpeet kohtaavat. Seuraavassa vaiheessa
pohditaan, ketkd koulutukseen osallistuvat. Koulutuksen kohderyhmén valintaan
vaikuttavat yksilon olemassa oleva osaamistaso ja osaamistarpeet sekd organisaa-
tion kehittamistarpeet. Koulutus suunnataan paasaantoisesti niille, jotka sité eniten
tarvitsevat. Koulutuksen kohderyhma voi koostua yksil6istd, tiimeisté ja / tai ko-

konaisesta tyoryhmasta.
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1. Koulutuksen perustelut

eYksildiden osaamistarpeet, jotka voidaan tyydyttaa koulutuksella
eOrganisaation kehittamistarpeet, jotka voidaan tyydyttda koulutuksella

2. Koulutuksen kohderyhma

eKoulutukseen osallistuvat tahot, esim. tydyhteiso, ryhma, yksilot

3. Koulutuksen tavoitteet

eTavoitteet organisaation kannalta
eTavoitteet osallistujien kannalta

4. Koulutuksen sisalto

eKeskeinen sisalto
e Osallistujien mahdollisuus vaikuttaa sisaltéihin

5. Koulutuksen menetelmat

eVaihtoehdot koulutuksen suorittamiseen
*Menetelmat, joita kdytetdaan

6. Koulutuksen organisointi

eKdytannon organisointi (aikataulu, tilat jne.)

7. Koulutuksen arviointi

eTulosten ja vaikutusten arviointi organisaation kannalta
eKeinot oppimistulosten arviointiin

KUVIO 14. Organisaatiokohtaisen koulutuksen suunnittelun runko (Mukailtu Haténen 2011, 95)

Kohderyhmén valinnan jalkeen maaritella&n koulutuksen tavoitteet niin organisaa-
tion, kuin osallistujienkin kannalta. Tavoitteet tulee maaritelld mahdollisimman
konkreettisesti ja ne tulee tehdé nakyvéksi myos koulutuksen kohderyhmaille, silla
nama tekijat edistavat osallistujien sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin. Tarkkaan
maéariteltyjen tavoitteiden pohjalta pystytddn suunnittelemaan koulutuksen sisélto
kehittdmistarpeita vastaavaksi. Organisaation kannattaa ottaa huomioon myos
koulutuksiin osallistuvien henkildiden vaikutusmahdollisuudet koulutuksen sisél-
l6std. Koulutuksen kohderyhma kannattaa ottaa mukaan siséllon suunnitteluun,
silla he tietavat parhaiten mita tietoja ja taitoja he tarvitsevat asetettujen osaamis-
tavoitteiden saavuttamiseksi ja kuinka konkreettisella tasolla opetuksen tulisi ta-
pahtua. Henkil6ston vaikutusmahdollisuudet koulutuksen sisallosta lisdédvat myos

motivaatiota ja sitoutumista organisaatiota kohtaan.
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Koulutuksen keskeisen sisallon suunnittelun jélkeen arvioidaan erilaisten mene-
telmien soveltuvuutta. Myos tassé vaiheessa kannattaa pitdd koulutuksen kohde-
ryhmé& mukana suunnittelussa, silld heiltd saa varmimman tiedon siit4, miten he
parhaiten oppivat koulutuksen siséllon. Koulutusmenetelmista voidaan ensin poi-
mia potentiaalisimmat vaihtoehdot, joista sitten valitaan yksi tai kaksi koulutuk-
sissa kaytettavdd menetelmad. Monesti erityisesti suurissa organisaatioissa on ni-
metty yksi henkild, joka vastaa koulutuksen kaytdnnon organisoinnista. Kyseinen
henkild suunnittelee koulutuksen ajankohdan, tilat ja aikataulun sekd jarjestaa
kouluttajan. Koulutuksen k&ytdnnon organisointiin kuuluu myos osallistujatilan-
teen seuraaminen, koulutuksen mahdolliseen peruuntumiseen liittyvat tehtévét
seka ennakkokyselyiden ja palautekyselyiden toteuttaminen. Suunnitteluprosessin
viimeisessa vaiheessa punnitaan erilaisia keinoja ja mittareita, joilla voidaan arvi-
oida koulutuksen tuloksia ja vaikutuksia organisaation seké& koulutukseen osallis-

tuneiden henkildiden kannalta.
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4 CASE: OSUUSKAUPPA HAMEENMAA

Tasta alkaa opinndytetydon empiriaosuus, jonka tavoitteena on selvittdd Hameen-
maan esimiesten suhtautumista heille suunnattuja koulutuksia kohtaan. Téssa lu-
vussa esitelldadn tutkimuksen kohdeyritys, tutkimus, tutkimustulokset seka johto-
paétokset.

4.1 Organisaation esittely

S-ryhmé on osuustoiminnallinen, suomalainen vahittaiskaupan- ja palvelualan
yritys. Osuustoiminta-ajatus on alun perin lahtdisin Englannista, josta se rantautui
Suomeen 1800-luvun lopussa. S-ryhmé& muodostuu 20 alueosuuskaupasta, niiden
yhdessd omistamasta Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK) seka
SOK:n tytéryhtidistd. (Osuuskauppa Hameenmaa 2013, 6.) S-ryhman toimintaa
ohjaa ketjutoimintaperiaate, joka tarkoittaa yhteisia tukipalveluja ja keskitettyé
hankintaa kaikille S-ryhmaan kuuluville yksikoille. S-ryhmé& toimii Suomessa
kaikilla keskeisilla kysyntdaalueilla, joka ilmenee jo siitd, ettd silla on yli 1600
toimipaikkaa Suomessa, (S-ryhmaén yritysprofiili 2014). Alla olevassa kuvassa
kaksi on esilld S-ryhmén organisaatiokaavio, josta nahdaan siihen kuuluvat toi-
minnot ja yksikot.

Jasenet / Asiakasomistajat »

SOK-yhtyma »

Alueosuuskaupat »

S-ryhman tuki- ja

SOK:n
liketoiminta »

S-ryhmén

palvelu- ketjuohjaukset »

oiminnot »

Litketoiminta Liiketoiminta

fr i N
; Liikennemyymala- ja Auto- jaautotar- ; REy oS
S-Pankki o OO 4 sy SOK.n.‘BaItla‘n ja Venajan
\ Y Y. ) liiketoiminta:
i 3

- Hypermarketit
- Hotellit ja ravintolat »

Maatalous-
kauppa

Paivittais-
tavara-kauppa

Matkailu- ja

ravitsemiskauppa
v

Kayttotavara-
kauppa
-

Tuottaa palveluja ja etuja Valtakunnalliset
asiakasomistajille ja muille asiakkaille » bonuspartnerit »

\ J /

KUVIO 15. S-ryhmén organisaatiokartta (S-ryhman organisaatiokartta 2014)
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Asiakkaat omistavat S-ryhméan kuuluvat alueosuuskaupat, jonka vuoksi heitd
kutsutaan asiakasomistajiksi. Alueosuuskauppojen lisdksi S-ryhmaan kuuluu kah-
deksan pienempéa paikallisosuuskauppaa. Alueosuuskauppojen omistuksessa
toimii vuonna 1904 perustettu Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta, joka yh-
dessa kahdeksan tytaryhtionsa kanssa muodostaa SOK-yhtyman. Tytaryhtidita
ovat SOK Autokauppa Oy, Inex Partners Oy, Jollas Instituutti, Meira Nova Oy,
North European Oil Trade Oy (NEOT), Rekla Oy, Sokotel Oy seké Baltian ja Ve-
néjan liiketoimintayhtiot. SOK-yhtymén tarkoituksena on tuottaa S-ryhmélle yh-
teisia tuki- ja palvelutoimintoja sek& ohjata S-ryhman strategioita. (Omistusraken-
ne 2014.) S-ryhmalla on myos valtakunnallisia bonuspartnereita, joiden tuotteista

ja palveluista asiakasomistajat voivat kerryttdd bonusta, (Bonuspartnerit 2014).

SOK:n tytaryhtiot

e —
North European Qil e Baltian ja Vendjan
Trade OY (NEOT) liilketoimintayhtiot
Inex Partners Oy Rekla Oy
Jollas Instituutti Sokotel Oy
Meira Nova Oy SOK Autokauppa Oy

KUVIO 16. Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan tytaryhtiot

Opinndytetyon toimeksiantajana on Osuuskauppa Hameenmaa, joka on yksi S-
ryhméan kahdestakymmenestd alueosuuskaupasta. Osuuskauppa Hameenmaan
(2013, 8) mukaan organisaation toiminta-alueena on Kanta- ja Paijat-Hame katta-
en yhteensa 23 kuntaa. Himeenmaa on monialayritys, jonka toimialoja ovat mar-
ket- ja rautakauppa, majoitus- ja ravitsemiskauppa, tavaratalo-, erikoiskauppa ja
autokauppa seka liikennemyymala- ja polttonestekauppa. Sen toiminta-ajatuksena
on tuottaa kilpailukykyisid palveluja ja etuja asiakasomistajille. Hdmeenmaan
visiona on olla alueensa asiakkaiden omistama, johtava véhittaiskauppayritys,
joka tarjoaa asiakasomistajilleen liiketoiminta-alueillaan parhaan palvelun ja edut.
Toiminta-ajatus ja visio nakyvat osuuskaupan toiminnassa muun muassa alueelli-

sen hyvinvoinnin edistdmisend, yhteistyokumppaneiden toiminnan tukemisena ja
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alueen merkittdvand tyollistajand toimimisena. (Osuuskauppa Hameenmaa 2013,
9)

iminta-ajatus

Tuottaa kilpailukykyisia
palveluja ja etuja
asiakasomistajille.

Asiakaslahtoisyys

A ¥

Uudistuminen

- . . Vastuullisuus
Asiakkaidensa omistama,

johtava
vahittaiskauppayritys,
joka tarjoaa
asiakasomistajilleen
parhaan palvelun ja
edut.

