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Opinnaytetyon tavoitteena oli suunnitella ja rakentaa toimeksiantajayrityksen tehtaan tyon-
johtajille esimieskoulutuksen rakenne. Tarkoituksena oli tuottaa kokonaisuus, joka palvelee
toimeksiannon antaneen yrityksen henkilostohallintoa koulutusten suunnittelijana ja toteutta-
jana, seka tyonjohtoa esimiestyon taitojen kartuttamisessa. Rakenteen tuli huomioida paivit-
taistyon aikahaasteet, erilaiset oppimistavat ja osaamisen jakaminen tyonjohtajien kesken,
myos tulevaisuuden tarpeet huomioiden. Kehittamisosa-alueiden valintaan vaikuttivat yrityk-
sen henkilostohallinnon, koulutukseen osallistuvien tyonjohtajien ja heidan esimiestensa ko-
kemat tarpeet.

Opinnaytetyon tietoperusta rakentui toimeksiannon tyoelamalahtoisyyden ja toiminnallisen
opinnaytetyon nakokulmista. Tietoperustan paalahtokohdat nousivat palvelumuotoilun, esi-
miestyon ja osaamisen kehittamisen aiheista. Koulutustarpeiden maarittamiseksi toteutettiin
taustatutkimus, johon kuului tyonjohtajien sahkoinen kyselytutkimus, tehdaspaallikoiden
haastattelututkimus ja osaamisen kehittamisen- ja palvelumuotoilun asiantuntijahaastattelut.
Tulosten mukaan keskeisimmat koulutustarpeet olivat henkilojohtaminen, TES-osaaminen,
tyolainsaadanto ja sisaisten jarjestelmien kaytto. Lisaksi aiheiksi nousivat viestinta ja vuoro-
vaikutus ja oma ajanhallinta. Soveltuvimmiksi koulutusmuodoiksi nousivat lahipaiva, ver-
taisoppiminen ja valmentavat keskustelut esimiehen tai mentorin kanssa. Verkko-koulutus jai
tuloksissa alhaiselle suosiolle, mutta se valikoitui yhdeksi koulutusmuodoista, koska se vastasi
toimeksiantoa ja tulevaisuuden kaytettavyyden tarpeita. Taustatutkimuksen ja tietoperustan
paaaiheiden pohjalta suunniteltiin osaamisen kehittamisen kokonaisuus palvelumuotoilun pro-
sessin mukaisesti.

Palvelumuotoiluprosessin mukaisesti kokonaisuuden rakennetta testattiin kayttajilla ennen
kayttoonottoa. Rakennetta kehitettiin testausten palautteiden mukaan. Kehittaminen jatkuu
palvelumuotoilun mukaisesti myos kayttoonoton jalkeen. Hyodyllisyyden arvioimiseksi ja jat-
kokehittamisen tueksi luotiin palautekyselypohja tyonjohtajille. Kyselyssa arvioidaan osaami-
sen kehittymista. Tehdaspaallikoille luotiin palautekyselypohja, jossa arvioidaan tyonjohta-
jien esimiestaitojen kehittymista. Kouluttajille rakennettiin oma Teams-tyotila, johon tallen-
nettu materiaali auttaa kouluttajaa kokonaisuuden luomisessa. Suunnitellut materiaalit ovat
kouluttajien palvelukortit, case-kuvaukset, Service Blueprint ja palautekyselyn rungot. Koko-
naisuuden rakenteessa hyodynnetaan erilaisia osaamisen kehittamisen menetelmia ja hajaute-
taan oppiminen pienempiin osiin. Oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa kasvokkain tai sah-
koista Teams-tyotilaa hyodyntaen.

Kokonaisuuden suunnittelussa huomioitiin kayttajalahtoisyys ja joustavuus, joita arvioitiin
prosessin aikana toimeksiantajan tapaamisissa ja kokonaisuuden testauksissa. Kokonaisuus
huomioi paivittaistyon kiireen ja ihmisen kyvyn sisaistaa uutta tietoa pienissa erissa pidem-
malla ajanjaksolla. Kehitysehdotuksiksi nousi tyonjohtajien tyonkuvan tarkentaminen, sisais-
ten jarjestelmien koulutustarpeet ja osaamisen jakamisen huomiointi palkitsemisjarjestel-
massa.

Asiasanat: Osaamisen kehittaminen, henkilostohallinto, palvelumuotoilu, esimiestaidot, sisai-
nen motivaatio.
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The goal for this thesis was to design and to create educational structure of managerial skills.
An assignment was given by a company, which recognized educational need in overseers. The
purpose was to create a flexible structure, which would serve a human resources department
as an educational planner and one that could be implemented. As overseers were the target
group, it was significant to create such a structure, which would develop their managerial
skills. In the design process it was important to consider daily challenges in overseers’ resour-
ces, different kind of learning customs, as well as, sharing know-how between factories and
overseers. The structure should also answer the future needs in work life. The subjects for
the structure was selected by listening to the needs of the human resources department, ma-
nagerial level of the company and overseers.

The frame of reference was composed from the practical point of view of the assignment and
thesis. The main baseline for the frame of reference occurred from service design, manage-
ment and know-how development. The background research consisted of a digital survey for
the overseers, an interview survey for the managerial level, and consultant interviews inclu-
ding know-how development and service design. Focal know-how development areas were;
management, collective agreements, employment law, and digital system usage. Also, com-
munication, interaction and time management were chosen to be within the structure. The
most suitable learning forms were; face to face, sharing knowledge with colleagues, coaching
and mentoring. Digital learning methods scored low in background research, but it was inclu-
ded because of the given assighment and future prospects. The service design, management
and know-how development formed the theoretical baseline.

Before implementation, the designed structure was tested by overseers and management le-
vel personnel. With the help of given feedback, it was possible to modify the structure, be-
fore implementing it. The service design model manoeuvres an instructor to continue deve-
lopment after implementation. In order to evaluate utility and to support development after
implementation, a feedback questionnaire for overseers and management level was designed.
The content of the feedback questionnaires was designed to evaluate know-how development
of the overseers. Material for instructors will be saved in the company’s Teams-workspace.
With the help of designed material instructors are able to plan the content. Designed material
are instructor’s service cards, case- narrations, Service Blueprint and feedback question-
naires. Multiple methods of know-how development are being utilized in the educational
structure of managerial skills, and learning will be divided into smaller portions during the
structure. Education will happen in face to face or in Teams-workspace.

User friendliness and flexibility were taking into consideration while designing the structure,
and it was evaluated during the process in client meetings and in testing. The structure has
been designed to handle workload in a hectic environment, and one’s ability to learn in small
portions in long-term duration. The given development proposals were; advanced work duties
by overseers, defining educational needs of overseers’ digital systems usage, and developing
a recompensating system, such a way that shared know-how will be noticed in it.

Keywords: Educational development, human resources, service design, managerial skills, in-
ner motivation.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon aihe tulee toimeksiantona kansainvaliselta yritykselta. Yrityksen henkilostohal-
linnon tunnistama tarve on koulutusrakenteen suunnittelu Suomessa toimivien tehtaiden tyon-
johdon esimiestyota varten. Tyonjohtajien toimenkuva on monipuolinen ja haasteellinen.

Suunniteltavan koulutusrakenteen tulee huomioida tyonjohtajien paivittaistyon vastuullisuus,
ja rakentua riittavan joustavaksi aikataulujen suunnittelun kannalta. Onnistuneen koulutusra-
kenteen suunnittelun ja rakentamisen kannalta on oleellista selvittaa, mista aiheista tyonjoh-
tajat kokevat tarvitsevansa koulutusta ja minkalaiset oppimisen muodot soveltuvat heille par-

haiten.

Taustatutkimuksen tarkoituksena on selvittaa koulutukseen osallistumisen estavia tekijoita,
sopivia kouluttautumistapoja, olennaisia koulutusaiheita, seka tyonjohdon motivaatiotasoa
osaamisen kehittamiselle. Taustatutkimuksen oleellisuus on tassa opinnaytetyossa merkitta-
vaa, koska taustatutkimus on osa palvelumuotoiluprosessia, jonka avulla osaamisen kehittami-

sen kokonaisuus eli tyonjohtajille suunnattu esimiestyon koulutusrakenne suunnitellaan.

Taustatutkimuksen suunnittelun ja toteutuksen, seka palvelumuotoilu prosessin toteutuksen
perustana on opinnaytetyon tietoperusta. Tietoperustassa huomioidaan opinnaytetyon toimin-
nallinen luonne ja palvelumuotoiluprosessin toteuttamisen tarkeys kayttajalahtoisen osaami-
sen kehittamisen kokonaisuuden suunnittelussa ja rakentamisessa. Tietoperustan aiheet raja-
taan palvelumuotoilu prosessiin, esimiestaitoihin, motivaation merkitykseen oppimisessa ja
tyoelamassa, seka tutkimusmenetelmien oleellisiin erityispiirteisiin tassa opinnaytetyossa.
Tietoperusta tukee palvelumuotoiluprosessin toteutusta ja antaa esimiestyon osaamisalueisiin
syventymisen avulla perustellun pohjan taman kokonaisuuden suunnitteluun ja rakentami-
seen. Tietoperustassa huomioidaan taustatutkimuksen tulokset ja niita peilataan muun mu-

assa yhteiskuntatasolla tapahtuviin ilmioihin ja muutoksiin.



2  Toimeksianto ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon palvelumuotoiluprosessin lahtokohdat rakentuvat toimeksiannon, toi-
meksiantajayrityksen ja kayttajaryhman eli tyonjohtajien tarpeiden mukaan. Yrityksella on
selkea tarve tyonjohdon koulutuksille, joka maarittelee taman opinnaytetyon suunnan kaytan-
nonlaheisten ja kayttokelpoisen koulutuskokonaisuuden suunnitteluksi. Jotta erilaiset oppimi-
sen tavat tulee huomioiduksi parhaalla mahdollisella tavalla ja, etta koulutuskokonaisuus vas-
taa tarvetta, suunnitellaan ja toteutetaan taustatutkimus. Lisaksi tassa opinnaytetyossa kay-
tetaan palvelumuotoilun prosessia, jonka avulla taustatutkimuksen pohjalta rakennetaan fik-

tiiviset persoonat. Fiktiivisten persoonien tarkoitus on tukea suunnitteluprosessia.

Opinnaytetyon tavoite on kaytannonlaheinen. Yrityksen henkilostohallinto kuvaa yrityksen ny-
kyista koulutuskokonaisuutta kattavaksi ja mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin jarjeste-
taan. Kuitenkin koulutuksista jattaydytaan pois esimerkiksi tuotannossa olevien kiireiden
vuoksi. Koulutukset ovat yleensa toisaalla kuin tyonjohtajien tyopiste, mika luo haasteelli-
suutta koulutuksiin osallistumiselle. Tyonjohtajan tehtava on laaja, minka vuoksi eri osa-alu-
eiden koulutus on tarkeaa. Yritys pitaa tarkeana toteuttaa sellaista koulutusta, joka tukee
tyonjohtajien roolia esimiestyossa ja tyonantajan edustajana. Koulutusrakenteen tulee myos
huomioida henkilostohallinnon nakemys tarpeellisista koulutusaiheista, joita ovat muun mu-

assa henkilojohtaminen, vuorovaikutus ja esiintyminen.
2.1 Toimeksiantajayrityksen kuvaus

Yhteistyokumppani opinnaytetyossa on globaalilla kentalla toimiva metalli- ja teknologiayri-
tys. Yritys toimii noin 50 eri maassa, noin 16 000 tyontekijan voimin. Yritys on edellakavija
omalla alallaan, josta kertoo sen 3,1 miljardin liikevaihto vuonna 2018. Yrityksen paakonttori

on Suomessa. (Yrityksen verkkosivut 2019.)

Insinoorityon suunnittelu ja toteutus tapahtuu paaosin Suomessa. Yrityksella on Suomessa
kaksi tehdasta, mutta tehdastyo nakyy myos globaalilla tasolla muun muassa Yhdysvalloissa.
Tehtailla kootaan asiakkaille suunnitellut tuotteet ja huolehditaan korkeatasoisesta laadusta.
(Yrityksen verkkosivut 2019.)

Globaalina yrityksena kielitaidolla on suuri merkitys yrityksessa. Suomen eri toimipisteissa
tyoskentelee eri kulttuureista tulevia ihmisia, jonka vuoksi yrityksen yleinen tyokieli on eng-
lanti. Kansainvalisena yrityksena tasa-arvoisuus ja kunnioitus yksilollista osaamista kohtaan on

oleellinen osa yrityksen toimintakulttuuria. (Yrityksen verkkosivut 2019.)

Missio on yksi yrityksen eteenpain vievista ajatuksista globaalilla tasolla. Mission, vision ja ar-
vojen sanoma on tunnettu koko yrityksessa aina ylimmasta johdosta, insinoorien suunnittelu-

poydilta tehtaan kokoonpanohalleihin asti. Missiona on suunnitella ja toteuttaa tuotteita,



jotka eivat vain nosta asiakkaan taakkoja, vaan tukevat, tehostavat ja vievat eteenpain koko
asiakkaan yritysta. Tyytyvaiset ja pitkaaikaiset asiakkaat ovat osa liikeideaa. (Yrityksen verk-
kosivut 2019.)

Visio on rakentunut pitkasta kokemuksesta tuotteiden suunnittelussa, kokoamisessa ja toimi-
vuudessa. Yritys pyrkii olemaan edellakavija, luotettava kumppani asiakkailleen, ja nake-
maan mahdollisuuksia uusissa ratkaisuissa. Visio on olla asiakkaille saatavilla kellon ympari,
rakentaa turvallisia ja laadukkaita laitteita, ja auttaa asiakkaita olemaan tehokkaampia ja
tuotteliaampia. (Yrityksen verkkosivut 2019.)

Arvot nakyvat yrityksen henkiloston toiminnassa. 16 000 henkilosto tyoskentelee eri mante-
reilla, multikulttuurisissa yhteisoissa. Erilaisuus on arvostettua ja kulttuurierot huomioidaan.
Asetettu tavoite sailyy kaikkialla samana; asiakkaalle tarjotaan korkeatasoista palvelua. Yri-
tyksen arvot perustuvat luottamukselle. Ihmisten osaamiseen, haluun tehda hyvin ja intoon
kehittya tyossa luotetaan ja sita tuetaan. Tavoite on, etta tama luottamus ja positiivinen la-

taus yritys perheessa huokuu myos asiakkaille. (Yrityksen verkkosivut 2019.)
2.2 Toiminnallisen opinnaytetyon kuvaus

Toiminallisen opinnaytetyon nakokulma on hyvin tyoelamalahtoinen, joka on jollakin tavalla
aina kaytannon toiminnan jarkeistamista, ohjeistamista ja jarjestamista. Tyoelamalahtoisyys
on syvallisempaa ja kaytannonlaheisempaa jos opinnaytetyonaihe on saatu toimeksiantona.
Osaamista on mahdollista kayttaa monipuolisesti ja laajemmin toimeksiantona saadun aiheen
parissa. Samalla se mahdollistaa tietojen ja taitojen reflektoinnin tyoelamaan ja sen tarpei-
siin nykyajassa. On kuitenkin hyva tiedostaa toimeksiannon kautta tulleen aiheen voivan her-
kemmin laajentua suuremmaksi kuin alkuperaiset tavoitteet, resurssit ja opintopistetavoit-
teet ovat. Prosessin suunnittelussa on hyva huomioida mahdolliset muutokset aikataulussa ja
eri tekijoissa. Myos henkilokohtaiset uratavoitteet on hyva pohtia lapi, silla opinnaytetyo voi
tuoda tyopaikkamahdollisuuksia, vaikka prosessin laajentuminen muuttaisikin aikataulua tai
vaatisi enemman resursseja. (Vilkka & Airaksinen 2003, 9, 16-19; Saastamoinen, Vaha, Ypya,
Alahuhta & Paatalo 2018.)

Toiminnallinen opinnaytetyo rakentuu aiheanalyysista, toimintasuunnitelmasta, kohderyhman
maarittelysta, tietoperustasta, toiminnallisen osuuden toteutustavan valinnasta ja toteutuk-
sesta, tutkimuksellisen osuuden suunnittelusta ja toteutuksesta, ja prosessin kuvaamisesta ra-
portin muotoon. Toiminnallisen opinnaytetyon rakentuminen vaatii paljon suunnittelua, ide-
ointia ja ajattelutyota. Se tulee esiin myos prosessin etenemisesta, jossa suunnittelu ja ajat-
telutyo vuorottelevat kirjoittamisen ja lukemisen kanssa, ollen ajoittain myos paallekkaisena
tyoskentelyna. Kuviossa 1 on kuvattu toiminnallisen opinnaytetyon vaiheet prosessina. (Vilkka
& Airaksinen 2003, 23, 26-27, 38, 51, 56-64, 65-69; Saastamoinen ym 2018.)
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Tutkimuksellisen
Aiheanalyysi osuuden suunnittelu
ja toteutus

Tutkimuksen
analysointi

Toiminnallisen
osuuden
toteuttaminen ja
viimeistely

Toiminnallisen
Toimintasuunnitelma osuuden
toteutustavan valinta

Kohderyhman Toiminnallisen
madarittely tai Tietoperusta opinnaytetyon
rajaaminen raportin laatiminen

Kuvio 1: Toiminnallisen opinnaytetyon prosessin kuvaus Vilkan & Airaksisen (2003) mukaan.

Toiminnallinen opinnaytetyo kaynnistyy aiheanalyysilla. Aiheanalyysin tarkoituksena on ide-
oida ja hahmotella aihetta. Tarkeaa on syventaa asiantuntijuutta ja osoittaa se opinnayte-
tyossa. Toimeksianto voi myos tulla yrityksen ehdottomana, jolloin aiheanalyysi laaditaan toi-
meksiannon perusteella. Oleellista on myos valita aihe, joka tukee omia opintoja ja herattaa
kiinnostusta. Aiheanalyysin jalkeen on aika miettia, mita halutaan tehda, miten se toteute-
taan ja miksi se toteutetaan. Toteutuksen suunnittelu tapahtuu toimintasuunnitelman avulla.
Toimintasuunnitelma nayttaa johdonmukaisen ajattelun, miten opinnaytetyon ajatellaan ete-
nevan ja minkalainen aikataulu sille on luotu. Toimintasuunnitelma myos tarkentaa opinnay-
tetyon tavoitteet ja idean. Kohderyhman maarittelya tai rajaamista auttaa hahmottamaan
tuote, tapahtuma tai esimerkiksi ohjeistuksen laatiminen, koska se tehdaan aina tietylle koh-
deryhmalle. Myos toimeksianto voi olla sellainen, joka rajaa jo valmiiksi tietyn ryhman. Kay-
tannon toteutuksen rinnalla opinnaytetyossa on teoreettinen tieto eli tietoperusta. Tietope-
rustalla osoitetaan ammattikirjallisuuden ja tiedon hallintaa, seka kykya rajata tietoa opin-
naytetyon aiheeseen. Teoriatiedon avulla voi myos perustella tekemiaan valintoja ja rajauksia
opinnaytetyossa. (Vilkka & Airaksinen 2003, 23, 26-27, 38.)

Toiminnallisessa opinnaytetyossa lopputuotoksena on aina jotakin konkreettista. Lopputuotos
voi olla ohjeistus, perehdytysprosessi, esittelyosasto tai muu toiminnallisesti toteutettu tuo-

tos. Tuotoksen tulee olla toimeksiannon mukainen ja tyoelamalahtoinen. Lopputuotos ja ta-



11

voitteet maarittelevat, milla tavalla kaytannonosuutta lahdetaan toteuttamaan. Osana toi-
minnallista opinnaytetyota on tutkimuksellinen osio. Tutkimuksellisten menetelmien kaytto ei
ole pakollista toiminnallisessa opinnaytetyossa. Tutkimuksellisten menetelmien kaytto on lOy-
hempaa, koska niiden kayton riskina on opinnaytetyon kasvaminen yli suunniteltujen resurs-
sien ja maariteltyjen opintopisteiden. Toiminnallisessa opinnaytetyossa tutkimuksellisuus on
enemman selvitys, joka antaa teorian ja toimeksiannon ohessa opinnaytetyolle lahtokohdat.
Tutkimuksellinen tieto on kuitenkin analysoitava sopivalla tavalla. Viimeisena ennen raportin
kirjoittamista on tuotoksen esittely. Tuotoksen esittely voi olla valmiin materiaalin luovutus,
mainossivujen julkaisu tai messujen jarjestaminen. Opinnaytetyoraportissa kerrotaan koko
prosessi, tuotoksen kuvaus ja tavoitteessa onnistuminen. Prosessin analysointi avoimesti ja
rehellisesti kertoo lukijalle ammattitaidosta ja kokonaisuuden hallinnasta. (Vilkka & Airaksi-
nen 2003, 51, 56-64, 65-69.)

Saastamoisen ym. (2018) mukaan projektiluontoinen toiminnallinen opinnaytetyo opettaa pal-
jon, koska opinnaytetyon aikana koko prosessi tulee nakyvaksi ja konkretisoituu. Prosessi on
kuitenkin Saastamoisen ym. (2018) mielesta hyvin aikaa vievaa ja raportoinnille ja suunnitte-
lutyolle on varattava riittavasti aikaa. Toiminnallinen opinnaytetyo on kuitenkin Saastamoisen
ym. (2018) mukaan erittain antoisa sen tyoelamalahtoisyyden, ongelman ratkaisukyvyn kehit-

tymisen ja projektityoskentely taitojen syventymisen vuoksi. (Saastamoinen ym. 2018.)

Taman opinnaytetyon toiminnallinen osuus muodostuu koulutuskokonaisuuden suunnittelusta
ja rakentamisesta tyonjohdon koulutustarpeisiin. Yrityksessa on nahty koulutusten selkeytta-
misen tarve ja toisaalta koulutusten kayttokelpoisuus tyonjohdon arjessa on tuottanut haas-
teita. Lisaksi opinnaytetyon tavoitteena on suunnitella ja rakentaa koulutuskokonaisuus, joka
on joustavasti muunneltavissa ja vastaa tata aikaa. Koulutusten osa-alueet suunnitellaan toi-
mimaan mobiiliversiossa, joka lisaa koulutussisallon kayttomukavuutta ja kayttoastetta. Mo-

biiliversioksi valikoituu Microsoft Teams-ymparisto, joka on jo osittain yrityksessa kaytossa.

Alla olevassa kuviossa 2 esitellaan taman opinnaytetyon toiminnallisen osuuden eteneminen,
ja miten taustatutkimus on ajoitettu. Kuviosta 2 nakyy myos taustatutkimuksen osa-alueet.
Jotta koulutuskokonaisuuden kaytannon toteutus vastaa tarvetta, opinnaytetyon taustatutki-
muksen osa-alueita ovat yrityksen tehdaspaallikoiden haastattelut, tyonjohdon sahkoinen ky-
selytutkimus ja asiantuntijahaastattelut. Tehdaspaallikoiden haastattelun tarkoituksena on
kartoittaa tyonjohdon esimiesten nakemyksia lahiesimiestehtavien osaamisen tasosta ja kou-
lutustarpeista. Tyonjohdon sahkoisella kyselytutkimuksella kartoitetaan sopivaa oppimista-
paa, tarpeellisia koulutusaiheita ja erilaisten koulutusmenetelmien kayttokelpoisuutta. Pirja
Aarnion asiantuntijahaastattelun avulla saadaan tietoa nykyaikaisista koulutusmuodoista ja
joustavista menetelmista, jotka ovat helposti kaytettavissa arjessa. Pia Tammisen haastatte-
lun lahtokohtana on saada asiantuntijanakemys tukemaan palvelumuotoiluprosessin eri vai-

heita tassa opinnaytetyossa ja palvelumuotoilun soveltuvuudesta koulutuksen suunnitteluun.
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Kuvio 2: Opinnaytetyon toiminnallisen osuuden kuvaus.
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Kuvio 2 esittelee opinnaytetyoprosessin etenemisen jo tassa kohtaa tyota, jotta kokonaisuu-

den hahmottaminen olisi lukijalle helpompaa. Taman opinnaytetyon toimintasuunnitelma

pohjautuu palvelumuotoiluprosessiin, jonka eri vaiheet ohjaavat taman opinnaytetyon etene-

mista. Palvelumuotoilu on osa tietoperustaa, ja sita kasitellaan tarkemmin luvusta 5 alkaen.

Palvelumuotoiluprosessi kuvaa koko prosessin etenemisen valmiiseen toimeksiantajalle annet-

tavaan tuotokseen saakka.

2.3 Keskeiset kasitteet osaamisen kehittamisen kokonaisuudessa

Tassa selitetyt keskeiset kasitteet ovat kaytossa opinnaytetyon tietoperustassa seka kaytan-

non toteutuksen kuvauksessa ja analysoinnissa. Keskeisten kasitteiden tarkoitus on selkeyttaa

lukijalle kaytossa olevaa sanastoa ja yhteytta, joissa niita on kaytetty.

Tassa opinnaytetyossa keskeiset kasitteet muodostuvat koulutuksen rakenteeseen liittyvista

seikoista, palvelumuotoiluun ja oppimiseen liittyvista erityispiirteista. Tassa kappaleessa kes-

keiset kasitteet selitetaan ja niiden tarkoitus tassa opinnaytetyokokonaisuudessa avataan lu-

kijalle ymmarrettavasti.
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Osaamisen kehittamisen kokonaisuudella tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa tehtaan tyon-
johtajille suunniteltua esimiestyon koulutuskokonaisuutta. Osaamisen kehittamisen koko-

naisuus jakautuu eri koulutusmuotoja hyodyntaviin osioihin, kuten lahipaiva, pienryhmatyos-
kentely ja webinaari. Osiot taydentavat toisiaan mahdollistaen aiheen osaamisen syventami-

sen.

Palvelupolku on palvelumuotoilussa yleisesti kaytossa oleva palvelukokemuksen kuvaus. Tyon-
johtajien osaamisen kehittamisen kokonaisuudessa palvelupolku kuvaa koulutuksen raken-
netta koulutukseen osallistuvan nakokulmasta. Palvelupolku etenee kronologisessa jarjestyk-
sessa. Tassa opinnaytetyossa palvelupolun ideoinnissa ja suunnittelussa hyodynnettiin tausta-

tutkimuksen tuloksia.

Palvelukortit ovat kouluttajalle suunniteltu ohjeistus koulutuksen osioista. Niiden avulla kou-
luttaja voi suunnitella aiheensa sisallon koulutusosioon ja -kokonaisuuteen sopivaksi. Palvelu-

kortit toimivat kouluttajan apuna yhdessa Service Blueprintin kanssa.

Service Blueprint kuvaa koko osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenteen. Service
Blueprintissa on eriteltyna eri toimijoiden roolit ja tehtavat kokonaisuuden edetessa osiosta
toiseen kronologisesti. Tassa opinnaytetyossa Service Blueprintissa kuvatut roolit ovat muun

muassa koulutukseen osallistuva tyonjohtaja, kouluttaja ja henkilostohallinto.

Case-tapaukset ovat kuvauksia tyoelamasta. Niita hyodynnetaan koulutusaiheen syventami-
sessa. Jokaisessa case-tapauksessa on koulutettavaan aiheeseen liittyva ongelma, jonka kou-

lutukseen osallistuvat tyonjohtajat ratkaisevat.

Tyokalupakki on tyonjohdolle suunnattu apuvaline. Siihen lisataan koulutuksen edetessa kou-
lutusaiheen keskeisin sisalto. Tyokalupakki on suunniteltu helppokayttoiseksi avuksi tyonjoh-
tajien paivittaistyon tueksi. Tyokalupakki ladataan osaamisen kehittamisen kokonaisuuden

Teams-tyotilaan, josta sita on helppo kayttaa esimerkiksi mobiilisti.

Microsoft Teams-tyotila on toimeksiannon antaneella yrityksella kaytossa oleva sahkoinen
alusta. Tahan alustaan voidaan rakentaa suljettuja tyotiloja, jossa voidaan kommunikoida ja
johon voidaan tallentaa materiaalia. Tassa opinnaytetyossa osaamisen kehittamisen kokonai-
suuden tyotilat kouluttajille ja koulutukseen osallistujille rakentuvat Teams-tyotiloihin. En-
simmaisen kerran mainitaan Microsoft Teams kappaleessa 2.2, jonka jalkeen kaytetaan nimi-

ketta Teams-tyotila.

Taman opinnaytetyon tuotoksina toimeksiannon antaneelle yritykselle ovat edella mainitut
Service Blueprint, palvelukortit, case-tapaukset ja tyokalupakki. Tuotokset mainitaan opin-
naytetyossa ja niita kuvataan yleisella tasolla, mutta niiden tarkkaa sisaltoa ei avata esimer-

kiksi liitetiedostoina liikesalaisuuden vuoksi.
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3 Osaamisen kehittaminen tyoelamassa

Maailma muuttuu nopeaan tahtiin ja muutos vaikuttaa luonnollisesti myos tyoelamaan, teh-
den siita vaikeammin ennustettavaa. Digitalisaation tuomat muutokset ovat usein pinnalla
tyoelaman murroksesta keskusteltaessa. Digitalisaatio vaikuttaa nyt ja tulevaisuudessa mo-
neen tyotehtavaan. Tyoelamassa menestyminen tulee vaatimaan jokaiselta oppimaan oppi-
mista ja sopeutumista. Omaa osaamista ja ymparistoa on tarkasteltava ja reflektoitava. Tama
auttaa yksiloa hahmottamaan nykyhetken osaamisen tason ja mita uutta osaamista han voi
tarvita tulevaisuudessa. (Otala 2018, 22-23.)

Osaamisen kehittamisen tulisi olla kiintea osa tyoelamaa. Tama vaatii yrityksilta sitoutumista
ja halua nostaa uuden oppiminen ja osaaminen keskeisempaan asemaan. Tata voidaan tukea
integroimalla kouluttautuminen vahvasti arjen tyohon. Kaytannossa tama vaatii yrityksilta
tarjolla olevien koulutusmuotojen tarkastelua ja niiden sitomista osaksi tyopaivaa. Toisaalta
tyontekijan nakokulmasta katsottuna on tarkeaa ymmartaa jokaisen vastuu omasta osaami-
sesta ja sen yllapitamisesta. Kiire ja suuri tyomaara ovat haaste osaamisen kehittamiselle. Ne
voivat aiheuttaa sen, ettei yksilo koe pystyvansa ottamaan aikaa itsensa kehittamiseen. (Va-
ramaki 2019, 80-81.)

