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JOHDANTO

Jatkuva muutos pakottaa yksil6itd ja organisaatiota sopeutumaan ja uudistumaan alituiseen. Sailyt-
taakseen kilpailukykynsa organisaation on uusiuduttava jatkuvasti, mika edellyttaa yhtajaksoista uu-
den oppimista. Nykyisin osaaminen vanhenee niin nopeasti, etta yksilon on opittava ja omaksuttava
nopeasti uusien tyotehtdvien vaatimaa tietotaitoa séilyttadkseen tydmarkkinakelpoisuutensa. Henki-
I6stdn osaamisen on tiedostettu olevan keskeinen osa organisaation menestystd, ja yksi organisaati-
on keinoista turvata osaaminen tulevaisuudessakin on henkildston kehittdminen (human resource
development), joka on yleistynyt osaksi organisaatioiden strategiaa ja sen toteuttamista. (Kauhanen
2012, luku 10.)

Henkil6ston osaamisen kehittdminen pohjautuu aina yksilén osaamisen kehittamiselle, jota kehitta-
malld voidaan rakentaa koko organisaation osaamista (Sydanmaanlakka 2012, 154; Viitala 2013,
189). Sen tavoitteena on muun muassa turvata organisaation kilpailustrategian vaatima osaamispe-
rusta, tehostaa tyotehtdvista suoriutumista ja sitd kautta parantaa toiminnan laatua. Henkiléstoén
kehittaminen on keskeinen osa osaamisen tukemista ja kehittamistd, mutta vain yksi osa koko

osaamisen johtamisen alueesta. (Viitala 2013, 189.)

Yrityksissa osaamisen kehittédmisestd puhutaan usein vield henkildston kehittamisend, vaikkei se ka-
sitteenad oikein enda kuvaa nykypaivan osaamisen kehittémisen vaatimuksia ja luonnetta. Henkilts-
tda ei pitdisi nahda pelkastaan kehittamistoimenpiteiden kohteena, vaan enemmankin ajatella jokai-
sen olevan vastuussa omasta ja organisaation osaamisen kehittymisestd, joita tuetaan organisaati-
ossa johtamisella, rakenteilla ja toimintamalleilla. Vastuu osaamisen kehittdmisesta on kuitenkin yh-
teinen, koska yritykselld ei ole varaa jadda odottelemaan tydntekijdiden havaitsevansa omat kehit-
tamistarpeensa ja kehittavan itsedan. Yksiliden tulee sitoutua pitdmaan osaamisensa ajan tasalla ja

yrityksen puolestaan tulee tukea heitd siind. (Viitala 2013, 189.)

Jatkuvien muutosten my6ta henkildstdn osaamisen kehittdmisen merkitys kasvaa, samoin kuin vaa-
timukset toiminnan kustannustehokkuudelle ja vaikuttavuudelle. Henkiléstén osaamisen kehittédmi-
sen vaikutuksia voidaan kuitenkin hyvin harvoin mitata rahallisesti tai taloudellisina tunnuslukuina.
On kuitenkin tarkeaa, ettd osaamisen kehittdmiselle maaritelldan tavoitteet, jotta niiden saavuttami-

seen voidaan valita parhaiten sopivat menetelmat. (Viitala 2013, 190-191.)

Taustaa tutkimukselle

Kiristyvan kilpailutilanteen vuoksi LahiTapiola haluaa erottua kilpailijoistaan laadukkaalla asiakaspal-
velulla. Taman vuoksi syksylld 2015 LahiTapiola lanseerasi valtakunnallisen Eldmanturva-hankkeen
myyntimallin yhtendistdmiseksi, jolloin organisaation asiakkaat saisivat laadukasta palvelua riippu-

matta siitd missa konttorilla asioisivat (LahiTapiolan Intranet-sivut, 2015).

Tutkimuksen kohteena on LahiTapiola Iddn alueyhtion myynninhenkiléstd, jolle jarjestettiin syksylla
2015 kaksipaivainen koulutus myyntimallin yhtendistamiseksi. Koulutukseen osallistui 62 tyéntekijaa,
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jotka oli jaettu eri koulutuspdiville heiddn osaamistasonsa mukaan. Organisaation myynninhenkilésto
koostuu asiakasvastaavista, edustajista, palvelumyyjistd ja puhelinasiakaspalvelijoista, jotka palvele-

vat Idan alueyhtién yhdellatoista eri paikkakunnalla.

1.2 Rajaus ja aikaisemmat tutkimukset

Viitalan (2008) mukaan oppiminen tapahtuu usein tydn ohessa, jolloin osaamista edistavien toimen-
piteitd on vaikea maarittella. Aiheesta on tehty my6s melko vahan tutkimuksia, koska kehittamistoi-
menpiteiden taloudellista hy6tya voidaan hyvin harvoin mitata rahallisesti tai taloudellisina tunnuslu-
kuina (Kauhanen 2012, luku 19). Tutkimuksessa on sovellettu Kirkpatrickin (1998) koulutuksen arvi-
oinnin mallia, koska tutkija ei osallistunut koulutuksen suunnitteluvaiheeseen. Kirkpatrickin mukaan
koulutuksen arviointi on jaettavissa neljdan eri tasoon; 1. reaktioiden arviointiin, 2. osaamisen ja
oppimisen arviointiin, 3. toiminnan arviointiin seka 4. tulosten ja vaikutusten arviointiin. Tutkimuksen

nakokulman laajentamiseksi vuoksi tydssa on kaytetty myds muuta Idhdekirjallisuutta.

Tutkimus on rajattu koskemaan koulutuksen vaikuttavuutta, johon liittyy osaaminen ja sen kehitta-
minen niin yksild-, ryhma- kuin organisaatiotasolla. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan osaamisen ja
tiedon johtamiseen seka tydssa jaksamiseen liittyvat asiat. Taman tyon tutkimusongelmaksi valikoi-

tui:

e Onko LahiTapiolan Idan henkildstokoulutuksella ollut vaikuttavuutta yritykselle?

Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan myds seuraaviin kysymyksiin:

e Ovatko henkilostokoulutukselle asetetut tavoitteet toteutuneet?
e Onko kyseisesséa koulutuksessa opittuja asioita voitu soveltaa kaytanndssa?

e Onko LahiTapiola Idan henkildstokoulutus tuonut lisdarvoa yritykseen?

Tyon tavoitteena on teorian ja tutkimuksien avulla selvittda, voidaanko koulutuksella parantaa henki-

|6stdn myyntiosaamista ja uudistaa ty6tapoja.

Kvantitatiivinen tutkimusosio toteutettiin kyselytutkimuksena, jonka tuloksia tdydennettiin haastatte-
lemalla kolmea kyselyyn vastannutta tyontekijaa. Kvalitatiivisen tutkimusosion menetelmaksi valikoi-
tui teemahaastattelu, koska sen avulla kysymykset voidaan kohdentaa tiettyihin aihealueisiin, joista
tutkijalla on jo alustava oletus (Hirsjarvi & Hurme 2008, 46—48). Haastatteluiden kysymykset pohjau-
tuivat kyselytutkimuksien tuloksiin, joihin haettiin tarkentavia vastauksia. Haastatteluiden avulla py-
rittiin lisddmaan tutkimuksen luotettavuutta, ja sen varmentamiseksi haastateltavien vastauksia. Kva-

litatiivisen tutkimuksen apuna kaytettiin myds omaa havainnointia.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008) mukaan havainnointi on aistien avulla tapahtuvaa tiedonkeruuta. Sitd
voidaan kayttaa tdydentdvana menetelmana tilanteessa, jossa muulla tavoin saatua alustavaa tietoa

halutaan varmistaa esimerkiksi haastattelulla.
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1.3 Tyodn rakenne

Johdannossa esitellaén aluksi tutkimuksen aiheeseen liittyvia taustoja, valittu tutkimusalue seka ky-
seisen tutkimuksen keskeinen viitekehys. Siind myos esitelladn lyhyesti tutkimuksen kohdeyritys,

tutkimusongelma ja siihen liittyvat tutkimuskysymykset, seka tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa kasitelldan aluksi miten osaamista voidaan pitaa kilpailukykytekijana. Lisaksi selvi-
tetddn mitd oppiminen on, miten se tapahtuu ja miten sitd voidaan jakaa. Sen jdlkeen palataan ta-

kaisin osaamiseen ja pohditaan milloin ja miten sitd voidaan kehittad, seké mitd osaamisen kehitta-
mismenetelmia on olemassa. Luvun lopussa kerrotaan miten kehittamistoimenpiteita voidaan arvioi-
da.

Luvussa kolme esitellaan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat, siihen liittyva kyselylomak-
keen suunnittelu ja toteutus seka tutkimuksen kohderyhma. Taman jalkeen tutkimuksen aineiston
taustatiedot esitelldan ja itse tutkimusaineisto analysoidaan aihealueittain. Lopuksi tutkimustuloksis-
ta tehdaan teorian ja empiirisen aineiston pohjalta yhteenveto ja johtopaatokset, joiden pohjalta esi-
tetdan viela kehittamisehdotukset toimeksiantajalle ja pohditaan mahdollisia jatkotoimenpiteita. Li-

saksi yhteenvedossa arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja luotettavuutta.
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2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA KOULUTUKSEN ARVIOINTI

2.1  Osaaminen kilpailukykytekijana

Muutos edellyttaa yrityksia keksimaan uusia tapoja johtaa ja kehittaa liiketoimintaansa. Niiden on
jatkuvasti pyrittava rakentamaan puitteet sellaiselle toimintaymparistélle, jossa muutos, mielikuvitus
ja luovuus ovat osa henkilostén ajattelutapaa. Organisaatioiden on tehostettava resurssien kayttéa
ja huolehdittava, etta uudistuminen todella luo pohjaa yrityksen kilpailukyvylle ja kestavyydelle.
(Schiuma 2012.)

Yrityksen kilpailukyky kohdistuu yleensa siihen mita yrityksessa osataan ja nimenomaan ydinosaami-
seen eli osaamiseen, joka tuottaa lisdarvoa perusosaamiseen nahden asiakkaiden silmissa. Niinpa
osaamisen johtaminen pohjautuu juuri siihen osaamiseen, jonka avulla yrityksen menestys on saa-
vutettu ja voidaan saavuttaa tulevaisuudessa. Yritykselle on tarkeaa yllapitaa tydntekijdidensa
osaamisen tasoa ja tarvittaessa nostaa sita, mutta myods pystya hyddyntamaan osaamista tehok-
kaasti. (Viitala 2013, 170-174.)

Ymmartaakseen osaamisen johtamista on ensin ymmarrettava yksilén oppiminen ja osaaminen koko
yrityksen elinehtona, koska ilman ihmista yritykseen ei synny osaamista. Lisaksi yksildiden ja ryhmi-
en osaaminen tulee yhdistaa yrityksen paamaariin ja tavoitteisiin, jotta osaaminen kohdistuu myoés
yrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn kehittymiseen. (Viitala 2013, 170.)

Markkinoiden kehittyessa koko ajan yrityksen on pysyttava muutoksessa mukana ja uudistettava
osaamistaan voidakseen menestyd. Osaamisen johtamisen yhteydesséa voidaan puhua knowledge
managementista, joka tarkoittaa suomeksi osaamisen ja tiedon johtamista. Tiedon johtaminen tar-
koittaa usein jarjestelmad, jonka avulla tietoa hankitaan, kasitelldan, varastoidaan ja jaetaan. (Viitala
2013, 171.)

Monien yrityksien arvo on yha useammin ihmisten hallussa olevan osaamisen varassa eika fyysiselld
omaisuudella ole niin suurta rahallista arvoa kuin ennen. Seeman, De Long, Stucky ja Guthrie (2000)
ovat jakaneet alyllisen padoman kolmeen osaan: inhimilliseen padomaan (human capital), rakenteel-
liseen padgomaan (structural capital) ja sosiaaliseen padomaan (social capital). Inhimillinen pddaoma
on nakymatontad ja nakyvaa tietoa, ja se muodostuu organisaation jasenten tiedoista ja taidoista.
Rakenteellinen padgoma puolestaan on yrityksen nakyvaa tietoa, joka on esimerkiksi jarjestelmissa ja
ohjeissa. Sosiaaliseen padomaan luetaan organisaation suhteet sille tarkeisiin ryhmiin, muodostu-
neet yhteistydn tavat ja luottamuksen. Yritykselle luottamukselliset suhteet ovat elintarkeita, koska

ne lisdavat yrityksen kilpailuetua, jota on vaikea kopioida ja siirtda. (Viitala 2013, 172-173.)

Yrityksen tulisi siis kehittéd osaamisen lisdksi organisaation jarjestelmia ja johtamista, mutta myos
tydilmapiiria ja organisaatiokulttuuria. Ennen kuin yritys voi hyddyntda osaamista, on johtamisen ja
toimintaedellytysten oltava kunnossa. Esimerkiksi liiallisella tydmaaralla kuormitettuja tydntekijoita
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voi olla hankala innostaa ja motivoida uuden oppimiseen, jos heidan kaikki voimavaransa menevat

valttamattomista tehtdvista selviytymiseen. (Viitala 2013, 173.)

2.2 Organisaation oppiminen

Organisaation on muututtava sen ymparistoa ja kilpailijoita nopeammin, koska organisaatiossa ole-
vasta osaamisesta on tullut yksi térkea kilpailukykytekija. Menestyminen nopeasti muuttuvassa ja
ennakoimattomassa ymparistossa vaatii yritykselta jatkuvaa muutosta ja uusiutumista, toisin sanoen
organisaation oppimista. Jotta organisaation oppimista voidaan tukea, on ensiksi ymmarrettava mita
se on. Oppimisprosessi on ymmarrettava niin yksilon, ryhman kuin koko organisaation tasolla, jotta
niitd voidaan tukea suorituksen, osaamisen ja tiedon johtamisella. Suorituksen johtamisen huomio
on yksilossa seka hdnen tydssadn ja tehtdvissaan. Osaamisen johtaminen puolestaan perustuu or-
ganisaation visioon ja strategiaan. Tiedon johtamisen lahtokohtana on organisaation sisalla oleva
tieto ja kokemus, joita tarkastellaan ryhmatasolla. (Sydanmaanlakka 2012, 23-24, 27.)

2.2.1 Oppiminen

Oppimista voidaan kuvata jatkuvaksi prosessiksi, jossa yksilon toimintatavat muuttuvat uusien tieto-
taitojen, asenteiden ja kokemuksien seka kontaktien hankkimisen seurauksena. Oppimisprosessiin
vaikuttaa kognitiiviset (alylliset), affektiiviset (tunne-) ja psykomotoriset alueet. Lisaksi se edellyttaa
riittavasti aikaa reflektoinnille eli arvioinnille. Uutta tietoa verrataan omiin aikaisempiin kokemuksiin,
jolloin oppimiseen liittyy aina yksildn tulkinta. Usein tietoa pidetdan oppimisen kannalta kriittisena
tekijana, mutta myos taidoilla, asenteilla ja tunteilla seka arvoilla on merkitysta. Todellinen oppimi-
nen on tiedon soveltamista, jolloin toiminta- tai ajattelumalleja muutetaan oppimisten perusteella.

Oppimisen monitasoisuutta on kuvattu kuvion 1 mukaisina oppimisen portaina.

Uuden oppiminen edellyttda ensiksi oman tietdmattémyyden tunnistamista, mitd portaiden kaksi en-
simmaista askelta kuvaavat. Tietdmisen taso perustuu ainoastaan uuden tiedon hankkimiselle. Ym-
martaminen tarkoittaa, ettd opittu asia on todella sisdisetty ja se vaatii pidemman reflektioajan kuin
tietdminen, koska asia tdytyy painaa muistiin. Ennen soveltamisen tasoa tietamisen ja ymmartami-
sen tasot on oltava hallinnassa, jotta uutta opittua pystyy todella soveltamaan kaytant6on. Oppimi-
sen portaiden ylin taso on kehittdminen, jossa pyritdan uudistamaan jo hallinnassa olevia toiminta-

malleja.
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KEHITTAA

SOVELTAA

YMMARTAA

TIETAA, ETTEI TIEDA

LUULEE TIETAVANSA

Kuvio 1. Sydanmaanlakan (2012) oppimisen portaat.

2.2.2 Oppimisprosessi

Oppiminen on tarkea prosessi, jota ennen tulisi ymmartda miten oppiminen itsessaan tapahtuu, ja
etta ihmiset oppivat eri tavoin. Oppimisprosessin tunnetuin perusmalli on Kolbin malli, jossa tieto
luodaan muokkaamalla kokemuksia. Oppiminen ldhtee oppimisen halusta eli motivaatiosta, koska

ilman sitd oppiminen ei yleensa ole mahdollista. (Sydanmaanlakka 2012, 37.)

Oppimisprosessin perusmalli alkaa kokemuksista ja halusta oppia kokemuksista. Arviointivaiheessa
erilaisia ndkemyksia ja tosiasioita kasitelldan ja muunnetaan tiedoksi. Arvioinnissa opitun pohdiskelu
ja kokemukseen perustuva tiedonhaku vaatii aikaa. Tiedot pyritadn sisdistdamaan ja ymmartamaan,
jonka yhteydessa syntyy tietynlainen ahaa-elamys siita, ettd on ymmartanyt jotakin. Seuraavassa
vaiheessa sisdistettya tietoa voidaan soveltaa kdytanndssg, jolloin tieto voi laajentua ja syventya.
Oppimisprosessi pitaa sisalldan kaikki kyseiset vaiheet, joten tdma pitdisi ottaa huomioon jo oppimis-
tapahtuman suunnitteluvaiheessa, jotta kaikki vaiheet tulee kaytya lapi. (Sydanmaanlakka 2012, 38—
39.)