A\

Tuloksellisuus

\

KUVIO 17. Hdmeenmaan toiminta-ajatus ja visio (Mukailtu Osuuskauppa Haémeenmaa 2013, 9)

KUVIO 18. Hameenmaan arvot (Mukailtu Osuuskauppa Hadmeenmaa 2013, 9)

Osuuskaupan toimintaa ohjaavat myos sen arvot, joita ovat asiakaslahtdisyys, uu-
distuminen, vastuullisuus ja tuloksellisuus, td4ssd nimenomaisessa jarjestyksessa.
(Osuuskauppa Hameenmaa 2013, 9.) Arvot ovat nghtavilla my6s kuviossa 18.
Asiakasomistajat, joita oli vuoden 2013 ja 2014 vaihteessa yli 145 000, hy6tyvat
osuuskaupan toiminnasta muun muassa kuukausittain maksettavien bonusten
muodossa sekd kehittyvand toiminta-alueen palveluverkostona, (Osuuskauppa
Hameenmaa 2014, 2).

4.2 Osaamisen kehittdminen Hameenmaalla

S-ryhma on kehittanyt henkildston osaamista koulutuksilla jo 1900-luvun alusta
lahtien. Himeenmaalla panostetaankin henkildston osaamisen kehittdmiseen eri-
tyisesti monipuolisten koulutusten avulla. Himeenmaan tavoitteena on, ettd henki-
16st6 osallistuu koulutuksiin joka vuosi keskimaarin kolmena péivana. (Perehdy-
tysopas 2013, 23.) Henkiloston kouluttaminen tapahtuu tiiviissa yhteistyossa S-
ryhman oman oppimis- ja koulutuskeskuksen, Jollas Instituutin kanssa. Vuonna

1949 SOK osti Jollaksen kartanon Helsingin Laajasalosta ja kunnosti sen koulu-
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tuskayttoon. Ensimmaiset koulutukset alkoiva Jollas Instituutissa vuonna 1961 ja

ovat jatkuneet samassa rakennuksessa tdhan paivaan saakka. (Jollas 2014.)

Jollaksen tarjoamat koulutusmahdollisuudet ovat hyvin laajat ja ne voivat liittya
muun muassa asiakaspalvelu- ja myyntitaitojen kehittdmiseen tai asiakasomistaja-
asioihin. S-ryhman ja Jollas Instituutin yhteisend tavoitteena on varmistaa laadu-
kas palvelu seka lisata henkildston osaamista, motivaatiota ja tyoviihtyvyytta hen-
kiloston osaamisen kehittdmisen avulla. S-ryhmén koulutustoiminnan tarkoituk-
sena on kouluttaa ammattitaitoista ja osaavaa henkildstdd osuuskauppojen ja
SOK:n tarpeisiin ja tukea tata kautta S-ryhman liiketoimintaa kokonaisuudessaan.
(Perehdytysopas 2013, 24; Jollas 2014; Tenhunen 2014, 3, 6.)

Tenhunen (2014, 3) mainitsee, ettd Jollaksen koulutukset ovat tarkoitettu kaikille
S-ryhmén henkildstoryhmille toimialasta tai -paikasta riippumatta. Koulutuksiin
eivat voi osallistua organisaation ulkopuoliset henkil6t, silla osallistuminen edel-
Iyttd4d voimassa olevan tyésopimuksen johonkin S-ryhman toimipaikkaan. Jollak-
sen rooli S-ryhman henkildston kehittdmisessa on henkiléstén osaamisen kehitta-
minen siten, ettd organisaation liiketoiminnot menestyvat ja tuottavat laadukkaita
palveluja kaikille S-ryhmén asiakkaille, (Tenhunen 2014, 6). Jollaksen tarjoamat
koulutukset on pyritty suunnittelemaan mahdollisimman kaytannonl&heiseksi ja
tyohon liittyvéksi, yhteistydssa S-ryhman liiketoimintojen edustajien kanssa,
(Tenhunen 2014, 11).

Jollaksessa tydskentelee ammattitaitoisia valmentajia, joista ldhes jokainen on
tehnyt pitkan uran jonkin S-ryhman toiminnon palveluksessa. Henkildston moni-
puolinen ura- ja koulutustaustojen kirjo mahdollistaa asiakkaiden tarpeita vastaa-
van osaamisen varmistamisen. Valmentajien urataustat S-ryhman palveluksessa
luovat myos hyvét edellytykset organisaation tarpeita vastaavien kaytdnnonlaheis-
ten koulutusten toteuttamiseen. (Tenhunen 2014, 11.) Valmentajilla on vastuu
oman osaamisen kehittdmisesté ja he ovat aktiivisesti mukana erilaisissa kehitté-
mishankkeissa. Valmentajat opiskelevat ja perehtyvat omatoimisesti alan kehityk-
seen saadakseen uusinta tietoa asioista ja péivittadkseen omaa osaamistaan. (Ten-
hunen 2014, 14.)
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4.3 Hameenmaan tarjoamat koulutukset

Hameenmaalla on kéaytossé useita erilaisia henkiléston osaamisen kehittdmisme-
netelmia aina verkkokoulutuksista pitkdkestoisiin ja tutkintoon johtaviin koulu-
tuksiin. Tyontekijoiden kanssa kdydaan sadénnollisesti kehityskeskusteluja, joiden
pohjalta voidaan suunnitella tarpeita vastaavia kehittdmistoimenpiteitd. Tenhusen
(2014, 12) mukaan valtaosa henkiloston osaamisen kehittdmisesta tapahtuu paéa-
sééantoisesti Jollas Instituutin tarjoamien koulutuspalveluiden kautta. Jollaksen
tarjoamia koulutusmuotoja ovat muun muassa verkkokoulutukset, pitk&t valmen-
nukset ja ammatilliset nayttotutkinnot. Verkkokoulutukset antavat opiskelijoille
mahdollisuuden joustavaan opiskeluun, joka on mahdollista toteuttaa ajasta ja
paikasta riippumatta. Verkkokoulutukset ovat kustannustehokas koulutusmuoto,
jolla voidaan tukea tydssaoppimista esimerkiksi aikaissmmin mainitun perehdyt-
tdmisen yhteydessd, (Tenhunen 2014, 13).

Jollas Instituutti on jarjestanyt jo vuosikymmenten ajan pitkia valmennuksia, jotka
perustuvat tyon ja opiskelun vuorotteluun. Pitkissa valmennuksissa opiskelija
osallistuu Jollaksessa muutaman pdivan mittaisiin valmennusjaksoihin. Valmen-
nusjaksojen valissé opiskelija soveltaa opittuja asioita omassa kaytannoén tyos-
saan. Pitkia valmennuksia jarjestetddn kaikille S-ryhman liiketoiminta-alueille ja
organisaatiotasoille. Pitkien valmennusten yhtendisena tavoitteena on opiskelijan
kokonaisvaltainen kehittyminen. (Tenhunen 2014, 20-21.) Tenhunen (2014, 22)
mainitsee myos, ettd ammatilliset nayttotutkinnot kuuluvat myds osaksi Jollaksen
valmennustarjontaa. Kyseinen koulutus noudattaa Opetushallituksen méarittele-
mid tutkintotavoitteita, vaikka koulutuksen siséllét on raataloity taysin S-ryhman
tarpeita vastaaviksi. Tamé koulutusmuoto on tehokas tapa laajentaa tyontekijan
ammatillista osaamista. Ammatillisen nédyttétutkinnon suorittamisesta annetaan

my0s virallinen todistus.

Tasmakoulutukset ovat Osuuskauppa Hdmeenmaan esimiehille suunnattuja lyhyt-
kestoisia, noin yhden pdivan mittaisia koulutuksia. Tasmékoulutuksia jarjestaa
paasaantoisesti S-ryhman oma oppimis- ja koulutuskeskus Jollas Instituutti. Ha-
meenmaa jarjestdd myos itse joitakin esimiehille suunnattuja koulutuksia, kuten
esimerkiksi rekrytointikoulutuksia. Hdmeenmaan esimiehille suunnattu td&smakou-

lutustarjonta pitaa sisédlladn muun muassa perehdyttamiskoulutuksia, kehityskes-
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kustelukoulutuksia, tyokykyjohtamisen koulutuksia, esimies palaverin pitdjana -
koulutuksia, talouskouluja seka IT-koulutuksia. Uusina koulutuksia kevaalla 2014
on tullut seuraavat koulutukset: esimiehen viestintitaidot, palautteen antaminen,
itsensd johtaminen ja ajankayton hallinta, unikoulu, fyysisen kunnon kehittdminen

sekd ravitsemus ja painonhallinta.

4.4 Empiriaosan toteutus ja aineisto

Opinnéaytety6 on toteutettu kokonaisuudessaan kevaan 2014 aikana toimeksianto-
na Osuuskauppa Hameenmaalle. T&ssd opinndytetydssa kaytetty aineisto koostuu
Hameenmaalta saaduista materiaaleista. Tutkimuksessa hyddynnetdan Hameen-
maan sisdista puhelinluetteloa ja esimiesten tdsmakoulutuksista kerattyjen palau-
tekyselyiden vastauksista koottuja yhteenvetoja. Palautekyselyiden yhteenvedot
on koottu kehityskeskustelukoulutuksista, rekrytointikoulutuksista, haastavat esi-
miestilanteet -koulutuksista sek& talouskouluista. Tutkimuksessa hyddynnetéén
my6ds Hadmeenmaan tilinpaatostiedotetta tilikaudelta 2013 sekd esimiesten tdsma-
koulutustarjonnan esitteitd syksyn 2013 ja vuoden 2014 koulutuksista. Empi-
riaosan tietopaketti on koottu paasaantodisesti Hdmeenmaan yhteenvetoraportin
pohjalta. Yhteenvetoraporttiin on koottu kevadn 2012 — kevéaan 2013 aikana kou-
lutuksiin osallistuneiden esimiesten tiedot. Yhteenvetoraportti on Excel-tiedosto,
josta 16ytyy koulutuksiin liittyvat tiedot kaikista Hameenmaan esimiehista. Tie-
dostosta ndhd&éan esimerkiksi mihin koulutukseen kukakin esimiehistd on osallis-

tunut ja milloin koulutukset on jarjestetty.
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4.5 Empiriaosan tutkimusmenetelmét

Tassa opinndytetydssa on viittauksia seka kvantitatiivisesta, eli maaréllisesta ettéd
kvalitatiivisesta, eli laadullisesta tutkimusmenetelmasta. Tyon empiriaosuus toteu-
tetaan osittain maarallista tutkimusmenetelméa kayttéen, koska silla halutaan sel-
vittdd lukumaéariin ja prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksia, Osuuskauppa Héa-
meenmaalta saatujen valmiiden materiaalien pohjalta. Kvantitatiivisen tutkimus-
menetelman avulla selvitetddn kohdeyrityksen esimiehilleen tarjoamien koulutus-
ten osallistumismaariin liittyvida kysymyksid opinndytetyon lopputuotoksena tuo-
tettavaa tietopakettia varten. Tietopakettia voidaan hyoddyntdd kohdeyrityksen

osaamisen kehittdmisprosessin johtamisessa.