Tyo ja tyopaikka tarjoavat lukuisia mahdollisuuksia osaamisen kehittamiselle. Naiden mahdol-
lisuuksien havaitseminen ja hyodyntaminen on tarkeaa. Osaamisen jakaminen yrityksen sisalla
on erityisen tarkeaa. Uusia oppeja ja toimivaksi havaittuja tyotapoja taytyy pystya jakamaan
yrityksen sisalla. (Otala 2018, 24.) Tyoymparistossa omalla tiimilla ja lahimmilla tyotovereilla
on suuri merkitys tyontekijan osaamisen kehittymiseen. Innostava ja kannustava ilmapiiri kan-
nustaa jakamaan osaamista toinen toiselle, kun taas huonossa tyoilmapiirissa tyoskentely ajaa
tyontekijoita erilleen ja voi jopa estaa osaamisen jakamisen. (Kupias, Peltola 2019, 17-18.)
Tyoilmapiirin lisaksi my0s toimivat ja ajantasaiset jarjestelmat seka tyossa kaytettavat lait-
teet voivat vaikuttaa haluun oppia uutta. Huonosti toimivat jarjestelmat turhauttavat ja vie-
vat tyontekijoiden aikaa. Pahimmillaan ne voivat vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan omaan

nakemykseen osaamisestaan. (Huotilainen 2019, 175.)

Yritys pystyy paatoksillaan vaikuttamaan tyontekijoiden tyoymparistoon ja luomaan parem-
mat puitteet osaamisen kehittymiselle. Paatokset voivat olla tyopaikan yhteisiin tyotiloihin,
yhteisiin pelisaantoihin tai tyontekijamitoitukseen liittyvia. Tyontekijoiden valinen vuorovai-
kentumista. Yhdessa tekeminen auttaa kasvattamaan luottamusta. (Kupias, Peltola 2019, 21-
22.)

Tyontekijan tulee tietaa, mita tyonantaja odottaa hanelta ja mitka ovat hanelle asetetut ta-
voitteet. Oppimisessa on tarkeaa, etta tyontekija ottaa itse vastuuta osaamisen kehittymi-

sesta ja osaa myos hyodyntaa jo olemassa olevaa osaamistaan tilanteiden ratkaisemiseksi.
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Joskus voi kayda niin, etta liian ohjaava perehdytys vahentaa tyontekijan omaa aloitekykya
hakea tietoa ja kehittaa osaamistaan uudessa tyossa. Uusi tieto tulee annettuna, eika omalle
ongelmanratkaisukyvylle ja oppimiselle jaa tilaa. Pahimmassa tapauksessa tilanne jaa tal-
laiseksi, eika tyontekija havahdu ottamaan vastuuta kehittymisestaan, vaan odottaa valmiita
ohjeita. (Kupias, Peltola 2019, 28-29.)

Luontaista halua oppia uutta voidaan vahvistaa antamalla tyontekijan vaikuttaa ja paattaa it-
selleen sopivimmat tyotavat ja aikataulu. Tasta syntyy tyontekijalle tunne, etta han kantaa
vastuun omasta toiminnastaan. Talloin tyontekija todennakoisemmin pyrkii myos antamaan
itsestaan enemman ja haluaa kehittya tyossaan. Koulutusaihetta valittaessa on tarkeaa selvit-
taa mita osaamista tyontekija itse kokee haluavansa kehittaa. Tyontekijan on helpompi sitou-

tua itselleen tarpeelliseksi koetun aiheen opiskeluun. (Huotilainen 2019, 176-178.)

Oppimista on tutkittu paljon ja tietoa on saatavilla. Tyopaikoilla henkilostolle kohdennettujen
koulutusten suunnittelussa tata kaikkea tietoa ei osata kuitenkaan hyodyntaa parhaalla mah-
dollisella tavalla. Tyontekijoiden koulutus saatetaan edelleenkin toteuttaa yhdella kertaa mo-
nen tunnin mittaisella koulutuksella. (Huotilainen 2019, 175.) Uuden asian opiskelu kannattaa
jakaa pienempiin osiin ja useammalle eri paivalle (Huotilainen 2019, 69). Koulutuksissa olisi
hyva olla mukana mahdollisuus vuorovaikutukselliseen oppimiseen yhdessa muiden kanssa.
Ryhma tuo mukanaan monipuolisempia nakemyksia opittavaan aiheeseen, jolloin yhdessa op-

piminen on rikkaampaa ja tehokkaampaa. (Otala 2018, 48-49.)

Uuden oppiminen vaatii mahdollisuuden keskittya uuden asian sisaistamiseen ilman keskeytyk-
sia. Tama voi olla haastavaa tyopaikan hektisessa ymparistossa. Saapuvat viestit tai kollegan
nopea kysymys voi keskeyttaa oppimisen prosessin jopa puolen tunnin ajaksi. Oppimisen tau-
ottaminen on tarkeaa. Ihmisen keskittymiskyky ja uuden sisaistamisen taito on rajallinen. Pa-
rasta olisi, jos koulutusta varten voitiaisiin varata selkea aika kalenterista ja rauhallinen tila.
Lisaksi keskittymista voidaan parantaa pitamalla taukoja noin kahden tunnin valein. (Otala
2018, 82-84.)

Erilaisten osaamisen kehittamisen menetelmien joukossa myos kurssimuotoisilla koulutuksilla
on paikkansa. Kurssien haasteena on kuitenkin se, etta ne jaavat usein yksittaisiksi ja voi olla
haastavaa varmistaa, etta kurssilta saatu oppi tulee hyodylliseen kayttoon arjen tyohon. Kurs-
sin hyodyllisyytta voidaan vahvistaa muotoilemalla kurssi mahdollisimman lahelle tyontekijan
arkipaivan tekemista. Talloin kurssi voi pitaa sisallaan esimerkiksi erilaisia harjoituksia, jotka
yhdistavat kurssin opetuksen ja arkipaivan tyon. Olisi tarkeaa, etta kurssille voisi osallistua
samasta tyopaikasta useampi henkilo, jolloin yksittainen tyontekija ei olisi vastuussa uuden
osaamisen jalkauttamisesta tyopaikalle. Tassa myos esimiehella on tarkea rooli olla vahvista-

massa uusien oppien kayttoonottoon. (Kupias, Peltola 2019, 27-28.)
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3.1 Katsaus esimiestyon nykyaikaan ja sen haasteisiin

2000-luvulla organisaatioiden toimintaymparistoissa on tapahtunut nopealla tahdilla muutok-
sia, jotka monimutkaistavat toimintoja. Erilaisten nopeasti muuttuvien kokonaisuuksien sa-
manaikainen hallitseminen on muodostunut arvokkaaksi osaamisalueeksi. Tieto- ja viestinta-
tekniikan voimakas kehittyminen, digitalisaation eteneminen yhdessa robotisaation kanssa,
mahdollistavat kilpailukyvyn kasvun globaalilla tasolla. Kestava kehitys on lasna kaikessa mo-
dernissa innovaatiotyossa alasta riippumatta, mika on huomioitava yrityksen strategiselta ta-
solta aina toimintayksikoiden hallintaan. Nopealla sykkeella tapahtuvat muutokset ja eteen-
pain meneminen haastavat myos yritysten esimiestyota. (Kauhanen 2018, 40.) Myos Byman
(2012) tunnistaa murroksen esimiestyossa IT-tyokalujen lisaantyessa tyoelamassa. Han nakee
IT-tyokalut mahdollisuutena parantaa esimiestyota, jos sen tarjoamiin edellytyksiin tartutaan.
Hyvan IT-tyokalujen hallitsemisen lisaksi Byman nostaa esiin pehmeita esimiestaitoja, jotka

hanen mukaansa vievat kohti menestyksekasta esimiestyota. (Byman 2012.)

Automatiikan ja sahkoisten tyovalineiden lisaantyminen on myos Tirkkosen ja Porkan (2019)
mukaan elementteja, jotka asettavat nykyiselle tyoelamalle entista enemman haasteita vas-
tata joustavuuden ja paikasta riippumattoman tyonteon tarpeisiin. Ajasta ja paikasta riippu-
maton tyo lahentaa elaman eri osa-alueita toisiinsa, jonka vuoksi ihmiset hakevat erilaisia
keinoja ja menetelmia toteuttaa eri osa-alueiden kokonaisuus. Joustavamman tyoaikaratkai-
sut vaativat puolestaan tyontekijoilta enemman itsenaisyytta hallita tehtavansa. Oleellinen
esimiehen osaamisalue on onnistumisen mahdollistaminen tarjoamalla tyontekijoille hyvat

tyoskentelyvalineet ja riittava joustavuus tyoajoissa. (Tirkkonen & Porkka 2019.)

Tyo- ja elinkeinoministerio laatii vuosittain tyoolobarometrin, joka kertoo yhteiskuntatasolla
tyoelamassa tapahtuvista muutoksista. Vuoden 2018 tyoolobarometrissa tarkasteltiin innovaa-
tiotoimintaa tyopaikoilla, esimerkiksi tyopaikoilla tapahtuvia muutoksia, tyotapoja ja uusien
viestintavalineiden kayttoonottoa. Erityisesti tyonteon tapojen kohdalla arvioitiin yhteistyo-
ja osallistumismahdollisuuksia. Tyoolobarometrin tuloksien mukaan vuonna 2018 49 % tutki-
mukseen osallistuneista ilmoitti tyopaikalla tulleen kayttoon uusia tyomenetelmia. 60 % vas-
tasi tyopaikalla tapahtuneen tyotehtavien uudelleen jarjestamista, ja noin 45 % vastasi yrityk-
sen paivittaneen tietojarjestelmat uusiin. Hieman yli kolmannes vastanneista ilmoitti uusien
tyomenetelmien ja paivitettyjen tietojarjestelmien vaikuttaneen omaan tyohon. Teollisuuden
aloilla uusien tietojarjestelmien kayttoonotossa oli tapahtunut kasvua vuoden 2015 jalkeen.
Tyoolobarometrista nahdaan, etta muutokset tyopaikoilla olivat sita yleisempia mita suurem-

masta yrityksesta on kyse. (Lyly-Yrjanainen 2019, 25-27.)

Nykyaikainen esimiestyo vaatii siis monipuolista asioiden hallintaa, kykya toimia ja johtaa
muutoksien keskella seka suunnitella toimintayksikkonsa toimintaa nopeasykkeisessa paivit-

taistyossa. Puitteet suunnittelutyolle antaa organisaatio ja johto. Suunnittelutyota ohjaa
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myoOs organisaation strategia, arvot ja tavoiteasetanta. Esimies on lahinna paivittaistyon vaa-
timuksia ja siihen tarvittavaa osaamista. Nykyaikaisessa esimiestyossa sisaisen tyonjaon ja
tehtavakuvien maarittaminen on oleellinen osa esimiestyota, jotta paivittaistyon suunta tu-
kee strategisen linjan tavoitteita. Tehtavankuvien maarittamisen ja tyomaaran perusteella
esimies kykenee arvioimaan henkiloston maaraa ja myos osaamisen tasoa. Osaamisen kehitta-
miseen organisaatioilla on sisaisia koulutuksia ja osaamisen paivittamisen mahdollisuuksia,
mutta nykypaivana tyontekijat ovat yha enemman itse vastuussa osaamisen paivittamisesta ja
yllapidosta. (Kauhanen 2018, 41-42.)

Monet oppimisen keinot nahdaan kasvavana trendina tyossaoppimisessa. Valtaosa oppimisesta
tapahtuu tyon ohella vertaisoppimisen, itseopiskelun ja tyossaoppimisen kautta. Myos tyonan-
tajan jarjestamat koulutuspaivat ovat edelleen hyvin suosittuja. Tyonantajan tarjoamat kou-
lutukset koskevat tyonsisaltoja, sosiaalisia taitoja, tyoterveys- ja turvallisuusasioita ja tieto-
teknisia taitoja. (Lyly-Yrjanainen 2019, 48-49.)

Viimeisen kymmenen vuoden aikana tyontekijoiden mahdollisuudet osallistua tyopaikan kehit-
tamistoimintaan ovat kasvaneet tasaisesti. Sosioekonominen asema nakyi tyoolobarometrin
tyon kehittamisen osuudessa. Ylemmilla toimihenkilgilla oli selvasti paremmat mahdollisuudet
tyon kehittamiseen kuin alemmilla toimihenkiloilla tai tyontekijoilla. Kuitenkin kolme neljasta
palkansaajasta totesi esimiehen suhtautuvan rakentavasti ja positiivisesti kehitysehdotuksiin.
Tyopaikan toimintatapoihin tyytyvaisempia olivat ylemmat toimihenkilot. Herkemmin kritiik-
kia antoivat tyontekijat. Vuonna 2018 virtuaalisia tyovalineita viestintaan, tiedon jakamiseen
ja yhteistyohon kaytti 60 % vastaajista. (Lyly-Yrjanainen 2019, 29, 31, 32, 34, 36.)

Tana paivana selkea suuntaus esimiestyossa on valmentavaan, osallistavaan ja kuuntelevaan
johtamisotteeseen. Valmentavalla johtamisotteella saavutetaan tutkimusten mukaan parhaat
tulokset. Yhdessa tavoiteasetannan kanssa osallistava ja kuunteleva johtamisote on haasteel-
linen kokonaisuus esimiehelle, mika vaatii sosiaalisia taitoja. (Kauhanen 2018, 42.) Kallio-
niemi (2017) kokosi Akavan jasenliittojen esimiesjasenille tehdyn gallupkyselyn tulokset Aka-
valainen-verkkolehteen. Vastanneita esimiehia oli 300 ja heidan keskiarvollinen kokemuksensa
esimiestehtavissa oli 10 vuotta. Gallupkyselyssa nousi esiin tarkeimmat esimiestaidot, joista
kuunteleminen nousi 41 % merkittavammaksi taidoksi. Oikeudenmukaisuus ja johdonmukainen
tapa toimia nousivat seuraaville sijoille noin 30 %. Vastaajilta kysyttiin myos esimiestyon pal-
kitsevuudesta. Tuloksissa merkittavimmaksi asiaksi esimiestyossa nousi mahdollisuus vaikuttaa
asioihin (74 %). Vastaajille lahes yhta tarkeaa esimiehena oli mahdollistaa onnistuminen yh-
dessa (66 %) ja jatkuvaan kehittymiseen (54 %). (Kallioniemi 2017.)

Kauhasen (2018) mukaan oleellisin osa esimiestyota ovat vuorovaikutustaidot, vaikka edelleen
henkiloa valittaessa esimiestehtaviin painotetaan koulutusta ja kokemusta. (Kauhanen 2018,

47). Myos Kuusela (2013) pitaa esimiehen vuorovaikutustaitoja merkityksellisena vaikuttimena
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yleiseen hyvinvointiin, motivaatiotasoon, vuorovaikutustilanteiden rakentumiseen ja tulok-
seen tyoyhteisossa. Myonteisella ja positiivisella lahestymistavalla esimies vaikuttaa esimer-
killaan tyoyhteison sosiaalisen rakenteen kehittymiseen. Tyonkuvan muuttuessa enenevissa
maarin itsendaisempaan suuntaan, esimiehen on osattava viestittaa riittavaa vapautta ja tilaa
toimia tyotehtavissa. Muuten esimiehen vuorovaikutuksen tuloksena estetaan kokonaistulok-
sen potentiaalia. (Kuusela 2013, 40-46.)

Yksi tapa viestia tyontekijoiden kanssa on olla lasna ja saatavilla oleva esimies. Tyoelaman
muutokset haastavat esimiehen ajankayttoa ja saatavilla oloa. Vuorovaikutuksellinen ja lasna
oleva ote koetaan tarkeaksi esimiehen vahvuudeksi. Byman (2012) tuo tassakin esiin nykyti-
lanteen tyoelamassa, jossa digitalisaatio muuttaa myos viestinnan keinoja. Muutos voi olla
myos positiivista, silla IT-tyokalujen kaytto viestinnassa vapauttaa viikkotasolla seitseman
tuntia esimiehen tyoaikaa. Byman (2012) pitaa tarkeana esimiestaitona palautteenantamisen
taitoa ja myos sen vastaanottamista. Palautteen antaminen tai vastaanottaminen on Bymanin
(2012) mukaan yksi haasteellisimmista taidoista suomalaisessa tyoyhteiskunnassa, mutta siita
on mahdollista tehda helpompaa pelillistamisen avulla. Koko palautteen antamisen kulttuuria
ei ole mielekasta automatisoida pelillistamisen kautta, mutta silla on Bymanin mukaan mah-
dollisuuksia ohjata koko organisaatiota saavuttamaan sen strategisia tavoitteita. Nykyisessa
tyoelamassa Byman kokee tarkeana esimiestehtavana mahdollistaa kuulluksi tulemisen tyon-
tekijoille. (Byman 2012.)

Vincit on digitalisaatiossa, alustapalvelujen kehityksessa ja innovaatiossa kansainvalista kar-
kea. Vincit pyrkii luomaan radikaaleja ratkaisuja yrityksille innovaation ja kestavan kehityk-
sen keinoin. (Vincit 2020.) Vincit on myos kehittanyt johtamisen malliaan lapi koko organisaa-
tion. Vincitilla on kaytossa esimieheton organisaatiomalli, jossa esimiestyon asiantuntijuus on
kaytossa kaikilla tyontekijoilla tarpeen mukaan. Tallainen malli kannustaa ottamaan vastuun
omasta tyostaan, ja samalla se mahdollistaa tehokkaan osaamisen jakamisen yrityksen sisalla.
Esimieheton organisaatio ei tarkoita esimiestyon purkamista yrityksen hallinnollisesta raken-
teesta, vaan se jakautuu koko tyoyhteison kayttoon. Esimiehista tulee mentoroivia, sparraavia
ja tukiverkon tarjoava liikkuvia agentteja yrityksessa. Osaamisen paaoma tulee tehokkaaseen
kayttoon ja yrityksen sisaisesta verkostosta tulee aktiivisempi. Tyoelamassa tapahtuvat muu-
tokset eivat poista johtamisen ja esimiestyon tarvetta. Sen tarvitsee vain olla reaaliaikaisem-

paa, joustavampaa ja liikkuvampaa yrityksen sisalla. (Tirkkonen & Porkka 2019.)

Vincitin malli esimiehettomasta organisaatiosta (Tirkkonen & Porkka 2019) on varmasti toi-
miva ratkaisu tehokkaan asiantuntijuuden ja osaamisen jakamisen kannalta katsottuna. Ma-
tala hierarkisuus tekee yrityksen sisaisesta verkostosta aktiivisemman ja lilkkkuvamman, ja esi-
miesosaaminen on joustavammin tyoyhteison kaytettavissa. On kuitenkin huomioitava tyoteh-

tavien luonne, tarvittava osaaminen ja ala, jotta mallin soveltuvuutta voisi pilotoida.
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Esimerkiksi taman opinnaytetyon toimeksiantona oli tyonjohtajien esimiestyon koulutuksen
kehittaminen teknologiateollisuuden alalla. Tyonjohtajien esimiestyo sijoittuu paivittain teh-
dastyohon ja sen toimivuuden valvontaan. Tyoturvallisuuden vuoksi tyonjohtajan pitaa olla
paikalla. Toisaalta malli antaa ajatuksen joustavammasta ja tehokkaammasta johtamisen jar-
jestelmasta. Mallia voisi soveltaa ja pohtia sen mahdollisuuksia Tyo- ja elinkeinoministerion
vuosittain tuottaman tyoolobarometrin ja Akavalainen-verkkolehden tuottaman kyselygallupin
kaltaisten tutkimustulosten valossa. Malli antaa myos nakokulmia yleisesti osaamisen jakami-
sen mahdollisuuksiin ja niiden tehokkaaseen kayttoon yrityksen sisalla. Vincitin Pirja Aarnion
asiantuntijahaastattelu kappaleessa 4.4 on osa taman opinnaytetyon taustatutkimusta. Aar-

nion haastattelun nakokulmana on osaamisen kehittaminen ja sen jakaminen yrityksessa.

3.2 Erityispiirteet toimeksiannon antaneen yrityksen tyonjohdon esimiestehtavissa

Tassa kappaleessa kasitellaan toimeksiannon antaneen yrityksen tyonjohtajien esimiestyon
erityispiirteita. Erityispiirteiden pohdinnan taustana on opinnaytetyon toiminnallinen osa ja
teorian hyodyntaminen. Pohdinnassa on oleellista miettia, mika on tyonjohtajien esimiestyon
osaamisen kehittamisessa merkityksellista. Lisaksi on tarkeaa pohtia tyonjohtajien esimies-
tyota nykyaikaiseen esimiestyohon ja tulevaisuuden esimiestyohon peilaten. Palvelumuotoilun
keinoin suunniteltu ja rakennettu osaamisen kehittamisen kokonaisuus taydentyy esimiestyon

teorialla esimiestyota kasittelevan luvun kappaleissa.

Nykyaikaista esimiestyota kasittelevassa kappaleessa 3.1 pohdittiin esimiestyota Tyo- ja elin-
keinoministerion vuosittain laatiman tyoolobarometrin ja Akavan jasenliiton teettaman gal-
lupkyselyn avulla. Tuloksissa korostui tarve vuorovaikutukselle, lasna olemiselle, ja valmenta-
valle esimiestyolle. Samaan aikaan tutkimusten tulokset kertoivat sahkoisten jarjestelmien

lisaantymisesta ja joustavien tyoaikarakenteiden tarpeellisuudesta.

Tyonjohtajat tekevat esimiestyotaan tilanteessa, jossa kokonaisuuden hallinta on tarkeaa.
Tyotehtavat ovat moninaisia ja toisistaan erilaisia taitoja vaativia tehtavia. Paivittaistyon ta-
solla tyoolobarometrin ja Akavan gallupkyselyn peraankuuluttama vuorovaikutus, lasnaolo ja
valmentava esimiesote vaativat tyonjohtajilta tyonorganisointia ja priorisointia, silla tyoteh-
tavien moninaisuus vie tyonjohtajia kiireisessa tahdissa nopeasti hoidettaviin tilanteisiin,

jotka haastavat vuorovaikutusta, esiintymista ja lasnaoloa.

Paivittaistyon johtaminen tehdasalueella olevan melun ja erilaisten toimintojen toteuttami-
nen turvallisuussaantoja noudattaen, vaikeuttaa vuorovaikutuksellista kanssakaymista tyonte-
kijoiden kanssa. Tyontekijoiden tyo tapahtuu suurimmaksi osaksi tehtaalla, jossa tyoturvalli-
suus on erittain merkittavassa roolissa. Toimintojen toteuttaminen vaatii hairiotonta ymparis-
toa. Tyonjohtajien on ajoitettava henkilojohtamiseen ja hallintoon liittyvat tyotehtavat teh-

dastyon aikataulun mukaisesti.
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Kappaleessa 3.1 pohditaan tyontekijan motivaatioon liittyvia tekijoita esimiestyon nakokul-
masta kasin. Vuorovaikutuksella ja lasnaololla esimiehen on mahdollista vaikuttaa tyontekijan
halukkuuteen kehittya tyotehtavissaan. Toimeksiannon antaneen yrityksen tyonjohtajat johta-
vat maarallisesti melko suuria tyontekijaryhmia. Jo mainittu paivittaistyon johtaminen teh-
taalla seka tyontekijaryhmien koko, voivat hankaloittaa yksilollisen vuorovaikutustilanteen
syntymista tyonjohtajan ja tyontekijan valilla. Tyontekija voi kokea, etta vuorovaikutukselli-
sen kohtaamisen mahdollisuus syntyy vain, jos tyontekija itse lahestyy tyonjohtajaa esimer-

kiksi toimistotyoaikana.

Seuraavassa kuviossa 3 on kuvattu kappaleiden 3.2 ja 3.5 sisaltoa reflektoiden sita toimeksi-
annon antaneen yrityksen tyonjohtajien esimiestyohon. Kappale 3.5 kasittelee sisaisen moti-
vaation vaikutusta tyoelamaan, ja huomioi myos sita, minkalaisia muutoksia tulevaisuuden

tyoelama mahdollisesti kohtaa. Kuviossa 3 on kuvattu kappaleen 3.5 sisaltoa tiivistetysti.

N y kya | ka | nen e Lasndoleminen, vuorovaikutuksellisuus, kannustus, joustavuus, empaattisuus

esimiestyo

e Sahkoisten jarjestelmien taitava kdytto, kokonaisuuksien hallitseminen,
muutoksen johtamisen kyky

TO Ime kS lannon *Vaatii vahvaa substanssiosaamista, kokonaisuuksien hallitsemista, sahkoisten

a nta neen yritykse n jarjestelmien osaamista, muutoksien sietamista ja hallitsemista, tyénantajan
edustamista

tyo nj (0] h d on e Vaatii tyontekijoiden tuntemista, tilanteiden ratkaisukykya, sosiaalisten
Qo o tilanteiden hallintaa, tyémotivaation yllapitamista
esimiestyo

e Joustavuuden sallimista, etatydon mahdollistamista, kehittamisen
mahdollisuuksien avaamista, osaamisen kehittamisen tukemista, kehittamisen
jakamista koko tyoyhteisolle

¢ Sisdisen motivaation ymmartamistd, ihmissuhdetaitoja, kuuntelemisen taitoa,
eldman eri osa-alueiden hyvaksymista ja niiden yhdistamisen sallimista

Kuvio 3: Esimiestyon vertailu nykyaikana, toimeksiannon antaneessa yrityksessa ja tulevaisuu-

dessa opinnaytetyon pohjalta.

Kuvion 3 ajatuksena on havainnollistaa opinnaytetyossa kaytetyn taustatutkimuksen ja teo-
riatiedon perusteella esimiestyon haasteita yleisesti yhteiskuntatasolla seka huomioida toi-
meksiannon antaneen yrityksen tyonjohdon esimiestyon erityispiirteet. Kappaleen 3.5 sisalto

havainnoidaan kuviossa tulevaisuuden esimiestyona tiivistetysti.
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Nykyaikaiseen esimiestyohon peilaten, tehtaan tyonjohtajan toimenkuva kohtaa heti haas-
teita lasnaolon ja vuorovaikutuksen saralla. Aiemmin jo todettiin vuorovaikutustilanteiden
olevan hankalia toteuttaa tehtaalla melun, turvallisuussaantojen vuoksi. Toisaalta tulevaisuu-
den esimiestyossa joustavuuden vaatimukset tyoelamassa lisaantyvat ja ihmissuhdetaitojen
merkitys henkilojohtamisessa lisaantyy. Tyonjohtajien tulee tulevaisuudessa yha paremmin
havainnoida osaamisen kehittamisen tarpeita yksilotasolla, ja toisaalta miettia ratkaisuja

osaamisen kehittamisen jakamiseksi koko tyoyhteisossa.
3.3  Kovat esimiestaidot

Esimiesaseman yksi maarittava tekija on alaiset. Yksikin alainen, jolla on raportointivelvolli-
suus muuttaa tyotehtavan luonteen esimiestehtavaksi. Esimiesasemaa maarittaa myos valta-,
ohjaus- ja vastuusuhde. Se tekee esimiestyosta erityisen roolin ja ammattitaitoalueen. Orga-
nisaation alimmantason esimiehet ovat esimerkiksi tyonjohtajia, valmentajia tai koordinaat-
toreita. (Viitala & Jylha 2014, 262-263.)

Esimiehen vastuualueisiin kuuluu huolehtia tavoitteiden toteutumisesta niin, etta ne tukevat
yrityksen paamaaria ja asetettuja tavoitteita. Esimiestyon keskeisia tyotehtavia on toiminnan-
suunnan ohjaaminen yrityksen tavoitteet huomioiden, resurssien arviointi ja niiden kehittami-
nen riittavalle tasolle. Kehittajan ja asiantuntijan roolit korostuvat sita enemman, mita la-

hempana operatiivista toimintaa esimiestehtava on. (Viitala & Jylha 2014, 263.)

Aiemmin mainittu esimiehen valta-, ohjaus- ja vastuusuhde rakentuu Suomen lainsaadantoon
pohjautuen. Tyonantajaa ja esimiestyota ohjaa seitseman erilaista lakia, joiden mukaan esi-
miesty0 maarittyy. Keskeisin seikka, jonka seurauksena tyosuhde katsotaan alkaneeksi ja esi-
mies-alaissuhteen kaynnistyneen, on tyosopimuksen mukaisen toiminnan alkaminen. Talla tar-
koitetaan sita, etta tyontekija tekee tyonantajan ja esimiehen osoittamaa tyota ja saa siita
vastikkeen eli palkan. (Kauhanen 2018, 43; Karttunen, Laasanen, Sippel, Uitto, Valtonen
2017, 681.) Seuraavassa kuviossa 4 on kuvattu esimiestyota velvoittavat seitseman lakia Kart-
tusen ym. (2017, 673) ja Kauhasen (2018, 43) mukaan.
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Kuvio 4: Esimiestyota velvoittavat ja maarittavat lait Karttusen ym. (2017) ja Kauhasen (2018)

mukaan.

Kuviossa 4 nakyvista laeista keskeisin on tyosopimuslaki. Sen perusteella laaditaan sopimus
tyonantajan ja tyontekijan valilla. Esimies edustaa tyonantajaa ja on yleensa se, joka tyosopi-
muksen allekirjoittaa tyonantajan puolesta. Esimiestehtavissa olevan on hyvin tarkeaa ym-
martaa tyosopimuslain sisalto vastuiden ja velvollisuuksien nakokulmasta katsottuna. Paivit-
taistyon vastuu on esimiehella ja tyosopimuksen ehdot nakyvat konkreettisella tasolla juuri

paivittaistyossa. (Kankkunen 2018, 44.)

Kokonaisuudessa kuviossa 4 esitetyt lait esimiehen tulisi tuntea vahintaan paapiirteittain. Ym-
marrys lain sisallosta, miksi laki on olemassa ja miten silla halutaan kyseista toimintaa ohjata,
auttaa esimiesta ymmartamaan omaa vastuualuettaan ja myos raportoimaan tyonantajaa sen
puutteista. Lain ymmarrys antaa esimiehelle myos varmuutta velvoittaa tyontekijaa tyossaan
niilta osin kuin laki velvoittaa tyontekijaa. Vastuun ja oikeuksien hahmottaminen on esimies-

tyon perusta. (Kankkunen 2018, 44-45; Karttunen ym. 2017, 681.)

Tyota koskevissa laissa tapahtuu myos uudistuksia, jotka on suunniteltu vastaamaan parem-
min nykyaikaista tyoelamaa. Tasta esimerkkina on uusi tyoaikalaki, joka astui voimaan
1.1.2020. Uudessa tyoaikalaissa on maaritelty joustotyoaika tuomaan erityisesti tietotyota ja
asiantuntijatehtavia tekeville mahdollisuus tyoajan tarkoituksenmukaisempaan sijoitteluun.