On my6s olemassa oppimista vahvistavia tekij6ita. Kaikki lahtee oppimismotivaatiosta, jonka jélkeen
olisi hyva kokea onnistumisen tunne siita, ettd on oivaltanut jotakin. Ahaa-eldmyksen jélkeen haluaa
paasta kokeilemaan opittua asiaa kdytdnnossa ja lopuksi oppiminen olisi hyva kirjata muistiin pape-
rille tai johonkin tietokantaan. Talla tavoin voi varmistaa, ettd opittu asia on hyédynnettavissa sa-

mantyyppisessa kokemuksessa seuraavankin kerran. (Sydéanmaanlakka 2012, 39.)
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2.2.3 Oppimisen tasot

Oppimista tapahtuu yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasolla. On tarkeda, ettd oppimista myés tuettai-
siin kaikilla nailla tasoilla ja etta eri tasojen sisélla ja valilla olisi hyvat kontaktiverkostot. Kehittamalla
ja kyseenalaistamalla omaa toimintaansa yksilot tukevat jatkuvaa oppimistaan. Ryhmat sen sijaan
mahdollistavat osaamisen jakamisen ja yhdessa oppimisen. Organisaation yhteinen visio ja arvot vii-
toittavat oppimista. Organisaatio puolestaan luo puitteet oppimiselle ja palkitsee osaamisen kehitta-
misestd. (Sydénmaanlakka 2012, 49-50.)

Yksilétason oppiminen ja osaaminen

Kaikki oppiminen alkaa ensin yksiltasolta (Sydanmaanlakka 2012, 50). Oppimisella on tarkoitettu
yksilon ndakokulmasta suppeasti tietojen ja taitojen omaksumista, vaikka oppiminen on paljon moni-
mutkaisempi prosessi. Yksilétasolla vastuu oppimisesta on yksil6lla itselladn ja hanen on kyettdva
kyseenalaistamaan vanhoja ajatusmallejaan ja asenteitaan uudenlaisen nakékulman luomiseksi.
Uuden oppiminen vaatii poisoppimista vanhasta, mikd koetaan usein haasteelliseksi. Ajatus siirtya
tutusta tuntemattomaan voi tuntua epavarmalta, mikd myés vie enemman energiaa kuin vanhoissa
rutiineissa pysyminen. Talléin yksild saattaa kyseenalaistaa omien voimavarojensa riittavyyden. (Vii-
tala 2008, 135-136, 141-142.)

Osaaminen on taas oppimisen tulosta (Viitala 2008, 135). Yksild kerryttad osaamistaan koulutuksis-
ta, kokemuksista seka kaikesta muusta oppimista tukevasta toiminnastaan. (Piili 2006, 106). Organi-
saation toimintamallien, prosessien ja muun ndkyvan tietdmyksen kehitys nojaa yksilén osaamiseen.
Tyoviihtyvyystutkimusten mukaan ihminen odottaa ty6lta sitd, etta han voi kehittya siind ja tuntea
tyopanostuksensa olevan térked yritykselle. Jatkuvat muutokset kuitenkin hankaloittavat patevyyden

kokemuksen sailyttédmista, koska ne pakottavat opettelemaan uusia asioita. (Viitala 2013, 179.)

Yksilo tarvitsee tydssaan erilaisia kvalifikaatioita eli valmiuksia, kuten yleisia kvalifikaatioita, ammat-
tikohtaisia kvalifikaatioita ja tehtdvakohtaisia kvalifikaatioita. Yleiset kvalifikaatiot ovat sellaisia, joita
tarvitaan tehtdvista riippumatta, kuten ongelmaratkaisutaitoja ja paineensietokykya. Ammattikoh-
taisten kvalifikaatioiden sisalldllista ydinta voidaan kutsua myds substanssiosaamiseksi, joka liittyy
tiettyyn ammattialaan. Osa tiettyyn tehtdavakuvaan liittyvista kvalifikaatioista puolestaan on osaamis-
ta ja osa taas henkildkohtaisia kykyja. Usein myds asenteet ja motivaatio ovat tietotaidon lisdksi tar-
ked osa osaamista. Hitaasti muuttuva asenne peilaa yksilén arvoja, kun taas lyhytaikainen motivaa-
tio antaa suunnan ja voiman toiminnalle. Molemmat ovat tarkeitd sen kannalta, miten yksilé hyddyn-
taa tietotaitoaan tydssaan. Yrityksen tarvitsema osaaminen hyétyy parhaiten myonteisesta asentees-
ta ja motivaatiosta. (Viitala 2013, 179-181.)

Muuttuva tydelama vaatii melkein jokaisen uudistavan osaamistaan koko uran ajan. Menestydkseen
tydssaan yksilén on oltava tietoinen oman osaamisensa vahvuuksista ja heikkouksista, koska ilman
tietoisuutta oman osaamisensa tilasta han ei pysty hyédyntamaan vahvuuksiaan tai kehittdmaan
heikkouksiaan. (Viitala 2013, 181-182.)
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Ryhmaétason oppiminen ja osaaminen

Yrityksessa tapahtuvaa oppimista voidaan kuvata sosiaaliseksi tapahtumaksi, koska yrityksen toimin-
ta yleensa syntyy monien ihmisten yhteisen toiminnan tuloksena. Téllainen ryhm&oppiminen tuottaa
my®os laadullista hy6tyd, koska oppimiseen on kaytettavissa enemman informaatiota ja ongelman-
ratkaisu vaihtoehtoja. (Viitala 2013, 176.) Ryhma koostuu yksil6ista, joilla on toisiaan taydentdvaa
osaamista. Ryhmaoppimisen edellytykset ovat, etta yksilét ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan

ja yhteisiin tavoitteisiin seka yhteiseen toimintamalliin. (Sydénmaanlakka 2012, 51.)

Oppiminen tapahtuu ihmisten jakaessa ja yhdistaessa keskenaan kokemuksia ja tietoa hyvan kes-
kustelun kautta. Organisaatiossa tapahtuva oppiminen edellyttda avointa dialogia, joka on vuoropu-
helua ja vuorokuuntelua. Dialogin tavoitteena on tutkia asioita yhdessa, eika niinkaan saada keskus-
teluun osallistujat myymaan omia nakemyksiaan ja torjumaan siitéd poikkeavat nakemykset. (Viitala
2013, 177-178.) Ryhmaoppiminen on ennen kaikkea sita, miten hyvin ryhma kykenee yhdistamaan

jasentensa osaamista (Sydanmaanlakka 2012, 52).

Oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen

Oppivaksi organisaatioksi kutsutaan yritystd, joka tunnistaa osaamisen kehittdmisen tarpeet, pystyy
uudistamaan osaamistaan ja hyédyntamaan sitd (Viitala 2013, 171). Oppivasta organisaatiosta on
esitetty monia eri tulkintoja. Esimerkiksi Pedler, Boydell ja Burgoyne (1988) maarittelevat oppivan
organisaation yritykseksi, joka edistda organisaation jasenien oppimisen seka kehittaa ja muuttaa it-
sedan (Sarala & Sarala 1996, 52-54). Yhteista naille eri oppivan organisaation malleille on kuitenkin

se, ettd ne sisaltavat asioita, joilla on merkitystd organisaation oppimiskyvylle:

— yhteista ndkemysta luova visio- ja strategiaprosessi, joka suuntaa ja virittdd oppimi-
seen

— oppimiseen innostavat johtajat, jotka johtavat visiolla

— tiimitoimintaa hyddyntava organisaatiorakenne

— osallistava johtamiskulttuuri

— aktiivinen henkiléstén kehittamistoiminta

— tehokas ja avoin tiedonkulku

— oppimista tukeva ilmapiiri. (Viitala 2013, 171.)

Pentti Sydanmaanlakan (2012) mukaan oppiva organisaatio on ongelmallinen kasite, koska hanen
mukaansa ei ole organisaatiota, jossa oppimista ei tapahtuisi lainkaan. Toiset organisaatiot oppivat
vain nopeammin ja sellaiset yritykset ovat tulevaisuuden menestyjid. Menestyva organisaatio ei ole
ainoastaan tehokkaan oppimisen tulosta, vaan se tarvitsee paljon tietoa, osaamista ja ymmarrysta
tehdakseen asioita alykkadmmin. Sydanmaanlakka kuvaakin tulevaisuuden ihanneorganisaatiota
alykkaaksi organisaatioksi, jolla on kyky uusiutua jatkuvasti, ennakoida muutoksia seka oppia nope-
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asti. Alykés organisaatio késittelee tietoa monipuolisesti; tavoitteena soveltaa ja kehittda siti. Tiedon
jalostuminen voidaan kuvata kuvion 2 mukaisina portaina. (Sydanmaanlakka 2012, 217-219.

KEHITTAMINEN

SOVELTAMINEN

YMMARTAMINEN

Kuvio 2. Sydanmaanlakan (2012) alykkadn organisaation tiedon portaat.

Portaiden alimpana on tieto, jolla ei sindlladn ole itseisarvoa. Tieto on ymmarrettava, jotta sitd pys-
tyy soveltamaan ja sitd kautta kehittdmaan tietoa edelleen. Alykés organisaatio pyrkii tekemisissaan
jatkuvasti tiedon ylimmalle portaalle eli kehittdmisen tasolle, jotta se sailyttaisi kykynsa uudistua.
(Sydanmaanlakka 2012, 218-219.)

Yrityksen uudistumisesta ja kehittymisestd puhutaan myos kasitteelld organisaation oppiminen, joka
perustuu yksilon oppimiseen. Yksittdisen ihmisen oppiminen ei kuitenkaan vield muuta yrityksen
toimintaa nakyvalla tasolla, vaan siihen tarvitaan ryhmaoppimista, jossa useampi ihminen alkaisi aja-
tella ja toimimaan uudella tavalla. Ihmisten oppiminen synnyttda organisaatioon muun muassa uusia
toimintamalleja ja kerdttya tietoa. Ne sailyvat organisaatiossa, vaikka ihmiset eivat olisi enaa siella
toissa. Talléin voidaan puhua organisaation muistista, johon kaikki organisaation jasenten yhteinen
tieto ja ajatusmallit tallentuvat vuosien saatossa. Se on oppimista organisaatiotasolla. (Viitala 2013,
171-172.)

2.2.4 Osaamisen ja tiedon jakaminen

Yksilén osaaminen perustuu tietoon, vaikka se ei viela yksinaan riita tydsuoritukseen. Tieto muodos-
tuu nakyvaksi toiminnaksi vain, jos sitd osataan soveltaa. Ammattitaitona nakyva osaaminen muo-
dostuu tiedoista, taidosta soveltaa tietoa ja motivaatiosta toimia sen mukaisesti eli asenteesta. (Vii-
tala 2008, 126.)
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Nonaka (1994) ja Nonaka ja Takeuchi (1995) tekivat tunnetuksi mallin, joka kuvaa yksilétason op-
pimisen siirtymista ryhmaoppimisen kautta organisaation oppimiseksi. Uuden tiedon luomisen lahto-
kohtana on hiljaisen tiedon (tacit-knowledge) ja havaittavan tiedon (explicit-knowledge) erottami-
nen. (Viitala 2013, 176.) Hiljainen tieto sisdltda henkilokohtaista ja kokemusperdista tietoa, jota ei
ole dokumentoitu yl6s. Se on yleensa arvokasta ammattitaitoa ja osaamista, mitd on vaikea siirtaa
eteenpain. Havaittava tieto puolestaan viittaa kaikkeen ndkyvaan ja siirrettavaan tietoon, kuten kir-
joitettuihin sanoihin ja matemaattisiin kaavoihin. (Viitala 2008, 131.) Ajatuksena on, ettd organisaa-

tion oppiminen syntyy ihmisten jakaessa omaa osaamistaan toisilleen (Viitala 2013, 176).

Mallin mukaan tieto muuttuu hiljaisesta tiedosta nakyvaksi ja sitten takaisin hiljaiseksi tiedoksi neljan
vaiheen kautta, jotka ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja sisdistaminen (Viitala 2013,
176; Sydanmaanlakka 2012, 193—-194). Sosialisaatio on yksil6iden valista tiedon vaihtoa yhdessa te-
kemisen kautta. Siind ei siirreta vain tietotaitoa, vaan myods tyohon liittyvia toimintamalleja, normeja
ja arvoja. Ulkoistamisessa puolestaan on kyse hiljaisen tiedon muuttamisesta nakyvaksi tiedoksi. Ul-
koistaminen on organisaatiolle arvokasta, koska mahdollisimman konkreettisesti kuvattu tieto mah-
dollistaa jakamaan tietoa tehokkaammin. (Sydanmaanlakka 2012, 193.) Yhdistely tarkoittaa tiedon
jalostumista, jossa edellisen vaiheen tulokset siirtyvat toiminnan nakyviksi opasteiksi (Sydanmaan-
lakka 2012, 194; Viitala 2013, 177). Sisdistamisvaiheessa nakyva tieto muuttuu takaisin hiljaiseksi
tiedoksi, kun tieto on todella sisdistetty ja se alkaa ohjata yksilon toimintaa my6s tiedostomattomalla
tasolla. Téma johtaa yksilon uudistumiseen ja sité kautta koko organisaation uudistumiseen. (Sy-
danmaanlakka 2012, 194.)

Hiljaisen tiedon merkityksen kasvaessa on tarkeaa, ettd tydntekijat jakavat hiljaista tietoa keske-
naan, jotta osaaminen sailyisi organisaation muistissa jatkossakin. Hiljaisen tiedon jakamiseen on
olemassa eri tapoja, jotka toimivat tehokkaimmin yhdessa. Yksi ndkyvimmista tavoista jakaa hiljaista
tietoa on tydpaikan sisdinen, Wikipedian kaltainen sivusto, jonka valitykselld tydntekijat voivat jakaa
toimivaksi toteamiaan ty6tapoja. Toinen tapa edistaa hiljaisen tiedon jakamista ja motivoida tyénte-
kijoita on jarjestad organisaation sisdinen kokoontuminen, jossa tyontekijat voivat vapaamuotoisesti
keskustella ideoistaan ja muista tyéhon liittyvista asioista hierarkiarajojen yli. Myés mentor-
koulutukset ja oikein kohdistetut palkinnot ovat hyvia tapoja tiedon jakamiseen. (Mayfield 2010, 24—
25.)

2.2.5 Oppiminen ja palaute

Palautteenanto on yksi tarkeimmistd tekijoistéd oppimisen kannalta, koska riittava palaute ja kyky
vastaanottaa palautetta luovat pohjaa oppimiselle ja kehittymiselle. Jatkuva ja oikeaan aikaan an-
nettu palaute estad myds ongelmien syntymisen tydyhteisdssa. (Sydanmaanlakka 2012, 62.) Myodn-
teinen ja rakentava palaute on myds tehokas keino motivoida tydntekijoité (Piili 2006, 49). Palaut-
teella on merkitysta niin yksildn, ryhman kuin koko organisaation oppimiselle (Sydanmaanlakka
2012, 62).
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Hyvin toimiva organisaatio seuraa palautetietoa taloudellisten mittareiden ohella myds asiakastyyty-
vaisyyteen seka henkildston osaamiseen ja tyytyvaisyyteen liittyvilld mittareilla. Nykyisin palautetta
halutaan mahdollisimman monelta suunnalta, jolloin voidaan puhua 360 asteen palautteesta. Yksil6-
tasolla tama tarkoittaa sitd, ettd palautetta voi saada esimieheltd, alaisilta, kollegoilta ja muilta yh-
teistybkumppaneilta. Sisalléllisesti palaute liittyy yleensa suoriutumiseen, osaamiseen, tyytyvaisyy-
teen ja erilaisiin taloudellisiin mittareihin. (Sydéanmaanlakka 2012, 64-66.)

Toimivan palautejarjestelman ansiosta organisaatio kykenee uudistumaan ja pystyy vastaamaan tu-
levaisuuden haasteisiin. Palautejarjestelma vaatii kuitenkin tietynlaisen palautekulttuurin, joka koos-
tuu muun muassa avoimuudesta, luottamuksesta, yksilon kunnioittamisesta ja runsaasta kommuni-
koinnista seka virheiden sallimisesta. Jokainen kokee palautteen antamisen ja vastaanottamisen eri
tavalla, joten kaikkien tulisi ensiksi oivaltaa mita palaute merkitsee tydyhteisdssa ja omassa kehityk-

sessadn ennen kuin hyva palautekulttuuri voi syntyd. (Sydanmaanlakka 2012, 67-68.)

2.3 Osaamisen kehittdmisen tarpeet

Osaamisen johtaminen lahtee organisaation strategiasta ja visiosta, jotka puolestaan maarittelevat
yrityksen ydinosaamisen. Ydinosaamisen nykytasoa on verrattava tavoitetasoon, minka pohjalta voi-
daan laatia tavoitetta vastaavat kehityssuunnitelmat ja sitten muuttaa ne yksildiden henkilékohtai-
siksi kehityssuunnitelmiksi. Osaamiskartoitusten avulla yritys pystyy selvittémaan milla tasolla henki-
|6stdn osaaminen on ja miten sita tulisi kehittdd, jotta asetetut tavoitteet toteutuisivat. (Sydénmaan-
lakka 2012, 78.) Osaamiskartoituksia voidaan kayttaa myds kehityskeskusteluiden pohjana, jossa
tyontekijan arvioiman osaamisensa tuloksia kasitelladn yhdessa esimiehen kanssa. (Viitala 2013,
182.)