Opinnaytetyossa kéytetddn myods kvalitatiivista tutkimusmenetelmda. Kyseista
tutkimusmenetelmé& hyddynnetddn Hameenmaan esimiehilleen tarjoamien koulu-
tusten palautekyselyiden késittelyssd. Laadullinen tutkimusmenetelma valitaan
tdhan yhteyteen, koska halutaan selvittdd, miten koulutusten palautekyselyiden

vastauksia voidaan hyddyntaa koulutusten kehittdmisessa.

4.6 Empiriaosan tutkimustulokset

Tutkimustulokset esitellaéan kahdessa alaluvussa, niiden kasittelyn selkeyttdmisen
vuoksi. Ensimmaéinen alaluku kasittelee tyon lopputuotoksena tuotetun tietopake-
tin sisaltod. Toisessa alaluvussa kasitellddn koulutusten palautekyselyiden vasta-

uksia kehittamisehdotusten osalta.
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4.6.1 Tietopaketti

Opinnéaytetyon tuloksena tuotettu tietopaketti koostuu Osuuskauppa Hameenmaal-
ta saatujen materiaalien pohjalta tuotetuista tilastoista ja taulukoista. Tietopaket-
tiin siséltyvia koulutuksia ovat haastavat esimiestilanteet-koulutus, kehityskeskus-
telukoulutus, talouskoulu kaupan esimiehille, rekrytointikoulutus, esimies palave-
rin pitdjand-koulutus, talouskoulu maran ja limyn esimiehille seka tyokykyjohta-
misen koulutus. Maran esimiehilla tarkoitetaan téssa ty6ssa majoitus- ja ravitse-
miskaupan esimiehi& ja limyn esimiehilld liikennemyymala- ja polttonestekaupan

esimiehid.

Osuuskauppa Hameenmaalla tyéskenteli viime vuoden vaihteessa yhteensé 3048
henkil6a, joista 145 oli keskitason esimiehia (poisluettuna johtoryhma). Esimies-
ten osuus Hameenmaan koko henkil0stostd on néin ollen 5 %. Hdmeenmaan hen-
kilost6jakauma esitetddn myos kuviossa 19. Tutkijan mielestd Hameenmaalla
tyoskentelee suhteellisen véhan esimiehid verrattuna organisaation henkilostomaa-

radn kokonaisuudessaan.

Osuuskauppa Himeenmaan
henkil6stéjakauma 31.12.2013

5%

H Esimiehet

Henkil6sto

95 %

KUVIO 19. Hameenmaan henkildstdjakauma 31.12.2013
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Hameenmaan toimialoista market-kaupan puolella esimiehid on huomattavasti
eniten. Market-kaupan puolella tyoskentelee 74 esimiestd, eli 51 % kaikista Ha-
meenmaan keskitason esimiehistd. Muille toimialoille esimiesten mééara jakautuu
seuraavasti: majoitus- ja ravitsemiskauppa 17 %, liikennemyymél&- ja polttones-
tekauppa 9 %, autokauppa 8 %, tavaratalot 7 % ja rautakauppa 5 %. Vahiten esi-
miehid on Hameenmaan konttorilla, jossa esimiehena toimii 5 henkilda, eli 3 %
esimiesten kokonaismaarasta. Esimiesten kokonaismaarassa ei ole huomioitu Hé&-
meenmaan johtoryhmaa. Esimiesten prosentuaalinen jakauma toimialoittain on

esitetty myds kuviossa 20.

Hameenmaan esimiehet toimialoittain

5943% H Marketkauppa

7% B Mara
B Limy
m Autokauppa

Tavaratalot

_’

Rautakauppa

Konttori

KUVIO 20. Hdmeenmaan esimiesten jakautuminen toimialoittain

Kevéalla 2012 — kevaalla 2013 jarjestettyjen tdsmékoulutusten yhteenlaskettu
osallistujamaaré oli 388. Laskelmissa on huomioitu, ettd esimiehet ovat voineet
osallistua useampaan, kuin yhteen tdsmakoulutukseen. Kuviosta 21 voidaan huo-
mata, ettd eniten osallistujia on ollut haastavat esimiestilanteet — koulutuksessa
seka kehityskeskustelukoulutuksessa, joissa molemmissa oli ldhes 80 osallistujaa.
Vahiten osallistujia on ollut maran ja limyn talouskoulutuksessa seka tyokykyjoh-
tamisen koulutuksessa, joissa molemmissa osallistujia oli alle 40.
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Koulutusten osallistujamaarat (kpl)
kevat 2012 - kevat 2013

Haastavat esimiestilanteet
Kehityskeskustelu
Talouskoulu kaupan esimiehet
Rekrytointi

Esimies palaverin pitajana
Talouskoulu mara & limy

Tyokykyjohtaminen

KUVIO 21. Tasmakoulutusten osallistujamaarat, Kpl

Kevédan 2012 — kevaan 2013 aikana jarjestettyjen tdsmakoulutusten prosentuaali-
set osallistujamaarat on esitetty kuviossa 22. Suosituimmat tdsmékoulutukset ky-
seisen tarkastelujakson aikana, ovat olleet haastavat esimiestilanteet -koulutus ja
kehityskeskustelukoulutus. Edelld mainituissa koulutuksista, molemmissa osallis-
tujia on ollut yli 50 %. Véhiten osallistujia on ollut tyokykyjohtamisen koulutuk-
sessa, johon on osallistunut 22 % koulutuksiin osallistuneiden esimiesten koko-

naismaarasta.

Koulutusten osallistujamaarat (%)
kevat 2012 - kevat 2013

Haastavat esimiestilanteet
Kehityskeskustelu
Talouskoulu kaupan esimiehet
Rekrytointivalmennus

Esimies palaverin pitajana
Talouskoulu mara & limy

Tyokykyjohtaminen
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KUVIO 22. Tasmékoulutusten osallistujaméaarat, %
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Seuraavat seitseman kuviota keskittyvat k&sittelemddn Hameenmaan esimiesten
osallistumista tarkastelujakson aikana jarjestettyihin tasmékoulutuksiin. Osallis-
tumista tarkastellaan toimialoittain ja jokaisessa taulukossa on esitetty, kuinka
monta prosenttia kyseisen toimialan esimiehista on osallistunut jarjestettyihin
koulutuksiin.

Kuviosta 23 voidaan huomata, ettd market-kaupan esimiesten keskuudessa suosi-
tuimpia koulutuksia ovat olleet haastavat esimiestilanteet-koulutus seka talous-
koulu. Market-kaupan esimiehistd huomattavasti yli puolet ovat suorittaneet ky-
seiset koulutukset. Kehityskeskustelukoulutuksen suorittaneita esimiehid market-
kaupan puolella on 59 % ja rekrytointikoulutuksen suorittaneita noin puolet. Tar-
kastelujakson aikana market-kaupan esimiehet suorittivat vahiten esimies palave-
rin pitajanéd-koulutuksia seka tyokykyjohtamisen koulutuksia. Esimies palaverin
pitdjand-koulutuksen suorittaneita esimiehid market-kaupan puolella on 32 % ja

tyokykyjohtamisen koulutuksen on suorittanut 28 % toimialan esimiehisté.

Marketkauppa

Haastavat esimiestilanteet
Talouskoulu
Kehityskeskustelu
Rekrytointi

Esimies palaverin pitdjana

Tyokykyjohtaminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

KUVIO 23. Market-kaupan esimiesten osallistuminen koulutuksiin tarkastelujakson aikana
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Kuviosta 24 voidaan nahdé, ettd rautakaupan esimiesten keskuudessa selvésti suo-
situin koulutus on tarkastelujakson aikana ollut haastavat esimiestilanteet-
koulutus, jonka suorittaneita esimiehid on jopa 71 %. Rautakaupan esimiehisté yli
puolet on kaynyt kehityskeskustelukoulutuksen ja 43 % on kdynyt kaupan esi-
miesten talouskoulutuksen sekéa rekrytointikoulutuksen. Esimies palaverin pitaja-

né -koulutus on ainoa tasmékoulutus, jossa ei ole ollut rautakaupan esimiehia.

Rautakauppa

Haastavat esimiestilanteet
Kehityskeskustelu
Talouskoulu

Rekrytointi
Tyokykyjohtaminen

Esimies palaverin pitdjand | 0%
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KUVIO 24. Rautakaupan esimiesten osallistuminen koulutuksiin tarkastelujakson aikana

Kuviosta 25 voidaan huomata, ettd Hdmeenmaan tavaratalojen esimiesten kes-
kuudessa selvasti suosituin koulutus on ollut kaupan esimiesten talouskoulu, jonka
suorittaneita on perati 100 % kaikista toimialan esimiehistd. Suosituimman ja toi-
seksi suosituimman tdsmékoulutuksen vélilla on peréti 50 % ero. Toiseksi suosi-
tuimpana koulutuksena on ollut kehityskeskustelukoulutus, jonka suorittaneita
esimiehid on 50 % kaikista toimialan esimiehistd. Tavaratalojen esimiehista 30 %
on kaynyt tyokykyjohtamisen koulutuksen, 20 % haastavat esimiestilanteet -
koulutuksen ja ainoastaan 10 % esimiehista on kdynyt esimies palaverin pitdjana -
koulutuksen. Rekrytointikoulutus on ainoa tdsmakoulutus, jossa ei ole ollut tava-

ratalokaupan esimiehid.
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Tavaratalot

Talouskoulu
Kehityskeskustelu
Tyokykyjohtaminen
Haastavat esimiestilanteet
Esimies palaverin pitdjana o
Rekrytointi | 0%
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KUVIO 25. Tavaratalokaupan esimiesten osallistuminen koulutuksiin tarkastelujakson aikana

Autokaupan alalla toimivista Himeenmaan esimiehista 36 % on kaynyt tyokyky-
johtamisen koulutuksen, joka on ollut kyseessa olevan toimialan esimiesten kes-
kuudessa suosituin tdsmakoulutus tarkastelujakson aikana. Haastavat esimiestilan-
teet -koulutus ja kehityskeskustelukoulutus ovat olleet laskelmien perusteella ta-
savertaisia, silld kummankin koulutuksen kohdalla, koulutuksen suorittaneiden
méaara on 27 %. Laskelmien perusteella keskenddn tasavertaisia koulutuksia ovat
olleet myos talouskoulutus, esimies palaverin pitdjana -koulutus seka rekrytointi-
koulutus, joista jokaisen on suorittanut 18 % toimialan esimiehistd. Autokaupan
esimiesten suorittamat koulutukset on esitetty kuviossa 26.