Joustotyoaika ei lisaa tyontekijan tyoaikaa, mutta se mahdollistaa tyoajan joustavan sijoitte-
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lun. Joustotyoaikaan on sisallytetty tasoittumisjakso, jonka aikana tyoaika tasoitetaan tyoso-
pimuksen mukaisesti. Tradenomiliiton lakiyksikon tiiminvetaja Riipinen (2019) toteaa artikke-
lissaan, etta uudistuksen myota joustotyoaika on uusi tyoaikamuoto, jonka soveltamisesta ei
ole viela oikeuskaytantoa, jonka vuoksi on suositeltavaa tarkastella asiaa lakimiehen kanssa.
Sopimus joustotyOajasta tulisi tehda kirjallisena ja niin, etta esimerkiksi sairausajan palkka
tai pyhatyon korvauksien maksamisesta olisi molempien osapuolien hyvaksynta ja ymmarrys.
(Riipinen 2019, 24-25.)

Lakiosaamisen nakokulmasta esimiestyota haastavat myos tyoehtosopimukset, jotka paivitty-
vat aina sopimuskauden paattyessa. Paivitetyn tyoehtosopimuksen muutoksien hallinta kuuluu
ovat esimerkiksi palkkaa, tyoaikaa, vuosilomien kertymista ja ylityokorvauksia koskevat sei-
kat. Tyoehtosopimuslailla pyritaan huomioimaan tyonantajan ja tyontekijan valinen epasuhta
oikeussuhteessa. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta tyosuhteessa noudatettavien mini-
miehtojen tulee tayttya. (Karttunen 2017, 678-679.)

Esimiehen paivittaistyon johtaminen on konkreettista koordinointia. Esimies tuntee ja tietaa
esimerkiksi tehtaalla toimivat yksikot, niissa tapahtuvat tyovaiheet, tyoturvallisuuteen liitty-
vat riskit ja tyontekijat. Esimies myos tietaa, mika on yrityksen kokonaistavoite ja mita ta-
voitteiden saavuttaminen hanen yksikoltaan vaatii. Esimiehen paivittaistyo on koordinointia
hahmottaen yrityksen isot strategiset linjat ymparilla. Esimies on aina raportointivastuussa
yksikkonsa tilanteesta. Esimiehen tehtaviin kuuluu tiedon etsiminen ja sen jalostaminen esi-
merkiksi tilastoiksi, ja niiden esittaminen omalle esimiehelle tai ylemmille tahoille yrityk-
sessa. (Kauhanen 2018, 42, 46-47.)

Organisaatiotasolla muutoksen tarve syntyy usein tuottavuuden tehostamisesta, uusien jarjes-
telmien tai menetelmien kayttoonotosta. Organisaatiossa johto analysoi strategista suuntaa
vallitseviin markkinoihin, omiin arvoihin ja esimerkiksi kestavan kehityksen nakokulmista kat-
sottuna. Esimiehen tehtavana on koordinoida muutos ruohonjuuritasolle. Muutoksen johtami-
nen ei ole osa paivittaisjohtamista, mutta sen hallinta on yha enenevissa maarin tarkea esi-
miestaitojen alue. Esimiehelle haasteellista on markkinoida muutos tyontekijoille, silla muu-
tos aiheuttaa aina kysymyksia ja vastarintaa. Esimiehen tulee muistaa, etta johdolla on selkea
suunnitelma muutoksen toteuttamisessa, josta jaettu tieto tyontekijoille tulee toteuttaa
suunnitelman mukaan. Toisaalta esimiehen tehtava on yllapitaa luottamuksen ilmapiiria tyon-
tekijoiden keskuudessa, silla muutos saa aikaan myos epavarmuutta. (Kauhanen 2018, 49-55;
Viitala & Jylha 2014, 254-257.) Seuraavassa kuviossa 5 on kuvattu muutoksen toteuttamisen

tilannetekijoita Kauhasen (2018) mukaan.
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Valmiudet Moninaisuus

Kuvio 5: Muutosjohtamisen tilannetekijoita Kauhasen (2018) mukaan.

Kuviossa 5 kuvataan muutoksesta johtuvia tilannetekijoita ja muutoksen vaikutusta kuvattui-
tyossa. Tyontekijoille on oleellista kertoa muutokseen johtaneet syyt, minkalaisista tarpeista
kasin sita lahdetaan toteuttamaan. Muutoksen laajuus ja aikataulu ovat konkreettisia tietoja
tyontekijoille, silla se kertoo muutoksen vaikuttavuudesta omaan tyohon, ja sen minkalaisella
aikavalilla muutos on tarkoitus toteuttaa. Huomioitavaa on myos se, etta strategisella tasolla
muutos nayttaa toteuttamiskelpoiselta, mutta vasta ruohonjuuritasolla tapahtuva kaytannon-
tyo nayttaa, miten toteuttava kokonaisuus muutos on. Tama vaatii esimiehelta hyvia vuoro-
vaikutustaitoja ja selkeaa raportointia seka johdolle etta tyontekijoille. Tyontekijoilta esi-
mies kuulee valmiuteen ja voimavaroihin liittyvat seikat. Muutoksen johtaminen vaatii esimie-
helta ennen kaikkea hyvia sosiaalisen kanssakaymisen taitoja. (Kauhanen 2018, 54-58; Viitala
& Jylha 2014, 254-257.)

Kappaleessa 3.2 kasiteltiin nykyajan yhteiskunnassa nakyvia esimiestyon ilmioita ja haasteita.
Tyo- ja elinkeinoministerion tuottaman tyoolobarometrin tuloksista nahtiin selvasti se seikka,
etta tyoelamassa tapahtuu muutoksia nopeammin kuin aiemmin ja se vaatii esimiehilta hyvaa
tilanteenlukutaitoa, vuorovaikutustaitoja ja lasna olemisen taitoa. Toisaalta taas Akavan teet-

tama kyselygallup esimiestehtavissa tyoskenteleville henkildille kertoi esimiesten haluavan
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olla avuksi ja lasna. Nykyaikainen esimiesosaaminen tarkoittaa yha enemman pehmeiden esi-

miestaitojen, kuten vuorovaikutustaitojen ja kuuntelemisen taidon hallitsemista.
3.4 Pehmeat esimiestaidot

Kappaleessa 3.3 kasiteltiin kovia esimiestaitoja eli esimerkiksi muutoksen hallintaa ja johta-
mista, koordinointia, prosessien hallintaa. Esimies tyoskentelee vuorovaikutussuhteessa pai-
vittain alaistensa kanssa. Jotta prosessit toteutuvat ja tavoitteisiin paastaan, esimies tarvit-
see myo0s pehmeita taitoja, esimerkiksi kuuntelemisen taitoa. Pessi, Martela ja Paakkanen
(2017) puhuvat myotatunto johtamisesta ja sen tarpeellisuudesta nopeasti muuttuvassa tyoyh-
teiskunnassa. Ihmiset tyoskentelevat yha enemman rajapinnoilla, joustavan tyoajan mukai-
sesti ja etatyomahdollisuutta hyodyntaen. Huolimatta joustavuuden tuomasta mahdollisuu-
desta helpottaa tyonteon rakenteita, se myos haastaa esimiehen tyota kohtaamisen tasolla.
Kohtaaminen etayhteyden valityksella on hyvin erilainen kuin kasvokkain tapahtunut kohtaa-
minen. Tyoyhteison hyvinvointi ja sisainen vuorovaikutus ovat merkityksellisia elementteja
koko yritykselle, ei vain tuloksellisesta nakokulmasta katsottuna. Tychyvinvoinnin johtaminen
ja vuorovaikutuksellisen tyoyhteison yllapitaminen ovat nykyaikana haasteellinen alue esi-
miestyon kentassa. (Pessi ym. 2017, 281-285.)

Pessi ym (2017) kuvaavat myotatuntoista johtamisentapaa palvelevaksi johtamistavaksi. Huo-
limatta tuloslahtoisyydesta ja tavoitteiden saavuttamisesta, hyva esimies osaa kayttaa myota-
tuntoa kohdatessaan tyontekijoitaan. Kyse ei ole siita, etta myotatunto olisi lasna kaikessa
kohtaamisessa, vaan esimiehella on kyky nahda sen tarpeellisuus tyoyhteisossa ja tyonteki-
joissa. Myotatuntoisuus kasvattaa Pessi ym. (2017) mukaan tyoyhteison myotaintoa myotatun-
non rinnalla. Palveleva johtamistapa voimaannuttaa tyoyhteisoa, vastuuttaa, nayttaa suuntaa
ja rohkaisee. Myotatunnon lisaksi, tyontekijoissa heraa aito innostuminen toistensa onnistumi-
sista ja yhteisten tavoitteiden onnistumisesta. Myotaintoisessa tyoyhteisossa kasvaa kollektii-
vinen sisainen motivaatio. Palvelevassa johtamistavassa on kyse kohtaamisesta, halusta jakaa
onnistumiset tyontekijoiden kanssa ja mahdollistaa tila erilaisille tyonteon muodoille, esimer-
kiksi silloin, kun muun elaman kuormittavuus ottaa osan tyonteon energiasta. Palveleva johta-

mistapa on kokonaisvaltainen filosofinen lahestymistapa. (Pessi ym. 2017, 286-289.)

Pajunen (2019) pohtii myos esimiestyon tarkeimpia kohtia, erityisesti kokemattomamman esi-
miehen nakokulmasta katsottuna. Pajunen neuvoo tarkastelemaan motivaatiota tehda esi-
miestyota. Esimiestyo on kuitenkin esimiehen nakokulmasta katsottuna mentoroivaa, valmen-
tavaa, tukea antavaa ja kehittymista mahdollistavaa. Hyvin usein esimies luopuu tekemasta
tyotehtavia, joissa voisi kayttaa omaa asiantuntijuuttaan, ja sen sijaan ohjaa tyontekijoita
toimimaan asiantuntijoina. Esimiehen tyo on asiantuntijuuden kasvattamista tyontekijoissa.

Pajunen myos neuvoo esimiehia kuvittelemaan tyonsa liukuvana janana. Janan toisessa paassa
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on empatia, myotatunto ja sen toisessa paassa selkeasti kaskyja antava, kriisitilanteita hallit-
seva johtaja. Pehmeiden esimiestaitojen kayttaminen on pujottelua, liukumista janalla. (Pa-
junen 2019, 21.)

Esimiehen tyota ohjaa organisaation strategia, tahtotila, aikataulut, budjetit. Ne rakentavat
keaa tulla kuulluksi ja nahdyksi esimiehen silmissa. Erityisesti uutena esimiehena on hyva
kuulla jokaisen tyontekijan ajatuksia. Pajunen (2019) painottaa, etta suoraselkainen avoimuus
on tarkeaa. Se viestittaa tyontekijalle, etta hanet on kuultu, mutta kaikkien toiveita ei pysty
toteuttamaan. Esimies on asemassa, jossa on ymmarrettava luottamuksellisuus tyonantajaa

kohtaan ja toisaalta osattava nayttaa arvostusta tyontekijoiden ajatuksille. (Pajunen 2019.)

Tormala, Markkanen ja Kadenius (2015) puhuvat lasna olevasta johtamisesta. He nakevat pai-
vittaistyon, esimiestyon ja henkilokohtaisen kehittymisen menevan liian usein erillisina pol-
kuina funktionaalisen toimintamallin vuoksi. Tormala ym. (2015) tarkoittavat talla sita, etta
organisaatioissa tyon sisalto, sen organisointi ja tyota tekevat ihmiset erottuvat erillisina teki-
joina toisistaan. Tasta esimerkkina Tormala ym. (2015) antavat kehityskeskustelut, jotka kuu-
luvat esimiehen tehtaviin pitaa jokaiselle tyontekijalle. Heidan mielestaan on haasteellista
aidosti toteuttaa tyontekijan osaamisen kehittymista, jos se rakentuu vuosittain pidettavien
kehityskeskusteluiden varaan. Tormala ym. (2015) nakevat osaamisen kehittamisen tarvitse-
van aitoa lasnaoloa esimiehelta, jotta tyontekijan osaamista voidaan arvioida tarpeiden, mie-
lenkiinnon ja motivaation nakokulmista kasin. Jatkuvan oppimisen ilmapiirin luominen yksi-
l6lle ja tyoyhteisolle on johdon tehtava. Vuorovaikutuksellisella ja rakentavalla yhteistyolla ei
ainoastaan luoda inhimillista ja empaattista tyoyhteisoa, vaan se on myos liiketaloudellisesti
yritykselle kannattavaa. (Tormala ym. 2015, 30-31, 97-98.)

Monitahoiset tyoyhteisot synnyttavat monimutkaisia pulmia. Ongelmatilanteiden selvittami-
nen vaatii koko tyoyhteisolta resilienssia eli sopeutumiskykya ja joustavuutta. Esimiestyo koh-
taa haasteen siina, miten vie tyoyhteisoa kohti ratkaisua. Aiemmin mainittu Pessi & kumppa-
neiden (2017) tuoma malli myotatuntoisesta johtamisesta kohtaa Ristikankaan (2014) mento-
roivan lahestymistavan kanssa. Kumpikin lahestymistapa tukee vuorovaikutuksellisen kohtaa-
misen tarkeytta, jossa kokemuksellinen ymmartaminen on kaavamaisia malleja aidompaa.
(Ristikangas, Clutterbuck, Manner 2014, 207-208.)

Tassa opinnaytetyossa kappaleissa 3.1 ja 3.5 kaydaan lapi esimiestyon nykytilaa ja tulevaisuu-
den esimiestyon nakokulmia. Esimiestyo nykyisessa yhteiskunnassa kaipaa tutkimustulosten
mukaan lisaa kohtaamista, lasndoloa ja vuorovaikutusta. Esimiehelta vaaditaan hyvia sosiaali-
sia taitoja. Tulevaisuuden esimiestyon haasteet ovat sisaisen motivaation ja tyohyvinvoinnin
huomioimisessa. Ristikangas ym. (2014) kirjoittaa mentoroinnin vaikutuksista tyoyhteisossa ja

osaamisen kehittamisessa. Valmentavasta mentoroinnista Ristikangas on koonnut oleellisia
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kohtia, joilla mahdollistetaan osaamisen jakaminen yrityksessa ja toisaalta vaikutetaan posi-
tiivisesti tyoyhteisoon. (Ristikangas ym. 2014, 80-84, 142-143.)

Seuraavassa kuviossa 6 on hyodynnetty Ristikankaan ym. vinkkeja mentoroinnista ja valmen-

nuksesta.

Mentorin

keskeiset
ominaispiirteet

( )

-nayttoa ihmisten kehittdmisesta -laadukasta mentoroinnin tieto-

-kykenee samaistumaan toisen osaamista

— kokemiin haasteisiin — -keskustelu ohjelman

-haluaa jakaa monipuolista tarkoituksesta

osaamistaan muille -keskustelu rooleista ja vastuista

Vs
-tietad miten organisaatio toimii

ja mitka sen tavoitteet on -keskustelu motiiveista ja

tavoitteista

-on halukas oppimaan ) . .
— ~—  -mentoroitavan ja mentorin

-mentoroitava kunnioittaa kompetenssien tutkiminen

-oma kontakti- ja -ihmissuhdetaitojen avaaminen
vaikuttajaverkosto

&

Kuvio 6: Kuvaus mentorin ja valmennuksen hyvista piirteista. Mukaillen Ristikangas ym.

(2014).

Kuviossa 6 kuvataan niita ominaisuuksia, joita hyvalla mentorilla tulisi olla ja toisaalta, mita
hyvassa valmennuksessa sisallollisesti tulisi nakya. Hyvalla mentorilla on kyky rohkaista ja mo-
tivoida. Mentorilla on kyky kuulla ja nahda mentoroitavan potentiaali ja antaa tukea osaami-
sen kehittymisessa. Tarvittaessa mentori osaa opastaa mentoroitavaa. Laadukkaassa valmen-
nuksessa nakyy osallistujien arvostaminen tarjoamalla vertaisoppimisen mahdollisuuksia edel-
liseen ryhmaan osallistujien puolelta. Myos yrityksen johdon osallistuminen jakamalla koke-
muksiaan mentoroinnista lisaa merkityksellisyytta osallistujien silmissa. (Ristikangas ym.
2014, 80-84, 142-143.)

Kuusela (2013) kuvaa tarkeaksi seikaksi sen, etta esimies pohtii vuorovaikutustapojaan tietoi-
sesti. Tyoyhteiso reagoi muutoksiin myos vuorovaikutuksessa. Turvallinen tyoyhteiso uudel-
leen jarjestaytyy, jos siihen liittyy uusi jasen. Uusi jasen voi olla myos esimies. Siksi onkin
tarkeaa, etta esimies tiedostaa vuorovaikutuksen tarkeyden ja toisaalta muutoksen aiheutta-

mat epavarman tilan. (Kuusela 2013, 59-61.) Aiemmin on jo todettu, etta tulevaisuudessa



28

muuttuvien tilanteiden tiheneva tahti tulee olemaan osa esimiestyota. On myos tunnistettu
ne tarpeet, mita tyontekijoilla on suhteessa esimieheen. Ristikankaan (2014) kuvaus mento-
roivasta valmennuksesta tarjoaa vastauksen tulevaisuuden haasteille. (Ristikangas ym. 2014,
80-84, 142-143.) Tulevaisuuden esimiestyon suunta on jatkuvan osaamisen kehittamisen tuke-

minen vuorovaikutuksellisessa, kuuntelevassa esimies-tyontekijasuhteessa.

3.5 Esimiestaidot tulevaisuudessa

Sydanmaanlakka (2016) kasittelee kirjassaan tulevaisuuden johtamista ja sen haasteita muun
muassa tulevaisuuden johtaminen 2020 tutkimusprojektin kautta. Sydanmaanlakka nakee tu-
levaisuudessa johtamisen jatkuvina haasteina uudistumisen, lisaantyvan monimutkaisuuden ja
innovatiivisuuden. Nopeat muutokset haastavat koko organisaatiota ja luottamuksen rakenta-
minen ja yllapitaminen asettaa vaatimuksia kaikenlaiselle johtamiselle organisaatioissa. (Sy-
danmaanlakka 2016, 125-137.)

Kauhanen (2018) puolestaan lahestyy aihetta tuottavuuden nakokulmasta. Yha enemman tule-
vaisuudessa yrityksen onnistumista mitataan tuloksen ja tehokkuuden kautta, joka haastaa tu-
levaisuuden johtamista yrityksissa. Yrityksen strategiset tavoitteet nakyvat vuositasolla toi-
mintasuunnitelmassa, budjetissa ja vuosikellossa. Kauhanen kuitenkin toteaa tassa olevan jo
nyt kankeutta, silla muutokset vaativat nopeaa muuntautumiskykya, joustavuutta ja kette-
ryytta kuukausi- ja jopa viikkotasolla. Siksi proaktiivinen toiminta on enenevissa maarin reak-
tiivista toimintaa perustellumpaa. Proaktiivinen toiminta vaatii johtajuudelta kyvykkyytta
nahda vahvuuksien ja motivaation lahteet yksilotasolla, jotta luovuuden ja innovatiivisuuden
lisaaminen on mahdollista. Onnistunut luovuuden ja innovatiivisuuden lisaaminen tuo yrityk-
selle toivottua tulosta. Kauhanen toteaa esimiehen tarkeimmaksi tehtavaksi luoda henkilos-
tolle onnistumisen edellytyksia. (Kauhanen 2018, 61-64, 70, 95-97.)

Sydanmaanlakan mainitsemat tulevaisuuden johtamisen haasteet ja Kauhasen esiintuomat
strategisen tason nopeat muutokset vaativat johtoasemassa olevilta asiantuntijoilta tulevai-
suudessa yha enemman motivaation, viestinnan ja osallistavan henkiloston kehittamisen tai-
toja ja ymmarrysta. Kauhanen (2018) on taulukoinut luovuutta tukevan johtamistavan ominai-

suuksia, joita seuraavassa kuviossa 7 on kuvattu (Kauhanen 2018, 70).
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Tyotehtdvien Moniosaamisen
delegointi arvostaminen

Osallistava Erehdyksista
tyoyhteison oppimisen
kehittdaminen ymmarrys

Itsenaisyyteen,
aloitteellisuuteen
ja uteliaisuuteen

kannustaminen

Kehittamistyo
kuuluu koko
henkilostolle

Kuvio 7: Luovuuden tukeminen johtamisen keinoin. Mukaillen Kauhanen (2018).

Kuviossa 7 kuvataan niita ominaisuuksia, jotka tulevaisuuden johtamisessa ovat merkitykselli-
sia. Esimiestaitojen osaamisen kehittaminen tulee tulevaisuudessa olemaan haasteellisempaa
Sydanmaalakan ja Kauhasen mukaan. Esimiestaitojen tarpeenmukainen ja joustava kehittami-
nen ovat toimeksiantaja yritykselle tarpeellinen kehittamisen kohde, johon tassa opinnayte-

tyossa kehitetyssa osaamisen kehittamisen kokonaisuudessa vastataan.

Martela ja Jarenko kirjoittivat 2014 Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa sisaisen
motivaation merkityksesta tyoelamassa ja siita, miten sisaista motivaatiota on mahdollista
johtaa kestavalla ja tulosta tuottavalla tavalla. Motivaation saa aikaan joko reaktiivisesti, jol-
loin motivaattori tulee toimijan ulkopuolelta tai vastaavasti proaktiivisesti, jolloin motivaa-
tion synnyttaja on sisaista, toimijasta itsestaan tulevaa. Innostus ja mielenkiinto ovat proak-
tiivisen motivaation ydinosa, joka luo optimaalisen tilan tuottavuudelle, josta hyotyvat seka
tyontekija etta tyonantaja. Martela ja Jarenko korostavat myos tyotyytyvaisyyden vaikutusta
tulokseen, joka korreloi sisaisen motivaation kanssa. Innostunut ja motivoitunut tyontekija
vaihtaa epatodennakoisemmin tyopaikkaa, jolloin ammattitaidossaan kehittyva tyontekija on

arvoa lisaava tekija yritykselle. (Martela & Jarenko 2014, 3, 13-22.)

Psykologisesti ihmisella on kolme tarvetta, joita pyritaan tayttamaan tyoelamassa. lhmisella
on tarve saada riittavaa valinnan- ja toiminnan vapautta eli autonomiaa tyoelamassa. Riittava
autonomia myos vahvistaa sisaista motivaatiota, joka on merkittava tekija ihmisen tuottavuu-
dessa. Autonomiasta nauttiva tyontekija motivoituu proaktiivisesti paremmin ja tallaisen
tyontekijan ajatellaan tuntevan yrityksen arvot ja tavoitteet, ja on halukas toimimaan tyos-
saan niiden mukaisesti. Autonomian lisaksi ihminen haluaa tyossaan tuntea luottamusta omaa
kyvykkyyttaan kohtaan. Kyvykkyyden tunteminen syntyy tyontekijan osaamisen ja aikaansaa-

vuuden arvostamisesta ja tunnustamisesta. Suoriutuessaan tehtavistaan menestyksekkaasti,



30

luottamus omaan pystyvyyteen kasvaa. Kolmas merkittava tarve ihmisella on yhteisollisyyden
kokemus. Tyontekijana ihminen on parhaimmillaan saavuttaessaan kohtaamisen tarpeen lam-
minhenkisessa ja turvallisessa tyoyhteisossa. Osana tyontekijan yhteisollisyyden kokemusta
ovat kollegat, esimies ja johto. (Martela & Jarenko 2014, 27-31.)

Martela ja Jarenko toteavat sisaisen motivaation johtamisen olevan jatkuvaa tasapainon ha-
kemista. Sisaisen motivaation johtaminen niin, etta tyontekijan tyoskentely sailyy proaktiivi-
sena ja yritys hyotyy tavoitteiden mukaisesti tyontekijan tuomasta tuloksesta, vaatii esimie-
helta hyvia sosiaalisia taitoja ja tunnealykkyytta. Sosiaalisilta taidoiltaan ja tunnealyltaan tai-
dokas esimies kykenee responsiiviseen johtamiseen eli omaa taidon muuttaa omaa johtamis-

tyyliaan tyontekijan tarpeiden ja persoonan mukaan. (Martela & Jarenko 2014, 26-37.)

Job crafting on Martelan ja Jarenkon esiin tuoma termi, joka kuvaa tyonkuvan ja tyotehtavien
analysointia ja muokkausta yhdessa tyontekijan kanssa. Job crafting on esimiehelle tyokalu
tyontekijan kohtaamiseen ja sisaisen motivaation vahvistamiseen sen kautta, etta tyo tarjo-
aisi tyontekijalle riittavasti haastetta, vastuuta ja tyon tuloksen merkitys olisi tyontekijalle
selkea. Martela ja Jarenko tuovat esiin, etta esimiehen on tarpeellista miettia tyon vaatimia
tarvittavia taitoja, niiden maaraa ja laatua. Lisaksi tyotehtavien eheys ja selkean paamaaran
tuominen tyontekijan tietoon kasvattavat tyontekijan sisaista motivaatiota ja tyotyytyvai-
syytta. Riittavan autonomian kokemus kasvattaa osaltaan tyontekijan sisaista motivaatiota ja
kokemusta omasta arvosta tyonantajalle. Esimiehen taitoihin kuuluu myos valittoman palaut-
teen antaminen tyontekijalle. Valittoman palautteen hetkessa tyontekija kokee yhteisolli-
syytta, joka jo aiemmin mainittiin yhtena ihmisen psykologisena tarpeena tyoelamassa, ja sen
lisaksi onnistuminen tyotehtavassa tuo arvostuksen tunteen tyontekijalle. (Martela & Jarenko
2014, 38-39.)

Martela ja Jarenko puhuvat myos termista job enrichment, joka tarkoittaa tyon rikastamista.
Job enrichment on mahdollista vain, jos esimies kohtaa tyontekijansa ja luo keskusteluyhtey-
den, jossa aiemmin mainitut psykologiset tarpeet ja sisaisen motivaation tukeminen toteutu-
vat. Job enrichment tuo syvyytta tyohon ja asettaa vaikeusasteen saavutettavalle tasolle,
mutta kuitenkin niin, etta tyontekija oppii uutta ja ylittaa itsensa. Toinen Martelan ja Jaren-
kon tuoma termi on job enlargement, mika viittaa tyonkuvan laajentamiseen uusien tyotehta-
vien lisayksina. Tyonkuvan laajentamista tapahtuu paljon, koska silla haetaan tehokkuuden
kasvattamista muuttamatta resursseja. Martela ja Jarenko painottavat tyonkuvan laajentami-
sen olevan tulosten mukaan haitallinen tuottavuudelle. Samalla myos tyontekijan merkityksel-
lisyys unohtuu. Alla oleva kuvio 8 kuvaa Martelan ja Jarenkon esille tuoman termin, job en-

richment hyodyt yritykselle ja tyontekijalle. (Martela & Jarenko 2014, 39.)
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Tyon Mielekas Vaste Tuottavuus Saavutettu

rikastaminen tyonkuva taidoille kasvaa tavoite

Kuvio 8: Tyotehtavien rikastaminen Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan.

Kuvio 8 kuvaa koostaen Martelan ja Jarenkon ajatukset siita, miten tavoite yrityksen strategi-
sella tasolla saavutetaan pitamalla ylla sisaisen motivaation vahvistamista johtamisen keinoin.
Martelan ja Jarenkon nakokulma on, etta on mahdollista ohjata osaamista mielenkiinnon, in-
tohimon ja innostuksen mukaan, jolloin tyontekija toimii sisaisen motivaation ajamana, eika
niinkaan ulkoisen tavoitteen tayttamiseksi. Ihmisen psykologisten tarpeiden tayttyminen tyo-
elamassa ruokkivat sisaista motivaatiota. Psykologisten tarpeiden tayttymisessa tyoyhteiso,
esimies ja johto ovat merkittavat toimijat, minka vuoksi sosiaaliset taidot ja tunnealykkyys
korostuvat toimivan busineksen ja motivoituneen tyoyhteison aikaansaamiseksi. Taidokas esi-
miestyo on merkityksellista strategisen johdon ja tyontekijoiden valimaastossa. (Martela & Ja-
renko 2014, 3-39.)

4 Tutkimusmenetelmien kuvaus opinnaytetyon lahtokohdista

Kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan maarallisia tutkimusmenetelmia. Kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa ensimmaiseksi valitaan tutkimusmenetelma. Seuraavaksi paatetaan,
milla tavalla aineistoa halutaan kerata. Lisaksi tutkija pohtii, minka kokoinen tutkimusai-
neisto tarvitaan, jotta annettujen vastausten maara on luotettava ja antaa riittavan kattavan
vastauksen tutkimuksen ongelmaan. Tutkimusaineisto voidaan kayttaa kokonaisotantana, yk-
sinkertaisena satunnaisotantana, systemaattisena-, ositettuna- tai ryvasotantana. Otannan
koko vaikuttaa siihen, kuinka heterogeeninen tutkimuksesta tulee. Toteutunut otos tarkoittaa
saatuja vastauksia, jota verrataan kyselyn saaneiden maaraan. Tasta tutkijan on mahdollisuus

pohtia muun muassa tutkimuksen luotettavuutta. (Vilkka 2009, 77-80.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen piirteisiin kuuluu myos kasitteiden maarittely. Tutkijan tehta-
vana on rajata kasitteet ja annettava niille maaritelmat. Teoreettisina maaritelmat perustu-
vat jo olemassa olevaan tietoon ja ne antavat kasitteelle merkityksen ja normit, jonka poh-
jalta kasitteita voidaan kayttaa. Kasiteanalyysin avulla peruskasitteet on mahdollista maari-
tella ja niiden suhde valittuun teoriakontekstiin. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2010,
86-87; Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2012, 146-157.) Lisaksi tutkijan on selvitettava, mita muita

kasitteita olisi hyodyllista kayttaa, ja onko perusteltua keksia kokonaan uusia kasitteita. Toi-
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saalta taas kasitteiden suora, jaykka lainaaminen toisista tutkimuksista ei ole suotavaa. Kasit-
teiden ymmartaminen syvallisella ja monitahoisella tasolla on puolestaan erittain suotavaa.
(Hirsjarvi ym. 2012, 146-157.)