Saannolliset, véhintdan kerran vuodessa ja tarvittaessa muutostilanteiden yhteydessa pidettavat ke-
hityskeskustelut tukevat osaamisen kehittdmisen suunnittelua ja seurantaa. Ne ovat etukdteen so-
vittuja esimiehen ja hanen alaisensa valisia keskuteluita, joiden tavoitteena on antaa tydntekijalle
henkilokohtaista tukea oman osaamisensa kehityskohteisiin ja ammatilliseen kasvuun. Keskustelun
tuloksena syntyy kehittymissuunnitelma, johon on otettu huomioon nykyisen tydtehtdvan vaatima
osaaminen ja tulevaisuuden muutosten aiheuttamat haasteet osaamiselle. Samalla pyritdan mietti-
maan, miten hyddyntaa henkilon sellaista osaamista, jota han ei paase hyddyntamaan riittdvasti ny-
kyisessa tydssaan. Kehityskeskustelut tukevat myds esimiehen omaa kehittymista palautteenannon
ollessa molemminpuolista seka tuottavat tietoa yrityksen kehittémissuunnitteluun. (Viitala 2013,
187-188.)

Monesti henkilostoltadn suuret yritykset kayttavat yleensa ilmapiirikartoituksia organisaation kehit-
tamismenetelmana. Tallaisissa yrityksissa organisaation johto on hyvin etaalla yksikdista ja niiden
henkildstdsta, jolloin ilmapiirikartoituksien avulla saadaan hankittua ja seurattua tietoa henkiléston
mielipiteistd ja kokemuksista suhteessa organisaatioon ja tyéyhteiséon. Henkilostélle tehtavia kyse-
lyita pyritdan tekemadn saanndllisesti, jotta ylin johto pystyy seuraamaan ja vertailemaan eri yksi-

koita keskenaan. Tulosten julkaistamisella organisaatiossa pyritdan luomaan kilpailua eri yksikdiden
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valille, jotta se synnyttdisi kehittdmishalukkuutta erityisesti huonosti menestyneissa tydyhteisdissa.
Kuitenkin melko harvassa suuressa yrityksessa ilmapiirikartoitukset eivat kdynnista mitaén konkreet-
tisia toimenpiteitd, koska etddlld olevan ylimman johdon vaatimukset eivat kantaudu yksikkétasolle
tai henkilostdjohtamisen vastuu sysataén henkiléstdhallinnolle, jolla puolestaan ei ole riittavasti auk-
toriteettia toimenpiteiden kdynnistamiselle. Téman vuoksi olisi tarkead, ettd organisaatioissa mietit-

taisiin jo etukateen mitd kartoituksella todella halutaan saavuttaa. (Jarvinen 2000, 96 & 98).
2.4  Osaamisen kehittédmisen menetelmat

Dohmen (1996) jakaa tydelédmassa tapahtuvan oppimisen neljdan eri luokkaan. Ensimmadinen oppi-
mismuoto on koulutusorganisaatioiden piirissa tapahtuva oppiminen, joka tavallisesti johtaa tutkin-
non tai opintokokonaisuuden suorittamiseen diplomeineen. Toinen oppimistapa sisaltaa yrityksen it-
sensa jarjestamia tai ulkopuolelta hankittuja oppimistapahtumia, kuten koulutuksia. Kolmas oppi-
mismuoto on tyOymparistdssa tapahtuva oppiminen, jota yritys voi edistaa kehityspainoitteisella or-
ganisaatiokulttuurillaan. Neljanneksi ja viimeiseksi oppimismuodoksi luokiteltu oppiminen tapahtuu

tiedostomatta, kun eteen tuleva haaste pakottaa oppimaan.

Henkiloston osaamiseen kohdistuvat kehitystoimet on suunniteltava etukateen ja toteutettava tehok-
kaasti, jonka jdlkeen kehitystoimet ovat vield arvioitava. Henkildston kehittamisen muotoja voidaan

jakaa sen mukaan kehitetadnké niilld yksilén, ryhman vai koko organisaation osaamista.

2.4.1 Yksiloétason osaamisen kehittaminen

Yksil6iden osaamistason nostamiseen on olemassa erilaisia osaamisen kehittamisen keinoja, jotka
voidaan toteuttaa joko tydn darella tai vastaavasti sen ulkopuolella. Seuraavat kehittdmisen muodot
ovat toteutettavissa lahella tyéta. (Viitala 2013, 193.)

Perehdyttamisen avulla tehtdvaan palkattu uusi henkild padsee kiinni mahdollisimman pian tehok-
kaaseen tyontekoon. Sen tarkoituksena on myos toivottaa tyontekija tervetulleeksi uuteen tydhon,
jotta han kokisi olevansa osa organisaatiota ja tydyhteiséa. Perehdyttaminen olisi hyva jaksottaa pi-
demmalle aikajénteelle, koska kukaan ei pysty omaksumaan kerralla suurta maaraa tietoa. Perehdyt-
tdminen alkaa jo rekrytointivaiheessa, jolloin valituksi tuleva saa tietoa yrityksesta ja tydnkuvasta.
Aloittaessaan tyonsa valittu henkild opastetaan yrityksen toimintatapaan, tavoitteisiin ja tulevaisuu-
den nakymiin. Sen jalkeen tydntekija tutustutetaan tydyhteisén jaseniin ja tiloihin seka tydtehtavaan
liittyviin menetelmiin, jérjestelmiin ja ty6turvallisuuteen. On myds tarkeaa, etta uudelle tydntekijalle
kerrotaan tydsuhdetta maarittelevat periaatteet ja séanndt, kuten palkanmaksuun liittyvat asiat.
Varsinaista tydhon perehdyttamista sen sijaan kutsutaan tydnopastukseksi. (Viitala 2013, 193-194.)

Sijaisuuksien hoito perustuu organisaation toiminnan jatkuvuuden turvaamiseen, mutta se on myds
tehokas tapa kehittda, jakaa ja uudistaa osaamista. Systemaattisesti perehdyttamisen kautta hoidet-
tu sijaisjdrjestelma vahentaa organisaation osaamisriskeja. Sijaisjarjestelma toimii vastavuoroisuus-

periaatteella, jossa kaksi tydntekijaa pitéa toisensa ajan tasalla omista tyotehtavistaan. Sijaisjarjes-
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telman avulla organisaatio voi myds varmistaa seuraajan entiselle tyontekijalleen. (Viitala 2013,
196.)

Tiimitydskentelyn yleistyessa myds moniosaamisen merkitys kasvaa, jolloin tiimin jésenet voidaan
perehdyttaa toistensa tydtehtaviin. Tama parantaa organisaation tuottavuutta, koska osaavaa tyo-
voimaa voidaan sijoittaa sinne missa tarve on kulloinkin suurin. Lisaksi ristiinkoulutus ja moniosaa-
minen turvaavat yritykselle kattavan sijaisjarjestelman. Moniosaamisella on merkitys myds yksilén
omalle asemalle yrityksessa ja tyémarkkinoilla, koska moniosaamisen myétéd ammattitaito kehittyy ja

mahdollisuudet edeta uralla paranevat. (Viitala 2013, 196.)

Mentoroinnin tarkoituksena on rohkaista ja tukea tyontekijaa kehittymaan tydssaan. Mentoroinnissa
kokeneempi alan ammattilainen auttaa vahemman kokenutta tydntekijaa I6ytamaan hanelle itselleen
parhaat ratkaisut. Tutor puolestaan on jonkun tietyn alueen erikoisosaaja, jonka odotetaan neuvo-
van ja opastavan tyontekijaa. Tydyhteisén kannalta tutorin nimedaminen on tehokas tapa vahvistaa
koko organisaation osaamista, koska kaikki tietavat keneltd kysya apua ja huippuosaaja paasee hyo-

dyntdmaan omaa osaamistaan. (Viitala 2013, 196-197.)

Tybnohjaukseen turvaudutaan yleensa silloin, kun tydyhteisdssa tai tydssa ilmenee jokin ongelma.
Sen tavoitteena on kehittaa tydntekemisen tapoja, vahvistaa ammattitaidon kehittymista ja helpottaa
henkistd taakkaa. Tydnohjauksessa pyritaan erittelemaan tydssa esiintyvid ongelmia ja 16ytdmaan
niihin ratkaisuja arvioimalla omaa ty6ta ja suunnittelemalla tarvittavia toimenpiteita. (Viitala 2013,
197.)

Tieto- ja viestintateknologian yleistyessa eritoten internetia on alettu hyédyntamaan oppimisessa.
Verkko-oppimisessa voidaan yhdistella tavanomaisia koulutustilanteita ja itsendista opiskelua, jolloin
e-oppimisymparistdssa voidaan muun muassa esittaa luentoja, kayda keskusteluita, seké antaa pa-
lautetta puolin ja toisin. Etaopiskelu on taloudellisesti jarkeva ratkaisu, koska oppija voi itse paattaa
ajan, paikan ja tahdin oppimiselleen, jolloin matkustamisen kustannukset ja aika vahenevat. Monissa
yrityksissa intranetid kdytetdan myds henkiléston oppimisfoorumina, josta |6ytyy viimeisin tieto tuot-

teista ja palveluista reaaliajassa. (Viitala 2013, 198.)

Yksilén oppimista voidaan kehittdd myos tydn ulkopuolella. Koulutus on yksi suosituimmista henki-
|6ston kehittdmisen menetelmistd, vaikka se on usein hankalasti organisoitavissa ja kallista. Koulu-
tukseksi voidaan laskea kaikki oppimista tavoitteleva organisoitu toiminta, joka jarjestetaan koko-
naan tyodn ulkopuolella, erikseen jarjestetyssa tilassa ja tiettyna ajankohtana. Koulutuksien opetus-
menetelmat voivat vaihdella, mutta yleensa koulutuksessa pyritadn siirtdmaan tieto sellaisenaan
koulutukseen osallistujille. (Viitala 2013, 198-199.)

Koulutus voidaan jarjestaa sisaisesti, jolloin yritys voi yhdistaa kehitystoiminnan strategisiin tavoittei-
siinsa. Tama mahdollistaa myos yritykselle kehittda suunnitelmallisemman ja yhtendisemmaéan lahes-
tymistavan henkildston kehittdmiseen. (Viitala 2013, 199.) Sisdisen koulutuksen vaarana on koulu-

tuksen rajoittuminen yrityksen arkikokemuksiin, kun taas ulkopuolisen organisaation suunnittelema
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ja toteuttama koulutus tuo yrityksen osaamiseen uusia nakékulmia ja asiantuntevuutta. (Viitala
2013, 199.)

Koulutus voi kestda padivan tai vastaavasti vuosia. Lyhytkestoisien koulutuksien tavoitteena on yleen-
sa paivittaa yritysta koskevat tiedot tai keskittya henkiloston konkreettisiin taitoihin. Pitkakestoisem-
pien koulutusten avulla tuetaan laajemmin ammattitaidon kehittymista. (Viitala 2013,199-200.) Kou-
lutuksen tarkoituksena on parantaa tydelamassa kaytettdvaa tietotaitoa seka motivoida ja sitouttaa
henkildstd yritykseen. Monet yritykset kuitenkin jattavat mittaamatta ja arvioimatta koulutuksen tu-
loksia, jolloin koulutuksesta ei saa kaikkea hyotya irti. (Ruohotie & Honka 1999, 173.)

2.4.2 Ryhmatason osaamisen kehittdminen

Ryhmatason osaamista voidaan kehittaa ldhelld ty6ta tai sen ulkopuolella samalla tavalla kuin yksil6-
tason osaamistakin. Kehittamisprojektilla voidaan saada aikaa kdytannon tasolla ndkyvid muutoksia
esimerkiksi toimintamallien ja prosessien kehittymisessd, jos siihen syvennytaan tarpeeksi ajan
kanssa. Kehittdmisprojektin jasenet oppivat kehitettdvan asian lisaksi myds projektinhallintaa ja yh-
teistyGtaitoja projektin ollessa toteutettu yhteistoiminnalla ja tutkivasta nakokulmasta. (Viitala 2013,
201.)

Sen sijaan kokeilutoiminnassa asian toimivuus tutkitaan kdytanndssa eika mitaan ole paatetty ennal-
ta. Kokemukseen perustuva kokeilu on keino saada uutta tietoa valintojen pohjaksi, ja sita usein
kaytetaan esimerkiksi uuden jarjestelman hankinnassa. Kokeilutoiminta madaltaa muutoksen kyn-
nystd, koska se on useimmille luontevin tapa poisoppia vanhasta ja oppia uutta. (Viitala 2013, 201-
202.)

Tiimityoskentelyssa tiimit ovat sitoutuneet vahvasti yhteiseen tavoitteeseen, mika erottaa ne muista
ryhmista. Tiimissa tapahtuu myds mallioppimista, jolloin esimerkiksi aloitteleva henkild saa tukea
kehitykselleen kokeneiden tiimissa. Lisaksi tiimi pyrkii yhdessa kehittymaan aiempaa taitavammaksi

arvioimalla saanndllisesti omia toimintatapojaan ja vuorovaikutustaan. (Viitala 2013, 202-203.)

Palaveria voidaan hyédyntda oppimistilanteena, jossa voidaan taydentaa tietorakenteita ja ajatus-
malleja sekd kehittad ajattelua ja vuorovaikutustaitoja. Tama kuitenkin edellyttda osaamisen kehit-
tamisen kannalta miten tehokkaiksi ja avoimiksi palaverit on onnistuttu saamaan. Tydyhteison yhtei-
set kaytannot syntyvét ja kehittyvat, kun asioita kasitelldan yhdessa. Tama patee myos keskusteluis-
sa esille tuleviin erimielisyyksiin, jotka rikastuttavat yhteista nakemysta. Palaverien pidossa taitavaksi
kehittynyt tydyhteistd kehittdd myos itse palavereita. (Viitala 2013, 203.)

Bench marking on parhaista kaytanndista oppimista, jossa otetaan esimerkkia jo hyvaksihavaitusta
toimintatavasta. Jonkin yrityksen prosessi tai toiminta ei kuitenkaan ole suoraan kopioitavissa toi-
seen yritykseen, vaan tutkittava kdytédnté enemmankin tarjoaa ideoita ja antaa suunnan oman toi-

minnan kehittdmiseen. Bench marking on mahdollista myds oman yrityksen sisalla. Hyviltd esikuvil-
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ta oppimiseen perustuu myos vierailut ja opintokdynnit, jotka ovat vain toteutuksiltaan kevyempia
kuin bench marking. (Viitala 2013, 203-204.)

2.5 Kehittamistoimenpiteiden arviointi

Henkildston osaamisen kehittamiselld on oltava selkeat tavoitteet, jotka toteutuessaan tehostavat
toimintaa ja kehittévat laatua. Osaamisen kehittdmistoimenpiteet toimivat myds edellytyksena yri-
tyksen menestymiselle ja kannattavuuden parantumiselle. (Viitala 2008, 281.) Koska nykyisin yrityk-
sen johto edellyttéda henkildston kehittémistoimien tukevan yrityksen liiketoimintastrategiaa, on sen

tuloksia myos pystyttdva mittaamaan jollakin tavalla (Kauhanen 2012, luku 19).

Osaamista edistdvien toimenpiteiden maarittely on vaikeaa, koska oppiminen tapahtuu usein tyon
ohessa eikd niinkadn tutkintoon johtaneen opiskelun, tydssa jarjestettyjen koulutuksien tai erindisten
kurssien kautta (Viitala 2008, 282). Asioiden onnistumista voidaan myds hyvin harvoin mitata rahal-
lisesti tai taloudellisina tunnuslukuina. On helpompaa laskea kehittamistoimenpiteisiin menevia kus-
tannuksia kuin arvioida niiden tuottamaa taloudellista hyétya. (Kauhanen 2012, luku 19.) Osittain
tdman vuoksi aiheesta on tehty melko vahan tutkimuksia. Johtopaatoksia joudutaan tekemaan hen-
kilostotoimintojen selvityksistd, jotka koskevat lahinna henkildston kehittdmista. (Viitala 2008, 282.)

Murrayn ja Efendioglun tutkimuksen mukaan koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin kaytettavat pe-
rinteiset menetelmat ovat epaluotettavia ja vaaristyneitd, koska tuloksia on hankala mitata tasmalli-
sesti ilman taloudellisia tunnuslukuja. Heiddn mukaansa eri koulutuksen vaikuttavuutta arvioivat tut-
kimukset eivat mydskaan ole keskenaan vertailukelpoisia, koska nykyiset arviointimenetelmat eivat
ole yleisesti hyvaksyttyja ja kaytettyja. (Murray & Efendioglu 2007.)