Autokaupat

Tyokykyjohtaminen
Haastavat esimiestilanteet
Kehityskeskustelu
Talouskoulu

Esimies palaverin pitadjana

Rekrytointi
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KUVIO 26. Autokaupan esimiesten osallistuminen koulutuksiin tarkastelujakson aikana
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Kuviosta 27 voidaan huomata, ettd majoitus- ja ravitsemiskaupan esimiesten kes-
kuudessa suosituin koulutus on selvasti ollut talouskoulu, perdti 104 prosentin
suoritusméaaralla. Talouskoulun kohdalla korkea koulutuksen suorittaneiden maara
selittyy silla, ettd erés kyseisen toimialan esimiehistd on suorittanut koulutuksen
kahdesti. Voidaan kuitenkin todeta, ettd kaikki mara-toimialan esimiehistd ovat
tarkastelujakson aikana suorittaneet talouskoulutuksen. Kehityskeskustelukoulu-
tuksen suorittaneita esimiehid majoitus- ja ravitsemiskaupan puolella on 60 % ja
haastavat esimiestilanteet -koulutuksen sek& rekrytointikoulutuksen suorittaneita
on 48 %. Tarkastelujakson aikana mara-toimialan esimiehet ovat osallistuneet
vahiten tyokykyjohtamisen koulutuksiin, jonka suorittaneita on ainoastaan 12 %

kaikista toimialan esimiehista.

Majoitus- ja ravitsemiskauppa

Talouskoulu
Kehityskeskustelu
Haastavat esimiestilanteet
Rekrytointi

Esimies palaverin pitdjana

Tyokykyjohtaminen
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KUVIO 27. Mara-toimialan esimiesten osallistuminen koulutuksiin tarkastelujakson aikana

Kuviosta 28 voidaan huomata, ettd lilkennemyymala- ja polttonestekaupan esi-
miehista l&hes 80 % on suorittanut talouskoulun tarkastelujakson aikana. Haasta-
vat esimiestilanteet -koulutuksen on suorittanut 54 % kaikista toimialan esimiehis-
t4 ja esimies palaverin pitdjand -koulutuksen on suorittanut 46 %. Kehityskeskus-
telukoulutuksen suorittaneita esimiehia on 31 % ja rekrytointikoulutuksen suorit-

taneista ainoastaan 23 % toimialan esimiehistd. Tyokykyjohtamisen koulutukseen
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ei ole osallistunut lilkennemyymaél&- ja polttonestekaupan esimiehia tarkastelujak-

son aikana.

Lilkennemyymala- ja polttonestekauppa

Talouskoulu

Haastavat esimiestilanteet
Esimies palaverin pitadjana
Kehityskeskustelu
Rekrytointi

Tyokykyjohtaminen | 0%
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KUVIO 28. Limy-toimialan esimiesten osallistuminen koulutuksiin tarkastelujakson aikana.

Kuviosta 29 voidaan huomata, ettd H&meenmaan konttorin esimiehistd 40 % on
suorittanut talouskoulun seka haastavat esimiestilanteet- ja kehityskeskustelukou-
lutuksen tarkastelujakson aikana. Konttorin esimiehistd 20 % on suorittanut esi-
mies palaverin pitdjana -koulutuksen. Tarkastelujakson aikana jarjestettyihin tyo-
kykyjohtamisen koulutuksiin ja rekrytointikoulutuksiin ei ole osallistunut kontto-

rin esimiehia.

Konttori

Talouskoulu

Haastavat esimiestilanteet

Kehityskeskustelu

Esimies palaverin pitdjana
Tyokykyjohtaminen | 0%

Rekrytointi | 0%
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KUVIO 29. Konttorin esimiesten osallistuminen koulutuksiin tarkastelujakson aikana
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Kuviosta 30 ndhdaan, kuinka esimiehet jakautuvat, kun kriteerind on koulutusten
suoritusméérd. Kuviosta voidaan néhdd, ettd Hameenmaan esimiehistd 28 % on
kaynyt yhden koulutuksen ja 19 % on ké&ynyt kaksi koulutusta. Myds kolme kou-
lutusta kdyneiden esimiesten prosentuaalinen maara on 19. Esimiehistd 17 % on
k&ynyt nelja koulutusta ja 12 % on kdynyt 5 koulutusta. Ainoastaan kaksi prosent-
tia esimiehistd on kaynyt kuusi koulutusta ja kaksi prosenttia ei ole osallistunut
vield yhteenk&dn koulutukseen. Kuviosta voidaan péatelld, ettd Himeenmaan esi-
miehet ovat p&asadntoisesti motivoituneita oman osaamisen kehittdmiseen ja

oman ammattitaidon lisadmiseen.

Esimiesten jaottelu koulutuksien
suoritusmaaran perusteella (%)

1 koulutus
3 koulutusta
2 koulutusta
4 koulutusta
5 koulutusta
6 koulutusta

0 koulutusta
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KUVIO 30. Esimiesten koulutusten suoritusmaarat

Téasmakoulutuksista on myds laadittu top 3-listat, joista voidaan nahda, mitka ovat
olleet suosituimmat koulutukset esimiesten keskuudessa kevaan 2012- kevéén
2013 aikana. Top 3-listat on laadittu osallistumismé&érien perusteella. Ensimmai-
nen lista on yhden koulutuksen suorittaneiden esimiesten keskuudessa suosituim-
mista koulutuksista ja toinen lista kaksi koulutusta suorittaneiden esimiesten kes-
kuudessa suosituimmista koulutuksista ja niin edelleen. Kuuteen koulutukseen
osallistuneista esimiehistd ei koettu tarpeelliseksi koota top 3-listaa, silla naita
esimiehid oli yhteensa kolme kappaletta ja, kun jokainen on osallistunut kerran
jokaiseen kuuteen koulutukseen, niin lopputuloksena jokainen koulutus on ollut

yhté suosittu.
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Kuviosta 31 ilmenee, etta yhden koulutuksen kdyneiden esimiesten keskuudessa
haastavat esimiestilanteet -koulutus sekd maran ja limyn talouskoulu olivat yhté
suosittuja koulutuksia. Kaupan esimiesten talouskoulu oli kolmanneksi suosituin
koulutus. Yhden koulutuksen suorittaneista esimiehistd 10 on suorittanut haasta-
vat esimiestilanteet -koulutuksen ja 10 on suorittanut maran ja limyn talouskou-

lun. Kaupan esimiesten talouskoulun on suorittanut 7 esimiesta.

Koulutuksien top3 (esimiehet, jotka ovat
osallistuneet yhteen koulutukseen)

Haastavat esimiestilanteet

Talouskoulu mara & limy

Talouskoulu kaupan esimiehet

KUVIO 31. Koulutuksien top3 (Yhden koulutuksen suorittaneet esimiehet)

Kuviosta 32 ilmenee, etta kaksi koulutusta suorittaneiden esimiesten keskuudessa
suosituin tasmakoulutus on ollut kaupan esimiesten talouskoulu, jonka suorittanei-
ta esimiehid on 14. Toisena on kehityskeskustelukoulutus, jonka on suorittanut 12
Hameenmaan esimiestd. Kolmanneksi suosituimpana koulutuksena on ollut haas-

tavat esimiestilanteet -koulutus, jonka suorittaneita esimiehia on 10.

Koulutuksien top 3 (esimiehet, jotka
osallistuneet kahteen koulutukseen)

Talouskoulu kaupan esimiehet

Kehityskeskustelukoulutus

Haastavat esimiestilanteet

16

KUVIO 32. Koulutuksien top 3 (kaksi koulutusta suorittaneet esimiehet)
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Kuviosta 33 ilmenee, ettd kolme koulutusta suorittaneiden esimiesten keskuudessa
suosituin koulutus on ollut kehityskeskustelukoulutus, jonka on suorittanut 19
esimiestd. Toiseksi suosituin koulutus on ollut haastavat esimiestilanteet -
koulutus, jonka on suorittanut 17 kolmeen koulutukseen osallistunutta esimiesta.

Kolmantena on rekrytointikoulutus, jonka suorittaneita esimiehia on 14.

Koulutuksien top3 (esimiehet, jotka ovat
osallistuneet kolmeen koulutukseen)

Kehityskeskustelukoulutus

Haastavat esimiestilanteet

Rekrytointikoulutus

KUVIO 33. Koulutuksien top 3 (kolme koulutusta suorittaneet esimiehet)

Kuviosta 34 voidaan todeta, ettd nelja koulutusta suorittaneiden esimiesten kes-
kuudessa suosituimpana tasmakoulutuksena on ollut haastavat esimiestilanteet-
koulutus, jonka on suorittanut 22 esimiestd. Kehityskeskustelukoulutus on ollut
toiseksi suosituin koulutus ja sen suorittaneita esimiehié on 19. Kolmannella sijal-
la on kaupan esimiesten talouskoulu, jonka suorittaneita esimiehié on 17.

Koulutuksien top3 (esimiehet, jotka ovat
osallistuneet neljaan koulutukseen)

Haastavat esimiestilanteet
Kehityskeskustelukoulutus

Talouskoulu kaupan esimiehet
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KUVIO 34. Koulutuksien top 3 (nelja koulutusta suorittaneet esimiehet)
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Kuvion 35 pohjalta voidaan todeta, etta viisi koulutusta suorittaneiden esimiesten
keskuudessa suosituin tdsmékoulutus on ollut kehityskeskustelukoulutus, jonka
suorittaneita esimiehid on 18. Toiseksi suosituin tdsmakoulutus on ollut haastavat
esimiestilanteet -koulutus, jonka suorittaneita esimiehi& on 17. Kolmanneksi suo-
situimpana koulutuksena on ollut esimies palaverin pitdjana -koulutus, jonka on

suorittanut 16 esimiesta.