Yleisimmin kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytetaan kyselylo-
maketta, mutta myos havainnointi- ja haastattelumenetelmat ovat kaytossa olevia menetel-
mia. Kyselylomakkeen tulee olla kattava kyselyosuudeltaan ja tutkimusilmiota riittavalla tark-
kuudella mittaava. Maarallisen tutkimuksen kyselylomakkeen luominen on haasteellista, jonka
vuoksi riittavan laaja ja luotettava kirjallisuuskatsaus on tarpeen tehda sita ennen. Hyvin
usein kyselylomakkeet ovat itsetaytettavia, mutta esimerkiksi puhelinhaastatteluissa haastat-
telija tayttaa kaavakkeen haastateltavan puolesta. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2010,
87-93.) Nykyaan kyselytutkimuksia voidaan tehda myos sahkopostitse, mikali kaikilla osallistu-
jilla on samanlaiset tietotekniset mahdollisuudet vastata kyselytutkimukseen. Tasta hyvana
esimerkkina ovat tyoorganisaatiot, koska nykypaivana voidaan olettaa jokaisella tyontekijalla

olevan sahkopostiosoite tyonantajan tarjoamana. (Vilkka 2009, 73-75.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella ja arvioida analysoimalla sen
validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkimuksen validiteetin arviointi kertoo, onko tehdyssa tutki-
muksessa onnistuttu mittaamaan niita tutkimuskysymyksia ja mitattavia arvoja, joita oli tar-
koitus mitata. Ulkoinen validiteetti (external validity) puolestaan arvioi tutkimustulosten
yleistettavyytta ulkopuoliseen perusjoukkoon. Tutkimuksen luotettavuuden perustana on mit-
tarin sisaltovaliditeetti eli content validity. Mittarin sisaltovaliditeetilla on merkittava vaiku-
tus tutkimuksen luotettavuuteen ja yleistettavyyteen. Sen tulee mitata haluttua tutkimusil-
miota, jotta luotettavuus ja yleistettavyys voidaan saavuttaa. Tutkimuksen muut luotettavuu-
den osa-alueet olisivatkin kunnossa, mutta valittu mittari olisi vaara, ei tutkimus tuottaisi luo-
tettavuudeltaan hyvaa tutkimustulosta. Suosituksena on kayttaa standardoituja ja testattuja
mittareita, mutta kuitenkin mittarin ika ja kontekstisidonnaisuus riittavalla kriittisyydella ar-
vioiden. Mittaria voi myos testata ennen varsinaista tutkimusotosta. Esitestaaminen eli pilo-
tointi suoritetaan tutkimusotosta vastaavalle pienemmalle ryhmalle. Testaajat jakavat huomi-
onsa mittarin toimivuudesta tai toimimattomuudesta tutkijalle, joka muokkaa mittaria toimi-
vammaksi ennen varsinaista tutkimusotosta. Testaamalla mittaria testiryhmalle parannetaan
tutkimuksen luotettavuutta ja varmistutaan siita, etta mittari mittaa tutkimuskysymysten mu-
kaisia asioita. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2010, 152-154; Hirsjarvi ym. 2012, 231.)

Kvalitatiivista tutkimusta kuvataan laadulliseksi tutkimukseksi, jonka lahtokohtana on todelli-
sen elaman kuvaaminen. Kvalitatiivinen tutkimus tahtaa mahdollisimman kokonaisvaltaiseen
kohteen tutkimiseen, koska liian pieneksi pirstottu tutkimuskohde ei anna todellista kuvaa,
eika kontekstista irrottaminen anna luotettavaa tulosta. Objektiivisuus on haasteellista kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa, koska tutkija ja se tieto mita tiedetaan kietoutuvat toisiinsa, jonka

vuoksi yleisesti ajatellaan olettamuksien ja arvojen haastavan tutkimuksen objektiivisuutta.
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Kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimys on loytaa ja paljastaa tosiasioita. (Hirsjarvi ym. 2012,
160-162; Eriksson & Kovalainen 2016, 12-16.)

Yhtena piirteena kvalitatiivisessa tutkimuksessa on sen kokonaisvaltainen tiedonhankinta ja
aineiston kokoaminen luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Toinen piirre kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkimus ei keskity
teorian tai hypoteesin testaamiseen. Tarkoitus on, ettei tutkija maarita sita, mika on tarkeaa,
vaan tutkimuksessa nousevat oleelliset ja merkittavat asiat nousevat aineistosta tarkastelun
avulla. Lisaksi kohdejoukkoa ei valita satunnaisotoksena, vaan se valitaan tarkoituksenmukai-
sesti. Tutkimussuunnitelmaa ei myoskaan maaritella etukateen, vaan se muotoutuu tutkimuk-
sen edetessa. Jos olosuhteet muuttuvat, tutkimussuunnitelmaa on mahdollista muovata muu-
toksien mukaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen voidaan sanoa levittyneen laajalle ja sen hallinta
on erittain vaativaa. Tama johtuu osittain siita, etta kvalitatiivinen tutkimus liittyy uskomuk-
siin, asenteisiin ja kayttaytymisen muutoksiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen erityispiirteita ovat
pehmeys ja joustavuus. Tutkija ja osallistuja ovat hyvin laheisessa sidoksessa tutkimuksen ai-
kana. Kvalitatiivinen tutkimus ei ole strukturoitu, vaan rikas ja syva sen kokonaisvaltaisessa
lahestymistavassa ja teorian luomisessa. (Hirsjarvi ym. 2012, 162-165; Kankkunen & Vehvilai-
nen-Julkunen 2010, 49-51, 56; Eriksson & Kovalainen 2016, 28-32.)

Yksi merkittava huoli kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuudessa on objektiivisuuden toteu-
tuminen. Yleensa tutkija tyoskentelee yksin osallistujien kanssa, jolloin sokeus omalle tutki-
mukselle on mahdollinen. Tutkija saattaa sortua virhepaatelmaan eli holistiseen harhaluu-
loon. Tama tarkoittaa sita, etta tutkija on tutkimuksen edetessa yha vakuuttuneempi omista
johtopaatoksistaan ja niista muodostuvasta todellisuutta kuvaavasta mallista. Uskottavuudella
credibility kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoitetaan tulosten selkeaa kuvaamista, analyysin
ymmarrettavyytta ja tutkimuksen vahvuuksien ja rajoitusten rehellista esiintuomista. Talla
tavalla tutkimuksen analyysiprosessi ja validiteetti tulevat tarkastelluksi. Siirrettavyyden eli
transferability toteutumiseksi edellytetaan selkeaa ja huolellista tutkimuskontekstin kuvaa-
mista. Lisaksi osallistujien taustat ja valinnat tulee olla selkeasti esiteltyina. Myos aineiston
keruu ja analysointi tulee olla seikkaperaisesti esitelty. Tama mahdollistaa sen, etta toinen
tutkija voi seurata prosessia ongelmitta, joka lisaa tutkimuksen lapinakyvyytta ja luotetta-
vuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan hyvin paljon suoria lainauksia esimerkiksi
haastatteluprosesseista. Tama lisaa autenttisuutta ja myos vahvistaa tutkimuksen luotetta-
vuutta. Kvalitatiivista tutkimusta arvioidaan hyvin usein jaottelun kautta, joihin kuuluu nelja
arvioitavaa asiaa. Arvioinnin kohteena ovat kuvauksen elavyys, metodologinen sopivuus, ana-
lyyttinen tasmallisyys ja teoreettinen loogisuus. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2010,
159-161.)

Tassa opinnaytetyossa lahtokohtana oli toimeksiannon toiminnallisuus ja kaytannonlaheisyys.

Toiminnallista opinnaytetyoprosessia on kasitelty kappaleessa 2.2. Oli kuitenkin selvaa, etta
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osaksi opinnaytetyota oli tarpeellista tehda taustatutkimusta. Taustatutkimus koostui kol-
mesta osasta, sahkoinen kyselytutkimus tyonjohtajille, puolistrukturoitu haastattelu tehdas-
paallikoille ja avoin haastattelu yrityksen ulkopuolisille asiantuntijoille. Huolimatta opinnay-
tetyon toiminnallisuudesta, taustatutkimuksen muoto on enemman sekamuotoinen, hyodyn-
taen seka kvalitatiivisen etta kvantitatiivisen tutkimuksen erityispiirteita. Seuraavassa kuvi-
ossa 9 on kuvattu kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen erityispiirteita ja eroavaisuuk-

sia.

Kvalitatiivi
tutkimus
( N
-Aineisto kootaan luonnollisissa ja
todellisissa tilanteissa -Johtopaatokset aiemmista
-Haastattelut ja havainnonti tutkimuksista
korostuvat -kasitteiden maarittely

-Aineiston monitahoinen ja -Tarkoin valitut koehenkil6t ja otanta
yksityiskohtainen tarkastelu

_ J

-Valitaan kohdejoukko
tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisototsta kayttaen

-Ennalta suunniteltu hypoteesi ja
tutkimussuunnitelma

-Aineiston saattaminen tilastolliseen

L -Tutkimussuunnitelma syntyy muotoon

tutkimuksen edetessa
-Tulosten kuvaus esimerkiksi

-Tapaukset ainutlaatuisia, aineiston prosenttitaulukoiden avulla

tulkinta ainutlaatuista

Kuvio 9: Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen eroja Hirsjarven ym. (2010) mukaan.

Kuviossa 9 on kuvattu laadullisen ja maarallisen tutkimuksen eroavaisuuksia Hirsjarven ym.
(2010, 140, 164) mukaan. Eroavaisuuksien kuvaaminen oli tarkeaa opinnaytetyon kokonaisuu-
den muodostumisen vuoksi. Opinnaytetyossa painottui toiminnallisuus ja kaytannonlaheisyys,
mutta yhta tarkeaa oli toteuttaa taustatutkimus onnistuneen palvelumuotoiluprosessin tueksi.
Yrityksen ulkopuolisten asiantuntijoiden haastattelut toteutettiin puhelimitse. Haastateltavat
saivat puhua vapaasti ja vastaukset kirjoitettiin ylos tarkasti ja haastateltavien puhetta nou-
dattaen. Tehdaspaallikoiden haastattelut puolestaan noudattivat puolistrukturoidun haastat-
telun muotoa. Tehdaspaallikoiden kysymykset olivat osin avoimia, mutta myos annetuista
vaihtoehdoista tuli valita sopivin ja toisaalta kommentoida vaihtoehtojen soveltuvuutta osana
tyonjohtajien paivittaistyota. Lindlof & Taylor (2011, 170-173) kirjoittavat kvalitatiivisen tut-
kimuksen haastattelumetodeista, ja tuovat esiin haastattelun kayttokelpoisuuden, kun on tar-
peellista saada tietoa aikaisemmin tapahtuneista asioista, vahvistaa tai taydentaa toisen tut-
kimusosan tuloksia haastattelusta saadulla tiedolla. Tyonjohtajille suunnattu sahkoinen kysely

koostui suljetuista kysymyksista monipuolisin vaihtoehdoin. Vastaukset tuotiin tilastolliseen
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muotoon ja niista saatuja tuloksia kaytettiin osaamisen kehittamisen kokonaisuuden raken-

teen suunnittelussa ja luomisessa.

Tassa opinnaytetyossa tarkeaa oli saada tietoa kohderyhman tavoista oppia uutta ja mielui-
sista oppimisen keinoista ja menetelmista. lhmislaheinen lahestyminen tieteellisesta nakokul-
masta katsottuna oli siksi tarkeaa. Huomionarvoista oli myos se seikka, jonka Eriksson & Kova-
lainen (2016) tuovat esiin businessmaailman tutkimuksen rakenteesta, joka on usein kaksivai-
heinen. Ensimmaisessa vaiheessa kaytetaan kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia, jotta
saadaan tilastollista tietoa. Yhta tarkeaa on kuitenkin kvalitatiivisen tutkimuksen havainnoi-
vat ja osallistujaa haastattelevat menetelmat, jotka antavat sellaista tietoa, jota ei voi tilas-
tollisin menetelmin mitata. (Eriksson & Kovalainen 2016, 4-5.) Taman opinnaytetyon toimeksi-
antaja on merkittava toimija bisnesmaailmassa. Palvelumuotoilun keinoin suunniteltu osaami-
sen kehittamisen kokonaisuus on suunnattu tyonjohtajille, joiden paivittaisjohtaminen koos-
tuu ihmisten johtamisesta tuottavuuden ja laaduntarkkailun ymparistossa. Siksi on perustel-
tua, etta toiminnallisuuden painotuksesta huolimatta, tassa opinnaytetyossa kaytettiin myos

tieteellisen tutkimuksen keinoja toimeksiantoa vastaavan lopputuloksen saavuttamiseksi.

Tutkimuksen eettisyys ansaitsee tulla mainituksi niin kvantitatiivisessa kuin kvalitatiivisessa
tutkimuksessakin. Cooper & Schindler (2011) kirjoittavat tutkimusetiikan olevan asia, joka
seuraa kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Cooper & Schindler kirjoittavat tutkimusetiikasta busi-
nessmaailman nakokulmasta katsottuna, mika tulee esiin eri vaiheita kuvattaessa (2011, 32-
33.) Huolimatta businessmaailman sidonnaisuudesta, eettiset lahtokohdat velvoittavat kaik-
kien tieteenalojen tutkimusta. Taman opinnaytetyon yhteydessa etiikan sidonnaisuus busi-

nessmaailman nakokulmaan on perusteltu.

Tutkimuseettisesti on tarkeaa huomioida toimeksiantajan vaatimukset tutkimuksen aikana.
Esimerkiksi salassapitosopimus on monissa yrityksissa koettu tarpeelliseksi yrityksesta jaetun
tiedon vuoksi. Tutkimuskysymyksesta tai projektin sisallosta on tarkeaa keskustella jo heti
alussa, jotta molemmat osapuolet ymmartavat sisallon ja tarkoituksen samalla tavalla. Tutki-
jalle on oleellista sailyttaa avoimuus ja rehellisyys koko ajan. Tutkimukseen osallistujilla on
oikeus henkilollisyyden suojaan ja esimerkiksi sisaisesti yrityksessa toteutettu tutkimus vaatii
joskus osallistujien henkilollisyyden suojan, jotta toimeksiantaja saa rehellisten ja avointen
vastausten avulla laadukkaan lopputuloksen. Tutkijalta tama vaatii rehellisyytta ja avoi-
muutta, jotta tutkimuksen eettisyys, henkilollisyyden suoja ja salassapito toteutuvat. Rehelli-
nen ja avoin yhteistyo takaa ajantasaisen tiedonsiirron kaikille osapuolille, jolloin tulokset
ovat objektiivisia, ilman liioittelun ja aliarvioinnin mahdollisuutta. Eettisyyden ja luotettavan
tutkimustuloksen saavuttamiseksi, on hyva tiedostaa tiedon muokkaamisen tai valehtelun
mahdollisuus. Luomalla turvallinen ymparisto osallistujille ja antamalla riittavasti tietoa tut-
kimuksesta ja sen tarkoituksesta, nousee todennakoisyys saada luotettavaa tietoa tutkimuk-
sesta. (Cooper & Schindler 2011, 32-34.)
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4.1  Taustatutkimuksen kokonaisuus

Yrityksen henkilostohallinnon antama toimeksianto on suunnitella tyonjohdon esimieskoulu-
tuksiin rakenne, joka vastaa seka tarpeita etta ottaa huomioon tulevaisuuden esimiestyon na-
kymat. Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden suunnittelu rakentuu palvelumuotoiluprosessin
mukaisesti, joka kuvataan kappaleessa 5.1. Palvelumuotoilussa keskitytaan kayttajalahtoiseen
suunnitteluun. Tasta syysta kayttajaan ja hanen tarpeisiinsa halutaan tutustua mahdollisim-
man tarkasti. Taustatutkimus kohdennetaan tyonjohtajille ja heidan esimiehilleen, eli tehdas-
paallikoille. Taustatutkimuksen kokonaisuudessa tulee kuitenkin huomioida myo6s yrityksen
henkilostohallinnon tarpeet, kuten kuvattuna kuviossa 10. Taustatutkimuksen rakentaminen
aloitettiin tutustumalla ensin yrityksen henkilostohallinnon kokemiin tyonjohdon osaamisen
kehittamisen tarpeisiin. Nama tarpeet ohjasivat osaltaan taustatutkimuksen rakenteen suun-

nittelua.

Yrityksen
henkilostohallinnon
tarpeet

Tyonjohtajien Tyonjohtajien
tarpeet esimiesten tarpeet

Kuvio 10: Taustatutkimuksessa huomioitavat tahot.

Toimeksiantajan haasteena on ollut, etta iso osa tyonjohtajista on aikaisemmin tyoskennellyt
tyontekijana ja noussut sielta esimiesrooliin. Alan substanssiosaaminen on vahvaa, mutta esi-
miestaitoihin tarvitaan tukea ja vahvistusta. Henkilostohallinnon tarpeet ja tavoitteet osaami-
sen kehittamisen kokonaisuudelle ovat tyonjohtaminen, esiintyminen, viestinta ja vuorovaiku-
tus, seka pehmeiden ja kovien esimiestaitojen osaamisen kehittaminen. Toimeksiannossa oli
toiveena myos saada osaamisen kehittaminen osaksi arjen tyota ja vastaamaan mahdollisim-
man hyvin tulevaisuuden osaamisen kehittamisen haasteisiin. Toimeksiantajan nykyiset koulu-
tukset olivat paaosin lahipaivakoulutuksia. Koko paivan mittaiset lahipaivakoulutukset oli ko-
ettu haasteelliseksi, koska tehdasty0 vaatii esimiehen lasnaoloa ja paivan toisaalla olo kasaa

tyonjohtajien toita.
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Henkilostohallinnon tarpeiden pohjalta paadyttiin suunnittelemaan tehdaspaallikoille laadulli-
nen haastattelututkimus, joka toteutettiin yksilohaastatteluina. Henkilostohallinnolta ja teh-
daspaallikoilta saadun taustatiedon avulla rakennettiin tyonjohtajille sahkoinen kyselytutki-
mus, joka sisalsi maarallisia monivalintakysymyksia ja laadullisia avoimia kysymyksia. Tehdas-
paallikoiden haastatteluissa ja tyonjohtajille suunnatussa sahkoisessa kyselyssa keskityttiin
tutkimaan mita esimiestaitoja tulisi kehittaa, mitka ovat parhaat osaamisen kehittamisen
muodot kohderyhmalle, ja mika on tyonjohtajien motivaatiotaso oman osaamisen kehittami-
selle. Taustatutkimusvaihe ajoittui opinnaytetyon alkuvaiheeseen palvelumuotoiluprosessin

mukaisesti.

Osana taustatutkimusta toimivat myos asiantuntijahaastattelut, joiden avulla haluttiin saada
ajantasaista tietoa tyoelamassa tapahtuvasta osaamisen kehittamisesta ja palvelumuotoi-
lusta, ja sen hyodyntamisesta osaamisen kehittamisen kokonaisuuden suunnittelussa. Tyoela-
massa tapahtuvan osaamisen kehittamisen asiantuntijahaastattelun yhteenveto on kappa-

leessa 4.4 ja palvelumuotoilun asiantuntijahaastattelun yhteenveto on kappaleessa 4.5.

4.2 Tehdaspaallikoiden haastatteluiden tulokset

Tehdaspaallikoiden haastattelut toteutettiin noin tunnin mittaisina yksilohaastatteluina.
Haastattelut toteutettiin 09-10/2019 valisena aikana. Kokonaisuudessaan haastateltiin kuusi
seitsemasta tehdaspaallikosta. Haastattelu oli muodoltaan puolistrukturoitu ja eteni valmiiksi
laaditun haastattelurungon mukaisesti, kuitenkin siten, etta haastattelun edetessa esitettiin
muutamia tarkentavia kysymyksia. Haastattelurungossa oli kaikkiaan 19 kysymysta (liitteena
1). Vastaukset kirjattiin samalla kirjalliseen muotoon. Haastatteluiden jalkeen kaikki vastauk-
set koottiin excel-taulukkoon, jossa niiden tarkastelu ja analysointi oli helpompaa osa-alueit-

tain.

Haastattelurunko jakautui kolmeen eri osa-alueeseen, nykyhetki, tulevaisuus ja osaamisen ke-
hittaminen. Alkuun nykyhetkea tarkasteltaessa keskityttiin kartoittamaan tyonjohtajien esi-
miestaitojen vahvuudet ja heikkoudet, seka mahdolliset ongelmatilanteet, joita esimiestilan-
teissa on tullut esiin. Vahvuuksiksi nousivat hyva substanssiosaaminen ja ymmarrys tuotan-
nosta ja prosessin eri vaiheista. Haasteelliseksi koettiin viestintaan ja vuorovaikutukseen liit-
tyvat tilanteet, kuten vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen, palautteen antaminen ja ta-
voitteista viestiminen. Tyonjohtajan rooli tyonantajan edustajana ja esimiestyohon liittyvat
vastuut olivat esilla muutamassa haastattelussa. TES, tyolainsaadanto, henkilostohallinto seka
henkilostohallinnon jarjestelmat koettiin myos haasteellisiksi. Ongelmatilanteiden osalta vas-
taukset jakautuivat suuresti. Ongelmatilanteita olivat olleet esimerkiksi tilanteet, joissa ei
pysytty sovituissa suunnitelmissa, hallinnollisia tehtavia ei tehty ajallaan ja hankalia tilanteita
oli valtelty. Nykyhetkea koskevan osion viimeisena kysymyksessa kasiteltiin tyonjohtajien roo-

lin selkeytta. Suurimmassa osassa vastauksista todettiin, etta tyonjohtajien rooli ei ole selkea
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tai etta rooli vaatii selkeyttamista. Selkeyttaminen tukisi myos osaltaan tyonjohtajien omaa

ajanhallintaa.

Seuraavassa osiossa kasiteltiin tyonjohtamista tulevaisuus nakokulmasta. Tulevaisuuden esi-
miesosaamisen tarpeet jakautuivat eri aiheisiin. LEAN-osaaminen, muutosjohtaminen ja TES-
osaaminen seka lainopilliset asiat nousivat esiin. Lisaksi vastauksissa oli ihmisten kohtaami-
seen ja motivointiin, seka tyohyvinvointiin liittyvia seikkoja, kuten esimiehen rooli mielenter-
veys- ja paihdeongelmatilanteissa. Esimiestyon kehityssuunta tulevaisuudessa on vastausten
mukaan henkilojohtamisen vahvistaminen, tavoitteellisuus ja valmentava johtaminen. Suurin
osa tehdaspaallikoista arvioi, etta tyonjohtajilla on hyvat valmiudet oman osaamisen kehitta-
miseen. Samoin motivaatiotaso on hyva. Osaamisen kehittamisen valmiuksiin ja motivaatiota-
soon selkeimmin vaikuttava tekija on kiire. Muutaman tyonjohtajan osalta pian edessa oleva

elakoityminen saattaa vaikuttaa heidan haluunsa ja motivaatioon kehittaa omaa osaamistaan.

Viimeisessa, osaamisen kehittamisen osa-alueessa tarkasteltiin ensimmaisena nykyisten koulu-
tusten hyodyllisyytta. Myos tassa kysymyksessa vastausten jakauma oli laaja. Osalla ei ollut
tarkkaa kuvaa siita, mita koulutuksia oli tarjolla. Koulutukset eivat ole pakollisia, joka todet-
tiin muutamassa vastauksessa haasteeksi. Koulutuksen sisallon pitaisi olla kiinnostava. Niin sa-
nottujen pehmeiden arvojen koulutukset ovat saattaneet jaada kaymatta, koska niita ei ole
koettu syysta tai toisesta tarpeelliseksi. Koulutusten kautta saadut uudet opit koettiin hel-
poimmaksi integroida paivittaiseen tyohon niissa tilanteissa, joissa tehdaspaallikko oli myos
tietoinen koulutuksen sisallosta. Selkeampi koulutusrakenne auttaisi tehdaspaallikoita tuke-
maan tyonjohtajien osaamisen kehittymista. Aiemmissa koulutuksissa olleet reflektiotehtavat
on koettu hyviksi ja antoisiksi. Soveltuvin tapa osaamisen kehittamiselle olisi koulutus pie-
nissa erissa ja vertaisten kanssa osaamisen jakaminen. Yli paivan mittaiset koulutukset ovat
haasteellisia tyonjohdon paivittaistyon kannalta. Saannollisesti jarjestetyt esimiespaivat on
koettu hyviksi. Niin sanotut kotitehtavat, orientoivat tehtavat ja reflektoivat tehtavat oli ko-
ettu hyviksi. Yrityksen sisalla eri sidosryhmat voivat osaltaan tukea osaamisen kehittymista ja
mahdollisuuksia kehittaa osaamista. Tehdaspaallikoilla voi auttaa viemaan hyvia tyotapoja
eteenpain ja mahdollistaa osaltaan tyonjohtajien osaamistarpeiden hahmottaminen ja koulu-
tuksiin osallistuminen. Henkilostohallinnolta odotetaan selkea koulutuspolun luomista ja jat-
kuvuuden yllapitamista. Osaamisen kehittamisen esteiksi nousivat kiire ja epaselva tyonkuva.
Eraassa vastauksessa todettiin, etta koulutukset pitaa suunnitella niin, etta tyonjohtaja voi

osallistua koulutukseen ja silti hoitaa tyonjohdolliset tyot.

Haastattelun lopuksi tehdaspaallikoilla oli mahdollisuus vapaaseen sanaan. Naissa vastauksissa
nousi esiin tarve osaamisen kehittamisen jatkuvuudelle ja listaukselle tarjolla olevista koulu-

tuksista. Esimiespaivat oli koettu hyviksi.
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Yhteenvetona tehdaspaallikoiden haastatteluista tyonjohdon esimiestaitojen kehityskohteiksi
muodostuivat henkilo- ja tiimijohtaminen, kovat ja pehmeat esimiestaidot, jotka on kuvattu
tarkemmin kuviossa 11. Naiden kolmen osa-alueen lisaksi esiin nousi erilaisten jarjestelmien

kaytto, erityisesti HR-jarjestelma osaaminen ja tyonkierto seka henkilostosuunnittelu.

S . avoitteiden madarittely ja niista viestiminen
H e n k| I O_ J a Uskallus ja kyvykkyys puuttua vaikeisiin tilanteisiin ja ottaa kantaa
Palautteen antaminen

tiimijohtaminen [

Kovat *Muutosjohtaminen

esimiestaidot

¢ lhmisten kohtaaminen ja vastuullinen ote yhteisen hyvan eteen

Pe h me at «TyShyvinvointiin liittyvit asiat
esimiestaidot

Kuvio 11: Tehdaspaallikoiden haastatteluista nousseet tyonjohdon esimiestaitojen kehityskoh-

teet

Soveltuvimmat tavat osaamisen kehittamiselle tutkimuksen mukaan ovat alle paivan mittaiset
lahikoulutukset ja vertaisoppiminen. Vertaisoppimisen kannalta toivottiin, etta osaamista
paastaisiin jakamaan myos eri tehtaiden tyonjohtajien valilla. Haastatteluista nousi toive kou-
lutusten ytimekkyydesta ja siita, etta niissa keskityttaisiin tyonjohtajien kannalta olennaisiin
aiheisiin ja paivitettyyn tietoon. Yrityksen eraassa aiemmassa koulutuksessa oli osana osallis-
tujille suunnattu tyokalupakki, jonka avulla tietoa oli helpommin saatavissa viela koulutuksen
jalkeenkin. Tama oli koettu hyvaksi ja tehdaspaallikoiden toiveena oli saada konkreettiset ja

helposti saatavilla olevat tyokalut koulutettavien aiheiden hyodyntamiseen arjen tyossa.

Tehdaspaallikot totesivat tyonjohtajien motivaation oman osaamisen kehittamiseen olevan
yleisesti hyvalla tasolla. Motivaatioon vaikuttavia tekijoita ovat kiire ja tyokuorma. Osassa
haastatteluista kavi ilmi, etta tyonjohtajat eivat valttamatta hahmota omaa tyonkuvaansa ja
tama saattaa vaikuttaa motivaatioon. Tyonjohtajien saattaa myos olla vaikeaa hahmottaa

omia kehityskohteitaan.
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4.3  Tyonjohtajille suunnatun sahkoisen kyselytutkimuksen tulokset

Sahkoinen kyselytutkimus suunniteltiin henkilostohallinnolta saadun tiedon ja tehdaspaallikoi-
den haastatteluiden pohjalta. Tutkimus toteutettiin 18.-30.10.2019 valisena aikana. Tyonjoh-
tajille suunnatun sahkoisen kyselytutkimuksen avulla saatiin 13/18 vastausta. Sahkoinen kyse-
lytutkimus toteutettiin toimeksiantajayrityksen oman sahkoisen jarjestelman kautta ja siihen
vastaaminen kesti noin 20-25 minuuttia. Sahkoinen kysely sisalsi kaikkiaan 18 kysymysta,
jotka olivat maarallisia monivalintakysymyksia ja laadullisia avoimia kysymyksia (liitteena 2).
Maarallisiin kysymyksiin vastattiin 1-5 tasoisen monivalinnan kautta. Laadullisiin kysymyksiin
sai vastata avoimella vastauksella, vastaus ei ollut pakollinen. Toimeksiantaja hoiti sahkoi-
sesta kyselytutkimuksesta tiedottamisen ja lahetti vastausajan valilla muistutusviestin niille,

jotka eivat olleet viela vastanneet.

Kysely rakentui eri osa-alueista. Kyselyn alussa selvitettiin yleisella tasolla vastaajan tausta-
tiedot, kuitenkin siten, etta yksittainen vastaaja ei ollut tunnistettavissa. Seuraavaksi oli esi-
miesosaamisen osio, jossa haluttiin selvittaa vastaajan nakemys vastaajan omista esi-
miesosaamisen vahvuuksista ja mahdollisista kehityskohteista. Taman jalkeinen osio kasitteli
vastaajan omaa nakemysta itsestaan oppijana, ja mitka ovat vastaajalle sopivimmat osaami-
senkehittamisen muodot. Viimeisessa osiossa selvitettiin mitka asiat kannustavat ja motivoi-
vat vastaajaa kehittamaan omaa osaamistaan ja mitka asiat arjessa tuovat haasteita oman

osaamisen kehittamiselle.