Yhtena arvioinnin ongelmista on, etta kehittdmistoimenpiteet eivat ole suoraan yhdistettavissa yri-
tyksen tulokseen. Esimerkiksi koulutuksen hyéty voi ndkya henkilosto- tai asiakastyytyvaisyyden pa-
rantumisena, pienempana vaihtuvuutena ja lisamyyntind, mutta sen yksittaista vaikutusta on vaike-
ampi osoittaa ja mitata, jos organisaatiossa tapahtuu samanaikaisesti muitakin asioita (Kauhanen
2012, luku 19). Vaikka organisaatiolla menisi hyvin ja silla olisi varaa panostaa henkiléstdn kehitta-
miseen, ei osaamisen taso valttamatta kasva, vaikka yrityksen tulos olisi kyseisena tarkasteluaikana
parantunut. Vastaavasti, kun organisaatiolla menee huonosti ja koulutuksessa joudutaan tekemaan
saastdja, yrityksen jo valmiiksi huono tuloskehitys ei ole hyva mittari koulutuksen vaikuttavuudelle.
Henkiloston kehittédminen nahdaan kuitenkin osittain “uskon asiana” ja vaikka suoraa merkitysta ei
ole nahtavissa, henkildstdon panostamisella uskotaan olevan vaikutusta myos yrityksen tulokseen.
(Viitala 2008, 282.)

Henkildston kehittdmistoimenpiteiden ongelmana nahdaan lyhytaikaiset tavoitteet ja karsivallisyyden
puute. Suurin osa kehittamisesta vaatii aikaa muovautuakseen jokapaivaiseksi toiminnaksi ja sen
my6ta organisaation kulttuuriksi. Sisdistamiseen vaadittavaa aikaa ei kuitenkaan usein ole, koska

muutosvauhti on kova. Kehittdmisen tulisi siséltda karsivallista ja pitkakestoista tydskentelya edista-
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vien taitojen opettelua, kuten yhteistyotaitoja ja itsearviointikykya, jotka puolestaan tuottavat ky-
vykkyytta lyhytkestoiseen oppimiseen. (Viitala 2008, 282.)

Toinen yleinen virhe miké usein tehddan, on kehittamistoimenpiteiden pinnallinen arviointi. Yritykset
mittaavat ja arvioivat kehitystoimien tuloksia vain harvoin, tai sitten arviointi keskittyy lahinna koulu-
tettavan tyytyvaisyyteen (Viitala 2008, 282). Henkildstolle tehtavat kyselyt eivat saisi perustua pel-
kastaan tilastollisiin jakaumiin, kuten henkildstdn tyytyvaisyytta mittaaviin asteikkokysymyksiin, vaan
niiden ohella tulisi olla myds avoimia kysymyksid, jotka selittdisivat alhaisten tulosten taustalla olevia
ongelmia ja niiden syita. (Jarvinen 2000, 108). Arviointi jaa usein kuitenkin pinnalliseksi johtuen sen
hankaluudesta. On vaikeaa eritella kehittamistoimenpiteiden vaikutusta muista mahdollisista vaiku-
tuksista (Viitala 2013, 204). Arvioinnin tulisikin olla keskissa kaikissa kehittaimistoimenpiteiden vai-
heissa: suunnittelussa, toteutuksessa ja tuloksissa. Tuloksia pitdisi myods tarkastella niin yksildiden
kuin koko organisaation tasolla; miten yksildiden tietojen ja asenteiden muutos vaikuttaa heidan
tyokdyttaytymiseen ja sitd kautta heijastuu koko organisaatioon (Viitala 2008, 282).

Henkildston kehittamistoimenpiteiden arviointiin on kehitetty useita viitekehyksia. Niissa koulutuksen
arviointi on useimmiten kuvattu koulutuksen sisaanrakennettuina tasoina ja vaiheina, jolloin eri vii-
tekehykset sisaltdvat samantyyppisia elementteja. (Frisk 2005, 8.) Yksi niista on Brinkenhofin (1991)
kehittdma kuuden arviointivaiheen malli, jossa arviointi kohdistuu kaikkiin kehittdmisprosessin vai-

heisiin:

tarvekartoitus ja tavoiteasetanta

kehittdmistoimenpiteen suunnitteluprosessi ja suunnitelma
suunnitelman toteutus

saavutetut tulokset

oppimistulosten vaikutukset pitkallatédhtaimella

o Uk W=

tuotosten arviointiin.

Ensimmainen arviointi vaihe keskittyy tarkastelemaan kehittymistarpeiden maarittely -prosessia, joka
koostuu tietojen keruun syvallisyydesta ja laajuudesta, osallistumisen laajuudesta seka tietojen ke-
ruumenetelmastd. Toisessa vaiheessa puolestaan kdydadn lapi suunnitteluprosessi ja siitd syntynyt
suunnitelma. Kolmannessa vaiheessa arvioidaan toteutusta: mita tapahtui ja noudattiko se suunni-
telmaa, miten osallistuttiin, pysyttiinké aikataulussa ja niin edelleen. Neljas vaihe on kiintedsti yhtey-
dessé kolmanteen vaiheeseen ja siina keskitytaan heti hankkeen jalkeen tai sen aikana mitattaviin
asioihin. Siina selvitetdan miten esimerkiksi henkilostdén asenteet ja tiedot muuttuivat. (Viitala 2008,
282-283.)

Viidennessa vaiheessa seurataan toiminnan kehittymista pidemmalla tédhtaimella. Arvioinnin tarkoi-
tuksena on myds tuottaa samalla kaytantdén soveltamisen tukevia aineksia. Viimeisessa arvioinnin
vaiheessa tarkastellaan mita hyétya koko hankkeella oli organisaatiolle verraten tehtyja uhrauksia ja
saatuja hydtyja. Siind myos arvioidaan miten hyvin tulokset on saavutettu ja mietitddn mahdollisia
jatkotoimenpiteita. (Viitala 2008, 283.)
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Sen sijaan Kirkpatrickin (1998) mukaan koulutuksen arviointi on jaettavissa kuvio 3 mukaisiin tasoi-

hin, jotka eroavat toisistaan toteutuksen vaativuudessa (Frisk 2005, 8-9).

Miten koulutus

vaikutti?
Miten opittu

iirrettiin
Mits silFrett

Millaisia koulutuksessa

toimintaan? Tulosten ja

vaikutusten
Toiminnan arviointi

vaikutelmia opittiin?

koulutuksessa o
.. Osaamisen arviointi
saatiin?

ja oppimisen
Reaktioiden - -
L. arviointi
arviointi

Koulutuksen aikana

| e

Koulutuksen jalkeen

Kuvio 3. Kirkpatrickin (1998) koulutuksen arvioinnin tasot.

Reaktioiden arviointi on koulutuksen arvioinnin ensimmainen taso ja helpoiten toteutettavissa. Arvi-
oinnin toteuttamisen vaativuus kasvaa mita lahemmas liikutaan koulutuksen lopullisten tuloksien ja
vaikutusten arviointia. Arviointimallissa koulutuksen aikana arvioidaan reaktioita ja oppimista, kun
taas koulutuksen jalkeen arvioidaan toiminnan muuttumista, tuloksia ja vaikutusta. Monissa tapauk-

sissa myods koulutuksen aikana voi saada vinkkeja toiminnan muuttumisesta. (Frisk 2005, 9.)
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3 TUTKIMUSTULOKSET

3.1 Case-yrityksen esittely

LahiTapiola on vuonna 2013 Lahivakuutus- ja Tapiola-ryhmien fuusioitumisesta syntynyt vakuutus-
palveluja tarjoava finanssiryhma. Se palvelee henkil6-, maatila-, yrittdja-, yritys- ja yhteisOasiakkaita
vahinko-, henki- ja elakevakuuttamisessa seka tarjoaa lisaksi sijoituspalveluita. LahiTapiola koostuu
20 alueellisesta keskindisestd vakuutusyhtiostd seka padkaupunkiseudulla alueyhtién tapaan toimi-
vasta liiketoiminnasta, joka on osa LéhiTapiola-vahinkovakuutusta. Syksylla 2015 LahiTapiola lansee-
rasi valtakunnallisen Eldmanturva-hankkeen myyntimallin yhtendistamiseksi, jolloin organisaation
asiakkaat saisivat samanlaista palvelua riippumatta siité missa konttorilla asioisivat. (LéhiTapiolan In-
tranet-sivut, 2015.)

Tutkimuksen kohteena on LahiTapiola Iddn alueyhtion myynninhenkilésto, jolle jarjestettiin syksylla

2015 kaksipaivainen koulutus myyntimallin yhtenadistamiseksi. Koulutukseen osallistui 62 tyontekijaa,
jotka oli jaettu eri koulutuspdiville heidan osaamistasonsa mukaan. Organisaation myynninhenkilosto
koostuu asiakasvastaavista, edustajista, palvelumyyjista ja puhelinasiakaspalvelijoista, jotka palvele-

vat Idan alueyhtion yhdellatoista eri paikkakunnalla.

Tutkimus toteutettiin kolmessa osassa. Kyselyn ensimmainen osa lahetettiin heti koulutuspaivien jal-
keen syys-lokakuun aikana ja toinen kysely pari kuukautta koulutuksen jalkeen, joulukuun alussa.
Tutkimuksen viimeisend vaiheena, muutama viikko myéhemmin toisesta kyselystd, haastateltiin

kolmea tydntekijaa kyselyiden vastausten tarkempaa tutkiskelua varten.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa on kaytetty seka kvantitatiivista (maarallistd) etta kvalitatiivista (laadullista) tutki-
musmenetelmaa, joiden tarkoituksena on tdydentda toisiaan tutkimustuloksia analysoitaessa. Kvanti-
tatiivinen tutkimus perustuu lukuarvoja sisaltavan tutkimusaineiston mittaamiseen hyddyntamalla ti-

lastollisia analyysimenetelmia. (Heikkila 2014, 15.)

Kvantitatiivinen tutkimus perustuu olemassa olevalle teorialle, joka ohjaa tutkijaa etsimaan uutta tie-
toa sen jasentdessa samalla kerdttya aineistoa (Hirsjarvi ym. 2004; 130, 135). Tutkimuksen aineisto
kerataan yleensa tutkimuslomakkeella, joka sisaltda valmiit vastausvaihtoehdot, jolloin lukumaariin
ja prosenttiosuuksiin perustuvat tulokset voidaan havainnollistaa taulukoin tai kuvioin. Sen tarkoituk-
sena on selvittda onko tutkittavassa ilmidssa tapahtunut muutoksia tai 16ytyyké tutkittavien asioiden
valiltd yhteyksia, kuten esimerkiksi oppiiko motivoitunut tyéntekija nopeammin kuin ei-motivoitunut
tydntekija. Kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa riittdvan suurta ja edustavaa tutkimusjoukkoa eli
otosta, koska tutkimuksesta saatuja tuloksia pyritaén yleistamaan laajempaan joukkoon tilastollisin
menetelmin. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla pystytdan kartoittamaan olemassa oleva tilanne,

mutta asioiden syitd ei pystytd ymmartdmaan syvallisemmin. (Heikkila 2014, 11-16.)
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Tutkimuksessa on kaytetty kyselytulosten tarkempaa tutkiskelua varten haastattelua, joka on kvali-
tatiivisen tutkimuksen paamenetelma. Hirsjarven ym. (2004, 194) mukaan yksi merkittdvimmista
haastattelun eduista on se, etta aineiston keruuta voidaan joustaa tilanteen mukaan. Haastattelu
voidaan valita tiedonkeruumenetelmaksi esimerkiksi, jos tutkimustilanteessa haastateltavan roolia
halutaan korostaa subjektina tai halutaan pyytda perusteluja esitetyille mielipiteille. Toisaalta haas-
tattelun luotettavuus saattaa karsia, jos haastateltava antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia tai tut-
kija saa haastateltavalta sellaista tietoa, jota ei ole suunnitellut kysyvansakaan. (Hirsjarvi ym. 2004,
194-195.)

Tutkimushaastattelulle on asetettu tavoitteet, joiden avulla pyritddn saamaan mahdollisimman luo-
tettavaa ja oikeanlaista tietoa. Tutkimushaastattelut ovat eroteltavissa sen mukaan, miten ennalta-
madratty haastattelutilanne on. Tassa tutkimuksessa on kaytetty teemahaastattelua, koska sita voi-
daan kayttaa kvantitatiivisen tutkimuksen tukena. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit ovat
selvilla, mutta kysymysten tarkka muoto ja niiden esittamisjarjestys puutuu. Muita haastattelulajeja
ovat strukturoitu haastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa kaytetaan apuna
lomaketta, jossa kysymykset ja niiden esittamisjarjestys on tdaysin maaratty. Avoin haastattelu on
naista kolmesta haastattelulajeista nimensa mukaisesti vapaamuotoisin. Siind haastattelija selvittda
haastateltavan mielipiteita, ajatuksia ja tunteita siina jarjestyksessa kuin ne tulevat ilmi keskustelun
kuluessa. (Hirsmaki ym. 2004, 196—198.)

3.3  Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohteena on LahiTapiola Idan alueyhtion myynninhenkilosto, jolle jarjestettiin syksylla
2015 koulutus myyntimallin yhtendistamiseksi. Tutkimuksessa on kaytetty kokonaisotantaa, jossa
koko perusjoukko on otettu tutkimukseen mukaan. Kokonaistutkimuksessa tutkitaan jokainen perus-
joukon jasen eli alkio, jolloin se sopii kvantitatiivisen tutkimuksen perusjoukon ollessa pieni; puhu-
taan alle sadan yksikdn lukumaarasta (Heikkild 2014, 31). Tutkimuksen perusjoukosta saatuja tulok-
sia on tarkoitus kayttda jatkossa Idan alueyhtién myynninhenkiléston tulevien koulutusten suunnitte-
luun. Sen sijaan jos Idan alueyhtidlle teetettyja tutkimustuloksia haluttaisiin yleistaa valtakunnallisel-

la tasolla, ei voitaisi puhua enad kokonaisotannasta, vaan otannasta.

Otantamenetelmia kaytetaan silloin, kun ei ole mahdollista tai jarkevaa tutkia koko sita joukkoa, jos-
ta halutaan tietoa. Otantamenetelmat mahdollistavat suuremman perusjoukon tutkimisen nopeam-
min ja kustannustehokkaammin. Otoksen tulee kuitenkin olla ominaisuuksiltaan perusjoukon kaltai-
nen, mutta pienemmassa mittakaavassa, jolloin tutkimustulokset olisivat luotettavia ja yleistettavissa
(Heikkila 2014, 31.)

Myynninkoulutus jarjestettiin 62 tydntekijélle, joille kaikille Idhetettiin tutkimuksen ensimmainen ky-
sely. Kaikki eivat kuitenkaan vastanneet ensimmaiseen kyselyyn, joten toinen kysely lahetettiin tu-
losten vertailtavuuden vuoksi vain niille, jotka vastasivat ensimmaiseen kyselyyn. Ensimmaiseen ky-
selyyn vastasi 34 tyontekijaa vastausprosentin ollessa 55 prosenttia. Toinen kysely lahetettiin vain

ensimmaiseen kyselyyn vastanneille, jolloin toiseen kyselyyn vastasi 27 tyontekijaa vastausprosentin
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ollessa 79 prosenttia. Lisaksi kyselyiden tulosten tarkempaa tarkastelua varten haastateltiin kolmea
tyontekijaa.

3.4 Kyselylomakkeen suunnittelu ja toteutus

Yhtena tutkimuksen aineistokeruumentelméana kaytettiin kyselya, joka on tunnettu survey-
tutkimuksen keskeisena menetelmana. Englanninkielinen termi survey tarkoittaa, etta kyselyn tai
haastettelun aineisto kerataan yhdenmukaisella tavalla tutkimuksen kohdehenkil6iltd. Kyselytutki-
muksen etuna on se, ettd sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto: tutkimukseen voidaan
saada paljon osallistujia ja sen avulla voidaan myods kysya monia asioita. Tutkijan nakdkulmasta ky-
sely sadstaa aikaa ja vaivannakda, joten se koetaan yleensa tehokkaaksi menetelmaksi. Kyselytut-
kimukseen liittyy kuitenkin myds huonoja puolia. Useimmiten kyselyn tuloksia pidetaan pinnallisena,
koska ne eivat kerro ovatko vastaajat suhtautuneet vakavasti kyselyyn ja vastanneet huolella. Vaa-
rana on myos, ettd vastaajat ovat vaarinymmartaneet kysymykset. Laatimalla kysely mahdollisim-
man tarkasti seka kiinnittamalla huomiota kysymysten maaraan ja muotoiluun voidaan tehostaa tut-
kimuksen onnistumista. (Hirsmaki ym. 2004, 182, 184.)

Kyselylomakkeessa yleensa kaytettdvat kysymykset voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin. Avoimissa
kysymyksissa esitetadn vain kysymys, jonka jdlkeen jatetaan tyhja kentta vastausta varten. Moniva-
lintakysymyksissa tutkija on laatinut valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee mielipidet-
tdan vastaavan yhden tai useamman vaihtoehdon riippuen kysymyksessa annetusta ohjeesta. Moni-
valintakysymyksissa voidaan esittéda myos strukturoidun ja avoimen kysymyksen valimuoto, jossa
valmiiden vastausvaihtoehtojen jalkeen vastaajan annetaan esittda jokin muu vaihtoehto. Avoimen
vaihtoehdon avulla tutkija saattaa I6ytaa kysyttavaan asiaan uuden nakékulman. Asteikkoihin perus-
tuvissa kysymyksissa puolestaan vastaaja valitsee esitetyista vaittamistd, miten voimakkaasti han on
samaa mielta tai eri mielta siitd. Yksi useimmiten kaytetyistéd mielipideasteikoista on Likertin asteik-
ko, joka on tavallisesti 5- tai 7-portainen asteikko (Hirsmaki ym. 2004, 187—-190). Tutkimuksessa
hyddynnettiin kaikkia kolmea kysymystyyppid. Kyselylomakkeiden mielipidekysymyksissé kaytettiin
Likertin 5-portaista asteikkoa, jossa vastauksien aaripaat ovat taysin eri mielta ja téysin samaa miel-

ta. Lisaksi vastaaijille annettiin “en samaa enka eri mieltd” — vaihtoehto.