Koulutuksien top3 (esimiehet, jotka ovat
osallistuneet viiteen koulutukseen)

Kehityskeskustelukoulutus
Haastavat esimiestilanteet

Esimies palaverin pitajana
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KUVIO 35. Koulutuksien top 3 (viisi koulutusta suorittaneet esimiehet)

4.6.2 Koulutuksien kehittamisehdotukset

Palautteet on koottu Osuuskauppa Hameenmaan tarjoamista esimiesten tasmékou-
lutuksista. Palautteista on poimittu esiin nousseita kehitysehdotuksia, joihin esite-
tddn myos ratkaisuehdotuksia, jotka pohjautuvat tyén teoriaosuuteen. Kehityseh-
dotukset on koottu vuonna 2012 jarjestettyjen koulutusten palautteista. Palautteet
on Kkerétty kehityskeskustelu-, rekrytointi- ja haastavat esimiestilanteet -
koulutuksista sekd talouskouluista. Jokaisen koulutuksen kohdalla on ensin kerrot-
tu, kuinka monta osallistujaa kussakin koulutuksessa on ollut, mikd on koulutus-
ten kokonaisarvio seké palautekyselyyn vastanneiden maara. Tdéman pohjalta voi-
daan arvioida, kuinka luotettavia saadut palautteet ovat ja, kuinka olennaisia kou-
lutusten kehittdmistoimenpiteet ovat. Arviointi tapahtuu empiriaosuuden reliabili-
teetti ja validiteetti -osuudessa. Kehityskohteiksi on nostettu ne asiat, jotka ovat
palautteissa voimakkaimmin nousseet esille. Kuviosta 36 ilmenee koulutuksista
kerattyjen palautekyselyiden vastausprosentit. VVastausprosentit on mainittu koulu-
tuskohtaisesti my0s jokaisen koulutuksen palautteiden yhteydessa.
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Koulutuksista laadittujen palautekyselyiden
vastaus-% koulutuksittain

Rekrytointi
Talouskoulu

Kehityskeskustelu

Haastavat esimiestilanteet
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KUVIO 36. Tasmakoulutusten palautekyselyiden vastausprosentit koulutuksittain

Kehityskeskustelukoulutus

Kehityskeskustelukoulutuksia on jarjestetty vuoden 2012 aikana kolme kappaletta
ja niihin osallistui yhteensa 67 Osuuskauppa Hameenmaan esimiesta. Koulutuksi-
en kokonaisarvio asteikolla 1-5 on ollut keskimaarin 4,09, kun vastaajia on ollut
yhteensd 39. Koulutuksien palautekyselyiden vastausprosentti on ollut yhteensa
58 %. Kehityskeskustelukoulutuksien tarkoituksena on Hdmeenmaan (2014) mu-
kaan selvittdd, miksi kehityskeskusteluja kdydaan ja mitd onnistuneella kehitys-
keskustelulla voidaan saavuttaa. Koulutuksen tavoitteena on tehdad kehityskeskus-
telujen tarkeys nakyvaksi Hameenmaan esimiesten keskuudessa. Koulutuksen
tavoitteena on myos lisétd esimiesten tietoisuutta kehityskeskustelujen toiminta-

mallista ja niiden positiivisista vaikutuksista organisaation kehittymiseen.

Kehityskeskustelukoulutuksien palautteissa on noussut monessa kohtaa esille kou-
lutuksien sisallon konkretian puute. Monet esimiehet ovat toivoneet konkreettisia
kéytdnnon neuvoja ja vinkkeja kehityskeskusteluihin sek& esimerkkeja ndiden
vetdmisestd ja sisallostd. Koulutuksien sisallon konkreettisuus ja kdytannon tyo-
tehtdviin perustuvat oppimistehtavat edistavat opetettavan asian oppimista ja hel-

pottavat sen kaytantoon viemista.
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Palautekyselyyn vastanneet esimiehet ovat kokeneet, ettd ryhmané kaydyt keskus-
telut ja kokemusten jakaminen eri toimipaikoissa kaytyjen kehityskeskusteluiden
onnistumiseen vaikuttavista tekijoista liséisivat koulutuksien monipuolisuutta.
Konkretian lisdédminen koulutuksiin helpottaisi opittujen asioiden viemista kay-
tannon tyoskentelyyn. Palautteiden perusteella esimiehet ovat kokeneet ryhméke-
hityskeskustelut vieraiksi aihealueiksi, joiden kasittelyyn toivottiin monipuoli-
suutta. Myos ryhmékehityskeskusteluiden johtamisesta toivottiin konkreettisia
esimerkkeja ja tukikysymyslistaa, jota esimiehet voisivat hyodyntédd ryhmakehi-
tyskeskusteluiden pitamisessa.

Erés palautekyselyyn vastanneista esimiehistd on toivonut, ettd myds Hameen-
maan keskijohto ja johtoryhmé osallistuisivat kyseiseen koulutukseen, koska sen
aihe on heillekin tarkea opiskeltavaksi. Tutkija suosittelisi johtoryhméaa osallistu-
maan silloin t&lldin, omien mahdollisuuksien mukaan esimiehille suunnattuihin
tdsmékoulutuksiin. Johtoryhman osallistuminen koulutuksiin toisi oppimista tuke-
van johtamisen periaatetta ndkyvammaéksi seka edistdisi organisaation johtoryh-

man ja alaisten valista vuorovaikutusta.

Rekrytointikoulutus

Rekrytointikoulutuksia on jarjestetty vuoden 2012 aikana kolme kappaletta ja nii-
hin osallistui yhteensa 58 Osuuskauppa Hdmeenmaan esimiesta. Rekrytointikou-
lutuksista ei ole tiedossa kokonaisarviota. Palautekyselyyn vastanneiden esimies-
ten maara on ollut yhteensé 45. Koulutuksien palautekyselyjen vastausprosentti on
ollut yhteensd 78 %. Rekrytointikoulutuksessa kaydaan lapi Himeenmaan (2014)
mukaan rekrytoinnin pelisdént6ja ja sitd, miten voidaan rekrytoida tehokkaasti.
Koulutuksen tarkoituksena on selvittdd Hameenmaan omaa rekrytoinnin toimin-
tamallia. Koulutuksen avulla halutaan saavuttaa tasalaatuista ja menestyksekasta
rekrytointia kaikilla toimialoilla. Rekrytointikoulutus koostuu kolmesta osiosta,
joita ovat rekrytoinnnin lainsé&dantd, Hameenmaan rekrytoinnin pelisd&dnnot seka

jarjestelma-osio. Jokaisella osiolla on eri kouluttaja.
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Palautteissa nousi esille, ettd koulutuksien lainsdadanto-osion kasittelyyn pitdisi
varata enemmaén aikaa, silla aihe on hyvin laaja. Kyseisen osion késittelyyn tulisi
varata enemman aikaa jo senkin takia, ettd vkoulutukseen osallistuvilla esimiehilla
olisi paremmin aikaa esittad kysymyksid. Hdmeenmaan rekrytoinnin periaatteet -
osioon toivottiin laajempaa kasittelyd osa-aikaisten tyontekijoiden rekrytoinnista
seka ryhmahaastatteluista. Nama edella mainitut aiheet koetaan hieman vieraiksi,
jonka vuoksi niiden kertaaminen aika ajoin olisi hyddyllistad. Rekrytointikoulutuk-
sen jarjestelmé-osiossa toivottiin, ettd artist-rekrytointijarjestelmaa olisi mahdol-
lista paastd itse opettelemaan koulutuksen yhteydessd. T&hdn mennessa artist-
jarjestelman opetus on tapahtunut niin, ettda kouluttaja nayttdd miten jarjestelméa
toimii ja mita sill& voi tehda ja koulutukseen osallistuneet esimiehet katselevat ja

kuuntelevat.

Esimiesten antamien palautteiden perusteella voidaan todeta, ettd rekrytointikou-
lutus on esimiesten keskuudessa koettu sisallollisesti onnistuneimmaksi koulutuk-
seksi muihin koulutuksiin verrattuna. Koulutuksen onnistumiseen on todenndkoi-
sesti vaikuttanut se, ettd koulutus on Hdmeenmaan oma ja sen kouluttajina toimi-
vat pagosin Hadmeenmaan omat tyontekijat. Tutkijan mielestd olisi kannattavaa
jarjestda koulutus tilassa, jossa esimiehet paasisivat myos itse kokeilemaan artist-
jarjestelman kayttoad. Ensisijaisesti se edistaisi jarjestelman oppimista, mutta lisai-
si myos koulutuksen kiinnostavuutta, jolloin opetukseen on helpompi keskittya.
Tutkija olettaa, ettd Hameenmaalla rekrytoinnissa kaytetdan paasaantoisesti henki-
Iokohtaisia haastatteluja, joten ryhmé&haastatteluiden runko ja kaytannot padsevat
helposti unohtumaan esimiehiltd. Tamén vuoksi olisi tarkedd késitella yksityis-
kohtaisemmin my0s niité aihealueita, joita ei niin usein joudu omassa tydssa kéyt-

tamaan.

Haastavat esimiestilanteet -koulutus

Haastavat esimiestilanteet -koulutuksia on jarjestetty vuoden 2012 aikana kolme
kappaletta ja niihin osallistui yhteensd 68 Osuuskauppa Hameenmaan esimiesta.
Koulutuksien kokonaisarvio asteikolla 1-5 on ollut keskimé&é&rin 4,38, kun vastaa-
jia on ollut yhteens& 30. Koulutuksien palautekyselyiden vastausprosentti on ollut
yhteensd 44 %. Hameenmaan (2014) mukaan haastavat esimietilanteet -

koultuuksen tarkoituksena on kédyda lapi haastavia tilanteita, joihin esimies voi
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joutua niin organisaation sisa-, kuin ulkopuolellakin. Koulutuksen tarkoituksena
on valmistaa esimiehid vaikeiden tilanteiden kohtaamiseen ja tatd kautta lisata

heid&n valmiuksia ja varmuutta johtamisty6hon.