Vastaajien taustatietoja hyodynnettiin myohemmassa vaiheessa palvelumuotoilun fiktiivisia
persoonia suunniteltaessa. Persoonien perustiedot rakennettiin kyselytutkimuksen kautta saa-
tuihin vastauksiin perustuen. Taustatieto-osiossa selvitettiin milla tehtaalla tyonjohtaja tyos-
kentelee ja kuinka pitka tyokokemus hanella on kyseisesta yrityksesta ja tyonjohtotehtavista.
Tassa osiossa kysyttiin myos koulutustausta ja miten vastaaja oli edennyt tyonjohtotehtaviin.
Osion viimeisena kysymyksena oli, kuinka selkeasti vastaaja kokee tyonantajan maaritelleen
odotukset ja tavoitteet tyonjohtajille. Koulutukseen osallistuvan kannalta selkea tyonkuva ja
selkeat tavoitteet tukevat yksiloa oman osaamisen kehittamisessa. Tasta syysta tama sama
kysymys esitettiin tehdaspaallikoille haastatteluissa ja tyonjohtajille tassa sahkoisessa kysely-

tutkimuksessa.

Sahkoisen kyselytutkimuksen keskeisimmat tulokset ovat esiteltyna seuraavissa diagram-
meissa. Taulukossa 1 esitellaan tyonjohtajille suunnatun sahkoisen kyselytutkimuksessa esiin
nousevat esimiestaitojen syventamistarpeet. Suurimmat esimiestaitojen syventamistarpeet
ovat henkilojohtaminen ja HR-prosessit, TES ja tyolainsaadanto seka sisaisten jarjestelmien

kaytto.
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Taulukko 1: Mita seuraavista esimiestaidoista haluaisit syventaa? n=13

Soveltuvimmaksi koulutusmuodoksi nousivat taulukon 2 mukaisesti alle neljan tunnin lahikou-
lutus, vertaisoppiminen ja valmentavat keskustelut esimiehen tai mentorin kanssa. Verkko-
koulutukset ja lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut ovat taman tutkimuksen mukaan heikoiten

soveltuvia koulutusmuotoja.

LéhikOUIUtus, a”e neIJa tuntia _ 4115
Verkko-koulutus (Etdpalaverit, videot, tehtavat,
i 2,92
danitallenteet)
ftsensinen OpiSkelu _ 323
Ko”egalta oppiminen e Vertaisoppiminen _ 23
Lyhyet yrityksen sisdiset tietoiskut _ 2,92
Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai 4,00

mentorin kanssa !

Keskiarvo

Taulukko 2: Arvioi eri koulutusmuotojen soveltuvuus itsellesi oman kokemuksesi mukaan as-
teikolla 1-5 n=13.
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Taulukossa 3 esitellaan tutkimukseen osallistuneiden motivaatiotasoa oman osaamisen kehit-
tamiseen. Suurin osa vastaajista, 84,6 % kokee motivaatiotasonsa oman osaamisen kehittami-
seen olevan hyva tai melko hyva. Myohemmassa vaiheessa tata motivaatiotason eroavaisuutta
tarkasteltiin palvelumuotoiluun kuuluvien fiktiivisten persoonien rakentamisen yhteydessa.

Fiktiivisten persoonien rakentamisessa on havaittavissa eri motivaatiotasot eri persoonilla.

100%
90%
80%
70%
60% 53,8%
50%

Prosentti

40% 30,8%
30%
20% 15,4%

0,
10% - 0,0% 0,0%
0%

Taulukko 3: Miten motivoitunut koet olevasti kehittamaan omaa osaamistasi? n=13.

Sahkoiseen kyselytutkimukseen vastasi yhteensa 13 tyonjohtajaa. Tassa maarassa yhden vas-
taajan osuus on prosentuaalisesti 7,7% ja taten yksittaisella vastaajalla on kohtalainen merki-
tys taustatutkimuksen lopputuloksiin. Toisaalta keskeisimmat tulokset nousivat selkeasti esiin

eri vaihtoehtojen joukosta.
4.4 Nakokulmia nykyaikaiseen osaamisen kehittamiseen - asiantuntijahaastattelu

Ajantasaisen teoriatiedon ja taustatutkimuksen lisaksi osaamisen kehittamisen kokonaisuutta
vahvistettiin asiantuntijahaastattelulla. Uusimman teoriatiedon mukaan sisaisen motivaation
ja yksilollisen mielenkiinnon kohteiden tukeminen yrityksen taholta, tuottaa yritykselle asian-
tuntijuutta, kehittymista ja hyvaa tulosta. Oli tarkeaa saada kohdeyrityksen esimiestehtavissa
olevilta tietoa, miten toteutetut koulutukset tukevat talla hetkella osaamisen kehittamista,
mutta yhta tarkeaa oli kartoittaa edistyksellisia metodeja toteuttavan yrityksen onnistuminen
osaamisen kehittamisessa. Toisen yrityksen kayttamat metodit ja kaytannonkokemus niiden
onnistumisesta antoivat osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenteen suunnittelulle na-

kokulmaa ja vahvistusta.
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Jotta lopputuloksena tulisi olemaan onnistunut osaamisen kehittamisen kokonaisuus, haastat-
telukysymykset laadittiin siten, etta asiantuntijan vastaukset tulisivat antamaan kokemuksel-
lista lisatietoa onnistuneista osaamisen kehittamisen metodeista. Toisaalta tavoite oli myos
vastausten perusteella arvioida suunnitteilla olevan kokonaisuuden toimivuutta tyoarjessa,
sen kayttokelpoisuutta ja kokonaisuuden onnistumista ihmisen oppimisen prosessien nakokul-

mista kasin.

Asiantuntijaksi valikoitui Vincit Oy:n Pirja Aarnio. Han on toiminut nykyisessa tehtavassaan
Vincitilla vuodesta 2017 alkaen. Tehtavassaan Aarnio kouluttaa sisaisesti, valmentaa esimiehia
bisneksissa ja esimiestehtavissa, ja erityisesti konfliktitilanteissa. Lisaksi Aarnio on HR-tiimin
esimies. Konsernitasolla Aarnio vastaa myos tyoterveyshuollosta ja vakuutuksista. Valtakun-
nallisella tasolla Aarnio konsultoi ja toteuttaa tyosovittelutyota. Aikaisemmissa tyopaikoissa
Aarnio on toiminut esimiestehtavissa. Haastattelu toteutettiin puhelinhaastatteluna

13.12.2019. Haastattelukysymykset (liite 3) lahetettiin Aarniolle etukateen sahkopostitse.

Tulevaisuudessa osaamisen kehittamisella tulee Aarnion mukaan olemaan yha yksiloidymmat
kasvot. Mielenkiinto yksilon osaamista, intohimoa ja oppimisen halua kohtaan kasvaa, ja sii-
hen halutaan loytaa ratkaisuja, jotka tukevat osaamisen kehittamista. Suunta on Aarnion mu-
kaan kohti yksilojen mielenkiinnon kohteita, niita asioita, joissa haluaa tulla viela parem-
maksi. Aarnio toteaa, etta yksilollisella kohtaamisella sisainen motivaatio kasvaa, jonka lop-
putuote on yritykselle monella tapaa positiivinen. Motivoitunut ja positiivinen ihminen vaikut-
taa koko tiimiin myonteisesti. Yrityksen panos yksiloon tuottaa toivottua tulosta valmiilla

tuotteella, palvelulla tai liiketaloudellisesti katsottuna. (Aarnio 2019.)

Joulukuussa 2019 toteutetussa Aarnion haastattelussa seka Vincit Oy:n verkkosivuilla kuvautuu
edistyksellisia ja joustavia tyoskentelymetodeja kayttava yritys. Aarnion mukaan Vincitilla
tyoskentelee erittain motivoituneita ja lahjakkaita ihmisia, joilla on halu oppia ja kehittya
tyossaan. Vuonna 2019 Vincit Oy otti kayttoon mentoroinnin, joka on lahtenyt hyvin etene-
maan ja tyontekijat ovat siihen tyytyvaisia. Etapaivatyoskentely yhdessa projektitiimien
kanssa on vakiinnuttanut Vincit Oy:ssa paikkansa. Tassa tyoskentelymuodossa toteutuu Aar-
nion mukaan vertaisoppiminen, joka on erittain kayttokelpoinen oppimisenmuoto tyossa. Ar-
jen tyohon on Vincit:lla sulautettu Lean-periaatteella luotu kahden viikon valein toteutuva
parin tunnin koulutus. Koulutusaihe vaihtuu ja mukaan saa ilmoittautua oman mielenkiinnon
ja tarpeen mukaan. Tassa toteutuksessa on Aarnion mielesta hienosti oivallettu ihmisen kyky
oppia prosessinomaisesti. Pitkat paivan kestavat koulutukset eivat Aarnion mukaan tuota sita
tulosta, jota siita haetaan. Tama johtuu Aarnion mukaan juuri ihmisen kyvysta sisaistaa asi-
oita pienissa erissa ja pitkalla aikavalilla. Siksi Aarnion mukaan prosessimainen oppiminen on

tarkea keino mahdollistaa oppinen tyon arjessa. (Aarnio 2019.)
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Verkko-opiskelu ja vertaisoppiminen ovat nousseet trendeina osaamisen kehittamisessa. Aar-
nio nakee verkko-opiskelun ja vertaisoppimisen olevan myos tulevaisuudessa merkittavia oppi-
misen ja osaamisen kehittamisen keinoja. Aarnio toteaa haastattelussa tiedon maaran kasva-
neen internetin myota, ja se nakyy myos tyoelaman osaamisen kehittamisessa. Koulutusten on
pystyttava seka tarjoamaan uusinta tietoa etta vastaavan joustavuudessaan koulutuksen sisal-

l6on muokattavuuteen uuden tiedon korvatessa vanhaa. (Aarnio 2019.)
4.5 Palvelumuotoilun kaytto koulutussuunnittelussa - asiantuntijahaastattelu

Palvelumuotoilun asiantuntijahaastattelu rakennettiin tukemaan palvelumuotoiluprosessin eri
vaiheita. Haastattelun avulla tarkasteltiin palvelumuotoilun hyotynakokulmaa yrityksen sisais-
ten palveluiden ja erityisesti koulutuksen kehittamisessa. Hyotyja arvioitiin palvelun tuotta-
jan, eli yrityksen ja palvelun kayttajan, eli tyonjohtajan nakokulmista. Haastattelun avulla
selvitettiin my0s digitaalisten mahdollisuuksien hyodyntamista osana koulutusta. Palvelun ke-
hittaminen ei paaty kayttoonottovaiheeseen, vaan palvelua tulisi kehittaa esiin tulevien tar-
peiden pohjalta. Asiantuntijahaastattelussa keskityttiin myos palvelun jatkokehittamisen
mahdollisuuksiin. Tavoitteena oli myos selvittaa asiantuntijan nakemys palvelumuotoilun roo-

lista tyopaikoilla tapahtuvasta osaamisen kehittamisesta nyt ja tulevaisuudessa.

Palvelumuotoilun asiantuntijahaastatteluun valikoitui Pia Tamminen. Pia Tamminen on koulu-
tukseltaan diplomi-insinoori, tekniikan tohtori ja ammatillinen opettaja. Hanella on pitka ko-
kemus palveluiden kehittamisesta ja han tyoskennellyt muun muassa IT- ja metalliteollisuu-
den aloilla. Pia Tamminen on toiminut myos kansainvalisten hankkeiden vetajana ja konsult-
tina. Tammisen vaitoskirja rakentuu insinooritieteen, liiketoiminnan kehittamisen ja design
ajattelun ymparille. Talla hetkella Pia Tamminen tyoskentelee HAMK Smart yksikossa tutki-
jayliopettajana. Haastattelu toteutettiin puhelinhaastatteluna 15.-16.1.2020. Haastatteluky-

symykset (liite 4) lahetettiin Tammiselle etukateen sahkopostitse.

Tammisen mukaan yrityksen sisaisia palveluita ei valttamatta osata arvostaa riittavasti. Usein
yritys kokee, etta ulkopuolisen palveluntarjoajan tarjoama koulutus on parempi, vaikka se ei
valttamatta todellisuudessa pida paikkaansa. Sisaisen koulutustuotannon etuna on se, etta
tunnetaan tyon todelliset reunaehdot ja ihmiset. Palvelumuotoilu on hyva tyokalu, koska se
palvelee parhaiten kayttajan tarpeita. Yrityksen sisaisten resurssien avulla toteutettu koulu-
tus on myos todennakoisesti taloudellisesti tehokkaampaa, toki tata tulee osata arvioida. Pal-
velumuotoilun tulisi pitaa sisallaan arvonakokulman. Koulutuksen kontekstissa tata voidaan
tarkastella esim. seuraamalla onko muutosta todellisuudessa tapahtunut. Vanhojen toiminta-
tapojen poisoppiminen voi olla hankalaa. Kayttajan nakokulmasta palvelumuotoilun avulla ke-
hitetyn koulutuksen hyodyt ovat siina, etta koulutus rakentuu kayttajan tarpeeseen. Talloin

valtetaan niin sanotusti turhaksi koetut koulutukset. (Tamminen 2020.)
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Soveltuvimmat menetelmat kayttajatiedon hankkimiseen koulutuksen suunnittelun yhteydessa
on valittava huomioiden yrityksen lahtokohdat ja kaytettavissa olevat resurssit. Lisaksi on ar-
vioitava milla tavoin saadaan parhaiten kayttajan tarpeet esille. Menetelman valintaan ei siis

ole vain yhta oikeaa vastausta. (Tamminen 2020.)

Osana monimuotoista koulutusta digitaalisuus voi olla auttamassa kayttajaa ja luomassa uu-
denlaisia mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen. Teknisten mahdollisuuksien kehittyessa
digitaalisten ratkaisuiden tulisi rikastuttaa koulutusta. Digitaalisuus osaamisen kehittamisessa
on osa myos pohdinnassa siita, mika on kayttajan tapa oppia, oppiiko han mieluiten yksin ja

ryhmassa osaamista ja kokemuksia jakaen. (Tamminen 2020.)

Palvelumuotoilu on loppuasiakaslahtoista. Oppiminen on yksilollista. Oppijan kannalta koulu-
tuksen on tunnuttava omalta ja oppijan pitaa pystya loytamaan itselleen koulutuksen arvo ja
merkitys. Koulutuksen suunnittelussa on huomioitava, etta kayttaja ei aina valttamatta tieda
tai tunnista omia kehityskohteitaan. Jos kayttaja ei tunnista kehityskohteitaan, hanen on vai-

kea kokea koulutusta merkitykselliseksi itselleen. (Tamminen 2020.)

Tammisen nakemyksen mukaan on tuttua, etta ihmiset osallistuvat koulutuksiin ja innostuvat
uusista asioita. Uusien oppien tuominen tyopaikan arkeen on kuitenkin usein haastavaa. Uu-
den kouluttautumismuodon kayttoonotto on muutos ja se vaatii paljon tukea. Yrityksen joh-
don puolelta tarvitaan mandaatti muutoksen tapahtumiselle ja eteenpain viemiselle. Koulu-

tukselle on pyrittava rakentamaan hyva brandi. (Tamminen 2020.)

Koulutuksen onnistumista on pystyttava mittaamaan. Rakennettavat mittarit voivat olla laa-
dullisia ja maarallisia. Mittaamisen olisi tapahduttava automaattisesti, siten, etta se aiheut-

taisi mahdollisimman vahan ponnisteluita. (Tamminen 2020.)

Palvelumuotoilu on nyt suosiossa. Palvelumuotoilun kayttajalahtoista suunnittelua tarvitaan
nyt ja tulevaisuudessa. Voi olla, etta palvelumuotoilu nimike elaa ajansaatossa. Ihmisten pe-
rustarpeet, miten toimitaan ja opitaan eivat muutu. Digitalisaation tuleminen on iso tekija eri
toimialoilla ja siita pitaa oppia. Palvelumuotoilu toimii hyvin digitaalisessa maailmassa. Mita
digitaalisempaan maailmaan mennaan, sita enemman tarvitaan digitaalisten palveluiden kayt-

tajalahtoista suunnittelua. (Tamminen 2020.)
4.6 Taustatutkimuksen tulosten hyodyntaminen palvelumuotoilussa

Taustatutkimuksen kokonaisuus on osa palvelumuotoilua ja tassa opinnaytetyossa esitellyn

palvelumuotoiluprosessin toiseen vaiheeseen ajoittuvaa kayttajaymmarryksen hankkimisen

osuutta, tarkemmin kappaleessa 5.3. Taustatutkimuksen rakenne maaraytyi palvelumuotoilun
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lahtokohdista. Tarkoitus oli, etta taustatutkimuksen avulla saadaan selvitettya mahdollisim-
man tarkasti kayttajien eli tyonjohtajien tarpeet, joihin rakennettiin ratkaisu palvelumuotoi-

lua hyodyntaen.

Taustatutkimuksessa tuli ilmi tyonjohtajien tyonkuvan moninaisuus ja kiireen asettamat haas-
teet esimiestyolle. Osaamisen kehittamisen kokonaisuudessa tulee huomioida tyon haasteet
rakentamalla mahdollisimman joustava kokonaisuus, jossa osallistuminen koulutukseen ei olisi

kiinni paivittaistyon kiireista.

Tyonjohtajille suunnatun sahkoisen kyselytutkimuksen ja tehdaspaallikoiden haastatteluiden
tulokset kaytiin lapi yhdessa opinnaytetyon toimeksiantajan kanssa. Tulevan osaamisen kehit-
tamisen kokonaisuuden tulisi palvella toimeksiantajaa ja koulutukseen osallistuvia tyonjohta-
jia, seka tyonjohtajien esimiehia eli tehdaspaallikoita. Naiden kolmen nakokulman pohjalta
koulutusaiheiksi valikoituivat TES, tyolainsaadanto, henkilojohtaminen, oma ajanhallinta,
viestinta ja vuorovaikutus. Haastatteluiden ja kyselytutkimuksen mukaan verkkokoulutus jai
alhaiselle suosiolle. Toisaalta toimeksiannon yhtena paaajatuksena oli luoda koulutuskoko-
naisuus, joka vastaa myos tulevaisuuden tarpeisiin, jona verkkokoulutus nahdaan. Digitaaliset
koulutusmuodot tulisi nahda luomassa mahdollisuuksia ja osaltaan tukemassa yksilollisyytta
oppimisissa. Naihin seikkoihin nojaten paatettiin pitaa verkkokoulutus yhtena osaamisenkehit-

tamisen menetelmana kokonaisuutta suunniteltaessa.

Tutkimuksista on havaittavissa, etta suosituimmiksi menetelmiksi nousivat vuorovaikutuksessa
tapahtuvat oppimismenetelmat. Osaamisen kehittamisen kokonaisuuteen haluttiin ehdotto-
masti ottaa mukaan vertaisoppiminen, koska se nousi esiin kyselytutkimuksessa ja haastatte-
luissa, seka Aarnion asiantuntijahaastattelussa. Osaamisen kehittamisen esteeksi ja motivaati-
oon eniten vaikuttavaksi tekijaksi koettiin kiire. Tahan haluttiin selkeasti keksia ratkaisu.
Koulutuksen jakaminen pienempiin eriin tukisi sen sovittamista kiireiseen tyon arkeen. Raken-
teen tulisi myos tukea eri oppijoiden yksilollisyytta ja antaa yksiolle mahdollisuus joustavasti

valita itselleen sopivin oppimismenetelma.

5 Palvelumuotoilu

Opinnaytetyon tekijoiden aikaisempien kokemusten perusteella palvelumuotoilun kayttokel-
poisuus ja kayttajalahtoisyys olivat ne seikat, jotka vaikuttivat palvelumuotoilun valintaan
osaamisen kehittamisen kokonaisuuden suunnittelun ja toteutuksen pohjaksi. Toimeksianta-
jayrityksella oli tarve saada ehea kokonaisuus tyonjohtajien koulutuksen uudistamiseen. Kou-
lutuksen rakenteelle ei annettu valmista pohjaa, vaan tarkoitus oli luoda taysin uusi rakenne

toimeksiannon ja kayttajien tarpeiden perusteella. Palvelumuotoilun avulla pystytaan yhdista-



47

maan kayttajan tarpeet, teoreettinen tieto ja luova innovointi palvelun suunnittelussa. Kayt-
tajalahtoisella suunnittelulla tavoitellaan myos kayttajan parempaa sitouttamista suunnitel-
tuun koulutuskokonaisuuteen, sisaisen motivaation yllapitamista ja tyotyytyvaisyytta. Tassa
kappaleessa kasitellaan palvelumuotoilua siita lahtokohdasta, etta teoria tukee toimeksian-

non tavoitteita onnistuneesta koulutusrakenteesta.

Palvelumuotoilussa huomioidaan palveluntarjoajan ja palvelun kayttajan tarpeet seka tavoit-
teet uusien tai jo olemassa olevien palveluiden kehittamisessa (Viitala, Jylha 2019, 117-118).
Asiakkaan tarpeiden selvittaminen ja ymmartaminen onkin yksi suurimmista eroista verrat-
tuna muihin yleisesti kaytettyihin palveluiden kehitysprosesseihin. Tavanomaisessa kehitystoi-
minnassa keskitytaan asiantuntijoiden luomiin olettamuksiin siita mita yrityksen asiakkaat ha-
luavat ja tarvitsevat. Talloin valmis palvelu onkin vastannut vain olettamusta siita, mita pal-
velun tulevat kayttajat todellisuudessa haluavat. (Koivisto, Saynajakangas, Forsberg 2019, 49-
56.) Palveluiden kayttajat ovatkin yha enenevissa maarin mukana vaikuttamassa heille suun-

nattujen palveluiden muotoiluun (Viitala, Jyltha 2019, 117-118).

Palvelumuotoilu mahdollistaa aidosti innovatiivisen ja kayttajan tarpeisiin suunnitellun palve-
lun kehittamisen. Talloin palvelu tuottaa arvoa yritykselle ja palvelun kayttajalle. Eri lahteet
keskittyvat paaosin kuvaamaan yrityksen tai julkisen sektorin asiakkaalle suunnattujen palve-
luiden kehitysta palvelumuotoilun avulla. Palvelumuotoilua voidaan kuitenkin hyodyntaa mo-
nipuolisesti erilaisten toimijoiden ja kayttajien tarpeisiin. (Stickdorn, Hormess, Lawrence &
Schneider 2018a, 14-15.)

Yksinkertaisuudessaan palvelun avulla halutaan vastata kayttajan ongelmaan ja ratkaista se.
Palvelu voi olla kohdistettu suoraan yrityksen asiakkaille tai sisaisille asiakkaille, kuten tassa
opinnaytetyossa toimeksiantajayrityksen tyonjohtajille eli kayttajille. Palvelumuotoilun nako-
kulmasta yrityksen sisaisten prosessien kehittaminen ei keskity pelkastaan tehokkuusnakokul-
maan. Kuuntelemalla tyontekijoita, eli sisaisten palveluiden kayttajia, voidaan kehittaa heille
optimaalisia sisaisia palveluita ja samalla lisata tyotyytyvaisyytta seka sitoutumista yritykseen
ja sen tavoitteisiin. (Miettinen 2017, 97-101.)

Yleisella tasolla trendit ohjaavat palveluiden aseman vahvistumista ja nykyisten, seka uusien
palveluiden kehittamisen tarvetta. Tuotteiden kuluttamisen maailmasta siirrytaan palveluiden
kuluttamiseen. Digitalisaatio muuttaa palveluiden muotoa. Aiemmin ihmisen tuottama palvelu
voidaan nyt tarjota sahkoisesti. Toisaalta myos asiakkailla on enemman paatosvaltaa, koska
he voivat hankkia tietoa helpommin ja jakaa omia kokemuksiaan seka odotuksiaan laajemmin
sosiaalisissa kanavissa. (Reason, Lavlie, Flu 2016, 1-4.) Suomessa yritysten sisaisten palvelui-
den kehittamistarpeisiin vaikuttaa suurten ikaluokkien siirtyminen pois tyoelamasta. Nuorem-

milla ikaluokilla on erilaisia tarpeita ja toiveita omalle tyouralleen ja tavoille tehda tyota.
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Myos vaatimukset digitalisaation hyodyntamiseen ovat erilaisia eri ikapolvien valilla. Uusi su-
kupolvi odottavaa toimivia tyokaluja, tyon tulee olla yksilollisemmin suunniteltua ja tarjota
merkityksellisyytta. (Miettinen 2017, 97-101.) Opinnaytetyon kappaleessa 3.1 Byman (2012)
tuo esiin sahkoisten kayttojarjestelmien lisaantymisen tyoelamassa ja niiden vaikutuksen tyo-
ajankayttoon. Positiivinen vaikutus saadaan aikaan, kun jarjestelmien kaytto on sujuvaa ja
helppoa. Jarjestelmien heikko kaytettavyys ja toimintaongelmat voivat Huotilan (2019, 175)
nakemyksen mukaan pahimmillaan vaikuttaa heikentavasti tyontekijan nakemykseen omasta

osaamisestaan, kuten luvussa 3 on mainittu.

Palvelu on muutakin, kuin sen nakyva osuus, joka tapahtuu lahella kayttajaa tai suorassa kon-
taktissa kayttajan kanssa. Palvelun juuret ovat syvemmalla koko yrityksen toiminnassa. Yri-
tyksen eri tasoilla sen liiketoimintaa ja sisaisia toimintamalleja voidaan kehittaa palvelumuo-
toilun avulla siten, etta se vaikuttaa palvelun sisaisten kayttajien valityksella myos palvelun
loppukayttajan palvelukokemukseen. Osaava ja motivoitunut henkilokunta suoriutuu parem-
min tyotehtavistaan ja viihtyy tyossaan. Nama positiiviset tulokset heijastuvat yrityksen si-

salta palvelun loppukayttajalle saakka. (Koivisto ym. 2019, 60-61.)

Tassa opinnaytetyossa palvelumuotoilua kohdennetaan yrityksen sisaisen koulutusprosessin
kehittamiseen. Yrityksen henkilostohallinto on toimeksiantajana ja yrityksen tehtaiden tyon-
johtajat edustavat kayttajia. Palvelumuotoilun avulla kayttajien tarpeisiin muotoiltu osaami-
sen kehittamisen kokonaisuus vaikuttaa suoraan sen kayttajiin, eli tehtaan tyonjohtajiin. Kou-
lutuksella tavoitellaan syvempaa esimiesosaamista ja pyritaan tekemaan tyonjohdon tyosta
sujuvampaa. Tavoite on, etta osaamisen kehittyminen heijastuu myos tyonjohtajien motivaa-

tioon ja tyotyytyvaisyyteen.

5.1  Palvelumuotoiluprosessi

Opinnaytetyon toiminnallinen osuus rakentui tiiviisti palvelumuotoiluprosessin mukaiseksi.
Heti prosessin alusta oli selkeaa, etta toimeksiannon kuva oli monitasoinen. Toimeksianto tuli
yrityksen henkilostohallinnolta, mutta heidan lisakseen koko prosessin ajan oli huomioitava
myos kayttajien esimiesten eli tehdaspaallikoiden, ja kayttajien eli tyonjohtajien nakemykset
ja tarpeet. Oli tarkeaa, etta kehitteilla oleva osaamisen kehittamisen koulutuskokonaisuus
olisi mahdollisimman hyvin kaytettavissa ja paivittaiseen tyohon sovitettavissa. Palvelumuo-
toiluprosessi mahdollisti opinnaytetyon tekijoiden mielesta toimeksiannon monitasoiset lahto-
kohdat.

Kuviossa 12 mukaillaan Englantilaisen Design Council:n vuonna 2004 luomaa Double Diamond,
eli tuplatimantti-malli, joka on tunnettu palvelumuotoiluprosessin malli. Tama malli jakaa
palvelumuotoiluprosessin neljaan eri vaiheeseen. Yksi timantti muodostuu aina ensin diver-

genssivaiheesta, tarkoittaen useiden luovien ehdotusten ja ideoiden muodostamista. Taman
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jalkeen tulee konvergenttivaihe, jossa ideoita arvioidaan kriittisemmin ja niista valitaan jat-

kokehitykseen sopivin. Vaikka tuplatimantissa on selkeasti nelja vaihetta, niiden valilla voi-

daan tyoskennella iteratiivisesti tarkoittaen sita, etta jo tehtyyn vaiheeseen voidaan palata

tarvittaessa (Design Council 2019.)

Tunnistetaan ongelma

Divergenssi 2. Konvergenssi

<

ANy KERATAAN TAUSTATIETOA

\\

RAJATAAN KERATTY TIETO e

//

X

N

.

\

Kehitetdan ratkaisu ongelmaan

3. Divergenssi 4. Konvergenssi

IDEOIDAAN KEHITETAAN RATKAISU

Kuvio 12: Mukaelma Design Council:n vuonna 2004 luomasta tuplatimantti-mallista (Design

Council 2019).

Design Council:n luomaa tuplatimanttimallia kaydaan lapi Koivisto ym. kirjassa (2019, 43-47.)

Tuplatimanttimallissa divergenssi- ja konvergenssivaiheiden kautta ensimmainen timantti kes-

kittyy loytamaan ongelman ja toinen timantti etsii ongelmaan ratkaisua. Ensimmaisen timan-

tin divergenssivaiheessa tutustutaan kayttajaan taustatutkimuksen avulla erilaisia tutkimus-

menetelmia hyodyntaen. Ensimmaisen timantin konvergenssivaiheessa keratysta tiedosta lah-

detaan muodostamaan kokonaiskuvaa, jonka avulla hahmotetaan kayttajan tarpeet parem-

min. Kokonaiskuvan luomisessa voidaan hyodyntaa erilaisia tyokaluja, kuten asiakasprofiileja.

Toisen timantin ensimmaisessa vaiheessa muodostetaan kayttajan tarpeisiin vastaavia luovia

palveluideoita. Tassa vaiheessa voidaan hyodyntaa monialaista osaamista tyostamalla ideoita

yhteisissa tyopajoissa. Ideoista voidaan tehda myos koevedoksia, visuaalisia tai kayttajan ko-

kemusmaailmaa kuvaavia. Erilaisia menetelmien hyodyntamisen kautta saadun palautteen

avulla voidaan jalostaa kehitettyja ideoita viela pidemmalle. Toisen timantin konvergenssivai-

heessa, eli tuplatimantin viimeisessa vaiheessa valitaan luoduista ideoista parhaat vaihtoeh-

dot testattavaksi. Testauksen avulla pyritaan loytamaan paras ratkaisu asiakkaan tarpeisiin.

(Koivisto ym. 2019, 43-47.)
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Kansainvalisista lahteista Stickdorn ym. (2018a, 328-335.) pohjaavat palvelumuotoiluprosessi-
kuvauksen tuplatimanttimallia noudattelevaksi. Myos tama prosessikuvaus on iteratiivinen. Eri
vaiheissa tulee keskittya tutkimaan ja havainnoimaan seka toistamaan eri vaiheita niin kauan,
kuin se on tarpeellista ja mahdollista. Tata kautta saatu tieto tulee mukauttaa osaksi palvelun
suunnittelua ja kehittamista. Heidan nakemyksensa mukaan palvelumuotoilun prosessi ei ole

suoraviivainen ja sen muokkaaminen omiin tarpeisiin on mahdollista.