Kysely toteutettiin séhkdisesti Webropol-ohjelmalla tekemalld ensiksi kyselylomake, joka julkaistiin
vastaajien sahkopostiin henkilékohtaisen linkin kautta. Raportin liitteena on suunnitellut kyselypohjat
kysymyksineen sekd sahkopostisaate kyselyn vastaanottajille. Kysely lahetettiin porrastetusti vastaa-
jaryhmille koulutuspaéivien jdlkeen. Ensimmaisen kyselyn vastausajan umpeuduttua kyselyd muokat-
tin siten, ettd ensimmaisen kyselyn kysymykset piilotettiin ja niiden peraan luotiin toinen kysely, jot-
ta vastaukset olivat verrattavissa toisiinsa. Sen jalkeen ensimmaiseen kyselyyn vastaajille lahetettiin
uudelleen sama linkki, jotta he pystyivdt vastaamaan toiseen kyselyyn. Toisen kyselyn paatyttya mo-
lempien kyselyiden tuloksista sai kattavan perusraportin, jota pystyi tarkastelemaan Professional
Statistics -toimintolla yksityiskohtaisemmin. Kyseisella toiminnolla vastaukset voitiin esittaa erilaisina

tunnuslukuina ja graafisina kuvioina, seka tehda vastausten valilla ristiintaulukointia.
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Vastaukset sisalsivat sekd numeerisia ettd tekstivastauksia. Numeeristen vastausten analysointi ta-
pahtui paasaantoisesti keskiarvojen ja prosenttiosuuksien vertailulla seka ristiintaulukoinnilla, kun
haluttiin selvittda eri muuttujien valisia yhteyksia. Keskiarvoja ja prosenttiosuuksia havainnollistetaan
erilaisilla grafiikoilla, jotta kasiteltavat muuttujat olisivat helpommin hahmoteltavissa ja vertailtavis-
sa. Ristiintaulukoinnissa kaytettiin Khin neliétestia hypoteesien testaukseen ja arvot otettiin suoraan

Webropol-ohjelmalla.

Tekstivastausten analyysissa kaytettiin kvalitatiivisia analyysitapoja, kuten laskemista, teemoittelua
ja yhteyksien tarkastelua. Jokainen tekstivastaus kuvailtiin ja luokiteltiin avainsanojen ja/tai merki-
tysten avulla, yhdisteltiin samankaltaiset vastaukset, joissa esimerkiksi esiintyivat samat avainsanat,
seka tulkittiin vastauksia kokonaisuutena. Vastauksista etsittiin daripaat, esimerkiksi selvasti puoles-

taan ja selvasti vastaan, seka hyvin poikkeavat tai vaikeatajuiset vastaukset.

3.5 Tutkimustulokset

Ensimmaiseen kyselyyn vastasi yhteensa 34 tydntekijad, joista 71 prosenttia oli naisia (24 naista) ja
loput 29 prosenttia oli miehid (10 miestad). Toinen kysely lahetettiin vain ensimmaiseen kyselyyn vas-
tanneille, jolloin toiseen kyselyyn vastasi 27 tydntekijaa. Heista 70 prosenttia oli naisia ja loput 30
prosenttia miehid. Aktiivisimmin kyselyihin vastasi naiset, silld tutkimuksen koko kohderyhmadsta nai-
sia oli 55 prosenttia (34 naista) naisten vastausprosentin ollessa 71 prosenttia ja miehia 45 prosent-

tia (27 miestd) miesten vastausprosentin ollessa vain 37 prosenttia.

Sukupuolten vélista eroavaisuutta vastausaktiivisuudessa testattiin myds Khin neliétestilla. Tilastolli-
sen merkitsevyyden testaamisessa merkitsevyystasona eli p-arvona kdytettiin viisi prosenttia (p-arvo
0,05). Tama arvo on hyvin yleisesti kaytetty nollahypoteesin hylkddmisen raja-arvona. P-arvo siis
osoittaa vaaran johtopaatoksen todennakdisyyden. Tulosten analysoinnissa on kdytetty vain kahta
toisensa poissulkevaa merkittavyystasoa, jotka siis kertovat, onko riippuvuus tilastollisesti merkittéva
vai ei (Tutkimusmenetelmat, 2014). Tassa tapauksessa sukupuolien vélinen ero vastausaktiivisuu-
dessa on tilastollisesti merkittédva Khin neliétestin p-arvon ollessa 0,009. Vastaavasti, jos p-arvoksi

olisi saatu 0,06, nollahypoteesi jdisi voimaan ja vastahypoteesi olisi hylatty.

Kyselyyn vastanneiden ikda kysyttaessa vastausvaihtoehdot olivat ikdluokittain, joten kyselyyn vas-
tanneiden tarkkaa ian keskiarvoa ei voitu laskea. Sen sijaan pystyttiin analysoimaan mihin ikaluok-
kaan vastannut keskimaarin kuuluu. Suurin osa kyselyyn vastanneista on yli 40-vuotiaita. Ikaluokas-
ta "40-49-vuotias” vastaajia on 35 prosenttia (12 tyodntekijad) ja vastaavasti ikdluokasta “50-vuotias
tai yli ” vastaajia on 32 prosenttia (11 tyontekijaa). Kyselyyn vastanneista vain 12 prosenttia on alle
30-vuotiaita. Tama selittyy silld, ettd suurin osa tutkimuksen koko kohderyhmasta on yli 30-

vuotiaita.
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alle 30-vuotias
30-3%9-vuotias
40-49-yuotias

A0-vuntias tai yli

Kuvio 4. Myynninhenkiléston ikdjakauma.

Tutkimuksen taustatiedoksi vastaajilta kysyttiin my&s heidan tyékokemusta vakuutusalalta. Vastaa-
jista 65 prosenttia on ollut tdissa vakuutusalalla véhintaan kuusi vuotta. 6-14 vuotta alalla tyosken-
nelleista oli 11 tyontekijad, joista kahdeksan oli naisia ja kolme miestd. Saman verran tydntekijoita

oli ollut alalla 15 vuotta tai enemman, ja heistd yhdeksan oli naisia ja kaksi miesta. Alle kaksi vuotta

vakuutusalalla tydskennelleita oli yhdeksan prosenttia ja he kaikki olivat naisia.

alle 2 vuotta

2-5vyuotta

G-14 vuotta

18 vuotta tai enemman

Kuvio 5. Myynninhenkildston tydkokemus vakuutusalalta.

Tilastokeskuksen vuonna 2011 julkaisemassa artikkelin Naiset aiempaa vaativimmissa tehtévissd —
palkkapussi ennallaan mukaan naiset valitsevat yha useammin ammatin sellaisilta aloilta, jotka olivat
ennen miesvaltaisia (Idman, 2011-09-06). Alla olevasta taulukosta voidaan nahda, kuinka Tilasto-
keskuksen teettaman tutkimuksen mukaan naisten osuus vakuutusalan asiamies -ammattiryhmassa
on kasvanut 25 prosenttia vuosina 2003—2009. Taman perusteella voidaan siis todeta, etta naisval-

taistuminen on nahtdvissa myds tutkimustuloksissa.
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Taulukko 1. Ammatit, joissa naisten osuus on kasvanut eniten 2003-2009.

Ammattirghma naisia miehid muutos, %

Painopinnan valmistajat 706 527 26
Vakuutusalan asiamiehet 2021 1247 25
Radio- ja tv-toimittajat 781 704 23
Huolitsijat ja tullagjat 1924 1499 14
Tullivirkamiehet 912 1156 13
Pakkaajat, lajittelijat ym. 3197 3214 12
Myyntineuvottelijat ja myyntiedustajat 16 338 21 389 12
Valtionhallinnon erityisasiantuntijat 6 476 4 441 il
Myyntineuvottelijat, -edustajat ja -sihteerit 1928 1616 il
Muut liike-elaman ym. 1841 2597 10

entyisalojen asiantuntijat

Lahde: Palkkarakennetilasto, Tilastokeskus 2011.

Vastaajilta kysyttiin kyselyn toisessa osassa heidan palvelusuhdettaan. Toiseen kyselyyn eivat kui-
tenkaan vastanneet kaikki ensimmaiseen kyselyyn vastanneet, jolloin vastausprosentti jai ensim-
maista kyselya alhaisemmaksi. Tama on otettava huomioon tuloksia tulkittaessa. Suurin osa kyse-
lyyn vastanneista, 55 prosenttia, oli palvelumyyijia, joista kaikki olivat naisia. Toiseksi suurin osa vas-
taajista oli edustaijia, joista nelja kuudesta oli miehia. Asiakasvastaavista puolet oli naisia ja puolet

miehid. Kyselyyn vastasi vain kaksi puhelinpalvelussa tydskentelevaa, yksi kumpaakin sukupuolta.

o1 2 3 4 5 86 F B 9 10 11 12 13 14 15

asiakasvastaava
edustaja
palvelumyyja

puhelinpalvelussa

Kuvio 6. Myynninhenkiléstdon palvelusuhdejakauma.

3.5.1 Suhtautuminen tydhoén

Tutkimuksessa haluttiin selvittda luokittelevien taustatietojen (sukupuoli, ikd, tydkokemus vakuutus-
alalta ja palvelusuhde) lisaksi vastaajan sen hetkisid mielipiteitd ja ajatuksia liittyen hénen tyéhonsa.
Kysymysten tarkoituksena oli selvittaa 16ytyykd tydhon liittyvien taustatietojen ja varsinaisten tutki-
muskysymysten valilla tilastollisesti merkittavia riippuvuuksia. Ensimmaisessa kyselyssa vastaajilta
kysyttiin miten he viihtyvat tydssaan. Suurin osa, 65 prosenttia, vastaajista koki viihtyvansa hyvin
tydssaan. Vastaajista 21 prosenttia (7 vastaajaa) oli sité mieltd, ettd he viihtyvat erittdin hyvin tyos-
saan. Jonkin verran tydssaan viihtyvia oli 14 prosenttia (viisi vastaajaa). Vastaajista kukaan ei valin-
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nut vaihtoehtoja "hieman” tai “en lainkaan”. Palvelusuhteella ei ollut tilastollisesti merkittavaa riippu-
vuutta tydssa viihtyvyyteen, koska vastaajaryhmat eivat olleet tarpeeksi suuria luotettavan riippu-

vuuden laskemiseen.

o1 2 3 4 5 6 7 &8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

B En lainkaan (1) © Hieman (20 @ Jonkin verran (3) & Hyvin (4) & Erittdin hyvin (5)

Kuvio 7. Tydssa viihtyvyys.

Tuloksia verrattaessa organisaatiossa aikaisempina vuosina tehtyyn Great Place to Work -
tyotyytyvaisyyskyselyyn voidaan todeta, ettei tydviihtyvyydessa ole tapahtunut suuria muutoksia.
Organisaatiossa teetetyssa tyotyytyvaisyyskyselyssa tydviihtyvyydesta kysyttiin kysymyksilla “Tanne
on mieluisaa tulla téihin”, “"Haluan tydskennella taalla vield pitkdan” ja “Taalla on hauska tyoskennel-
1a”. Syksylla 2015 jarjestetyn myynninkoulutuksen vaikuttavuutta arvioivassa tutkimuksessa vastaa-
jista 85 prosenttia koki viihtyvansa tydssdan hyvin tai erittdin hyvin, mika vastaa vuoden 2015 Great

Place to Work — kyselyn tuloksia.

Great Place To Work - tyotyytyvaisyys

100%

90%

80%

70% — M Tanne on mieluisaa tulla

60% - t6ihin

50% — M Haluan tyoskennella taalla

40% - viela pitkaan

30% — Taalla on hauska

20% — tyoskennella

10% |

0%
2015 2014 2013

Kuvio 8. Great Place to Work — ty6tyytyvaisyystulokset vuosilta 2013—-2015. Lahde: LahiTapiola.

Ensimmaisessa kyselyssa vastaajia pyydettiin valitsemaan valmiiksi annetuista vaihtoehdoista enin-
taan kolme asiaa, jotka kuvasivat parhaiten mita tyd merkitsee heille. Pakolliseen kysymykseen vas-
tasi yhteensa 34 vastaajaa, joista 79 prosenttille (27 vastaajalle) tyd merkitsi toimeentuloa itsensa ja
perheensa elattdmiseen. Toiseksi eniten vastauksia sai itsensa kehittdminen, jota 17 vastaajaa piti
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tarkeand. Melkein yhtd monelle, 16 vastaajalle, tyd merkitsi myds haasteita. Vastauksissa nousi esil-
le my6s tyon tuoman sdannéllisyyden ja sosiaalisten suhteiden tarkeys. Kuudelle vastaajalle tyd
merkitsi keinoa eldd mukavammin. Vahiten tydn koettiin merkitsevan itsensa toteuttamista (nelja

vastaajaa), verkostoitumista (yksi vastaaja) ja sosiaalista statusta (yksi vastaaja).

26 23

toimeentuloa itseni ja perheeni
elittamisesn

tsensd kehittamista

haasteita

saanndllisyyttd elamaan

soziaalisia suhteita

rahaa elda mukavammin

itzensa toteuttamista

verkostoitumista

zosiaalista statusta

muuta, mita?

Kuvio 9. Mita tyo merkitsee.

Ty6motivaatiotutkimukset ovat osoittaneet motivaation syntyvan tydn, tydympariston ja tyontekijan
persoonallisuuden yhteisvaikutuksesta. Tyontekijan motivaatio kasvaa tyon ollessa palkitsevaa sisal-
[6llisesti tai ulkoisesti. Keskeisempana motivaation ulkoisena ldhteend pidetadn useimmiten palkkaa,
joka on kuitenkin nykyisin yha harvemmalle tyontekijalle yksistaan riittdva motivaation lahde pysya
tyossaan. (Viitala 2013, 160—-161.) Tilastokeskuksen vuonna 2013 teettamassa tydolotutkimuksessa
erityisesti sosiaaliset suhteet koettiin tarkeiksi omassa tydssa. Yhtena ty6ta koskevana motivaatiote-
kijana pidettiin myds mahdollisuutta kehittyd omassa tydssaan. Tuloksia verrattaessa tutkimuksien
vélilld voidaan huomata yhtaldisyyksia tyéssa kehittymismahdollisuuksissa. Sen sijaan myynninhenki-
|6stdlle tehdyn tutkimuksen tuloksien perusteella sosiaalisia suhteita ei ndhda niin térkeana tekijana

kuin mita tybolotutkimuksen tulokset osoittavat.

Vastaajia pyydettiin myds valitsemaan enintdan kolme tarkeinta asiaa tydssa onnistumisen kannalta.
Heille oli annettu viisi valmista vastausvaihtoehtoa seka vaihtoehto “muu, mika?”, johon pystyi
avoimella vastauksella tarkentamaan vastauksensa. Kysymys oli pakollinen ja siihen vastasi yhteen-
sa 27 henkilda. Kokonaisuudessaan tarkeimmaksi asiaksi tydssa onnistumisen kannalta nousi myyn-
tiosaaminen, jonka valitsi yli 80 prosenttia vastaajista. Seuraavaksi tarkeimpina tekijoina pidettiin
tuoteosaamista ja asiakaskontakteissa kaytettdvia sosiaalisia taitoja. Kolmetoista vastaajaa piti myos
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jarjestelmdosaamista olennaisena. Vastaajista vain kaksi naki yhteistyén tyokavereiden kanssa ole-

van merkittdava onnistumisen kannalta.

Myyrtiosaaminen

Tucteosaaminen

Sosiaalizet taidot
asiakaskontakteissa

Jarjestelmiosaaminen

Yhteistyd tydkavereiden kanssa

M, mika?
Kuvio 10. Tarkeimmat asiat tydssa onnistumisen kannalta.

Ensimmaisessa kyselyssa selvitettiin miten motivoituneita tyontekijat olivat mennessaan koulutuk-
seen. Hyvin motivoituneita ja jonkin verran motivoituneita oli saman verran kummassakin vastaus-
luokassa eli 38 prosenttia (13 vastaajaa). Erittdin motivoituneita oli vain yksi vastaaja. Vastaajista 18
prosenttia (kuusi vastaajaa) oli hieman motivoituneita mennessaan koulutukseen. Lisaksi joukossa

oli yksi vastaaja, joka ei ollut lainkaan motivoitunut mennessaan koulutukseen.

0 1 2 3 4 5 6 7 g g 10 11 12 13

B En lainkaan motivoitunut (13 © Hieman motivoitunut (23 & Jonkin verran motivoitunut (3)

W Hyvin motivoitunut (4) B Erittdin motivoitunut (5)

Kuvio 11. Myynninhenkiléstén motivaatio ennen koulutusta.