Palautteissa nousi esille, ettd koulutuksen paras osa on ollut muiden kokemien
haasteellisten esimiestilanteiden lapikéynti. Haastaviin esimiestilanteisiin kuuluu
monia hyvinkin arkaluontoisia asioita esimerkiksi tyontekijan henkiset ongelmat
tai henkilokohtaisen elaman ongelmien heijastuminen tyoelamééan. Naiden asioi-
den kasittelyyn toivottiin enemmaéan panostusta. Tallaisiin tilanteisiin ja asioihin
koettiin olevan hyodyllistad paneutua jo ennalta, jotta téllaisen tilanteen kohdatessa
sithen olisi hieman helpompi suhtautua. T&ssakin kohtaa toivottiin enemmaén

konkreettisia esimerkkeja ja tositapahtumiin perustuvia tilanteita.

Koulutuksen sisalto on osaltaan raskasta ja siihen liittyy paljon erilaisia tilanteita,
joista osa on esimiehilld arkipaivéisia ja osa taas harvemmin tapahtuvia. Palaut-
teissa nousi esille esimiesten mielipiteitd siitd, ettd kyseisen koulutuksen tulisi
kuulua saannollisesti esimiesten koulutuksiin. Tdméan ansiosta koulutuksen sisal-
to4 tulisi kerrattua saannollisesti ja aihetta voitaisiin kasitelld laajemmin. Monet
kyseessé oleviin koulutuksiin osallistuneista esimiehista kokivat, etta koulutuksis-
sa kaytettyja esiintymistilanteita voisi kehittdd. Palautteiden perusteella osa esi-
miehista ei olisi halunnut esiintyd muulle ryhmélle, jonka vuoksi tutkija ehdottai-
si, ettd esiintymistilanteissa kaytettéisiin sellaisia henkil6ité, jotka haluavat niihin
osallistua.

Talouskoulu

Talouskoulu on jarjestetty vuoden 2012 aikana yhteensa nelja kertaa, joista kaksi
koulutusta on ollut majoitus- ja ravitsemiskaupan seké liikennemyymél&- ja polt-
tonestekaupan esimiehille. Toiset kaksi koulutusta on ollut suunnattuna kau-
panalan esimiehille. Koulutuksiin osallistui yhteenséd 75 Osuuskauppa Hameen-
maan esimiestd. Koulutuksien kokonaisarvio asteikolla 1-5 on ollut keskimaarin
4,54, kun vastaajia on ollut yhteensd 46. Koulutuksien palautekyselyjen vastaus-
prosentti on ollut yhteensa 61 %. Talouskoulun tarkoituksena on Hdmeenmaan
(2014) mukaan, ettd esimiehet pystyvat laskemaan, tulkitsemaan ja ymméartaméaan
tuloslaskelmaa ja tasetta. Talouskoulun tavoitteena on, ettd esimiehet pystyvét
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tuottamaan yhteista materiaalia ja sen avulla viestiméén selke&sti organisaation

talousasioista myds omalle henkilékunnalleen.

Talouskouluista saatujen palautteiden perusteella yhdeksi tarkeédksi kehitysehdo-
tukseksi nousi laskujen lisédminen. Esimiehet ovat kokeneet, ettd koulutuksissa
tulisi olla enemmaén kaytdnnonlaheisia laskuja ja niit4 pitdisi avata enemman. Las-
kuissa voisi avata esimerkiksi sitd, mista luvut tulevat ja miksi juuri ndin laske-
taan. Laskujen avaaminen edistéisi niiden ymmartamista ja kaytantdjen oppimista.
Muutamissa palautteissa ilmeni, etta esimiehet olisivat omalla ajallaan halukkaita
tyostdmaan soveltavia laskutehtavia myos koulutuksen jélkeen. Tutkija ehdottaisi,
ettd koulutuksen yhteydessé esimiehille jaettaisi kdytannonléheisid kertaustehta-
vid, joita on mahdollista tehdd myéhemmin koulutuksen jalkeen. Tehtavien oikeat
vastaukset voisi lahettdd esimiehille esimerkiksi sahkopostilla, jolloin jokainen

voi omaan tahtiin niita tarkastella.

Palautteissa toivottiin koulutukseen rauhallisempaa etenemistahtia, jotta kaikki
pysyisivat mukana ja saisivat kaiken mahdollisen hyddyn irti koulutuksen sisél-
I6std. Talouskouluihin toivottiin pienempid ryhmakokoja, joka tutkijan mielestéd
mahdollistaisi henkilokohtaisemman opetuksen ja takaisi jokaiselle paremman
tyérauhan koulutuksen ajaksi. Talouskoulua toivottiin osaksi esimiesten saannol-
listd osaamisen kehittamista, silla ajan my6ta asioita unohtuu ja koulutuksen sisél-
t0 koettiin esimiesten tydskentelyn kannalta keskeiseksi. koulutuksista toteutetta-
vat tavoitekyselyt tulisi palautteiden perusteella toteuttaa ennakkokyselynd, silla
ne vievat paljon aikaa koulutuksen keskeisen sisallon kasittelyltd. Ennakko-
kyselyn voisi tutkijan mielesta toteuttaa esimerkiksi sahkdpostilla, jolloin koulu-
tuspéivana voidaan keskittyd olennaisten asioiden kasittelyyn ja ennakkokyselyn
avulla kouluttajan on helpompi suunnitella koulutuksen sisalté vastaamaan esi-

miesten oppimistavoitteita.

Erééssa palautteessa toivottiin, ettd talouskoulu toteutettaisiin kaksiosaisena, joista
ensimmainen osio keskittyisi kasitteleméaan eri yksikdiden kannalta oleellisia las-
kuja ja toisessa osiossa keskityttaisiin laskujen pohjalta tehtaviin toimenpiteisiin.
Tutkijan mielesta téllainen jarjestely voisi olla hyvinkin hyddyllinen ja toteutus-
kelpoinen. Motivaation yll&pitdmiseksi koulutuspdivan aikana tulisi tutkijan mie-
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lestd pitd4 useita lyhyitd taukoja, jolloin esimiehet voisivat sulatella oppimiaan

asioita ja keskustella niista yhdessa.

4.7 Johtopaatokset

Tutkimuksen tietopaketti -osuuden tuloksista tutkijan on vaikea tehda tarkkoja
johtopdaatoksia johtuen siité, ettd saatuihin tutkimustuloksiin vaikuttavia tekijoita
ei tiedetd. Tutkijan mielestd voidaan kuitenkin ajatella, ettd esimiesten koulutuk-
siin osallistumiseen vaikuttavat muun muassa tdasmékoulutustarjonnan uudet kou-
lutukset, ajoittain vaihtuvat ja tarkeéksi koetut teemat ja koulutuksen aiheen mie-

lenkiintoisuus.

Tutkimuksen tietopaketti-osasta kay ilmi, ettd Hdmeenmaalla on sen koko henki-
l6stoméaaraan verrattuna suhteellisen vahan esimiehid. Yrityksen henkilostomaéa-
rén ollessa yhteensd 3048, esimiesten maaré on vain 5 %. Tama tarkoittaa, etti
yhdella esimiehelld on keskimaarin 21 alaista. Alaisten mé&&raén vaikuttaa kuiten-
kin olennaisesti esimiehen toimiala seka toimipaikka. Tastd huolimatta alaisten
méaara yhta esimiestd kohden on tutkijan mielesta suuri. Syytd alaisten suureen
méaaraan ei tiedetd mutta tutkija olettaa, etta se liittyy jollakin tavalla my6s organi-
saation luottamukseen esimiesten johtamistaitoja ja -kykyj& kohtaan. Tutkimustu-
loksista ilmenee myos, etté lahes kaikki Himeenmaan 145 esimiehestd ovat osal-
listuneet vahintdan yhteen koulutukseen. Téastd voidaan paatelld, ettd esimiehet
ovat motivoituneet oman osaamisensa kehittdmiseen ja ovat sitoutuneita tydnanta-
jaansa kohtaan. Ainoastaan kolme Hameenmaan esimiehistd ei ole toistaiseksi
osallistunut koulutuksiin. Tahan voi tutkijan mielestd vaikuttaa kyseisten esimies-

ten tydsuhteen alkamisajankohta seka jo olemassa oleva osaamistaso.

Tutkimuksen tarkastelujakso on kevét 2012 — kevét 2013. Tuloksista ilmenee, ettd
kyseisen tarkastelujakson aikana eniten osallistujia on ollut haastavat esimiestilan-
teet -koulutuksissa seké kehityskeskustelukoulutuksissa. Tulosten perusteella voi-
daan paatelld, ettd kyseisten koulutuksien aihepiirit on koettu tarkastelujakson
aikana tarkeimmiksi ja ajankohtaisiksi Hdmeenmaan esimiesten keskuudessa.
Véhiten osallistujia oli tarkastelujakson aikana jérjestetyissd maran ja limyn talo-
uskouluissa seké tyokykyjohtamisen koulutuksissa. Talouskoulun vé&hdinen osal-

listujamadra muihin koulutuksiin verrattuna selittyy padosin majoitus- ja ravitse-
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miskaupan seka liikennemyymala- ja polttonestekaupan esimiesten maaralla.
Esimiehid kyseisilla toimialoilla on yhteensa 38, eli 26 % kaikista Himeenmaan
esimiehistd. Tyokykyjohtamisen koulutuksen vahéiseen suosioon on voinut vai-
kuttaa muun muassa se, ettd aihepiiri on ollut esimiehille tuttu jo entuudestaan tai
sitd ei ole koettu yhtend mielenkiitoisemmista koulutuksista. Tutkimustuloksista
voidaan pééatelld, ettd esimiehet haluavat kehittad osaamistaan niilla alueilla, joilla
he kokevat osaamisen olevan puutteellista. Esimiehet eivat halua osallistua niin
kutsuttuihin turhiin koulutuksiin, vaikka Hameenmaan tavoitteena on kouluttaa
henkildstodan keskimaarin kolme péivaa per vuosi. Turhilla koulutuksilla tarkoite-
taan koulutuksia, joiden siséllon esimiehet kokevat hallitsevansa ja, joita esimie-

het eivat ainakaan toistaiseksi koe tarvitsevansa.