Tuulaniemen (2016, 126-131) laatima prosessikuvaus kuvaa palvelumuotoilun prosessin viisi-
vaiheiseksi kokonaisuudeksi, kuvion 13 mukaisesti. Suunniteltavat palvelut ovat yleensa erilai-
sia, joten tama prosessikuvaus on sovellettavissa kayttoon erilaisten tarpeiden mukaisesti.
Prosessi alkaa toimeksiantoon ja yhteisiin tavoitteisiin tutustumisella. Toisessa vaiheessa han-
kitaan kayttajaymmarrysta tutkimalla palvelun tuottajien ja sen tulevien kayttajien tarpeita
taustatutkimuksen avulla. Ideointi- ja suunnitteluvaiheessa aiemman taustatutkimusvaiheen
kautta esiin tulleille tarpeille etsitaan ratkaisuja, jotka vastaavat myos prosessin alussa maa-
riteltyyn toimeksiantoon ja sen tavoitteisiin. Syntyvia ideoita kannattaa testata matalalla kyn-
nyksella jo hyvissa ajoin. Saadun palautteen avulla voidaan jatkaa palvelun kehittamista en-
nen sen varsinaista kayttoonottoa. Palvelun kayttoonottovaihe voidaan jakaa testiversion ja
taman jalkeen valmiin palvelun kayttoonottoon. Koko muotoiluprosessin tuloksia voidaan arvi-

oida tavoitteiden saavuttamisen ja asiakkaiden kokemuksen perusteella.

5. Arvio prosessin

1. Toimeksianto ja 2 tuloksista ja valmiin

3. Ideointi- ja 4. Palvelun
suunnitteluvaihe kayttoonotto

yhteisten tavoitteiden Kayttdjadymmarryksen

madrittely hankkiminen N

jatkokehittaminen

Kuvio 13: Mukaillen Tuulaniemen palvelumuotoiluprosessikuvausta (Tuulaniemi 2016, 128).

Tassa opinnaytetyossa palvelumuotoiluprosessin raamina paadyttiin kayttamaan tata Juha

Tuulaniemen (2016, 126-131) esittelemaa palvelumuotoiluprosessin mallia. Opinnaytetyon te-
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kijoiden nakemyksen mukaan tassa prosessikuvauksessa on samankaltaisuutta verrattuna pal-
velumuotoilussa yleisesti kaytettyyn tuplatimanttimalliin. Taman opinnaytetyon tekijoiden
lahtokohdista tama prosessimalli tukee opinnaytetyon toiminnallista osuutta ja kokonaisuutta
parhaiten. Tassa Tuulaniemen palvelumuotoiluprosessin mallissa on selkeasti keskitytty hyo-
dyntamaan prosessia yritystoiminnan kontekstissa. Esimerkiksi prosessin alkuvaiheessa, jossa
keskitytaan luomaan kokonaiskuva toimeksiannon antaneesta yrityksesta ja loppuvaiheessa,
jossa siirrytaan palvelun kayttoonoton jalkeiseen jatkokehitysvaiheeseen. Tuulaniemen (2016,
128) palvelumuotoiluprosessin eri vaiheet ovat yleisesti esilla muissakin palvelumuotoilun lah-
teissa. Opinnaytetyo etenee esittelemalla nama viisi vaihetta tarkemmin eri lahteita hyodyn-

taen.
5.2 Toimeksiannon ja yhteisten tavoitteiden maaritys palvelumuotoiluprosessissa

Tuulaniemen (2016, 132-133) palvelumuotoiluprosessin ensimmainen vaihe lahtee liikkeelle
palvelumuotoiluprojektin toimeksiannosta ja yhteisten tavoitteiden maarittamisesta. Toimek-
siannosta tulee kayda ilmi, mitka ovat tavoitteet suunniteltavalle palvelulle ja mika on palve-
lun suunniteltu kayttajaryhma, seka minkalaiseen haasteeseen etsitaan ratkaisua. Toimeksi-
annon on tarkoitus luoda raamit halutulle lopputulokselle. Selkean raamin muodostaa tassa
yhteydessa myos aikataulun ja kaytettavissa oleva budjetin maarittely. Onnistuneen palvelu-
muotoilun kannalta on erittain tarkeaa tuntea toimeksiantajayritys tai organisaatio. Palvelu-
muotoilijan on tutustuttava toimeksiantajan toimintaan, arvoihin, visioon ja strategiaan. Ko-
konaiskuvan muodostamisen osana on myos yleisesti toimeksiantajan toimialaan tutustumi-

nen.

Kun toimeksianto ja sen tavoitteet hahmottuvat, on suunniteltava tavoitteiden saavutta-
miseksi tarvittavat resurssit. Kaytannossa tama tarkoittaa palvelumuotoiluun osallistuvia hen-
kiloita, erilaisia tyokaluja ja olemassa olevaa materiaalia, jota voidaan hyodyntaa palvelu-
muotoilussa. Palvelumuotoiluprosessin eri vaiheissa tarvitaan todennakoisesti eri asiantunti-
joiden osaamista, jolloin heidan asiantuntemustansa voidaan yhdistaa palvelun suunnitteluun

tarpeen ja mahdollisuuksien mukaan. (Stickdorn ym. 2018a,338-340.)

Muotoiltavan palvelun tavoitteisiin kuuluu tiiviisti myos palvelun taloudelliset nakokulmat.
Asiakkaalle suunnatussa palvelussa on arvioitava palvelun asiakashintaa ja sita kautta palve-
lun kannattavuutta. Tassa opinnaytetyossa muotoillaan yrityksen sisaista palvelua, joten ta-
loudellista nakokulmaa tarkastellaan eri tavalla. Yritys sijoittaa palvelun avulla henkiloston
osaamisen kehittamiseen. Tavoitteena on, etta osaava henkilokunta suoriutuu paremmin tyos-
taan, on motivoitunut ja tekee tyota tehokkaammin. Taman voidaan ajatella olevan palve-

lusta tulevaa tuottoa. (Tuulaniemi 2016, 138.)

Tassa opinnaytetyossa toimeksianto ja tavoitteet maariteltiin ensimmaisessa yhteistapaami-

sessa toimeksiantajan kanssa. Tavoitteiden saavuttamiseksi laadittiin projektisuunnitelma,
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jossa maariteltiin aikataulu ja tyon etenemisen seuranta-ajankohdat yhdessa toimeksiantajan
kanssa. Toimeksiannon antanut yritys oli opinnaytetyon tekijoille ennestaan tuttu, mutta yri-
tykseen tutustuttiin viela tarkemmin heidan internet-sivuillaan tarjolla olevan tiedon avulla.
Ymmarrys yrityksesta ja sen toiminnoista oli syvempaa toisen opinnaytetyontekijan tyosken-

nellessa yrityksessa samanaikaisesti.

Palvelumuotoiluprosessin taloudellista nakokulmaa ei huomioitu, koska kyseessa on opinnay-

tetyo. Todellisuudessa esimerkiksi tehdaspaallikoiden haastatteluilla ja tyonjohtajille suunna-
tulla sahkoisella kyselytutkimuksella oli yritykselle taloudellista vaikutusta, koska naihin osal-
listuttiin tyoajalla. Myoskaan valmiin palvelun, eli osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kus-

tannusten laskeminen ei kuulunut osaksi opinnaytetyota.

Projektisuunnitelma esiteltiin toimeksiantajalle kahden viikon kuluttua toimeksiannosta. Sa-
malla varmistettiin, etta projektin tavoitteista oli yhteisymmarrys. Opinnaytetyontekijat hah-
mottelivat tarpeita palvelumuotoiluprosessiin tarvittavista resursseista. Osaamisen kehittami-
sen kokonaisuuden rakentamiseen tarvittiin laaja tietoperusta, joka kasittelee osaamisen ke-
hittamista, esimiestaitoja ja palvelumuotoilua. Tietoperustan lisaksi osaamisen kehittamisen
kokonaisuudessa haluttiin hyodyntaa syvallisempaa tietoa ja osaamista, jota haettiin asian-

tuntijahaastatteluiden avulla.
5.3 Kayttajaymmarryksen hankkiminen

Taman opinnaytetyon taustatutkimusvaiheessa, kappaleessa 4.1 viitataan tahan palvelumuo-
toilun toiseen vaiheeseen ajoittuvaan kayttajaymmarryksen hankkimiseen. Taustatutkimus on

kiintea osa palvelumuotoiluprosessia ja sen suunnittelu eteni palvelumuotoilun lahtokodista.

Palvelumuotoilu on kayttajalahtoista. Palvelun tulevaan kayttajaan tutustutaan hyodynta-
malla kyseiseen tilanteeseen parhaiten soveltuvia tutkimusmenetelmia. Kayttajasta ja hanen
tarpeistaan kerataan tietoa, jota hyodynnetaan palvelumuotoiluprosessin myohemmissa vai-
heissa palvelun suunnittelussa ja rakentamisessa. Tiedonkeruu ei ajoitu pelkastaan tahan pal-
velumuotoiluprosessin vaiheeseen, vaan olisi hyva saada kayttaja mukaan palvelun muotoi-
luun myos prosessin myohemmissa vaiheissa. Kayttajan tarpeet tulee nahda isompana koko-
naisuutena. Tarpeet eivat siis ole pelkastaan niita, joita kayttaja itse pystyy nimeamaan,
vaan palvelumuotoilijan tulee pystya poimimaan palvelumuotoilun kannalta tarkeimmat asiat
yhteen, selkeaan ja helposti ymmarrettavaan muotoon. Analysoimalla tata kerattya tietoa
saadaan muodostettua kokonaiskuva, jonka avulla voidaan tunnistaa palvelumuotoilun kan-
nalta merkitykselliset seikat. (Tuulaniemi 2016, 142-143.)

Kayttajasta saattaa olla jo kerattyna olemassa olevaa tietoa ja tata tietoa kannattaa hyodyn-
taa. Uutta tietoa kerattaessa tutkimusmenetelmaksi on hyva valita sellainen, jonka avulla

saadaan kerattya parhaiten palvelumuotoilun kannalta hyodyllista ja merkityksellista tietoa ja
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taten saadaan kasvatettua kayttajaymmarrysta. Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttavat
ainakin otoksen koko, tutkimuksen sisalto ja tutkimuksen toteutukseen kaytettavissa olevat
resurssit. (Stickdorn ym. 2018a, 100-103.)

Palvelumuotoilussa kayttajaymmarrysta rakennettaessa hyodynnetaan usein etnografisia me-
netelmia. Etnografiset menetelmien avulla halutaan paasta mahdollisimman lahelle kayttajan
arkea ja pyrkien siten keraamaan syvempaa tietoa ja ymmarrysta kayttajan tarpeista. Tassa
opinnaytetyossa etnografisia menetelmia olisi voitu hyodyntaa esimerkiksi osallistumalla tyon-
johtajien normaalin tyopaivan kulkuun havainnoimalla tyonjohtajien tyota pyrkien loytamaan
sielta tarkeita osia koulutuskokonaisuuden muotoilun kannalta. Nama havainnot olisivat voi-
neet liittya esimerkiksi siihen, mitka asiat motivoivat, haastavat tai vaikuttavat erityisesti
tyonjohtajien paivittaiseen tyohon. (Viitala, Jylha 2019, 117.) Kayttajaa havainnoidessa on
pyrittava nakemaan asioita, jotka vaikuttavat kayttajan toimintaan. Eri tunnetilojen ja ke-
honkielen viestit voivat myos olla tutkimuksen kannalta merkityksellisia havaintoja.
(Stickdorn, Hormess, Lawrence & Schneider 2018b, 26-27.) Taman opinnaytetyoprosessin yh-
teydessa etnografisten menetelmien hyodyntaminen ei kuitenkaan ollut mahdollista, koska se

oli kaytannossa vaikeaa toteuttaa muun muassa tyoturvallisuussyista.

Pia Tamminen (2020) toteaa asiantuntijahaastattelussa kappaleessa 4.5, etta omien osaami-
sen kehittamisen tarpeiden tunnistaminen voi olla yksilolle haastavaa. Tassa opinnaytetyossa
tyonjohtajien osaamisen kehittamisen tarpeita tutkittiin kolmesta eri nakokulmasta. Tausta-
tutkimusvaiheessa keskityttiin ensin selvittamaan ja huomioimaan yrityksen henkilostohallin-
non kokemat tarpeet tyonjohdon osaamisen kehittamiselle. Tehdaspaallikoiden tarpeet selvi-
tettiin haastatteluiden avulla ja tyonjohtajien tarpeet sahkoisen kyselytutkimuksen avulla.
Taustatutkimuksessa on kaytetty seka laadullisen etta maarallisen tutkimuksen menetelmia.
Tahan opinnaytetyohon valikoituneiden tutkimusmenetelmien kuvaus on kasitelty tarkemmin

luvussa 4.

Tassa opinnaytetyossa kaytettyjen tutkimusmenetelmien valintaa tukee Beevers, Rea & Hay-
den (2020, 79-81) kirja, jossa kasitellaan tyopaikoilla tapahtuvaa osaamisen kehittamista.
Tyopaikoilla osaamistarpeita kartoitetaan yleensa yrityksen osaamisesta vastaavan henkilon,
esimerkiksi henkilostohallinnon edustajan ja eri esimiesten kanssa yhteistyossa. Talloin kartoi-
tuksen tukena voidaan kayttaa esimerkiksi haastatteluita, osaamiskeskusteluita, kyselytutki-
muksia tai osaamisen arviointia ja testeja. Esimiehelle kohdistettu haastattelu soveltuu hyvin
tietyn tiimin tai lilkketoiminta-alueen osaamistarpeiden kartoittamiseen. Talloin saadaan yleis-
kuva osaamisen kehittamisen tarpeista, eika keskityta yksittaisen henkilon osaamistarpeisiin.
Kyselytutkimuksen avulla taas voidaan selvittaa yksittaisten tyontekijoiden osaamistarpeita.
Tama on usein myos sensitiivisemmaksi koettu tapa, koska vastaustulokset jaavat anonyy-

meiksi. Osaamisen kehittamisen tarpeiden esiintuominen voi olla yksilon kannalta kiusallista,
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jos han joutuu toteamaan, ettei hallitse jotain tiettya osaamisaluetta, jonka hanen pitaisi
hallita.

5.3.1 Fiktiivinen persoona osana palvelumuotoilua

Tassa opinnaytetyossa hyodynnettiin palvelumuotoilussa kaytettavia fiktiivisia persoonia taus-
tatutkimuksen kautta saadun tiedon ja tulosten kokoamiseen ja hyodyntamiseen muotoilupro-
sessin edetessa. Taustatutkimuksen keskeisimmat tulokset on esitelty kappaleissa 4.1, 4.2 ja
4.3. Suunniteltavan osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kayttajaryhma on pieni, 18 henki-
l6a. Palvelun suunnittelussa halutaan huomioida kayttajien tarpeet mahdollisimman hyvin.
Koulutuksen suunnittelun kannalta on huomioitava erityisesti se, mitka seikat vaikuttavat
kayttajien motivaatioon kehittda omaa osaamistaan ja miten palvelumuotoilun avulla voidaan

tukea oppimista.

Fiktiivisia persoonia hyodynnetaan palvelun kayttajalahtoisessa suunnittelussa. Persoonien
avulla palvelumuotoilija pystyy paremmin ymmartamaan ja hahmottamaan kayttajia ja hei-
dan tarpeitaan. (Slater 2017, 63). Kayttajista kerataan tietoa eri muodoissa, kuten laadullisen
tai maarallisen kyselytutkimuksen avulla, havainnoimalla kayttajia tai yrityksen keraamaa da-
taa hyodyntaen. On tarkeaa, etta kerattya aineistoa voidaan hyodyntaa palvelua suunnitelta-
essa. Tasta syysta aineisto on saatava mahdollisimman selkeaan ja ymmarrettavaan muotoon.
(Stickdorn ym. 2018a, 38.)

Fiktiiviset persoonat edustavat taustatiedoista erottautuvia ja sita kautta havaittavissa olevia
ryhmia. Yksi persoona edustaa omaa rajattua kohderyhmaansa, ei siis koskaan yksittaista hen-
kiloa tai taustatutkimukseen osallistunutta vastaajaa. Persoona on yhdistelma kerattya dataa
ja sen ymparille luotuja yksityiskohtia. Luodulle persoonalle annetaan nimi, ika, oma kuva ja
muita tarpeellisia tietoja, joiden avulla opitaan tuntemaan tama kohderyhman edustaja pa-
remmin. On tarkeaa, etta perustietoja lisaamalla ei luoda tilastollista tai stereotyyppista kes-
kiverto persoonaa, koska se tuskin vastaa kohderyhmaa ja voi vieda seuraavaa suunnitteluvai-

hetta vaaraan suuntaan. (Stickdorn ym. 2018b, 69-70.)

Persoonien tavoitemaara on 3-7 kappaletta. Liian suuri maara voi osoittautua turhaksi, koska
muotoiluprosessin osallisten on vaikea sisaistaa suunnittelutyossa liian suurta erilaisten per-
soonien maaraa. (Stickdorn ym. 2018b, 69-70.) Jo muutaman tarkasti taustatiedosta rakenne-
tun persoonan avulla voidaan saavuttaa enemman hyotya, kuin usean eri persoonan rakenta-
misella. Palvelumuotoiluprosessin aikana luotuja fiktiivisia persoonia taytyy myos pitaa ajan
tasalla ja paivittaa, jotta niista voidaan hyotya myos tulevaisuudessa palvelua kehitettaessa.
(Slater 2017, 59.)
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5.3.2 Taustatutkimuksen avulla rakennetut fiktiiviset persoonat

Keratyn taustatiedon kautta osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kayttajaryhmasta oli sel-
keasti havaittavissa kaksi toisistaan erilaista ryhmaa ja tasta syysta paadyttiin muodostamaan
kaksi fiktiivista persoonaa. Useamman persoonan muodostamista harkittiin, mutta suurem-
masta maarasta ei koettu olevan hyotya tassa prosessissa. Myoskaan keratysta taustatiedosta
ei ollut havaittavissa selkeaa kolmatta ryhmaa. Ryhmia toisistaan erottavana tekijana oli sel-
keasti tyokokemuksen pituus tyonjohdollisissa tehtavissa ja tyonjohtajan tavoitteellisuus

oman osaamisen kehittamisen, seka uralla etenemisen osalta.

Aloittava tyonjohtaja Kokenut tyonjohtaja
Tomi Piiroinen, 32 vuotta Jarmo Laakso, 53 vuotta

eKoulutustausta eKoulutustausta

e Ammattikorkeakoulu e Ammatillinen tutkinto
eTyokokemus toimeksiantajayrityksessa 7 eTyokokemus toimeksiantajayritysessa 15

vuotta, joista 3 vuotta tyonjohtajana vuotta, joista 10 vuotta tyonjohtajana
eEdennyt yrityksen sisalla tyontekijasta eEdennyt yrityksen sisalla tyontekijasta

tyonjohtajaksi tyonjohtajaksi
*VAHVUUDET *VAHVUUDET

eHyva substanssiosaaminen o Pitkd tyokokemus tuo varmuutta. Tekee
eHAASTEET itsendisesti paatoksia ja tarttuu

elhmisten motivointi, epdkohdista ongelmatilanteisiin

huomauttaminen rakentavasti *HAASTEET
eSuuri tydkuorma ja oma ajanhallinta oTyOssa kaytettavat jarjestelmat ja sahkoiset
tyokalut

*TAVOITTEET eHenkisen tuen antaminen
eHalu kehittya ja oppia uutta, hyva

motivaatiotaso oman osaamisen *TAVOITTEET

kehittamiselle *Motivaatiotaso oman osaamisen
eHalu edets uralla kehittamiselle on melko hyva

o TyOssa kiire, laaja ja pirstalainen tyénkuva
ja keskeytykset luovat haasteen osaamisen
kehittamisen kannalta

Kuvio 14: Lyhyet kuvaukset palvelumuotoiluprosessissa luodoista fiktiivisista persoonista.

Nama kuviossa 14 esitellyt fiktiiviset persoonat tukivat osaamisen kehittamisen kokonaisuuden
rakentamista. Persoonat ovat eri kohdissa tyourillaan ja tasta syysta heidan osaamisensa ja
tavoitteet tulevaisuudelle ovat erilaiset. Persoonien halu kehittaa omaa osaamistaan eroaa
hieman toisistaan. Aloitteleva tyonjohtaja tunnistaa olevansa selkeasti motivoitunut kehitta-
maan omaa osaamistaan ja haluaa myos edeta urallaan. Kokenut tyonjohtaja tunnistaa pa-
remmin vahvuutensa tyonjohtajana, mutta ei tavoittele uralla etenemista samalla tavoin,

kuin aloitteleva tyonjohtaja. Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kannalta nama asiat tuli
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ottaa huomioon kokonaisuutta suunniteltaessa. Kaytannossa haasteena oli, miten rakennetaan
koulutus, joka tukee aloittelevan ja kokeneen tyonjohtajan osaamisen kehitysta samanaikai-
sesti. Luotuja fiktiivisia persoonia hyodynnettiin ideointi- ja suunnitteluvaiheessa ja erityisesti

kayttajan palvelupolkua suunniteltaessa.

5.4 Ideointi- ja suunnitteluvaihe

Taustatutkimuksen jalkeen voidaan siirtya ideointi- ja suunnitteluvaiheeseen. On todenna-
koista, etta ideoita palvelun kehittamiseksi syntyy lapi koko palvelumuotoiluprosessin. Proses-
sin aikaisessa vaiheessa syntyneiden ideoiden vaarana on se, etta oikeaa tietoa ja ymmarrysta
kayttajien tarpeista ei ole riittavasti. (Stickdorn ym. 2018a, 158.) Tuulaniemen (2016, 182-
183) ideointi- ja suunnitteluvaihe ajoittuu palvelumuotoiluprosessin vaiheeseen, jota ennen
on keratty ja analysoitu tietoa kayttajan tarpeista. Talloin ideoita voidaan luoda saadun tie-
don pohjalta. Opinnaytetyon tekijoiden nakemyksen mukaan taman vaiheen kuvauksessa on
samankaltaisuutta verrattuna tuplatimanttimalliin. Tavoitteena on siis muodostaa useita luo-
via ideoita palvelun rakentamiseksi ja kehittamiseksi. Luovuudelle on annettava tilaa, tarkoit-
taen sita, ettei ideoiden toteutettavuutta tarvitse arvioida heti. Tuplatimanttimallin mukai-
sesti kyseessa on divergenssivaihe. Tata seuraa konvergenssivaihe, jolloin ideoista valitaan
parhaat, joiden kanssa prosessia jatketaan. Nain voidaan tehda niin kauan, kuin se koetaan

tarpeelliseksi ja mahdolliseksi prosessin etenemisen kannalta.

Ideoinnin tueksi voidaan hyodyntaa erilaisia menetelmia. Ideointi voi esimerkiksi tapahtua yh-
dessa koko palvelumuotoilutiimin kanssa. Talloin yksittaista ideaa voidaan jalostaa koko tii-
min voimin. Selkeasti kehityskelvottomat ideat on jatettava pois. Toisaalta jatkokehitykseen
valittavien ideoiden ei tarvitse olla valmiita ja taydellisia. Ideoita paastaan testaamaan niista
luotujen prototyyppien avulla. Testauksen kautta voidaan kerata helposti ja kustannustehok-

kaasti tietoa idean toimivuudesta. (Stickdorn ym. 2018a, 158.)

Tassa opinnaytetyossa keratyn taustatiedon ja siita muodostettujen fiktiivisten persoonien
avulla jalostettiin syntyneita ideoita. Persoonien avulla varmistettiin, etta ideat palvelevat
mahdollisimman hyvin kayttajaryhmaa ja heista muotoiltuja fiktiivisia persoonia. Osaamisen
kehittamisen kokonaisuuden eri vaiheita muotoiltiin sen mukaisiksi, etta aloitteleva ja koke-
nut tyonjohtaja voivat molemmat hyotya koulutusosuuksien sisallosta. Esimerkiksi osana osaa-
misen kehittamisen kokonaisuutta on pienryhmatyoskentely, jossa koulutukseen osallistuva
pienryhma, noin 4-6 tyonjohtajaa saavat yhdessa tyostaakseen heidan tyotaan lahella olevan
case-tapauksen ratkaisemisen. Tassa osa-alueessa voidaan hyodyntaa molempien kayttajaryh-
maa edustavien fiktiivisten persoonien osaamista ja haastaa heita oppimaan uutta. On toden-
nakoista, etta tapauksen ratkaisemiseen tarvitaan tyonjohtajalla jo olemassa olevaa tietoa ja

osaamista, mutta myos uuden tiedon etsiminen ja sisaistaminen harjaantuu.
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Ideointi- ja suunnitteluvaiheessa hyodynnettiin visuaalisuutta kayttajan palvelupolun ideoin-
nissa ja suunnittelussa. Visuaalisuus selkeyttaa muuten aineetonta palvelukokonaisuutta. Se
tukee myos ideoista viestimista eri toimijoiden valilla. Kaytannossa visuaalisuuden hyodynta-
minen tarkoitti sita, etta palvelupolku kuvattiin seinalle ripustettuihin suuriin flappi-pohjiin.
Palvelupolku jaettiin pienempiin osiin. Ideoita kerattiin aluksi pienille lapuille, joita kiinnitet-
tiin kunkin vaiheen kohdalle. Ideoinnin paatteeksi valittiin parhaat ideat ja rakennettiin pal-

velupolkua niiden pohjalta. (Tuulaniemi 2016, 184-188.)
5.4.1 Palvelun testaaminen prototyypin avulla

Ideointi- ja suunnittelutyon tuloksena muodostui palvelupolku, jonka mukaan osaamisen ke-
hittamisen kokonaisuus kaytannossa etenee. Kehitettya ideaa ja sen toimivuutta kayttajien ja
muiden sidosryhmien lahtokohdista haluttiin paasta testaamaan. Palvelun toimivuutta voidaan
testata siita muodostettavan prototyypin, eli koevedoksen avulla. Testaus olisi hyva paasta
tekemaan oikeiden kayttajien, seka palvelun tuottajien kanssa mahdollisuuksien mukaan. Pro-
totypointi voidaan tehda missa vain palvelumuotoiluprosessin vaiheessa, mutta se mielletaan
osaksi suunnitteluvaihetta. Kuitenkin, kun esimerkiksi kehitetaan jo olemassa olevaa palve-
lua, koko prosessi saatetaan aloittaa prototypoinnilla. Yleisesti on suositeltavaa paasta tes-
taamaan uutta kehitettavaa palvelua mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. (Stickdorn ym.
2018a, 210.) Testauksen avulla saadaan kerattya arvokasta palautetta kehitettavasta palve-
lusta. Testissa voidaan mitata esimerkiksi palvelun kaytettavyytta tai miten mielenkiintoiseksi
kayttaja kokee kyseisen palvelun. Myos palveluntuottajan palaute on tarkeaa. Palautteen
avulla voidaan varmistaa, etta suunnittelu etenee oikeaan suuntaan, ja voidaan taten pienen-
taa epaonnistumisen vaaraa. Testauksesta saadun palautteen avulla palvelua voidaan kehittaa

tiedon, eika pelkan oletuksen pohjalta. (Tuulaniemi 2016, 196-197.)

Koko palvelukokonaisuutta ei useinkaan ole mahdollista esitella testiryhmalle. Palvelumuotoi-
luprosessissa kaytettavissa olevat resurssit, kuten taloudelliset- ja henkiloresurssit maaritta-
vat usein testauksen mittakaavaa. Prototypoinnin hyodyllisyyden kannalta on tarkeinta tietaa,
mita prototypoinnin avulla halutaan selvittaa. Talloin testaukseen voidaan valita tietty osuus
palvelusta ja siita voidaan muodostaa testaukseen sopiva prototyyppi. Testaus voidaan ja kan-
nattaakin tehda matalalla kynnyksella. Kaiken ei tarvitse olla valmista ja palvelun eri osia,
kuten sahkoista alustaa voidaan simuloida visuaalisesti kasintehdyin paperisten palvelumallien
avulla. Tarkasti laaditut ja viimeistellyt prototyypit keskittavat testiryhman huomion enem-
mankin yksityiskohtiin, kun taas matalamman tarkkuusasteen prototyypilla voidaan saada ai-

kaan avoimempaa keskustelua kehitettavasta palvelusta. (Stickdorn ym. 2018a, 214-220.)

Prototypointiin valitaan soveltuvimmat menetelmat kehitteilla olevan palvelun mukaan. Eri-
laisia palveluita voidaan testata eri menetelmin. Prototypointi etenee menetelmasta riippu-

matta usein samalla kaavalla, seuraavan kuvion 15 mukaisesti. Testaukseen valmistaudutaan
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kehittamalla testattava prototyyppi tai useampi eri vaihtoehto. Prototyypin esittelyyn vali-
taan soveltuvin menetelma, esimerkiksi rakentaen tietty osuus palvelusta visuaaliseen muo-
toon. Prototyyppi esitellaan testiryhmalle sopivimmaksi valitun menetelman avulla. Vuorovai-
kutteisen keskustelun ja palautteen keraamisen avulla saadaan kerattya monipuolista dataa
palveluidean jatkokehitysta varten. Myos palautteen keraamiseen valitaan soveltuvin mene-
telma, usein suositaan haastatteluita tai muita kvalitatiivisia menetelmia. (Stickdorn, ym.
2018a, 226-240.)

Prototyypin

: : . Palautteiden
valmistaminen ja

Prototyypin

kerdaminen ja
analysointi

esittely valituilla

esittelyyn menetelmilla

valmistautuminen

Kuvio 15: Kuvaus prototypoinnin etenemisesta (Stickdorn ym. 2018a).