Khin neliétestin avulla haluttiin selvittdd onko vastaajien taustatiedoilla riippuvaisuutta motivaatioon.
Palvelusuhteella, tyévuosilla tai tydssa viihtyvyydella ei kuitenkaan I6ytynyt tilastollisisti merkittavia
yhteyksia. Sen sijaan sukupuolella voidaan sanoa olevan tilastollisesti merkittéva riippuvaisuus, silla
miehet osoittautuivat Khin neliétestin tulosten (p-arvo 0,03) mukaan olevan motivoituneempia kuin
naiset. Pienesta otoskoosta johtuen tulos ei kuitenkaan ole yleistettdvissa, mutta se on suuntaa an-

tava.
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3.5.2 Koulutuksen arviointi

Tassa kappaleessa kdydaan lapi kysymyksia, joiden avulla selvitetdan vastaajien mielipidetta koulu-
tuksesta. Ensimmaiseksi vastaajia pyydettiin valitsemaan Likertin 5-portaisen asteikon vaittamista
omaa mielipidettadn parhaiten vastaava vaihtoehto. Vastausten daripaat olivat “taysin eri mieltd” ja
"taysin samaa mieltd”. Liséksi vastaajille annettiin “en eri enka samaa mielta” -vaihtoehto. Kysymyk-
seen vastasi yhteensd 34 henkil6a. Kokonaisuudessaan koulutukseen oltiin hyvin tyytyvaisid. Kaikis-
sa vaittamissa vahintdan 79 prosenttia vastaajista oli “jokseenkin samaa mielta” tai "tdysin samaa
mielta”, ja vastausten valilla oli vain vahan vaihtelua. Kaikkein tyytyvaisempia vastaajat olivat kou-
luttajien ammattitaitoon ja heidan kykyynsa innostaa ja motivoida osallistuneita. “Jokseenkin eri
mieltd” -vastanneita oli yhteensa vain viisi kaikista vadittamista. Lisaksi kukaan ei vastannut olevansa

taysin eri mieltd mistadn vaittamasta.

18 20 22 24 26 28 30 32 34 36

Kouluttajat clivat asianturtevia ja osaavia 22

Kouluttajat olivat innostavia ja motivoivia

Piclin koulutusta tarpeelisena itseleni

P&ivan kaytanndn jarjestelyt olivat onnistuneest
(tilat, taukojen rittdvyys, tarjoilut)

Koulutuksen aiheille ol varattu rittaviisti aikaa |1 G 17
Koulutuksen oppimateriaali ja harjoitukset clivat 1o
hybelylisia

e e [z EE— s
odotuksiani | —

B Taysin eri mieltd © Jokseenkin eri mieltd ® En eri enkd samaa mieltd ® Jokseenkin samaa mielta & Taysin samaa mieltd

Kuvio 12. Vastaajien mielipide koulutuksesta.

Vastaajia pyydettiin kertomaan koulutuksen hyvat ja huonot puolet. Tulosten analysoinnin helpotta-
miseksi koulutuksen hyville ja huonoille puolille oli omat vastauskentat. Kysymys oli vapaaehtoinen
avoin kysymys ja siihen vastasi yhteensa 24 vastaajaa (71 prosenttia) kaikista vastaajista. Vastauk-

sissa oli havaittavissa yhtéldisyyksid, jonka perusteella ne pystyttiin teemoittelemaan.

Vastaajista 41 prosenttia (10 vastaajaa) piti koulutusta sisélléltdan ja toteutustavaltaan hyddyllisend.
Erityisesti kdytannon harjoituksista pidettiin ja yksi vastaajista oli sitd mieltd, etta kahdelle eri paival-
le jaettu koulutus tehosti asioiden sisdistamista. Vastaajista kymmenen piti koulutusta hyvana siksi,
ettd he saivat sielld vinkkeja omaan ty6honsa. Heista perati kuusi kertoi saaneensa vinkkeja nimen-
omaan kollegoiltaan. Viitalan mukaan (2008, 131; 2013, 176) organisaation oppiminen syntyy ni-
menomaan ihmisten jakaessa toisilleen omaa hiljaista tietoaan eli henkildkohtaista ja kokemuspe-
raista tietoa, joka sisaltaad heidan arvokasta osaamistaan. Tiedon jakaminen varmistaa myds osaami-
sen sailymisen organisaation muistissa (Mayfield 2010, 24).

Seitseman vastaajaa piti myds kouluttajasta. Hanta luonnehdittiin innostavaksi ja ammattitaitoiseksi,
joka sai haastettua vastaajia harjoituksissa. Vastauksissa nousi esiin myds ilmapiirin tarkeys, kuten
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eras vastaajista kommentoi: ” pienryhma jolla samat tavoitteet=kehittda myyntid ja itsedan, paljon
keskustelua, kouluttaja haastoi pororukkaa, esimiehet paikalla. Oltiin kokoajan asian ytimesss ja
kouluttajasta huokui ammattitaito ja haettiin ratkaisua juuri niihin asioihin mitka vaati kehitémists,
valmennus vietiin oikeasti yksilotasolle ja myds esimiehet mukana tukemassa jatkossa myyjien kehi-
tystad’.

Koulutuksen huonoihin puoliin oli vastannut yhteensé 13 henkilda, joista kolme oli sita mieltd, ettei
koulutuksessa ollut mitdan parannettavaa. Vastaajista 11 oli jattanyt tahan kohtaan vastaamatta, jo-
ten voidaan olettaa, ettd todellisuudessa 14 vastaajaa oli sitd mieltd, ettei koulutuksessa ollut mitaan
parannettavaa. Vastaajista nelja koki koulutuksen toteutustavan itselleen huonoksi. Heista kolme
koki koulutuksessa tehtyja harjoituksia stressaavina. Erds vastaajista oli sita mieltd, ettd kouluksen
“raamit” oli sovittu etukateen, jonka vuoksi omille ideoille ei jaanyt tilaa. Lisdksi vastaajista kolme
koki, etteivat he saaneet enda tasta koulutuksesta mitdaan uutta hyotya. Eras vastaajista koki myds,
etteivat esimiehet tukeneet tarpeeksi, vaan he olivat liiaksi puolustuskannalla. Vastaajista yksi oli si-

td mieltd, etta koulutus tarvitsisi puolen vuoden jalkeen kolmannen osion.

Kaiken kaikkiaan suurin osa vastaajista kuitenkin piti koulutuksesta. Erds vastaajista luonnehti koulu-
tusta parhaimmaksi koulutukseksi, johon on koko viiden vuoden tyduransa aikana osallistunut. Ky-
symyksen tarkempaa tutkiskelua varten haastateltiin kolmea tyontekijaa, joilta kysyttiin uudelleen pi-
tivatkd he koulutusta edelleen hyddyllisena. Heista kaksi oli sita mieltd, ettd he ovat koulutuksen jal-
keen kiinnittaneet koulutuksessa kaytyihin asioihin huomiota. Haastateltavat katsoivat koulutuksen
myds antaneen uusia ndkokulmia tydhon. Yksi haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettei koulu-

tuksella ollut vaikutusta hénen tydhonsa, koska tyénkuva ei vastaa koulutuksen sisaltoa.

Kyselyn toisessa osassa vastaajilta pyydettiin kertomaan miten he kokivat koulutuksen tuottaneen li-
saarvoa koko yrityksen osaamiselle. Kysymys oli vapaaehtoinen avoin kysymys, johon vastasi vain
kuusi vastaajaa. Vastauksissa nostettiin kyselyyn osallistuneiden ammattitaidon parantuminen, kuten
eras vastaajista kirjoitti: “Huomaamme, miten paljon enemman voimme tehda asiakkaan hyvaksi ja
sitd kautta tulee myos talolle myyntid’. Lisaksi vastaajat katsoivat tyén laadun parantuneen: "Koulu-
tuksen jalkeen olemme oftaneet vastuuta kauppojen toteutumisesta ja tavoiteisiin pagsemisests”.
Myds yhtendisempien toimintatapojen uskotaan vaikuttavan tydn laadukkuuteen. Yksi vastaaijista

uskoo koulutuksen vaikuttavan asenteisiin pidemmalla aikavalilla ja tulosten nakyvan pikkuhiljaa.

3.5.3 Koulutuksen vaikutukset

Tassa kappaleessa kdydaan lapi kysymyksid, joiden avulla selvitettiin mita vaikutuksia koulutuksella
oli. Mybhemmissa osioissa kdydaan lapi koulutuksen aikaansaamia muutoksia ja niihin mahdollisesti
vaikuttavia tekijoitd, kuten esimiehen antama palaute ja tydilmapiiri. Tutkimuksessa haluttiin selvit-

taa oliko koulutus lisannyt henkildstén motivaatiota.

Verrattaessa vastaajien motivaatiota ennen koulutusta ja sen jélkeen voidaan todeta, ettd koulutuk-

sella oli mydnteinen vaikutus tyéntekijéiden motivaatioon. Motivaatio ennen koulutusta -vastauksista
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laskettu numeerinen keskiarvo oli 3,21. Numeron yksi tarkoittaessa “en lainkaan motivoitunut” ja
numeron viisi “erittdin motivoitunut”. N@in ollen voidaan sanoa, ettd keskimaardinen vastaus oli
hieman "jonkin verran motivoitunutta” parempi. Sen sijaan motivaatio koulutuksen jalkeen -tuloksien
keskimaaradinen vastaus oli lahes "hyvin motivoitunut” keskiarvon ollessa 3,76. Suurin muutos oli ha-
vaittavissa vastausluokassa “erittain motivoitunut”, jossa vastaajien maara nousi yhdesta kuuteen.
Hyvin motivoituneiden vastaajien maara oli kasvanut 31 prosenttia. Sen lisaksi vahemman motivoi-
tuneiden maara oli laskenut; hieman motivoituneita oli puolet vahemman aikaisempiin tuloksiin ver-

rattuna ja vastaajaluokassa “en lainkaan motivoitunut” ei ollut yhtaén vastaajaa.
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Kuvio 13. Myynninhenkiléston motivaatio koulutuksen jalkeen.

Vastaajilta kysyttiin ensimmaisessa kyselyssa, mita tavoitteita he asettivat itselleen koulutuksen jal-
keen. Kysymys oli vapaaehtoinen avoin kysymys ja siihen vastasi yhteensa 26 vastaajaa. Puolet vas-
taajista ilmaisi suoraan tavoitteekseen myynnin kasvattamisen. Vastaajista kaksi tarkensi kasvatta-
malla myyntid asettamalla kappalemaaraisia tavoitteita myynnille. Lisdksi kolme vastaajaa kertoi ai-

kovansa kasvattaa myyntidan nimenomaan henkivakuutuksilla.

Vastauksissa nousi esille my6s epasuorasti myynnin kasvattaminen. Vastaajista 46 prosenttia (12
vastaajaa) aikoi ottaa kdyttédnsa asiakkaan koko eldmantilanteen kartoittamisen asiakaskohtaami-
sessa. Kaksi vastaajista oli maininnut tavoitteekseen ottaa myynnin portaat kokonaisuudessaan
kayttdonsa. Muutamasta vastauksesta nousi esille myds jalkihoidon parantaminen. Osa vastaajista,
27 prosenttia, aikoi suunnitella paremmin ajankayttéaan. “Suunnitelmallisempaa ja tavoitteellisem-
paa tekemistd’, kuten eras vastaajista kommentoi. Yksi vastaajista asetti tavoitteekseen tehda asia-
kastapaamisestaan kiireettéman, jolloin han voisi rauhassa kuunnella ja keskustella asiakkaan tar-
peista. Lisaksi viisi vastaajaa mainitsi ottavansa tehokkaammin kayttodnsa kalenterin, jonka avulla

voi suunnitella tarkemmin ajankayttééan ja nostaa asiakastapaamisiaan.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin miten he aikovat saavuttaa ndma asettamansa tavoitteet kaytan-
nossa. Toimeksiantaja halusi lisata kyselyyn samantyyppisen kysymyksen, jossa vastaajilta selvitet-
tiin miten he aikovat muuttaa paivittaista tekemistaan koulutuksessa opitun jalkeen. Molemmat ky-
symykset olivat avoimia kysymyksid, johon ensimmaiseen vastasi yhteensa 25 henkila ja toiseen
kysymykseen 22 vastaajaa. Tuloksia analysoidessa vastauksissa havaittiin yhtaldisyyksia kysymysten
samankaltaisuuden vuoksi, joten vastaukset kasitelldan yhdessa. Vastauksissa nostettiin konkreetti-
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sia asioita tavoitteiden saavuttamiseksi, kuten pdiva- tai viikkotason tavoitteet, myynnin seuraami-
nen seka uusien asioiden opiskelu ja treenaaminen varmuuden parantamiseksi. Osa vastaajista tunsi
pystyvansa parempiin tuloksiin muuttamalla omia toimintatapojaan, kuten eras vastaajista kommen-
toi: "Pyrin tekemadn kaupat ensimmadiselld tapaamisella ja kdsittelen asiakkaan vastavditteet huolel-
lisesti, en asetu asiakkaan asemaan omalla rahakukkarollani”. Lisaksi itsensa kannustamisella uskot-
tiin saavan aikaan tuloksia; osa motivoi itseddn peilaamalla saavutuksiaan seka aikaisempiin tulok-

siinsa ettd toisten tuloksiin ja osa pitamalla myonteisen asenteen.

3.5.4 Koulutuksen aikaansaamat muutokset

Tutkimuksen toisessa osassa haluttiin selvittaa seuraavilla kysymyksilla koulutuksen aikaansaamat
muutokset ja oliko muilla tekijoilla mahdollisesti vaikutusta niihin. Ensimmaiseksi vastaajilta kysyttiin
olivatko he soveltaneet opittuja asioita koulutuksen jalkeen. Vastaajille annettiin valmiit vastausvaih-
toehdot valilta “en lainkaan” ja “erittdin paljon”. Kysymys oli pakollinen ja siihen vastasi yhteensa 27
henkiléa. Vastaajista yli puolet oli soveltanut opittuja asioita tydssaan jonkin verran. Melko paljon
opittuja asioita kayttoon oli ottanut yksitoista tydntekijaa. Lisaksi kaksi vastaajaa oli soveltanut hie-

man opitttuja asioita tydssaan.

B En lainkaan (1) © Hieman (2) ® Jonkin verran (3) & Melko paljon (4) @ Erittdin paljon (&)

Kuvio 14. Opittuja asioita sovellettu koulutuksen jalkeen.

Seuraava kysymys liittyi koulutuksen jalkeen esimiehen havainnoimiin asiakaskohtaamisiin. Jokaista
koulutukseen osallistunutta tydntekijaa havainnoi hanen oma esimiehensa, joka antoi lopuksi palaut-
teen kyseisesta asiakaskohtaamisesta. Vastaajilta kysyttiin kokivatko he esimiehen havainnoinnin
vaikuttaneen omiin toimintatapoihinsa. Heille annettiin valmiit vastausvaihtoehdot valiltd "en lain-
kaan” ja "erittdin paljon”. Suurin osa, 37 prosenttia, vastaajista tunsi esimiehen havainnoinnilla ol-
leen jonkin verran vaikutusta ty6hénsa. Lahes kolmannes koki sen muuttaneen hieman omia toimin-
tatapojaan ja nelja vastaajaa tunsi havainnoinnilla olleen melko paljon vaikutusta. Sen sijaan jopa
Iahes 20 prosenttia vastaajista koki, ettei havainnoinnilla ollut minkaan nakdista vaikutusta tyéhén-

sa.
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Kuvio 15. Esimiehen havainnoinnin koettu vaikuttaneen toimintatapoihin.

Sydanmaanlakan (2012, 62, 67-68) mukaan esimieheltd saatu palaute on yksi tarkeimmista tekijdis-
ta tydssa oppimiselle ja kehittymiselle. Toimivan palautejarjestelman ansiosta organisaatio kykenee
uudistumalla vastaamaan paremmin tulevaisuuden haasteisiin, mutta se vaatii tietynlaisen palaute-
kulttuurin. Hyva palautekulttuuri muodostuu avoimuudesta, luottamuksesta, yksilén kunnioittamises-
ta ja runsaasta kommunikoinnista seka virheiden sallimisesta. Tuloksista ei kuitenkaan kay ilmi
miksei osa vastaajista kokenut havainnoinnilla olevan vaikutusta omaan ty6honsa. Haastatteluissa
nousi esille, ettd koko havainnointitilanne koettiin luonnottomana, jota jannittdessa teki enemman
virheita. Lisdksi erds haastateltavista kertoi, ettd han sai esimieheltadn vain positiivista palautetta,
jolloin hanen ei tarvinnut muuttaa toimintatapojaan. Kyseinen haastateltava arveli myds, etta jotkut
tyontekijat ovat juuttuneita vanhoihin tyotapoihinsa eivatka he pidé muutoksista, jolloin tyétapojen

muuttaminen on hankalaa.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin mielipidetta siita, tukeeko tydilmapiiri ja tyokavereiden toiminta toi-
minnan muuttumista. Kysymys oli samantyyppinen 5-portainen asteikkokysymys kuin kaksi edellista
kysymysta ja vastausvaihtoehdot oli annettu valmiiksi valiltd “ei lainkaan” ja "erittdin paljon”. Kysy-
mys oli pakollinen ja siihen vastasi yhteensa 27 vastaajaa. Suurin osa, 41 prosenttia, vastaajista oli
sitd mielta, etta tyGilmapiiri ja tydkavereiden toiminta tuki uusien asioiden soveltamista kadytantoon
jonkin verran. Noin kolmannes koki tySilmapiirin ja muiden toiminnan tukevan hieman uutta myyn-
timallia. Viisi vastaajaa tunsi niiden tukevan melko paljon toiminnan muuttumista. Liséksi kaksi vas-
taajaa oli sita mieltd, ettei tydilmapiiri ja tytkaverit toiminnallaan tukeneet lainkaan toiminnan muut-

tumista.
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Kuvio 16. Tydilmapiirin ja tydkavereiden toiminnan koettu tukevan toiminnan muuttumista.