Tutkimustuloksista ilmenee myos joitakin eroavaisuuksia eri aloilla toimivien
esimiesten tarkeimmiksi kokemissa asioissa. Marketkaupan ja rautakaupan esi-
miehet ovat osallistuneet tarkastelujakson aikana runsaslukuisesti haastavat esi-
miestilanteet -koulutuksiin, josta voidaan paatella, ettd kyseisten alojen esimiehet
ovat piténeet aihetta tuolloin hyvin ajankohtaisena ja tarkeand. Erityisesti market-
kaupan esimiesten kohdalla tdéhén voi hyvinkin vaikuttaa alaisten seka asiakkaiden
runsas maaré, jolloin todennékoisyys haastavien esimiestilanteiden kohtaamiselle
kasvaa. Tavaratalokaupan, maran seka limyn esimiehet ovat tutkimustuloksista
padtellen kokeneet tarkeimmaksi aihepiiriksi oman toimipaikan talouden ymmér-
tamisen. Syyné talousasioiden mielenkiintoisuuteen voi olla globaalisti vallitseva
heikko taloustilanne, joka on lisdnnyt esimiesten huomion kiinnittdmista kunkin
oman toimipaikan taloutta kohtaan. Autokaupan esimiehet erottuivat muiden alo-
jen esimiehista ja kokivat tyokykyjohtamisen koulutuksen kaikkein mielenkiintoi-
simpana koulutuksena. Tassa kohdassa lienee hyva mainita, ettd kokonaisuudes-
saan tyokykyjohtamisen koulutukseen osallistui tarkastelujakson aikana kaikkein
vahiten esimiehid. Syytd aiheen tarkeydelle voidaan arvailla. Ehkd autokaupan
alalla on jouduttu pohtimaan enemmaén tyokykyyn liittyvia asioita muihin toimi-
aloihin verrattuna tai ehka kyseessa on vilpiton huolehtimisen halu alaisten tyoky-

vyn sailyttamistd kohtaan.

Koulutuksien kokonaisarvioiden perusteella esimiehet ovat kokeneet koulutukset
paasaantoisesti onnistuneiksi. Suuria muutoksia koulutuksiin ei tulosten mukaan

kaivata, mutta joitakin oleellisia kehittdmisehdotuksia nousi kuitenkin esille. Tut-
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kimustulosten perusteella koulutuksien sisaltoja tulisi laatia konkreettisemmiksi,
silld se edistdisi asioiden ymmartamisté ja oppimista. Myds koulutuksien oppimis-
tehtavien tulisi olla kdytannonlaheisempid, jolloin opittujen asioiden soveltaminen
kunkin omaan ty6hon on helpompaa. Muutamassa kohdassa nostettiin esille opit-
tujen asioiden unohtuminen ajan my6tad. Tdman vuoksi tutkijan mielesta on oleel-
lista pohtia kertaustehtévien lisddmista osaksi koulutuksia. Kertaustehtavat voisi
jakaa koulutuspaivén yhteydessé ja niiden tekeminen olisi vapaaehtoista. Tutkijan
mielestd olisi my6s oleellista lisata joitakin koulutuksia osaksi s&annéllista esi-
miesten osaamisen kehittdmistd. Eritoten talouskouluista voisi suunnitella esimer-
kiksi kertausluentoja tai muita vastaavia. Lahes jokaisen koulutuksen palautteissa
ilmeni myos, ettd koulutusten alussa kdydyt tavoitteiden méarittelyt ja sisaltotoi-
veet toteutettaisiin mieluummin ennakkokyselyna esimerkiksi séhkopostitse. N&-
ma vievét koulutuksilta kallisarvoista aikaa, joka voitaisiin ké&yttda kunkin koulu-
tuksen ydinsisallon monipuolisempaan tai syvéllisempéén kasittelyyn. Koulutuk-
sissa tulisi myds valttad mahdollisimman pitkalti katso ja kuuntele -tyyppista ra-
kennetta ja suunnitella koulutusten sisallét niin, ettd niihin osallistuvat esimiehet
paasisivat itse tekemdadn ja kokeilemaan opetettavia asioita opetuksen ohessa.

Koulutuksien kehittdmisehdotukset ilmenevat myos kuviosta 37.

' Koulutuksien kehittamisehdotukset

e Sisdltojen konkreettistaminen
e Kaytannonlaheiset oppimistehtavat
e Kertaustehtavat koulutuksen jalkeen

¢ Joidenkin koulutuksien ottaminen osaksi
saannollista esimiesten osaamisen kehittamista

e Tavoitekyselyiden toteuttaminen ennakkokyselyna
* Oppimistehtavien lisdaminen koulutuksiin

KUVIO 37. Esimiehille suunnattujen koulutuksien kehittdmisehdotukset
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4.8 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tamén opinnaytetydn empiriaosa perustuu kokonaisuudessaan valmiiseen aineis-
toon, joka on saatu kohdeyritykseltd. Aineisto koostuu excel-laskentataulukosta,
jolla yllapidetaan tietoja esimiesten kdymista koulutuksista seké palautekyselyiden
vastauksista, jotka on keratty tarkastelujakson aikana jarjestetyista tdsmékoulutuk-
sista. Tyon lopputuloksena tuotetun tietopaketin siséltda voidaan pitaa luotettava-
na, silla se perustuu numeeriseen tietoon, eik&d mielipiteisiin tai ajatuksiin, kuten
haastattelututkimukset. Tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, etté tietopaketin sisél-
td0 koostuu hyvin yksityiskohtaisesta tiedosta ja se kattaa kaikki Hameenmaan
esimiehet poisluettuna johtoryhman. Tutkimus voidaan toteuttaa uudelleen ilman,

ettd tulokset muuttuvat.

Tasmékoulutuksien palautekyselyiden kehitysehdotuksia voidaan pitdd kohtuulli-
sen luotettavina. Palautteet on kerétty neljasta eri koulutuksesta, joista jokainen on
jarjestetty kolme Kkertaa tarkastelujakson aikana. Luotettavimpina voidaan pitaa
rekrytointikoulutuksen palautekyselyn kehitysehdotuksia, silla kyseisen koulutuk-
sen palautekyselyiden keskimadrédinen vastausprosentti on 78. Talouskoulujen
palautekyselyiden vastausprosentti on 61 ja kehityskeskustelukoulutuksien palau-
tekyselyiden 58 prosenttia. Kehityskeskustelukoulutuksien ja talouskoulujen kehi-
tysehdotuksia ei voida pitaa yhta yleistettaving, kuin rekrytointikoulutuksien kehi-
tysehdotuksia. Haastavat esimiestilanteet -koulutuksien palautekyselyiden keski-
maéardinen vastausprosentti on 44, joten kyseiset kehitysehdotukset eivat ole yhtéa-

lailla yleistettavissa, kuin edell& mainittujen koulutuksien kehitysehdotukset.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa parantavasti se, etta tutkija ei ole tyosuh-
teessa opinndytetyon kohdeyritykseen. Vastavuoroisesti tutkimuksen luotettavuu-

teen voi vaikuttaa vahentavasti tutkijan kokemattomuus.

4.9 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen pohjalta esille nousi mahdolliseksi jatkotutkimuksen aiheeksi selvit-
taa, mitka tekijat vaikuttavat esimiesten koulutuksiin osallistumiseen. Tutkimuk-
sella voisi selvittdd, mitkd asiat vaikuttavat positiivisesti ja mitk& negatiivisesti

esimiesten motivaatioon oman osaamisen kehittdmistd kohtaan. Tutkimustuloksia
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voidaan hyodyntdd koulutuksien kokonaisvaltaisessa kehittdmisessa, sekd uudis-
tamisessa. Koulutuksien palautekyselyiden vastauksia voisi myos tutkia viela tar-
kemmin ja mahdollisesti selvittdd esimiesten motivaatiota koulutuksien sisallon
suunnitteluun osallistumiseen. Halukkaat esimiehet voitaisiin ottaa jollakin tavalla
mukaan koulutuksien kehittdmiseen tai jopa yrityksen osaamisen kehittdmismene-
telmien uudistamiseen, jolloin saataisiin tuotua myds esimiesten oma nékdkulma

esille.
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5 YHTEENVETO

Tamén opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, mitd osaamisen kehittdminen tar-
koittaa ja miten johtaminen liittyy osaamisen kehittdmiseen. Case-yritys oli Osuu-
kauppa Hameenmaa, joka on Kanta- ja Paijat-Hdmeessa toimiva monialayritys.
Tutkimuksella haluttiin selvittadd, miten esimiehet suhtautuvat heille jarjestettyihin
koulutuksiin ja milla tavoin he haluaisivat koulutuksia kehitettdvéan. Tutkimuksen
tarkoituksena oli tuottaa kohdeorganisaatiolle kattava tietopaketti esimiesten kou-
lutuksista osaamisen kehittdmisen johtamisen tueksi. Opinnédytetyon péé&tutki-
musongelma oli, miten henkil0ston osaamisen kehittdmisen johtamista voidaan
tukea? Paatutkimusongelma pyrittiin ratkaisemaan seuraavien alatutkimusongel-
mien avulla: Miten henkildston osaamista voidaan kehittdd koulutuksien avulla?
Miten koulutuksien palautekyselyiden vastauksia voidaan hyodynt&a esimiehille

suunnattujen koulutuksien kehittdmisessa?

Opinnaytety6 koostui teoria- ja empiriaosuudesta, joista teoriaosuus pohjusti laa-
dittuja tutkimusongelmia ja empiriaosa selvitti ne. Teoriaosuus koostui kahdesta
paaluvusta, joista ensimmaéinen kasitteli osaamista johtamisen nakdkulmasta ja
toinen luku keskittyi ké&sittelemdan osaamisen kehittdmista koulutuksien avulla.
Empiriaosuudessa esiteltiin opinndytetyon kohdeorganisaatio ja sen kayttamat
osaamisen kehittdmismenetelmat seka tutkimus ja tutkimustulokset, jotka vastasi-
vat laadittuihin alatutkimusongelmiin. Opinndytetydn empiriaosuudessa hyddyn-
nettiin kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusmenetelmad. Kvantitatiivisen tut-
kimusmenetelmén avulla on selvitetty Himeenmaan tarjoamien esimiesten tasma-
valmennuksien osallistumismaariin liittyvia kysymyksia tyon lopputuloksena tuo-
tettua tietopakettia varten. Kvalitatiivista tutkimusmenetelmda on hyddynnetty
tdsmavalmennuksiin osallistuneiden esimiesten antamien palautteiden késittelys-

sa.