Tassa opinnaytetyossa prototypointi ja testaus tehtiin tulevien kayttajien eli tyonjohtajien ja
heidan esimiestensa kanssa. Tavoitteena oli kerata tietoa koulutuspolun toimivuudesta ja yh-
distettavyydesta tyonjohtajien tyohon. Prototyypiksi rakennettiin kayttajan lahtokohdista ku-
vattu palvelupolku. Palvelupolussa oli kuvattuna koulutuksen rakenne. Kaytannossa proto-
tyyppi esiteltiin excel-tiedostoon laadittuna palvelupolkuna, joka tulostettiin A3-tulosteeksi
testaukseen osallistuville. Tulosteen lisaksi jokainen osio selitettiin auki suullisesti ja testauk-
seen osallistuneilla oli mahdollisuus kysya tarkentavia kysymyksia. Testauksen avulla kerattiin
palautetta jokaisen koulutusosion kohdalla. Kysymysten avulla haluttiin selvittaa mitka osuu-
det palveluideassa ovat testaukseen osallistuvien nakemyksen mukaan toimivia ja mitka eivat.
Lisaksi kerattiin testaukseen osallistuneiden kehitysideoita ja toiveita kokonaisuuden kehitta-
miseksi. Testaus sisalsi kolme tarkentavaa kysymysta, joiden avulla haluttiin selvittaa tietty-
jen koulutusosuuksien toteutettavuutta ja miten niiden onnistumista voitaisiin kaytannossa

tukea.

Palautteiden keruu oli suunniteltu tapahtuvan siten, etta testaukseen osallistuvat voivat kir-
jata omaan palvelupolun excel-tulosteelle. Testauksen edetessa kuitenkin todettiin, etta pa-
lautteen keraaminen oli helpompaa siten, etta testauksen jarjestaneet opinnaytetyon tekijat
kerasivat palautteen ja taten testauksessa oli mahdollisuus tehda samalla tarkentavia kysy-
myksia. Testauksen avulla saatiin tarkeaa tietoa kaytannon haasteista, joita tiettyihin osioihin
liittyi. Lisaksi osioista saatiin positiivista palautetta ja osan todettiin olevan hyvia ja selkeita
jo testausvaiheessa. Testaukseen osallistuneet antoivat myos vinkkeja ja selkeita toiveita pal-

velun kehittamiseen.
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Palautteet koottiin yhteen ja analysoitiin niita. Palautteiden kautta palvelupolkuun ei tullut

suuria muutoksia, ainoastaan tasmennyksia. Lisaksi palvelussa havaittiin kipukohtia, jotka voi-
vat muodostua haasteeksi palveluun sitoutumisen kannalta. Havaittuihin kipukohtiin keskityt-
tiin tarkemmin vahvistaen sita, etta ideat voivat toimia kaytannossa ja kayttajat voivat sitou-

tua niihin.

5.4.2 Service Blueprint - Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kuvaus

Tassa opinnaytetyossa palvelumuotoiluprosessin edetessa suunnitteluvaiheessa muodostettu
palvelupolku toimi pohjana koko osaamisen kehittamisen kokonaisuuden ja mukana olevien
sidosryhmien osallisuuden maarittelemisessa kokonaisuuden eri vaiheissa. Osaamisen kehitta-
misen kokonaisuuden eri vaiheista haluttiin viestia eri sidosryhmille mahdollisimman helposti
ja selkeasti. Palvelun kuvaaminen visuaaliseen muotoon on tehokas tapa viestia palvelusta eri
sidosryhmille. Nykypaivan tyoelama vaatii helposti ja nopeasti sisaistettavaa viestintaa (Rea-
son ym. 2016, 10). Suunnitteluvaiheessa muodostetun palvelupolun jatkeeksi muodostettiin

osaamisen kehittamisen kokonaisuuden Service Blueprint, joka rakennettiin excel-taulukkoon.

Service Blueprint -taulukon avulla palvelun rakenne ja palvelutapahtuman eteneminen esitel-
laan yhdella sivulla helposti ymmarrettavassa muodossa. Yleisesti kaytetaan taulukkopohjaa,
jossa palvelutapahtuma etenee kronologisessa jarjestyksessa. Service Blueprint -taulukossa
esitellaan yleensa varsinaisen palvelun kayttajan lisaksi myos muut palveluun osallistujat, ku-
ten kayttajan kanssa suorassa kontaktissa olevat ryhmat, seka taustalla tyoskentelevat ryhmat
ja niiden roolit palvelun eri vaiheissa. Taulukko helpottaa yrityksen kannalta koko palveluta-
pahtuman johtamista. Palvelun etenemisen kuvaamisen lisaksi taulukkoa voidaan hyodyntaa
tarvittaessa hyvinkin monipuolisesti. Se on esimerkiksi kaytannollinen tyokalu palvelun kehit-
tamisen yhteydessa, jolloin sen avulla on helpompaa hahmottaa eri vaiheiden kytkokset ja
mahdolliset solmukohdat. (Kalbach 2016, 239-240.)

Koko Service Blueprint taulukon suunnittelun lahtokohtana tulee olla selkea tieto siita, ke-
nelle taulukkoa suunnitellaan ja mita tietoa silla halutaan viestittaa, kuka taulukkoa tulee
kayttamaan, miksi ja miten? Taman opinnaytetyon yhtena tuotoksena oli palvelun Service
Blueprint -taulukko toimeksiantajayritykselle. Service Blueprint -taulukko suunniteltiin toi-
meksiantajayrityksen henkilostohallinnon kayttoon, mutta sen kayttajana ovat selkeasti myos
eri kouluttajat ja palvelun kayttajien eli tassa tapauksessa tyonjohtajien esimiehet. Taulu-
kossa on kuvattu myos sahkoisen Teams-alustan rooli palvelunkokonaisuudessa. Kaikille naille
eri ryhmille haluttiin viestia selkeasti niiden roolit ja tehtavat palvelun eri vaiheissa, ja lisaksi
miten Teams-tyotilaa voidaan hyodyntaa palvelun eri vaiheissa. Service Blueprint -taulukon
avulla esimerkiksi kouluttaja pystyy arvioimaan omalta osaltaan palveluun tarvittavat aikare-
surssit ja tietaa miten han voi osaltaan hyodyntaa sahkoista Teams-tyotilaa koulutuksen ede-
tessa. (Kalbach 2016, 27.)
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5.5 Osaamisen kehittamisen kokonaisuus

Taman opinnaytetyon keskeisin tuotos on osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenne,
joka muotoutui palvelumuotoilun keinoin. Kokonaisuus on rakentunut toimeksiannon antaneen
yrityksen ja erityisesti tehtaan tyonjohtajien tarpeisiin. Tavoitteena on, etta yritys pystyy

hyodyntamaan rakennetta myos muille kayttajaryhmille tarpeen mukaan.

Osaamisen kehittamisen kokonaisuus on kuudesta eri osiosta koostuva rakenne. Rakenne on
kuvattu kuviossa 16. Rakennetta voidaan hyodyntaa joustavasti eri aiheiden osaamisen kehit-
tamiseen. Eri osioissa hyodynnetaan erilaisia osaamisen kehittamisen menetelmia. Taman
opinnaytetyon yhteydessa koulutusaiheiksi muotoutui kolme kokonaisuutta, TES-osaaminen,
tyolainsaadanto ja henkilojohtaminen, pitaen sisallaan viestinnan, vuorovaikutuksen ja esiin-
tymisen. Naiden aiheiden lisaksi oma ajanhallinta on osa jokaista osaamisen kehittamisen jak-
soa. Kaytannossa koulutukseen osallistuva havainnoi omaa ajankayttoaan kuukausitasolla tar-
kastellen oman ajankayton vahvuuksia ja haasteita. Kouluttaja voi jakaa oman aiheensa ym-

parilta uusia nakokulmia ja ajanhallinnan vinkkeja.

6. Yhteenveto
webinaari

1. Aiheeseen 3. Tehtdva 4. Pienryhman 5. Yksilstehtsvi

2. Lahipaiva

orientoituminen pienryhmissa aiheen esittely

OMA AJANHALLINTA

Kuvio 16: Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden eri osiot.

Rakenteen suunnittelussa huomioitiin taustatutkimuksen tulokset ja niista nousseisiin tarpei-
siin haluttiin vastata, jotta psykologiset tarpeet yhteisollisyydesta ja autonomiasta toteutuisi-
vat tyonjohdon nakokulmasta katsottuna. Osaamisen kehittamisen kokonaisuudessa huomioi-
tiin tyonjohtajien monitasoinen tyonkuva ja aikataulutukseen liittyvat haasteet. Rakenteen
osiot suunniteltiin ja rakennettiin joustaviksi, tyoelamalahtoisiksi ja erityisesti tyonjohtajien

toiveet ja tarpeet huomioiden. Vaikuttamisen mahdollisuus kokonaisuuden rakenteeseen ja



61

autonomian toteutuminen tehtavien tekemisen aikataulutuksessa oletetaan kasvattavan si-

saista motivaatiota tyonjohtajien itsensa kehittamisessa.

Taustatutkimuksen lisaksi osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenteessa huomiotiin
opinnaytetyon yhteydessa keratty tietoperusta ja asiantuntijahaastattelut, jotka osaltaan vai-
kuttivat kokonaisuuden rakenteeseen. Osaamisen kehittaminen tapahtuu prosessinomaisesti
pienissa erissa, tukien uuden osaamisen integroimista tyonjohtajien paivittaistyohon. Rakenne
mahdollistaa osittain myos yksilollisyyden huomioimisen. Esimerkiksi pienryhman tehtavan
suoritustapa voidaan valita ryhman tarpeiden mukaan joko etatapaamisena Teams-tyotilan

kautta tai kasvotusten tapaamisena.
5.6 Palvelun kayttoonottovaihe palvelumuotoiluprosessissa

Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kayttoonotto on suunniteltava huolellisesti. Kayttoon-
ottoa suunniteltaessa on huomioitava erityisesti palveluntuottajan eli yrityksen henkilostohal-
linnon ja kouluttajien perehdytys ja sitouttaminen uuteen osaamisen kehittamisen kokonai-
suuteen. Koska kyseessa on opinnaytetyo, ei palvelumuotoilua paasty tekemaan kaikilta osin
lopullisten palveluntuottajien, esimerkiksi eri kouluttajien kanssa yhteistyossa. Lisaksi on
myos suunniteltava miten palvelun kayttajat eli tyonjohtajat saadaan sitoutumaan ja motivoi-
tumaan uudenlaiseen oppimiseen ja osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kayttoon. Vaikka
osaamisen kehittamisen kokonaisuus on rakennettu kayttajalahtoisesti, voi sen kayttoonotto
kuitenkin herattaa muutosvastarintaa. Kyseessa on kaikkiaan iso muutos yrityksen nykyiseen
koulutustarjoamaan. Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden kayttoonotossa voidaan hyodyn-

taa kappaleessa 3.3 kasiteltyja muutosjohtamisen keinoja.

Koko tahanastinen palvelumuotoilun prosessi eri vaiheineen on muotoillut palvelun sellaiseksi,
kuin se tassa kayttoonottovaiheessa on. Taustalla on suuri tyo taustatutkimuksen ja sita
kautta palvelun kehittamisen osalta. Palvelu ei kuitenkaan ole viela valmis. Palvelun testaa-
minen ja kehittaminen jatkuu myos tulevaisuudessa. Kayttoonoton alkuvaiheessa palvelua pi-
lotoidaan. Palvelu otetaan kayttoon ja arvioidaan sen toimivuutta kokonaisuudessaan. Mah-
dollisia kehityskohteita tarkastellaan palvelun tuottajan ja kayttajan nakokulmista. (Tuula-
niemi 2016, 230-234.)

Palvelun kayttoonotossa on tarkeaa, etta palveluntuottajat perehdytetaan ja sitoutetaan uu-
teen palveluun. Vaikka palveluntuottajat usein tyoskentelevat saman yrityksen tai organisaa-
tion sisalla, voi eri toimien valilla olla siiloja, jotka jakavat eri yksikoita erilleen. Palvelumuo-
toilun avulla voidaan vaikuttaa palveluntuottajan sisaiseen yhteistyohon ja sitoutumiseen uu-
teen palveluun, silla palvelun kehittamisessa huomioidaan myos palveluntuottajan tarpeet.
Uusi palvelu tuo aina mukanaan muutoksia totuttuihin toiminta- ja tyotapoihin. Naihin uusiin

tapoihin tulee sopeutua ja sitoutua, jotta palvelu saadaan toimimaan hyvin. Yhteiset tavoit-
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teet ja nakemykset siita, minkalaista kayttajakokemusta haetaan, auttavat palveluun sitoutu-
misessa. Selkea viestinta on myos tarkeaa ja silla voidaan varmistaa, etta kaikki palvelun

tuottamiseen osallistuvat saavat tarvittavaa informaatiota. (Reason ym. 2016, 126-128.)

Tassa opinnaytetyossa palveluntuottajia ovat yrityksen henkilostohallinto ja kouluttajat.
Opinnaytetyon yhtena tuotoksena on kouluttajille suunnatut palvelukortit, joissa on kuvattu
osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenne osio osiolta. Palvelukorttien avulla kouluttaja
pystyy suunnittelemaan oman aiheensa sisallon koulutusrakenteeseen sopivaksi. Lisaksi henki-
lostohallinnon, kouluttajien ja tehdaspaallikoiden kayttoon on suunniteltu Service Blueprint,
jossa kuvataan osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenne ja eri toimijoiden roolit seka
tehtavat kokonaisuuden edetessa. Palveluntuottajille rakennetaan oma Teams-tyotila, johon
ladataan kaikki tarpeellinen materiaali. Palveluntuottajien Teams-tyotila mahdollistaa koko-

naisuudesta viestimisen ja vuorovaikutuksen palveluntuottajien kesken.

Osaamisen kehittamisen kokonaisuus on yrityksen sisainen prosessi. Yrityksen sisaisessa muu-
toksessa voidaan hyodyntaa muutoksen lahettilaaksi valittavaa henkiloa. Henkilo voi olla muu-
toksessa osallisena oleva tyontekija tai joku muu henkilokuntaan kuuluva. Lahettilaan avulla
muutoksen etenemisesta voidaan kerata tietoa. Vaikka muutoslahettilas havainnoi palvelun
toimivuutta ja siina osallisina olevia henkiloita, tarkoitus on, etta lahettilas toimii muutospro-

sessissa kuitenkin neutraalina tahona. (Korkiakoski 2019, 152-153.)

Vaikka kayttajien tarpeet ovat suurilta osin maarittaneet ja muotoilleet palvelun sellaiseksi,
kun se kayttoonottovaiheessa on, niin myos kayttaja taytyy sitouttaa uuteen palveluun. Palve-
lun tulisi olla kayttajalleen hyodyllinen ja helppokayttoinen. Kayttaja tarvitsee uudesta pal-
velusta tietoa, jotta han voi sitoutua sen kayttamiseen. Palvelun kayttoonoton yhteydessa on
osattava kertoa kayttajalle hanen kannaltaan keskeisin tieto palvelusta, jotta kayttajan on

mahdollista ymmartaa palvelun kokonaisuus. (Reason ym. 2016, 73-74.)

Kayttajan sitouttaminen uuteen palveluun tehdaan usein eri kanavia hyodyntaen. Kaytannossa
eri kanavat voivat olla digitaalisia tai ihmisen tuottamia, kuten esimerkiksi kasvokkain tai pu-
helimitse tapahtuva viestinta ja ohjaus. Yritystoiminnassa palveluun sitouttaminen pyritaan
usein tekemaan kustannustehokkaimpia kanavia hyodyntaen, jolloin sitouttaminen tapahtuu
yha enemman digitaalisten kanavien kautta. Palvelumuotoilun avulla taas pyritaan loytamaan
kohderyhmalle ja kokonaisuuteen parhaiten soveltuvimmat menetelmat kayttajan sitouttami-
seen. Talloin sitouttamisessa hyodynnetaankin usein digitaalista ja ihmistenkontaktissa tapah-
tuvaa palveluun sitouttamista. Palvelun eri vaiheissa voidaan hyodyntaa kulloiseenkin vaihee-
seen parhaiten sopivaa tapaa ja kanavaa. Eri kanavien yhdistaminen mahdollistaa monipuoli-
semman sitouttamisen ja parhaiten soveltuvimpien ja tehokkaimpien tapojen hyodyntamisen.
Esimerkiksi digitaalinen kanava voi olla tehokas tapa jakaa tietoa, mutta ihmiskontaktin

kautta voidaan jakaa yksiloidympaa tietoa tarpeiden mukaan. Palvelun jatkokehittamisen
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kannalta digitaalista kanavaa voidaan hyodyntaa palautteen ja datan keraamisessa. Toisaalta
ihmiskontakti mahdollistaa syvemman laadullisen palautteen ja havainnoinnin. (Reason ym.
2016, 74-77.)

Tassa opinnaytetyossa kayttajien sitouttamisessa hyodynnetaan digitaalista kanavaa ja yrityk-
sen eri osastojen henkilostoa. Teams-tyotila toimi digitaalisena kanavana ja yrityksen henki-
lostohallinto, kouluttajat ja tehdaspaallikot toimivat kayttajien sitouttajina uuteen osaamisen
kehittamisen kokonaisuuteen. Digitaalisen kanavan kautta jaetaan kayttajille perustiedot
osaamisen kehittamisen kokonaisuudesta ja sen etenemisesta kayttajan nakokulmasta. Kay-
tannossa tama tapahtuu Teamsiin rakennetun tyotilan avulla. Kayttajien sitouttamisessa kay-
tetty tyotila on sama, kuin mita kaytetaan lapi koko osaamisen kehittamisen kokonaisuuden.
Teams-tyotilaa voidaan hyodyntaa monipuolisesti ja tehokkaasti palveluun sitouttamisessa ja
myos palvelun jatkokehityksessa. Osana palvelun jatkokehitysta, on tarkoitus, etta Teams-
tyotilassa jaetaan koulutuksen paattyessa sahkoisen palautekyselyn linkki koulutukseen osal-

listuneille.

Yrityksen henkilostohallinto, kouluttajat ja tehdaspaallikot ovat tarkeassa roolissa kayttajien
sitouttamisessa palvelun eri vaiheissa. Esimerkiksi kouluttajan avulla koko osaamisen kehitta-
misen kokonaisuuden kaari konkretisoituu kayttajille. Henkilostohallinto ja tehdaspaallikot
voivat tukea ja neuvoa tyonjohtajia osaamisen kehittamisen kokonaisuuden eri vaiheissa ja

uudenlaisen koulutusmuodon tuomassa muutoksessa.

Toimeksiannon antaneelle yritykselle paatettiin ehdottaa kappaleessa 5.5 esitellyn osaamisen
kehittamisen kokonaisuuden kayttoonottoa pilotointijakson avulla. Pilotointijakson tarkoitus
on tukea kayttoonottoa ja varmistaa kokonaisuuden kehittaminen esiin nousevien palauttei-
den pohjalta. Suunniteltu pilotointijakso etenee osaamisen kehittamisen kokonaisuuden ra-

kenteen mukaan, lapikayden kolmen eri koulutusaihetta, kuvion 17 mukaan.
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3. Henkilojohtaminen

2. Tydlainsdadantd Viestinta
Vuorovaikutus

Esiintyminen

OMA AJANHALLINTA

Kuvio 17: Pilotointijakson rakenteen kuvaus.

Osana kokonaisuuden pilotointia, voidaan hyodyntaa myos lahettilasta, joka pystyy keraa-
maan tarkempaa tietoa ja kaytannontason kokemuksia osaamisen kehittamisen kokonaisuuden
edetessa. Lahettilas voi olla tyonjohdon tai henkilostohallinnon edustaja. Pilotoinnissa on tar-
koitus kerata palautetta myos palautekyselyn avulla. Palautteiden keraamisessa voidaan hyo-
dyntaa kappaleessa 5.7 esiteltavaa palautekyselya (liite 5). Palautteiden avulla pystytaan jat-

kokehittamaan osaamisen kehittamisen kokonaisuutta esiin nousevien tarpeiden mukaan.
5.7 Tulosten arviointi ja jatkokehittaminen osana palvelumuotoiluprosessia

Palvelumuotoiluprosessin tavoitteena on luoda palvelu, joka pystyy luomaan arvoa kayttajal-
leen. Palvelun on myos tuotettava arvoa palveluntuottajalle, ollakseen heidan tavoitteisiinsa
nahden hyodyllinen ja kannattava. Kayttoonotettu palvelu ei ole viela valmis, vaan palvelu-
muotoilussa palvelun kehittaminen jatkuu varsinaisen kayttoonoton ja pilotointijakson jal-
keenkin. Palvelun jatkokehittamisessa voidaan hyodyntaa tarpeen mukaan palvelumuotoilun
eri tyokaluja, joita jo prosessin aiemmissa vaiheissa on hyodynnetty. Palvelun jatkokehittami-
sen kannalta on tarkeaa mitata palvelun onnistumista, ja sen tuottamaa arvoa palvelun kayt-
tajille ja tuottajille. On myos mitattava ja sita kautta varmistettava, etta palvelulla on edel-

lytykset tuottaa arvoa myos tulevaisuudessa. (Tuulaniemi 2016, 241-245.)

Erityisesti silloin, kun palveluntuottaja on yritys, palvelun tuottamaa arvoa mitataan usein ta-
loudellisilla mittareilla, kuten sijoitetun paaoman tuoton mittarilla ROI (return on invest-

ment). Palvelumuotoilun yhteydessa tata hyodynnetaan laskemalla palvelumuotoiluprosessiin
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kaytetyt resurssit suhteessa siihen, miten paljon palvelumuotoilun avulla kehitetty palvelu
tuottaa tulosta yritykselle. (Tuulaniemi 2016, 242.)

Kayttajan palvelukokemusta voidaan arvioida mittaamalla kayttajan halukkuutta suositella
palvelua omille ystavilleen ja tyotovereilleen. Taman suositteluhalukkuutta mittaavan NPS
(Net Promoter Score) mallin on kehittanyt amerikkalainen Fred Reichheld. Malli esiteltiin
vuonna 2003 ja se on sittemmin muodostunut yhdeksi kaytetyimmaksi asiakaskokemuksen ja
erityisesti suositteluhalukkuuden mittariksi. NPS-mallin on esitetty tuottavan asiakaskokemuk-
sen mittaamisen kannalta keskeisimman mittaustuloksen, ja tama on vedonnut myos useisiin
yritysjohtajiin. Kayttaja vastaa NPS-tutkimukseen heti palvelukokemuksen jalkeen arvioimalla
suositteluhalukkuuttaan asteikolla 0-10. Kyseessa on siis maarallinen tutkimus. Maarallinen
tieto jaetaan vastausten mukaan asteikolla 0-6 arvostelijat, 7-8 neutraalit tai passiiviset ja 9-
10 suosittelijat. Pennington (2016, 150) esittaa, etta tata NPS-tutkimuksen avulla kerattya
maarallista tutkimustietoa voidaan rikastuttaa kysymalla lisaksi laadullinen kysymys, esimer-
kiksi, miksi arvioit suositushalukkuutesi talle tasolle? Talloin maarallisen ja laadullisen kysy-
myksien kautta saadut vastaukset auttavat yritysta loytamaan ja yksiloimaan paremmin suo-
sitteluhalukkuuteen vaikuttavat seikat. (Pennington 2016, 149-150.)

Taman opinnaytetyon palvelumuotoilun asiantuntijahaastattelussa Pia Tamminen (2020) to-
teaa, etta palvelun, tassa yhteydessa osaamisen kehittamisen kokonaisuuden onnistumistu-
mista tulee pystya mittaamaan. Mittauksessa voidaan hyodyntaa maarallisia ja laadullisia mit-
tareita, kuitenkin siten, etta se olisi mahdollisimman helppoa ja vaivatonta. Opinnaytetyon
tekijoiden nakemyksen mukaan koulutuksen onnistumista voitaisiin parhaiten arvioida mittaa-
malla koulutukseen osallistuvien kayttajien kokemusta koulutuksen hyodyllisyydesta. Koke-
vatko koulutukseen osallistuvat, etta kehitetty kokonaisuus uudenlaisena osaamisen kehitta-
misen kokonaisuutena on ollut heille hyodyllinen. Onko osaaminen kehittynyt ja onko uutta
osaamista pystytty siirtamaan myos arkipaivan tekemiseen. Lisaksi halutaan selvittaa miten
hyodylliseksi kayttajien esimiehet, eli tehdaspaallikot kokevat taman uuden osaamisen kehit-

tamisen kokonaisuuden ja kokevatko he, etta alaisten osaaminen on kehittynyt taman myota.

Tyoelamassa tapahtuvaa osaamisen kehittamisen onnistumista voidaan arvioida ja mitata.
Beevers ym. (2020, 299) kirjassa viitataan Donald Kirkpatrickin 1950-luvulla kehittamaan arvi-
oinnin malliin, joka on heidan nakemyksensa mukaan edelleen hyvin kayttokelpoinen malli
koulutuksen hyodyllisyyden arvioimiseen. Tassa mallissa koulutuksen onnistumista tulisi arvi-
oida neljan eri tason kautta, kuvattu kuviossa 18. Ensimmaisella tasolla arvioidaan koulutuk-
seen osallistuneen tyontekijan kokemusta koulutuksesta ja siita, oliko koulutus hanelle hyo-
dyllinen. Toisella tasolla selvitetaan, tapahtuiko koulutuksen myota oppimista. Kolmannella
tasolla keskitytaan arvioimaan, onko uusi osaaminen siirtynyt koulutukseen osallistuneen tyo-

hon ja kaytannon tekemiseen. Viimeisella eli neljannella tasolla arvioidaan, miten yksiloiden
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osaamisen kehittyminen on vaikuttanut yrityksen toimintaan ja yhteisten tavoitteiden saavut-

tamiseen.

1. Koetaanko koulutukseen osallistuminen
hyodylliseksi?

2. Tapahtuiko oppimista?

3. Onko uusi osaaminen siirtynyt
kdaytannéntyohon?

4. Miten osaamisen kehittyminen on vaikuttanut
toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen?

Kuvio 18: Mukaillen Donald Kirkpatrickin osaamisen kehittymisen mittausmallia (Beevers, ym.
2020, 299).

Beevers ym. kirjassa viitataan Kirkpatrickin malliin pohjautuvasta Jack Phillipsin mallista,
joka on laajennettu viidennelle, koulutuksen taloudellista hyotya mittaavalle tasolle. Talla
tasolla arvioidaan laskennallisesti koulutuksen kuluja ja sen kautta saavutettua hyotya ROI

(Return on Investment) laskennan kautta.

Tassa opinnaytetydssa rakennettiin palautekyselyrungot Donald Kirkpatrickin luoman nelita-
soisen koulutuksen hyotya arvioivan mallin pohjalta (liite 5). Tutkimus on suunnattu koulutuk-
seen osallistuville tyonjohtajille ja heidan esimiehilleen eli tehdaspaallikoille. Tutkimuksesta
haluttiin tehda mahdollisimman helppokayttdinen ja tasta syysta tutkimus paatettiin ehdottaa

toteutettavaksi sahkoisena kyselytutkimuksena.

Tutkimuksen ajoituksen suunnittelu on tarkeaa. Kirkpatrickin mallin ensimmaisen tason kysy-
mys voitaisiin esittaa heti koulutuksen paattyessa, mutta varsinaiseen oppimiseen ja uuden
osaamisen hyodyntamiseen liittyvat kysymykset pitaisi ajoittaa siten, etta koulutukseen osal-
listunut henkilo pystyy tarkastelemaan oman osaamisen kehittymista omassa arjessaan. Kol-
mannen ja neljannen tason kysymykset ovat todennakoisesti nahtavissa vasta pitkalla aikava-

lilla, esimerkiksi puolen vuoden kuluttua koulutuksesta. (Beevers ym. 2020, 313.)
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Tassa opinnaytetyossa palautekysely rakentuu kolmevaiheiseksi. Heti koulutusjakson paatty-
essa pyydetaan koulutukseen osallistuneita vastaamaan sahkoiseen kyselytutkimukseen. Tal-
l6in selvitetaan, kuinka hyodylliseksi koulutus on koettu. Seuraavan kerran koulutukseen osal-
listuneille lahetetaan palautekysely kahden kuukauden kuluttua koulutuksen paattymisesta.
Talloin selvitetaan, kuinka paljon osaaminen on kehittynyt koulutuksen myota ja kuinka pal-
jon siita on ollut hyotya paivittaistyossa. Neljan kuukauden kuluttua koulutuksen paattymi-
sesta pyydetaan palautetta koulutukseen osallistuneiden esimiehilta. Talloin selvitetaan, mi-
ten uusi osaaminen nakyy koulutukseen osallistuneen paivittaistyossa ja uudesta osaamisesta

ollut apua yrityksen toiminnan ja yhteisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta.

Kuten aiemmin tassa opinnaytetyossa on todettu, taman opinnaytetyon yhteydessa ei arvioida
ja mitata osaamisen kehittamisen kokonaisuuden yritykselle aiheutuvia taloudellisia vaikutuk-
sia. Osaamisen kehittamisen kokonaisuus poikkeaa yrityksessa kaytossa olevista osaamisen ke-
hittamisen tavoista, esimerkiksi sen laajemmalle aikavalille hajautetun oppimisen osalta.
Tasta syysta olisi mielenkiintoista ja aiheellista paasta laskemaan eroaako osaamisen kehitta-
misen kokonaisuus taloudellisilla mittareilla yrityksessa kaytossa olevista koulutusmuodoista.

Tama laskenta voitaisiin tehda esimerkiksi ROl (Return on Investment) laskennan avulla.

6  Palvelumuotoiluprosessissa esiin nousseet kehitysedotukset toimeksiantajalle

Palvelumuotoiluprosessin taustatutkimuksessa nousi esiin, etta tyonjohtajien tyonkuva ei ole
kaikille tyonjohtajille selkea. Tyonjohtajien substanssiosaamisen todettiin heti alusta lahtien
olevan hyvalla tasolla. Haasteet tyonkuvassa nahtiin koskettavan sen laajuutta ja eri osa-alu-
eiden hallinnointia. Suuri osa tyonjohtajista oli noussut tyontekijan asemasta esimiestehta-
viin. Tyonjohtajan roolin sisaistaminen tasta lahtokohdasta kasin nousi osassa taustatutkimuk-
sen haastatteluista esiin. Jotta tyonjohtajan rooli tyonantajan edustajana sisaistyy, olisi tar-
keaa tukea roolinvaihtumisen prosessia mentoroinnin keinoin. Mentorointi selkeyttaa tyonku-
vaa ja auttaa tyonjohtajaa kasvamaan uuteen rooliinsa. Tietoperustassa kasitellyn sisaisen
motivaation mukaan tyonkuvan selkeydella on oleellinen merkitys sisaisen motivaation kehi-
tyksessa. Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenteessa on huomioitu vertaisoppiminen
ja osaamisen seka kokemusten jakaminen tyonjohtajien kesken. Nama osaltaan tukevat tyon-

kuvan hahmottamista, mutta mentoroinnilla saavutetaan tyonkuvan syvempi sisaistaminen.