Vaikkei kysymyksen valilla 16ytynyt riippuvuutta palvelusuhteeseen, nostettiin haastattelussa esille
tydsuhteen vaikutus tuloksiin. Haastateltavat olivat sita mieltd, ettei palvelumyyjan tydssa voinut so-
veltaa uusia asioita yhta hyvin kuin esimerkiksi edustajan tydssa laajempien tydtehtavien ja ajan-
puutteen vuoksi. Erds haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, etta yhteisty6 palvelusuhteiden vyl
toisi talolle enemman myyntid. Hanen mukaansa yrityksessa ei suoda onnistumista toiselle ja toivoi-
si, etta voisi kiireaikana ohjata potentiaalisen asiakkaan edustajille ja saisi osan myynnista itselleen.
Lisdksi haastatteluissa ilmeni, ettei osa tykkda muutoksista ja tekevat téita mieluummin vanhan kaa-

van mukaan.

Seuraavaksi tutkimuksessa haluttiin selvittdd mité nakyvia muutoksia koulutus sai aikaan. Vastaajia
pyydettiin kertomaan omin sanoin miten heidan asiakkaansa huomaavat toimintatapojensa muuttu-
neen. Kysymys oli vapaaehtoinen avoin kysymys, johon vastasi vain seitsemadn vastaajaa. Vastauk-
sissa nostettiin vakuutustarpeiden laajempi kartoittaminen, kuten erds vastaajista kirjoitti: ”Lagjem-
mat kysymykset perhettd, harrastuksia, tulevaisuuden suunnitelmia koskier’’. Osa tunsi asiakkaan
kanssa kaytavien keskusteluiden olevan vapaampaa ja tekevan enemman aikaa sille, jolloin asiak-
kaan tarpeet voidaan ottaa paremmin huomioon.

3.5.5 Osaaminen

Tassa kappaleessa kdydaan lapi koulutuksen aikaansaamia muutoksia vastaajien osaamisessa ja
mahdollisia kehittdmiskohteita. Kysymysten avulla haluttiin peilata vastaajien koulutuksen jalkeista
osaamista koulutuksen sisadltédn. Kysymykset kysyttiin kyselyn toisessa osassa ja niihin kaikkiin vas-
tasi yhteensa 27 henkiléa. Ensimmaiseksi vastaajilta selvitettiin millaiseksi he kokivat oman osaamis-
tasonsa tyon eri osa-alueissa. Jarjestelmien kaytdn, asiakastietojen tarkistamisen ja asiakaseduista
kertomisen koettiin olevan hallinnassa. Jarjestelmdosaamista haluttiin kysyd, vaikkei koulutuksen si-
saltéon kuuluneet jarjestelmat, koska sita pidettiin tarkedna tydssé onnistumisen kannalta. Haastat-
teluissa vastauksille etsittiin syita sille, mika nimenomaan koulutuksessa vaikutti, jos jokin asia otet-
tiin kayttdon tai vastaavasti mita koulutuksessa olisi voitu tehda toisin, jos asia ei ole kaytdssa.
Haastateltavat kokivat, etta ovat kiinnittdneet enemman huomiota asiakastietojen tarkistamiseen ja
asiakaseduista kertomiseen koulutuksen jalkeen.
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Koulutuksen varsinaiseen aiheeseen kuuluivat myynnin portaat, joita myynninhenkiléstdn tulisi kayt-
tda uuden myyntimallin mukaisesti. Suurin osa vastaajista tunsi osaavansa valmistautua asiakasta-
paamisiin ja avata keskustelun asiakkaan kanssa. Kummassakin kohdassa enemmist® koki osaamis-
tasonsa olevan hyva. Eras haastateltavista kuitenkin koki, ettei tydnkuva vastannut koulutuksen si-
saltoa, esimerkiksi asiakastapaamisiin on vaikea valmistautua, jos tapaamista ei ole etukateen sovit-
tu. Haastateltavat eivat katsoneet koulutuksella olevan vaikutusta keskustelun avaamiseen, silla sen

koettiin riippuvan persoonasta.

Lopuissa myynnin portaiden kohdissa osalla tydntekijoista on vastausten perusteella havaittavissa
puutteita osaamisessaan. Eniten huomiota herattaa jalkihoito, jonka keskimaaraiseksi osaamistasok-
si koettiin tyydyttava. Lisaksi yksi vastaaja tunsi, etta hallitsee kyseisen osa-alueen heikosti tyds-
sdan. Haastatteluissa palvelusuhteilla katsottiin olevan vaikutusta jalkihoitoon. Haastateltavat olivat
sitd mielta, ettd palvelumyyjan tyossa jalkihoitoa joutui tekemaan valikoidusti tai ei ollenkaan, kun

taas myyntiin keskittyvat edustajat pystyivat tekemaan jalkihoitoa paremmin.

Laadukkaassa kartoittamisessa voidaan sanoa my0s olevan parantamisen varaa, silla noin kolman-
nes tunsi osaamisensa olevan tyydyttavalla tasolla. Tata havaintoa tukee myds kartoituslomakkeen
kayton vastaukset. Jopa 41 prosenttia vastauksista sijoittuu “tyydyttava” -vastausluokkaan. Kolme
vastaajaa tunsi hallitsevansa kartoituslomakkeen kaytén heikosti. Lisdksi kolme vastaajaa ei ollut ol-
lenkaan kayttanyt kartoituslomaketta. Haastatteluissa selvisi, ettei osa tydntekijdista aina ehdi kar-
toittamaan laadukkaasti kaikkia asiakkaita. Erdan haastateltavan mukaan palvelumyyjan asemassa
muut asiakkaat jdisivat palvelematta, jos keskittyisi liikaa yhteen asiakkaaseen. Osa haastateltavista
oli kuitenkin ottanut kartoituslomakkeen kayttéonsa koulutuksen ansiosta ja kayttaa sitéd apuna esi-
merkiksi silloin, kun koko perheen vakuutusturvaa tarkistetaan. Erds haastateltavista puolestaan koki

kartoittavansa asiakkaan vakuutusturvan luontevammin Omaetu-ohjelman kautta.

Myynnin portaiden 4-6 kohdissa voidaan huomata, ettd osaamistasonsa tyydyttavaksi kokevia vas-
taajia on enemman kuin aikaisemmissa vaittamissa. Selvitettdessa vastauksen valisia yhteyksia taus-
tatietoihin havaittiin, ettd miehet kokevat osaamistasonsa naisia paremmaksi ratkaisuehdotuksien
tekemisessa ja kaupan paattdmisessa. Haastatteluissa ei kuitenkaan selvinnyt mista sukupuolten va-
linen ero johtuisi. Sen sijaan haastateltavat itse ovat alkaneet tekemaan yhteenvetoja enemman
koulutuksen my6td. Lisaksi yksi haastateltavista kertoi, ettei enda anna tarjousta asiakkaan mukaan,

jos véhaankaan nayttaa siltd, ettd asiakas on valmis tekemaan kaupat.

Vastauksista voidaan huomata, ettd suositusten ja palautteen pyytamisessa asiakkaalta on puutteita.
Kukaan vastaajista ei kokenut osaamistasoaan ndissa asioissa erinomaiseksi. Vain kaksi vastaajaa
koki osaavansa hyvin pyytda palautetta asiakkaalta ja vastaavasti yksi vastaaja koki olevansa hyva
pyytamaan suosituksia. Haastatteluissa selvisi, etta ndiden asioiden kysymisté ei koettu luontevaksi.
Tosin yksi haastateltavista yrittda pyytaa asiakkailtaan palautetta, muttei muista aina. Eras haasta-
teltavista kertoi luottavansa mieluummin puskaradioon ja uskoi, etta tyytyvainen asiakas kertoo ko-

kemuksestaan muille.
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My6s S-pankkipalveluiden ja paperittoman palveluiden suosittelussa on parantamisen varaa. Osa
vastaajista tunsi osaamisensa heikoksi molemmissa osa-alueissa. Jopa 44 prosenttia tunsi paperit-
toman palvelun suosittelemisen olevan tyydyttavaélla tasolla. Vastaavasti S-pankkipalveluiden suosit-
teleminen oli tyydyttavalla tasolla neljan vastaajan mielestd. Vastausten valisia riippuvuuksia tutkit-
taessa huomattiin, ettd naiset suosittelivat paperitonta palvelua miehia enemman (p-arvo 0,016).
Erds haastateltavista arveli tdmdn johtuvan siitd, ettd suurin osa naisista on palvelumyyijia, joiden tu-
loksia, kuten kuinka monelle on saanut suositeltua paperitonta palvelua, seurataan viikkotasolla.
Osalla paperittoman palvelun suosittelu on kuitenkin jaanyt, koska he kokivat, etteivat asiakkaat ole
kiinnostuneet siita. Erds haastateltavista kertoi, ettd tykkaa itse saada laskut paperisina, jolloin han
ei suosittele paperitonta palvelua asiakkailleenkaan. Sen sijaan kaikki haastateltavat kertoivat aiem-
min suositelleensa S-pankkipalveluita, mutta se on nyt heiltd jaanyt S-pankin toimipisteen poistuessa

TIisalmen toimistolta.
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Kuvio 17. Osaamistaso tyon eri osa-alueissa.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin valitsemaan Likertin 5-portaisen asteikon vaittdmista omaa mielipi-
detta parhaiten vastaava vaihtoehto. Vastausten daripaat olivat "tdysin eri mieltd” ja "tdysin samaa
mieltd”. Liséksi vastaajille annettiin "en eri enkd samaa mielta” -vaihtoehto. Kysymyksen avulla ha-
luttiin padasiassa selvittaé vastaajien tuntemukset omasta osaamisestaan ja miten he kokivat koulu-

tuksen jalkeiset muutokset.

Viiden ensimmaisten kuvion 18 mukaisten véittamien avulla selvitettiin miten vastaajat kokevat saa-
vansa tukea muilta ty6tehtaviinsa. Ldhes 90 prosenttia oli sita mieltd, ettd tydyhteisd tukee heita riit-
tavasti. Suurin osa vastaajista myds kokee saavansa tarvittaessa apua seka tyokavereiltaan etta

esimieheltdan, ja tarvittaessa pystyy myds pyytamaan apua. Sen sijaan vaittdman "Saan tarvittaessa
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apua eri osastojen palvelunumeroista” vastauksissa oli hajontaa. Lahes kolmannes oli vastannut “en

eri enka samaa mielta”.

Osaamisvaatimuksia koskevissa vaittamissa enemmistd kokee hallitsevansa LahiTapiolan tuotteet ja
osaa tarjota niita asiakkaille. My6s asiakkaan tarpeet osataan tunnistaa. Suurin osa, 89 prosenttia,
vastaajista hahmottaa tydnkuvaansa kuuluvat osaamisvaatimukset, vaikka osa kokee vaatimukset
liian laajaksi. Haastatteluissa nostettiin esille palvelumyyjien liian laajat tyétehtavat ja ettei heilla riita
aikaa kaikkien asioiden sisdistamiseen. Erds haastateltavista oli puolestaan sita mieltd, etta osaamis-
vaatimukset ovat edustaijilla sopivan laajuiset. Han on jopa laajentanut niitd omasta tahdostaan,
koska haluaa osata palvella asiakkaitaan kokonaisvaltaisesti. Vastaajista 78 prosenttia kokee onnis-
tuvansa myyntitilanteissa. Sen sijaan “Osaan hyédyntaa tydssani myynnin portaita” -vaittama erot-
tuu joukosta, koska lahes 30 prosenttia vastaajista oli valinnut vastauksekseen “en eri enkd samaa

mielta”.

Kaikista poikkeavimmat vastaukset esiintyivat vaittamissa "Koen tydssani tapahtuvat muutokset
stressaavina” ja "Koen tydaikani riittdvan uusien asioiden soveltamiseen”. Jopa 44 prosenttia vastaa-
jista koki muutokset stressaavina. Lisaksi kahdeksan tydntekijaa oli vastannut “en eri enka samaa
mieltd”. Vastaajista 41 prosenttia ei mydskdan katsonut tybaikansa riittdvan uusien asioiden sovel-
tamiseen. Kukaan haastateltavista ei kokenut stressaantuvan tydssadn tapahtuvista muutoksista,
mutta luulevat, etteivat kaikkien mielesta muutokset ole hyvia juuri silld hetkelld. Koulutuksen itses-
saan ei kuitenkaan katsottu lisddavan stressia, vaan painvastoin vahentavan sita. Kaikki haastatelta-
vat olivat samaa mielta tulosten kanssa tyOajasta. Tyotehtdvia tulee lisad, jolloin aika ei enaa tahdo
riittad kaikkeen. Koulutuksien katsottiin jopa jossain mdarin menevan hukkaan, kun uutta asiaa ei
ehdi ottaa kaytantoon.
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Saan tarvittaessa apua tyokavereittani

Saan tarvittaessa apua esimieheltani

Pyydan tarvittaessa apua tydkavereittani

Hahmotan tyonkuvaani kuuluvat osaamisvaatimukset

O=aan tunnistaa asiakkaiden tarpest

Hallitsen LahiTapiolan tuctteet ja osaan tarjota nité
asiakhaille

Koen tydyhteistn tukevan minua rittavasti
Osaan hyddyrtda tydssani myynnin portata
Koen onnistuvani myyntitilanteissa

Saan tarvittaessa apua eri osastojen palvelunumercista

Koen tyénkuvaani kuuluvat osaamisvaatimukset sopivan
lagjuisiksi

Koen tydssdni tapahtuvat muutokset stressaavina

Koen tydaikani rittdvan uusien asiciden sovetamiseen

B Taysin erimieltd © Jokseenkin eri mielta ™ En eri enka samaa mieltd ™ Jokseenkin samaa mieltd & Taysin samaa mielta

Kuvio 18. Vastaajien mielipidetta mittaavat vaittdmat tyosta.
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Viimeisessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin valitsemaan enintaan kolme aihealuetta, joihin he
kaipaavat lisaa koulutusta. Vastauksia peilattiin tydntekijéiden osaamista mittaaviin vastauksiin ja
heidan tydssaan onnistumisen kannalta téarkeimmaksi katsomiin osa-alueisiin. Eniten lisakoulutusta
kaivataan tuotteisiin, vaikka aikaisempien vastausten perusteella suurin osa tunsi hallitsevansa
LahiTapiolan tuotteet. Myds jarjestelmista toivotaan jarjestettavan lisaa koulutusta, vaikkei sitd
pidetty niin tarkedna tekijéna tydssa onnistumisen kannalta. Liséksi enemmist6 katsoi
osaamistasonsa olevan jarjestelmien kaytossa vahintdan hyvalla tasolla. 41 prosenttia vastaajista
katsoi vield tarvitsevansa myyntiosaamiseensa lisaa koulutusta. Tata puoltavat myds aiemmin
esitellyt vastaajien myyntiosaamiseen liittyvat tulokset. Vahiten lisakoulutusta kaivattiin
tyokavereiden valiseen yhteistydhon ja asiakaskontakteihin liittyviin sosiaalisiin taitoihin. Sosiaaliset
taidot nahtiin kuitenkin tarkeana tydssa onnistumisen kannalta. Liséksi nelja vastaajaa oli vastannut
kohtaan "Muu, mika?” ja tarkentanut avoimeen tekstikenttaan ettei kokenut tarvitsevansa enaa

missaan lisakoulutusta.

o1 2 3 4 5 &6 7 8 &8 10 11 12 13 14 13

Tucteozaaminen

Jarjestelmaosaaminen

Myyrtiosaaminen

P, mika?

Yhteigtyd tydkavereiden kanssa

Sosiaalizet taidot
aziakaskortakteizsa

Kuvio 19. Koettu lisdkoulutuksen tarve.

Etsiessa haastatteluissa syita tuloksille kavi ilmi, ettei koulutuksilla katsottu olevan vaikutusta sosiaa-
lisiin taitoihin ja myyntiosaamiseen, vaan ne ovat pikemminkin persoonasta kiinni. Haastateltavat
nostivat esille aikaisemmat koulutukset, joissa oli harjoiteltu sosiaalisia taitoja. Heidan mielestdan
sellaiset koulutukset ovat turhia ja kokivat syksyllé jarjestetyn koulutuksen hyédyllisemmaksi nimen-
omaan siksi, etta saivat uutta ndkdkulmaa tydhdnséa kollegoiltaan. Haastateltavat kokivat myés tuo-
tekoulutusten olevan tarkeita, koska ne lisddvat varmuutta. Erds haastateltavista katsoi, etteivat live-
koulutukset olleet riittévia tuotetietouden ja jarjestelmien osaamiseen, vaan kaipaisi niihin neuvotte-
luhuoneessa jarjestettavia yhteisia harjoitteluhetkia. Sen sijaan toisen haastateltavan mielesta tuote-
ja jarjestelmakoulutukset oli hyva jarjestaa edelleen live-koulutuksena, mutta toivoi kollegoiden

kanssa keskustelumaisempia koulutuksia jarjestettévan lisaa.
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3.6  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen perustana on hankkia siihen tarkoitettua todenmukaista ja virheetonta tietoa. Tasta
syysta tutkimuksen toteutusvaiheessa on tarkeda tunnistaa mahdolliset virheet, jotka pyritéan mini-
moimaan prosessin aikana. Tutkimusraportissa tulisi raportoida kattavasti mahdollisesti tutkimustu-
loksiin vaikuttavat virhelahteet, jotta virheiden vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen olisi helppo
arvioida. (Tannila, 2014-04-30.)