Ensimmadisessa teorialuvussa (luku 2) kasiteltiin osaamista kokonaisuutena. Lu-
vussa tarkkailtiin, mitd osaaminen kokonaisuudessaan on ja miten se jakautuu
organisaation eri tasoille. Luvussa selvitettiin myds miten osaamista johdetaan ja
mista asioista johtamisprosessi koostuu. Teoriaosan ensimmaisessa luvussa selvi-
ad, ettd osaamisen arvostus organisaatioiden kilpailuetuna on korostunut vasta

viime aikoina, vaikka sitd on ollut olemassa yhtd kauan, kuin on ollut ihmisia.
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Osaaminen on hyvin laaja kasite, jolla voidaan tarkoittaa yksilon, tiimin tai orga-
nisaation voimavaroja. Organisaation osaaminen muodostuu yksiléiden osaami-
sesta, joka on siirtynyt myos yrityksen rakenteisiin, jarjestelmiin, toimintamallei-
hin ja kulttuuriin. Yksilon osaaminen toimii lahtokohtana organisaation osaami-
selle ja panostamalla yksildiden osaamisen johtamiseen voidaan, kuin huomaa-

matta nostaa organisaation kilpailukykya.

Osaamisen johtaminen voidaan toteuttaa johtamisprosessin avulla, jolloin johta-
misty0 etenee jarjestelmallisesti ja selkedsti. Johtamisprosessi koostuu viidesti
vaiheesta, joita ovat peruskasitteiden méarittely, osaamiskartoitukseen liittyvét
toimenpiteet, osaamisen kehittdmistoiminta, oppimista tukevan johtamisen ajatte-
lutavan siséistiminen sekd kehittdmistoimenpiteiden seuraaminen ja saatujen tu-
loksien arviointi. Osaamisen johtaminen on hyvin oleellinen osa yrityksen johta-
mistyo6td, silld sen tarkoituksena on yhdistaa yrityksen liiketoimintastrategia seka

organisaation tyontekijoiden yksil6llinen osaaminen.

Toisessa teorialuvussa (luku 3) tarkasteltiin osaamisen kehittdmista ja selvitettiin
millaisia osaamisen kehittdmismenetelmid on olemassa. Luvussa tarkasteltiin
my0s koulutuksia, jotka ovat suomalaisten organisaatioiden keskuudessa suosittu-
ja osaamisen kehittdmismenetelmid. Osaamisen kehittdminen on yksilon koko
tyburan ajan kestdvaa osaamisen ja ammattitaidon kehittamistd. Osaamisen kehit-
tdminen pohjautuu organisaation strategisiin tavoitteisiin, joiden mukaan laaditaan
organisaation kehittdmisen suunta ja tavoitteet. Organisaation jasenten osaamisen
kehittdmiseksi on olemassa satoja erilaisia menetelmid, joista organisaation pitéisi
pystya tilannekohtaisesti valitsemaan sen kehittdmistarpeita parhaiten vastaava
menetelma. Tydpaikoilla yleisesti kdytdssé olevia osaamisen kehittdmisen mene-
telmid ovat muun muassa perehdyttdminen, mentorointi, tydnohjaus, tutustumis-
kaynnit, kehityshankkeet ja -projektit sek& ammattikirjallisuuden ja -lehtien seu-

raaminen.

Suomalaisilla tyopaikoilla kaikkein yleisimmin kéytettdva osaamisen kehittdmisen
menetelma on kuitenkin koulutukset. Koulutus on hyvin monimuotoinen osaami-
sen kehittdmismenetelmd, silla se voi olla lyhyt luento, péivasta pariin viikkoon
kestava koulutus tai useiden vuosien mittainen tutkintoon johtava koulutus. Kou-

lutus voi olla organisaation sisalla tapahtuvaa organisaatiokohtaista koulutusta tai
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organisaation ulkopuolella tapahtuvaa, niin kutsuttua avointa koulutusta. Useim-
miten koulutukset suunnitellaan kaytannonlaheisiksi ja tyontekijoiden omaan tyo-

hon liittyviksi.

Empiriaosuudessa esiteltiin opinnaytetyon kohdeyritys, tehty tutkimus seka saadut
tutkimustulokset. Saadut tutkimustulokset jaettiin kahteen osaan, joista ensimmai-
sessd kasiteltiin tyon lopputuloksena tuotetun tietopaketin siséltod. Tietopaketin
tuloksista voidaan paatella, ettd Himeenmaan esimiehet ovat motivoituneita oman
osaamisen kehittdmiseen ja he ovat tat4 kautta myods sitoutuneita tyonantajaansa
kohtaan. Tuloksista ilmeni, ettd lahes kaikki Hdmeenmaan esimiehet ovat osallis-
tuneet vahintadan yhteen valmennukseen. Hameenmaalla on télla hetkelld ainoas-
taan kolme esimiestd, jotka eivat vield ole valmennuksiin osallistuneet. Syyné
tdhan voi olla, ettd kyseisten esimiesten tyosuhde on vasta alkanut tai heidan jo

olemassa oleva osaamistaso ei vaadi kehittamistoimenpiteita.

Tutkimustulosten toisessa osuudessa kasiteltiin koulutuksista toteutettujen palau-
tekyselyiden vastauksia. Tutkimustulosten pohjalta voidaan péatelld, ettd esimie-
het ovat kokeneet koulutukset padsaantoisesti onnistuneiksi eikd suuria muutoksia
kaivata. Siséllollisesti onnistuneimpana koulutuksena koettiin Himeenmaan oma
rekrytointikoulutus. Syyné télle voi olla se, ettd kyseisen koulutuksen kouluttajina
toimii kolme Hameenmaan omaa tyontekijad. Vaikka koulutuksiin ei suuria muu-
toksia kaivattu, niin palautekyselyiden vastauksista nousi silti esille muutamia

tutkijan mielesta hyvin oleellisia koulutuksien kehittdmisehdotuksia, joita ovat:

e Koulutuksien sisaltojen konkreettistaminen

e Oppimistehtavien kehittdminen kaytdannonlaheisemmiksi

o Kertaustehtavien lisédminen osaksi kolutuksia

e Joidenkin koulutuksien ottaminen osaksi esimiesten sdannollistd osaami-
sen kehittdmista

e Koulutuksiin liittyvien tavoitekyselyiden toteuttaminen ennakkokyselyina

e Koulutuksien oppimistehtavien maaréan lisédminen
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Opinnaytetyon paamaarana oli, ettd kohdeorganisaatio tietdd, miten se voi johtaa
osaamisen kehittdmista tehokkaasti ja miten johtamisprosessia voidaan tukea.
Osaamisen kehittdmisen tehokas johtaminen edellyttdd jarjestelmallisyyttd ja
suunnitelmallisuutta. Osaamisen kehittdmisen johtaminen on tehokasta silloin,
kun johtamisprosessi on kokonaisuudessaan hyvin hallussa. Johtamisprosessia
voidaan tukea seuraamalla kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksia ja arvioimalla
saatuja tuloksia. Kohdeorganisaatio voi tukea osaamisen kehittdmisen johtamista
opinndytetyon lopputuloksena tuotetun tietopaketin sisaltdméan informaation avul-
la. Kuviossa 38 on esitetty tutkimuksen tavoite, vastaukset tutkimusongelmiin
seka paamadra. Ensimmadisen alatutkimusongelman vastaus vaatii hieman selven-
tamistd. Koulutuksien avulla henkildston osaamista voidaan kehittdd monipuoli-
sesti, silla koulutusmenetelmét ovat kehittyneet viime vuosien aikana. Koulutuk-
set ovat usein kaytdnnonldheisia, toiminnallisia ja tyontekijoiden omaan ty6hon
liittyvid. Koulutuksissa haetaan yhda enemman soveltamista ja vuorovaikutusta.
Yleensé koulutus on osa yksilon henkilokohtaista oppimispolkua mutta koulutuk-
set voidaan suunnitella myos tietylle organisaation henkildstoryhmalle ennalta-
madriteltyyn tarpeeseen. Koulutus voi olla lyhyt luento, péivésté pariin viikkoon
kestdva koulutus tai useiden vuosien tutkintoon johtava koulutus. Koulutuksen

sisalto riippuu koulutuksen pituudesta.
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Tavoite: Osaamisen kehittdmisen tehokas johtaminen

Osaamisen kehittaminen on jatkuvaa yksilon osaamisen ja ammattitaidon kehittami-
seen tahtadvaa suunnitelmallista toimintaa, jonka johtaminen edellyttaa huolellista
suunnittelua ja organisointia. Osaamisen kehittamisen tehokas johtaminen edellyttaa
johtamisprosessin kokonaisvaltaista hallintaa.

Padtutkimusongelma: Miten osaamisen kehittdmisen johtamista voidaan tukea?

Osaamisen kehittamisen johtamista voidaan tukea seuraamalla kehittamistoimenpi-
teiden vaikutuksia ja arvioimalla saatuja tuloksia. Osuuskauppa Himeenmaa voi
hyodyntaa osaamisen kehittdmisen johtamisen tukena opinndytetyon lopputulok-
sena tuotetun tietopaketin sisaltamaa informaatiota.

Alatutkimusongelmat:

Miten koulutuksien palautekyselyiden
vastauksia voidaan hyodyntaa esimie-
hille suunnattujen koulutusten kehit-
tamisessa?

Miten henkil6ston osaamista voidaan
kehittaa koulutuksien avulla?

Koulutuksien avulla henkiloston osaa-
mista voidaan kehittdaa monipuolisesti ja
erilaisia koulutusmenetelmia hyodynta-
en.

Palautteiden pohjalta saatiin konkreetti-
sia kehitysehdotuksia, joiden avulla
koulutuksia voidaan kehittaa vastaa-
maan esimiesten oppimistavoitteita.

P3aamaara: Organisaatio tietdd, miten se voi johtaa osaamisen kehittamista tehok-
kaasti ja miten johtamisprosessia voidaan tukea.

Osaamisen kehittamisen tehokas johtaminen edellyttaa jarjestelmallisyytta ja suunni-
telmallisuutta. Osaamisen kehittdmisen johtaminen on tehokasta silloin, kun johta-
misprosessi on kokonaisuudessaan hyvin hallussa. Johtamisprosessia voidaan tukea
seuraamalla kehittamistoimenpiteiden vaikutuksia ja arvioimalla saatuja tuloksia.
Kohdeorganisaatio voi tukea osaamisen kehittamisen johtamistd opinnaytetyon lop-
putuloksena tuotetun tietopaketin sisaltaman informaation avulla.

KUVIO 38. Opinnaytetydn tavoite, vastaukset tutkimusongelmiin ja pddméaara
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