Sisaisten jarjestelmien osaamisessa koettiin haasteita taustatutkimuksessa saatujen tulosten
mukaan. Tyonjohtajien paivittaistyohon sisaltyy useiden eri jarjestelmien kaytto. Jarjestel-
mien kayton hallitseminen on tarkeaa ja merkittava osa tyonjohtajien tyonkuvaa. Kayton
haasteet heijastuvat oma ajanhallintaan ja tyotyytyvaisyyteen. Taman opinnaytetyon puit-

teissa ei ollut mahdollista suunnitella koulutusta talle tarpeelle. Tyonjohtajien paivittaistyon
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osaamisen kannalta on keskeista hallita sisaisten jarjestelmien kaytto. Toimeksiannon anta-
neen yrityksen tulee kehittaa nykyisia jarjestelmakoulutuksia vastaamaan paremmin tyonjoh-
tajien tarpeisiin. Lisaksi yrityksen tulee kartoittaa puutteet jarjestelmakoulutuksissa. Kette-
rat ja toimivat jarjestelmat tuovat teorian mukaan paivittaistyohon tehokkuutta ja mielek-

kyytta.

Osaamisen tunnistaminen ja jakaminen yrityksen sisalla ketterasti ja joustavasti on asiantun-
tijahaastattelun mukaan tulevaisuutta. Sisaisen motivaation nakokulmasta katsottuna rahalli-
sella palkitsemisella voi olla haitallisia vaikutuksia sisaisen motivaation muuttumisella ul-
koiseksi motivaatioksi. Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden vahvuus on vertaisoppimisen ja
osaamisen jakamisen aktivoituminen. Naiden avulla osaamista voidaan kehittaa yrityksen si-
salla. Osaamisen jakaminen tehostaa yrityksen tavoitteiden saavuttamista, ja sen oikeanlai-
nen palkitseminen on tarkeaa. Osaamisen jakamisesta tulee luoda aktiivinen kulttuuri, joka
on osa yrityksen henkiloston toimintatapoja. Palkkiojarjestelman avulla osaamisen jakamisen

huomioiminen tekee arvostuksen nakyvaksi.

6.1 Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden tyoelamalahtoisyyden arviointi

Toimeksiannon antanut yritys asetti lahtokohdiksi suunnitella tehtaan tyonjohdolle suunnatun
koulutusrakenteen. Koulutusrakenteen tuli huomioida tyonkuvan moninaisuus ja muokatta-
vuus osallistujan ja henkilostohallinnon tarpeista kasin. Asiantuntijahaastatteluiden nakokul-
masta katsottuna nykyaikaisen koulutuksen tuli olla ketteraa, joustavaa ja helposti muokatta-
vaa tarpeiden muuttuessa. Tyoolobarometri ja Akavan gallupkysely puolestaan asetti raameja
tyontekijoiden esimiehelle asettamien toiveiden ja vaatimusten kautta. Lisaantyva digitaali-
suus ja toimeksiantaja yrityksen kayttamat sahkoiset jarjestelmat puolestaan pitivat ylla aja-
tusta verkossa tapahtuvista oppimisen prosesseista koko opinnaytetyoskentelyn ajan. Tarkeaa
oli myos huomioida sisaisen motivaation vahvistuminen tyonjohtajissa itsessaan osaamisen ke-

hittamisen kokonaisuuden rakennetta suunniteltaessa.

Toimeksiannon tavoitteeseen vastaamisessa tuli huomioida kolmen eri tahon tarpeet. Henki-
lostohallinto katsoi koulutustarpeita yrityksen strategian ja tavoitteiden pohjalta. Lisaksi hen-
kilostohallinto koki tarpeelliseksi paivittaa koulutuksen rakenne vastaamaan tyonjohtajien ny-
kyaikaista toimenkuvaa. Tehdaspaallikot puolestaan arvioivat koulutustarvetta esimiesroolis-
taan, ja huomioiden tyonjohtajien paivittaisjohtamisen taitoja. Tehtaan tyonjohtajat arvioi-

vat omaa osaamistaan esimiehena ja koulutustarpeita henkilokohtaisista lahtokohdista kasin.

Henkilostohallinnon nakokulmasta katsottuna osaamisen kehittamisen kokonaisuuden tuli
muodostaa selkea kokonaisuus, jonka muokattavuus ja joustavuus olisi nahtavissa. Kayttokel-
poisuuden tuli osoittaa soveltamismahdollisuuksia myos muihin koulutuksiin ja kestaa nopeasti
tapahtuvat tyoelaman muutokset. Rakenteen osiot suunniteltiin tukemaan toisiaan, mahdol-

listaen oppiminen prosessina. Tyoelaman nopeasti muuttuviin tilanteisiin vastattiin rakenteen
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muokattavuudella. Rakenteessa huomioitiin henkilostohallinnon toive sahkoisista koulutus-
muodoista. Kouluttajalle suunnitellut palvelukortit luotiin selkeyttamaan rakenteen hahmot-
tamista, jotta koulutussisallon suunnittelu olisi kouluttajalle helpompaa. Palvelukortteihin ei
sidottu tiettyja koulutusaiheita, jotta niiden soveltaminen muihin koulutuksiin olisi mahdol-
lista. Case-tapaukset luotiin koulutusaiheiden mukaisesti tyoehtosopimusta, tyolainsaadantoa
ja henkilojohtamista kasitteleviksi.

Tehdaspaallikoiden huomiot tyonjohtajien esimiestaitojen kehittamisessa keskittyivat henki-
l6johtamisen ja vuorovaikutuksen taitoihin. Lisaksi tehdaspaallikot toivat esiin lahipaivien re-
surssiongelman ja tyonjohtajan tyonkuvan selkiyttamisen tarpeen. Tehdaspaallikot toimivat
tyonjohtajien esimiehina, ja tasta nakokulmasta kasin tehdaspaallikot toivat esiin tarpeen
saada selkea koulutuskokonaisuus, jonka he tietaisivat tyonjohtajien kayneen. Osaamisen ke-
hittamisen kokonaisuuden rakenne palvelee useamman koulutusaiheen oppimista samaa ra-
kennetta hyodyntaen. Tyonjohtajan kouluttaminen esimiestehtaviin voi rakenteen avulla kes-
taa useamman kuukauden, riippuen kasiteltavien aiheiden maarasta. Monipuoliset oppimisen
keinot mahdollistavat vuorovaikutteisen, mentoroivan ja valmentavan lahestymistavan, joilla
vahvistetaan tehdaspaallikoiden toivetta vuorovaikutustaitojen kehittymiseen ja henkilojohta-
miseen. Osaamisen kehittamisen kokonaisuudessa myos tehdaspaallikoilla on aktiivinen rooli
koulutusosiossa. Tehdaspaallikoiden lasnaolo koulutuksen aikana tukee osaamisen siirtymista
tyonjohtajien paivittaisjohtamiseen. Tyonkuvan selkiytyminen ja tyonjohtajan rooliin kasva-

minen tapahtuu tyon ohella jatkuvan oppimisen prosessina, jonka rakenne mahdollistaa.

Tyonjohtajien henkilokohtaiset oppimisen tarpeet ja soveltuvimmat koulutusmuodot selvitet-
tiin sahkoisella kyselytutkimuksella. Tulosten perusteella oli selkeaa, etta koulutuksen tuli
mahdollistaa monipuoliset koulutusmuodot ja ottaa huomioon paivittaistyon kiire. Lahipaiva
opetusmuotona asetettiin osaksi osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakennetta, seka ver-
taisoppiminen. Vertaisoppiminen ja vuorovaikutus mahdollistettiin myos Teams-tyotilan
avulla. Nain kohtaamiselle mahdollistettiin myos sahkgisten jarjestelmien apu. Taustatutki-
muksessa esiin nousseet koulutustarpeet huomioitiin suunnittelussa, tapaamisessa toimeksian-

tajan kanssa, ja tulosten esittelyssa 28.2.2020.

Oma ajanhallinnan osaamisen kehittaminen nahtiin jatkuvana prosessina. Sen suunnittelu ja
rakentaminen toteutettiin osaamisen kehittamisen kokonaisuuden rakenteesta poiketen.
Tassa haluttiin huomioida kaytannonlaheisyys ja osallistujien omakohtaiset kokemukset tyo-
ajan suunnittelussa ja oma ajanhallinnan menetelmissa. Oma ajanhallinnan osaamisen kehit-
taminen rakennettiin toteutumaan jatkuvana, osana jokaista koulutusaihetta. Talla ratkai-

sulla tuettiin tyoelamalahtoisyytta ja paivittaistyon havainnointia yksilotasolla.

Osaamisen kehittamisen kokonaisuus esiteltiin toimeksiannon antaneelle yritykselle yhteisessa

tulosten esittelyssa 28.2.2020. Tulosten esittelyn jalkeen yrityksen henkilostohallinto totesi
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osaamisen kehittamisen kokonaisuuden vastaavan toimeksiantoa. Kokonaisuus oli henkilosto-
hallinnon mielesta tyoelamalahtoinen, yrityksen nakoinen ja sellaisenaan jo kayttokelpoinen.
Lisaksi yrityksen henkilostohallinnolta pyydettiin kirjallinen tyoelaman palaute, joka saatiin
13.3.2020. Palautteessa todettiin koulutusrungon ja mallin olevan edistykselliset ja hyvin ny-
kyaikaiset. Toteutustapa ja sen laajuus koettiin ihailtavan omintakeiseksi. Lisaksi asiantunti-
joiden haastattelut antoivat tyolle lisasyvyytta. Toimeksiantaja kuvasi yhteistyota opinnayte-
tyontekijoiden kanssa sujuvaksi ja hedelmalliseksi. Opinnaytetyontekijoiden sitoutuminen

tyon hyvaan laatuun koettiin poikkeukselliseksi.

6.2 Opinnaytetyon luotettavuuden arviointi tutkimuksellisesta nakokulmasta

Taman opinnaytetyon taustatutkimuksen tekemisessa hyodynnettiin tutkimusmenetelmien
teoriaa. Taustatutkimus muodostui kokonaisuudessaan alkuperaista suunnitelmaa laajem-
maksi. Kokonaisuudessa huomioitiin jo aiemmin mainitut kolme tutkimuskohdetta, henkilosto-
hallinto, tehdaspaallikot ja tehtaan tyonjohtajat. Jotta tassa toiminnallisessa opinnaytetyossa
voitiin arvioida tutkimuksellisen osion luotettavuutta, oli teoriatieto tutkimusmenetelmista

perusteltu.

Tehdaspaallikoille toteutettu haastattelututkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena. Tehdas-
paallikoille luotiin avointen kysymysten haastattelurunko. Haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina. Haastatteluun osallistui kaksi haastattelijaa, joista molemmat kirjasivat haas-
tateltavan vastaukset. Vastaukset litteroitiin vertaamalla molempien haastattelijoiden kirjoit-
tamat vastaukset. Vertaamalla vastauksia poistettiin tehdaspaallikon vastausten tulkintamah-

dollisuus.

Tyonjohtajille toteutettu sahkoinen kyselytutkimus tehtiin maarallisena kyselytutkimuksena.
Ennen sahkoisen kyselytutkimuksen toimittamista vastaajille varmistettiin, etta kysymykset
olivat selkeita ja etta niissa ei ollut tulkinnanvaraa. Kyselytutkimuksen sisalto kaytiin lapi yh-
dessa toimeksiannon antaneen yrityksen kanssa ennen kyselytutkimuksen toteutusta. Toimek-
siannon antanut yritys oli vastuussa sahkoisen kyselytutkimuksen toteutuksesta. Yritys toimitti
vastauslinkin kaikille tyonjohtajille yrityksen sisaisen jarjestelman kautta. Vastaukset saatiin
pylvasdiagrammeina ja prosenttilukuina, sellaisina kuin ne yrityksen sisaisen jarjestelman

kautta tulivat.

Yrityksen henkilostohallinnolle ei teetetty erillista tutkimusta. Henkilostohallinnon rooli taus-
tatutkimuksessa kohdentui sen lahtokohtiin ja tuloksiin. Henkilostohallinto maaritti jo toimek-
siannon yhteydessa yrityksen tarpeiden mukaisesti sahkoisten koulutusmuotojen kayton ja

henkilojohtamiseen liittyvat koulutustarpeet. Sahkoisten koulutusmuotojen tarve perustui nii-
den kaytettavyyteen ja nykyaikaisuuteen. Muiden koulutusmuotojen osalta toteutettiin palve-

lumuotoiluprosessia tutkimustulosten mukaisesti. Taustatutkimuksen tulokset kaytiin yhdessa
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lapi henkilostohallinnon kanssa. Koulutusaiheiden valintaan vaikutti opinnaytetyoprosessin ai-
kataulu ja tutkimuksessa nousseet koulutustarpeet. Esimerkiksi yrityksen sisaisten jarjestel-
mien kayttokoulutus nousi yhtena suuren koulutustarpeena, mutta sen koulutuksen suunnit-

telu taman opinnaytetyon yhteydessa ei ollut mahdollista.
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Liite 1: Tehdaspaallikoiden haastattelurunko

Haastattelukysymykset tehdaspaallikoille tehtaan tyonjohdon esimiesosaamisen kartoitta-

miseksi

Nykyhetki

1.

Mitka ovat mielestasi keskeisimmat tyonjohdon esimiestaidot kyseisissa esimiestehta-
vissa?

2. Miten mielestasi tyonjohto hallitsee keskeisimmat esimiestaidot talla hetkella?

3. Mita vahvuuksia talla hetkella naet tyonjohdon esimiestaidoissa?

4. Mita osaamista tyonjohdon esimiestaidoissa tulisi mielestasi kehittaa?

5. Onko mielestasi tyonjohtajan rooli ja vaatimukset selkeasti maaritelty?

6. Mahdollisten tyonjohdon esimiestyossa ilmenneiden ongelmatilanteiden kuvaus?

7. Mita esimiestaitoja olet itse naissa ongelmatilanteissa joutunut kayttamaan?

8. Mita esimiestaitoja tyonjohtajien olisi pitanyt hallita naissa tilanteissa?
Tulevaisuus

9. Mita esimiesosaamista tyonjohdolla pitaa mielestasi tulevaisuudessa olla?

10. Miten tyonjohdon esimiestyon tulisi mielestasi kehittya?

11. Miten naet tyonjohdon valmiudet oman osaamisen kehittamiseen?

12. Minkalainen on nakemyksesi tyonjohtajien motivaatiotasosta oman osaamisen kehitta-

miseen?
13. Mitka ovat motivaatiota heikentavia / estavia asioita?

Osaamisen kehittaminen

14.
15.
16.

17.
18.

19.
20.

Miten nykyiset tyonjohdon koulutukset ovat vastanneet esimiestyon tarpeisiin?
Miten koulutuksien kautta saatu osaaminen on toiminut kaytannon esimiestyossa?
Minkalainen olisi mielestasi soveltuvin tapa tyonjohtajien esimiestaitojen osaamisen
kehittamiseen tyopaikan arjessa?

Miten tehdaspaallikot voisivat tukea tyonjohdon esimiestaitojen kehittymista?
Miten muut sisaiset sidosryhmat voisivat tukea tyonjohdon esimiestaitojen kehitty-
mista? (Esim. hr, palkkahallinto, lakiosasto)

Onko tyonjohdon osaamisen kehittamiselle noussut esiin esteita? Minkalaisia?

Vapaa sana:
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Liite 2: Tyonjohtajille suunnatun sahkoisen kyselytutkimuksen runko

Taustatiedot

1. Missa lokaatiossa tyoskentelet tyonjohtajana? (Alasvetovalikko)
e X
e Y

2. Kuinka pitka tyokokemuksesi on Yritys x:lla? (Alasvetovalikko)
e 0-2 vuotta
e 3-5vuotta
e 6-10 vuotta
e 11-15 vuotta
e yli 15 vuotta

3. Kuinka pitkaan olet ollut tyonjohdollisissa tehtavissa? (Alasvetovalikko)
e 0-2 vuotta
e 3-5vuotta
e 6-10 vuotta
e 11-15 vuotta
e yli 15 vuotta

4. Mika on koulutustasosi? (Voit valita useamman)
e Perusasteen tutkinto (peruskoulu)
e Oppisopimuskoulutus
e Ammatillinen tutkinto / Lukio
e Alempi korkeakoulututkinto, esim. ammattikorkeakoulututkinto
e Ylempi korkeakoulututkinto
e  Muu, mika?

5. Mika on urapolkusi tyonjohtotehtaviin? (Valinta tai vapaa kentta)
Yritys x:n tehdastyontekijasta tyonjohtajaksi
Yritys x:n ulkopuolelta suoraan tyonjohtotehtaviin
Muu, mika? (Avoin)

6. Miten selkeasti Yritys x on mielestasi maaritellyt odotukset ja tavoitteet tyonjohta-
jalle? (Tavoitteilla ei tarkoiteta tassa kysymyksessa kannustinohjelmaa). (Horison-
taalinen arvoasteikko)

5.) Erittain selkeasti

4.) Melko selkeasti

3.) Kohtuullisesti

2.) Melko heikosti

1.) Heikosti
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Esimiesosaaminen

Tdssd osa-alueessa haluamme selvittdd ndkemyksesi omista esimiesosaamisen vahvuuksista ja

mahdollisista kehityskohteista.

Mita seuraavista esimiestaidoista haluaisit syventaa? (Voit valita useamman)

10

Viestinta ja vuorovaikutus

Esiintyminen

Haastavat esimiestilanteet (esimerkiksi paihde- tai mielenterveysasioiden puheeksi
ottaminen, muut haastavat tilanteet tyontekijan kanssa)
Tuotannonjohtaminen

Henkilojohtaminen ja HR-prosessit

Muutosjohtaminen

TES

Tyolainsaadanto

Tyoturvallisuus

Yrityksen sisaisten jarjestelmien kaytto

Oma ajan hallinta

Oman alan osaaminen ja tuotetuntemus

Jos valitsit Yritys x:n sisaisten jarjestelmien kaytto, missa jarjestelmissa haluaisit sy-
ventaa osaamistasi? // Lisakysymys edelliseen
(Avoin kysymys)

Mitka ovat vahvuutesi tyonjohdollisissa tehtavissa?
(Avoin kysymys)

Minka tyonjohdollisen tehtavaosa-alueen koet haastavaksi?
(Avoin kysymys)

Kuvaa minkalaisia haastavia esimiestilanteita olet kohdannut tyonjohtotehtavissa?
(Avoin kysymys)

Minkalaisista esimiestaidoista oli tai olisi ollut hyotya edella kuvaamissasi haastavissa
esimiestilanteissa?
(Avoin kysymys)

Minkalaista tukea toivoisit haastaviin esimiestilanteisiin?
(Avoin kysymys)
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Mina oppijana

Osaamisen kehittdmisen kokonaisuus tullaan toteuttamaan erilaisia koulutustapoja hyddyn-
tden ja eri osaamisalueet myos vaativat erilaisia menetelmid. Tdssd osa-alueessa selvitetddn
sinulle toimivin koulutusmuoto eri osaamisalueisiin, esimerkiksi viestinnén, TES-osaamisen ja

henkildstojohtamisen osaamisen kehittdmiseen.

11 Arvioi eri koulutusmuotojen soveltuvuus itsellesi oman kokemuksesi mukaan asteikolla
1-5. (Horisontaalinen arvoasteikko)

e Lahikoulutus, alle nelja tuntia
5.) Soveltuu erittain hyvin

4.) Soveltuu melko hyvin
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti
)

1.) Ei sovellu lainkaan

e Lahikoulutus, koko paiva

5.) Soveltuu erittain hyvin
4.) Soveltuu melko hyvin
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti

1.) Ei sovellu lainkaan

e Verkko-koulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)
5.) Soveltuu erittain hyvin

4.) Soveltuu melko hyvin
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti
)

1.) Ei sovellu lainkaan

e Itsenainen opiskelu
5.) Soveltuu erittain hyvin

Soveltuu melko hyvin

4.)
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti

)

1.) Ei sovellu lainkaan
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¢ Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen
5.) Soveltuu erittain hyvin
4.) Soveltuu melko hyvin
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti
1.) Ei sovellu lainkaan

e Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut
5.) Soveltuu erittain hyvin
4.) Soveltuu melko hyvin
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti
1.) Ei sovellu lainkaan

¢ Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
5.) Soveltuu erittain hyvin

4.) Soveltuu melko hyvin
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti

)

1.) Ei sovellu lainkaan

e Muu, minulle hyvin soveltuva koulutusmenetelma.
(Avoin kysymys)

12 Arvioi seuraavien opiskelutapojen soveltuvuutta seuraaviin osaamisalueisiin asteikolla
1-5. // Horisontaalinen arvoasteikko

5.) Soveltuu erittain hyvin
4.) Soveltuu melko hyvin
3.) Soveltuu kohtalaisesti
2.) Soveltuu heikosti

1.) Ei sovellu lainkaan



Esiintyminen, viestinta ja vuorovaikutus

e Lahikoulutus, alle nelja tuntia

e Lahikoulutus, koko paiva

e Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)

e lItsenainen opiskelu

e Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

e Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut

¢ Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
e Muu, mika?

Haastavat esimiestilanteet (esimerkiksi paihde- tai mielenterveysasioiden puheeksi
ottaminen, muut haastavat tilanteet tyontekijan kanssa)

e Lahikoulutus, alle nelja tuntia

e Lahikoulutus, koko paiva

e Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)

e lItsenainen opiskelu

e Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

e Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut

¢ Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
e Muu, mika?

Tuotannonjohtaminen

e Lahikoulutus, alle nelja tuntia

e Lahikoulutus, koko paiva

e Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)

e lItsenainen opiskelu

e Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

e Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut

¢ Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
e Muu, mika?

Henkilojohtaminen ja HR-prosessit

e Lahikoulutus, alle nelja tuntia

e Lahikoulutus, koko paiva

e Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)

e lItsenainen opiskelu

e Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

e Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut

e Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
e Muu, mika?

Muutosjohtaminen

e Lahikoulutus, alle nelja tuntia
e Lahikoulutus, koko paiva
e Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)
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Itsenainen opiskelu

Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

Lyhyet yrityksen sisdiset tietoiskut

Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
Muu, mika?

TES, tyolainsaadanto, tyoturvallisuus

Lahikoulutus, alle nelja tuntia

Lahikoulutus, koko paiva

Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)
Itsenainen opiskelu

Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut

Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
Muu, mika?

Yritys x:n sisaisten jarjestelmien kaytto

Lahikoulutus, alle nelja tuntia

Lahikoulutus, koko paiva

Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)
Itsenainen opiskelu

Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut

Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
Muu, mika?

Oman ajan hallinta

Lahikoulutus, alle nelja tuntia

Lahikoulutus, koko paiva

Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)
Itsenainen opiskelu

Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

Lyhyet yrityksen sisaiset tietoiskut

Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
Muu, mika?

Oman alan osaaminen ja tuotetuntemus

Lahikoulutus, alle nelja tuntia

Lahikoulutus, koko paiva

Verkkokoulutus (Etapalaverit, videot, tehtavat, aanitallenteet)
Itsenainen opiskelu

Kollegalta oppiminen eli vertaisoppiminen

Lyhyet yrityksen sisdiset tietoiskut

Valmentavat keskustelut ja tapaamiset esimiehen tai mentorin kanssa
Muu, mika?
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Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdmisen puitteet, oma motivaatio ja itseohjautuvuus ovat merkittdvdt teki-
jdt onnistuneessa osaamisen kasvattamisessa. Tdssd osiossa haluamme selvittdd mikd kannus-
taa ja motivoi sinua oppimaan uutta, ja mitkd arjen tekijdt tuovat haasteita osaamisen ke-

hittdmiselle.

13 Mitka asiat kannustavat sinua kehittamaan omaa osaamistasi tyénjohtajana?
(Avoin kysymys)

14 Mitka asiat tyopaikan arjessa tuovat haasteita osaamisen kehittamiselle?
(Avoin kysymys)

15 Miten tyonantaja voisi mielestasi parhaiten tukea sinua osaamisen kehittamisessa?
(Avoin kysymys)

16 Koetko tarpeelliseksi koulutuksen jalkeisen keskustelun muun ryhman kanssa, jossa
opittuja asioita voisi kayda lapi yhdessa? (Kylla, Ei, Ehka)

17 Miten motivoitunut koet olevasi kehittamaan omaa osaamistasi? Asteikko 1-5 (Horison-
taalinen arvoasteikko)
5.) Hyva motivaatiotaso

4.) Melko hyva motivaatiotaso
3.) Kohtalainen motivaatiotaso
2.) Vaihteleva motivaatiotaso
1.)

Alhainen motivaatiotaso
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Liite 3: Osaamisen kehittamisen asiantuntijahaastattelun saate ja haastattelurunko

Olemme Laurea-ammattikorkeakoulun liiketalouden opiskelijoita. Teemme kansainvalisen
teknologiayrityksen tyonjohtajille suunnattua osaamisen kehittamisen kokonaisuutta opinnay-

tetyona. Tama haastattelu tulee osaksi opinnaytetyota asiantuntijanakokulmasta kasin.

Tavoitteemme on rakentaa osaamisen kehittamisen kokonaisuus, joka on joustava, vahvasti

paivittaiseen tyohon integroitu ja vastaa tulevaisuuden tarpeisiin.

1. Kerro itsestasi, kuka olet ja mika on taustasi?

2. Mita on oleellista huomioida suunnitellessa tyopaikalla tapahtuvaa osaamisen kehitta-
mista?

3. Mika on oma nakemyksesi, minkalaiset osaamisen kehittamisen muodot ovat toimivia
tulevaisuuden tarpeet huomioiden? (Esim. lahikoulutus, verkkokoulutus, vertaisoppi-
minen)

4. Miten tyonantaja voisi tukea osaamisen kehittymista, muutoinkin kuin vain koulutuk-
sia tarjoamalla? (Peilaten omaan kokemukseen)

5. Miten osaamisen kehittymista voidaan palkita, siten, etta se tukee myos sisaista moti-

vaatiota? (Peilaten omaan kokemukseen)
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Liite 4: Palvelumuotoilun asiantuntijahaastattelun saate ja haastattelurunko

Tama haastattelu tulee osaksi opinnaytetyota asiantuntijanakokulmasta kasin.

Tavoitteemme on rakentaa osaamisen kehittamisen kokonaisuus, joka on joustava, vahvasti

paivittaiseen tyohon integroitu ja vastaa tulevaisuuden tarpeisiin.

1. Kerro itsestasi, kuka olet ja mika on taustasi?

2. Miten nakemyksesi mukaan yritys hyotyy palvelumuotoilun hyodyntamisesta sisaisten
palveluiden (erityisesti koulutusten) suunnittelussa ja kehittamisessa?

3. Mita hyotya kayttajalahtoisesti suunnitellusta koulutuksesta on kayttajalle, eli yrityk-
sen tyontekijalle?

4. Mitka ovat nakemyksesi mukaan soveltuvimmat tavat kayttajaymmarryksen hankkimi-
seen yrityksen sisaista koulutusta suunniteltaessa?

5. Miten nakemyksesi mukaan koulutuksissa voitaisiin hyodyntaa erilaisia digitaalisia
mahdollisuuksia, kuitenkin sailyttaen mahdollisuuden vuorovaikutukseen ja osaamisen
jakamiseen?

6. Miten nakemyksesi mukaan palvelun (tassa tapauksessa koulutuksen) kehittamista voi-

daan parhaiten jatkaa sen kayttoonoton jalkeen?

7. Minkalainen on nakemyksesi mukaan palvelumuotoilun rooli tyopaikalla tapahtuvassa
osaamisen kehittamisessa nyt ja tulevaisuudessa?
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Liite 5: Palautekyselyn runko

Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden hyodyllisyytta mitataan koulutukseen osallistuneille ja
heidan esimiehilleen suunnitellun sahkoisten kyselytutkimusten avulla. Sahkoisen kyselytutki-
muksen avulla halutaan selvittaa, kuinka hyodylliseksi koulutus eri osioineen on koettu, ta-
pahtuiko koulutuksen myota oppimista ja kuinka hyvin uusi osaaminen on onnistuttu siirta-

maan arjen tyohon tukemaan Yritys x:n yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Sahkoinen kyselytutkimus tehdaan kolmivaiheisena, heti koulutuksen paattyessa (koulutuk-
seen osallistuneille), kaksi kuukautta koulutuksen jalkeen (koulutukseen osallistuneille) ja

nelja kuukautta koulutuksen paattymisesta (koulutukseen osallistuneiden esimiehille).

Kyselytutkimuksen kautta saatua tietoa hyodynnetaan osaamisen kehittamisen kokonaisuuden

hyodyllisyyden arviointiin ja jatkokehittamiseen.
KOULUTUKSEEN OSALLISTUNEILLE

Heti koulutuksen paattyessa, yhteenveto webinaarin yhteydessa

1. Arvioi eri koulutusosioiden hyodyllisyys itsellesi oman kokemuksesi mukaan asteikolla 1-

5.

1. Aiheeseen orientoituminen
2. Lahipaiva

3. Tehtava pienryhmassa

4. Pienryhman aiheen esittely
5. Yksilotehtava

6. Yhteenveto webinaari

Mittaus asteikolla 1-5

Ei lainkaan hyodyllinen
Osittain hyodyllinen
Melko hyodyllinen
Hyvin hyodyllinen
Erittain hyodyllinen

ghwN=

2. Vapaa palaute osaamisen kehittamisen kokonaisuudesta (avoin)

Kahden kuukauden kuluttua koulutuksen paattymisesta

1. Kuinka paljon osaamisesi on kehittynyt koulutuksen myota? (1-5)
1. Ei kehitysta

2. Hieman

3. Kohtalaisesti
4. Paljon
5

Erittain paljon
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2. Kuinka paljon uudesta osaamisesta on ollut hyotya paivittaistyossasi? (1-5)
1. Ei hyotya

2. Hieman hyotya

3. Kohtalaisesti hyotya
4. Paljon hyotya

5. Erittain paljon hyotya

3. Vapaa palaute osaamisen kehittamisen kokonaisuudesta (avoin)

KOULUTUKSEEN OSALLISTUNEIDEN ESIMIEHILLE
Neljan kuukauden kuluttua koulutuksen paattymisesta
1. Kuinka paljon uusi osaaminen nakyy tyonjohtajien paivittaistyossa?
1. Ei lainkaan
2. Vahan
3. Kohtalaisesti
4. Hyvin paljon
5. Erittain paljon
2. Kuinka paljon osaamisen kehittymisesta on ollut hyotya yrityksen toiminnan ja yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamisen kannalta?

Ei lainkaan
Vahan
Kohtalaisesti

Hyvin paljon

ook w2

Erittain paljon

3. Vapaa palaute osaamisen kehittamisen kokonaisuudesta (avoin)