Mittaamisen luotettavuus perustuu siihen, etta tuloksia ei tarkastella yhden vastaajan osalta, vaan
sen pitaa olla tutkimuksen olennaisten ominaisuuksien osalta rinnastettavissa kaikkien vastauksiin.
Muutoin kaikista vastauksista muodostettu tilastollinen yhteenveto ei ole todenmukainen. Mittaami-
sen luotettavuus heikkenee, jos kyselyn kysymykset eivat mittaa sitd mita tutkimuksessa on tarkoi-
tus mitata, jolloin validiteetti on heikko. My&s satunnaiset virheet vastauksissa, kuten eri vastaajat
ymmartavat kysymykset vaarin tai vastaavat eparehellisesti, heikentdvat mittaamisen reliabiliteettia.
Heikosta reliabiliteetista seuraa my6s heikko validiteetti, jolloin virheellisilla vastauksilla ei voida mi-
tata sitd mita on tarkoitus tutkia. (Tannila, 2014-04-30.)

Onnistuneen otoksen perusteella voidaan saada kasitys koko perusjoukosta. Kuitenkin jos tutkimuk-
sessa kaytetty otos ei ominaisuuksiltaan edusta perusjoukkoa, voidaan perusjoukosta tehda virheel-
lisia paatelmid. Jos tulokset ovat heikosti yleistettavissa perusjoukkoon, voidaan puhua heikosta ul-
koisesta validiteetista. Joskus vaarin valitusta otoksesta voi aiheutua peittovirhe, jolloin otanta on
perusjoukon sijaan otettu otantakehikosta. Télldin se ei valttamatta sisalla koko perusjoukkoa tai sii-
hen kuuluu perusjoukkoon kuulumattomia. Myds kyselytuloksen alhainen vastausprosentti voi vas-
taajien kadolla aiheuttaa merkittdvén virheen tuloksiin, koska vastaamatta jatténeet voivat olla eri
mieltd kuin vastanneet (Tannila, 2014-04-30).

Taman tutkimuksen kyselyt |ahetettiin kaikille koulutukseen osallistuineille, mutta kyselyiden vasta-
usprosentti jai melko alhaiseksi. Ensimmaisen kyselyn vastausprosentti oli 54 prosenttia ja toisen ky-
selyn vastausprosentti 43 prosenttia verrattuna alkuperaiseen joukkoon ja 79 prosenttia verrattuna
ensimmaisen kyselyn vastanneisiin. Kyselyiden alhaisen vastausprosentin vuoksi vastaukset eivét ole
yleistettdvissa. Tutkimustuloksia voidaan kuitenkin pitdd suuntaa antavina. Kyselytutkimuksien aika-
na organisaatiossa siirryttiin uuteen rekisterdintijarjestelmaan, joka vaati tydntekijoiltd opettelua
samaan aikaan uuden myyntimallin kanssa. Kyseiselld muutoksella saattoi olla vaikutusta tutkimus-
tuloksiin. Lisaksi tutkimuksen luotettavuuden lisdksi tulokset sisaltavat lainauksia alkuperdisesta ai-

neistosta.
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4  JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISIDEAT

Tassa tutkimuksessa arvioitiin syksylla jarjestetyn henkiléstokoulutuksen vaikutuksia. Tutkimuksen
kohteena oli LahiTapiola Idan myynninhenkilostd. Tutkimustiedot kerattiin tehokkuuden vuoksi kah-
della eri kyselylomakkeella: ensimmainen kysely julkaistiin heti koulutuksen jdlkeen ja toinen kysely
muutama kuukausi ensimmaisen kyselyn jalkeen. Tutkimuksessa on kaytetty kokonaisotantaa, jossa
koko perusjoukko on otettu tutkimukseen mukaan. Kokonaistutkimuksessa tutkitaan jokainen perus-
joukon jasen, mika sopii hyvin kvantitatiivisen tutkimuksen perusjoukon ollessa pieni (Heikkila 2014,
31). Tutkimuskyselyiden vastaamiseen varattiin riittdvasti aikaa, mutta kyselyiden vastausprosentit
jaivat pieniksi muistutusviesteistd huolimatta. Syyna tahan voi olla tydkiireet. Vastausten luotetta-
vuuteen saattaa vaikuttaa myds organisaatiossa samaanaikaan tapahtuneet muut muutokset. Saatu-
ja vastauksia tdydennettiin erillisilla haastatteluilla, joiden avulla saatiin tarkasteltua tutkimustuloksia

syvallisemmin.

Ty6n varsinainen tutkimusongelma oli onko LahiTapiolan Idan henkilostékoulutuksella ollut vaikutta-
vuutta yritykselle. Kauhasen (2012) mukaan kehittamistoimenpiteet eivat aina ole suoraan yhdistet-
tavissa yrityksen tulokseen. Koulutuksen hyoty voi nakya esimerkiksi henkildsto- tai asiakastyytyvai-
syyden parantumisena, mutta sen yksittdistd vaikutusta on vaikeampi osoittaa ja mitata, jos organi-
saatiossa tapahtuu samanaikaisesti muitakin asioita. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, et-
ta valtaosa tutkimukseen osallistuneista piti koulutusta hyddyllisena. Haastatteluissa tuotiin esille
koulutuksen aikaansaamia konkreettisia muutoksia. Haastateltavat kertoivat kokeilleensa tydssaan
kollegoiltaan saamiaan uusia vinkkeja ja kiinnittdvansa enemman huomiota koulutuksessa lapikay-

tyihin asioihin. Kyseiset konkreettiset muutokset toistuivat myds kyselyiden tuloksissa.

Tyon tavoitteena oli selvittdd ovatko koulutukselle asetetut tavoitteet toteutuneet. Haastatteluiden
perusteella koulutuksen tavoitteet toteutuivat parhaiten niissa koulutusryhmissa, joissa osaaminen
oli jo hyvalla tasolla ennen koulutusta. Kyselyiden ja haastatteluiden vastaukset viittaavat siihen, et-
ta osa tyontekijbistd aiheuttaa muutosvastarintaa pitaytymalla vanhoissa tydtavoissaan. Viitalan
(2008) mukaan uuden oppiminen vaatii poisoppimista vanhasta, mikd koetaan usein haasteelliseksi.
Ajatus siirtya tutusta tuntemattomaan voi tuntua epavarmalta, mika myds vie enemman energiaa

kuin vanhoissa rutiineissa pysyminen.

Vastauksissa nostettiin usein esille tydajan riittamattémyys. Etenkin palvelumyyjat kokivat tydtehta-
viensa kasvaneen liian laajoiksi suhteessa kayttssa olevaan tydaikaan. Viitalan (2013) mukaan jat-

kuvat muutokset hankaloittavat patevyyden kokemuksen sailyttamistd, koska ne pakottavat opette-
lemaan uusia asioita. Osa haastateltavista tunsi jopa koulutuksen menneen omalta osaltaan huk-

kaan, koska he eivat ehdi soveltaa koulutuksessa lapikdytyja asioita tydhénsa kokonaisvaltaisesti.

Sivuhuomiona kyselyiden ja haastatteluiden vastauksista kavi ilmi, ettd osa tyontekijoista asettaa it-
sensa asiakkaan asemaan, mikd saattaa haitata uuden myyntimallin toteuttamista. Asiakkaalle ei

valttamatta tarjota hanelle sopivia ratkaisuja, koska tyéntekija ei koe ratkaisua itselleen sopivaksi.
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Tasta esimerkkind paperittoman palvelun suosittelu, josta mainittiin aiemmin tutkimustulosten ana-

lysoinnin yhteydessa.

4.1 Kehittamisideat

Tutkimustulosten perusteella voidaan pohtia kannattaako jarjestda vastaavanlaisia koulutuksia koko
myynninhenkiléstolle tulevaisuudessa, jos osalla ei riita tydaika uusien asioiden soveltamiseen. Sen
sijaan vastaavanlaiset koulutukset voisivat toimia paremmin jatkossa tyontekijéille, joiden tydnkuva
painottuu enemman myyntiin. Palvelumyyjien tuloksia voitaisiin parantaa kasvattamalla heidan tuo-
tetietouttaan, mika lisdisi heidan varmuutta tydssaan. Lisaksi palvelusuhteiden valisen yhteistyon us-
kottiin antavan mahdollisuuden palvella kaikkia asiakkaita yhta laadukkaasti. Téman perusteella
mahdolliset esteet yhteistydlle tulisi kartoittaa. Yrityksen olisi myds hyva selvittda minka verran tyon-

tekijat tekevat ratkaisuja asiakkaan puolesta asettamalla itsensa asiakkaan asemaan.

Tulosten perusteella koulutuksesta saatua hyotya voitaisiin tehostaa jarjestamalla puolen vuoden
paasta kolmas osa. Toisaalta suurin osa vastaajista piti koulutusta hyodyllisena siksi, etta he saivat
keskutella kollegoidensa kanssa ja saivat sita kautta uusia vinkkeja tyéhonsa. Taman perusteella tu-
levaisuudessa voitaisiin harkita muitakin osaamisen kehittémismenetelmia. Yksi mahdollinen tapa ja-
kaa osaamista olisi Mayfieldin (2010) ehdottamat organisaation sisaiset kokoontumiset, jossa tyon-
tekijat voisivat vapaamuotoisesti keskustella ideoistaan ja muista tyéhon liittyvista asioista kolle-
goidensa ja esimiestensa kanssa. Sosiaalisia tilanteita harjoittavia koulutuksia ei valttdmatté kannata
enaa jarjestaa, silla tyontekijat kokivat kyseiset koulutukset turhiksi ja sosiaalisten taitojen olevan

kiinni henkilosta itsestaan.
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LIITE 1: SAHKOPOSTIVIESTI KYSELYN VASTAANOTTAJILLE

Hei,

Opiskelen viimeista vuotta Savonian ammattikorkeakoulussa liiketaloutta ja teen opinndytetydkseni

tutkimuksen LahiTapiola Idan myynninhenkildstélle jarjestetyn koulutuksen vaikuttavuudesta.
Pyytaisin sinua ystavallisesti vastaamaan oheiseen webropol-kyselyyn. Vastaaminen vie aikaasi noin
5 -10 minuuttia. Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja anonyymisti. Kyselyn tuloksia kdytetaan
ainoastaan tdhan opinnaytetychdn. Kyselyyn voi vastata 2.10. asti.

Kiitos etukateen vastauksestasi!

Ystavallisin terveisin,

Jonna Eloranta

Padset osallistumaan kyselyyn tasta linkista:
https://www.webropolsurveys.com/S/39215182309F784D.par
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LIITE 2: ENSIMMAINEN KYSELY

TAPIOLA

Henkiléstokoulutuksen vaikuttavuus

1. Sukupuoli *

nainen
mies

2.0len *

alle 30-vuotias
30-39-vuotias
40-49-vuotias
50-vuotias tai yli

3. Olen ollut toissa vakuutusalalla *
alle 2 vuotta
2-5 vuotta
6-14 vuotta
15 vuotta tai enemman

4. Miten viihdyt tydssdsi? *

En lainkaan (1) Hieman (2) Jonkin verran (3) Hyvin (4) Eritt&in hyvin (5)

5. Valitse seuraavista vaihtoehdoista enintdén kolme asiaa, jotka kuvaavat parhaiten mita tys merkitsee sinulle. *
haasteita
[ itsensa kehittamista
[T itsensa toteuttamista
rahaa eldd mukavammin
| sosiaalista statusta
| sosiaalisia suhteita
| saannéllisyyttd emaan
toimeentuloa itseni ja perheeni eldttdémiseen
verkostoitumista
muuta, mita?

6. Kuinka motivoitunut olit mennessasi koulutukseen? *

En lainkaan motivoitunut (1) Hieman motivoitunut (2) Jonkin verran motivoitunut (3) Hyvin motivoitunut (4) Eriktdin motivoitunut (5)

7. Mitd mieltd olet seuraavista viitteistd koskien myynnin valmennuksen koulutusta? *

Taysineri  Jokseenkin eri En eri enka Jokseenkin samaa Taysin samaa
mieka mieltd samaa mieltd miekad mieltd

Koulutus kokonaisuudessaan vastasi odotuksiani
Koulutus vastasi ssallsitdén odotuksiani

Koulutuksen oppimateriaali ja harjoitukset olivat
hy6dylisia

Koulutuksen aiheille oli varattu riittévasti aikaa

Kouluttajat olivat asiantuntevia ja osaavia
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Kouluttajat olivat innostavia ja motivoivia

Paivan kdytannon jarjestelyt olivat onnistuneet (tilat,
taukojen rittavyys, tarjoilut)

Koulutukselle asetetut tavoitteet toteutuivat

Pidin koulutusta tarpeellisena itselleni

8. Kuinka motivoitunut olit koulutuksen jilkeen? *

En lainkaan motivoitunut (1) Hieman motivoitunut (2) Jonkin verran motivoitunut (3) Hyvin motivoitunut (4) Erittdin motivoitunut (5)

9. Mitd hyvaa ja/tai h koulutuk oli mielestési?
hyvaa:
huonoa:

10. Mitd tavoitteita asetit itsellesi koulutuksen jilkeen?

400 merkkia jalella

11. Miten aiot saavuttaa asettamasi tavoitteet kdytdnnossa?

400 merkkia jaliella

12. Miten koulutuksessa opitun jilkkeen aiot muuttaa pdivittiista tekemistisi?

400 merkkia jaljella
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LIITE 3: TOINEN KYSELY

AHITAPIOLA

Henkiléstokoulutuksen vaikuttavuus

13. Olen *

asiakasvastaava
edustaja
palvelumyyja
puhelinpalvelussa

14. Millaiseksi koet istasosi koulutuk jdlkeen seuraavissa asioissa? Valitse mielipidettisi vastaava vaihtoehto.

Heikko Tyydyttdva Hyva Erinomainen En ole kayttanyt
Jarjestelmien kaytto * - .
Asiakastietojen tarkistaminen *
Myynnin portaat:
1. Asiakastapaamisiin valmistautuminen *
2. Keskustelun avaaminen *
3. Laadukas kartoittaminen *
4. Ratkaisuehdotuksen tekeminen *
5. Yhteenveto késitellyista asioista *
6. Kaupan paattaminen *
7. Jalkihoito *
Palautteen pyytaminen asiakkaalta *
Suositusten pyytaminen *
Kartoituslomakkeen kaytté *
Asiakaseduista kertominen (esim. Omaetu & S-bonus) *
S-pankkipalveluiden suosittelu *

Paperittoman palvelun suosittelu *

15. Valitse seuraavista viitteistd parhaiten mielipidettidsi vastaava vaihtoehto. *

Taysin eri  Jokseenkin eri En erienkd samaa Jokseenkin samaa Taysin samaa
mieka mieltd mieltd mieltd miekad
Halltsen LahiTapiokn tuotteet ja osaan tarjota
niité asiakkaille

Osaan tunnistaa asiakkaiden tarpeet

Osaan hyddyntaa tyéssani myynnin portaita
Koen onnistuvani myyntitianteissa

Pyydén tarvittaessa apua ty6kavereiltani
Saan tarvittaessa apua tySkavereiltani

Saan tarvittaessa apua esimieheltani

Saan tarvittaessa apua eri osastojen
palvelunumerosta

Koen tydyhteisén tukevan minua riittavasti

Hahmotan tyénkuvaani kuuluvat
osaamisvaatimukset

Koen tyénkuvaani kuuluvat osaamisvaatimukset
sopivan laajuisksi



Koen tydaikani riittdvan uusien asioiden
soveltamiseen

Koen tydssani tapahtuvat muutokset
stressaavina
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16. Mitka asiat koet tydssisi tarkeimmaksi onnistumisen kannalta? Voit valita enintddn kolme itsellesi tiarkeintd vaihtoehtoa.
*

Jérjestelmdosaaminen
_| Myyntiosaaminen
Sosiaaliset taidot asiakaskontakteissa
Tuoteosaaminen
Yhteisty6 tyékavereiden kanssa
Muu, mik&?

17. Oletko soveltanut opittuja asioita koulutuksen jilkeen? *

En lainkaan (1) Hieman (2) Jonkin verran (3) Meko paljon (4)

18. Oletko kokenut esimiehen havainnoinnin vaikuttaneen toimintatapoihisi? *

En lainkaan (1) Hieman (2) Jonkin verran (3) Meko paljon (4)
19. Tukeeko tydilmapiirija tyokavereiden toiminta mielestisi toimi muuttumista? *

Ei kinkaan (1) Hieman (2) Jonkin verran (3) Melko palion (4)

20. Miten asiakkaasi huomaavat toimintatapasi muuttuneen?

200 merkkia jafella

Erittain paljon (5)

Erittain paljon (5)

Eritt&in paljon (5)

21. Misséa asioissa koet tarvitsevasi lisdd koulutusta? Voit valita enintddn kolme itsellesi tiarkeintd vaihtoehtoa. *

| Jarjestelmaosaaminen
" Myyntiosaaminen
Sosiaaliset taidot asiakaskontakteissa
Tuoteosaaminen
Yhteisty6 ty6ékavereiden kanssa
Muu, mika?

22. Miten koet koulutuksen tuottaneen lisdarvoa koko yrityksen osaamiselle?

200 merkkia jafjella



